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 الثاني الفصل  
 

 الدراسات السابقة

 
 

 التمهيد   .2

سويتناول هذا الفصول الإطار النظري الذي تضومن الأبعاد والجوانب ذات الصولة المباشورة بالدراسوة، 

المتغير   إلىوينواقش المتغير المسووووووووووووووتقول المتمثول في الأنمواط القيواديوة، والمتغير التوابع  الأداء التنظيمي، إضووووووووووووووافوة 

ن هذا الإطار ولا شوك سويطور ويعزز الجانب النظري الأكاديمي لدى الباحث  الوسويط  الثقافة التنظيمية إ

والقار ، ويقدم معلومات قيمة عن التفاعلات بين متغيرات الدراسوووة وهي  المتغير الرئيس المتمثل بالأنماط  

اديووة والثقووافووة القيوواديووة وأثرهووا في المتغير التووابع المتمثوول بالأداء التنظيمي. وطبيعووة العلاقووة بين الأنموواط القيوو

جووانووب أثر الثقووافووة التنظيميووة كمتغير وسوووووووووووووويط على العلاقووة بين الأنموواط القيوواديووة والأداء    إلىالتنظيميووة،  

 .التنظيمي

أما القسووووم الثاني من هذا الفصوووول، فقد خصووووص لعرب الدراسووووات السووووابقة ذات الصوووولة بمتغيرات  

الدراسوووووووة الحالية. وفيه توسوووووووع في الجانب الأد ، من خلال عرب الدراسوووووووات الآ تطرقت لأهمية الأنماط 

قيووواديوووة والأداء  القيووواديوووة وأثرهوووا في الأداء التنظيمي، دور الثقوووافوووة التنظيميوووة على العلاقوووة بين الأنمووواط ال

الدراسوات الآ ناقشوت تلك المتغيرات ومنها لقيادة والأنماط القيادية،   إلىالتنظيمي. كما سويتطرق الفصول  

 .الأداء التنظيمي ومقياس المتغيرات المختلفة إلىإضافة 

ولا شوووك في أن هذا القسوووم يفيد في كيفية مناقشوووة الموضووووعات وعرضوووها من قبل الباحثين، وكيفية  

م لتلك الموضوووعات والمناهج وأدوات التحليل الآ اسووتخدمتها تلك الأدبيات. ويركز العرب بشووكل تناوله



 

29 

رئيس على النتائج الآ توصلت إليها تلك الدراسات. من هذه الأدبيات يمكن أن نستنبط في ونتأكد من 

ا يسووووتدعي إجراء وجود الفجوة في تلك الدراسووووات، والتأكيد  ن هذا الموضوووووع لم تتم مناقشووووته سووووابقا،  

الدراسووة الحالية  لردم أو تجسووير تلك الفجوة المعرفية. هذا وسووينتهي الفصوول الثاني بتوضوويح نموذج الدراسووة  

 . والفرضيات

 

 القيادة الإدارية  2,1

 تعريف ومفهوم القيادة الإدارية 

و مجموعة بغية  تعرف القيادة في القاموس المحيط )لسووان العرب( على أيا قوة التأثير في نشوواط فرد أ

( الاهليزي فيعني مصووووووووطلح  2019تحقيق الهدف )قاموس المعجم الوسوووووووويط(. أما في قاموس اكسووووووووفورد )

من الفعوول يفعوول أو يقوم بمهمووة مووا، أو عموول ينجزه   ةمشووووووووووووووتقووأنَّ هووذه الكلمووة    Leadership))القيووادة  

في   ابن منظور. وقد فرَّق  يقودشوووووووووووتق من الفعل قاد    فهو مالقيادة في اللغة العربيةأما مصوووووووووووطلح  .   خرون 

خلفها، فالقود من الأمام   من  السوووووووقلدابة من أمامها، و لقود  فالوق،  السوووووو  و القود بين  (1963)اللسووووووان 

ه يلزم أن يكون  أن إلىوفي هذا المعن اللغوي إشوارة  .القيادة ، ويقصود بكلا المصوطلحينوالسووق من الخلف

 .القائد دليلا لجماعته ومحفزا ومرشدا لهم

وللقيوادة تعواريف مختلفوة لودى الكتواب والبواحثين، حيوث تتعودد بتعودد المودارس الفكريوة، ولوذا يعواني 

  كثر من معن، أو  هيعرف فهناك من،  دقة التعريف الموحد  مفهوم القيادة كغيره من المفاهيم من مشوووكلات

ح كمن يعرف الكل بالترادف مع مفهوم  خر، أو يتم تعريفه في ضوووء أحد عناصووره فقط، فيصووب يسووتخدم

تضووومين بعض عناصووور تدخل في تعريف مفهوم  خر، أو يعرف في ضووووء مفهوم أعم    حد أجزائه، أو يتم

قدرة ( هي 2014وفيما يلي بعض تعريفات لبعض الباحثين والكتاب، فالقيادة حسووووووووووووب الخطيب )منه، 
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درجة من  تحفيزهم للعمل  علىم و يالفرد على التأثير على فرد أو جماعة، وتوجيههم وإرشووادهم، لنيل تعاو 

عمليووة  ( القيووادة على أيووا  2014. في حين عرف خيري )الكفووايووة، من أجوول تحقيق الأهووداف المسووووووووووووووطرة

والسوووياسوووية وغيرها، في  تبادلية يقوم فيها أشوووخاد لهم دوافع وقيم معينة بحشووود الموارد المختلفة الاقتصوووادية

 .القادة والأتباع  القادة وحدهم أو أهداف مشتركة بين إطار من المنافسة والصراع لتحقيق أهداف يريدها

عمليووة الآ تتم عن طريقهووا إثارة اهتمووام  ( فقوود عرف القيووادة على أيووا ال2014أمووا موواكسووووووووووووووويوول )

( فووإن القيووادة هي   2019ب. وبحسوووووووووووووووب قهيري )المرغو   وتوجيههووا نحو الاتجوواه  طوواقوواتهمالآخرين وإطلاق  

في الجماعة في ظل تفاعل صووووووووووووفاته    الفرد حيث تمكنه من التأثيرمجموعة من السوووووووووووولوكيات الآ يمارسووووووووووووها  

 .الشخصية مع موقف معين من أجل تحقيق هدف متفق عليه

تعووودد موووداخووول ومحووواور اهتموووام بتعووودد  ومن خلال مراجعوووة كثير من تعووواريف القيوووادة، هووود أيوووا ت

وهناك من عرفها من خلال السووولوك القيادي الذي    ،من خلال صوووفات القائد   فهناك من عرفهاالباحثين  

عرفهووا   ، والبعضعمليووة التفوواعول بين مكونات ظواهرة القيووادة  يوامن عرفهووا    هنوواك  في حين  .يتبعووه القووائود 

أغلوب التعريفوات تتفق إلا  إنَّ  على تعريف مقبول للقيوادة،  البواحثين    اتفواق  عودم  وبالرغم من  .ا التوأثيريو 

د ثانياً، وأنَّ للقيادة تأثير في وجود جماعة من الأفرا أولاً،   وجود قائد : يادة تتمثل فيعلى وجود عناصووور للق

، وأخيراً   .تحقيقه إلىوجود هدف معين تسعى الجماعة  الآخرين بشكلٍ طواعي 

جمع بين الحداثة والقدامة في ،  إداري   تعريفقيادة الإدارية أو قيادة إدارة الموارد البشوووووووووووورية  لل كما أن 

فمن   (.2013 الكرخي،)  توجد تعريفات عدة تباينت في وضوووووووع تعريف ثابت للقيادة الإداريةإذْ ارة،  الإد

 ن القيادة الإدارية تمثل عملية القيادة داخل المنظمة، أو مهام الإدارة العليا، أو القيادة   يرىالتعريفات من 

 ن القيادة  (2010)دراسووة علي، غير ذلك، وقد ذكرت  إلىالمسووؤولة عن الإسووتراتيجية العامة للمنظمة  

كلموة تتوداول قوديمواً وحوديثواً، ولكنهوا اشووووووووووووووتهرت قوديمواً وارتبطوت بالحروب والغزوات والمعوارك، حيوث كوانوت 
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هذه المعطيات السووبب الرئيسووي فيما يعرف بالقيادة، وكانت الانتصووارات في الحروب والمعارك سووببا رئيسووياً 

لقد اشتهر كثير من القادة، ضرب بهم المثل في القيادة، والنيل  و  .في إظهار مواصفات القوووووووووووووووائد وشخصيته

 .في المعارك، والشجاعة والإقدام،  ا جعلهم يسطرون أمجادهم وانتصارهم مريخا يدرسه من يأتي بعدهم

غير أن القيوادة تختلف من وقوت لآخر، ومن زمن لآخر، ومن شووووووووووووووخص لآخر، ومن ظرف لآخر 

مرتبطة ارتباطا وثيقا بشوووخصوووية القائد وتصووورفه، ويكون أسووواسوووها المهارة وتصوووقلها  لكنها في النهاية تكون 

الخبرة، ولقد شووهد العالم قيادات كثير سووجلها التاريخ، واشووتهر أصووحابها، كهنيبال والظاهر بيبرس وصوولاح  

حد،  الدين وخالد بن الوليد، الذي كان له الدور الأكبر في تغيير كفة الحرب ضووووووووود المسووووووووولمين في موقعة أ

- ولكن ثبت بما لا يدع مجالا للشووووك  إن أفضوووول قيادة التاريخ، ولن يشووووهد لها مثيل، هي قيادة الرسووووول 

. حيث جمع فيها بين الفكر العسووووكري، والجوانب الإنسووووانية والأخلاقية والتربوية،  -صوووولى الله عليه وسوووولم

جانب واحد، فالقائد العسكري  وهذه صفات لا تتوفر لأي قائد من القادة. فقائد ما ربما يكون بارعا في  

لا تتوفر لديه الجوانب النفسوووووووووية والإنسوووووووووانية والتربوية، بل تتناي مع الجوانب العسوووووووووكرية المبنية على الأمر 

والنهي وعدم المخالفة والطاعة العمياء للقائد. والقائد التربوي لا هد عنده الصوووووووووورامة العسووووووووووكرية والطاعة 

 العمياء.

الإدارية  يا: القيادة الإدارية هي النشوووواط الذي يمارسووووه القائد الإداري في وتعرف الدراسووووة القيادة 

مجال اتخاذ القرار وإصووووووداره، وإصوووووودار الأوامر، والإشووووووراف الإداري على الآخرين عبر اسووووووتخدام السوووووولطة 

بين   الرسمية، عن طريق التأثير والاسوووووووووتمالة، بقصووووووووود تحقيق هدف معين والقيادة الإدارية بهذا المفهوم تجمع 

اسوووووووتخدام السووووووولطة الرسمية وبين التأثير على سووووووولوك الآخرين واسوووووووتمالتهم للتعاون لتحقيق الهدف )علي، 

2010). 
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وقد عرفت القيادة قديما  يا قدرة الفرد في التأثير على شوووووووخص أو مجموعة وتوجيههم وإرشوووووووادهم 

يق الأهداف الموضووووووووعة  من أجل كسوووووووب تعاويم وحفزهم على العمل  على درجة الكفاية في سوووووووبيل تحق

ويمكن القول  ن القيادة تعمل في مجال تنمية القدرة على تفهم مشوووووواكل المرؤوسووووووين وحفزهم على التعاون  

أقصووووووى درجة  كنة من الكفاية الإنتاجية.   إلىفي القيام بالمهام الموكلة إليهم وتوجيه طاقاتهم واسووووووتخدامها 

أخذ يحتل المكانة الأولى بين مختلف العناصووووووووووور الإنتاجية  العنصووووووووووور البشوووووووووووري الذي  إلىوتعود أهمية القيادة 

(. كموا وعرفوت قوديموا أيضوووووووووووووووا  يوا قودرة الفرد في التوأثير على شووووووووووووووخص أو مجموعوة من 2012)عثموان،  

الأشوخاد وتوجيههم وإرشوادهم من أجل كسوب تعاويم وحفزهم على العمل  على درجة من الكفاية في 

رفت أيضووووووا  يا القدرة على التأثير على الآخرين وتوجيه سوووووولوكهم سووووووبيل تحقيق الأهداف الموضوووووووعة. وع

الأهداف المرسووووووووووومة    إلىلتحقيق أهداف مشووووووووووتركة. فهي إذن مسووووووووووؤولية تجاه المجموعة المفقودة للوصووووووووووول  

 .(2015)تكليش،  

عرفت القيادة أيضووووووووووا على أيا قدرت تأثير شووووووووووخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادته  

طواعيوة ودون إلزام قوانوني وذلوك لاعترافهم بودوره في تحقيق أهودافهم ولكونوه معبرا عن  موالهم وطموحواتهم  

(. وعرفها طه،  2012 ا يتيح له القدرة على قيادة أفراد الجماعة بالشووووووووووووووكل الذي يراه مناسووووووووووووووبا )أحمد،  

ماعات وذلك من أجل دفعهم  (  يا العملية الآ يتم من خلالها التأثير على سوووووووووووولوك الأفراد والج2012)

( على أيا عملية تفاعلية تحدث  2015للعمل برغبة واضوووووووحة لتحقيق أهداف محددة. وعرفها موسوووووووى، )

بين شوووخصوووية القائد والتابعين، ويجمعهم ظرف وهدف مشوووترك يسوووعون لتحقيقه، وتبرز ملامح القيادة في 

قوانونيوة من خلال الإقنواع وإتبواع أسوووووووووووووواليوب  قودرتهوا على التوأثير في التوابعين دون الاتكوال على سوووووووووووووولطواتوه ال

 تحفيزية تساهم في تحقيق الأهداف المشتركة الآ أجتمع من أجلها الجميع.
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وفي المنظور الإسووووووووولامي عرفت الجامعة الإسووووووووولامية في المدينة المنورة، القيادة الإدارية  يا النشووووووووواط  

إصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرين الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ وإصدار القرار و 

باسووتخدام السوولطة الرسمية وعن طريق التأثير والاسووتمالة بقصوود تحقيق هدف معين، فالقيادة الإدارية تجمع  

في هذا المفهوم بين اسووتخدام السوولطة الرسمية وبين التأثير على سوولوك الآخرين واسووتمالتهم للتعاون لتحقيق  

 (2018الهدف ) اليعربية ،  

وقد حظيت القيادة باهتمامات واسعة في الماضي والحاضر، كويا تمثل الموقع الأول الأكثر تأثيرا في 

تحديد هاح أو فشوووول المؤسووووسووووات، ففي الماضووووي ظهرت القيادة كسوووولوك من دون أن تتم دراسووووتها كحقل  

بدائية والتجمعات  علمي مسووووووتقل حيث كانت تمارس القيادة كسوووووولوك فطري، كما هو الحال في القبائل ال

من هو أقواهم أو أكثرهم حكمة أو أكبرهم   إلىالإنسوانية القديمة. حين كان أفراد التجمع الواحد يلجؤون  

سووووونا  ليقودهم وليوجههم. ولذا  برز الظهور الطبيعي للقيادة نتيجة لغريزة البقاء، حيث كان تأمين الطعام  

تطلب بدوره شوووووووكل من أشوووووووكال القيادة، الآ كانت  والمسوووووووكن يتطلب نوعا من الجهد التعاوني، والذي ي

غالبا ما تتمثل برب الأسوووووووووووورة. وأفرز تطور القبائل بشووووووووووووكل تجمعات ظهور نماذج للقيادة تتوافق مع ذلك 

 .التطور،  ا ساعد في جعل الحياة أكثر تنظيما وتعقيدا. حين وبرزت القيادة السياسية والقيادة الدينية

سووويير عمل المنظمات المختلفة، بمسوووتوى عال من الدقة والتنظيم. ويتوجب ويناط بالقيادة الإدارية ت

على القائد عند معالجته لأية مشووكلة أن يضووع في اعتباره  راء مبعيه، وأن يتيح لهم الفرصووة لإبداء  رائهم.  

كما يلزم أن يتمتع القائد بسوووووووومات عدة تؤهله للعمل لقيادة مجموعة بشوووووووورية ما. و ا سووووووووبق يتضووووووووح  ن  

وجود القيادة كسووووولوك فطري في الحياة البدائية.   إلىقيادة قديمة قدم الإنسوووووانية حين أشوووووارت الدراسوووووات  ال

ومع ظهور القبائل ظهرت الممارسووووات القيادية متمثلة في قائد القبيلة، والدراسووووات العلمية لم تظهر إلا مع  

 (.2019ياية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين )قهيري،  
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 قسم القيادة الإدارية 2,1,1

من خلال تحليل الدراسووات السووابقة المتعلقة بالقيادة الإدارية، يتم توفير فهم شووامل لأبعادها المختلفة. وفي 

(، ت اسووووووووتكشوووووووواف أثر قيم الثقافة التنظيمية على الأداء  2020دراسووووووووة أجريت من قبل العنزي و خرين )

أن قيم الثقافة التنظيمية لها تأثير   إلىيت. وتوصووووووولت الدراسوووووووة الإداري لجهاز المراقبين الماليين في دولة الكو 

 إيجا  على الأداء الإداري.

( بدراسووووووووووة دور أنماط 2023ذلك، قامت دراسووووووووووة أخرى من قبل محمود و خرين ) إلىبالإضووووووووووافة  

القيادة في دعم التميز التنظيمي في شووووووركات المقاولات المصوووووورية. أظهرت الدراسووووووة أن أنماط القيادة تلعب  

 دوراً مهمًا في تعزيز التميز التنظيمي.

للعلوم الإنسوووانية والاجتماعية ذلك، أشوووارت دراسوووة أخرى نُشووورت في مجلة الأندلس    إلىبالإضوووافة 

أن الثقوافوة التنظيميوة تؤثر في الالتزام التنظيمي للعواملين في المؤسووووووووووووووسوووووووووووووووات التعليميوة بودولوة    إلى(  2020)

 الكويت.

توضوووووح هذه الدراسوووووات المسوووووبقة أهمية القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية في تحسوووووين الأداء الإداري  

اسووتكشووافها بشووكل أكبر وأدق  إلىما زالت هناك فجوة علمية تحتاج   وتعزيز التميز التنظيمي. ومع ذلك،

مولء هوذه الفجوة العلميوة عن طريق تحليول الأبعواد المختلفوة    إلىفي هوذا المجوال. لوذا، تهودف هوذه الودراسووووووووووووووة 

 للقيادة الإدارية ودراسة تأثيرها على الأداء الإداري والتميز التنظيمي.

 

 أهمية القيادة الإدارية  2,1,1

شوووووووووووووووك في أن للقيوادة الإداريوة أهميوة متعلقوة في المنظموة، وهوذه الأهميوة تبودأ من حيوث الاهتموام   لا

الأصوووووووووول المادية والمعنوية داخل المنظمة وتوجيهها معا في سوووووووووبيل تحقيق المنظمة   إلىبالعنصووووووووور البشوووووووووري،  
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المثال أوضوووح صووواع،   لأهدافها وقد وضوووح العديد من الباحثين السوووابقين أهمية القيادة الإدارية فعلى سوووبيل

(  ن القيادة الإدارية تسووتمد أهميتها من العنصوور البشووري، الذي أصووبح محور الاهتمام في المنظمة 2013)

وأهم موردا من مواردها الآ تسووواهم في تحقيق أهدافها. وعلى عكس المتغيرات الأخرى  فسووولوك الفرد من 

 .قلبات المستمرة في مشاعره وعواطفهالصعب التحكم فيه والسيطرة عليه بسبب التغيرات والت

ولأجل ضوووومان الاسووووتفادة القصوووووى من الكفاءات البشوووورية المتاحة لديها لتحقيق أهدافها، ومن ت 

ضووووووووووووووموان ديمومتهوا واسووووووووووووووتمراريتهوا، فقود كوان لزاموا عليهوا توفير قيوادات إداريوة فعوالوة قوادرة على التوأثير في 

تصميم  إلىل المنوط بهم بكفاءة وفعالية. لهذا فالحاجة ماسة  سلوكيات الأفراد، ومن ت دفعهم لأداء الإعما

برامج تدريبية للرفع من المسوتوى القيادي للمديرين، فالقائد الإداري الناجح هو الذي يسوتطيع إشواعة جوا 

عام من القيم والاتجاهات المؤيدة للإبداع في الابتكار بين مرؤوسووووووووووويه وزملائه وهو جوهر عمل القيادة، لما  

 .ئد من تأثير على سلوك الأفراد والجماعاتللقا

( أن أهميووة القيووادة تكمن في حقيقووة  أن الموودير لا يسووووووووووووووتطيع تحويوول 2015لقوود بين المحمووادي، )

نتائج دون أن يتحلى بسوووووووووووووومات القائد. كما أنه دون القيادة الإدارية تصووووووووووووووبح كل    إلىالأهداف المطلوبة  

كموا أنوه دون القيوادة الإداريوة يفقود التخطيط والتنظيم والرقوابوة    العنواصوووووووووووووور الإنتواجيوة عوديموة الفعواليوة والتوأثير.

تأثيرها في تحقيق أهداف المنظمة، فلا تسووووتطيع المنظمة تصووووور المسووووتقبل ومن ت تخطيط تقدمها وازدهارها 

 البعيد على أساسه.

امل ( أنه دون القيادة الإدارية يصوووووعب على المنظمة التع2018ذلك، أوضوووووح اليعربية )  إلىإضوووووافة 

مع المتغيرات البيئية الخارجية، الآ تؤثر بطريقة مباشورة أو غير مباشورة في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسوومة.  

تصميم برامج تدريبية  إلى( على أن أهمية القيادة الإدارية تنبع من الحاجة 2014كذلك أكد نور الدين، )

هيئاتها الإدارية. ويمكن القول إن القائد الناجح  متنوعة، من أجل رفع المسوووووووووووووتوى القيادي بين العاملين في 
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هو الذي يخلق في دائرته العادات والتقاليد الآ تتفق وأهداف المشوووروع الذي يعمل فيه، حيث إن الجانب 

السوولوكي في علاقة الرئيس بمرءوسوويه وبزملائه  هو جوهر عمل القيادة الذي يتمثل في التأثير الذي يمارسووه  

 .فراد  خرين، ودفعهم للعمل باتجاه معين وفاعليةفرد ما على سلوك أ

يرى الباحث تأسويسوا على ما تقدم  أن هذا الدور القيادي يتطلب فهما عميقا للسولوك الإنسواني،  

ويتضوووووووومن إدراكا للحقيقة القائلة  نه  لا يمكن معاملة الأفراد كالآلات وحتى يسووووووووتطيع الشووووووووخص القيام  

 .ة أو سلطة معينة تميزه عن غيره من الأفرادبعملية التأثير، يجب أن يتمتع بقو 

العنصوور البشووري، الذي أخذ يحتل المكانة الأولى بين مختلف   إلىلذلك أصووبحت أهمية القيادة تعود 

العناصوووور الإنتاجية الأخرى، الآ تسوووواهم في تحقيق أهداف المشووووروع المنشووووود. فسوووولوك الفرد من الصووووعب  

مشوووواعره وعواطفه، كذلك التغيرات في الظروف المحيطة بالمشووووروع  الآ التنبؤ به نظرا للتغيرات المسووووتمرة في 

تغير مسوووتمر في السوووياسوووات وذلك لكي تضووومن المنشوووأة الحد الأد  المطلوب من  إلىمن شوووأيا أن تؤدي 

الجهود البشووووووووووورية اللازمة لتحقيق أهدافها وضووووووووووومان اسوووووووووووتمرارها. فيجب أن توفر للعاملين قيادة سوووووووووووليمة 

 .وحكيمة، تستطيع حفظهم والحصول على تعاويم  من أجل بذل الجهود اللازمة لإهاز المهام الموكلة لهم

دلت العديد من الدراسوووووات على قلة عدد القادة نسوووووبيا، فالقدرة على القيادة سووووولعة نادرة لا  وقد 

(  ن أهمية القيادة تكمن 2014( ويرى الغامدي، )2013يتمتع بها إلا القلائل من أفراد المجتمع )عابر،  

أيا البوتقة الآ   في كويا حلقة الوصوووووووول بين العاملين وبين خطط المؤسوووووووسوووووووة وتصووووووووراتها المسوووووووتقبلية، كما

تنصووووهر داخلها كافة المفاهيم والاسووووتراتيجيات والسووووياسووووات. وكذلك الأمر فهي تعمل على تدعيم القوى 

الإيجابية في المؤسوسوة وتقليص الجوانب السولبية قدر الإمكان، وكذلك تعمل على السويطرة على مشوكلات  

فواعول في تنميوة وتودريوب ورعوايوة الأفراد    العمول وحلهوا، وحسووووووووووووووم الخلافوات والترجيح بين الآراء. ولهوا دور

باعتبارهم أهم مورد للمؤسووسووة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم، وهم من خلالها يعملون على 
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مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسووووسووووة، وكذلك تسووووهل للمؤسووووسووووة تحقيق الأهداف المرسووووومة  

 (.2014)الغامدي،  

ابقة ضوووووورورة أسوووووواسووووووية لفهم أبعاد وأثر القيادة الإدارية يشووووووير العنزي و خرون  تعد الدراسووووووات السوووووو

أن قيم الثقافة التنظيمية تؤثر على الأداء الإداري، بينما أوضووووووووحت دراسووووووووة محمود و خرون   إلى(  2020)

 ( أن أنماط القيادة تلعب دورا في دعم التميز التنظيمي في شووركات المقاولات المصوورية. علاوة على2023)

( أن الممارسوات المشواركة وتمكين العاملين تؤثر على المسوتوى  2022ذلك، توضوح دراسوة السويد و خرون )

أن تطبيقات   إلى(  2021الأداء المؤسووووسووووي للمنظمات العامة. وفي نفس السووووياق، أشووووارت دراسووووة زايد )

 .نظم الجدارة تساهم في تطوير أداء مؤسسات التعليم العام

( أن الاسووووتغراق الوظيفي يعتبر 2023دراسووووة عبد المنعم و خرون )  ذلك، أوضووووحت إلىبالإضووووافة  

متغيرا وسيطا في العلاقة بين الارتباط الوظيفي والإبداع للعاملين في مستشفيات جامعة المنصورة. وأشارت  

أن القيادة التحويلية تؤثر على الملكية النفسوووووووووووووية للعاملين    إلى(  2022دراسوووووووووووووة عبد السوووووووووووووميع و خرون )

 .زارة الكهرباء والطاقة المتجددةبقطاعات و 

من خلال هذه الدراسوووووات السوووووابقة، يمكن اسوووووتنتاج أن القيادة الإدارية تلعب دورا حاسما في تعزيز  

الأداء الإداري والتميز التنظيمي. يجب أن يكون لدى القادة الإداريين القدرة على بناء ثقافة تنظيمية قوية 

ة بين الموظفين. كما يجب أن يتبنوا أنماط قيادة تحفز الموظفين وتمكنهم،  وتعزيز قيم الثقة والابتكار والمشوووارك

مثل القيادة التحويلية الآ تعزز الملكية النفسووووووية للعاملين والاسووووووتغراق الوظيفي الذي يعزز الإبداع والتفاني  

 .في العمل

شوووووواركة وتمكين  ذلك، ينبغي أن تول المنظمات اهتماما خاصووووووا لتعزيز الممارسووووووات الم إلىبالإضووووووافة 

العاملين، بما في ذلك منحهم الصووووولاحيات والمسوووووؤوليات المناسوووووبة وتشوووووجيعهم على المشووووواركة في عمليات  
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صوووونع القرار. كما ينبغي أن توفر المنظمات نظم فعالة لتقييم الأداء وتكافؤ الفرد، مثل نظم الجدارة، الآ 

داء. باختصووووار، القيادة الإدارية لها أهمية كبيرة تعزز العدالة وتحفز الموظفين على تحقيق أعلى مسووووتويات الأ

في تعزيز الأداء الإداري والتميز التنظيمي. يتعين على القادة الإداريين تطبيق أنماط القيادة المناسووووووووبة وتعزيز 

الممارسووووات المشوووواركة وتمكين العاملين. يمكن اسووووتخدام الدراسووووات السووووابقة لتوجيه البحوث المسووووتقبلية في 

 .وتعزيز فهمنا لأبعاد القيادة الإدارية وتأثيرها على الأداء والتميز التنظيمي هذا المجال

 

 للمنظمة ة القيادة الإدارية  أهمي  2,1,3

تكمن الأهمية من خلال دور القيادة الآ تعمل على رسووووووووم الخطط الإسووووووووتراتيجية العامة والرئيسووووووووة  

للمنظمة، وترسوووم السوووياسوووات العامة لها  من خلال وضوووع الخطط والسوووياسوووات المناسوووبة وأهداف المنظمة. 

تحقيقها   كما تعمل على توجيه المنظمة بشوووووووكل سوووووووليم يضووووووومن تطوير قدراتها وتعزيز أدائها، والعمل على

لأهودافهوا وتحوافظ على الاتزان الإداري، من خلال مراقبوة الأعموال، وتوجيوه المهوام، ومتوابعوة نتوائج الأداء. 

كما أيا تسوووووووهم في تعزيز الفرد وجلب الاسوووووووتثمارات للمنظمة، وتعمل على تعزيز نقاط القوة، ومعالجة  

التحديات والمخاطر الآ قد تواجه  جانب دورها في مواجهة  إلىنقاط الضوووووووعف والمعضووووووولات في المنظمة. 

ذلك، تعمل القيادة الإدارية على خلق ميزة تنافسووووووية   إلىالمنظمة أثناء العمل على تحقيق أهدافها. إضووووووافة 

للمنظمة  من خلال العمل على تعزيز الأداء والكفاءة، وصووووووقل مسووووووتويات الجودة في المنظمة ) اليعربية ، 

2018.)   
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 للأفرادو   للإدارةة القيادة الإدارية  أهمي 2,1,4

تسوووهم القيادة الإدارية في تطوير القدرات الإدارية للمسوووتويات الإدارية الأخرى، من أجل تحسوووين مسوووتوى 

التخطيط ورسووووووووم السووووووووياسووووووووات والملامح المسووووووووتقبلية. كما أيا تعمل على إهاز المهام الإدارية  من خلال 

لوسووووطى والدنيا معا، من أجل تنفيذ الأعمال والقيام بالخطط على أكمل  المتابعة المسووووتمرة وتوجيه الإدارة ا

وجه. بالإضوووووووافة لذلك تعمل على تحسوووووووين سوووووووبل الاتصوووووووال والتواصووووووول بما يسوووووووهم في تطوير الأداء لدى  

العاملين  من خلال تحسوووووووووين الاتصوووووووووال العمودي والأفقي في المنظمة. كما أيا تعمل على رفع مسوووووووووتوى 

فيذ برامج لتحسوين الجودة الشواملة بما يسوهم في تحسوين العلاقات الإدارية بين الإداريين التقييم والأداء، وتن

والموظفين. كموا أن القيوادة الإداريوة تعمول على زيادة الولاء الوظيفي في المنظموة، وخلق فرد انودمواج فواعلوة  

 (.2013في المنظمة بين مختلف الفئات والطبقات العاملة )صاع، 

 ( في:2018القيادة الإدارية للأفراد، الآ تتلخص حسب اليعربية ) كذلك تبرز أهمية 

 المنظمة، في  والعاملين  الموظفين قدرات  تطوير

 المنظمة،  داخل الحاجة  حسب  والتوجيه  التدريب خلال من  المهارات صقل على  لعملبا

 الأفراد لدى الأداء  مستوى وتحسين  الكفاءة،  تعزيز في  يسهم  بما  للأفراد الدائمة المتابعة

  مهنية أجواء إيجاد على  يسووووووووواعد  بما  المنظمة في  الموظفين بين الداخلي والاتصوووووووووال  التعاون   تحسوووووووووين

 .  المهام بوضوح متسمة

 

 خصائص القيادة  2,1,5

( القيادة الرسمية وهي القيادة الآ 1) إلىت تصووونيف القيادة في الدراسوووات السوووابقة في مجال القيادة 

تموارس مهوامهوا وفقوا لمنهج التنظيم الآ تنظم أعموال المنظموة، فوالقوائود الوذي يموارس مهواموه من هوذا المنطلق 
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تكون سوووووووووووووولطواتوه ومسووووووووووووووؤوليواتوه محوددة من قبول مركزه الوظيفي والقوانين واللوائح المعمول بهوا ) اليعربيوة ، 

وهي تلووك القيووادة الآ يمووارسووووووووووووووهووا بعض الأفراد في التنظيم وفقووا لقوودراتهم  ( والقيووادة غير الرسميووة  2018

ومواهبهم القيواديوة وليس من مركزهم ووضووووووووووووووعهم الوظيفي، فقود يكون البعض منهم في مسووووووووووووووتوى الإدارة 

التنفيذية أو الإدارة المباشوورة إلا أن مواهبه القيادية وقوة شووخصوويته بين زملائه وقدرته على التصوورف والحركة  

لمناقشوووووووووة والإقناع يجعل منه قائدا ناجحا، فهناك الكثير من النقابيين في بعض المنظمات يملكون مواهب  وا

( القيوادة  يوا 2014قيواديوة تشووووووووووووووكول قوة ضوووووووووووووواغطوة على الإدارة في تلوك المنظموات. وعرف الغوامودي، )

ت المنشوووودة، في ضووووء القدرة على التأثير في سووولوك أفراد الجماعة وتنسووويق جهودهم وتوجيههم لبلو  الغايا

ثلاثة عناصر رئيسية وهي وجود مجموعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين، ووجود قائد من أفراد الجماعة  

  إلى تحقيقه جنبا    إلىقادر على التأثير في سوووووووولوكهم وتوجيههم. مع وجود هدف مشووووووووترك تسووووووووعى الجماعة 

موعة الأنشوووووطة التوجيهية الآ تمارسوووووها الإدارة جنب مع القيادة. ويرى الباحث  ن القيادة الإدارية هي مج

العليا على الإدارة التنفيذية في سبيل تحقيق أهداف المنظمة من خلال رسم الإستراتيجيات العامة، وتطوير 

النظم المؤسووسوواتية، والتخطيط لتحقيق الأهداف، وتوجيه دفة المنظمة في مواجهة التحديات والمخاطر الآ 

 .الفرد والإمكانات المتوفرة تواجهها، مع ملاحظة

وقد توافق كل من المغر  والعسووووووواف والقريوتي والحسووووووويمة على أن القيادة الإدارية تمثل القدرة على  

التأثير في الفرد داخل المنظمة، بينما تتفق دراسوووووووووووة علي والحسووووووووووويني على أن القيادة الإدارية تمثل عنصووووووووووورا 

لمودير والموظفين داخول المنظموة، ويتفق البواحوث مع أن القيوادة  تنظيميوا هواموا بين القوائود والمرؤوسووووووووووووووين وبين ا

هي القدرة على التأثير في الأفراد داخل المنظمة، ويرى أن ذلك لا يمنع اعتبار القيادة عنصووورا تنظيميا هاما  

 (.2019بين القائد والمرؤوس )المازوغي، 
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وتأثر على مرؤوسووووووووووويه باتجاه   إن النمط القيادي هو مجموعة من السووووووووووولوكيات الآ تبرز لدى القائد 

تحقيق الأهداف، وبذلك يكون النمط القيادي هو تعبير عن تلك المكونات المسوووووواهمة في إحداث سوووووولوك 

القووائوود مع الآخرين، والطريقووة الآ يؤدي بهووا عملووه، ومن الممكن أن تكون للقووائوود عوودة أنموواط، والنمط 

الطباع السوووووووائدة الآ يسوووووووير عليها القائد )قهيري، السووووووولوكي الأكثر تكرارا في حياة القائد هو الذي يحدد  

( وفي العصوووووووور الحاضوووووووور نالت دراسووووووووة أنماط القيادة اهتمام الباحثين في حقل الإدارة حيث أثبتت 2019

دراسوووووووووة هذه الأنماط أن كثيرا من المديرين حققوا هاحا رغم اختلاف سوووووووووبلهم في العمل، فمنهم من يلجأ 

ومنهم من يديرها برفق ومنهم من يفضوووووول طريقة الأمر بالعمل بينما  دفع عجلة العمل بشوووووودة وسوووووورعة إلى

يفضووووووول غيرهم الوقوف على رغبات ومقترحات المرؤوسوووووووين، ويتفق الأسووووووولوب القيادي المثال مع توقعات 

ورغبووات جموواعووة العموول في ظوول ظروف معينووة، وأن القيووادة الفوواعلووة هي القيووادة القريبووة من الواقع وتتميز  

تعامل مع العنصووووووور البشوووووووري والمادي لتحقق المهمة المطلوبة من العمل، وإن  ارسوووووووة القيادة بتفهم طبيعة ال

تتطلوب من القوائود أن يكون قوادرا على إدارة وقتوه ولوديوه القودرة على التوأثير في سوووووووووووووولوك العواملين، ولوديوه 

 (.2019  ،یالقدرة على إيجاد رؤية ثاقبة للتنظيم الإداري الذي يقوده )حکم

 اط القيادية وفق نظريات ومدارس القيادة التالية: تتنوع الأنم

، تتبن هذه المدرسووووة مبدأ ان القادة يولدون ولا يصوووونعون، وبهذا  االسووومات ونظرياهأولاً: مدرسوووة  

وارتكزت  الموروثة أو سمات شخصية تميز القادة عن غيرهم من التابعين،    القيادة مجموعة من الخصائصإن  ف

)شوووين،   الرجل العظيم الآ أسووواسوووها أن الجماهير تقاد بواسوووطة القلة المتفوقة فيها  نظريةهذه المدرسوووة على 

2014). 

قيادة الفعالة، حيث اسووووتندت هذه ، تتبن هذه المدرسووووة معايير سوووولوك الةالسووولو يلمدرسوووة اثانياً: 

أن أنشوووطة القائد وأفعاله وتصووورفاته أثناء العمل تشوووكل أسووولوبا أو نمطا عاما لقيادته المدرسوووة على افتراب  



 

42 

سولوكيين رئيسويين لنمط السولوك القيادي وهما:  مسوتندة على بعدينسماته،  وهي الآ تحدد فعاليته وليسوت

الاهتمووام بالأفراد والووذي  ثم بعوود  از الأعمووال في المواعيوود المحووددة،  تحقيق الأهووداف وإهوولالاهتمووام بالعموول  

وارتكزت هذه  وأمورهم الشووووووخصووووووية،   تهمعلاقات جيدة بين الموظفين والاهتمام بمشووووووكلا يتضوووووومن إنشوووووواء

أفرزت  و سوووووواهم.   القادة بسووووومات تميزهم عن  انفرادتدور فلسوووووفتها حول  الآ  السوووووماتالمرسوووووة على نظرية  

أقوى من أعضواء  القائد يكون  ل  السومات الجسومية:من أهمها:  م من سمات القائد الجيد نتائج البحوث قوائ

لسووووووووووومات العقلية المعرفية: وهنا هد أن القادة أكثر تفوقا من ناحية الذكاء العام من الأتباع،  . ثم االجماعة

في الحكم على الأشووووووووياء   حكيمأغن ثقافة وأنفذ بصوووووووويرة وأقدر على التنبؤ بالمفاجعت والاسووووووووتعداد لها، و و 

 .  وأسرع في اتخاذ القرارات

.  ون بالثبات الانفعال، وضوووووووووووووبط النفسالسووووووووووووومات الانفعالية: وهنا هد أن القادة يتصوووووووووووووفوهناك 

يل الم  تشوجيع روح التعاون بين الأعضواء،بالسومات الاجتماعية: وهنا هد أن القادة يتسومون   إلىبالإضوافة 

أقدر على المشووووووواركة و   إلىوروح الفكاهة والمرح بين الأتباع، وهو أكثر أعضووووووواء الجماعة ميلا  البسووووووواطة إلى

سموات عواموة: وهوذه تشوووووووووووووومول المظهر المعقول، والمحوافظوة على . وهنواك  ةخلق روح معنويوة عواليوة في الجمواعو

نظرية السوووووومات ترى ضوووووورورة  . وهد أن الوقت، والتمسووووووك بالقيم الروحية والإنسووووووانية والمعايير الاجتماعية

اختلاف وجهات النظر في طبيعة هذه السووومات    يوجد غيره، ولكن  وجود خصوووائص معينة تميز القائد عن

هاح القيادة لا يعزى فقط لأهمية السوووووووووومات الآ  فرها في شووووووووووخص واحد، وعليه فإن وكذلك صووووووووووعوبة توا

القائد أي  ارسووووة تصوووورفاته  دراسووووة سوووولوك  إلىلباحثين ل اً دفعوشووووكل هذا يمتلكها الفرد لكي يكون قائداً،  

 .  فعل مباشر لنظرية السمات القيادية دالسلوكي كر القيادة، فظهر المدخل  ليةأثناء عم

الشووووووووووبكة  نظرية  انتهت بوضووووووووووع نموذج وبناء على الدراسووووووووووات الآ ارتكزت عليها هذه النظرية فقد 

وتعكس هووذه النظريووة درجووة اهتمووام القووادة ببعوودين ،  القيوواديووة الووذي لقي قبولا عووامووا من جووانووب البوواحثين
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يمثل كل منهما  و (،  العلاقات)درجة الاهتمام بالأفراد  (  المهمة)درجة الاهتمام بالإنتاج  أسووووووووووواسووووووووووويين هما:

كل من   يتحدد كل منها بدرجةو عدد لا يحصوووى من أنماط السووولوك الإدارية  لقياس  درجات  9مقياسوووا من 

 للقيادة هي:  خمسة أنماط رئيسيةوبموجب هذا ت تحديد  البعدين، 

عوال بالأفراد والإنتواج معوا، حيوث يركز القوائود    يعطي اهتموامهوذا الأسوووووووووووووولوب و قيوادة الفريق:    نمط .أ

 .العمل بروح الفريق وبناء العلاقات الجيدة مع الأفراد من اجل الحصول على الإنتاج الجيد  على

الأسووووووووولوب القيادي بالاهتمام الضوووووووووعيف بالإنتاج والأفراد حيث لا ويركز نمط لقيادة الضوووووووووعيفة:   .ب

 .الجهد لبقائه في المنظمةأقل  بل يبذل  القائد هنا في تحقيق أهداف المؤسسة يساهم

  ، وهنابالأفرادالاهتمام القيادة المتسولطة: تتميز هذه القيادة بالاهتمام العال بالإنتاج وضوعف   نمط .ت

 .على زيادة الإنتاج وتحقيق أهداف المؤسسة ويتناسى حاجات ورغبات الأفراد  يركز القائد 

لاهتموام الضووووووووووووووعيف بالإنتواج والتركيز على الأفراد  نمط القيوادة الإنسوووووووووووووووانيوة: تتميز هوذه القيوادة با .ث

 .بالإنتاج ضعيفبينما اهتمامه تحسين العلاقات بين أفراد الجماعة،   ، فهو يعملوإرضائهم

نمط لقيوادة المعتودلوة: يتميز أسوووووووووووووولوب هوذه القيوادة بالاهتموام المعتودل بالإنتواج والأفراد حيوث يركز   . ج

وهوووذا يحقق المحوووافظوووة على العلاقوووات الجيووودة وتحقيق ين  اهتموووامووواتوووه بالمجوووال  توازن فيالعلى    القوووائووود 

ا  هذه النظرياتبالرغم من أهمية  و ،  أهداف المؤسسة بنفس الوقت لم تفلح في تحديد مجموعة    إلا  إيَّ

وملائمة، كما أغفلت عامل مهم وهو الموقف في تفسوووووووير السووووووولوك    أفعال وتصووووووورفات قيادية ثابتة

   .أهملت دور المرؤوسين، و القيادي

 
هذا المدخل فقد تواصووووووولت جهود الباحثين والكتاب في تطوير نظريات جديدة   ونظًرا للقصوووووووور في

 ية.الموقف درسةظهور الم إلىأدى   تأخذ بالحسبان العوامل الموقفية وهذا ما
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على فرضوووية أن اختيار نمط السووولوك القيادي المناسوووب هذه المدرسوووة قوم  ت  ية:الموقف درسوووةالمثالثاً: 

 :  المدرسة الموقفية  أهم نظريات  طبيعة وخصائص الموقف ومنيتوقف على 

 نظرية النموذج القيادي التوقعي،  .أ

 نظرية سلوك القائد،  .ب

 نظرية النموذج القيادي الموقفي،  .ت

 نظرية المسار والهدف،  .ث

 
ولكوول نظريووة عوودد من الأنموواط القيوواديووة، كمووا أن كوول نظريووة ركزت على وظيفووة أو بعض وظووائف  

ى خصووائص الموقف الآ يعتمد فيها هذا السوولوك، فيما أغفلت وظائف أخرى وعلى الرغم القيادة بناء عل

من هذا فإن المدرسووووووووووووة الوقفية تعتبر أكثر واقعية من المدارس السووووووووووووابقة لها في مجال القيادة، حيث قدمت  

عامة    مفاهيم ديناميكية ومرنة للنمط القيادي الفعال، فحسووووبه أن السوووومات المطلوبة للقائد ليسووووت سمات

بل هي سمات نسوووووووووووووبية ترتبط بموقف معين. كما أيا أبرزت الموقف كعامل مهم وبالدرجة الأولى في تحديد  

الاتفاق على عناصوووووووور الموقف فكل  إلىالنمط القيادي الفعال، إلا أن النظرية في هذه المدرسووووووووة لم تصوووووووول 

هذه المدرسوووووووووة على أنماط  نظرية قدمت عناصووووووووور للموقف تختلف عن النظرية الأخرى. كما لم يتفق باحثو

السوووووووووووووولوك القيوادي. ونتيجوة للانتقوادات الموجوه لهوذا المودرس وعودم فعواليتهوا في ظول التطورات العوالميوة  وا 

بروز النظريات الحديثة   إلىاسوتدعى البحث عن نظريات قيادية جديدة تكون أكثر ملاءمة، وهذا ما أدى 

 في القيادة.
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 قة وتحليل شامل تصنيفات القيادة: دراسات ساب  2,1,6

تمثل الدراسووات السووابقة أسوواسووا هاما لفهم تأثير القيادة على الأداء التنظيمي من خلال الاسووتفادة  

من المنهج التحليلي التوليفي، يمكننا دراسوووووووووووووة هذه الدراسوووووووووووووات وتحليلها من خلال جميع أبعادها لتحديد  

 .الفجوات العلمية وتوضيحها بشكل أكثر دقة

دولة الكويت، ت اسووووووتكشوووووواف أثر قيم الثقافة التنظيمية على الأداء الإداري  في دراسووووووة أجريت في 

(. وفي دراسوووووووة أخرى ت تنفيذها على شوووووووركات المقاولات  2020لجهاز المراقبين الماليين )العنزي و خرون،  

 .(2023المصرية، ت استكشاف دور أنماط القيادة في دعم التميز التنظيمي )محمود و خرون،  

ذلك، تمت دراسووووة أثر الثقافة التنظيمية في الالتزام التنظيمي للعاملين في المؤسووووسووووات   إلىبالإضووووافة 

(. وأظهرت دراسوووووووووة أخرى أن الثقافة التنظيمية لدى مديري  2020التعليمية في الكويت )مجلة الأندلس، 

 سووووووياق  خر، درس (. وفي2022المدارس تؤثر على الممارسووووووات الإدارية من وجهة نظر المعلمين )محمد،  

تأثير القيوادة التحويليوة على الملكيوة النفسوووووووووووووويوة للعواملين في قطواعوات وزارة الكهرباء والطواقوة المتجوددة )عبود 

(. وأظهرت دراسووووووووة أخرى أن  ارسووووووووات المشوووووووواركة وتمكين العاملين تؤثر على 2022السووووووووميع و خرون،  

 .(2022مستوى الأداء المؤسسي للمنظمات العامة )السيد ومحمد،  

وفي سوياق التعليم العام، تمت دراسوة دور تطبيقات نظم الجدارة في تطوير أداء مؤسوسوات التعليم في 

(. كما تمت دراسوووووووة العلاقة التفاعلية بين الارتباط الوظيفي  2021، الشوووووووهريالمملكة العربية السوووووووعودية )

الوظيفي كمتغير وسووويط  والإبداع للعاملين في مسوووتشوووفيات جامعة المنصوووورة، وذلك من خلال الاسوووتغراق  

(. وأخيرا، تمت دراسووووة متطلبات هيكلة التحالف الاسووووتراتيجي لتعزيز التميز  2023)عبد المنعم و خرون،  

(. وتمت دراسوووة مسوووتوى الأداء الوظيفي في 2023التنظيمي في مؤسوووسوووات التعليم قبل الجامعي )السووويد، 

 .(2021و خرون،  ديوان عام وزارة التعليم الفني والتدريب المهني )المدني  
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باختصووار، تتنوع دراسووات القيادة في مجالات مختلفة مثل القطاع العام، والتعليم، والرعاية الصووحية،  

والشووركات الخاصووة. تسوواهم هذه الدراسووات في فهم أثر القيادة على الأداء التنظيمي والممارسووات الإدارية، 

 .زام التنظيمي والملكية النفسية للعامليندور الثقافة التنظيمية وتأثيرها على الالت  إلىبالإضافة 

من خلال تحليل هذه الدراسوووووات، يمكن تحديد الفجوات العلمية والمسووووواهمة في المعرفة المتاحة حول 

تأثير القيادة في مجالات مختلفة. يمكن اسوتخدام هذه المعرفة لتوجيه السوياسوات والممارسوات القيادية وتعزيز 

 .القطاعات الأداء التنظيمي في العديد من

 

   خصائص القيادة الإدارية 2,1,7

ا لطوه ) (، تتمثول الخصوووووووووووووووائص الرئيسوووووووووووووويوة للقيوادة الإداريوة في المودخول الفردي والمودخول 2017وفقوً

 الاجتماعي، وسيتم توضيح هذين المدخلين في الفقرات التالية.

 

 المدخل الفردي: نظرية السمات   - أولاً 

الووووذين يتمتعون بمجموعووووة من تعتموووود هووووذه النظريووووة على فكرة أن   النوووواجحين هم أولئووووك  القووووادة 

السوووووووووووووومات الآ تجعلهم قادة فعَّالين في جميع الظروف. وتعُتبر هذه النظرية قديمة، حيث تفترب أن القادة  

يولدون وليسوووووا يُصوووونعون، وأن القيادة هي صووووفة وراثية غير مكتسووووبة. ومع ذلك، فإنه لا يمكن قبول هذه  

ين في المفاهيم بسوووبب الاختلاف في المعايير المسوووتخدمة لتحديد هذه السووومات، ولأيا  النظرية بسوووبب التبا

 (.2018لا تأخذ في الاعتبار دور الوضع وتأثيره )اليعر ، 



 

47 

 المدخل الاجتماعي: نظرية الموقف   -ثانيا

، تركز هذه النظرية على أن القيادة يمكن أن تكون ناجحة في تحقيق أفضل كفاءة في سياقات معينة

وأن هناك شوووووووووووووخصوووووووووووووية محددة يثق فيها المجموعة لتحقيق أهدافها. بالتال، تعتمد القيادة على تفاعل بين 

الشوووخصوووية القائدة والوضوووع الاجتماعي والبيئي، وترتبط السووومات والخصوووائص المطلوبة من القائد بشوووكل 

تلف حسوووووووووووووووب الظروف  نسووووووووووووووبي بالموقف القيووادي المحوودد. وبالتووال، فووإن المهووارات المطلوبووة من القووائوود تخ

ا حسوب المسوتوى القيادي الذي يتولاه الشوخص. بالإضوافة  ذلك، فإن مراحل   إلىوالمواقف، وتختلف أيضوً

  تطور المنظمة تتطلب سمات قيادية مختلفة، ويجب ربط السوووووومات الشووووووخصووووووية بالوضووووووع الإداري. بالمقابل، 

ادة على فئوة محوددة، بول تكون متواحوة  تقودم هوذه النظريوة مفهوموًا ديمقراطيوًا للقيوادة، حيوث لا تقتصوووووووووووووور القيو

ذلك، يمكن اكتسووووووواب القدرات   إلىومفتوحة لأي شوووووووخص ليصوووووووبح قائدًا في سوووووووياق معين. وبالإضوووووووافة  

 (.2019القيادية من خلال الدراسة والتدريب )المزوغي، 

 

 أنماط القيادة الإدارية   2,1,7

السووولوكيات الآ يجب على   تنعكس فيالآ  أسووواليب القيادة  إلىإنَّ مصوووطلح الأنماط القيادية يشوووير  

هي أنظموة مختلفوة أو مسووووووووووووووتويات تفكير   القوائود التعوامول معهوا في حوالات مختلفوة. وبالمقوابول، فوإنَّ الأنمواط

العمل ليؤثر  فيمع مرؤوسووووووويه   المدير يمارسوووووووهيعد النمط القيادي نوعا من السووووووولوك الذي و ومنطق وتنمية. 

فوإنوه يحتم عليهم الأفراد    كطبع بين  الاختلافولحتميوة    .ل فواعليوةمنهم بكو  المطلوبوة  للأهوداف  تحقيقوافيهم  

ويقصووووووووووووود   . خر اعتمادًا على درجة نضوووووووووووووجهم  إلىقل من نمط نتالنمط واحد في حياتهم، أو السوووووووووووووير وفق 

الآ يمارسوها القائد داخل المنظمة من أجل التأثير في سولوك  والأسواليب  النشواطات  مجمل  بالأنماط القيادية
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حثهم على التعاون من أجل تحسووين الأداء الوظيفي والمسوواعدة على تحقيق أهداف    إلىضووافة العاملين بالإ

 (.  2019)قهيري،   المنظمة

. وبتعبير ادق يمكن  المعتقودات والافتراضوووووووووووووووات الخفيوةو   يوا القيمإلثقوافوة التنظيميوة على  فيموا ينظر ل

المشووتركة تشووكل أسوواس التواصوول والتفاهم   ، هذه القواسوومالمنظمة  أعضوواءالقول  يا القواسووم المشووتركة بين 

المنظمة لأيا يمكن   تحفز السلوك المبتكر بين أعضاء أنْ يمكن  ، والثقافة  المتبادل والتأثير على سلوك الموظف

 . (Naranjo-Valencia  ،2016)إليها كقيمة أساسية للمنظمة وتعزيز الالتزام  تقودهم لقبول الابتكار  أنْ 

متعوددة للقيوادة الإداريوة داخول المنظموة، وبالتوال فوإنَّ هنواك إعتبوارات ونظريات قيواديوة  هنواك أنمواط  و 

اعتبوار    إلى  إضووووووووووووووافوةهنواك قيوادة رسميوة وقيوادة غير رسميوة   إنَّ من حيوث المصوووووووووووووودر حيوث تتخللهوا أنمواطواً عودة

اسوووووووووويين هما، السوووووووووولوك القيادي حيث ترتكز نظرية الاهتمام بالعمل والعاملين ولهذه النظرية مرتكزين اسوووووووووو

الاهتموام بالعواملين. كموا توجود هنواك أنمواطي قيواديوة وفق نظريوة الاهتموام    الأول: الاهتموام بالعمول، والثواني:

 بالعمل والعاملين، لعل من بينها:  

القائد السولبي  الذي لا يقوم بمهامه كقائد ويعطي المرؤوسوين حرية منفلتة في العمل، فهو ضوعيف  .أ

هداف  ويغيب الرضوووووووووا  على حد سوووووووووواء. كما أنه لا يحقق أي من الأالاهتمام بالعمل والعاملين

  الشووووووووووووووهراني، يتوه، وتكثر في وجوده الصووووووووووووووراعوات والخلافوات في العمول )عبمالوظيفي عن العواملين  

2013). 

القائد الرسمي او العملي: فهو شوووديد الاهتمام بالعمل والنتائج، لكنه ضوووعيف الاهتمام بالمشووواعر  .ب

 (.  2013 أرجيه،العاملين، حين يستخدم معهم السلطة والرقابة )والعلاقات مع 



 

49 

القائد الاجتماعي أو المتعاطف: هو ذلك القائد الذي يهتم كثيرا بالعنصووووور الإنسووووواني  من حيث   .ت

الرعاية والتنمية، ويسوووووعى حثيثا للقضووووواء على ظواهر الخلاف بين العاملين كما يهتم بشوووووكل غير  

 (. 2010 والسعود، الصليبي (الاهداف   كبير بالعمل والانتاج وتحقيق 

  فأحياناً يهتم بالناس والعلاقات وأحياناً يهتم بالعمل  القائد المتأرجح الذي يتقلب في الأساليب  .ث

كما أنه يتقلب في الاسووووواليب ويمارس اسووووولوب منتصوووووف الطريق ولكنه يفشووووول في تحقيق    والإنتاج

   (.2018 اليعر ،)التوازن وفي بلو  الأهداف  

يهتم بالبعدين الإنسوووووووووووووواني والعملي، فإهتماموه  قائد الجماعي )المتكامل(: هو ذلك القائد الذي  ال . ج

الفريق ومنووواخ العمووول الجمووواعي ويهتم بروح    كبير بالنووواس والعلاقوووات وكوووذلوووك بالعمووول والإنتووواج

ويحقق    على إشوباع الحاجات الإنسوانيةويحرد   يسوودان المجموعة ويشوكلان محوراً مهماً في ثقافتها

  بالمنظمة، ويهتم يسوووووتمد سووووولطته من الأهداف والآمال، ويربط الأفراد  و   لمشووووواركة الفعالة للعاملينا

   (.2019لمزوغي، )ا  بالتغيير والتجديد 

 

أربعة أنماط رئيسوووية وفقاً   إلىإضوووافة   ،مرتكزين أسووواسووويينوضوووح أنَّ هناك    (2018)اليعر    إنَّ كما  

الثقوة :  إلىوتنقسووووووووووووووم  مرتكزات السوووووووووووووولوك وفقواً لنظريوة النظم الإداريوة: كموا يلي  ، هيلنظريوة النظم الإداريوة

القيادة المسووووووووووووتغلة   إلىأنماط نظرية النظم الإدارية    (2018)وقد قسووووووووووووم اليعر    درة العاملين.، وقبالعاملين

التركيز على أسووواليب الترهيب ، ويكون درجة الثقة في المروؤسوووين منخفضوووة جداً )المتسووولطة(  حيث تكون 

الأساليب الرقابية  ضعيفا. ويكون استخدام   التداخل والاتصال بين الرؤوساء والمروؤسينب، ويكون  والترغي

 .رارات الحساسةالقفي  هذا النمط في الأزمات و صارما، حيث يتم استخدام 

( إن هنوواك قيووادة جموواعيووة الآ تكون فيهووا درجووة عوواليووة من الثقووة  2019وقوود وضووووووووووووووح المووازوغي )

بالمرؤوسوين وقدراتهم، ويتم اسوتخدام نظام الحوافز المبني على فعالية المشواركة. كما أن هناك درجة عالية من 
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وقت يتم فيه مشووواركة الجميع في تحسوووين  التداخل بين الرؤسووواء والأفراد، كذلك الاتصوووال ىميع أنواعه. في 

أن هذا النمط يكون مع أصووووحاب المهارات والخبرات، وخلال   إلىأسوووواليب العمل وتقييم نتائجه. إضووووافة  

 .فترات التدريب

وهناك القيادة المتسووووووولطة العادلة، تكون فيها درجة الثقة في المرؤوسوووووووين منخفضوووووووة، كما يوجد فيها  

أن   إلىيق العدالة بين جميع الأفراد مع أولوية الصوواع العام للمؤسووسووة إضووافة اعتبارات إنسووانية متعلقة بتحق

 .(2013القائد فيها يكون بمثابة الأب الذي يؤمن باستخدام سلطته الأبوية ) للكرمي ، 

كما أن هناك القيادة الاستشارية تتسم القيادة الاستشارية بوجود درجة مرتفعة من الثقة بالمرؤوسين  

المشوووووواركة من قبل المرؤوسووووووين أقل نسووووووبيا كما يسوووووومح للأفراد بإبداء  رائهم في بعض الأمور   وتكون درجة  

 .(2013لكن القرار النهائي من اختصاد القائد )الشهراني،  

وتبعوا لنظريوة الفواعليوة والكفواءة، الآ يرتكز السوووووووووووووولوك فيهوا بنواء على الفواعليوة والكفواءة  حينموا يتم  

لعوواملين، وأيضووووووووووووووووا درجووة الفوواعليووة، حينهووا تكون الأنموواط القيوواديووة المرتبطووة الاهتمووام بالعموول والاهتمووام با

  :بالفاعلية والكفاءة هي

غير فعال وتأثيره وال غير مهتم بالعمل والعلاقات الإنسوووووانيةالقائد الانسوووووحا : وهو ذلك القائد ال .أ

تقودم العمول يعود من أكبر المعوقوات دون  كموا أنَّ هوذا النمط القيوادي   سوووووووووووووولبي على روح المنظموة

 .  والعاملين

تغيب عنه الفاعلية  ، و يضوووووووع العلاقات الإنسوووووووانية فوق كل اعتبارالقائد المجامل وهو القائد الذي   .ب

 .  نتيجة لرغبته في كسب ود الآخرين
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، اهتمامه بالعمل فوق كل اعتبارالقائد الانتاجي )الاوتوقراطي(: وهو ذلك القائد الذي يضوووووووووووووع   .ت

يعمل الأفراد معه تحت الضغط  ، و له الواضح للعلاقات الإنسانيةضعيف الفاعلية بسبب إهماوهو  

 . فقط

يعرف مزايا الاهتموام بالجوانبين لكنوه غير قوادر على : الوذي يمتواز  نوه  قوائود الوسووووووووووووووطي )الموفق(ال .ث

على كما أنه يركز    أسووولوبه الدائم في العمل  فهذاالوسوووط   ، ويسوووعى دائما للحلولاتخاذ قرار سوووليم

الآنية الآ يواجهها, أي سوياسوة إطفاء الحريق أو سويارة الإسوعاف, ولا يضوع أي اعتبار الضوغوط  

 (.2010والسعود،  )الصليبي للمستقبل

بالعمول ولا بالعلاقوات  القوائود الروتيني )البيروقراطي( وهو ذلوك النمط من القوادة الوذين لا يهتمون   . ج

التعليموووات والقواعووود واللوائح، و مع الأفراد تأثيره محووودود جوووداً على الروح  . كموووا أنَّ  يتبع حرفيووواً 

 . ظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة اتباعه التعليماتيُ ، وهو دائما ما المعنوية للعاملين

يثق في الأفراد ويعموول على تنميووة مهوواراتهم, : هو ذلووك القووائوود الووذي  القووائوود التطويري )المنمي( . ح

 .  (  2018اليعر ،  )  شباع لدوافع العاملين.ويهيق مناخ العمل المؤدي لتحقيق أعلى درجات الإ

يعمل على كسب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق  (: هو ذلك القائد الذي  العادلالقائد الاوتوقراطي ) . خ

 .  ترتكز فاعليته في قدرته على دفع العاملين لأداء ما يرغب دون مقاومة و  مناخ يساعد على ذلك

طواقوات تجواه العمول المطلوب على المودى القصووووووووووووووير  يوجوه جميع الالوذي   القوائود الإداري )المتكوامول( .د

يتفهم التنوع  و   يحقق أهودافواً عواليوة. كموا أنوه  يحودد مسووووووووووووووتويات طموحوة للأداء والإنتواج، و والبعيود 

فاعليته تظهر من أنَّ   إلى، إضووووافة  والتفاوت في القدرات الفردية ويتعامل معها على هذا الأسوووواس

   .(2013  ،الشهراني)  خلال اهتمامه بالعمل والعاملين
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  situational) القيادة الوقفية وهي ما تسووووووومى بالإهليزية :DSDC وبحسوووووووب نظرية التوجيه والدعم

leadership )( درجة الدعم 2( درجة التوجيه و )1أما مرتكزات السولوك في نظرية التوجيه والدعم فهي )

هي: القيادة الوقفية  (DSDC) والدعم( فإن أنماط نظرية التوجيه  2018والمسووووووواندة. وبحسوووووووب اليعربية ، )

إخبواري وتتمثول سمواتوه في أن درجوة التوجيوه عواليوة جودا، بينموا درجوة  :(D) حيوث إن القوائود يكون موجهوا

الدعم منخفضووة كما أنه يشوورف على التفاصوويل الدقيقة ويحكم الرقابة والسوويطرة، ويمارس هذا السوولوك مع  

 .والالتزام المرتفع العاملين الجدد وهم ذوو الخبرة المنخفضة  

أي المشوووووووارك  وهو ذلك النمط من القادة   (S)( فهناك القائد المسووووووواند  2019وبحسوووووووب المزوعي )

الذي يمتدح ويشوجع العاملين ويصوغي بشوكل جيد لهم، ويقوم بدور الميسور والمسواعد لتنفيذ الأعمال. كما  

( Dلتزام. وهناك القائد المفوب )يمارس هذا السووووووولوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية ومع متوسوووووووطي الا

وهو ذلك القائد الذي يمنح الحرية للعاملين لتحمل المسوووووؤوليات، ويحيل إليهم المشوووووكلات لاتخاذ القرارات 

المناسووبة ويمارس هذا السوولوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية والالتزام المرتفع. وهناك أيضووا القائد الرئيس  

(C وهو القائد الاسوووووتشووووواري )   وهو ذاك القائد الذي يوجه ويسووووواعد في الوقت نفسوووووه، ويزود المرؤوسوووووين

بالتعليمات ويوضوووووووحها لهم ويسووووووواعدهم على تنفيذها ويمارس هنا الأسووووووولوب مع ذوي الكفاءة المتوسوووووووطة 

 .والالتزام المنخفض

 

  النمط الأوتوقراطي   2,1,7,1

يصوووووووووووووونف القائد في هذا النمط الإداري على أنه أوتوقراطي، ومسووووووووووووووتبد، وتسوووووووووووووولطي، فهو لا يثق  

المرؤوسوووون مطلقا، وكل القرارات يصووونعها هو وحده. والاتصوووالات تنازلية، أي تنبع من قمة هرم المؤسوووسوووة  

والعقواب    )أي القوائود(. ولا توجود تغوذيوة راجعوة في هوذا النمط. وتأتي الودفواعيوة للعمول من خلال التهوديود 
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والخوف. أموا المكوافوعت فنوادرا موا تمنح. وفي هوذا النمط أو الأسوووووووووووووولوب يكون القوائود منعزلا عن المجموعوة 

(. ويتصوووووووف القائد الأوتوقراطي بالتسووووووولط 2019وتربطه علاقة إنسوووووووانية ضوووووووعيفة مع المجموعة )المزوعي،  

القائد بوضوع سوياسوة العمل وتحديد  والإكراه في تسويير شوؤون العمل، عن طريق القرارات المركزية حين يقوم 

(. ولا  2018خطوات هذا العمل من دون الاسوووووووووووتعانة بالعاملين معه وتحديد خطوات العمل ) اليعربية ، 

 .يبدي القائد اهتماما أو تقديرا للعاملين معه

د ويعتمد القائد عادة في قيادة الجماعة على سلطته، كما تحددها القوانين واللوائح بدلا من الاعتما

على العواملين معوه. فهو لا يهتم بالأمور المهنيوة للعواملين معوه، وتكون جميع سوووووووووووووولطوات القوائود بيوده  فهو  

الذي يتخذ القرارات ويتحمل مسووووؤولية ذلك. كما يحاول القائد دائما توسوووويع نطاق سوووولطته وصوووولاحياته  

ص مسواو  النمط ( يمكن تلخي2020لتكون كل الأمور تحت تصورفاته وسويطرته. وبحسوب تفريج وهاد، )

 :الأوتوقراطي التسلطي في الآتي

 .القائد على أكتاف الآخرين إلى والوصول بعض أفراد المجموعة التقرب  ةاولمح .أ

 .أفراد المجموعة في جو يسوده الخوف والقلق  عرى  تفككت .ب

 .تكثر المشاحنات والتكتلات بين أفراد المجموعة .ت

 والمبادرات. تقل المقترحات البناءة .ث

 . قبول  راء الزملاءعدم   . ج

 
أنه يتصوووووووووووووف بالمظهرية في جميع المواقف، وعدم     يلاحظ على القائد الأوتوقراطي التسووووووووووووولطيكما  

دائم التفرقة بين العاملين في المؤسوووووسوووووة معتمداً على   . فهوالتراجع في قراراته حتى لو أدرك أيا غير سوووووليمة
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لى النظام بالمؤسووووووووسووووووووة والاهتمام بالإنتاجية ات هذا النمط هو الحفافي عإيجابيمبدأ فرق تسوووووووود، وتعد من 

 .  (2016 الأميري،)  لتنسب له كاهازات شخصية

 

 النمط الديمقراطي  2,1,7,2

.  شوووووووووويء  كل  في  موظفيه في  وممة  كاملة  بثقة الديمقراطي المدير يتمتع   ،  الإداري  الأسوووووووووولوب هذا في

 والآراء الأفكار  بسوماع باسوتمرار  ويهتم الدنيا المسوتويات في  القرار اتخاذ على  يشوجع   ، ذلك إلى  بالإضوافة

  لجمع  التواصوووول  القائد  يسووووتخدم ، ذلك من بدلاً . والأفقي  الرأسووووي  التواصوووول إلى يؤدي   ا ،  مرؤوسوووويه من

ا  القائد  يعتمد .  معًا المجموعة   كحافز   ، الأخلاقي  التعزيز  وخاصوووووة ،  الإيجا   التعزيز على كبير  بشوووووكل  أيضوووووً

 الووذات  تحقيق  مثوول  ،  المسووووووووووووووتوى  عوواليووة  المطووالووب  تلبيووة  من  يأتي  للعموول  الوودافع   أن   ويعتقوود   الهوودف  لتحقيق

  بيئة   وسوووووووووويعزز ، القيادة في فاعلية  الأكثر هو  النهج هذا  يتبن  الذي القائد   سوووووووووويكون (.  2010  ،  عثمان )

.  والطموح والاحتياجات  والتوقعات  والقيم الأهداف حيث  من  متوافقين مرؤوسوها  أو  مرؤوسوه  فيها يكون 

  وفقًا . الكاملة الإنتاجية  إمكاناتها  وتحقق أهدافها  المؤسوسوة  تحقق أن  احتمالية من يزيد   فإنه ، لذلك ونتيجة

 :التالية بالخصائص  الديمقراطي الأسلوب  يتميز  ،Shine  (2013) لو

 .البعض لبعضهم الاحترام  ويظهرون   معًا المجموعة  أعضاء يعمل .أ

 .الإدارة  لمقاربة الآخرين  أكتاف على الوقوف المجموعة  أعضاء  يحاول لا .ب

 .المناقشات في يتغلغل  بن اءً  نقدًا  الأحيان  من  كثير  في المجموعة  أعضاء  يقدم .ت

 .والبرامج السياسات صياغة في المشاركة .ث

 .مهاراتهم  مجموعة  وقيود  المدربين  استعدادات  الإدارة تدرك . ج

 .مقدما  المنزلية  والواجبات  الدروس  تحضير في  الرغبة. ب . ح
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 من  العمل على وتحفيزهم الناس مواهب وتقوي تؤكد   الديمقراطية  الطريقة فإن  ، الدراسووووووووة وبحسووووووووب

 .المجتمع  في مساهم  كعضو  باحترام  ومعاملته لذاته  الفرد قيمة رفع  خلال

 

 النظريات الحديثة في القيادة    2,1,8

السوووووووووووووووابقوة لتحوديود  المودارس  أثبتوت التطورات الحوديثوة الآ طرأت على القيوادة عودم كفوايوة نظريات  

البحث عن الخصوووووووووووائص اللازمة للقيادة في ظل متطلبات الإدارة الحديثة  إلى خصوووووووووووائص القيادة،  ا أدى

 ة في: نظريات هذه المدرسأهم وتتمثل الحديثة في القيادة،   ظهور النظريات  إلىالأمر الذي أدى 

 

  القيادة التبادليةنظرية    2,1,8,1

من أجل الوصووول  ،يقوم مفهوم القيادة التبادلية على فكرة تبادل المنافع والمصوواع بين القائد وأتباعه

حيث يتم حشووووووود جهودهم بشوووووووكل إيجا  من خلال المهام والمكافعت ونظام    .المتفق عليها  الأهداف إلى

القائد ضووووومن هذا السوووووياق يهتم بتوضووووويح أدوار المرؤوسوووووين ومتطلبات المهام   الحوافز والهيكل، وبالتال فإن 

  جانب  إلى  (.2011  والسووووووووووووواكت، حمدان ) التحفيز المطلوب الموكلة إليهم، ويضوووووووووووووع الهيكل الملائم ونظام

بالقدرة على  ومن هذا المنطلق فإن القيادة التبادلية تتمتع  .ببناء علاقات تعزز العمل مع المرؤوسوووووينالعناية 

  فهي مثابرة   ،تتفوق في الوظائف الإدارية يابمعن   دخلا لتحسووووووين الإنتاجيةمُ  اكويل  ،إرضوووووواء المرؤوسووووووين

 (.2013)العدوان،    ومتسامحة ومتفهمة، وذات عقلية عادلة وسطية
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 التحويلية نظرية القيادة    2,1,8,2

مختلفوا نوعوا موا عن القيوادة التبوادليوة، إذ تعتمود على  اسوووووووووووووولوب  القيوادة  النظريوة يعتمود نمط  هوذه  في  

الرؤية، والقيم المشووتركة والعلاقات الطيبة بين الموظفين، فالقائد التحويلي  ز مثليحفتأشووياء غير محسوووسووة لل

الموظفين في المؤسووسووة، وكذلك الإبداع، ودفع المؤسووسووة نحو تحقيق    ى إحداث تغيرات لدىلديه المقدرة عل

مسووووووتويات عالية من الإهاز، ولديه تأثير جذري على مرؤوسوووووويه، يعطي اهتماما كبيرا لتطوير الأفراد، يغير  

قادر على وهو    .والمشووووووكلات القديمة بطرق جديدة  إدراك الأفراد للقضووووووايا، ويسوووووواعدهم على رؤية الأمور

وتسووووعى القيادة التحويلية  أهداف الجماعة، اسووووتثارة وتشووووويق وإلهام الأفراد لبذل مجهود مضوووواعف لتحقيق

أخلاقية، مثل الحرية، والعدالة،    أفكار وقيم  إلىالنهوب بشووووووووووعور التابعين، وذلك من خلال الاحتكام   إلى

الشووخصووية للقائد وليس  التحويلية يبدأ من القيم والمعتقداتوالمسوواواة والسوولام والإنسووانية، فسوولوك القيادة 

كالعدالة    على تبادل مصوووووواع المرؤوسووووووين، فالقائد التحويلي يتحرك في عمله من خلال نظم قيمية راسووووووخة

والاسوووووتقامة، ومن خلال التعبير عن تلك المعايير الشوووووخصوووووية يوحد القائد التحويلي أتباعه، ويسوووووتطيع أن  

 .(2013)المساعدة،   دافهموأه  معتقداهم يغير

 

 نظرية القيادة الكارزمية   2,1,8,3

نوع من الجواذبيوة التفواعليوة الآ تلهم الودعم والقبول، والقيوادة الكواريزمواتيوة هي نوع    ريزموا  هيالكوا

أن التابعين يسووواهمون في   هذه النظرية  تفترب .شوووخصوووية القائد  ة جاذبة فيهال إلىيسوووتند   من التأثير الذي

وقد توجهت الدراسوووووووووووووات في القيادة  .سووووووووووووولوكيات معينة  الغير الاعتيادية للقيادة حينما يلاحظون   واقفالم

  . الكارزميين عن هؤلاء غير الكارزميين الكارزمية، وبدرجة كبيرة لتحديد تلك السووووووووولوكيات الآ تميز القادة

وأفعاله في الأفراد ليتصورفوا بطريقة  حمس، لديه ثقة بالنفس وتؤثر شوخصويتهالقائد الكاريزماتي هو قائد متف
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تلك الرؤية،  ورةعلى بل  معينة، وتتميز شوخصوية القائد الكاريزماتي، بخمس خصوائص هي: لديه رؤية، قادر

المرؤوسوووووووووووووين،    لديه اسوووووووووووووتعداد للمخاطرة، من أجل تحقيق تلك الرؤية، يتحسوووووووووووووس القيود البيئية وحاجات

 بطرق غير عادية، وتفضول القيادة الكاريزماتية حينما يتضومن عمل الأفراد هدفا دينيا، أو حينماويتصورف 

تتضوومن البيئة، درجة عالية من التوتر وعدم التأكد، وهذا يفسوور لماذا تبرز القيادة الكاريزماتية في السووياسووة 

 .(2013)حريم،   وقت الحرب أو حيثما تواجه المؤسسة أزمة وجودها والدين،

أهووداف   الكووارزمووا لا يمووارس دوره في تحريووك الموظفين من أجوول-القووائوود وتفترب هووذه النظريووة  ن  

 المؤسووسووة فقط بل إنه مصوودر للإلهام والتأثير العميق في الموظفين من أجل الإهاز في المؤسووسووة، وإن بعض

الموظفين من أجل التغيير وكسوووور القواعد وإيجاد البدائل  القادة الذين يتمتعون بالكارزما يسوووواهمون في تحفيز 

 فاعلية.الأكثر    الجديدة

 

 الرؤية القيادة  نظرية    2,1,8,4

على إيجواد وبلورة رؤيا دافعيوة موثوقوة وجوذابوة   قيوادة الرؤيا فهي القودرةف  الرؤيوة هي أكثر من الكوازموا،

اختيرت ونفذت بصووورة سووليمة أن   الرؤية، إذللمسووتقبل تعمل على تحسووين الوضووع الحال، وتسووتطيع هذه  

صوووووووووووورة واضوووووووووووحة تختلج    تسوووووووووووتقطب وتوظف المهارات والمواهب، والموارد لتحقيقها، ولكن يجب أن تقدم

 .(2014)الخطيب،    مشاعر الأفراد وتلهم حماسهم من أجل العمل على تحقيق أهداف المؤسسة

مع تخيل  الرؤية في إمكانية الإلهام الآ يكون مركزها القيم، وإمكانية التحقيق،وتتمثل خصوووووووائص    

عوال وإمكوانيوة التوصوووووووووووووويول، ويجوب أن تكون الرؤيا قوادرة على خلق احتموالات تثير الإيحواء ومتميزة وتوفر 

ظرة جديدا يمكن من خلاله تحقيق التميز المؤسووووووووووووسووووووووووووي، ومن المحتمل أن تفشوووووووووووول الرؤيا إن لم توفر ن  ترتيبا

والرؤيا   .الحالة الأفضووول للمؤسوووسوووة وأعضوووائها  ياواضوووح وبالدليل القاطع على أ  للمسوووتقبل أفضووول بشوووكل



 

58 

تتميز   ياوالظروف وتعكس تميز المؤسسة، ويجب أن تدرك على أ ا هي تلك الآ تناسب الوقتبه المرغوب

ل  هقوي يكون من السوو توصوويلها بشووكل واضووح وبتصووور  بالتحدي، لكنها  كنة التحقيق، والرؤيا الآ يتم

 .  (2013)حريم،  قولها  

 

 القيادة الإلهامية   2,1,8,5

يمكنها أن  رةنادالصوووووفات  ، هذه الللقليل من الناس نادرةوجود صوووووفات  إلىتشوووووير القيادة الإلهامية 

قادر على بناء الحماس والولاء والأداء  فرد معين قائد، ويتميز القائد الملهم  نه أيضا زعيم أي أنه   تخلق من

الثقة هي:   لمرؤوسووووووويه وأتباعه، وهناك صوووووووفات تجعل من القائد ملهما، وأهم هذه الصوووووووفات بشوووووووكل عال

 .  المرؤوسين فتكون نتيجتها ثقة مطلقة في الرئيس إلىالنفس تنساب من القائد   بالنفس: وزيادة الثقة في

ثاقبة للمسووتقبل وللأمور    ةرؤي  لهلملهم يتميز بنفاذ البصوويرة و القائد افالبصوويرة والرؤية:  ومن الصووفات  

المواقف من حولووه للتعرف على الفرد والتهووديوودات   كووافووة مهوواراتووه في تحليوول  من حولووه، فهو يسووووووووووووووتخوودم

والضوعف في مرؤوسويه، كما أنه قادر على التعرف على احتياجات وة ولكي يتعرف على نقاط الق  .المحيطة

كل هذه التحليلات في رؤية ثاقبة للمسووووووووتقبل تعبر    يقوم بوضووووووووع لكي لمحيطين به،  وقدرات كافة الأطراف ا

 .عن  مال كافة الأطراف المحيطة به

أحيانا هوايات  و يتميز القادة الملهمين بتصوووووورفات غريبة،  بحيث سوووووولوك غير عادي:  كما إنه يتمتع ب

 المرؤوسووووووووووووووين يتموادون في الإعجواب والثقوة  جعول  إلىأو انفعوالات حوادة تؤدي    ،غريبوة أو مزاجيوة متطرفوة

م محبين للتغيير، بل يالرغبة في التغيير: يتميز القادة الإلهاميين  ومن الصفات الأخرى  أن لديهم   .لقادةبا

لحساسية عون با. كما يتمتالوضع الراهن الذي يكرهونهالأمن من  م كأداة للتغيير والملاذيإن مرؤوسيهم يرو 
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للتعرف على الفرد المتاحة فيه   يدرسوووووون ويحللون بطريقة سوووووريعة وجيدة الموقف من حولهم  فهمللموقف:  

 ديدات، وذلك إمعانا في تحديد الرؤية القيادية السليمة.تهوللتعرف على أي 

 

  القيادة القائمة على الفريق نظرية    2,1,8,6

هي الأسووولوب الأكثر اسوووتخداما في العمل، وذلك لأن ف  ،بشوووكل متزايد الفرق تنمو  أصوووبحت  لقد  

ا المؤسووووووووسووووووووات أصووووووووبحت أكثر تعقيدا وتتداخل فيها وظائف  به  والأعمال الآ تقوم الكثير من الأنشووووووووطة

اسووتخدام أسوولوب الفرق في معالجتها خاصووة في نمط المؤسووسووات القائمة   واختصوواصووات عديدة  ا يتطلب

الأسوووووووواليب لتبادل وتقاسووووووووم المعلومات والمعرفة بين الموظفين   أفضوووووووول على التعلم الآ يعتبر الفريق فيها من

  هي من العوامل الأكثر أهمية في تحقيق أعلى   تسوود المؤسوسوة التعامل مع روح الفريق الآحتى صوار  فيها،  

بنواءة ومنتجوة لابود من أنْ تتوفر لهوا القودرة على أنْ    من أجول أنْ تكون   هوذه الفرق  .مسووووووووووووووتويات الإهواز

إدارة شوووؤون الفريق هما   دور القائد على محوريينالذي يتركز   القائد،   مرتكزهارقا ذات توجيه ذاتي و تكون ف

 الفريق. تسهيل وتسيير عملية  مع البيئة الخارجية 

 

 القيادة الإستراتيجية نظرية    2,1,8,7

نظرية المستويات    إلىتعود نظرية القيادة الإستراتيجية  و ،  في العصور القديمةإحدى فنون الحرب  وتعد  

لإدراك قيم المدراء في المسووووتوى الأعلى، ويسووووتخدم هذا  أن المؤسووووسووووة هي انعكاس إلىتشووووير الآ   الأعلى

المصووووووووطلح لوصووووووووف المدراء الذين يرأسووووووووون المؤسووووووووسووووووووة والذين تتلخص مهمتهم الأولية في صووووووووياغة التغير 

ديدات والتمعن في نقاط تحالذي يفرب عليهم مراقبة البيئة بما فيها من فرد و  الإسوتراتيجي وتنفيذه الأمر

والقوووائووود    .(2012)النقوووار،    القوة والضووووووووووووووعف وذلوووك اعتمووواداً على اسووووووووووووووتلام المعلوموووات وجمعهوووا كوووافوووة  
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فووالقيووادة    .المؤسووووووووووووووسوووووووووووووووة  لمواقف الآ تواجووهادراك  لإمهووارات تحليليووة وبعوود نظر    إلىيحتوواج    الإسووووووووووووووتراتيجي

الإسووتراتيجية عنصوور فعال في تطوير المؤسووسووات بشووكل مسووتمر، وينحصوور نشوواط القيادة الإسووتراتيجية في 

: تحديد الاتجاه، وضوووووووع الإسوووووووتراتيجية موضوووووووع التنفيذ، تمكين الموظفين لاسوووووووتلام وتطوير أمور هيخمسوووووووة 

تتعلق القيادة  إلى، وهناك من أشوووووووووووار الإسوووووووووووتراتيجيةالنقاط الفعالة، تطوير القابلية    الإسوووووووووووتراتيجية، تحديد 

 بالقادة في أي مسوووووتوى من مسوووووتويات المؤسوووووسوووووة، في حين تتعلق القيادة الإسوووووتراتيجية بدراسوووووة القادة في

 .(2014)أقطي،  مستوى الإدارة العليا

ها المدراء في المؤسووووسووووات، مع اسووووتخدام القيادة الإدارية هي مجموعة من السوووولوكيات الآ يمارسووووإنَّ  

م الشووخصووية مع موقف معين من تهالآ تمكنهم من التأثير في الجماعة في ظل تفاعل صووفا  السوولطة الرسمية

من أهمية العنصر البشري، فسلوك الفرد من الصعب    القيادة أهميتها وتستمد   .المؤسسة أجل تحقيق أهداف

لابد من توفر قيادات ذات كفاءة عالية،     ى من الموارد البشووووريةالقصووووو  ومن أجل الاسووووتفادة  .التحكم فيه

 : هي القائد أربع مهارات أساسية  فيها  يمتلك

 الفنية،   المهارات .أ

 المهارات الإنسانية،   .ب

 المهارات التنظيمية،   .ت

 المهارات الفكرية،   .ث

 
إلا  إنَّ مصوووووووووطلح القيادة لم يظهر إلا في القرن    وبالرغم من أن ظاهرة القيادة قديمة قدم الإنسوووووووووانية

التاسوووع عشووور وبداية القرن    اية القرن يالدراسوووات العلمية لهذه الظاهرة لم تظهر إلا مع  إنَّ السوووابع عشووور، و 

تطور المداخل   الدراسووووات عن تطور أسوووواليب و ارسووووات القيادة من خلال  تلكأسووووفرت  حين  .العشوووورين
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القائد    الذي يرى ضوورورة وجود خصووائص معينة تميز   بداية بمدخل السوومات  والنظريات الأسوواسووية للقيادة

  .عن غيره

  لكن هوواح القيووادة لا يعزى فقط لأهميووة السوووووووووووووومووات الآ يمتلكهووا الفرد لكي يكون قووائوود،  ووا دفع 

أي  ارسووووة تصوووورفاته أثناء عملية القيادة، فظهر المدخل السوووولوكي كرد   دراسووووة سوووولوك القائد  إلىالباحثين 

سووووووووعى   نماحي ،الآ اهتمت ولسوووووووونوات طويلة بالسوووووووولوك القيادي ،لنظرية السوووووووومات القيادية عل مباشوووووووورف

الذي يم كن القائد من تحقيق أهداف المؤسوووووووووووووسوووووووووووووة وإرضووووووووووووواء   ،القيادي الفعال تحديد النمط إلىالباحثون  

مة، ونظراً تحديد مجموعة أفعال وتصووووووووووورفات قيادية ثابتة وملائ النظريات لم تفلح في  تلكلكن   .مرؤوسووووووووووويه

  إلى هذا ما أدى ف  بالحسووووووووووبان العوامل الموقفية  تأخذ   ،للقصووووووووووور في هذا المدخل في تطوير نظريات جديدة

حيث قدم مفهوما ديناميكيا   .السووابقة  ظهور المدخل الموقفي، الذي يعتبر أكثر واقعية من المداخل النظرية

الأولى في تحووديوود النمط   مهم وبالوودرجووةا أبرزت الموقف كعوواموول  يووومرنا للنمط القيووادي الفعووال، حيووث أ

نظرية قدمت    فكل  ولكن ما يؤخذ على هذا المدخل عدم الاتفاق على عناصوووووور الموقف  .القيادي الفعال

   .عناصر للموقف تختلف عن النظرية الأخرى

قيادية جديدة    البحث عن نظريات الموضوووووووووووووووع اسووووووووووووووتدعى  التطورات العالمية  تلك  في ظللذلك ف

 : هما بروز النظريات الحديثة وتمثلت في نمطيين أساسيين  إلىتكون أكثر ملاءمة، وهذا ما أدى 

وهي نمط قيادي حديث يتبعه القادة من أجل بلو  أهداف المؤسووسووة وتحقيقها،    :التبادلية القيادة .أ

 .عت والعقوباتقيمة للطرفين، ويعتمد القادة في ذلك على المكاف وتعتمد على تبادل شيء له

من خلالوووه القوووائووود بالتوووأثير الإلهوووامي على   يقوم   القيوووادة التحويليوووة: وهي نمط قيوووادي حوووديوووث .ب

وتحفيزهم    متهم لأعلى مسووووووووووووووتويات الإنتاجية، وذلك من خلال اسووووووووووووووتثار به  المرؤوسووووووووووووووين والارتقاء

  .م وإشعارهم  همية مساهمتهم بتحقيق أهداف المؤسسةتهم وتلبية كافة رغبابهوالاهتمام  
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وذلوك لموا لهموا من أثر    القيوادتين نمطواً فعوالاً خواصووووووووووووووة في ظول التغيرات العوالميوةهواتين  وتعتبر كول من

 .والولاء، والعدالة التنظيمية، وجودة الحياة الوظيفية  على الأداء الوظيفي، والرضا الوظيفي،

 

 الثقافة التنظيمية   2,2

 مفهوم الثقافة التنظيمية  2,2,2

  وهو(  2022)  الحميود   عبود  تعريف على  البواحوث سوووووووووووووويركز   التنظيميوة  للثقوافوة  تعريفوات  عودة  هنواك

 :الأهم

 والأخلاق، ،  والفن ، والمعتقدات ،  المعرفة يشوووووووومل  الذي  المعقد   الكل هذا  فإن  ، لتايلور  ووفقًا .أ

  .المجتمع  في  كعضو  الإنسان   يكتسبها  أخرى قدرات وأي والعرف،  ،  والقانون 

 إلى  البالغين من  ،  البشووووووووووور يتعلمها الآ  السووووووووووولوكيات من  مجموعة   يا  lintoN وصوووووووووووفتها وقد  .ب

  .مجتمع   أي في  الأطفال،

 حول  المنظمووووة  أفراد  توحوووود   الآ  الإجراءات  من  مجموعووووة:  هو  التنظيميووووة  للثقووووافووووة   خر  تعريف .ت

  المثل   تعزز الآ  والإجراءات  الإدارة  أسووواليب. الأسووواسوووية والمعتقدات المباد  من  مشوووتركة  مجموعة

 (.2020  ،  نعومي  )الشركة  أعضاء  يمتلكها الآ الأساسية

  بمرور   المنظمة  طورتها  الآ  الأسوواسووية والمعتقدات المشووتركة  الافتراضووات    نه الباحثين  أحد  وصووفه .ث

 (.2010  محمد،  )للمنظمة  الأساسية المكونات  أحد  وهي الوقت،

 في  أخوذهوا  يجوب  الآ  المختلفوة  الأشوووووووووووووويواء  من  العوديود   لوجود نظراً  صووووووووووووووعبوًا  أمراً  الثقوافوة فهم  يعود  . ج

 مختلفة  تعريفات  وتقديم  الأكاديمية  مجالاتهم  سوووووووووووياق في الثقافة عرب إلى  الباحثون   يميل. الاعتبار

 للنظر  الميل هذا. الالتباس زيادة في  الأحيان  بعض في  تسوهم أن  يمكن  والآ ، الأسواس هذا على
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  عدم  إلى  يرجع  مختلفة  تعريفات  وتقديم   بهم  الخاصوووووووووووووة  الأكاديمية المجالات  سوووووووووووووياق في الثقافة إلى

  الفكرة   هذه طبيعوة  بخصووووووووووووووود  للثقوافة  وموحد   شووووووووووووووامل تعريف حول البواحثين بين  اتفواق  وجود

 (.2016  ومحمد،  كريم ) تعمل وكيف

 (:OT)  التنظيمية  الثقافة  لتحديد   انطلاق  كنقطة  للثقافة التالية التعريفات نستخدم قد  . ح

  نية  تتضوووووووووووووومن الآ  النفسووووووووووووووية الحالة   ،(395، د. 1998) .Rousseau et al ل وفقًا -

  .الآخرين وسلوك  لنوايا الإيجابية التوقعات على  بناءً  والتعرب القبول

 & Blomqvist  )نيتوه  وحسوووووووووووووون  وسوووووووووووووولوكوه  الآخر  الطرف  لقودرة  الأطراف  أحود   توقع   -

Stahle ،1999  .57، د.) 

  يتعلق فيما موثوقة إيجابية توقعات  ،  (439، د. 1998) .Lewicki et al لووووووووووووووووووووو وفقًا -

 (.T  )الآخرين بسلوك

 :التنظيمية  الثقافة  لوصف أيضًا التالية  الأخرى  المصطلحات تستخدم . خ

 أو( المباشوووووووووور  والمدير العمل  زملاء  مثل)  الأشووووووووووخاد بعض وقدرة  ىودة والثقة العام  الإيمان   -

 أسووواس على  عليهم  الاعتماد في  والرغبة  ، المنظمة داخل(  العليا الإدارة مثل)  معينة  مجموعات

 . الشوأن  هذا في  سولوكهم  ومتابعة  بمراقبة  الاهتمام  عدم وكذلك منهم متوقع  هو  كما  سولوكهم

(Chen et al. ،2003.) 

 . والسووووووووووولوك  النية  حيث من  بينهم  فيما المتبادلة  والثقة  الإيمان  على  المنظمة  أعضووووووووووواء يحافظ  -

(Lee et al. ،2003)  . 
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 أهمية الثقافة التنظيمية   2,2,3

 مكملة   قوة يشووكل والتفاعل  المتبادلة الثقافة  تطوير  أن  على  المعاصوورة  المنظمة نظريات من كثير  يتفق

  زيت   تشوووووبه إذ  التنظيمية  الحياة في مهمًا عنصوووووراً الثقافة تعتبر  ،(2011)  صوووووفحي  بحسوووووب. المنظمات في

  وتعتبر   سووووية،  المتباينة  الأجزاء يلصوووق الذي  الرابط  وتشوووبه  الأفراد،  بين الاحتكاك من يقلل الذي  التشوووحيم

 .العمل  لإهاز محفزاً

Likert  (1967  )و  McGregor مثل السوووووووووابقة، العقود  مدى على  التنظيميون   المنظرون   كتب  لقد 

  الأعمال  إدارة في  والاسووتشوواريين الممارسووين  مع  وتفقوا  التنظيمية، الثقافة أهمية حول،  Argyris (1973)و

 الثقوافوة  توفرهوا  الآ  المزايا  من  العوديود   البواحثون   أكود   وقود .  التنظيميوة  الثقوافوة  أهميوة  فكرة  دعم  يجوب  أنوه  على

  وخاصوةً  المنظمات، وبقاء  هاح من يعزز  مركزي عامل  أيا إلى  أشار الذي(  1996) ميشرا  مثل  التنظيمية،

ا  عواملاً   الثقوافوة  تعتبر  وبالتوال،.  والتنوافسوووووووووووووويوة  مؤكودة  الغير  الأعموال  بيئوة  في  على  المنظموات  لمسوووووووووووووواعودة  مهموً

 .للعمل الجديدة والعمليات الأشكال  مع   التكيف

  على  تقوم  أيا  وهو أساسي،  شيء في  تتشابه  الرائدة المنظمات  جميع   أن  إلى(  2010)  ناصر ويشير

  التعاون من الثقافة  تأصيل  يزيد  إذ  التنافسية   للميزة  مصدراً  تشكل  التنظيمية  الثقافة  أن   كما.  الثقافة أساس

،  Lima & Caetano)  الانتهازي  السوووولوك من يقلل  وكذلك  التبادل،  كلف  من ويقلل المنظمة  أعضوووواء  بين

  أكوود  وقوود   الإداريووة،  المشووووووووووووووواكوول  حوول  في  تسووووووووووووووواهم  الثقووافووة  أن   في  الأهميووة  بعض  البوواحثون   ويرى(.  2006

(Wicks )ايضوووووا  وشوووووجع  مهم،  اقتصوووووادي  مصووووودر أيا على الثقافة إلى المنظمات  نظر أهمية على  وزملاءه 

 هذا  هاح على نتائجها  تنعكس فاعلة  معايير على  بالاعتماد  به للاسوتثمار  إسوتراتيجية  تبني على المنظمات

 .  (Adams ،2004) الاستثمار
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 قياس الثقافة التنظيمية   2,2,4

اذ تشووووووووووووووير المراجعووة الآ أجراهووا البوواحثووان    التنظيميووة،ة  افوواختلف البوواحثين حول قيوواس متغير الثقوو

يقوم كل منها على أسوووووواس منظور    مدخلان،انطواء معظم هذه المقاييس تحت    إلىللأدبيات ذات الصوووووولة  

 معين.

فراد  ،  ويقوم على أسوووواس توقعات الأ(Trust Base)يسوووومى بمدخل أسوووواس الثقافة   الأول:المدخل  

ربح(، واعتبووووارات علاقوووواتيووووة،    –اتجوووواه الآخرين، وتعتموووود هووووذه التوقعووووات على اعتبووووارات نفعيووووة )كلفووووة  

  (Trustee)والموثوق به    (Trustor)والخصووووووائص الشووووووخصووووووية والاهذاب الشووووووعوري بين الشووووووخص الواثق  

(Yang ،2005). 

 منها:  ضمن هذا المدخل عدة أبعاد  (  2021)وعا ،   سوفاتويذكر 

، (Cognitive)البعوووود الإدراكي  الآ تمثلووووت في    Mayer et al.  (1995)  اير و خرون موووو  أبعوووواد .أ

  ماك ألسوووتار   من المقاييس الآ اعتمدت على هذه الأبعاد مقياس. و (Affective)البعد العاطفي  و 

McAllister (1995.) 

 الآ ملت:    Shockley-Zalabak et al. (2000)  أبعاد .ب

 (Competence)القدرة   -

 (Open Communication)الاتصال المفتوح   -

 (Concern for Employees)الاهتمام بالعاملين   -

 (Reliability)المعولية  -

 (Sharing of Goals , Values and Norms)الاشتراك بالأهداف والقيم والمعتقدات  -
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قوم على  و مصدر الثقة(، ويأ)مرجعية   أي  (Trust Foci)الثقة يسمى بمدخل بؤرة    الثاني:المدخل  

أسواس مصودر الثقافة في المنظمة، والآ قد تكون ضومن المسوتوى الأفقي للمنظمة )علاقة الثقة بين العامل  

من المسووتوى العمودي )علاقة الثقة بين العامل والرئيس المباشوورأو الإدارة و ضووأوزملائه الآخرين )الأنداد(، 

 .(Yang ،2005   Adams ،2004)العليا( 

 -:(Scott  ،1981)وأبعاد هذا المدخل هي 

   (Coworker-Trust)الثقة بزملاء العمل   .أ

 (Immediate Supervisor-Trust)الثقة بالرئيس المباشر   .ب

 (Upper Management-Trust)الثقة بالإدارة العليا  .ت

 
ة الموثوقة للعامل بخصووووود نوايا وسوووولوك زملائه الآخرين  يجابيتعني الثقة بزملاء العمل التوقعات الإو 

(Adams  ،2004)  ة موثوقوووة من قبووول العوووامووول إيجوووابيووو، إموووا الثقوووة بالقيوووادة والإدارة العليوووا فهي توقعوووات

 & Ellis)أو الإدارة العليا، والنية والرغبة للثقة بكلماتهم وأفعالهم   بخصود تصرف وسلوك الرئيس المباشر

Zalabak  ،2001).    وتكون هذه الثقة على أسووووواس القواعد والسوووووياسوووووات ومخرجات القيادة مثل العدالة

  الأخرى.وجودة العلاقة والمكافئات وفرد التطوير المهني والاحترام وغيرها من المواضيع 

 تحقيق   بهوودف  التنظيميووة  ثقووافتهووا  وقيوواس  تقييم  إلى  تسووووووووووووووعى  المنظمووات  ن أ(  2011)  العوواجز  ذكر

 :التالية  الأهداف

 .المنظمة في السائد  الثقافي النمط على التعرف  أولاً، .أ

 المتبوادلوة  العلاقوة  فهم  خلال  من  المختلفوة والبيئيوة  التنظيميوة  بالمتغيرات  التنظيميوة  الثقوافوة  ربط  ثانيواً، .ب

 .عليها  المترتب الأثر وطبيعة  بينها
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 .يدركويا  الآ  التنظيمية القيم  مع   الأفراد  قيم  توافق  مدى من التحقق ثالثاً، .ت

 الثقافة لقياس الوصوووووووووووووفي  والمدخل  الكمي  بالمدخل  التنظيمية الثقافة  مفهوم  يرتبط  عام،  بشوووووووووووووكل .ث

 بالشرح  المدخلين هذين  سنتناول.  التنظيمية

  لقياس  الوصوووووووفي  المدخل على الاعتماد ت   التنظيمية، للثقافة الأولى  الدراسوووووووات في: الأول  الاتجاه . ج

 التقليدية، القياس  أسووواليب  التنظيمية، الثقافة  قياس في الوصوووفي  المدخل ويسوووتخدم.  الظاهرة  هذه

 تسووووتخدم الآ الدراسووووات  وتسووووتخدم.  الشووووخصووووية والملاحظة  المتعمقة  الشووووخصووووية المقابلات مثل

 الملاحظوة  إلى  الطويول  المودى  في  وتهودف  للقيواس،  مختلفوة  طرقوًا  الثقوافوة،  لقيواس  الوصووووووووووووووفي  المودخول

 التعرف  محاولة  إلى  القصوير  المدى في تسوعى  بينما. وتسوجيلها المنظمة في  الأفراد لتصورفات الدقيقة

 وتحليل  القصوووووووووص  ودراسوووووووووة  المتعمقة المقابلات خلال من  الأسووووووووواسوووووووووية  والافتراضوووووووووات  القيم على

 .الأفراد بين  المحادثات

 
  ثقافة  لقياس الأمثل المدخل هو الوصووفي المدخل  أنَّ   التنظيمية  الثقافة  حقل في  المفكرين بعض  يرون 

  بشوكل  وتسوجيلها  الأسواسوية  التنظيمية  العمليات ملاحظة  أنَّ  إلى   مارتن  وأشوار. متكامل  بشوكل المنظمة

 ذلك  ويتم  الأسووواسوووية،  والافتراضوووات  التنظيمية للخبرات العميق للفهم الأمثل الأسووولوب يعد  وفعال حيوي

 (.2021  وعا ، سوفات) الشخصية والملاحظة  المتعمقة المقابلات خلال من

 لقياس  الأفضوول الطريقة  هو  الوصووفي المدخل  أنَّ  على(  2019  )و خرون  الرزاق عبد   دراسووة تؤكد 

 طريق عن  الأسووووووواسوووووووية،  والافتراضوووووووات  التنظيمية  للخبرات عميق  فهم على الحصوووووووول  ويمكن. المنظمة ثقافة

  المتعمقة  المقابلات خلال من  وفعال  حيوي بشوووووووكل وتسوووووووجيلها الأسووووووواسوووووووية  التنظيمية العمليات  ملاحظة

 والملاحظة
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  التجليات على بوضووووووح التعرف على الباحثين بمسووووواعدة الوصوووووفي المدخل  يتميز  أخرى، ناحية من

  والممارسووووووووووووات  الدارجة واللغة المتداولة والقصووووووووووووص السووووووووووووائدة  والطقوس  الثقافية  الرموز  مثل للثقافة، المادية

.  التنظيمية  الظاهرة  قياس في  كفاءته  بشووووووووأن  لانتقادات  يتعرب الوصووووووووفي  المدخل فإن  ذلك،  ومع .  الإدارية

 :يلي ما(  2010) النادي  وأبو الكيلاني حدد إليه،  وجهت الآ  الانتقادات  هذه بين ومن

 .بها  المرتبطة  والبيئية  التنظيمية  والمتغيرات  التنظيمية الثقافة  بين العلاقة  توضيح  في يساعد  لا .أ

 .المنظمات جميع  على إليها التوصل ت  الآ  النتائج  بتعميم يسمح لا .ب

 
علاوة على ذلوك، يرى بعض المفكرين في حقول الثقوافوة التنظيميوة أن المودخول الوصووووووووووووووفي وحوده لا 

التنظيمية بشوووووووكل شوووووووامل، ويجب اسوووووووتخدام المدخل الكمي أيضوووووووا لتحليل البيانات يكفي لقياس الثقافة 

 .وتقدير العلاقات بين المتغيرات المختلفة والثقافة التنظيمية

أسووووولوب المقابلة الشوووووخصوووووية يمكن أن يؤثر سووووولب على التعرف على القيم والمعتقدات الآ يحملها 

اح أو يعطي إجابات مغلوطة لإعطاء انطباع جيد عن الأفراد، حيث يمكن أن يشووووووووووووووعر المقابل بعدم الارتي

التحيز  ، و أسوووولوب الملاحظة الشووووخصووووية يمكن أن يعطي صووووورة أفضوووول لتصوووورفات الأفراد، و مسووووتواه وثقافته

يمكن أن يكون عاليا في المدخل الوصوووفي حيث يمكن لعوامل مثل العاطفة والمزاج الشوووخصوووي للباحث أن  

 .موجهة تؤثر على الملاحظة وتحليلها بطريقة

الاتجاه الثاني يعتمد هذا المدخل على اسووتخدام قائمة الاسووتقصوواء عند قياس الظاهرة الثقافية، وهو  

عبووارة عن طرح مجموعووة من الأسووووووووووووووئلووة المتعلقووة بالقيم والمعتقوودات والأبعوواد الثقووافيووة، بهوودف التعرف على 

ائم الاسووتقصوواء المسووتخدمة لقياس  ملامح وأنماط الثقافة التنظيمية السووائدة. وقام  أشووكنازي  بتصوونيف قو 

 :صنفين رئيسيين، وهما إلىالثقافة التنظيمية  
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  إلى   التنظيمية الثقافة  تصوووووووووووووونيف على المقاييس  هذه  وتعمل:  التنظيمية الثقافة  تصوووووووووووووونيف  مقاييس .أ

 بها، يتمتع  الآ والمعتقدات  والقيم السووولوك بمعايير صووونف كل  تعريف  يتم حيث  متعددة،  أصوووناف

  المتنافسووووووووووووة،  القيم  إطار على المعتمد   التنظيمية  الثقافة  تقييم أداة  مقياس  المقاييس،  هذه  أمثلة ومن

 وثقافة البيروقراطية،  والثقافة الفريق، ثقافة:  رئيسوووووووية أنماط أربعة  إلى  التنظيمية الثقافة يقسوووووووم الذي

 المنظمات بين المقارنة عملية  تسووووووهل  يا  التصوووووونيف  مقاييس  وتتميز.  التطويرية  والثقافة السوووووووق،

 .التنظيمي التغيير عملية على وتساعد   التنظيمية،  ثقافتها  حيث من المختلفة

 متغيرات بين  الإحصووووووووووووائية العلاقات لقياس المقاييس  هذه  وتسووووووووووووتخدم:  الخطي  الانحدار مقاييس .ب

 نياتتق  اسوووووووووووووتخدام خلال من ذلك  ويتم.  وبيئتها المنظمة في الأخرى والمتغيرات  التنظيمية الثقافة

 بينها العلاقات  وتقييم البيانات  لتحليل الكمي  الإحصاء

  إلى   يسوووووووتند    نه  التنظيمية  الثقافة  خصوووووووائص  مقياس  يتميز:  التنظيمية الثقافة  خصوووووووائص مقاييس .ت

 تشووووومل  مختلفة متغيرات خلال من  تحديدها يمكن  التنظيمية للثقافة  الرئيسوووووية  الخصوووووائص أن  فكرة

  يقوم   كما.  للقياس  قابلة أبعاد عن تعبير يمكن  المتغيرات  هذه طريق وعن الخصووووووووووائص، من  العديد 

 السوووووائدة  التنظيمية للثقافة شووووواملاً  وصوووووفًا ويوفر  المنظمة، ثقافة ضوووووعف أو  قوة  بتقييم المقياس هذا

 (.2016  ومحمد،  كريم )

 

 عناصر الثقافة التنظيمية  2,2,5

 على  اختصووووووووووووووارها  يمكن عناصوووووووووووووور  مجموعة من  التنظيمية الثقافة  تتكون   ،(2014)  سمورة لأبو وفقًا .أ

 :التال  النحو
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 الظروف  في  الموظفين سولوك توجه والآ العمل،  مكان  في تتجلى  الآ القيم وتشومل:  التنظيمية  القيم .ب

  والأداء، الوقت  بإدارة والاهتمام  العاملين بين  المسوووووواواة  مثل القيم ذلك  ويشوووووومل. المختلفة  التنظيمية

 .وغيرها

  بيئة في  الاجتماعية  والحياة  العمل طبيعة حول المشوووووووووووتركة الأفكار  إلى وتشوووووووووووير:  التنظيمية المعتقدات . ج

  القرارات صوووونع  في  الموظفين  مشوووواركة  أهمية مثلًا  ذلك ويشوووومل.  التنظيمية  المهام اهاز وكيفية العمل،

 .الجماعي والعمل

 التوقعات  من  مجموعة يتضووومن والذي  المكتوب  غير  النفسوووي التعاقد  إلى وتشوووير:  التنظيمية التوقعات .د

 توقعووات   مثوول  المنظمووة،  في  الفرد  عموول  فترة  خلال  البعض  لبعضووووووووووووووهم  المنظمووة  أو  الفرد  يحووددهووا  الآ

  بيئة  وتوفير  المتبادل والاحترام التقدير وتتضووووووومن الرؤسووووووواء، من  والمرؤوسوووووووين  المرؤوسوووووووين من الرؤسووووووواء

 .والاقتصادية  النفسية  العامل الفرد احتياجات  يدعم  تنظيمي  ومناخ  تنظيمية

.  للمنظمووة   مفيوودة  تعتبر  والآ  المنظمووة،  في  العوواملون   بهووا  يلتزم  الآ  المعووايير  وهي:  التنظيميووة  الأعراف .ه

 الأعراف  هذه  وتفترب المنظمة، نفس في  والابن الأب  تعيين  بعدم المنظمة  التزام  مثلًا  ذلك وتشوووومل

 .الاتباع وواجبة مكتوبة غير تكون   أن 

 

  الثقافة التنظيميةأنواع    2,2,6

ا   التنظيميووة،  الثقووافووة  من  نوعين  بين  المعوواصوووووووووووووور  الإداري  الفكر  أدبيووات  تميز  ،(2014)  لحنيني  وفقووً

 الأسووووووووووهم وأصووووووووووحاب  بالعملاء والقادة  المديرون   فيها  يهتم الآ وهي الضووووووووووعيفة، والثقافة القوية لثقافة:وهما

  بالعمل  أو   نفسووووهم سوووووى  المديرون   فيها  يهتم لا الضووووعيفة الثقافة  أن  حين في  ملحوفي،  بشووووكل  والموظفين

 .والموظفين والملاك والعملاء بالناس  قليلا اهتماما  ويعطون   بالتكنولوجيا، أو  المباشر
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  باعتبار الثقافة من أنماط  عدة  بين الباحثين من  العديد   يميز للثقافة،  العام  التقسوووووويم هذا  جانب إلىو 

 :وتشمل لها،  العام الطابع 

 هرمي بشوكل السولطة وتسولسول والسولطات  المسوؤوليات  تحديد   فيها  يتم والآ  البيروقراطية، الثقافة .أ

 .والالتزام  التحكم على  وتقوم

  وتحفيز   القوائود   خلف الجهود  توحيود  فيهوا  ويتم  البيروقراطيوة،  الثقوافوة نمط  من  قريبوة وهي  القوة،  ثقوافوة .ب

 .والعقاب  الثواب  سلوب  الأفراد

 .الإبداع على والمساعدة  المشجعة العمل  بيئة  بتوفير  تقوم  الآ الثقافة وهي  الإبداعية، الثقافة .ت

 باعتبارهم وليس  الإنسوووووووووانية  بصوووووووووفتهم  معها  العاملين تعامل  الإدارة   ن   وتتميز المسووووووووواندة، الثقافة .ث

 . لات

 .تتحقق الآ  النتائج وليس  العمل اهاز طريقة في  اهتمامها وينحصر العمليات، ثقافة . ج

 وتسووووووووووووووعى  المحققووة  النتووائج  على  وتركز  والإهووازات،  الأهووداف  تحقيق  حول  المهمووة  ثقووافووة  تتمحور . ح

 .الممكنة التكاليف   قل  النتائج أفضل  لتحقيق مثالية  بطريقة  الموارد  لاستخدام

  المشووووووووووووووترك   الموظفين  بالتزام  وتتميز  والإهووازات،  الأهووداف  على  التركيز  على  الإهوواز  ثقووافووة  ترتكز . خ

 .الأهداف  هذه لتحقيق القوي والحماس

  وتول   الفرد، من  أكبر بشوووووووووووووكل الوظيفية  والأدوار  الوظيفي التخصووووووووووووويص  بنوعية  الدور ثقافة  تهتم .د

 .المحددة والأنظمة بالقواعد   اهتمامًا
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 نماذج الثقافة التنظيمية  2,2,7

 الحديثة الدراسوات في اسوتخداما النماذج أكثر  من   دينسوون    ونموذج  المتنافسوة القيم  إطار نموذج يعتبر .أ

 :يلي كما  النماذج  هذه  شرح  سيتم(.  2022 الحميد، عبد ) المنظمة ثقافة وتشخيص لقياس

  منظمات  لدراسوووة اسوووتخدامها  ت  نموذجا  40 أهم من  واحدا النموذج هذا  يعد :  المتنافسوووة  القيم نموذج .ب

  التنظيمية   الفعالية  دراسوووووة  بهدف الماضوووووي  القرن  من  السوووووتينات في تطويره ت  وقد   العالم، حول  الأعمال

  الأفراد،  من  مجموعة يضووووم  تنظيم أي في الكامنة الصووووراعات على النموذج هذا  يركز.  متكامل  بشووووكل

 الداخلية المنظمة  وبيئة والتغيير،  الاسوووتقرار مثل  المتنافسوووة  الصوووراعات حول  أسووواسوووي  بشوووكل  ويتمحور

 معرفوووة  يمكن  التنظيميوووة،  الحيووواة  في  الكوووامنوووة  الصووووووووووووووراعوووات  هوووذه  على  التركيز  خلال  ومن.  والخوووارجيوووة

 بين  التوازن   وتحقيق  تغييرها على والعمل  التنظيمية  الفعالية  على سوووووووولباً   تؤثر الآ والعقبات التناقضووووووووات

 .والتناقضات الصراعات  هذه

 ودراسوووة  المنظمة ثقافة  لقياس تسوووتخدم  الآ النماذج أشوووهر  أحد  النموذج هذا  يعتبر : دينسوووون   نموذج .ت

 القيم:  وهي المنظمة، ثقافة من مختلفة  أبعاد  سوووووووووبعة على النموذج هذا  يركز.  التنظيمي  السووووووووولوك أنماط

 والقيم  المؤسووووسووووية،  والثقافة الإدارية، والأسوووواليب والاتصووووالات، الفئات،  بين والتفاعلات  الاجتماعية،

 القيم من نظام هي  المنظمة ثقافة  ن أ  فكرة على النموذج هذا ويسووتند .  المهنية والتوجهات  الشووخصووية،

 والمعتقدات

 
  وتتمثل(  2012  وحاجووووي،  شووووريفي)  رئيسية أبعاد  أربعة على النموذج هذا  ويركز : دينسون   نموذج

 :في الأبعاد  هذه
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 المنظموووة،  داخووول  العمووول  في  الأفراد  انووودمووواج  درجوووة  البعووود   هوووذا  ويعكس:  والترابط  الاحتواء  بعووود  .أ

 .الفريق نحو  والتوجه  العاملين قدرات وتطوير  التمكين مثل  التنظيمية  الثقافة عناصر ويتضمن

  اندماج   ومدى المنظمة، ثقافة  وتماسوووووووووك قوة مدى  البعد  هذا ويعكس:  والتجانس الاتسووووووووواق بعد  .ب

  والتنسووووويق  والاتفاق  الجوهرية  القيم  وضووووووح مثل  التنظيمية الثقافة عناصووووور ويتضووووومن  فيها،  العاملين

 .والتكامل

 مثل الخارجية، التحديات  مع   التكيف على  المنظمة قدرة على البعد  هذا  ويركز:  التكيووووووووووووووووووووووووف بعد  .ت

 والتركيز  التنظيمي  والتعلم التغيير خلق  مثل  التنظيمية الثقافة  عناصووووور ويتضووووومن والسووووووق، العملاء

 العملاء على

  المسووووووووووووووتقبليوة   توجهواتهوا  يحودد  الوذي  بالهودف  المنظموة  وعي  مودى  عن  البعود   هوذا  يعبر:  المهموة  بعود  .ث

  أم   النظر ضوووووووووووووويق من  تعواني المنظموة كوانوت  إذا موا  تحوديود   في البعود  هوذا أهميوة  وتعتبر  الأمود، الطويلوة

 عناصوور البعد  هذا يتضوومن.  الأهداف  هذه لتحقيق المنظمة  والخطط الاسووتراتيجيات بتحديد   تهتم

 .والغايات والأهداف  والاستراتيجية، الرؤية،:  التالية  التنظيمية الثقافة

 

 التنظيمي الأداء    2,3

مقدار ما يبذله العامل أو العاملون من جهد في سووووبيل تحقيق المهام الموكلة  إلىيشووووير مدلول الأداء 

لهم، كما أن تحليلا وفهما وتقدير مسووووووووتوى الأداء المنفذ يسوووووووواعد في إعطاء العامل أو العاملين قيمة معينة 

وهوذا يمكن من تقوودير مسووووووووووووووتوى الكفوواءة الفنيووة والعلميووة لتنفيووذ الواجبووات    من القيمووة المطلوب تنفيووذهوا،

( بهوذا يمكن القول  ن الأداء هو مودى  2018والمهوام الآ يتضوووووووووووووومنهوا عمول العواملين في المنظموة )عينين، 

تحقيق العامل أو العاملين للأهداف المرجوة بشوووووكل فعال وكما هو مرغوب باسوووووتعمال الموارد المتاحة ويعد  
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اء الفرد انعكاسوا لأداء المنظمة الآ يعملون فيها، كما أن كفاءة وفعالية العاملين في أي كيان ما هي إلا  أد

  إلى تعبير عن درجوووة كفووواءة قيوووادة تلوووك المنظموووة الآ يعملون فيهوووا، نظرا لأن أي منظموووة بحووواجوووة دائموووة  

از الأعموال وتحقيق الأهوداف الآ القيوادات ذات الكفواءة العواليوة والفعواليوة المؤثرة من أجول التمكن من إهو

تسوعى إليها هذه المنظمات على اختلاف أحجامها أو نشواطاتها، والآ لا تتمكن من تحقيقها دون وجود  

(. وتحرد جميع المؤسوووووووسوووووووات على البحث عن قيادة 2019  ،یتلك القيادات المسوووووووؤولة والواعية )حکم

والتطوير لتحقيق الطموحات الآ تصووووووبون إليها. إدارية متفهمة من أجل مسوووووواعدتها في مواصوووووولة الابتكار 

وتسوووتمد القيادة الإدارية أهميتها عن طريق الاسوووتغلال الأمثل لمقومات وموارد المنظمة في رفع الأداء وذلك 

-Naranjo)  من خلال اسووووووووووووووتغلال الأنموواط القيوواديووة الفعووالووة المنوواسووووووووووووووبووة للعموول والتفوواعوول داخوول المنظمووة

Valencia  ،2016.) 

العووووام، والووووذي يمكن    قبوووول التطرق لتعريف الأداء الوظيفي يجووووب إعطوووواء تعريف للأداء بمفهومووووه 

 :(2011توضيحه من خلال مجموعة تعريفات لبعض المؤلفين كما يلي )عاف، 

الأداء على أنه  النتيجة المتحصووووووول عليها في أي ميدان عمل، كالنتائج الآ ت تحقيقها لدى  يعرف

بوحدات قياس معينة . ويعرف أيضووووووا أنه  الإهاز الذي يتحقق نتيجة ما يبدله   ارسووووووة عمل والمعبر عنها

 الفرد في عمله من مجهود بدني وذهني .

درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية    إلىبينما يشوووووير الأداء الوظيفي 

با ما يحدث لبس وتداخل بين الأداء والجهد، الآ يتحقق بها، أو يشوووووووووبع الفرد بها متطلبات الوظيفة، وغال

 الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج الآ حققها الفرد إلىفالجهد يشير 
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ويعبر مفهوم الأداء الوظيفي عن  الأثر الصووووووووووووووافي لجهود الفرد الآ تبودأ بالقودرات وإدراك الودور أو  

وإتموام المهوام المكونوة لوظيفوة الفرد . وفي تعريف  خر للأداء   درجوة تحقيق  إلىالمهوام والوذي بالتوال يشووووووووووووووير  

 .الوظيفي  نه تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته الآ تكلفه بها المنظمة أو الجهة الآ ترتبط وظيفته بها

فوالأداء التنظيمي هو من أهم المفواهيم الآ نالوت اهتموام البواحثين والودارسووووووووووووووين في جميع المجوالات، 

من وراء أهميته للفرد والمنظمة على حد سووووووووووووواء، لأن المنظمات تحقق أهدافها ورؤيتها من خلال وذلك يك

(. من هنا كان كفاءة الأداء التنظيمي بمفهومه البسووووووووووووويط  2010كفاءة الأداء التنظيمي فيها )عاشوووووووووووووور،  

طريقوووة أداء عبوووارة عن قيوووام الأفراد بالأعموووال المنووواطوووة بهم، وقووودرتهم على إتموووامهوووا. وهو يعكس كيفيوووة و 

(. كموا عرف )قوديري، 2019متطلبوات العمول، وعوادة موا يقواس بالنتوائج الآ ت تحقيقهوا )ظوافر وبومجيرك،  

( كفووواءة الأداء التنظيمي  نوووه: مجموع النتوووائج الآ حققهوووا الفرد نتيجوووة الجهووود المبوووذول، وإتبووواعوووه 2016

( كفاءة الأداء  2012. وعرف عثمان، )لأنظمة وتعليمات المنظمة الآ يعمل بها ويسعى لتحقيق أهدافها

التنظيمي  نوه: العمول الوذي أهز فعلا، فوالأداء هو ناتج جهود معين قوام ببوذلوه فرد أو منظموة لإهواز عمول 

 .معين وفقا للمعدل المطلوب من الموظف أو الإدارة ذات الكفاية والتدريب

للعلاقة المتداخلة بين كل من ( إن كفاءة الأداء التنظيمي هو نتاج 2019وأضوووووواف أبو القاسووووووم، )

( إن الأداء هو 2014الجهد، القدرات، وأدارك الدور المهام المنوط بها. فيما يرى أبو سمورة وأبو سوووووووووووون، )

قدرة المنظمة على اسوووووووووووتخدام مواردها بكفاءة وفاعلية، وإنتاج مخرجات متناغمة ومتجانسوووووووووووة مع أهدافها  

( أن كفاءة الأداء التنظيمي هو النتيجة النهائية  2016، )ومناسوووووووبة لمسوووووووتخدميها. في حين يعتقد فرج الله

للنشوووووووووواط. ويرى الباحث أن أداء العاملين يعني السوووووووووولوك المبذول من الأفراد في العمل، حيث يكون هذا 

 .الأداء التنظيمي هو مقياس للدور العاملين في المنظمات والجهود المقدرة من الأعمال
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أن كفاءة الأداء التنظيمي من أبرز الموضوووووعات    إلى( قد أشووووار 2010على الرغم من إن عاشووووور )

تطوير الأداء   إلىالآ حازت على اهتمام الباحثين خلال القرن الحادي والعشوووووووورين وأن المنظمات تسووووووووعى 

زيود من الاهتموام،  م  إلىمن خلال تنفيوذ رؤيوة المنظموة إلا إنوه قود أغفول  أن كفواءة الأداء التنظيمي تحتواج  

الخبرة الكبيرة في متابعة القوانين   إلىخاصووووووووة في المؤسووووووووسووووووووات الحكومية، حيث تحتاج تلك المؤسووووووووسووووووووات 

مزيد من  إلىواللوائح، والقدرة على تنفيذها في أقصووور وقت  كن، أما مؤسوووسوووات القطاع الخاد فتحتاج 

 لمنظمات الخاصة.الاهتمام ىوانب التدريب والتحفيز من أجل تحقيق ما تصبو إليه ا

( أن الأداء هو قيام الأفراد بالاتصووووووووال والتواصوووووووول من أجل تعظيم  2000ولقد أشووووووووار شوووووووواويش )

قدراتهم بما يخدم متطلبات العمل إلا أن الباحث يرى أن هناك طرقا عديدة يمكن للإدارة العليا اتباعها من 

قبووة وانتظووار نتووائجهووا. وأمووا قووديري،  أجوول دعم الأداء وتفعيوول البرامج التوودريبيووة الخوواصووووووووووووووووة بالعوواملين ومرا

أن كفاءة الأداء التنظيمي هو النتائج الآ يمكن الحصووووووووووول عليها من وراء اتباع   إلى( فقد أشووووووووووار  2016)

الأنظمة واللوائح والقوانين من أجل تحقيق أهداف المؤسوووووووووسوووووووووة في الأجل الطويل. ويرى الباحث أن أهمية 

ظيمي والابتكوووارات المتوفرة في أداء العووواملين، هو الأمر الوووذي الإبوووداع الوووذي ينتج من كفووواءة الأداء التن

تفتقده معظم المؤسووووووسووووووات الحكومية الآ ترغب بإتباع اللوائح والقوانين بغض النظر عن الإبداع والابتكار 

الوودور الهووام الووذي يحققووه التوودريووب والتطوير في أداء   إلىفي أداء العوواملين، وكووذلووك فووإنووه يجووب الإشووووووووووووووووارة  

 .كثير من الدقة  إلىوبالتال وبخلافه يفتقد هذا المفهوم    العاملين،

أن الأداء هو إهواز الأعموال نتيجوة بوذل   إلى( قود أشووووووووووووووار  2012ومن ناحيوة أخرى فوإن عثموان، )

مزيد من الجهد من أجل تحقيق أهداف المنظمة، إلا إنه لم يوضوووووووح كيف يمكن للموظفين أن يحققوا الأداء  

ني الأجور والظلم في الترقي. في وقت تشوووووير فيه غالبية تقارير التنمية البشووووورية   المطلوب في ظل المعاناة وتد 

أن المؤسسات في الدول ذات الأنظمة الشمولية والآ تركز على إتباع اللوائح والقوانين  لا تكترث لتحسن 
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عديد من أن كفاءة الأداء التنظيمي يمكن أن يتحسووووووووون من خلال ال إلىالأداء التنظيمي. وتجدر الإشوووووووووارة 

العواموول إذا اجتمعووت فووإن أداء العوواملين يحقق أهووداف المنظمووة )تقرير شووووووووووووووراكووة منظمووات المجتمع الموودني،  

2014) 

أن كفواءة الأداء التنظيمي هو نتواج   إلى( قود أشوووووووووووووووارا  2019وعلى الرغم من أن ظوافر وبومجيرك، )

والعاملين تعتمد في الأصوووووووووووول على الجهد المبذول وقدرات العاملين إلا أن الباحث يرى أن قدرات المنظمة  

إرادة العاملين في العمل والرغبة في الإنتاج، الآ ترتكز في الأصول على ما يحصول عليه العاملون من رواتب  

وأجور وتعويضوووووووات وحوافز مادية ومعنوية. وبالتال فإن غالبية المؤسوووووووسوووووووات الحكومية تتأثر بشوووووووكل كبير  

ملين الأمر الذي يؤثر بالسووووووووووووولب على كفاءة الأداء التنظيمي  نتيجة عدم قدرتها على إشوووووووووووووباع رغبات العا

 (.2015)صندوق النقد الدول، 

( إن كفاءة الأداء التنظيمي هو النتيجة النهائية للنشووووووواط إلا إنه لم يوضوووووووح 2016يرى فرج الله، )و 

كيف يمكن للنتيجة النهائية للنشوووواط أن تكون مؤثرة بالقدر الكافي، الذي تحقق منه المؤسووووسووووات أهدافها  

يجوب أن يرتكز على في الأجول الطويول ومن ناحيوة أخرى يرى البواحوث  أن مفهوم كفواءة الأداء التنظيمي 

مجموعووة من المرتكزات الآ إذا ت اتبوواعهووا فووإيووا تحقق نتووائج في غووايووة الأهميووة قوود تؤثر على أداء العوواملين.  

حصوووووولهم على مسوووووتحقاتهم من   إلىحيث إن تلقي العاملين على مسوووووتوى من التدريب الرفيع، بالإضوووووافة 

حصووووول العاملين على نصوووويبهم من الرعاية  تحسوووون الأداء فضوووولا عن إلىالحوافز والتعويضووووات، وقد يؤدي 

تحقيق مزيد من التقدم في أدائهم الوظيفي بشووووووووكل لافت   إلىالطبية والرعاية التعليمية، وقد يدفع العاملون  

(. وبالتال فإن مفهوم الأداء يمكن أيضوووا أن يحقق ما تصوووبو إليه المؤسوووسوووات إذا 2020للنظر )أبو حميد، 

 لف ذكرها.ما تميت مراعاة العناصر السا
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 الأداء التنظيمي أهمية    2,3,1

يحتل الأداء الوظيفي مكانة  يزة في أي منظمة، لأنه يعد النتيجة النهائية لجميع الأنشوووووووووووووطة المنجزة 

داخلهوا. وتكون المنظموة أكثر اسووووووووووووووتقرار وطول بقوائهوا حين يكون أداء الموظفين متميزا. وبشووووووووووووووكول عوام،  

بمسووووووووووووووتوى الأداء اهتمووام الموظفين بهووا، كمووا أن أداء أي فرد في أي    يتجوواوز اهتمووام إدارة المنظمووة وقووادتهووا

مسووتوى تنظيمي داخل المنظمة لا يعكس قدرات ودوافع المرؤوسووين فحسووب، ولكنه أيضووا يعكس قدرات 

 .(2019ودوافع الرؤساء والقادة )أبو القاسم،  

رتبط بدورة حياتها في الأداء الوظيفي من الجوانب الأسووواسوووية لنجاح أي منظمة، وذلك لأنه يويعد  

مراحلها المختلفة، بما في ذلك مرحلات الظهور والبقاء والاسووووتمرارية والاسووووتقرار والسوووومعة والفخر والتميز  

مراحول أكثر تقودموا، يتوقف ذلوك على مسووووووووووووووتويات   إلىوالريادة. ولتجواوز المنظموة لمراحول النمو والانتقوال  

أدبيات الإدارة وإدارة الموارد البشوووورية اهتماما كبيرا لموضوووووع   الأداء التنظيمي بها. ولذلك، يول الباحثون في

كفاءة الأداء التنظيمي في المنظمات، وذلك نتيجة لأهمية العنصووور البشوووري كأسووواس للإنتاج في المنظمات، 

 .(2015والتأثير المباشر لأدائهم على أداء المنظمة وإنتاجيتها )الضمور،  

ويعتبر الأداء مقيوواسوووووووووووووووا لقوودرة الفرد على أداء عملووه في الوقووت الحوواضوووووووووووووور، وأيووة أعمووال أخرى في 

المسوووووووووتقبل، وبالتال يسووووووووواعد في اتخاذ القرارات، والنقل، والترقية، وارتباط نظام الحوافز  داء الفرد يزيد من 

إذ إن الموظفين ذوي الأداء    اهتمووام الفرد  دائووه، وكمووا يرتبط الأداء بالاسووووووووووووووتقرار الوظيفي لوودى الموظفين

(. ومن خلال أهداف الأداء  2011المتدني يكونون دائما مهددين بالاسوووووووتغناء عن خدماتهم )الفاضووووووول، 

التنظيمي  حين تربط بعض المنظمات الحوافز المقدمة للعاملين  دائهم، تكون الحوافز سووووببا لتولد الدفاعية 

داء، باعتبار أن الأداء مقياس لقدرة الفرد على أداء العمل،  لدى الأفراد العاملين لزيادة ورفع مسووووووووووووتوى الأ



 

79 

وعندما يكون مسوووووووووتوى الأداء جيدا فهذا يعطي شوووووووووعورا بالأمن الوظيفي لدى الفرد، لأن الإدارات مهما  

 .(2012اختلفت وتبدلت دوما تسعى للحفافي على الأفراد ذوي الأداء الجيد )دريو ،  

نظمات يتطلب الأمر إعداد نظام لتحديد مسوووووووتوى كفاءة الأداء  وبالنظر لأهمية أداء العاملين في الم

التنظيمي هذا المورد الثمين، حيث إن أهمية تحديد مسوووووتوى كفاءة الأداء التنظيمي تتمثل بحسوووووب ما ذكره  

 : ( في الأبعاد الآتية2010قنديل، )

ملية تنظيمية مسوووووتمرة  العملية أحد أهم الأنشوووووطة الرئيسوووووة لإدارة الموارد البشووووورية، الآ تعد ع  تمثلُ  .أ

 يقاس من خلالها أداء الموارد البشرية.

تسوووووووووووتطيع المنظمة من خلال تحديد مسوووووووووووتوى أداء مواردها البشووووووووووورية، الوقوف على نقاط القوة،  .ب

 والضعف، وانعكاساتها السلبية، والإيجابية على إنتاجية الفرد، وفاعلية المنظمة.

التفاهم والعلاقات ينسواب بين العاملين والإدارة،  رفع معنويات العاملين، حيث إنَّ توفير جو من  .ت

عندما يشوووووووووووعر العاملون أنَّ جهودهم وطاقاتهم في تأدية أعمالهم هي موضوووووووووووع تقدير الإدارة، وأنَّ  

الهدف الأسوواس من تحديد مسووتوى أداء الموارد البشوورية هو معالجة نقاط الضووعف في أدائهم على 

 ضوء ما تظهره نتائج التقييم للأداء.

م في الكشوف عن الكفاءات الكامنة غير المسوتغلة للعاملين، ويسوهم في تعديل معايير الأداء  يسوه .ث

ورفع أداء العاملين، ويسوووووهم في رسوووووم خطة القوى العاملة للمنظمة وما تتطلبه من تنمية وتدريب  

 .(2020 أبوحميد،) وتوفير المكافعت والحوافز للعاملين

لعمل على تجنبها وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يصووووووبون  تشووووووكل فرصووووووا للعاملين لتدارك أخطائهم وا . ج

 إليه من ترقية وتسلق السلم الوظيفي والحصول على مكافعت وتعويضات مجزية.
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 حيووث إنَّ   كفوواءة الأداء التنظيميبالرغم من إنَّ البوواحثين والعلموواء والمفكرين قوود أكوودوا على أهميووة  

أنَّ الاهتمام    (2015)  من بينها ما أقره الضوووووووووومورتشوووووووووومل العديد من الأهداف    كفاءة الأداء التنظيمي

يربط    أنْ لأداء يمكن  انَّ أ  لذلك يرى الباحث  . داء العاملين ينبع من خلال الاهتمام بالعنصووووووووور البشوووووووووري

بإنتاجية العاملين في المؤسوووسوووات إذا كانت تلك المؤسوووسوووات تعطي العاملين حقوقهم المشوووروعة من وأجور  

 .  ريطو تالتدريب و   م، وتوفر لهوحوافز وتعويضات

  ، أنَّ كفاءة الأداء التنظيمي يعتبر مقياس لقدرات العاملين   إلى( قد أشار 2012)ورغم أنَّ دريو ،  

يكون مقياس لقدرات العاملين في الوقت الذى تتفاوت فيه قدرات   أنْ إلا  إنَّه لم يوضح كيف يمكن للأداء  

عدم دقة تلك المقاييس  إلىالأمر الذى يشير   .بل داخل الإدارة الواحدة ،العاملين داخل المؤسسة الواحدة

  بين تن م   لذلك لابدَّ ويرى الباحث إنَّ كفاءة الأداء التنظيمي هو مقياس الاستقرار الوظيفي .المشار إليها

ولقد أشوووار   .يحقق الأداء الاسوووتقرار الوظيفي في المؤسوووسوووات  أنْ الآ يمكن من خلالها والإجراءات  الطريقة 

إلا  إنَّ الدافعية   .نربط الحوافز برفع مسووتوى أدائهم أنْ إنَّ العاملين في المؤسووسووات يجب  (  2011) الديري،

ث إنَّ غالبية المؤسوووووسوووووات الحكومية حي   أو الرغبة في ربط الحوافز لا تكفي فقط لتحسووووون مسوووووتوى الأداء

الأمر الذي   ،ن مزيداً من الجهد غير مدفوع لتحقيق أهدافهاو ولو قدم العامل ،تحسوووين الإنتاجية إلىتسوووعى 

 لا يحقق الرضا الوظيفي للعاملين في تلك المؤسسات. 

لرئيسوووة  إنَّ تحديد مسوووتوى كفاءة الأداء التنظيمي يعتمد على الأنشوووطة ا(  2010) حريرتي،وأشوووار  

ح المنهجية الآ يمكن الاعتماد عليها في تحقيق أهداف الموارد  يوضووووت نملذلك لابدَّ    لإدارة الموارد البشوووورية

ح كيف يمكن يوضووت  ينبغيإلا  إنَّه    تحدد نقاط القوة ونقاط الضووعف لديها  أنْ المؤسووسووة تسووتطيع  ف  ،البشوورية

وبالرغم من أنَّ رفع   !تحدد الجوانب الإيجابية والسووووووولبية من خلال كفاءة  الأداء  التنظيمي  أنْ للمؤسوووووووسوووووووة  

إلا     .معنويات العاملين يعتمد على البيئة الآ يعمل بها العاملين ومدى الجهد المبذول من الموارد البشوووووووووووووورية
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الأمر الذى قد يصوعب    ،خرىتختلف في طبيعتها عن المؤسوسوات الأ  ةمؤسوسوأية ل أنَّ اأغف  مد ينبغي ع هإنَّ 

أو اعتماد العديد من السوووووياسوووووات الخاطئة الآ تؤثر في  ،معه رفع معنويات العاملين نتيجة الإهمال المتعمد 

   .أداء العاملين

  ،الكشف عن أهداف كفاءة الأداء التنظيمي   أنْ قد أكد (  2012) ،دريو أنَّ    إلىوتجدر الإشارة  

 بذل الاهتمام في  وهنا ينبغي  .عن العمالة غير المسووووووتغلة للعاملينقد يسوووووواهم في كشووووووف الطاقات الكامنة 

الذين ت تعيينهم بقرار خاطق في الأماكن غير   ، منالكشووووووووووووووف عن طاقات العمالة غير المسووووووووووووووتغلة يةكيف

  أنْ نه لا يمكن للمؤسووووووسووووووات الحكومية أ  ILO  (2014)تشووووووير    ومن ناحية أخرى  .المناسووووووبة لتلك العمالة

 ا يصوووووعب معه اكتشووووواف تلك    تعترف بخطأ تعيين عماله في أماكن لا تتماشوووووى مع مؤهلاتهم الدراسوووووية

 الطاقات غير المستغلة. 

قد تعطي    كفاءة الأداء التنظيمي،أنَّ أهداف    إلىقد أشووووووووار (  2014)  الحمصووووووووي،وبالرغم من أنَّ  

ل أنَّ المؤسوووووووووووسوووووووووووات اغفوهنا ينبغي عدم إ  .ل على تجنب وتنمية المهاراتالفرصوووووووووووة لتدارك الأخطاء والعم

سوووووووورعة   إلىحيث إنَّ الإدارة العليا تسووووووووعى  ،الحكومية لا تعطى الفرصووووووووة للعاملين الذين يرتكبون الأخطاء

ء  ا يعني تأثر أدا  ،إصوووودار الأوامر الإدارية بمعاقبة العاملين على الأخطاء الآ ارتكبت من جانب العاملين

بشأن وجود فرصة لتصحيح الأخطاء الآ ارتكبت   ما ذكر  حولدقة  ال نيوهو ما يد  .العاملين بشكل كبير

 من جانب العاملين.   

مهموه حيوث إنَّ الأداء   كفواءة الأداء التنظيمينَّ الأهوداف الآ تتحقق من خلال  إ  ،ويرى البواحوث

الجيد للعاملين يسواعد في تحقيق الربحية، والتنافسوية للمنظمات، وأيضواً رفع الإنتاجية للمنظمات، وقدرات  

العوواملين لأداء أعمووالهم، وتزيوود أهميووة أداء العوواملين حيووث يكشووووووووووووووف عن الطوواقووات الكووامنووة للعوواملين في 

لثقافة التنظيمية على الأداء الإداري لجهاز المراقبين  ( درسووووووووووووا أثر قيم ا2020العنزي و خرون )  المنظمات.
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الماليين في الكويت. وجدوا أن الثقافة التنظيمية لها تأثير مباشووور على الأداء الإداري للموظفين. هذا يشوووير 

 .أن إقامة ثقافة تنظيمية صحية ومشجعة تساهم في تعزيز الأداء والتفوق إلى

دراسة حول دور أنماط القيادة في دعم التميز التنظيمي في شركات  ( أجروا 2023محمود و خرون )

المقاولات المصووورية. وجدوا أن أنماط القيادة الإيجابية تسوووهم في تعزيز التميز التنظيمي وتحقيق النجاح. يعني  

 .ذلك أن القيادة الفعالة والملهمة تلعب دوراً حاسماً في تعزيز الأداء التنظيمي

( نشووووووورت دراسوووووووة حول أثر الثقافة التنظيمية  2020م الإنسوووووووانية والاجتماعية )مجلة الأندلس للعلو 

على الالتزام التنظيمي في المؤسوووووووووووسوووووووووووات التعليمية في الكويت. وجد الباحثون أن الثقافة التنظيمية المتميزة 

شوووووووجعة أن الثقافة التنظيمية القوية والم  إلىتزيد من مسوووووووتوى الالتزام التنظيمي لدى الموظفين. يشوووووووير ذلك  

 .تعزز الأداء التنظيمي

هذه المراجع والدراسات الأخرى الآ ت ذكرها توفر أدلة إضافية على أهمية الأداء التنظيمي. تسلط  

الضووووووووووووووء على عوامل مختلفة مثل القيادة التحويلية، والثقافة التنظيمية، و ارسوووووووووووووات المشووووووووووووواركة والتمكين، 

، وغيرها. جميعها تعزز الفهم الشوووووامل لأبعاد الأداء التنظيمي  والتحالفات الاسوووووتراتيجية، والنماذج القيادية

وتسواعد في تحديد العنجاح المؤسوسوة وتحقيق التميز. يمكن اسوتخدام هذه الأبعاد والمفاهيم في تحليل وتقييم 

 .أداء المؤسسة وتحسينه

 

 الأداء التنظيمي عناصر   2,3,2

على أنه النتائج والمهام الآ يحققها الفرد على أكمل وجه، تبرز من    وصوف الأداء التنظيمي  ما  إذا

 ( وهي: 2012)داء العاملين كما بينها عثمان   تتعلق  هنا عدة من عناصر

 وكل ما يمتلكه الموظف في المنظمة من مهارات وقيم واتجاهات ودوافع واهتمامات.  :الموظف .أ
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و تحديات وما يقدمه هذا العمل، الوظيفة من وهي ما يتصوووف به العمل من متطلبات أ  :الوظيفة .ب

 فرد تتمتع بالتحدي والتغذية الراجعة كجزء من العمل.

وهي ما تتصووووووف به البيئة التنظيمية وتتضوووووومن مناخ العمل ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية  :الموقف .ت

 والهيكل التنظيمي.

 

من خلال النقاط اخ التنظيمي  المتعلقة بالمنعدد من عناصوووووووووووووور الأداء  (  2011)  الشوووووووووووووولفان،ويبرز 

 الآتية:  

وتعني موا يتمتع بوه الموظف من معلوموات ومهوارات واتجواهوات وقيم، وهوذه هي   :كفوايات الموظف .أ

 الخصائص الأساسية الآ تنتج أداء فعال يقوم به ذلك الموظف.

 وهنا تمثل الوظيفة الآ تشمل المهام والخبرات الآ يتطلبها العمل. :متطلبات العمل .ب

وهي العوامووول الوووداخليوووة والخوووارجيوووة الآ تؤثر في الأداء الفعوووال كوووالهيكووول التنظيمي    :ئوووة التنظيمبي .ت

والأهداف والموارد المسوووووتخدمة والإجراءات المتبعة والعوامل الاقتصوووووادية والاجتماعية والسوووووياسوووووية  

 والتكنولوجية.

 
 أهمها:يتكون من مجموعة من العناصر   الأداء التنظيمي  كفاءةأنَّ    (2001)  ويرى الصرف

وتشمل المعارف العامة، والمهارات الفنية، والمهنية والخلفية العامة عن   :المعرفة بمتطلبات الوظيفة .أ

 الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.

وتتمثول في مودى موا يودركوه الفرد عن عملوه الوذي يقوم بوه وموا يمتلكوه من رغبوة   :نوعيوة العمول .ب

 ة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.ومهارات وبراع
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أي مقوودار العموول الووذي يسووووووووووووووتطيع الموظف إهووازه في الظروف العوواديووة    :كميووة العموول المنجز .ت

 للعمل، ومقدار سرعة هذا الإهاز.

المثابرة والوثوق: وتشووووووومل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسوووووووؤولية العمل  .ث

واهوواز الأعمووال في أوقوواتهووا المحووددة، وموودى حوواجووة هووذا الموظف للإرشووووووووووووووواد والتوجيووه من قبوول  

 المشرفين.  

 
املين من أنَّ هناك العديد من العناصوووور الآ تحدد أداء الع(  2017نيكولاس و خرون )ولقد أشووووار  

إذا كانت المهارات والدوافع تصوووووووولح في  ما حيوضووووووووت  لذلك ينبغي  .بينها الدور الهام الذى يقوم به الموظف

 حيث تحتوى العديد من المؤسوووووووووسوووووووووات الحكومية على الخبرات غير المسوووووووووتغلة  ،بعض المنظمات من عدمه

لأداء المال والإداري في لوجود سوووووووء ا  ومع ذلك لا يمكن اسووووووتغلالها في الوقت الراهن  (.2012 عباس،)

تلك المؤسووووووسووووووات، ومن ناحية أخرى فإن المؤسووووووسووووووات الخاصووووووة تعتمد على أداء العاملين ومع ذلك فإن  

 متطلبات الوظيفة تتطلب توافر العديد من العاملين يتوافر لديهم العديد من المهارات. 

إلا  إنَّه أيم    ،الأداء التنظيمي  كفاءةأنَّ الوظيفة من أبرز عناصووور   إلى  (2015المحمادي )فقد أشوووار  

  . ومدى رضووووا العاملين عن الوظيفة  ،إذا كانت الوظيفة ونوعيتها تؤثر بشووووكل قاطع في الأداء  ما لم يوضووووح

فووو الكثير من العووواملين في   إنَّ نَّ الوظيفوووة لا تعتبر من بين العوامووول المؤثرة لأداء العووواملين حيوووث  إوبالتوووال 

ومن ناحية أخرى فإن   .وا غير راضووووووويين عن وجودهم في تلك الوظائفالمؤسوووووووسوووووووات الحكومية قد لا يكون

Fanimehin, & Popoola, (2013)  على ضوووووووووووووورورة توافر البيئوة التنظيميوة والهيكول التنظيمي في   اقود أكود

وعدم    ،تعاني من تدني البيئة التنظيمية  المؤسوسوات الحكومية كثير منأنَّ    إلى  ا يتطرقا لممالمؤسوسوات إلا  إيَّ 

  ا يضعف البيئة التنظيمية كأحد أهم المؤثرات في أداء العاملين.   تظام اختصاصات الهيكل التنظيميان
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أنَّ كفووايات الموظف وقوودراتووه من بين أبرز العنوواصوووووووووووووور المؤثرة في أداء    (2012)  روس،ولقوود أبرز  

ة الآ قود تحول دون تحقيق  إلا  إنَّ قودرات الموظفين تتوأثر بالعوديود من المؤثرات الوداخليوة والخوارجيو  ،العواملين

في   ،أنَّ متطلبات العمل من بين أهم عناصوور أداء العاملين   أداء العاملين أهداف المؤسووسووات، ولقد أشووار

كذلك تختلف باختلاف طبيعة   ،إنَّ متطلبات العمل تختلف من مؤسوووووووسوووووووة لأخرى وقت يرى فيه الباحث

 ا يجعل متطلبات العمل لا تؤثر بشووكل كبير في   المؤسووسووات سووواء كانت حكومية أو مؤسووسووات خاصووة

تكون من بين العواموول   أنْ أنَّ بيئووة التنظيم والمؤثرات الووداخليووة والخووارجيووة يمكن    روسرى  يأداء العوواملين، و 

نَّ بيئووة التنظيم والمؤثرات الاقتصوووووووووووووووواديووة فووإ  وهووذا الطرح،  ورغم اتفوواق البوواحووث  .الآ تؤثر في أداء العوواملين

تؤثر العوامل الاقتصوووووادية    أنْ ح كيف يمكن  يوضوووووت ن المناسوووووبإنَّه مو   ،ؤثر على أداء العاملينوالاجتماعية ت

التأثيرات السووولبية   فادين الطرق الآ تتبعها المؤسوووسوووات لتابيتو   ،والاجتماعية والسوووياسوووية في أداء العاملين

 أهداف المنظمة.  تحقيق إلىتبع لتحسين الأداء بما يؤدى ت عملية  إجراءاتاعتماد و   ،لتلك العوامل

الأداء يتكون من المعرفة بمتطلبات الوظيفة   إنَّ   (2013)  حرو ،  تْ ومن ناحية أخرى فقد أشوووووووووووار 

ح المهارات يوضوووت  يتبغيإلا  إنَّه   إليه  تْ وبالرغم من اتفاق الباحث على ما أشوووار  .والمهارات الفنية والعملية

  . من ضومن المعايير الأسواسوية لاختيار الوظيفة العامة د  عتالآ   ،الأسواسوية المطلوبة في الوظائف بصوفة عامة

الآ تتمثوول في رغبووة العوواملين على   ،نوعيووة العموول من أبرز العواموول الآ تؤثر في أداء العوواملين  إنَّ د  يووأكوالتوو

 يرىكوذلوك    .فضوووووووووووووولاً عن رغبوة العواملين في اكتشووووووووووووووواف الأخطواء وعودم الوقوع فيهوا  ،الإبوداع والابتكوار

ولا يسمح   ،لديهم القدرة على الابتكار ،يد من العاملين في المؤسسات العامة والحكوميةأنَّ العد  لباحث ا

تلك المؤسوسوات العامة والحكومية   إنَّ حيث   (،2015 وهيووووووووووووووووم،  تشووووووووووووووووواو)  لهم بممارسوة وتفعيل ابتكاراتهم

تؤثر في تخضوووووع بشوووووكل كبير للوائح والقوانين  ا يصوووووعب معه اعتبار نوعية العمل من ضووووومن العوامل الآ  

فإنَّ المؤسوووووسوووووات الخاصوووووة تطالب بالإبداع والابتكار في العمل    (2018بحسوووووب عينين، )و   .أداء العاملين
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تحسوون أداء   إلىالأمر الذى يجعل نوعية العمل لا تؤدي   ،دون الحصووول على مزيد من التعويضووات والحوافز

 العاملين.  

نجزة قد تؤثر بشوووووووكل كبير في أداء  ( أنَّ كمية العمل الم2015فقد أشوووووووار نافع، )  من جهة أخرىو 

أنَّ تغير الظروف والعوامول  البواحوث يؤكود إلا  إنَّ    ،العواملين، وبالرغم من اتفواق البواحوث مع موا أشووووووووووووووار إليوه

أنَّ   يلاحظوكذلك    .وتراجع الأداء في أوقات أخرى  ،زيادة أداء العاملين في بعض الظروف  إلىتؤدى  سوووووووووووووو

إهاز  تفرب على العاملين  الأوتوقراطية   من اللوائح والقوانين  المؤسوووووووووسوووووووووات الحكومية الآ تخضوووووووووع للعديد 

وفي حال تجاوز المدة المقررة يحال   .ني المقررزمال سوووووووووووووقفدون تجاوز ال ،تسوووووووووووووليم الأعمال في أوقات معينةو 

الخصوووووووم من الحوافز والراتب    إلىوقد يصووووووول الأمر  ،التحقيق والتعرب للجزاء والعقاب  إلى المقصووووووور  العامل

   (.2020 و المزيد، الدويش) الأساسي

حتى ولو أضوطر   ،الأعمال  زاالمؤسوسوات الخاصوة أيضواً لديها تشوديد كبير في إه إنَّ الباحث،  رى يو 

طة بهم، وبالتال فإن العاملين في هذه الحالة االعمل فترات اضوووافية لإهاز المهام المن إلىالعديد من العاملين  

عدم تجاوز  نوا مجبرين على تسوليم العمل في الأوقات المحددة بغض النظر عن قدرة هؤلاء العاملين على يكو 

الأعمال    سووووووورعة إهاز  إنَّ   (2014)  والعمري،  الحقيلذكر   ومن ناحية أخرى .هذه الأعمال بشوووووووكل كبير

ن الإدارة العليا من تمك  دقة الأعمال ووضوووووحها وسووووهولة عرضووووها  إنَّ حيث   ،لا تكون معياراً في حد ذاته

 التوصل للقرار المناسب. 

المثابرة والوثوق والجدية في العمل من أبرز النقاط الآ يمكن    إنَّ (  2011)  صوووووووووووفحي،ولقد أشوووووووووووار  

أنَّ معظم    إلى  (2015منظموة التعواون الإسوووووووووووووولامي، )الاعتمواد عليهوا في إهواز الأعموال، ويشووووووووووووووير تقرير  

الشوووووركات والمؤسوووووسوووووات الحكومية في الدول النامية  تتسوووووم يها إنتاجية العاملين بالضوووووعف الشوووووديد نتيجة 

احتكار فئة قليلة من العاملين لهذه الأعمال،    إلىتكدس تلك المؤسووووووووسووووووووات بالعمالة. الأمر الذي يشووووووووير  
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ن غيرهم. ويؤكود البواحوث أنَّ تلوك لكي يظهروا أموام الإدارة العليوا أيم من يتحملون مسووووووووووووووؤوليوة العمول دو 

 المعايير لا تصلح في كافة المؤسسات وكذلك لا تصلح للتعميم على مؤسسات القطاع الخاد. 

أنَّ عناصووووووووووور أداء العاملين مهمة في تحديد نقاط القوة   (2011) الرحاحلة، والعزام،دراسوووووووووووة  وترى 

الإداري في تقدير المهام والقدرات والخبرات    وفي معرفة السياق  ،ف في دور العاملين في المنظمةعونقاط الض

 للعاملين في المنظمة.

 يتكون  الآ  المختلفة  العناصووووور شووووورح  النص هذا في  سووووويتم  الوظيفي،  الأداء محددات  توضووووويح  بهدف

 بلكرمي،)  كالتال  تفصوووووووويلها  يتم الآ العناصوووووووور من  مجموعة  الوظيفي  الأداء  تضوووووووومن.  الوظيفي  الأداء منها

2013:) 

  بالوظيفوووة   المتعلقوووة  والخبرة  العووواموووة  والمهنيوووة  الفنيوووة  المهوووارات  وتتضوووووووووووووومن:  الوظيفوووة  متطلبوووات  معرفوووة .أ

 .بها  المرتبطة والمجالات

 وتنفيووذ   تنظيم  في  والكفوواءة  والمهووارة  الرغبووة  وموودى  الوظيفووة  فهم  على  القوودرة  وهي:  العموول  نوعيووة .ب

 .الأخطاء في الوقوع ودون   صحيح  بشكل العمل

 . الإهاز  وسرعة  العادية الظروف  في  إهازه  للموظف  يمكن  الذي المقدار  وهي  :المنجز  العمل  كمية .ت

 في  العمل  وإهاز المسوووووؤولية  تحمل على والقدرة العمل في  والتفاني  الجدية وتشووووومل: والوثوق المثابرة .ث

 .المشرفين  قبل من والتوجيه للإرشاد  الموظف  حاجة إلى بالإضافة المحدد، الوقت

 

  الأداء الوظيفيمحددات   2,3,4

 يجوب   للأفراد  فعوالوة  إدارة  ولتحقيق  الفرد،  أداء  على  تؤثر  الآ  المتوداخلوة  المحوددات  من  العوديود   يوجود 

 في  الباحثون   قام حيث.  الوظيفية  مهامه أداء في  الفرد سوووووووووووووولوك  تحدد الآ  والمحددات العوامل  هذه  فهم  أولا
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  القدرة   بين  بالتفاعل  يتأثر الوظيفي  الأداء  أن  إلى  وتوصووولوا الأسووواسوووية  المحددات بعض بتحديد   الإدارة  مجال

 الودافعيوة  يمثول  المثوال، سووووووووووووووبيول  فعلى.  والإدراك  التنظيمي،  الودعم  ودرجوة  العمول،  في  والودافعيوة  العمول،  على

 واندفاعه المحددة العمل  مهام  أداء في الفرد لدى الرغبة  قوة  مدى إلى  وتشووووير  ، الأداء ووقود السوووولوك منبع  

 ، وهي على النحو الآتي:المهام هذه لأداء والفوري الذاتي

  الوظيفية،  مهامه أداء في  الفرد  يسووتخدمها الآ  الشووخصووية  الصووفات  إلى القدرات تشووير:  القدرات .أ

ا  بكفوواءة  المهووام  اتمووام  على  القوودرة  مثوول  وجمع   التواصوووووووووووووووول  على  والقوودرة  المحووددة،  للمتطلبووات  وفقووً

 على ثابتوة  القودرات  هوذه  وتظول.  دقيق بشووووووووووووووكول  المعلوموات وتحليول فهم  على  والقودرة  المعلوموات،

  الوظيفة  متطلبات  مع   تتوافق أن   ويجب  والتعلم،  التدريب خلال من تعزيزها  ويمكن  القصوير، المدى

 .المحددة

 من  لأعضوووووووووووووووائهوا،  المنظموة  تقودمهوا  الآ  والرعوايوة  الاهتموام التنظيمي  الودعم  يعني: التنظيمي  الودعم .ب

  وبمعن .  لشووكاواهم الاسووتماع  وتقديم  المشووكلات حل في  ومسوواعدتهم بعدالة معهم  التعامل خلال

  الودعم   وتوفير  العواملين بالأفراد  اهتموامهوا  في  المتمثلوة المنظموة  قيم  في التنظيمي  الودعم  يتجلى   خر،

  هتمام الا في المنظمة فعالية  التنظيمي الدعم ويعكس  النفسووووووية،  وصووووووحتهم  بهم والعناية والمسوووووواعدة

 المنظمة من  المقدم للدعم  الأفراد إدراك  يعزز   ا  الاهتمام، هذا  واستمرارية  عضائها

  قبل  من وتفسيرها وتحليلها، المعلومات  بتنظيم  الخاصة  الأساسية  المعرفية العملية إلى  يشير:  الإدراك .ت

 القرارات  لاتخاذ اسوووووووتخدامها  يتم الآ والتصوووووووورات  الذهنية النماذج  تشوووووووكيل  إلى يؤدي   ا الفرد،

  تقوم  الذي الأسووواس يعتبر  الإدراك  فإن  ولذا،. الوضوووعيات مختلف مواجهة في  المناسوووبة  والتصووورفات

 الإشارة  وتجدر. منها  والتعلم الوضعية  فهم الفرد  يستطيع  لا وبدونه  الأخرى، العمليات  سائر عليه

 والمهوارات والمعرفوة  السووووووووووووووابقوة الخبرات مثول  كثيرة  بعوامول  ويتوأثر الأفراد،  بين  يختلف الإدراك  أنَّ   إلى
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  قبوول   من  إليهم  الواردة  المعلومووات  تنظيم  وأسوووووووووووووولوب  الموظفين  قوودرات  فهم  يجووب  ولووذا،.  والثقووافووة

 .لديهم  الإدراك  جودة لتحسين اللازم الدعم وتوفير المنظمة،

 

 الأداء التنظيمي محددات   2,3,5

يتأثر الأداء وجوته بثلاث محددات أسوووووووواسووووووووية وهي: الدافعية الفردية، ومناخ العمل وبيئته، والقدرة 

 -وهي:  (2014  ألهم،)على إهاز العمل 

وهي المحرك الداخلي للفرد الذي يقف وراء سووووووووووبب كل سوووووووووولوك،   :لقدرات والخصووووووووووائص الفردية .أ

وتكمن أهمية الدافعية الفردية  يا العنصووور المسووواعد لمعرفة أفضووول الوسوووائل الممكن إتباعها للتأثير 

 على الأفراد لتحقيق الأهداف المرجوة منهم.

سووووووووووووووتمرار فيهووا، والعموول تؤثر البيئووة الووداخليووة للعموول داخوول المنظمووة والرغبووة بالا  :المنوواخ التنظيمي .ب

 حسب قيم وأهداف المنظمة.

وهي قووودرة الفرد على إهووواز العمووول من خلال الكفووواءات والخبرات    :القووودرة على إهووواز العمووول .ت

 والمؤهلات الآ يمتلكها أو من خلال برامج التدريب الآ خضع لها.

 
امل داخلية وعوامل : عو إلىمحددات الأداء التنظيمي من منظور أخر وتقسووووووووووويمها  إلىويمكن النظر  

 -وهي:   (2019  حکمي،)  خارجية وعوامل أخرى

وهي العوامول الممثلوة بقودرات الفرد ومهوارتوه واسووووووووووووووتعوداده وتوجهواتوه نحو العمول    :العوامول الوداخليوة .أ

 الذي يقوم به والآ تؤثر على أداء الموارد البشرية.
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ن حيووث علاقووة الأفراد مع  وهي العواموول الآ تتمثوول ببيئووة العموول ومنوواخووه م  :العواموول الخووارجيووة .ب

بعضوووووووووهم البعض، وعلاقتهم مع الإدارة وضوووووووووغوطات العمل ووسوووووووووائل وأدوات وتجهيزات المنظمة 

المكتبيوة والخودمواتيوة الآ تجعول من المنظموة مكواناً ملائم للعمول، وغيرهوا من العوامول الآ تؤثر على 

 الأداء.

وهناك مجموعة من العوامل الأخرى الآ تؤثر على الأداء بشوووووووووووكل نسوووووووووووبي مثل   :العوامل الأخرى .ت

بعض العوامول الوراثيوة المتعلقوة بالفرد العوامول، وعوامول بيئيوة وثقوافيوة محيطوة، وعوامول متعلقوة بالفرد 

 كمستوى التعلم والخبرات المكتسبة.

 
لها يمكن التعرف على ما إذا  هناك العديد من المحددات الآ من خلا  إنَّ   (2012)  فاروق،  تْ أشار 

ومن أبرز هووذه المحووددات الوودافعيووة الفرديووة ورغبووة الفرد وإرادتووه الووداخليووة في   ،من عوودمووهكووان الأداء فعووالاً  

 .يمكن للمؤسووسووات الاعتماد على الدافعية الفردية لتحقيق أهداف المؤسووسووة  بحيث  تحسووين مسووتوى أدائه،

لكنهم غالباً ما    بون في تحسين أدائهم في المؤسسات الحكوميةإنَّ العديد من الموظفين يرغ ويعتقد الباحث

الواقع والهيكل التنظيمي وعدم القدرة على تخطى المدير المباشووووور والمركزية في اتخاذ  القرار و  الروتين  يجدوا أنَّ 

عف  يضوووووو  وهذا ولا شووووووك  من شووووووأنه أنْ   ،من أبرز المعوقات الآ تواجه العاملين في رغبتهم في تطوير أدائهم

 من مستوى أدائهم مع الوقت. 

( في أنَّ منوواخ العموول وبيئتووه من أبرز محووددات 2012فوواروق، )مووا ذكرتووه    ورغم اتفوواق البوواحووث مع 

لا تسووووواهم بتطوير أداء   إلا  إنَّ البيئة الداخلية لأغلب الشوووووركات الحكومية في الدول النامية  ،أداء العاملين

وعدم قدرة  ،يتسوووووووووووم العمل في تلك الشوووووووووووركات بالنمطية الشوووووووووووديدة والمركزية في اتخاذ القرار العاملين حين

  أداء هؤلاء العاملين  ا يؤثر بشوووووووووووكل كبير في مسوووووووووووتوى   الموظف على إظهار قدراته في الإبداع والابتكار
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، وبالتال فإن مع مرور الوقت سوووووف يتأثر الأداء بشووووكل كبير الأمر الذى يضووووعف قدرة (2017)عبلة، 

 العاملين على تحقيق أهداف المنظمة في الأجل الطويل.  

أنَّ القدرة على إهاز العمل تعتبر من أبرز المحددات لأداء العاملين    إلى(  2013، )يقد أشوووار علل 

باحث  إلا  إنَّ ال . قدرة العاملين على الحصوووووول على التدريب اللازم من أبرز الأسوووووس الآ يعتمد عليهاوأنَّ 

وامر الإدارية الصوووووووادرة من أنَّ المؤسوووووووسوووووووات الحكومية لا تكترث بمسوووووووتوى التدريب بل تهتم بتنفيذ الا يرى

وكذلك فإن مؤسوسوات    .دمهبغض النظر عن تعارضوها مع أسولوب العمل في المؤسوسوة من ع ،الإدارة العليا

  القطاع الخاد تهتم بمسووووتوى تدريب الأفراد ومؤهلاتهم الدراسووووية منذ اسووووتقطابهم وليس بعد عملية تعيينهم 

، وبالتال فإن القدرة على إهاز العمل لا يعتبر من أبرز المحددات حيث إنَّ  (2011 وبووووووووورغش،  يحيووووووووواوي)

حة لإهاز العمل الآ قد تكون محدده سلفاً والآ غالباً تكون  العاملين في كافة المؤسسات لديهم الفترة المتا

 كافية. 

محددات داخلية وخارجية  إلىأداء العاملين تنقسوووووم    ( أنَّ محددات2010و خرون ) وأشوووووار الدوري

حيوث إنَّ المحوددات الوداخليوة تتمثول في قودرة الأفراد ومهواراتهم في إهواز الأعموال في أقصوووووووووووووور وقوت  كن 

حيث تتطلب تلك  ،وهو الأمر الذى لا يتطلب العمل في المؤسوووووووووووسوووووووووووات الحكومية ،و على كفاءه  كنه

والقوانين وعدم تخطيها حتى ولو كان ذلك على   المؤسوووسوووات تنفيذ الأوامر الإدارية الصوووادرة وتنفيذ اللوائح

فإن المسؤولين يهتمون   (2015) وهيوووووووووم،  تشووووووووواو،فبحسب   أما في القطاع الخاد .حساب تأخير العمل

تعوق  قد بالوقت المناسووووووووووووووب لإهاز الأعمال بغض النظر عما قد يعاني من العاملين من مؤثرات سوووووووووووووولبية 

 المحدد.  قدرتهم على إهاز تلك الأعمال في الوقت

أنَّ هناك العديد من العوامل الخارجية الآ قد تؤثر على أداء العاملين    (2017) طه،ولقد أشوووووووار  

مثل طريقة تعامل المدير الحاده مع الموظفين وإلزامهم بتصوورفات معينة وكذلك عدم المرونة والمؤامرات الخفية 
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أنَّ    يرى   حووثابووإلا  إنَّ ال  .الآ تحوودث بين العوواملين والمووديرين وكووذلووك عوودم ملاءمووة أموواكن العموول للعموول

  ، الكثير من الجهود لمراقبوة أداء العواملين  إلىالمؤسووووووووووووووسووووووووووووووات الحكوميوة في الودول النواميوة لا تحتواج في الغوالوب  

إنَّ مؤسوووووسوووووات القطاع الخاد لا تهتم بما يتعرب له العامل من مؤثرات   (2010)  نشووووووان،يشوووووير   كذلك

ظروف   إلىالمحدد فقط دون النظر  خارجية، فالعبرة في تلك المؤسووووووسووووووات بإهاز العمل المطلوب في الوقت 

 العاملين.  

تكون من أبرز محوددات أداء    أنْ البواحوث أنَّ هنواك العوديود من العوامول والمؤثرات الآ يمكن    د تقويعو 

إلا  إنَّ هناك العديد من المؤسووووسووووات الآ تعمل في أنشووووطة اقتصووووادية    ،العاملين ومن بينها المحددات البيئية

مثل شوووركات الأسمدة وصوووناعة الأصوووبا  وصوووناعة   ،رر العاملين بشوووكل كبيرتضووو  إلىوصوووناعية معينة تؤدى  

الإسمنت حيث إنَّ العامل يتضوووووووووورر بشووووووووووكل كبير صووووووووووحياً وبدنياً الأمر الذى يعتبر من أبرز معوقات أداء 

وكذلك فإن مصانع الأخشاب الآ تصدر صومً كبيراً قد يؤثر    (.2014  وهاريغوووووووووووان،  السوووووووووووعيد )  العاملين

وكل تلك الأسوباب الآ ذكرت لا تمنع العمال من أداء وظائفهم على   .لحالة الصوحية للعاملينأيضواً على ا

والمسووووووؤوليات الملقاة على   ،ن و الوجه الأكمل نتيجة الظروف والضووووووغوط الأسوووووورية الآ قد يتعرب لها العامل

 عاتقهم، وبالتال لا يمكن اعتبار العوامل البيئية من أبرز محددات أداء العاملين.  

 

 سلامي الإنظور  الم  في   الأداء التنظيمي   2,3,6

من القِيَم الخلقيَّة المهمَّة في مجال العمل والإنتاج إحسوووووووووانُ العمل وإتقانهُ، ذلك أنَّ الإسووووووووولام يَحُضُّ 

على إتقان العمل وزيادة الإنتاج، ويعدُّ ذلك أمانة ومسووووووووووووووؤوليَّة، فليس المطلوب في الإسوووووووووووووولام مجرَّد القيام  

بالعمل، بل لا بدَُّ من الإحسوووان والإجادة فيه وأدائه بمهارة وإحكام  فذلك مدعاة لنوَيْل محبَّة الله ومرضووواته  

يحُِبُّ إذا عمِلَ أحدكُمْ عملًا أنْ يتُقِنَهُ(    إلىصووووووولَّى الله عليه وسووووووولَّم )إنَّ اَلله تع -يقول النبي  -سوووووووبحانه  -
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ومن إتقان العمل شووعورُ العامل بالمسووؤولية تجاه ما يوُكَل (،  1880)الحديث: الألباني. صووحيح الجامع:  

إليه من عمل، وحسن رعايته لعمله، وتطويره، والإسراع في إهازه، وبذْل الوسع والطاقة في اجتِناب الوقوع 

ة وعمله   سووووووووة خاصووووووووَّ في الأخطاء في أداء العمل وإنتاجه، وألاَّ يفر قِ بين عمله في قطاع حكومي أو مؤسووووووووَّ

ة نفسوووه، فهو مُطالَب بإتقان العمل وإجادته وإحسوووانه سوووواء كان له أو لغيره، و َّا يعُِين على إتقان   لخاصوووَّ

  ، وهي:(2016  قريشي،) العمل

به ويسوووتطيع أداءَه بكفاءة ومقدرة، فمن غير المناسوووب أنْ يختار عملًا   .أ أنْ يختار العمل الذي ينُاسوووِ

 لم يوُؤَهَّل له ولا يستطيع أداءَه.

 العامل متطلَّبات العمل ومستلزماته  كي يتَمَكَّن من الوَفاء بها على الوجْه الأمثل.أنْ يعرف  .ب

إنَّ إتقان العمل وأداءَه بصودقٍ وإخلاد إنما يزَيِد من الإنتاج وينمي الاقتصواد، وهذا يوَعُود بالنَّفع   .ت

 والفائدة على العامل نفسه، وعلى ربِ  العمل، وعلى المجتمع كذلك.

 
م مبدأ مسوووووؤولية الشوووووخص عن أعماله في الحياة الدنيا، وفي ضووووووء هذه المسوووووؤولية    وقد قرر الإسووووولا

إجراء متوابعوة إهواز العواملين بمعرفتنوا دنيوياً، وهوذا موا أشوووووووووووووووار إليوة قولوه   إلى  إلىيوجهنوا الله سووووووووووووووبحوانوه وتعو

ُؤمِنونَ وَسَتُردَ ونَ إلىتع
عالمِِ الغَيبِ وَالشَّهادَةِ فوَيوُنَبِ ئُكُم بما   إلى﴿وَقُلِ اعمَلوا فَسَيَرىَ اللَّوووووووووووووووهُ عَمَلَكُم وَرَسولهُُ وَالم

﴿وَأَن لَّيْسَ :  إلىوكما يشوووووووووووير إليه ضووووووووووومنياً قوله سوووووووووووبحانه وتع   (105:  9)القر ن.التوبة  كُنتُم تعَمَلونَ﴾

( فما دام عمل الإنسان  40-39:  53النجم )القر ن. وَأَنَّ سَعْيَهُ سَوْفَ يوُرَى﴾ (39) ا سَعَىلِلْإِنسَانِ إِلاَّ مَ 

وسوعيه في هذه الحياة هو مصودر قيمته ومناط مسوؤولية فإنه يتعين رؤية هذا العمل بواسوطة الآخرين بإتباع  

اء بموجب تقارير نشوووووووواط عن طريق الإشووووووووراف وما يتطلبه من مهارات قيادية أو تقويم الأدوسووووووووائل مختلفة  
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ترتكز أخلاق  إذْ (.  2014دوريوة و وارسووووووووووووووة التفتيش والرقوابوة على اختلاف أنواعهوا وأجهزتهوا )أبو هربيود، 

 -(:2016  العمل والأداء في الإسلام على عنصريين أساسيين هما )الحنيطي،

يعتبر مفهوم الأمانة في الإسلام شامل ومتعدد الجوانب، موووووون حيووووووث أمانووووووة المووووووال،   الأمانة: -أولاً 

والجهوووود، والوقووووت، والفكر، والسلوك، فالأمانووووة موووون كوووومال الإيمووووان وحسوووون الإسوووولام، وعليهووووا يقوووووم أموووور  

ية، والقضووواء  السوووووووووووووووووووووموات والأرب، وبالأمانة يحفظ الدين والأعراب والأموال والأجسوووام، والعلوم، والولا

وَالَّذِينَ هُمْ ﴿والكتابة، وهي من أعظووم الصفات الخلقية الآ وصف الوولووه بها عباده المؤمنين بقوله عز وجل  

( لذلك فأن الأمانة لا تتحقق إلا بخشوية الووووووووووووووولوووووووووووووووه،  8:  23المؤمنون   )القر ن.  لِأمََانَاتِهِمْ وَعَهْدِهِمْ راَعُونَ﴾

فة العاموووووووووووووووووة، ولا يكتفي المسووؤول عند اختياره للعاملين بميكانيكية التعين وإدراك المسووؤولية عند تول الوظي

 إغضاب الآخرين. إلىوالاختيار فقط وإنما يستوجب الأمر بذل العنايوة والحرد ولو أدى ذلك 

وتعني الكفاءة في الأداء والإتقان في العمل، ولقوووووووود ربطووووووووت القوووووووووة بالقوووووووودرة، وموووووووون   القوة: -ثانياً 

يكوون الشخص متخصصا في عمله، وما يرى في الوقت الحاضر من الاهتمام  سواليب الجوودة  أنْ الإتقوان 

﴿وَاذكُْرْ    إلىتعووووودوائرهووووا الكليووووة، هو تطبيق عملي لما دعا إليه الإسلام من ضرورة الإتقان في العمل قووووال 

﴾ فسووووووووووورت الأيد في الآية أيا القوة والإتقان في ( و 17:  38ص  القر ن.)  عَبْدَنَا دَاوُودَ ذَا الْأيَْدِ إِنَّهُ أوََّابي

 العمل.

بالرغم من أنَّ الإسوولام قد حث على العمل والدفع نحو الإنتاج وتحسووين الأداء إلا  إنَّ هناك العديد 

من الأدلة الشوووووورعية من الكتاب والسوووووونة النبوية المطهرة الآ حثت على أهمية تحسووووووين أداء العاملين، ولقد  

 على أنَّ الإتقان في العمل من أبرز الأسوواليب الآ يمكن الاعتماد عليها في وضووع تقنين أكد القر ن الكريم 

 .للعمل لحث العمال على الإتقان، ولعل حديث الألباني عن الإتقان على العمل يكفي لحسوووووووووم القضوووووووووية

وهو ما دفع العديد من الخلفاء  ،ويمكن القول أنَّ الإسووووولام أمر بضووووورورة الإتقان في الإعمال وتجنب الغش
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حسوووبما أكده    وضوووع الكثير من المراقبين للأسوووواق لاكتشووواف الغش وعدم الإتقان في العمل إلىالراشووودين 

 .(2018) الشمري،

أنْ يكون في شووآ مناحي الحياة وخاصووة   ( أنَّ الإتقان في العمل يجب2013لقد أبرز أبو هربيد، )

إلا  إنَّ الواقع يفرب   .وأنه يجب إهاز الأعمال بدقة  ،في المؤسووسووات الحكومية والمؤسووسووات العامة والخاصووة

الكثير من المتغيرات فالعمال والموظفين في تلك المؤسوسوات العامة لا يكفيهم ما يحصولون عليه من رواتب، 

جة عجز الاسووووووووووووووتراتيجيات الموضوووووووووووووووعة من مسوووووووووووووواواة كافة العاملين في تلك والكثير من تلك الرواتب نتي

في ظروف  فضووووووولاً عن أنَّ الرواتب لا تكفي ما تمر به الدول من متغيرات اقتصوووووووادية وخاصوووووووة    .القطاعات

الأمر    تدني القدرة الشووووورائية للعاملين والموظفينالآ يقابلها  ارتفاع المسوووووتوى العام في الأسوووووعار  و  التضوووووخظ

، وفي كثير من الأحيان قد لا  فقط  يجعلهم يقبلون على شووووراء ما يكفي لسوووود احتياجاتهم الأسوووواسوووويةالذى 

ومحاولة   ،البحث عن عمل إضافي إلىالأمر الذى يدفعه    ،يستطيع الموظف أو العامل سد حاجاته الرئيسية

سوووووود حاجه    من أجل  ،ي يتمكن من العمل لفترات أطوللكأوقات معينة من العمل الحكومي  فيهرب  تال

)الشوووووورفات،   تدني مسووووووتوى أدائهم واسفاب مسووووووتوى إنتاجيتهم إلىلموظفين  باالأسوووووورة، الأمر الذى يدفع 

2017)  . 

به ويسوتطيع   إلى( أنَّ الإسولام أشوار  2010ولقد أكد الدوري، ) أنْ يختار العامل العمل الذي ينُاسوِ

لواقع فالعاملين في المؤسوسوات الحكومية أغلبهم ت  أداءه بكفاءة ومقدرة إلا  إنَّ الحقيقة تأتي  شوياء مغايره ل

أشوووووار أنَّ العامل لابد أنْ يسوووووتوفي متطلَّبات  كما  .تعيينهم في وظائف قد لا تتلاءم مع مسوووووتوى انتاجيتهم

أنَّ المؤسوووووسوووووات الحكومية انشوووووطتها الاقتصوووووادية أصوووووبحت لا    في حين يرى الباحث  .العمل ومسوووووتلزماته

  إلى الأمر الذى يدفع العاملين    .الحديث وطرق العمل فيها قديمة نسووووووووووبياً تتماشووووووووووي مع متطلبات العصوووووووووور 

وبالرغم من أنَّ إتقان العمل وأداءه بصوووووووووووووودقٍ وإخلاد يزَيِد من  .ضووووووووووووووافيةإالبحث عن أعمال في أوقات 
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إلا  إنَّ الكثير من أصوووووووووحاب الأعمال الخاصوووووووووة لا يهتمون إلا بتحقيق الأرباح    الإنتاج وينمي الاقتصووووووووواد

العمل   إلىبغض النظر عما يواجه العاملين من صوووعوبات نفسووويه واقتصوووادية واجتماعية تدفعه   ،والإيرادات

 فترات أكثر  ا يؤثر على صحته البدنية ومن ثم فإن أدائه سوف يتأثر. إلى

( على أنَّ الإسووووولام شووووودد على ضووووورورة تحمل مسوووووؤولية الأعمال الآ 2016لقد أكد أبو غزالة، )

أنَّ   ويرى الباحث .وأنَّ الله سووف يسوألنا يوم القيامة عما قمنا به من أعمال في الأخرة ،نقوم بها في الدنيا

  يخلصَ في عمله،   أنْ  وأنَّ العامل المسووووووووووووتأجر لابدَّ  ،الله سوووووووووووووف يحاسووووووووووووب من يأكل أموال الناس بالباطل

واللوائح   تاتعليممن المؤسوووووووسوووووووات العامة تتفنن في وضوووووووع ال  اوأنَّ كثير   .يسوووووووتوفي أجره قبل أنْ يجف عرقهل

وأنَّ سووووياسووووة   لكي تزيد من ربحيتها. للعاملين لتضوووويق عليهم وتخصووووم من أجورهم وأموالهم بدون وجه حق،

صوووول العامل على أجر لا  فلا يعقل أنْ يح  ،الأجور والرواتب يجب أنْ تتماشووووي مع السووووياسووووة العامة للدولة

 الذى يتقاضاه.   اتبيستطيع أنْ يسد احتياجاته الرئيسية من الر 

( أنَّ الإسووولام ركز بشوووكل كبير على الأمانة وأيا مرتبطة بكل نواحي  2016ولقد أشوووار الحنيطي )

ونة يرى الباحث أنه ظهرت في الآفي حين  .الأعمال وأيا تعتبر من اكتمال عناصوووووووور الإيمان لدى المسوووووووولم

بعض الشووووووووووووركات الخاصووووووووووووة الآ تقوم بتعيين العاملين مقابل إياء الأعمال المتراكمة لديهم بدون    ،الأخيرة

على أنْ    يرى الباحث أنَّ مفهوم الأمانة يجب أنْ يشوومل كافة الأطرافكما    .إعطائهم أجر ما يقومون به

في المقووابوول أنْ يؤدى   ،جووهتبوودأ بصووووووووووووووواحووب العموول الووذى يجووب أنْ يعطى العوواملين أجورهم على أكموول و 

   .العاملين أعمالهم على أكمل وجه

أنَّ القوة في الأداء من أبرز العناصوووووووور الآ شوووووووودد عليها    إلى( قد أشووووووووار 2016ورغم أنَّ الحنيطي )

إلا  إنَّ الباحث   ،الإسووووووووووووولام، وأنَّ الإسووووووووووووولام ربط بين القوة والقدرة على إهاز الأعمال والإتقان في العمل

ودة معيار لابد أنْ يشوووووومل أيضوووووواً أصووووووحاب الأعمال، فالقيام بتحديد الأوقات غير المناسووووووبة  أنَّ الج  يرى



 

97 

للأعمال، والآ لا تتناسووووووووب مع حجم الأعمال من شووووووووأنه أنْ يضووووووووعف أداء العاملين، وبالتال لن يكون  

 هناك إهاز للأعمال طالما لم يكن هناك فرصة كبيرة متاحه من أجل ضبط الأداء.  

أداء العاملين في الإسوووووووولام هو واجب شوووووووورعي، وأنَّ هذا الواجب له  أنَّ    كذلك  لباحثويرى ا     

طرفوان، الطرف الأول يقع على عواتق صووووووووووووووواحوب العمول أموا الطرف الثواني فيقع على عواتق العواملين، كول 

طرف لابووود أنْ يؤدى موووا لوووه من واجبوووات وموووا عليوووه من حقوق تجووواه الطرف الأخر على أنْ تتولى جهوووة 

خرى التحكيم بين الطرفين إذا موا اسووووووووووووووتمر الخلاف بينهموا بشوووووووووووووورط عودم إهودار حقوق إحودى  محوايودة أ

فإن الإسوووولام    فالإسوووولام كما شوووودد على العمل والإتقان في العمل والأمانة والإهاز في الأعمال  .الطرفين

وأنْ    ،لىشوووودد على ضوووورورة منح العاملين أجورهم بما يتماشووووى مع القيمة السوووووقية للعاملين في السوووووق المح

يحصووووووولوا على كامل مسوووووووتحقاتهم من تعويضوووووووات، وحوافز، وأجازات رسمية، ومرضوووووووية، وخدمات تدريبية، 

ما    وهذا  ،Popoola  (2013)و Fanimehinحسوووووب )  وطبية من أجل شوووووعور العاملين بالرضوووووا الوظيفي

   .يؤثر على أداء العاملين بشكل كبير

ومنحهم الوقت الكافي ليشووووووووووووعر أنَّ   ،الاسووووووووووووتثنائية الآ يمر بها العاملينذلك يجب مراعاة الظروف  ل

المؤسوووسوووة لم تتخلي عنه لظروفه الاجتماعية أو للظروف البيئية الآ يعيش فيها، وعدم التخلص من العامل  

إذا كانت صوووووحته قد تأثرت أو لا تسووووومح له بممارسوووووة الأعمال كسوووووابق عهده واسوووووناد أعمال أخرى إليه 

. وبالرغم من النظرة المثالية للأداء في الإسلام إلا  إنَّ هناك العديد  (2016  مالوووووك،)  وفه الصحيةتلاءم ظر 

من المؤسوووووسوووووات لا تعمل بمباد  وقيم الإسووووولام السووووومحة في التعامل مع العاملين تأثراً بالرأسمالية أو النظم  

تد    إلىيؤدي  الذيت الأمر تدني مسوووتوى الأداء في أغلب تلك المؤسوووسوووا إلى ا قد يؤدى    الاشوووتراكية

 مستوى الأداء وعدم الرغبة في الإتقان في العمل.  
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هو واجب شرعي قبل أنْ يكون واجباً دنيوياً،   يالإسلام  المنظور  ويرى الباحث أنَّ أداء العاملين في

لمسوولم ويتحقق ذلك من خلال الخشووية من الله في العمل وأدارك المسووؤولية، وهذا هو المنهج الذي يسوولكه ا

 أكان في عمل حكومي، أو قطاع خاد، أو عمل يقوم به لنفسه.سواء  في أداء العمل  

 

  التنظيميأنماط الأداء    2,3,7

شوهدت نظريات نماذج الأداء الوظيفي تطورا كبيرا منذ ظهورها، ويمكن إبراز أهم هذه النظريات في 

  الآتي:

 أداء المهمة والأداء السياقيأولاً: 

ا المهمة  أداء نماذج تعتبر   الفرد بها  يقوم الآ  والأنشوووووووووطة السووووووووولوكيات عن تعبر الآ للأبعاد  ملخصوووووووووً

 الأبعاد على النماذج  هذه وتحتوي. بوظيفته  مباشووووورة  المرتبطة المحددة  مهامه  أداء في  تفانيه  مدى  إلى وتشوووووير

  أن إلى البعض يشووووووووووووووير ولكن.  للإهاز المحدد والوقت والكفاءة  والإتقان   الأداء  كمية  مثل  للقدرة، التقليدية

  بمؤشوووورات  المهتمة الدراسووووات سووووعت لذا  الخدمية، المنظمات في  الفرد   داء  التنبؤ في  فعالة غير الأبعاد  هذه

 في الفرد   داء  تنبؤًا أكثر تكون  والآ التقليدية، الأبعاد إلى  بالإضووووووافة أخرى،  أبعاد على  التعرف  إلى  الأداء

  والإبوداع   الوظيفي،  والالتزام   كملهوا،  الوظيفوة  ىوانوب  الإلموام  في  الأبعواد  هوذه  أهم وتتمثول.  المنظموات  هوذه

 .(2015 فارسي،بالوظيفة )  المرتبطة  القرارات اتخاذ وحسن  الوظيفة،  أداء في والابتكار

  ترتبط لا والآ العمل سووووياق في الفرد  يتبعها الآ بالأنماط يتعلق   نه السووووياقي  الأداء تلخيص  يمكن

 السوووووياق في  العاملين تفاعل  عبر  التنظيمية  الفعالية  وزيادة  تعظيم في ويسووووواهم  محددة، بمهام مباشووووور بشوووووكل

 أداء تعزز الآ الأبعاد تتضوووووومن الأولى  مجموعتين، إلى  السووووووياقي  الأداء  الدراسووووووات بعض وتصوووووونف. العمل
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 الثوانيوة  بينموا  التنظيميوة،  الأهوداف  وتأييود   للمنظموة  والانتمواء  والتطوع  الشووووووووووووووواق  العمول  مثول  المحوددة  المهوام

 .الآخرين  ومساعدة  التعاون  مثل  الأفراد  بين التفاعل  تسهل الآ الأبعاد تتضمن

 

 الأداء السلبي والأداء المتكيفثانياً:  

 لمهامه  الفرد  أداء في  وظيفي  اختلال  إلى  يؤدي الآ السووووولوكيات  إلى السووووولبي  الأداء  مصوووووطلح يُشوووووير

 يبدأ  حيث  السولبي   بالأداء  تنبؤًا السولوكيات أكثر العمل وترك  الانسوحاب في الرغبة  سولوك  ويعد . الوظيفية

  وبعدها . وظيفته عن  بنفسووه  وينأى إليه، الموكلة  الوظيفية المهام عن  انتباهه صوورف في  السوولوك هذا في الفرد

  ناصوووووووووووووور،   أبو)  الإنتواجيوة  واسفواب  أدائوه  في  الاتقوان   وغيواب  عوذر  بودون   العمول  عن  التغيوب  في  الفرد  يبودأ

2012.) 

 متطلبات  في  السوريع  التغير ظل في  حضووراً أكثر  الأداء هذا أصوبح  فقد   المتكيف،  للأداء  بالنسوبة  أما

. المنظمووات  حجم  وتقليص  الهيكلووة  وإعووادة  والانوودموواج  التكنولوجيووة  الابتكووارات  عن  ينتج  والووذي  العموول،

 المنافسووووة على  قادراً   ليكون  الجديد   الوضووووع  مع   والتكيف السووووريع   التعلم على الفرد قدرة التغير هذا ويسووووتلزم

  كفاءة   مدى عن يعبر الذي السووووووووولوك  أنه على  المتكيف  الأداء  ويعُرف.  المسوووووووووتحدثة والمهام  الوظائف على

  إلى  حالة  من  المسووووووووووتمر  والانتقال  البيئة، في التغيير متطلبات لمقابلة  وذلك  سوووووووووولوكه تغيير على وقدرته الفرد

 .أخرى
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 ة الأداء التنظيمي  ءأبعاد  فا  2,3,8

مختلفوة للأداء تختلف باختلاف وجهوات نظر البواحثين، لكنهوا    اهنواك أبعوادلقود وجود البواحوث، أنَّ  

تتفق في أمور متعددة، فهذه الأبعاد تحدد الاتجاه للأداء والمسوووار المراد له تحقيقه في المنظمة، ومن    أنْ يمكن  

 خلال الدراسة ت تحديد ثلاثة أبعاد في الدراسة الحالية وهي )المهام، والأدوار، تحقيق الأهداف(.

 

 أولاً: المهام 

في تلك العملية الآ يتم استخدامها في تحليل المهام الوظيفية يتمثل  ( فإن 2022)  نعيرات،بحسب  

  ، بطريقة تسوومح بتوضوويح الوظيفة وما يتم القيام به من خلالها  ،تحديد ووصووف محتوى )مضوومون( الوظائف

أي شوووووووخص قد يكون في حاجة مثل هذه المعلومات من أجل    إلىوإيجاد نوع من الفهم بذلك وتوصووووووويله  

  إلى ويتم التوصوول  .وب على مضوومون أي وظيفة معينةأغراب إدارية. ويطلق هذا المصووطلح على بيان مكت

 هذا البيان من خلال تحليل هذه الوظيفة. 

بينما يتم من خلال مواصوووفات الوظائف وصوووف محتوى أي وظيفة معينة، فإن مواصوووفات الفرد أو  

يتمكن من القيام بالعمل الذي ت وصووووفه   لكيالشووووخص تصووووف السوووومات المطلوب توافرها في الشووووخص 

تحليل المهام الوظيفية،   إلىيرضوي صواحب العمل. هناك كثير من الأسوباب الآ تؤدي  بحيث  ينبمسوتوى مع

 وتتمثل المهام الرئيسية الخاصة بالمؤسسة فيما يلي:

وهي الممارسووووووات الآ تقوم بها الموارد البشوووووورية في الشووووووركات التابعة للقطاع   المهام الاختصوووواصووووية:

د، مثل التوظيف وتخطيط الموارد البشووووووورية وتحليل وتقييم الوظائف،  الحكومي، أو تلك التابعة للقطاع الخا

قد اكدا على أنَّ الممارسوات الاختصواصوية هي من صولب إدارة   (2010)وبالرغم من أنَّ العزاوي وجواد 

م قد اغفلوا أنَّ بعض الشوووووووووركات والمنظمات الحديثة قد خلطوا بين  ارسوووووووووات إدارة  الموارد البشووووووووورية إلا  إيَّ
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ارد البشوووووووووورية وبين إدارة شووووووووووئون الأفراد أو المهام الوظيفية لإدارة شووووووووووؤون الموظفين الأمر الذى يلزم معه  المو 

تحديد الأنماط الوظيفية الآ يمكن من خلالها تحديد الاختصوواصووات، والتعرف بدقة على الأماكن الشوواغرة  

 والتخطيط لإدارة الموارد البشرية بشكل سليم.  

ح طبيعة الممارسوووووات الاختصووووواصوووووية الآ يمكن من يوضوووووتكلب تي عو ضوووووو الم  إنَّ ومن الجدير بالذكر 

الممارسوووات الاختصووواصوووية حيث يرى الباحث أنَّ   .ةيابيسووونرية أعمالها باشوووخلالها أنْ تمارس إدارة الموارد الب

وكذلك   ،للمؤسوسوات الصوناعية تختلف عن الممارسوات الاختصواصوية للشوركات الخدمية والشوركات التجارية

تختلف بشوووكل كبير عن الممارسوووات الاختصووواصوووية    فإن الممارسوووات الاختصووواصوووية لشوووركات القطاع العام

ومن خلال الممارسوووات الاختصووواصوووية قد تظهر العديد من التصووونيفات الأخرى   .لشوووركات القطاع الخاد

وارد البشووووووورية وتحقيق   لممارسوووووووات الموارد البشووووووورية الآ يمكن الاعتماد عليها في تغيير مسوووووووار اسوووووووتراتيجية الم

 أهداف المنظمة بشكل طبيعي.

يمكن من خلالها    وبناء على ما تقدم فإن الممارسووووووات الاختصوووووواصووووووية الآ تقوم بها الموارد البشوووووورية

الآ تختلف بشوكل جذري عن المهام   ،أيضواً التفريق بين المهام الموكلة لإدارة الموارد البشورية في القطاع العام

إدارة الموارد البشوورية في القطاع أنَّ   (2018)  الغامدي،. وقد ذكر لإدارة في القطاع الخادالوظيفية لتلك ا

 ،ها التعرف على القواعد والمعايير المطبقة في معظم المؤسووووسووووات الحكوميةفييمكن   العام والقطاع الحكومي

لقطاع الخاد أما الممارسووووووووات الاختصوووووووواصووووووووية في ا .مع وجود اختلافات طفيفة في طرق ومجالات العمل

ومدى    ،فيمكن من خلالها التعرف على مدى سويطرة أصوحاب رأس المال على القرار الإداري في المؤسوسوة

 دارة الموارد البشرية.   لإتدخلهم في الممارسات الاختصاصية 

هي الممارسووووووووات المتعلقة بوظائف وأعمال الموارد البشوووووووورية، مثل التدريب والحوافز،    المهام الإدارية:

أنَّ   ه يمكن القول،إلا  إنَّ   ،أهمية وجود الممارسووات الإدارية  إلىقد أشووارا (  2010)  العزاوي وجواد  نَّ أورغم 
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 تكون مطبقة في أو بعبارة أخرى فقد لا  ،تلك الممارسوووووات الإدارية قد لا تكون موجودة على أرب الواقع 

معظم الشووركات والمؤسووسووات اسووتقطاب العمالة   حيث تفضوول .المؤسووسووات العامة أو المؤسووسووات الخاصووة

 . الاحتياجات التدريبية  لتأهيل وسد  ن القيام باوالماهرة بدلاً مالمدربة 

الأزمة كذلك فإن العديد من المؤسوسوات غالباً تعاني من مشواكل مادية كبيرة وخاصوة بعد أحداث  

التعواقود مع العواملين المودربين ذوى الخبرة والمهوارة في كوافوة   إلى وا يودفع أغلوب الشووووووووووووووركوات     المواليوة العوالميوة

    قيام المؤسوووووووسوووووووات بالبرامج التدريبية المختلفة للعاملين فيهاالاعتقاد ب إلىورغم أنَّ الباحث يميل   .المجالات

الأمر الذى يؤكد أنَّ التدريب   ،د مع العاملين  جور أعلىإلا  إنَّ هذا قد يدفع الشووووووووركات المنافسووووووووة للتعاق

لم   (2010)  ومن جهة أخرى فإن العزاوي وجواد  .يمكن التخلي عنه كممارسوووووووووة إدارية للموارد البشووووووووورية

معظم   إنَّ حيوث     أي مودى يمكن لإدارة الموارد البشووووووووووووووريوة أنْ تموارس دورهوا في تحوديود الحوافز  إلىيوضووووووووووووووحوا 

لحكومية لديها العديد من المعايير واللوائح الآ تنظم حصووول العاملين على الحوافز  المؤسووسووات والشووركات ا

 .  لا غيرتنفيذ اللوائح   ينحصر في  المختلفة، وبالتال يكون دور إدارة الموارد البشرية

عليه أنْ يحدد   الذي ،لسووووويطرة صووووواحب رأس المال  افأغلبها يكون خاضوووووع  ،أما الشوووووركات الخاصوووووة

ويحدد المعايير والشووروط الآ يمكن من خلالها حصووول العاملين   ،الإدارية داخل المؤسووسووة  طبيعة الممارسووات

  مع الأخذ في الاعتبار أنَّ مؤسووووسووووات القطاع الخاد يقوم صوووواحب المؤسووووسووووة أو الشووووركاء  .على الحوافز

في إدارة وبالتال لا يكون هناك فرصووووة للعاملين   ،بوضووووع المعايير وضووووبط الممارسووووات الإدارية في المؤسووووسووووة

 الموارد البشرية لإحداث أي نوع من التغيير في الممارسات الإدارية.  

تعلق بتقديم النصوووح والمشوووورة، للعاملين في المنظمة  ت ارسوووات   في حقيقتهاهي   المهام الاسووتشووارية:

ل أنظمة مث   تطوير التعليمات، والأنظمة المتعلقة بشوووووووووؤون العاملينالخاصوووووووووة ب ،في النواحي الفنية والقانونية

ختلف العوديود من البواحثين في تحوديود موا إذا قودْ او   .ظروف العمول والحوافز والخودموات المقودموة لهم وغيرهوا
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القطاع الخاد يمارس دوراً  إنَّ حيث    ،كانت إدارة الموارد البشووورية تقوم بالممارسوووات الاسوووتشوووارية من عدمه

يقوم على فأما القطاع العام أو الحكومي،   .عديد من الخبراء قد يكونوا من خارج المؤسوووسوووة  عبراسوووتشوووارياً 

   .أساس فكرة اتباع اللوائح والقوانين والمعايير الواجب توافرها

قد اغفلا أنَّ الممارسووات الاسووتشووارية في الأغلب   (2010)ومن الجدير بالذكر أنَّ العزاوي وجواد 

تختزل القيادات  حين ،وبالتال لا يكون للموظفين أي مسواهمة تذكر  ين،ماع نسوتوى مديريبمارس إلا  تملا 

 أي إهازات إدارية أو استشارية  سمائهم. 

يمكن أنْ تمارس   ،أنَّ الممارسووات الاسووتشووارية اقد أوضووح  (2010)وبالرغم من أنَّ العزاوي وجواد 

من الخبرة  اعالي اتطلب قدر يالفنية   أنَّ تقديم الاسوووووتشوووووارات رىيالباحث   إلا  إن     من خلال النواحي الفنية

 إجراء يةكيف  الموضوووع يتطلب الإمعان فيكذلك فإن   .مؤسووسووات القطاع الخادجميع لا يتوفر في  قدْ وهو  

تقديم المشوووورة القانونية  يةكيف  المنظمات في الوقت الراهن. ومن جهة أخرى في الاسوووتشوووارية فيالممارسوووات 

تداخل المهام الوظيفية بين الإدارات داخل  إلى ا قد يؤدى  ،انونيةون القؤ لشوووووووووووووبا عنفي ظل وجود إدارة ت

 .  الواحدة المؤسسة

من   مجموعة علىمجموعة من المفكرين الإداريين مسوووووومى وظائف إدارة الموارد البشوووووورية،   سووووووتخدموي

كون   بحث ت  .الأنشووووووطة الآ يتم من خلالها وضووووووع اسووووووتراتيجيات الموارد البشوووووورية موضووووووع  التنفيذ والتطبيق

  ة اسووووتراتيجي أهداف  موجهة تحسووووين الأداء، وتعزيز جدارة الموارد البشوووورية ومهارتها ومعرفتها من أجل تحقيق

(Heneman & Milanowski  ،2011)  ( ،2010وقد أشوار سونجق)    أنَّ  ارسوات إدارة الموارد البشورية

الآ تؤثر في جميع جوانب   ،هي الآ تهتم بتطوير اسوووووتراتيجيات الموارد البشووووورية والسوووووياسوووووات والممارسوووووات

)تخطيط    ارسووووات إدارة الموارد البشوووورية تتضوووومن:  نَّ أالموارد البشوووورية، والمديرين المسووووؤولين عن العمل. وبين  
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تصووووووووووميم العمل، والتوظيف، والتدريب والتطوير، والتعويضووووووووووات والمنافع، وتقييم الموارد البشوووووووووورية، وتحليل و 

 الأداء(.  

أنَّ وظائف إدارة الموارد البشرية    إلى  قد أشاراMilanowski  (2011 )و  Henemanوبالرغم من أنَّ  

أنَّ   إلىباه الانت وضووع برأي الباحث، يتطلبلماإلا  إنَّ   ،من شوأيا أنْ تضوع أهداف المؤسوسوة موضوع التنفيذ 

مر الذى  الأ ،الداخليةحتى  ؤثرات الخارجية و سووووتجدات والمالمو   التغيرات  قد تتعرب للعديد منالمؤسووووسووووات  

المتغيرات   وكذلك تؤثر  .قد يؤثر بشوكل سولبي على تعاطي تلك المؤسوسوات لتحقيق أهداف الموارد البشورية

 ارسوووووات   إنَّ  رغمو  .ة ودورها في المنظمةبشوووووكل كبير على طبيعة  ارسوووووات إدارة الموارد البشوووووري والتبدلات

  شوووونكامة، )  إدارة الموارد البشوووورية تهتم بشووووكل كبير بالسووووياسووووات الآ تؤثر في تحقيق أهداف الموارد البشوووورية

ح مباشوووووور عن مدى تأثير تلك السووووووياسووووووات والاسووووووتراتيجيات على يوضووووووتطلب تي ذلكإلا  إنَّ   ( 2013

 ارسوووووووووة   فيوكذلك مدى تأثير تلك الاسوووووووووتراتيجيات على قدرة إدارة الموارد البشووووووووورية    ،العاملين والموظفين

 الدور الوظيفي الخاد بها. 

قد أوضووووووح أنَّ  ارسووووووات إدارة الموارد البشوووووورية تتضوووووومن تخطيط   (2012)  وبالرغم من أنَّ الديري،

للإدارة في تعديل  ى الصووووووووولاحيات الممنوحةسوووووووووتو ح ميوضوووووووووضووووووووورورة ت الباحث يرى لكن  ،الموارد البشووووووووورية

الاسووتراتيجيات والسووياسووات، وقدرة بعض المؤسووسووات على تحليل وتصووميم العمل، والسووماح لهم بممارسووة  

ن  يعتقد الباحث أ، العملي  وفي الواقع   .التوظيف، والتدريب والتطوير، والتعويضوووووات والمنافع، وتقييم الأداء

  ، إلا على نطاق محدود   تقوم بممارسووووة دور اسووووتشوووواريلا يمكنها أنْ    إدارة الموارد البشوووورية في الوقت الراهن

أما في القطاع الخاد   .ما تسوومح به اللوائح والقوانين في المنظمات الحكومية أو شووركات القطاع العامفق و 

فإن  ارسووووة الدور الاسووووتشوووواري لا يمكن لإدارة الموارد البشوووورية القيام به إلا بعد موافقة صوووواحب العمل أو 

 سسة في القطاع الخاد.مجلس إدارة المؤ 
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 حين   ،تعاني من التهميش المتعمد بصووووووفة دائمة ،إن إدارة الموارد البشوووووورية في المؤسووووووسووووووات الحكومية

(  2018و خرون )بن سوووووووووووووووالم،  قوودْ نوه  و   .يختزل أداء تلووك الإدارة في الإجراءات الإداريووة الروتينيووة اليوميووة

دورها  ب  ما يتعلق خاصوووة  ،صووووى لإدارة الموارد البشوووريةأنَّ أغلب الدول النامية لا تعطى أهمية ق  إلى  واإشوووار و 

تلتزم إدارة و  ،يقع على عبق الإدارة مهمة تنفيذ الأوامر الإدارية بشوووووكل كامل وسوووووريع  حين  الاسوووووتشووووواري

ومتابعة إجراءات   ،الموارد البشووووووورية بتنفيذ اللوائح والقوانين وتطبيق الخصوووووووومات والحوافز طبقاً للوائح المقررة

ويمكن أيضووواً لإدارة الموارد البشووورية   .نصوووراف والغياب وتسوووجيل العاملين في الإجازات المرضووويةالحضوووور والا

ورفع تقاريرها للإدارة   ،أنْ توضوووووح احتياجات العمالة في كافة الإدارات والتخصوووووصوووووات المطلوبة وحصووووورها

 (.Fanimehin & Popoola  ،2013)  ةالعليا والتعامل مع الموظفين عبر المستندات الموثقة والمعتمد 

 تكمن في    ويضوووويف أنَّ  ارسووووات إدارة الموارد البشوووورية ،اً  نف مذكر  لآا  وجهآ النظريؤيد الباحث 

كيفية اسووتخدام الإجراءات والطرق والأسوواليب الإدارية والفنية والعملية للإدارة الموارد البشوورية، في التعامل  

كيف توجيها والاسوووووووووتفادة من كل الطاقات الكامنة لديها لتحقيق  مع العناصووووووووور البشووووووووورية في المنظمات، و 

 الأهداف المطلوبة في المنظمات. 

 

 ثانيا: الأدوار 

الدور هو بمثوابة مركز متميز في نطواق بنيوان اجتمواعي معين، وهو ما يقوم بفعلوه الفواعل الاجتمواعي 

لمرتبط بموقع معين في مجتمع معين. أي  في علاقته مع الآخرين، والدور يعدُ نموذجا من السوووووووووووووولوك المتوقع وا

هو نمط السوووولوك الذي تنتظره الجماعة وتتطلبه من فرد له مركز معين فيها، وهو سوووولوك يميز الفرد عن غيره 

 ن يشوووووووغلون مراكز أخرى. وإنَّ مفهوم الدور يمثل تلك الممارسوووووووات السووووووولوكية المميزة لواحد أو أكثر من 

   (.2011 ،الأشخاد في إطار معين )عبدالكافي
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( إنَّ هنواك العوديود من الأبعواد الآ يمكن الأخوذ بهوا في اسووووووووووووووتعراب أداء  2011أشووووووووووووووار الوديرين، )

مفهوم الأدوار  إلىيشوووووووير  ثحباإلا  إنَّ ال  .ومن بين أبرز تلك العوامل الآ تؤثر في الأداء الأدوار  ،العاملين

وأنَّ هذه الأدوار هي الأسوووووواس الآ   ،ؤسووووووسوووووواتحيث تعني المهام الآ يتطلب من العاملين القيام بها في الم

ومن الجدير بالذكر أنَّ المهام تختلف من مؤسووووووووووسووووووووووة لأخرى والمهام ذات طبيعة   .يتقاضووووووووووون عليه أجورهم

كمووا أنَّ الووديرين،   .مختلفووة فهنوواك العووديوود من العوواملين مووا يقومون بمهووام الموظف والموودير في وقووت واحوود 

يعتقد   ينحفي   .دوار أنْ يعرف الموظفون النتائج المتوقعة لكل منهمأنَّ نتيجة الأ إلى( قد أشووووووووووووووار 2011)

 ،الأدوار الآ من المفترب القيام بها  تلك  هافين  و لا يعرف العامل الآ المؤسووووسووووات بعضأنَّ هناك  الباحث

 حالة الفوضى الإدارية في تلك المؤسسات.  إلىوهو ما يشير  

ويخلص بعض الباحثين   .تصورفات الشوخص في وظيفة معينةالدور مجموعة من الصوفات الآ تحدد  ف

 ن الدور هو حجر الأسووواس في الأنظمة الاجتماعية وهو عبارة عن مجموعة من المتطلبات الذي يفرضوووها 

(، وتعمووول الأدوار كحووودود بين الفرد الموظف وبين المنظموووة، حيوووث 2011عزيز،  )التنظيم على الموظف  

ات من قبوول الفرد والمنظمووة ولووذلووك تخوودم الأدوار على ربط الفرد بالمنظمووة تمثوول الأدوار مجموعووة من التوقعوو

 (.Schuler et al. ،1977) والعكس

 

 عناصر الأدوار 

 وذلك من خلال: عناصر الدور   ( بين2011) ميز عبدالكافي،

التأثير  وهي القواعد الآ تنظم الأفعال السووووووووياسووووووووية، أي الأفعال الآ تتضوووووووومن   :توقعات الدور .أ

مطالب المجتمع من الأفراد    إلىلقرار والتوزيع السووووووولطوي للقيم، وتشوووووووير هذه التوقعات ا وصووووووونع 

 الذين يغلون مناصب متشابهة.
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يسوووولكه   أنْ وهي الأفكار الخاصووووة بالفرد شوووواغل الدور كالسوووولوك الذي يجب    :توجهات الدور .ب

وتعكس هذه الأفكار القواعد الآ يضوعها المجتمع وخصوية القائم    معين،عندما يكون في وضوع 

 بالدور وإدراكه لمطالب وتوقعات من حوله.

وهو عبارة عن الأفعال الآ يقوم بها الفرد الذي يغل منصوووووووووووبا معينا حيث يتم    :سووووووووووولوك الدور .ت

 يكون. أنْ التركيز هنا على الفعل كما حدث لا كما يجب  

 
الووودور بعووودد من المفووواهيم المتميزة عنوووه ولكنهوووا هووواموووة لفهم جوهره من هوووذه     كموووا يرتبط مفهوم 

  :المفاهيم

 افتراضيات نظرية الدور:

يوجد عليها اتفاق   ،على خمس افتراضات أساسية  نظرية الدور تتبني أن   (2011) عبد الكافيذكر 

 :  هيهذه الافتراضات و   ،عام بين مختلف العلوم الاجتماعية

 بعض أنماط السلوك تعد صفة  يزة لأداء الأفراد الذين يعملون داخل إطار معين.   إنَّ  .أ

 الأدوار غالبا ما ترتبط بعدد معين من الأفراد الذين يشتركون في هوية واحدة.   إنَّ  .ب

حد معين الأدوار يتحكم فيها   إلىالأفراد غالبا ما يكونون مدركين للدور الذين يقومون به، و   إنَّ  .ت

 حقيقة الإدراك بها. 

ارتباطها    إنَّ  .ث نتائج من ناحية وبسبب  من  عليها  يترتب  ما  بسبب  تستمر  نظم الأدوار  بسياق 

 اجتماعية أكثر اتساعا من ناحية أخرى. 

 الأفراد يجب تأهيلهم للأدوار الآ يقومن بها.   إنَّ  . ج



 

108 

بنفس   تع تتملا إلا  إنَّ الأدوار في المؤسووووسووووات الحكومية  ،الدور له مكانه متميزة إنَّ   الباحث، ىر يو 

كما أنَّ    .لتلك الأدوارحيث تخضووووووووووووووع لقوانين ولوائح واحدة بغض النظر عن المسوووووووووووووومى الوظيفي   ،المكانة

أكدا على أنَّ الدور هو نموذج نتيجة تفاعل فرد معين مع مجتمع معين،ومن    (2020) حسوووووووووين، والفزاني،

أنَّ الدور هو   (2013) علي،تْ  الضوووووروري تبيان ما إذا كان هذا التفاعل يؤثر في الأداء من عدمه. وأكد 

ح التأثيرات الإيجابية والسوووووووووووولبية من وراء هذا يوضووووووووووووت يتطلبإنَّه  ف  لذلك  ،التفاعل الاجتماعي مع الأخرين

أنَّ المؤسوووووووووسوووووووووات الحكومية أو و  ،الأداء هو نمط من أنماط السووووووووولوك يتميز به الفرد عن الجماعةف .التفاعل

بل إيا تعمل على   ،لا تعمل في الوقت الراهن على انتظار الأداء المتميز للعاملينربما المؤسوووسوووات الخاصوووة 

وجود لوائح وقوانين ملزمه للعمل، وبالتال فإن تدني الأداء قد يؤدى   في ضووووووءحيث أيا تعمل   تميز الأداء

 الوقوع تحت طائلة تلك اللوائح والقوانين. إلى

تمييز الفرد عن   إلىالأدوار هي  ارسوووووووات سووووووولوكية تسوووووووعي   إنَّ  (2011)  أشوووووووار عبد الكافيقد و 

لسووولوكيات في ظل مؤسوووسوووات لا تعترف بتمييز سووولوك لم يوضوووح كيف يمكن  ارسوووة هذه ا لكنه ،الجماعة

الدور هي مجموعة من الصوووفات الآ ف .أو أنه  يز عن الأخرين في أدائه الوظيفي  ،الفرد حين يبدع ويبتكر

أهمية إبداع    من تبيان  بد  لا   لذلك  ،يمكن من خلالها تحديد تصووووووووووورفات الفرد وحصووووووووووورها في وظائف محدده

أما   ة.يلعممن الناحية الى يجعل معايير وضووووووووووووعهم في وظائف محدده غير دقيق  الأمر الذ   ،وابتكار العاملين

من  و   ،قد أكدا أنَّ الأدوار تعمل بمثابة الحد الفاصوووووول بين الفرد والمؤسووووووسووووووةف(  2012بن شووووووني، ومخفي، )

ولا    ،تعتمود المنظموة على الفرد ومؤهلاتوه وقودراتوه وكفواءتوه العلميوة في تحوديود الأدوار الملائموة لوه  أنْ المفترب  

 تكون حداً فاصلاً بينه وبين المؤسسة.   أنْ يمكن  

مفهوم الأدوار يتميز بالعوووديووود من المميزات من بينهوووا    إنَّ   (2011)  لقووود أوضووووووووووووووح عبووود الكوووافي

أنَّ تلووك التوقعووات من   إلى يتطرق  لم  هد الآ تحكم الأدوار إلا  إنووَّ التوقعووات بالوودور أو بعبووارة أخرى القواعوو
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شووايا تقوم بتوزيع السوولطات والمهام بشووكل عشوووائي على العاملين دون وجود أسوواس علمي يرتكز عليه، 

وكما أنَّ توجهات تلك الأدوار والسوووووولوكيات الآ يمكن  ارسووووووتها سوووووووف تعكس من وجهة نظره توقعات 

إنَّ سوولوكيات الفرد وأفكاره الخاصووة غير مطالب بها في  ويرى الباحث  .م بالأدوار مسووتقبلاً لمطالب من يقو 

وبالتال فإن في هذه الحالة  .خاصووة إذا كان العمل في المؤسووسووات الحكومية عملاً نمطياً دون إبداع ،العمل

ار والإبداع فإنه يصووووعب  ما إذا كان العمل يتطلب مزيداً من الابتكأ  .يمكن إدراك تلك التوقعات مسووووتقبلاً 

 التعرف على توجهات الأدوار خاصووة إذا كان الموظف يجتهد بشووده لإهاز الأعمال في أقصوور وقت  كن

 .(2016 باهي،)

وهي عبوارة عن الأفعوال الآ يقوم بهوا   ،على سوووووووووووووولوكيوات الأدوار كزفقود ر   (2011)أموا الرحواحلوة  

لعدم التدخل في   أنَّ هناك حدودي  يتطلب مناقشوووووووووووة  وضووووووووووووعلما الفرد الذي يشوووووووووووغل منصوووووووووووباً معيناً إلا  إنَّ 

 ا قد يضووعف من التركيز على سوولوكيات من يمارسووون أدوراً   ،سوولوكيات الأفراد أو من يمارسووون أدوراً رفيعة

أوضوح أنَّ مفهوم الأدوار يرتبط بالعديد من المفاهيم الأخرى من بينها مفهوم المركز، كما    .رفيعة في المجتمع 

تزكية أحد الأفراد ومراقبته بعناية نتيجة قيامه بالدور بشووووووكل متميز بتم  تأنَّ المراكز    إلىالإشووووووارة  وهنا ينبغي  

 ا يجعله مرشووووووووووحاً لنيل المركز، وبالتال فإن الأدوار تسووووووووووبق المركز وليس  ،خلال فترة خدمته بالمؤسووووووووووسووووووووووة

  .العكس

د على أنَّ الأدوار تختلف عن السووولوكيات المميزة للأشوووخاد في قد أك  (  2012)  ن اثمنَّ عإكما  

طالما   ،اأنَّ تلك السولوكيات لا يمكن التدخل به إلىلم يشور    هإلا  إنَّ    إطار معين والآ تعرف بمفهوم النشواط

لم تخالف القوانين واللوائح المعمول بها في المؤسوووووووووووووسوووووووووووووات، وبالتال فإن مفهوم الأدوار  يختلف عن مفهوم  

 النشاط الذى يعتمد على تلك السلوكيات بشكل كبير. 
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قوود أوضووووووووووووووح أنَّ مفهوم الأدوار يختلف عن  (  2011)ومن ناحيووة أخرى فووإن عبوود الكووافي         

 ،لا المفهومين يعتمد على بعضووهم البعضأنَّ كِ  الباحث يرى إلا  إنَّ   .سووياسوويمفهوم النسووق الاجتماعي وال

فهو     أما مفهوم النسوووووق الاجتماعي والسوووووياسوووووي  ،المسوووووؤولية على موظف بعينه  االأدوار تقع فيه  إنَّ حيث 

  ، أنَّ مفهوم الأدوار يختلف عن مفهوم الوظيفووة(  2011)ويرى عبوود الكووافي    .يعتموود على تبووادل الأدوار

الوظيفة هي  ارسوووووووووووة الدور أما الأدوار هي وقوع مسوووووووووووؤولية نشووووووووووواط معين أو مهام معينه على   إنَّ ث حي

من بينها أنَّ بعض أنماط    لعلنظرية الدور تعتمد على فروب أسووووووواسوووووووية  إنَّ   كذلك،ويرى   موظف بعينه.

عدم القدرة   أنَّ ويضووووويف الباحث    ،السووووولوك تعد صوووووفة  يزة لأداء الأفراد الذين يعملون داخل إطار معين

للحكم على موا إذا كوان الفرد مؤهلاً للقيوام   ضووووووووووووووروريوة  على تتبع تلوك الأنمواط السوووووووووووووولوكيوة من فترة لأخرى

    .بالأدوار والمهام المسندة إليه من عدمه

أنَّ الأدوار غوووالبوووا موووا ترتبط بعووودد معين من الأفراد الوووذين    إلى(  2012)بو بطرخ،  قووود أشووووووووووووووووار  و 

الآ تتعامل مع الكثير   ةنَّ الأمر مرهون بطبيعة المؤسووسووإ . ويعلق الباحث بالقول:هوية واحدة يشووتركون في

  إنَّ   حيث .وتشووترك في عملها مع كافة الأفراد داخل المؤسووسووة  الأخرى في بيئتها الخارجية،  من المؤسووسووات

ر يتحكم فيهووا حقيقووة  معين الأدوا  حوودٍ   إلىالأفراد غووالبووا مووا يكونون موودركين للوودور الووذين يقومون بووه، و 

إلا  إنَّ أغلب المؤسوسوات الخاصوة والحكومية قد تجد أنَّ العديد من الموظفين يقع عليهم عبء    .الإدراك بها

 ويقومون بالجمع بين العديد من الأدوار. ،أدوار معينة

  ،أنَّ الأدوار تسووووووووووووووتمر بسووووووووووووووبوب موا يترتوب عليهوا من نتوائج من ناحيوة(  2011)ويؤكود عبود الكوافي  

أنه لا يمكن   الباحث يرىإلا  إنَّ   .ارتباطها بسووووياق نظم اجتماعية أكثر اتسوووواعا من ناحية أخرى  وبسووووبب

وبسووووووبب وجود نظم أخرى تتأثر بها   ،بسووووووبب اختلاف النظم الاجتماعية   ضووووووبط معايير خاصووووووة بالأدوار

د الكافي  ورغم أنَّ عب  .ها المؤسووووووووسوووووووواتى يجالأدوار مثل النظم الاقتصووووووووادية والسووووووووياسووووووووية الآ تسووووووووير عل
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الواقع المعا  بحسوووووووووووب  إلا  إنَّ  . قد شووووووووووودد على أنَّ الأفراد يجب تأهيلهم للأدوار الآ يقومن بها  (2011)

ن يجعل م عملياً  مشووووكلة محدودية الموارد الآ تمر بها معظم المؤسووووسووووات الحكومية رأي الباحث يشووووير  أن 

أو   يصوووووعب تنفيذه بسوووووبب قلة   أمري المنوط بهقرار التوسوووووع في التدريب وتأهيل جيل جديد يتحمل الدور  

 الموارد المالية.  محدودية

الأدوار بصووووووووووفة عامة هي تحدد من خلال الأعمال المنوطة للأفراد في المنظمات،  إنَّ ويرى الباحث  

حيوث يحودد دور كول فرد في العمول، والأدوار المفروب أتبواعهوا في المنظموات حتى يتم قيواس أداء العواملين  

 هم، وهكذا تكون الأدوار واضح للعاملين والمنظمة.على أدوار 

 

 ثالثاً: تحقيق الأهداف 

حال أفضووووووووووول، مع التعرف   إلىعملية تحقيق الأهداف تكون من خلال تغيير شووووووووووويء من حال    إنَّ 

وعملية تحقيق الأهداف تحدد الأداء الجيد، وتقوم   .طرق معالجته إلىعلى سوبب الضوعف ومحاولة الوصوول  

على تحفيزه صووووواحبه من خلال ترقية وتشوووووجيعه، وتعتمد هذه العملية على مجموعة من الخطوات الآ تبدأ 

بقياس الأداء الفعلي، ومن ثم مقارنته مع الأداء المرغوب، وتحديد مسووووووووتوى الانحراف الموجود والفجوة بين 

ام تغذية عكسوووووووية دقيقة عن مسوووووووتوى الأداء، وبعدها تقوم على تعريف العاملين  الأداء المفترب باسوووووووتخد 

بمسووووووووتوى أدائهم من أجل إجراءات تصووووووووحيح لأي انحراف، والقضوووووووواء على الفجوة الموجودة باسووووووووتخدام  

 .(2013  صاع،)مدخلات خاصة لتحسين الأداء  

تقوم عمليوة تحقيق الأهوداف على تحسووووووووووووووين وتنميوة قودرات الأفراد العواملين، من خلال التركيز على  

عمليووة تحقيق الأهووداف    إنَّ تطوير مهوواراتهم المهنيووة وتزويوودهم بكوول مووا هو جيوود وجووديوود في مجووال عملهم،  

زيز مكانتهم لديها والحفافي الأداء لها أيضووواً أثراً مهما في تحسوووين سمعة المنظمة، وزيادة ثقة العملاء فيها وتع
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 ،الجسووووووووووواسوووووووووووي)على موقعها التنافسوووووووووووي وتعزيز الأداء التنظيمي، والتأكيد على أهمية العمل كفريق واحد 

اسوووووووتخدام جميع الموارد المتاحة لتحسوووووووين المخرجات وإنتاجية العمليات،    تمتحسوووووووين الأداء يول  (.2010

ويتطلب تحسوووين الأداء    .أس المال بالطريقة المثلىوتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصوووحيحة الآ توظف ر 

توازن مجموعوة من العنواصوووووووووووووور الآ تتمثول في الجودة، والإنتواجيوة، والتكنولوجيوا، والتكلفوة، ويؤكود توازن هوذه  

العناصووور أنَّ توقعات واحتياجات أصوووحاب المصووولحة في المؤسوووسوووة قد أخذت بعين الاعتبار، ويطلق على 

 (.2012  والزهراني،  اللوزي) ة التحسين الشاملهذا المنهج المتكامل إدار 

 

 المنظمة   تحقيق أهداف 

   :تيةمن خلال الخطوات الآ  تتم المنظمية  أنَّ إجراءات تحقيق الأهداف(  2013الناشري )أورد  

لا بد من تحديد أسوباب الانحراف في أداء العاملين عن   :تحديد الأسوباب الرئيسوية لمشواكل الأداء .أ

تحديد الأسووووباب ذو أهمية لكل من الإدارة والعاملين، فالإدارة تسووووتفيد من   إنَّ الأداء المعياري، إذ 

ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء وفيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية وهل اسفاب  

  ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي.الأداء عائد للعاملين أو أنَّ 

تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشووووووووكلات الأداء   :الحلول  إلىتطوير خطة عمل للوصووووووووول   .ب

ووضووووع الحلول لها التعاون بين الإدارة والعاملين من جهة والاسووووتشوووواريين الاختصوووواصوووويين في مجال  

 تطوير وتحسين الأداء.

الاتصووالات بين المشوورفين والعاملين ذات أهمية في تحسووين الأداء، ولا بد   إنَّ   :الاتصووالات المباشوورة .ت

 من تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة.
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 يأتي:ما  إلىعلماء الإدارة  اءر  حسب   ،عناصر إدارة تحسين الأداء  (2018)  الغامدييقسم  

وهو يمثل الاستراتيجية الآ تحدد اتجاهات التحسين المستقبلية، والآ تعمل على تركيز    :التوجيه .أ

 . الطاقات وحشد الجهود لتحسين علاقات العمل الرئيسة في المؤسسة

وهي تتميز  يا تضع المؤسسة أمام منهجيات التحسين الأساسية الآ تتكامل   : المفاهيم الأساسية .ب

 الأعمال. مع الأنشطة العادية لأداء  

وهي تركز على عمليات تحفيز صناعة المنتج أو الخدمة الآ تجعل المؤسسة أكثر   :عمليات التسليم .ت

 كفاءة وفعالية، وتزيد من قدرتها على التكيف، وفي الوقت ذاته تخفض الوقت والجهد والتكلفة. 

 وهو يختص بوضع المقاييس والهيكل التنظيمي للمؤسسة.   :التأثير التنظيمي .ث

الذي   : عت والاعتراف بالفضلالمكاف . ج المكافعت والاعتراف بالفضل  بنظام  الجانب  ويختص هذا 

 يتضمن الحوافز المالية وغير المالية بهدف دعم أهمية المهام الأخرى داخل البناء الهرمي.

وضوووع أفضووول  إلىعملية تحسوووين الأداء تكون من خلال تغيير من وضوووع    إنَّ (  2011)  عافويرى 

مع التعرف على سوووووووووووبب تدني الأداء، وبالرغم من أنَّ عملية تحسوووووووووووين أداء العاملين تعتمد في المقام الأول  

يتطلب بحث ما   الموضووعإلا  إنَّ   .على الخطوات الفعلية الآ يمكن اتخاذ ها من أجل ضوبط وتحسوين الأداء

ضوووووورورة وضووووووع خطة  إلى ا يشووووووير   ،السوووووولبيةاء التعرف على تقاريرهم  ر  جن من ردة فعل  و يتعرب له العامل

والبحث في سووووبل  ،وعدم التفريط بها  ،عمل من أجل الارتقاء  داء أصووووحاب التقارير والمؤشوووورات السوووولبية

فقد  (  2010)أما الجسوواسووي   .ا ينعكس على الارتقاء  دائهمبمتضووييق الفجوة وتنمية مهاراتهم وقدراتهم 

أنَّ تحسوووووووووين سمعة المنظمة مرهون   ويرى الباحث .سمعة المنظمة أنَّ تحسوووووووووين الأداء من تحسوووووووووين  إلىأشوووووووووار 

والتعرف على مصووووووووودر الخلل وسووووووووورعة   ،بالنجاح في احتواء العاملين الذين صووووووووودرت بحقهم تقارير سووووووووولبية

 معالجته.
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أنَّ تحسوووووووين الأداء يقصووووووود به اسوووووووتخدام جميع الموارد   إلى افقد أشوووووووار (  2019) وبومجيرك طافرأما  

المتاحة لتحسوووووووين المخرجات، وتحقيق التكامل بين عناصووووووور التكنولوجيا الصوووووووحيحة الآ توظف رأس المال 

بالطريقووووة المثلى، والنجوووواح في تحقيق توازن مجموعووووة من العنوووواصوووووووووووووور الآ تتمثوووول في الجودة، والإنتوووواجيووووة، 

أنَّ توقعات واحتياجات أصوحاب المصولحة في    يؤكد توازن هذه العناصور أنْ ى عل .والتكنولوجيا، والتكلفة

د أنَّ الأمر مرهون بوجود إرادة لدى كل من الفرد يعتق  حثابإلا  إنَّ ال .المؤسووسووة قد أخذت بعين الاعتبار

ة العناصور من أجل تحقيق هذا التوظف الكامل بين التكنولوجيا الحديثة وبين كاف ،هافيوالمنظمة الآ يعمل 

 تحسن الجودة من خلال رفع مستوى الكفاءة والإنتاجية.    أنْ الآ من شأيا 

يتم من خلال تحديد   أنْ إجراءات تحسوووووووووين مسوووووووووتوى الأداء يمكن  إنَّ (  2019) العوكليوأشوووووووووار 

د أنَّ المؤسووسووات الحكومية تحكمها لوائح وأنَّ العبرة  يؤك حثاالبالأسووباب الرئيسووية لمشوواكل الأداء، إلا  إنَّ  

ع الموضووو كذلك فإن   .تتم إجراءات تحسووين الأداء بموضوووعية أنْ برضووا المدير المباشوور، وبالتال فإنه لا يمكن 

 .لول من بين أبرز الإجراءات المتبعة لتحسووووووين مسووووووتوى الأداءالح إلىتطوير خطة عمل للوصووووووول    يسووووووتلزم

نَّ الخبراء والمسووووووووتشووووووووارين يكلفون المؤسووووووووسووووووووة مبالغ طائلة، وبالتال فإن وجود قانون ولائحة تقر إف  كذلك

أفضووووووول من أنَّ تتكبد المؤسوووووووسوووووووة  ،بالخصوووووووم على العاملين دون النظر في المؤثرات الآ يتعرب لها في عمله

 استقطاب الخبراء والمستشارين. اءجر  مبالغ طائله 

الاتصووالات بين المشوورفين والعاملين ذات أهمية في تحسووين الأداء، إلا  إنَّ   إنَّ   (2016)  باهيكد  تؤ و 

من المؤسووووووسووووووات لا تسوووووومح لكثير من المسووووووتويات الإدارية بالتواصوووووول مع المشوووووورفين   اكثير   إنَّ  يرى احثبال

أنَّ المكافعت والاعتراف بالفضووووول من أبرز    تأشوووووار كما    .ين ا يضوووووعف من مسوووووتوى أداء العامل   والخبراء

المؤسووووووووسووووووووات في الوقت الراهن لا   بعض إنَّ   . ويعتقد الباحثالطرق الآ يمكن من خلالها تحسووووووووين الأداء

كذلك    ،وفقاً للائحة الموجودة في المؤسووووووسووووووة بالفعل  واجباتهم ون ؤدي عتبار أيمبا  ،تعترف بفضوووووول العاملين
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 باهي،رى تو   .نحو تحسووووووووووووووين مسووووووووووووووتوى الأداء  اتقدم دُّ فإن وجود مكافعت وتوزيعها على مسووووووووووووووتحقيها يع

والتركيز على   ،ووضووووووع مقاييس خاصووووووة بالهيكل التنظيمي في المؤسووووووسووووووة  ،التأثير التنظيمي ةأهميَّ   (2016)

التأثير التنظيمي يكون أضوعف ما يكون في مؤسوسوات القطاع   إن   إلا .عمليات تحفيز المنتجات أو الخدمة

 الآ تعتمد على مرتكزات أخرى لدعم وضبط الأداء من خلال ربط الأجور بالإنتاجية.   الخاد

تحدد اتجاهات التحسوووووووين    أنْ يمكنها    ،عملية التوجيه وتعديل الاسوووووووتراتيجيات إنَّ من ناحية أخرى ف

ي يمكن تعووديوول لك  مهمووة  إنَّ وضوووووووووووووووح الرؤى والأهووداف  ويرى البوواحووث  (.2016  باهي،)  المسووووووووووووووتقبليووة

من خلال تحسووووووووووين العلاقات في   ،وحتى يمكن حشوووووووووود الجهود لتحسووووووووووين أداء العاملين  ،الاسووووووووووتراتيجيات

يجب مراعاة المفاهيم الرئيسوية الآ تتكامل مع بعضوها البعض من   هأن(  2016) باهي،  تْ وأكد  .المؤسوسوة

سوووووووف يسووووووهم في تحسووووووين الأداء بطريقة    أنَّ وضوووووووح المنهجية  في وقت يرى الباحث  .أجل ضووووووبط الأداء

   مباشرة إذا ما ت مراعاة أنشطة العمل الرئيسية.

 

 الدراسات السابقة   2,4

ة تبين العلاقة بين متغيرات الدراسوووووة، لذلك حرد الباحث على عرب الدراسوووووات السوووووابقة بطريق

 جاءت الدراسات في أربع مجموعات، هي:

 .الأنماط القيادية على الأداء التنظيميأثر   .أ

 .أثر الثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي   .ب

 .أثر القيادة على الثقافة التنظيمية .ت

 . القيادية والأداء التنظيميأثر الثقافة التنظيمية على العلاقة بين الأنماط   .ث
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 الأنماط القيادية على الأداء التنظيمي أثر    2,4,1

لقد تناولت العديد من الدراسووووووووات العلاقة بين القيادة بشووووووووكل عام وبين الأنماط القيادية بشووووووووكل  

أثر قيوادة الموارد البشووووووووووووووريوة على تحسووووووووووووووين الاداء    (2019)خواد والأداء التنظيمي. فقود درس الموازوغي  

دور إىا  في  ان لهاكأنَّ العدالة التنظيمية  التنظيمي وقد تناول الثقافة التنظيمية كمتغير وسووووووويط وقد وجد  

العلاقة بين القيادات التحويلية وتحسوين مسوتوي الولاء التنظيمي في الجامعات الليبية، ولقد أبرزت الدراسوة 

ضوووووووووووووورورة التوسووووووووووووووع في التعرف على تأثير القيوادات التحويليوة على العودالوة الإجرائيوة كوأحود أبرز المتغيرات 

ى تأثيرها على تحسووووووووووووووين متسوووووووووووووووى الولاء التنظيمي في الوسوووووووووووووويطوة الآ يمكن من خلالها التعرف على مد 

 الجامعات الليبية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. 

القيادات التحويلية وعلاقتها بتحسين مستوي الولاء التنظيمي  فقد درس أثر  (  2019)أما العوكلي  

عديد من النتائج من ال  إلىتوصوووووول الباحث   وقد   في الجامعات الليبية من وجهة نظر أعضوووووواء هيئة التدريس

بينهوا أنَّ العودالوة التنظيميوة لهوا دور إىوا  في العلاقوة بين القيوادات التحويليوة وتحسووووووووووووووين مسووووووووووووووتوي الولاء  

التنظيمي في الجامعات الليبية، ولقد أبرزت الدراسووووووووووووووة ضوووووووووووووورورة التوسووووووووووووووع في التعرف على تأثير القيادات 

ات الوسوووووووووووووويطوة الآ يمكن من خلالهوا التعرف على مودى  التحويليوة على العودالوة الإجرائيوة كوأحود أبرز المتغير 

 تأثيرها على تحسين متسوى الولاء التنظيمي في الجامعات الليبية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. 

لودى العوامليووووووووووووووووووووووووووووون في   العلاقوة بين القيوادة التحويليوة والأداء التنظيمي  (2017)كموا ناقش طوه،  

وى تطبيق كل منهما لدى العامليوووووووون، والخووووووووروج بتوصيات تعمل على المنظمات الدولية بقطاع غزة، ومست

أثر القيادة التحويلية في جودة القرارات الإدارية   (2016)وقد درس اشتيوي      .زيادة الاهتمام بهذا الجانب

ضورورة تعزيز مسوتوى تقبل المدراء لأفكار العاملين حتى يمكن تحقيق غايات المؤسوسوة  وقد أوصوت الدراسوة ب

 املين ككل. والع
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مفهوم القيوادة التحويليوة وعنواصوووووووووووووور القيوادة التحويليوة التربويوة وكوذلوك  فقود درس    (2014)أموا ألهم 

كشف واقع  ارسة مديري مدارس الحلقة الأول من التعليم الأساسي لأسلوب القيادة التحويلية بالإضافة  

الأول من التعليم الأساسي ىمهورية  إل وضع تصور مقترح لتحسين الأداء الإداري لمديري مدارس الحلقة  

مصور العربية، ولقد اتبعت الدراسوة المنهج الوصوفي التحليلي لوصوف وتحليل عينة الدراسوة من أعضواؤ هيئة 

العديد من   إلىالتدريس بمجموعة من المدارس في القاهرة والإسووووووووكندرية والجيزة، ولقد توصوووووووولت الدراسووووووووة 

سووووون القيادة التحويلية بدرجة متوسووووطة ووجود فروق ذات دلالة حصووووائية  النتائج من بينها أنَّ المديرين يمار 

أهمية تنمية وعي القيادات الإدارية  إلىبين اسوتجابات المديرين والمعلمين لصواع المديرين. وأوصوت الدراسوة  

 التغيير.    إلىالعليا بالوزارة والإدارات التعليمية بالحاجة 

وكوذلوك   التنظيميوة،لقيوادة التحويليوة والتوجهوات الثقوافيوة  بين االعلاقوة   (2019)في حين درس علي  

موظف    (300)قام حوال و  .التأثير المشووووووترك للقيادة التحويلية والثقافة التنظيمية على أداء وحدة الأعمال

في مؤسووووووووووسووووووووووة مالية كبيرة بملء الاسووووووووووتبيانات الآ تقيس توجهات الثقافة التنظيمية والقيادة التحويلية. ت  

أظهر تحليل المسووووار أنَّ الإهاز  و  .ى قياس أداء وحدة الأعمال من قبل المؤسووووسووووة قيد الدراسووووةالحصووووول عل

كوان للقيوادة التحويليوة   ذلوك،والتوجهوات الثقوافيوة التكيفيوة كوان لهوا تأثير مبواشوووووووووووووور على الأداء. علاوة على 

يتمثل أحد قيود البحث في  .والتوجه الإنسوواني تأثير إيجا  غير مباشوور على الأداء من خلال توجيه الإهاز

أنَّ الاتجواه السووووووووووووووببي للعلاقوات بين المتنبئين والمعوايير ت تحوديوده جزئيوًا من خلال التحكم في تأثير الأداء في 

أنَّ العلاقات  إلىتشووووووير النتائج  العملي،على المسووووووتوى  .الماضووووووي على تصووووووورات الثقافة التنظيمية والقيادة

الاجتماعية البناءة والإيجابية في العمل يجب أنْ تكون مصوووووووووحوبة بتحديد الأهداف وإهاز المهمة إذا كان  

 .الأداء التنظيمي العال هو المطلوب
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خلاقيوات العواملين في أدور القيوادات التحويليوة وتأثيرهوا على  ت  بحثوفقود    (2015)أموا السوووووووووووووويودة  

اصووة الأردنية، ولقد اتبعت الدراسووة المنهج الوصووفي التحليلي لوصووف وتحليل المؤسووسووات الطبية العامة والخ

دور القيادات التحويلية وتأثيرها على اخلاقيات العاملين في المؤسوووووسوووووات الطبية العامة والخاصوووووة الأردنية، 

من العاملين في المؤسوووووووسوووووووات العامة والخاصوووووووة الطبية الأردنية، ولقد توصووووووول   180وبلغت عينة الدراسوووووووة 

العوديود من النتوائج من بينهوا أنَّ القيوادات التحويليوة لهوا دور إيجوا  على تحسووووووووووووووين أخلاقيوات   إلىالبواحوث  

العاملين في تلك المؤسووووسووووات. ولقد أوصووووت الدراسووووة  ن بتوسوووويع نطاق البحث عن الثقافة التنظيمية في 

 المؤسسات الصناعية والزراعية الأردنية.

أنَّ الأنماط القيادية لها علاقة ذات دلالة إحصووووووائية مع الأداء    (2013)وأشووووووارت دراسووووووة بلكرمي 

الوظيفي. وأشوووووارت الدراسوووووة أنَّ الأنماط القيادية وخاصوووووة النمط الديمقراطي والنمط الارسوووووتقراطي والنمط 

  ( 2014)ارت دراسووة ديمتريس  الحر يعتبر من أبرز الأنماط الآ تؤثر إيجابياً في الأداء التنظيمي. وكذلك أشوو

هناك علاقة إحصوووووووووائية موجبة ومباشووووووووورة بين الأنماط القيادية والأداء الوظيفي. وتشوووووووووير نتائج دراسوووووووووة   إنَّ 

النمط الوديمقراطي والأرسووووووووووووووتقراطي من أبرز الأنمواط القيواديوة الآ أثرت على الأداء    ( إنَّ 2014)ديمتريس  

 الوظيفي.  

ن العلاقة بين الأنماط القيادية والأداء التنظيمي يمكن صوووووووويغة  وبناء على ما تقدم من دراسووووووووات، فإ

 فرضياتها كالتال:  

هنواك علاقوة إحصوووووووووووووووائيوة موجبوة بين الأنمواط القيواديوة والأداء التنظيمي في مكتوب وزير الودولوة ومحوافظ   -

 ظفار بسلطنة عُمان.
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 أثر الثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي   2,4,2

الودراسوووووووووووووووات أثر الثقوافوة التنظيميوة على الأداء التنظيمي فمن البواحثين من   لقود تنواولوت العوديود من

اعتبر الثقوافوة التنظيميوة متغيرا مؤثرا ومنهم من اعتبرهوا متغيرا وسوووووووووووووويطوا بين متغيرات مسووووووووووووووتقلوة وبين الأداء  

 التنظيمي كمتغير مبع. من هذه الدراسات هد:

حاول  و  ،التخطيط الاسووووتراتيجي على الأداء المؤسووووسوووويأثر الذي بحث (  2019)دراسووووة أبوسوووووار  

وذلك بالتطبيق   ،معرفة أثر الثقافة التنظيمية في توسوط العلاقة بين التخطيط الاسوتراتيجي والأداء المؤسوسوي

نتائج الدراسووووووة وجود علاقة إيجابية بين  . وقد أظهرتالخرطومفي على شووووووركة أوتوبا  المحدودة للسوووووويارات 

ة بين التخطيط الاسوووووووتراتيجي إيجابيجي والأداء المؤسوووووووسوووووووي كما اتضوووووووح وجود علاقة التخطيط الاسوووووووتراتي

والثقوافوة التنظيميوة لشووووووووووووووركوة أوتوبا  المحودودة للسوووووووووووووويوارات الخرطوم وكوذلوك وجود علاقوة إيجوابيوة بين الثقوافوة 

التوقعات التنظيمية والأداء المؤسووووووووووسووووووووووي فضوووووووووولاً عن وجود تأثير لأبعاد الثقافة التنظيمية )القيم التنظيمية،  

 .  التنظيمية( تتوسط العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء

الثقووافووة التنظيميووة كمتغير معوودل على العلاقووة بين رأس المووال الفكري (  2016)وقوود درس فرج الله  

الثقووافووة التنظيميووة لهووا دور إيجووا  في العلاقووة بين رأس المووال الفكرى وتطوير الأداء. والأداء وقوود وجوود  ن  

لقد أوصووووووووووت الدراسووووووووووة بضوووووووووورورة التوسووووووووووع في التعرف على تأثير الثقافة التنظيمية في العلاقة بين القيادة و 

 .  التحويلية والأداء التنظيمي

الثقافة ومخرجات عمل الموظفين وأدائهم بمنظمات صوووووووووناعة بدراسوووووووووة (  2012)وقام ماثيو واخرون  

 الأداء الوظيفي بهذه المؤسووووووووووسووووووووووات كان مرتفع  أنَّ   إلىالبرامج الالكترونية بالهند، حيث توصوووووووووول الباحثون 

والووذي ت قيوواسوووووووووووووووه عن طريق قيوواس إنتوواجيووة العموول، جودة العموول، ودرجووة الاعتموواد على الابتكووار لأداء 

الوظيفة الموكلة للموظف، ويعود هذا الأداء المرتفع كنتيجة للثقافة السوووووووائدة في هذه المنظمات. بالإضوووووووافة 



 

120 

للثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي كان مصووووودره قوة عناصووووور الثقافة التنظيمية    أنَّ هذا الأثر الإيجا  إلى

الآ تمتلكها هذه المنظمات والمتمثلة في الرسوووووووووووالة التنظيمية، الثقة الموجودة بين الموظفين، التعلم التنظيمي،  

 . تمكين الموظفين، وكذلك القيم الأساسية

حول الثقافة التنظيمية، التوجه   2014ما بها سووووووووووونة  أكد  ديشوووووووووووباندى وفيرل  في دراسوووووووووووة قاوقد 

أنَّ كل من الثقافة التنظيمية، التوجه التسووووووووووويقي   إلىالتسووووووووووويقي، الإبداع وأداء المنظمة. توصوووووووووول الباحثان  

والإبوداع تؤثر إيجوابا على الأداء الوظيفي. ويرى البواحثوان أنَّ الثقوافوة التنظيميوة تخلق منواخ عمول جيود مبني  

 .تحسين في الأداء الوظيفي  إلىتبادلة بين الأفراد فهذا يخلق نوعا من الالتزام بالعمل  ا يؤدي  على الثقة الم

على    لها علاقة إيجابية موجبةإنَّ الثقافة التنظيمية    (2014)وأشوووووارت دراسوووووة أبو سمورة وأبو سووووون،  

دراسوة على أنَّ الثقافة . حيث أكدت هذه الالرضوا الوظيفي وكفاءة أداء العاملين بمؤسوسوات التعليم العال

التنظيمية لها عوامل من بينها الشوووووووووجاعة والثقة في الأخرين والقدرة على التعامل مع القضوووووووووايا الغامضوووووووووة،  

أنه يوجد علاقة   إلىقد أشوووووووار  (  2019)لها تأثير إيجا  على الأداء التنظيمي.  كما أنَّ المزوغي    إنَّ حيث 

داء التنظيمي وذلك من خلال دراسووووووووووته عن شووووووووووركة الخدمات  إحصووووووووووائية موجبة بين الثقافة التنظيمية والأ

وبنوواء على مووا تقوودم فووإن العلاقووة بين الثقووافووة التنظيميووة والأداء التنظيمي يمكن  العووامووة فرع طرابلس ليبيووا.

 صيغة فرضياتها كالتال:

ولووة  هنوواك علاقووة إحصوووووووووووووووائيووة موجبووة بين الثقووافووة التنظيميووة وبين الأداء التنظيمي في مكتووب وزير الوود  -

 ومحافظ ظفار بسلطنة عُمان 
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 أثر القيادة على الثقافة التنظيمية   2,4,3

تناولت العديد من الدراسوووووووووووات أثر القيادة على خلق ثقافة تنظيمية معينة فعلى سوووووووووووبيل المثال هد 

البواحوث وقود وجود  القيوادة الإداريوة في تنميوة الثقوافوة التنظيميوة لودى العواملين  قود درس أثر (  2014)بوراس  

تنظيمية لدى العاملين بالمركب  أنَّ القيادات التحويبية لها علاقة ذات دلالة إحصووووووووووائية وبين تنمية الثقافة ال

المنجمي. ولقد أوصووووووووت الدراسووووووووة بالعديد من التوصوووووووويات من بينها ضوووووووورورة تنظيم الثقافة التنظيمية على 

 خلال القيادات الإدارية.   منها منشكل لوائح يمكن الإستفادة  

ظيميوة  التعرف علي أثر الثقوافوة التن  إلىفقود اجروا دراسوووووووووووووووة هودفوت  (  2014)أموا أبوسمورة و خرون  

متمثلوووة في القيم التنظيميوووة ونظوووام الحوافز ونظم المعلوموووات، والقيوووادة الإداريوووة والهيكووول التنظيمي كوووأبعووواد  

أثر ذو دلالة    ع وقد وجدواللمتغير مسووتقل، على الرضووا الوظيفي كمتغير وسوويط، و داء العاملين كمتغير مب

ظيفي، وكذلك أبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة  إحصووائية لكل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية على الرضووا الو 

  .على أداء العاملين، ومن خلال استخدام وسيلة المقابلة والملاحظة

أنَّ الحوافز الآ ينالها العاملين بقطاع التعليم العال ضووووووووعيفة جدًا وغير  إلىتوصوووووووولت الدراسووووووووة وقد 

وهي محصوورة في نطاق ضويق لا تتماشوي مع الآداء. كذلك يلاحظ تسورب العاملين المؤهلين وذوي   ،مجدية

عودم توظيف وسووووووووووووووائول   إلىللعمول خوارج البلاد. بالإضووووووووووووووافوة   الخبرات في مجوال تقوانوة المعلوموات بالجوامعوات

نولوجيا الحديثة والاتصوووووالات، كما أنَّ مفهوم نظم المعلومات غير معروف بصوووووورة كافية لدى العاملين  التك

ا .بالتعليم العال البنية التحتية لا تتناسووووووووووووب مع الأعداد الكبيرة للطلاب والطالبات حيث إنَّ   فإنَّ   وأيضووووووووووووً

   .القاعات والوسائل التعليمية لا تتسع لهذه الأعداد المتزايدة

النتائج المهمة الآ توصوووووووول إليها الباحث تدني الرضووووووووا الوظيفي للعاملين بمؤسووووووووسووووووووات التعليم  ومن 

فقود ت طرح العوديد    ،النتوائج أعلاه اءً علىوبنو .ضووووووووووووووعف التودريب بكول أوجهوه المختلفوة العوال، ومن ذلك
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عرفة  نواع من التوصووووويات على النحو التال: ضووووورورة أنْ يكون لدى العاملين بمؤسوووووسوووووات التعليم العال م

داء العاملين وضووووورورة الاهتمام بها، أ وتحديد مدى تأثيرها على ،الثقافة التنظيمية السوووووائدة في مؤسوووووسووووواتهم

والاهتمام بالوسوائل التعليمية الحديثة، مراجعة أسوباب هجرة الكوادر المؤهلة لخارج البلاد، الإهتمام بالرضوا 

   .الوظيفي للعاملين، وكذلك مراجعة البنية التحتية

في المدرسوووووووووة العلاقة بين القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية    (2014)وقد درس شوووووووووريف و خرون  

لوصوووووووووووووف وتحليل دور القيادات التحويلية والثقافة  ،واتبعت الدراسوووووووووووووة المنهج الوصوووووووووووووفي التحليلي  الطبية،

مشووووووووووووووكلوة الودراسوووووووووووووووة في عودم تطبيق قواعود الثقوافوة التنظيميوة في   ثلوتالتنظيميوة في المودرسوووووووووووووووة الطبيوة. وتم

  : من بينها  ،للعديد من النتائح ون  ا يؤثر سووولباً على القيادات التحويلية. ولقد توصووول الباحث   المؤسوووسوووات

كما أوصوووت الدراسوووة   .لها علاقة إيجابية ذات دلالة إحصوووائية على الثقافة التنظيميةأنَّ القيادات التحويلية 

 بضرورة قياس دور الثقافة التنظيمية في العلاقة بين القيادات التحويلية والأداء.  

درس   الرزاق،  كموووووا  التوجوووووه 2019) و خرون عبووووود  تحوووووديووووود  التنظيميوووووة في  الثقوووووافوووووة  إدراك  أثر   )

أنَّ قوة إدراك الثقافة التنظيمية له صلة وثيقة بفاعلية كل    إلىن و توصل الباحثقدْ و .  الاستووووراتيجووووي للمنظمة

  ، كوان أثر الثقوافوة التنظيميوة على فواعليوة القوائود أكبر من أثره على فواعليوة الموظفين   من القوائود والموظفين، إذْ 

ثقوافوة التنظيميوة أثر إيجوا  على باعتبوار أنَّ قوادة المنظموة أكثر إدراكوا لثقوافتهوا التنظيميوة. علاوة على هوذا لل

القيواديوة والثقوافوة التنظيميوة يمكن صوووووووووووووويغوة  . وبنواء على موا تقودم فوإن العلاقوة بين الأنمواطالرضوووووووووووووووا الوظيفي

 فرضياتها كالتال:  

توجود علاقوة إحصووووووووووووووائيوة موجبوة بين الأنمواط القيواديوة والثقوافوة التنظيميوة في مكتوب وزير الودولوة ومحوافظ   -

 ظفار بسلطنة عُمان.  
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  أثر الثقافة التنظيمية على العلاقة بين الأنماط القيادية والأداء التنظيمي   2,4,4

لقود درس العوديود من البواحثين أثر الثقوافوة التنظيميوة على العلاقة بين متغيرات مختلفوة فعلى سووووووووووووووبيل  

  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري ( بدراسووووووووووووة أثر  2018) ،و أولاد الطالب مسوووووووووووويران المثال قام 

الثقافة التنظيمية  لدراسة أنَّ والرضا الوظيفي من خلال استبانة ت توزيعها على عينة الدراسة، وقد وجدت ا

.  بالإبداع الإداري والرضووووووووووووووا الوظيفيوظروف العمل والأمان الوظيفي كانت مؤثرة في وذات علاقة إيجابية 

. وإنْ  دور الثقافة التنظيمية في التوافق المهني للعامل بالمؤسووسووة الجزائرية(  فقد درسووت 2014) حنيني،أما  

ت العموول كووالنزاعووات وغموفي المهووام وبين نيووة الموظفين لترك كووانووت هنوواك أي علاقووة بين دور ضووووووووووووووغوطووا

ين، وأنَّ ضووووووووووووغط العمل  في التوافق المهني للعامل الوظيفة وقد وجدتْ الباحثة أنَّ الثقافة التنظيمة ذات تأثير

 كان ظاهرة مرتبطة بالثقافة. 

لمال الفكري ( فقد درس دور الثقافة التنظيمية على العلاقة بين رأس ا2014أما عباس مشووووووووووورف )

والأداء التنظيمي حيث كانت دراسووووووووووووته حول الصووووووووووووناعات في العراق حيث بينت نتائج دراسووووووووووووته الثقافة 

 التنظيمية لعبت دورا معدلا او مؤثرا على العلاقة بين الرأس الفكري والأداء.  

لأداء  ( أثر الثقوووافوووة التنظيميوووة على العلاقوووة بين المزايا القيووواديوووة وا2013وقووود درس حمزة و خرون )

مبحوث من جوامعوات حكوميوة مواليزيوة وقود وجودوا أنَّ كول بعود من   530الوظيفي وقود جمعوا بينواناتهم من  

 أبعاد الثقافة التنظيمية لها تأثير مؤثر على العلاقة بين المزايا القيادية والأداء التنظيمي.  

تحووووووول الرقمووووووي فووووووووووووي  تأثيوووووور الثقافووووووة التنظيميووووووة علووووووى جنوووووواح ال( فقد درس 2020)  نعمومووووووي،أما  

وتبادل  التحووووووول الرقمووووووي فووووووووووووي المؤسسووووووة. وقد أوحت النتائج  ن الثقافة المشاركية تشجع على  المؤسسووووووة

 المنفعة لتحقيق الأهداف، ولا تشجع على اعتماد الأنماط القديمة.  
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جتماعية ( فقد درسووووووووووووووا أثر الثقافة التنظيمية على العلاقة بين المسوووووووووووووؤولية الا2017أما  ل وكيم )

وأداء الشوووركية في كوريا وقد وجدوا أنَّ الثقافة التنظيمية تؤثر على العلاقة بين المسوووؤولية الاجتماعية والأداء  

ة بين المسووووووووووووووؤوليوة الاجتمواعيوة وأداء  يجوابيوالموال وأنَّ الثقوافوة التنظيميوة تلعوب دورا مهموا في تعزيز العلاقوة الإ

 الشركة.  

أن العلاقة بين أسوووولوب القيادة والأداء    إلىKuzey (2019  )و Torlak علاوة على ذلك، أشووووار 

أن الثقافة التنظيمية يمكن أن تخفف من   إلىت التوسوووط فيها من خلال شوووكل الثقافة التنظيمية،  ا يشوووير  

أظهر وجود علاقة Amidi et al.  (2021  )ذلك،   إلىتأثير أنماط القيادة على الأداء التنظيمي. بالإضافة 

إحصووووووووووووووائية بين أسوووووووووووووولوب القيادة والثقافة التنظيمية،  ا يدعم بشووووووووووووووكل أكبر إمكانية الثقافة ذات دلالة 

 .Khan et al كموا سوووووووووووووولط  التنظيميوة لتخفيف تأثير أسووووووووووووووواليوب القيوادة على الودينواميكيوات التنظيميوة.  

ظفين،  الضووووووء على التأثير الإيجا  الكبير لأسووووواليب القيادة على سووووولوكيات العمل المبتكرة للمو (  2020)

مع وجود تأثيرات وسوووووووووووووويطووة ومعتوودلوة للثقووافوة التنظيميووة على هوذه العلاقوة. وهوذا يؤكود على قودرة الثقووافوة 

 التنظيمية على تخفيف تأثير أساليب القيادة على سلوكيات الموظفين، وبالتال الأداء التنظيمي.  

عتووودل للثقوووافوووة درس على وجوووه التحوووديووود التوووأثير المJamali et al.  (2022  )وعلاوة على ذلوووك،  

التنظيمية على الارتباط بين أنماط القيادة وأداء أعضوواء هيئة التدريس في مؤسووسووات التعليم العال. وتدعم  

النتائج الآ توصوووووووووووووولوا إليها فكرة أن الثقافة التنظيمية تلعب دورا معتدلا في العلاقة بين أسوووووووووووووواليب القيادة 

 والأداء، وخاصة في البيئات الأكاديمية.

لي هذه الدراسوووووووات فإن الثقافة التنظيمية يمكن أن تلعب دوراً حيويًا كوسووووووويط بين الأنماط  وبناءا ع

القيواديوة والأداء التنظيمي، ولهوا تأثير كبير على كيفيوة تفواعول هوذين العنصوووووووووووووورين داخول المنظموة. فوالثقوافوة  

 القوادة، الوذين التنظيميوة تعكس القيم والمعتقودات والسوووووووووووووولوكيوات المشووووووووووووووتركوة داخول المنظموة. فعنودموا يعُتبر
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يمارسوووووون أنماط قيادية معينة، يُصووووواغون بواسوووووطة هذه الثقافة، فإيا تصوووووبح عاملًا رئيسووووويًا في تحديد كيفية 

تطبيق تلك الأنماط وكيفية اسوووووووتجابة الموظفين لها. تعتمد القيادة على الثقافة لضوووووووبط وتنظيم السووووووولوكيات 

 .واتخاذ القرارات

فية الآ تحكم سووولوك القادة. على سوووبيل المثال، في ثقافة مفتوحة  كما تشوووكل الثقافة التنظيمية الخل

ومبتكرة، قد تكون القيادة التحويلية أو القيادة الديمقراطية هي الأكثر فعالية. في المقابل، في ثقافة تقليدية  

  وتسوووووووووووولسوووووووووووولية، قد تكون القيادة الاسووووووووووووتبدادية هي الأكثر فعالية. لذلك، تكون الثقافة التنظيمية العامل 

الرئيسوووي في توجيه القادة نحو اسوووتخدام أنماط القيادة المناسوووبة. من ناحية أخري فإن الثقافة التنظيمية تؤثر  

ا على الأداء التنظيمي بشووووكل مباشوووور، فعندما تكون القيم والسوووولوكيات المشووووتركة متناغمة مع أنماط  أيضووووً

ذلك، تعزز الثقافة التنظيمية   إلىلإضووووووووووووافة القيادة وتعززها، يمكن أن يكون لهذا تأثير إيجا  على الأداء. با

 .زيادة الإنتاجية والرضا عند الموظفين وتحسين الأداء التنظيمي بشكل عام إلىالمشاركة والالتزام،  ا يؤدي 

إن فهم الثقافة التنظيمية ودورها الوسووووويط بين القيادة والأداء يمكن أن يسووووواعد المنظمات في تطوير  

لتحقيق أهدافها. يمكن أن تكون معرفة الثقافة التنظيمية مفيدة لإعادة صووووووووووووياغة اسووووووووووووتراتيجيات أفضوووووووووووول 

وبناء على ما تقدم فإن العلاقة الوسوووووووووووووويطة للثقافة التنظيمية بين  الأهداف وتطوير بيئة عمل أكثر فعالية.

 الأنماط القيادية والأداء التنظيمي يمكن صيغة فرضياتها كالتال:

 لعلاقة بين الأنماط القيادية والأداء التنظيمي.  تتوسط الثقافة التنظيمية ا -

 

 نموذج الدراسة   2,5

فيما يلي نموذج الدراسوووة والذي فيه الأنماط القيادية هي المتغير المسوووتقل والأداء التنظيمي هو المتغير 

 التابع أما الثقافة التنظيمية فهي المتغير الوسيط. 
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 : نموذج الدراسة0.1الرسم البياني  
 

 نظريات الداعمة للدراسة ال  2,6

  نظرية الأداء التنظيمي  2,6,1

نظريته الخاصوة بهياكل السولطة من أهم الدراسوات   (1952)أقر عالم الاجتماع الألماني ماكس ويبر 

الآ أسوووووووووهم بها، فقد قام بتحليل كثير من التنظيمات وأسووووووووواليب انسوووووووووياب خطوط السووووووووولطة داخل تلك 

لآ تمكن ا  ،وتقوم نظرية الأداء التنظيمي على ضوووووووورورة إيضوووووووواح الفرق بين القوة والمواصووووووووفات  .التنظيمات

بغض النظر    ،فيما يصوووودر من تعليمات  ،طاعته إلىيدفع الأفراد العاملين الذين يعملون معه   أن  القائد من 

الآ تنسوووووووواب من خلال   ،توضوووووووويح مفهوم السوووووووولطة  إلىهذه النظرية تهدف إنَّ  و   عن رغبتهم في مقاومتها.

   .ين طواعية واختيار على تنفيذهابحيث يقبل الأفراد العامل   المراكز الآ توجد داخل تلك التنظيمات

تمتاز تلك النظرية  ن أسووولوب إكسووواب الشووورعية لممارسوووة السووولطة داخل تلك التنظيمات، ينقسوووم  

السوووولطة القانونية الرشوووويدة(. لكن يعُاب  –السوووولطة التقليدية    –ثلاثة أقسووووام هي: )السوووولطة البطولية  إلى

 الأنماط القيادية
 النمط الأوتوقراطي
 النمط الديمقراطي
 النمط التحويلي

 الأداء التنظيمي
الوظيفيةالمهام تحقيق   

 تحقيق الأدوار
 تحقيق الأهداف

 التنظيمية
 الثقافة التنظيمية
 القدرة على التغيير

 الشجاعة
 الثقة في الآخرين

القدرة على التعامل مع 

H4 

H1 

H2 H3 
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وظفين والعوواملين، وأهملووت دور الأداء التنظيمي  على تلووك النظريووة: أن تلووك النظريووة اقتصوووووووووووووورت على الم

للقيادات الإدارية. كما لم توضووووح تلك النظرية الأداء التنظيمي المطلوب توافره لتحقيق الأهداف التنظيمية  

للمؤسووووووووووووووسووووووووووووووات. وبالرغم من وجود عيوب جوهريوة بنظريوة الأداء التنظيمي  إلا  إنَّ تلوك النظريوة موازالوت  

صوووة المؤسوووسوووات الحكومية التى تسوووير بخطوات ثابته نحو تحقيق أهداف تلك تسوووتخدم في المؤسوووسوووات، خا

 .  (2020الروضي، المؤسسات )

 

  نظرية الأنماط السلو ية  2,6,2

نظرية الأنماط تنص على أنَّ كل قائد لديه نمط للقيادة خاد به يشعر القائد أنه أكثر انسجاما  إنَّ 

ورضا معه مع أنَّ نمطا قياديا واحدا لا يكون مناسبا لجميع المواقف وهناك العديد من المؤلفين الذين قدموا 

ة فوالموظفين الوذين يعملون قوادة ( قودم ثلاث أنمواط قيواديوة مختلفو1989أنمواطوا قيواديوة مختلفوة منهم يوكول )

ديمقراطيين عبروا عن درجات عالية من الرضوووووا والابداع والتحفيز وعملوا بحماس بغض النظر عن وجود أو 

غيواب القوائود  وربطتهم بالقوائود علاقوة وطيودة. كموا أنَّ أدائهم كوان أعلى مقوارنوة بالموظفين الوذين عملوا مع  

العمل المنجز أما النوع الثالث من الأنماط كان النمط الحر الذي يمكن قادة أوتوقراطيين تركيزهم على كمية 

 القول بوجوده فقط عندما يقود شخص ما فريقا لى قدر عال جدا من المهارات والتحفيز والخبرة. 

( نمطين إضوووافيين للقيادة ركزا على فعالية القيادة، فقد ركز  1994وفي الماضوووي قدم فيدلر وهاوس )

على أنَّ الاهتمام بالاخرين وسوووولوك العلاقات مع الاخرين والهتمام بالانتاج وسوووولوك المهام هذان الباحثان 

كانا متغيران أسواسويان، ويشوار على الاهتمام على أنه حجم الثقة  الآ يوليها القائد لتابعيه بينما تشوكيل  

التوابعين بموا يعكس أثر التركيوب  يعكس مودى توجيوه القوائود لتوابعيوه وهو الأمر الوذي يحودد أدوار القوائود و 

المؤسسة، وقد اقترح أكثر من باحث ثلاث أنماط قيادية كانت:    . رسالةذلك على الأداء التنظيمي وتحقيق
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النمط الأوتوقراطي، والنمط الوديمقراطي، والنمط الحر. وفيموا يخص النمط الأوتوقراطي  يقوم القوائود باتخواذ  

ئوود التووابعين ليتخووذوا القرارات وهو عمليووا يعني عوودم اتخوواذ القرارت مقووارنووة بالنمط الحر، حيووث يترك القووا

القائد لأي دور قيادي، أما فيما يتعلق بالنمط الديمقراطي فيقوم القائد بالاسوووووووتماع للتابعين ومن ثم يتخذ 

 (.  1994قراره، هؤلاء الباحثين اعتقدوا أنَّ القائد يتحلى بواحد من هذه الأنماط ) فيلر وهاوس،  

 

  الموارد  نظرية  2,6,3

  الموارد  امتلاك  خلال  من التنووافسوووووووووووووويووة  ميزاتهووا  تحقيق  المنظمووات  على أنووه بإمكووان   الموارد  نظريووة  تؤكوود 

، قسووووووومين  إلى  الموارد  هذه تقسوووووووم. و  تقليدها أو امتلاكها الآخرين على  الصوووووووعب من الآو   النادرةو  القيمة

أنَّ    النظرية التنظيمية. وترى  الثقافةو   المعلومات مثل ضوووووووووومني الثانيو   التمويل،و   المعدات  مثل صووووووووووريح الأول

 الملموسووووووووة أو الصووووووووريحة  الموارد من  التنافسووووووووية الميزة تحقيق في تأثيرا أكثر  الملموسووووووووة  غير أو  الضوووووووومنية  الموارد

(، وإن الثقووافووة التنظيميووة لو كووانووت قويووة وجيوودة  تعتبر من الموارد المهمووة لآ تؤثر على 2015)حفيظ،  

سووووووياق هذه الدراسووووووة فالأنماط القيادية الآ يتسووووووخدمها القادة في المؤسووووووسووووووة تؤثر في الأداء لو الأداء وفي 

 .  (2011الظاهر، )التنظيمي   توفرت الثقافة

 

 ملخص الفصل الثاني 2,7

يحتوي الفصوول الثاني على الدراسووات السووابقة والإطار النظري للدراسووة حيث يشوومل الفصوول شوورحا 

غيرات الدراسووووووووووة، كما مل الفصوووووووووول شوووووووووورحا لفجوة الدراسووووووووووة عن أثر الثقافة وافيا حول العلاقات بين مت

التنظيميوووة في العلاقوووة بين الأنمووواط القيووواديوووة على الأداء التنظيمي في مكتوووب وزير الووودولوووة ومحوووافظ ظفوووار  

بسلطنة عمان كما استعرضت الدراسة مفهوم الأنماط القيادية وأنواع الأنماط القيادية والتصنيفات المختلفة 
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في الأنمواط القيواديوة. كموا شوووووووووووووورح الفصوووووووووووووول مفهوم الثقوافوة التنظيميوة وأنواعهوا وشووووووووووووووروطهوا وقواعودهوا، كموا  

اسووووووتعرضووووووت الدراسووووووة شوووووورحا كاملا عن الأداء التنظيمي ومفهومة وأنواعه وعن الأسوووووواليب الإدارية المتبعة 

 .  لزيادة الأداء التنظيمي

 

  




