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  ملخص الدراسة 

في محاولة تحديد العلاقة بين المهارات القيادية ومسـتوى الأداء   تتمثل مشكلة الدراسة

املة في قطـاع  الوسطى والتنفيذية بالشركات الليبية الع, الوظيفي للمديرين في الإدارات العليا

  . غازيالصناعة بمدينة بن

لعليا والوسطى والتنفيذية فـي  تكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين في الإدارات او

والذين يبلغ عـددهم   -غازييوجد مقرها الرئيسي في مدينة بنالشركات الصناعية الليبية التي 

) 165(بلغ حجم العينة حيث سبية وأخذت العينة بالطريقة العشوائية الطبقية الن, مديراً) 276(

  .مديراً

وبعـد توزيـع   , الاستبانةصحيفة  تم تجميع البيانات الميدانية لهذه الدراسة عن طريقو

  . صحيفة صالحة للتحليل) 155(على مجتمع الدراسة تم استرجاع  الاستبانةصحائف 

م الإحصـائية للعلـوم   م برنامج الحـز استخد, ت الدراسة وتحقيق أهدافهاولتحليل بيانا

 ستخدام المتوسطات الحسابية والنسب المئوية، كما تم ا حيث تم استخدام, ) SPSS(الاجتماعية 

لقياس الارتباط بين المهارات القيادية ومسـتوى الأداء الـوظيفي   ) بيرسون(معامل الارتباط 

  . للمديرين

  :وقد خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

في الإدارات العليا والوسـطى   -الأكثر ممارسة -النتائج أن المهارات الفنية هي بينت .1

وهذا يشير إلى أن المهارات الفنيـة هـي   %) 45(لموافقة والتنفيذية حيث بلغت نسبة ا

المهـارات  ثم تـأتي بعـدها   , المهارات السائدة في الإدارات العليا والوسطى والتنفيذية

  . الفكرية والإنسانية



 

 

ل 

النتائج أن المديرين في الإدارات العليا والوسطى والتنفيذيـة بالشـركات الليبيـة     بينت .2

  .يحققون الأداء الوظيفي المطلوب منهم, غازيدينة بناملة في قطاع الصناعة بمالع

والأداء الـوظيفي  , بين المهارات القياديـة ككـل  وجود علاقة ارتباطية الدراسة  بينت .3

  : الوسطى والتنفيذية كما يلي, للمديرين في الإدارات العليا

, ينبين المهارات الفكرية والأداء الوظيفي للمـدير ) موجبة(وجود علاقة طردية   .أ 

  . زاد الأداء الوظيفي للمديرين, أي كلما زادت ممارسة المهارات الفكرية

نسـانية والأداء الـوظيفي   بين المهارات الإ ضعيفة )موجبة( طردية وجود علاقة  .ب 

  . ذات دلالة إحصائية توهذه العلاقة ليس للمديرين

        ,ينبين المهارات الفنية والأداء الـوظيفي للمـدير  ) موجبة(وجود علاقة طردية   .ج 

  . زاد الأداء الوظيفي للمديرين, أي كلما زادت ممارسة المهارات الفنية

  : الآتيةالتوصيات  اقتراح الدراسة يمكن ا هذهأسفرت عنه النتائج التي في ضوء

 دورها فـي  لوذلك , المديرين على التوسع في ممارسة المهارات الفنية والفكريةتشجيع  .1

  . مديرينرفع مستوى الأداء الوظيفي لل

وتفهـم   هموتقبل مقترحـات , مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات وزيادة التفاعل معهم .2

تؤدي جميع تلـك  واستخدام التقنيات الحديثة في العمل  هم واحتياجاتهم ورغباتهممشاعر

 . الممارسات إلى تحقيق نتائج إيجابية في تحسين الأداء الوظيفي للمديرين

بالمهارات الإنسـانية لأنـه   , في الشركات الصناعية العامةضرورة أن تهتم الإدارات  .3

. لوحظ من خلال إجابات المديرين أنهم ليس لديهم الدراية الكاملة بالمهارات الإنسـانية 

متخصصة في هذا الالدورات تدريبية  إعطائهموبذلك يجب على هذه الشركات أن تقوم 

 . المجال



  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الأول
   الإطار العام للدراسة
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  :مقـدمة 1.1

يعتبر موضوع القيادة من المواضيع التي تناولها المؤرخون والكتاب والفلاسـفة منـذ   

كانت مشكلة إذ التاريخ القديم، واستمرت الأبحاث والدراسات في هذا المجال حتى يومنا هذا، 

فل بقصص النجاح والفشـل لجهـود   احنذ القدم، والتاريخ ات الإنسان مالقيادة من بين اهتمام

زادت منذ فترة تاريخية طويلة، ولكـن   هتم الإنسان بهاالقيادية، ومع أن القيادة ظاهرة االبشر 

  .وتغيرات متسارعة في شتى المجالات، الذي يشهد تطورات عصرنا الحاضرفي أهميتها 

الـذين   أولئـك يكون  أنأي " ردي تيدأو"الحاجة للقيادة ملحة كما يقول أصبحتمن هنا 

 أكثـر هو  ما إلى أحوج بل ممارسين للسلطة مجرد من أكثر الإداريةالتنظيمات  إدارةيتولون 

اهتمت  من هنا .)5: 2005الوهيبي، (تقاد  أن إلىفهي تحتاج " Administered"تدار أنمن 

من مجرد ين ممن لديهم تطوير المهارات القيادية للموظفبوضع برامج تهدف إلى أغلب الدول 

وتزويدهم بكافة الثقافات التي تعينهم للنهوض بأعباء القيادة وقد ذهب الـبعض   ,قدرات قيادية

القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض ومفتاح  ي تأكيد أنف الإداريمن رجال الفكر 

سي يسري في كل جوانـب  الإدارة، ولأهمية مكانتها ودورها النابع من كونها تقوم بدور أسا

العملية الإدارية، فتجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية وتعمل كأداة متحركـة لهـا لتحقيـق    

  .نجاح أي تنظيم  ئهأهدافها، ومن هنا أصبحت القيادة المعيار الذي يحدد على ضو

 ـ, أمـورهم العاملين وتنسيق  نشؤوالقائد هو الذي يقوم بتنظيم  إنوحيث  القيـادة   إنف

عن معالجة التناقضات الموجودة في التنظيم ومواجهة المشكلات التـي   المسؤولةلإدارية هي ا

 ـو, تترتب على الأهداف التنظيمية وتحفز العاملين للوصول إلى أقصى درجات الإنتاج ذلك ب

ب الرحى في الفاعلية الإدارية، فهي جديرة بجهود متصـلة لزيـادة   قلالقيادة الإدارية هي  فإن

لعلمي، والتدريب التطبيقي العملي الذي يثري القدرات، ويمكنها من النهوض بوظيفتها التأهيل ا
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الإدارية في أي تنظيم لها دور كبير في والقيادة  .إلى المستوى المطلوب من الكفاءة والفاعلية

وبالتالي أدت إلى زيادة الحاجة إلى وجود فئات من القـادة يتصـفون    ,هداف المنظمةتحقيق أ

جباتهم امهارات معينة، لديهم الفن وقادرين على إدارة الجهاز الإداري، والقيام بوبخصائص و

بأعلى قدر ممكن من الكفاءة، وتملكهم لخصائص متعددة ذاتية فنية وإنسانية وإدارية، يحتاجها 

  .القادة كمفاتيح لمواجهة تحديات العصر الحديث وليس فقط ممارسين للسلطة

أدائه الـوظيفي،   هو مدىحقيقي لفاعلية الفرد في وظيفته المقياس الومن المعروف أن 

، فـإذا تبـين أن   افالمنظمات لا توجد فقط بغرض إسعاد العاملين وإنما بغرض تحقيق أهدافه

الأداء الوظيفي للعاملين غير مرض أو لا يرقى إلى المستوى المطلوب يجب على المنظمة أن 

  .جراءات الكفيلة بتصحيح هذا الوضعتتخذ الإ

التنظيمية ككل من خلال تأثيره  الفاعليةوبما أن السلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في 

لها تـأثير   نوالتي يمتلكها المدير ، والمهارات القياديةونوعاً على الأداء الوظيفي للعاملين كماً

على أداء العاملين، مما يؤدي إلى رفع مستوى أدائهم ورضاهم عن العمـل، وبالتـالي   كبير 

  .نالمنظمة والعاملوقق الأهداف التي ترغب فيها تتح

  :الدراسات السابقة 2.1

  : ومن بينها, سةارالدذات العلاقة بموضوع وفيما يلي استعراض لبعض الدراسات 

دراسة استطلاعية لـبعض مهـارات القيـادة    ": بعنوان )1989( ليلي القرشيدراسة  .1

عليمية كما تراها المعلمات المكرمة التالإدارية لمديرات المدارس الابتدائية بمنطقة مكة 

هدفت إلى الكشف عن مستوى المهارات القيادية الممارسـة فعـلاً لـدى     ,"جهاتوالمو

مـن وجهـة نظـر المعلمـات      المكرمة بعض مديرات المدارس الابتدائية للبنات بمكة

 : والموجهات من خلال الأبعاد التالية
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وتكون ية، والمهارات الفنية، والمهارات الذاتية، المهارات الذهنية، والمهارات الإنسان    

. مشـرفة تربويـة  ) 30(مدرسة وكذلك ) 23(معلمة يمثلن ) 200( مجتمع الدراسة من

فر جميع أنواع المهارات لدى مديرات المدارس وفـي معظـم   تو وتوصلت الدراسة إلى

   .شرفات التربوياتمن وجهة نظر المعلمات والم%) 70(العبارات بنسبة 

المهارات القيادية لدى ضباط الشـرطة وعلاقتهـا   " :بعنوان) 2002(اسة الرشودي در .2

وهدفت  إلى  ,دراسة مقارنة بين ضباط مدينتي الرياض والدمام" بفعالية أدائهم الوظيفي

الواجـب  معرفة أهمية كل من المهارات القيادية الذاتية والفنية والإنسـانية والإداريـة   

ضابطاً من ) 205(منهم  اطابض) 235( الذين بلغ عددهم, توافرها لدى ضباط الشرطة

   :الآتيةالنتائج  إلىوتوصلت الدراسة  ،من مدينة الدمام )30(مدينة الرياض و 

تعد المهارات القيادية الفنية مهمة جداً بينما تعد المهارات الذاتية والإنسانية والإدارية  .1

 . مهارات متوسطة الأهمية

 . وبناء فرق العمل من المهارات الإنسانية مهمة جداً تعد مهارة تقدير الآخرين .2

هيلية ى ضباط الشرطة هي برامج التدريب التأأكثر أساليب تنمية المهارات القيادية لد .3

  .التعليم الذاتي والتخصصية والممارسة العملية وبرامج

ارات دور برامج التأهيل القيادي في تنمية المه" :بعنوان )2005(خالد الوهيبي دراسة  .3

إلى التعرف على دور برامج التأهيل القيادي في بناء مهارات  وهدفت ,"القيادية الأمنية

ن فقد طالباً، أما المدرسو) 231(عددهم  بلغ ينالذلطلاب كلية الملك فهد الأمنية،  قيادية

اقتصرت الدراسة على المدرسين والمدربين ممن لهم علاقة بالبرامج والمقررات وقـد  

 لتجميـع   ةستبانة كأداة رئيسيلاااستمارة  تخدممدرساً ومدرباً، واست) 51(بلغ عددهم 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية, بيانات



5 
 

ضرورة وضع خطة خاصة لتنمية المهارات القيادية لدى طلاب دبلوم العلوم الأمنية  .1

 .بكلية الملك فهد

لا عـن طريـق    ,ياديةوضع برنامج متكامل لتدريب الطلبة على تنمية المهارات الق .2

ولكن عن طريق المـؤتمرات   ,إخضاعهم لمحاضرات دراسية فقط كما هو متبع الآن

والندوات الهادفة والمختصرة من أجل تفجير الطاقات الكامنة والمهارات لدى الطلبة 

قياديـة  بما يتناسب مع الأساليب الحديثة لأنماط السلوك ال ,موتصحيح مسار اتجاهاته

 .المثالية

 ـ) 2006(التويجري  دراسة .4 في تنمية المهـارات   تفويض الصلاحيات ودوره": وانبعن

إلى معرفة دور تفويض  وهدفت ,"مطار الملك خالد الدولي بالرياضالقيادية في جمرك 

الصلاحيات في تنمية المهارات القيادية للمرؤوسين بجمرك مطار الملك خالد الـدولي  

 جمـرك اللين في الأعمال الإشرافية فـي  العام جميع بالرياض، وشمل مجتمع الدراسة

. استمارة الاستبانة كـأداة لتجميـع البيانـات    ت، واستخدمافرد) 96(وعددهم المذكور 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

ن على أن القيادات الإدارية بجمرك مطار الملك خالد الـدولي  أفراد الدراسة موافقو .1

 . ة تفويض الصلاحياتلماهية وأهمي ومتفهمةبالرياض مدركة 

أفراد الدراسة موافقون بشدة على أن هناك علاقة بين تفويض الصـلاحيات وتنميـة    .2

 .رات المرؤوسينمها

دراسة تحليلية لمستوى المهـارات القياديـة   " :بعنـوان  )2006( أحمد الشدايدةدراسة  .5

الأردن وعلاقتـه بـبعض الخصـائص     فـي  للعاملين في الإرشاد الزراعي الحكومي

إلى تحديد مستوى المهارات القيادية للمرشدين الزراعيين وذلك من وهدفت  ,"صيةالشخ
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 ـخلال تحديد كل من مستوى مهاراتهم الفنية والإ شـمل  و. ة الزراعيـة نسانية والسياس

 مرشـداً ) 115(عـددهم  مجتمع الدراسة جميع المرشدين في الإرشاد الزراعي البـالغ  

توصـلت الدراسـة إلـى    بيانات،وكأداء لتجميع ستمارة الاستبانة ا تزراعياً، واستخدم

  : النتائج الآتية

وجود انخفاض أو ضعف في المستوى العام للمهـارات القياديـة لـدى المرشـدين      .1

الزراعيين العاملين في مختلف أقسام الإرشاد الزراعـي فـي محافظـات المملكـة     

 .  ياتهاوولا

في جوانـب المحاصـيل    انخفاض مستوى المهارات الفنية لدى المرشدين الزراعيين .2

 . الحقلية ومحاصيل الخضار وإعداد البرامج الإرشادية

الأعمال نفسها التي يقومون بها الكثير من المعارف  موأدائهتعطي مدة الخدمة للأفراد  .3

د إضافة والمهارات، وذلك لكثرة عدد الدورات التدريبية التي يشارك فيها هؤلاء الأفرا

 . صلون عليهانية التي يحرات العملية والميداإلى الخب

المهارات القيادية لدى المدراء العاملين في مستشفيات " :بعنوان )2008(دراسة القضاة  .6

إلى التعرف على المهـارات القياديـة لـدى    هدفت  ,"القطاعين العام والخاص الأردني

 ن فـي يالمستشفيات في القطاعين العام والخاص مـن وجهـة نظـر العـامل     مديري

استمارة الاسـتبانة كـأداة    تواستخدم ,عاملا) 250(الدراسة مجتمع بلغ المستشفيات، 

  : النتائج الآتيةتوصلت الدراسة إلى و ,بيانات هذه الدراسةرئيسية لتجميع 

أبرزت أراء الباحثين والمفكرين في مجال الإدارة ونظرية المنظمة والسلوك التنظيمي  .1

 . سية للقائد يجب أن يتحلى بهاوجود عدد كبير من المهارات التي تعد ضرورة أسا
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عدم وجود فروقات معنوية بين إجابـات العـاملين فـي    هذه الدراسة  ضحت نتائجأو .2

 –تطوير العمـل الجمـاعي   (مستشفيات القطاع العام والخاص فيما يخص متغيرات 

بينما كان هناك اختلاف وتفاوت نسبي في ) الاتصالات  –اتخاذ القرارات  –التفكير 

 .يضغير التفومت

الكثير من الدراسات اهتمت اهتماماً  يلاحظ أن, الدراسات السابقة ومن خلال استعراض

عـن  تختلـف   أما هذه الدراسة فهـي  ,كبيرا بموضوع المهارات القيادية من جوانب مختلفة

تجرى في ليبيا للتعرف علـى   -حسب علم الباحث- كونها تعد أول دراسةلسات السابقة الدرا

شركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي التي شملها البحث، ومـدى  الفي  المهارات القيادية

ولعل ما تتميز به هذه الدراسة عن . توافق الممارسة مع ما كُتب نظرياً حول المهارات القيادية

الدراسات السابقة أنها تشمل أيضاً التعرف على علاقة المهارات القيادية بالأداء الوظيفي لهذه 

أيضاً مـا  . بيئة تختلف عن البيئات التي أجريت بها الدراسات التي تم عرضهاالشركات، في 

شركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي باعتبارهـا  اليميز هذه الدراسة، كونها تركز على 

 .في الاقتصاد الليبي ا له أهميتهحيوي اقطاع

   :مشكلة الدراسة   3.1

والمكملـة للوظـائف الإداريـة     هـا مشتقة عنتعتبر القيادة إحدى الوظائف الإدارية ال 

ولية وتتمثل في مسـؤ ) الرقابة -التوجيه  –التنظيم  –التخطيط (الرئيسية التي يقوم بها المدير 

ن، المدير في إدارة المنظمة، والتحقق من أن مجهودات العمل المبذولة مـن جانـب الآخـري   

القدرة على توجيه سلوك الجماعة والتأثير  إذن القيادة هي .وجهت نحو إنجاز أهداف المنظمة

الأهداف التنظيمية، ولكي ينجح المدير  فيها بشكل يدفعها إلى التعاون عن رضا واقتناع لتحقيق
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فر لديه المعرفة والدراية والمهارات الخاصة بالعلاقـات الإنسـانية   افي هذا الدور لابد أن تتو

  ).255: 2006 مرسي،(والشخصية 

جل تحقيق روح التعاون والعمل الجماعي من أ رية الناجحة تعمل على خلقفالقيادة الإدا

المهارات القيادية  هداف يتطلب أن تتوفر لدى قيادات المنظمةولتحقيق هذه الأ, أهداف المنظمة

  .اللازمة

قد يؤدي إلـى عـدم تحقيـق الأهـداف      ,إن عدم ممارسة المديرين للمهارات القيادية

ين القيادات الإدارية في الوظائف التي لا تتناسـب مـع مـؤهلاتهم    المنشودة، وكذلك فإن تعي

كـذلك فـإن تـدني اسـتخدام     . قد يؤدي إلى عدم تحقيق الأداء الوظيفي المطلوب ,وخبراتهم

المديرين للتقنيات الحديثة، وانخفاض مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات، وعدم وجـود  

انخفاض مستوى أدائهم الـوظيفي   يؤدى إلىلعمل قد اتصال بينهم، وقلة الإمكانيات في بيئة ا

  ).2004 الشريف،(

 والأداءكان هناك علاقة بين المهارات القيادية  إذابيان ما  إلىتسعى هذه الدراسة  ,لذلك

 أنوممـا سـبق يمكـن    , الصناعية العامة في مدينة بنغازيالوظيفي للمديرين في الشركات 

  : تيالآراسة في السؤال نلخص المشكلة التي تعالجها هذه الد

هل هناك علاقة بين المهارات القيادية للمديرين في الشركات الصناعية العامـة فـي    -

 ؟الوظيفي الأداءمدينة بنغازي وبين 

عن التساؤل المطروح في مشكله الدراسـة نـورد    الإجابةولغرض تحقيق 

  :الفرضيات التالية
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 : فرضيات الدراسة  4.1

  :الأولىالفرضية 

ن في الشـركات الصـناعية العامـة المهـارات     ولا يمارس المدير: ة الصفريةالفرضي .1

 . الفكرية

 .في الشركات الصناعية العامة المهارات الفكريةون المديريمارس : الفرضية البديلة .2

  : الفرضية الثانية

 في الشـركات الصـناعية العامـة المهـارات    ون المديرلا يمارس  :الفرضية الصفرية .1

 . الإنسانية

  .المهارات الإنسانيةفي الشركات الصناعية العامة ون المديريمارس   :رضية البديلةالف .2

  : الفرضية الثالثة

 في الشركات الصناعية العامة المهارات الفنية ون المديرلا يمارس  :الفرضية الصفرية .1

 . في الشركات الصناعية العامة المهارات الفنيةون المديريمارس   :الفرضية البديلة .2

  : الرابعةرضية الف

بالشـركات الصـناعية العامـة مسـتوى الأداء     ون المديرلا يحقق  :الفرضية الصفرية .1

 . الوظيفي المطلوب

بالشركات الصناعية العامة مستوى الأداء الـوظيفي  ون المديريحقق  :الفرضية البديلـة  .2

 .المطلوب

  : الخامسةالفرضية 

ة بين المهارات القيادية ومستوى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائي: الفرضية الصفرية .1

 .الأداء الوظيفي للمديرين بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المهارات القيادية ومستوى الأداء : الفرضية البديلة .2

 .بنغازيالصناعية العامة في مدينة  الوظيفي للمديرين بالشركات

نطرح الفرضيات الفرعيـة  , الخامسة من عدمها الفرضية حةصولغرض التحقيق من 

  :التالية

  :الفرضية الفرعية الأولى

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المهارات الفكرية ومستوى : الفرضية الصفرية .1

 .الأداء الوظيفي للمديرين بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي

ات دلالة إحصائية بين المهارات الفكرية ومستوى الأداء توجد علاقة ذ: الفرضية البديلة .2

 .الوظيفي للمديرين بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي

  :الفرضية الفرعية الثانية

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصـائية بـين المهـارات الإنسـانية     : الفرضية الصفرية  .1

 .ة العامة في مدينة بنغازيومستوى الأداء الوظيفي للمديرين بالشركات الصناعي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المهارات الإنسـانية ومسـتوى    :الفرضية البديلة .2

 .الأداء الوظيفي للمديرين بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي

  :الفرضية الفرعية الثالثة

لفنية ومستوى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المهارات ا: الفرضية الصفرية .1

 .الأداء الوظيفي للمديرين بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المهارات الفنية ومستوى الأداء : الفرضية البديلة .2

 .الوظيفي للمديرين بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي
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  :أهـداف الدراسة   5.1

  :ة إلى تحقيق الأهداف التالية تهدف هذه الدراس

   بالشـركات   والتنفيذيـة  التعرف على المهارات القيادية لدى الإدارات العليا والوسـطى .  1

 .الصناعية العامة في مدينة بنغازي

 والتنفيذية  التعرف على مستوى الأداء الوظيفي للمديرين في الإدارات العليا والوسطى .2

 .مدينة بنغازي بالشركات الصناعية العامة في

توضيح طبيعة علاقة المهارات القيادية بالأداء الوظيفي للمـديرين فـي الإدارات العليـا    .  3

  .بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي والتنفيذية والوسطى

  :ةأهمية الدراس  6.1

  :ذه الدراسة مما يليتنبع أهمية ه

العلاقة بين المهارات القياديـة والأداء  تحاول هذه الدراسة أن تكشف ميدانيا عن طبيعة  .1

في الشركات الصناعية في بنغازي مما قد يساهم في رفع الأداء فـي   الوظيفي للمديرين

 . هذه الشركات

فـي   تدراسا,ندرة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع فلا يوجد على حد علم الباحث .2

 . لقيادية والأداء الوظيفيالبيئة المحلية قد قامت بدراسة العلاقة بين المهارات ا

تسم هـذا  ، كما يالوطنيإن قطاع الصناعة من القطاعات الهامة على مستوى الاقتصاد  .3

 .، الأمر الذي يستلزم رفع الكفاءة إلى أقصى حد ممكنالقطاع باشتداد المنافسة

قد تمهد هذه الدراسة الطريق أمام المزيد من الدراسات المستقبلية في هذا المجال ومـن   .4

 .قد تساعد في إثراء المكتبات العلمية بالمعرفة في المجال الدراسة ثم
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  :الدراسةوعينة مجتمع   7.1

فـي   والتنفيذية مجتمع الدراسة من جميع المديرين في الإدارات العليا والوسطىيتكون 

          بلـغ يوالـذين   – الصناعية الليبية التي يوجد مقرها الرئيسي في مدينـة بنغـازي   لشركاتا

   أخـذت و ن على الشركات الصناعية العامة بمدينـة بنغـازي،  يموزع ،مديراً) 276( عددهم

 %)60(أي بنسبة  مديراً) 165( ةبلغ حجم العين حيث العينة بالطريقة العشوائية الطبقية النسبية

  .) ,Uma Sekaran 1992(طبقا لجدول 

رة والصـناعة بمدينـة   كما ورد وفقاً لغرفة التجـا  الشركاتوبالتالي يمكن حصر هذه 

  :، وهذه الشركات هي كالتالي2011-2010بنغازي عام 

  .بلات المساهمةالكشركة الإنماء ل .1

 .شركة المطاحن الوطنية .2

 .شركة الأسمنت الليبية المساهمة .3

 .شركة الإنماء للأنابيب .4

 .شركة أبو عطني لصناعة المشروبات المساهمة .5

المديرين ونسبهم المئوية في كـل   يوضح أسماء هذه الشركات وعدد) 1-1(والجدول 

  .والتنفيذية مستوى من المستويات العليا والوسطى

  

  

  

  

  



13 
 

  

  )1- 1(دول  ـج
  توزيع إجمالي المديرين في المستويات 

  الإدارية العليا والوسطى والتنفيذية بالشركات قيد الدراسة

  المستويات  الإدارية          

 اسم الشركة   

الإدارة 
 العليا

الإدارة 
 الوسطى

الإدارة 
 التنفيذية

 النسبة العينة  الإجمالي

 %16 26 44 25 11 8 شركة المطاحن الوطنية

شركة أبـو عطنـي لصـناعة    
 .المشروبات المساهمة

2 17 55 74 44 27% 

 %9 15 25 19 4 2 .لكابلات المساهمةشركة الإنماء ل

 %8 13 22 16 4 2 .شركة الإنماء للأنابيب

 %40 67 111 80 21 10 .بية المساهمةشركة الاسمنت اللي

 %100 165 276 195 57 24 الإجمالي 
  

  

  :حـدود الدراسةنطاق و  8.1

الأداء العلاقة بـين المهـارات القياديـة و   تتناول هذه الدراسة تحديدا : حدود الموضوع .1

 .الوظيفي للمديرين

العاملـة داخـل    الشركات الصناعية العامةقتصر هذه الدراسة على ت: حدود المكانيةال .2

 .مدينة بنغازي، وذلك لمحدودية الإمكانيات المادية والزمنية المتاحة لهذه الدراسة نطاق

 .2011 ربيعالفصل هذه الدراسة خلال بيانات ع تم جمو: حدود الزمنيةال .3
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  :وجوانبهامنهجية الدراسة   9.1

لظـاهرة قيـد   ا متغيرات المنهج الوصفي الذي يقوم بوصف على هذه الدراسة اعتمدت

 التي للوصول إلى الاستنتاجات ،لها وتفسيرهاوتحلي عن طريق جمع البيانات اللازمة الدراسة

  :وتشمل الدراسة الجوانب التالية, تخدم فرضيات وأهداف الدراسة

  :الجانب النظري -أولاً

ذلك من خلال مـا تناولتـه   وويتضمن بناء الإطار النظري المتعلق بموضوع الدراسة، 

  .في هذا الخصوص) الانترنت(والدوريات والدراسات السابقة وشبكة المعلومات الدوليةالكتب 

  :الجانب الميداني  -ثانياً

المتعلقة بموضـوع الدراسـة، حيـث     يتم من خلال هذا الجانب تجميع البيانات الأولية

لأسـاليب  تحليلها باسـتخدام ا تم وة لتجميع البيانات، يرئيس ةداكأ ةارة الاستبانت استمماستخد

  .المناسبة بما يخدم أهداف الدراسةالإحصائية 

  :مصطلحات الدراسة  10.1

وهو الفرد الذي يستطيع التأثير في الآخرين أو الذي يدفع الجماعة إلى تحقيـق  ": قيادي .1

  ).226: 2008 بلال،( "أهداف معينة

 ـ  :في هذه الدراسة لمهارات القياديةويقصد با": المهارات القيادية .2 درات التـي  تلـك الق

المدير في الشركات الصناعية من خلال المعـارف والخبـرات التـي تميـز      ايكتسبه

شخصيته القيادية عبر البرامج التدريبية المتخصصة، وتظهر تلك المهارات من خـلال  

 ).  2005الوهيبي، ( "الأدوار التي يؤديها مستقبلاً
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دراك المدير في هي إ: لدراسةفي هذه ا لمهارات الفكريةويقصد  با": المهارات الفكرية .3

 وقدراته على تحليل المواقف والمغيرات الحاصلة الشركات الصناعية للظروف المحيطة

 . "لمشكلاتالمؤثرة في العمل للبحث عن حلول اوفهم العوامل 

المعارف الصناعية والفنية : في هذه الدراسةلمهارات الفنية ويقصد با": المهارات الفنية .4

وتبسـيط  في مجال عمله وتعطيه القدرة على تفهم طبيعـة عملـه   مدير متلكها الالتي ي

إجراءاته واستخدام الأدوات والوسائل الضرورية لانجازه وبالتـالي تتحقـق أهـداف    

 ).2006الشدايدة، ( "الشركة

قدرة المـدير فـي    :في هذه الدراسةلمهارات الإنسانية ويقصد با": المهارات الإنسانية .5

يجابي مع الأفـراد والجماعـات وفهـم ميـولهم     التعامل الإ الشركات الصناعية على

 "معه لتحقيق أهداف الشـركة  نشكل الذي يجعلهم يطمئنون إليه ويتفاعلوالواتجاهاتهم ب

  ).2006الشدايدة، (

ويقصد به في هذه الدراسة قيام المديرين من مديري إدارات ورؤساء ": الأداء الوظيفي .6

مسؤوليات التي تحدد لهـم  لواجبات المنوطة بهم وفقاً لبتنفيذ المهام والأقسام ومشرفين 

، الشريف( "الوظائف التي يشغلونهابالشركات الليبية العاملة في قطاع الصناعة لتحقيق 

2004.(  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الثانيالفصل 
   للدراسة النظريالإطار 
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  : القيادة الإدارية  1.2

تعتبر القيادة الإدارية من أهم المواضيع التي نالت اهتمام الكثير من الباحثين والمهتمين 

بمجال القيادة الإدارية، وكانت ولازالت مجالا لمناقشات ودراسات لدى فقهاء الفكر الإداري، 

لوجود العديد من التعريفات للقيادة الإدارية، إلا أنه على الـرغم مـن تعـدد هـذه      مما أدى

وتتمثل في قدرة القيادي على . التعريفات هناك شبه اتفاق حول العناصر الأساسية المكونة لها

  .التأثير على الأتباع أو المرؤوسين، والأهداف التي تسعى لتحقيقها

خلال دورها الهام والمميز والذي تقوم به في كافـة  وتتضح أهمية القيادة الإدارية من 

جوانب العملية الإدارية، فهي المسؤولة عن تحقيق أهداف المؤسسة والتي يختلف كـل مـن   

الأهداف، حيث يعتمد المدير علـى مـا    ي وسائلة المتبعة نحو الوصول لهذهالمدير والقائد ف

و تحقيق الأهداف، أما القائـد فهـو   تمنحه له سلطته الرسمية من وسائل لدفع المرؤوسين نح

  . يعتمد بشكل أساسي على الثقة والقدرة على الإقناع والاقتناع

ويستمد القائد هذه السلطة من علاقة التأثير المتبادل بينه وبين مرؤوسيه، والتي تعتمـد  

على مزيج أو خليط من بعض الصفات الشخصية للقائد، وخصائص المرؤوسـين، وطبيعـة   

  ).  18: 2003الطبولي، (لمشكلة الموقف أو ا

  :مفهوم القيادة الإدارية  2.2

ن حيـث إ ) Management leadership(يختلف مفهوم القيادة عن القيادة الإداريـة  

القيادة تستمد قوتها من السمات الشخصية التي يتمتع بها القائد ومدى ما يستطيع أن يكتسـب  

دة الإدارية تعتمد على السلطة الرسـمية أولا فـي   بينما القيا. من المهارات والقدرات المختلفة

وبالإضافة إلى ذلك ... ممارسة نشاطها ثم على ما يتوفر لها من السمات والصفات الشخصية

نجد القيادة الإدارية تمثل العملية التي يتم في خلالها التأثير على الأفراد ضمن كيان تنظيمـي  
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تتطلب إلماماً بتخصص الإدارة الـذي يعتبـر   محدد المعالم والأنشطة والاختصاصات، وأنها 

  ).44: 2006الغامدي، (وسيلة القائد في التأثير على مرؤوسيه 

قـد عرفـا القيـادة    " كونتز وادونيل" عبدالباقي ذكر أنأن  وبناء على هذه المقدمة نجد

ثهم على تعني عملية التأثير التي يقوم بها القائد في مرؤوسيه لإقناعهم وح" الإدارية على أنها 

           "فننـر وبروسـثواس  "بينمـا يعرفهـا   . المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعـاوني 

بأنها من الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجدد في المدير والتي تعمـل   كما يقول عبدالباقي

يـة  على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة والتـي تتجـاوز مصـالحهم الآن   

  ).271: 2003عبدالباقي، (

فقد عرفها على أنها قيام القائد بتوجيه وتنسـيق ورقابـة   ي، كما يقول الغامد" وأيت"أما 

بينما يرى هنت ولارسون بأن القيـادة الإداريـة هـي الوسـيلة     . أعمال الآخرين في الإدارة

بين الموظفين في  المناسبة التي يتمكن بواسطتها المدير من بث روح التآلف والتعاون المثمر

  ).44: 2006الغامدي، (المنظمة من أجدل تحقيق الأهداف المشروعة 

تلـك القـدرة علـى    " من كانز وكاهن يصفان القيادة الإدارية بأنها  ديري يرى أن كلاً

إحداث كم من التأثير على المرؤوسين يزيد عن ذلك الكم الذي يمكن أن يحدثـه الرؤسـاء أو   

  ).165: 2011ديري، " (م السلطات الوظيفية المخولة لهمالمديرون العاديون بحك

القيام بتلك الأعمـال  "القيادة الإدارية على أنها  فهمي وعثمان يقولان إن محجوب يعرف

أو هي فن استمالة الأفـراد    -التي تساعد الجماعة وتدفع الأفراد إلى تحقيق أهداف الجماعة 

  ).105: 2003ي وعثمان ، فهم(الجماعة للتعاون على تحقيق هدف مشترك 

النشاط الذي يمارسه شخص للتأثير في "بأنها كما يقول العجمي، " أوردي تيد"كما عرفها 

  ).139: 2010العجمي، " (الناس وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه
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بأنها عملية تأثير شخص يمارس في موقف معين عـن  "يعرفها العبودي  ووفقاً للشريف

تصالات نحو الوصول إلى هدف معين أو محدد فالقيادة تمثل محاولة من جانب القائد طريق الا

  ).28: 2004الشريف، " (الذي يؤثر في تعديل سلوك التابعين

القدرة التي سيتأثر بهـا  : "عبدالكريم دوريش وليلي تكلا بقولهما"بأن كما يقول السكارنه 

ا كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشـحذ  المدير على مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى به

  ).105: 2010السكارنه، " (همهم وخلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاته

العملية التي تتعلق بالتوجيه والتأثير في أنشطة المهام التي يقوم "كما يعرفها قنديل بأنها 

  ).18: 2010قنديل، " (بها أعضاء الجماعة

يادة الإدارية في هذه الدراسة هو الدور الذي يقوم به المدير فـي  ن مفهوم القوبالتالي، فإ

عملية توجيه المرؤوسين، عن طريق التأثير عليهم ودفعهم لتحقيق أهداف المنظمة بجهـودهم  

  . المشتركة بكفاءة وفاعلية

  : عناصر القيادة الإدارية  3.2

التـي يمكـن    ادة الفعالةالجوهرية للقييتطلب وجود القيادة الإدارية عدداً من العناصر 

  )9:  2001القحطاني، (فيما يلي أجازها 

لا يمكن أن يتصور أحدنا أن يكون هناك أي نوع من أنواع القيادة في  : وجود الجماعة .1

ظل غياب الجماعة التي تشكل الأتباع أو الرعية، حيث تعتبر القيادة في حقيقتها أحـد  

لدينا مجتمـع مـا، وإن كـان     ى ما وجدفمت. التي نشأت بنشأتها المظاهر الاجتماعية

الوسيلة المطلوبة للتنسيق بين  –في الواقع  –محدوداً، أصبح لدينا حاجة للقيادة التي هي 

 . د جهودها لتحقيق أهدافها المشتركةيأعضاء الجماعة، وتوح
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إن القيادة لا يمكن أن تنجح في ظل تعدد الأهداف وتباينها، ولـذا  : وجود هدف مشترك .2

في  –نه موحد يسعى الجميع لتحقيقه، حيث إ زم لوجود قيادة ناجحة تحديد هدففإنه يل

فإن دور القيادي هـو السـعي   . يكون لدينا عدد من الأهداف المتباينة –أغلب الأحيان 

.. لتوحيد تلك الأهداف والعمل على تحقيق التقارب بينها وصهرها في بوتقـة واحـدة  

  .ات وأهداف الجميعليخرج في النهاية بهدف موحد يحقق رغب

مما لا شك فيه أن وجود الجماعة لا يكفي لنجاح القيادة في تحقيق : التناسق والانسجام .3

نجاح العمل المشترك يتطلب تناسق وانسجام بين أعضـاء   حيث يتطلبأهداف التنظيم، 

الجماعة حتى يوجهون جميع جهودهم نحو تحقيق الهدف المشترك بشـكل يسـاعد ولا   

  . اتهايعيق العملية ذ

من ممارسة عملية القيادة، يلزمه مصادر  القياديمن أجل أن يتمكن : القدرة على التأثير .4

ديل سـلوكهم ونيـل امتثـالهم    تأثير يستخدمها في التأثير على الأفراد وتع قوة وأدوات

إلى خمسة مصـادر رئيسـية    القياديمصادر قوة وتأثير  تورغباته، وقد صنف لمطالبه

  ). 310: 2004بعيرة، ( :هي

وهي عبارة عن السلطة أو القوة التي يستمدها الشخص من مكانته في : القوة الرسمية .1

 . التنظيم

لأتباع من ترقيـة  وهي تتمثل في ما لدى الشخص من قدرة على مكافأة ا: قوة المكافأة .2

 . تباعهم لما يطلبه منهمإلخ وذلك وفقاً لمدى إ... ومدح وتكريم

أساس قدرة الشخص على توقيع العقوبـات والجـزاءات   وهي مبنية على : قوة الإكراه .3

كالفصل والخصم من المرتب والإنذار وغير ذلك من العقوبات التأديبية التي قد تـدعو  

 . هاعإلى توقي
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من المعرفة الجيدة المتوفرة لدى شخص ما عن نشاط معين،  وهي مستمدة: قوة الخبرة .4

المجال، ومثل هذا الأمـر يعطيـه    مما يجعل الآخرين يرجعون إليه لاستشارته في هذا

 . نوعاً من القوة في المنظمة

وتوجد مثل هذه القوة لدى بعض الأفراد لأسـباب متعـددة، مـثلاً قـوة     : قوة القرينة .5

هم، وقـد يكتسـب   يتمتعون بمركز قوى بين أعوان ملدى بعض الناس تجعله يةالشخص

مـثلاً كـل رئـيس    (قوياء بعض الأشخاص هذا النوع من القوة نتيجة اقترانهم بأفراد أ

توجد حول مجموعة من الأشخاص يستمدون قوتهم  –صغيرة كانت أم كبيرة  –منظمة 

 . من ذلك الرئيس

  : العلاقة بين القيادة والإدارة  4.2

أنهما لا يعنيان نفـس   إلاعلى الرغم من وجود ارتباط وثيق بين مفهوم القيادة والإدارة 

قائداً أو كليهما كما قد لا يكون أيا منهما وبصفة عامـة فـإن   الشيء فالفرد قد يكون مديراً أو 

القيادة ليست سوى إحدى مكونات الإدارة والتي يتم ممارستها بالعمل مع الأفراد أو من خلالهم 

  . لتحقيق الأهداف التنظيمية

وتتضمن الإدارة أنشطة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتسمى بالجوانـب غيـر   

العمـل  ى الجوانب التفاعلية مع الأفراد ي عمل المدير بالعمل الإداري بينما يطلق علقيادية فال

من ناحية أخرى، بينما ينظر للقيادة على أنها القوى التي تلهم الأفراد وتوحد جهودهم . القيادي

، وتحثهم على التغيير، فإن الأبعاد الإدارية الأخرى تتعامل أكثر مع القضايا الحالية أو الراهنة

  . ويعتبر التحفيز والاتصالات وحل المنازعات بعض نماذج الأبعاد القيادية لوظيفة المدير
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فالقيـادة   عملياتهـا ارة والقيادة إذا أرادت أن تحقق وتحتاج المنظمات إلى كل من الإد

المنظمـة والإدارة فـي    .ضرورية لتحقيق التغيير كما أن الإدارة ضرورية لتحقيق النتـائج 

  .البيئةالقيادة يمكنها مساعدة التنظيم في تحقيق التوافق مع ارتباطها مع 

 )1-2(جدول 

  علاقة الإدارة بالقيادة نواحي التمييز بين الإدارة والقيادة
  القيادة   الإدارة   النشاط

تصـــميم  .1
برنـــامج 
ــدول  جـ

  أعمال

  التخطيط وإعداد الموازنات
خطوات تفصيلية وجدول  وضع 
لتحقيق النتائج المرجوة،  زمني

تخصيص الموارد الضـرورية  
  .للوصول لهذه النتائج

  تحديد الاتجاه
ــع     ــتقبلية ووض ــلوكية مس ــة س تنمي

يـر  الاستراتيجيات اللازمـة لتحقيـق التغي  
  . المطلوب للوصول إلى هذه الرؤية

تنمية شبكة  .2
ــرية  بشـ
لانجـــاز 

  البرنامج

  التنظيم والحصول على الأفراد
وضع هيكل تنفيذ الخطة، شغل 

د، تفويض السلطة الهيكل بالأفرا
لتنفيذ الخطة، وضع السياسـات  
 -والإجراءات لمساعدة العاملين

  .  وضع نظم لمراقبة التنفيذ

  توحيد اتجاهات الأفراد
استخدام الاتصالات الشفهية والأفعـال مـع   
جميع الأفراد الذين يحتاجون إلى التعـاون  
والعمل كفريق مـن أجـل فهـم الرؤيـة     

  .والإستراتيجية وقبولها

ــذ تنف .3 يــ
  الخطط

  الرقابة وحل المشكلات 
ة النتـائج مـع الخطـط    قبمطا

والتعــرف علــى الانحرافــات 
   .والعمل على إزالة أسبابها

  التحفيز والتشجيع 
وتشجيعهم على التغلـب علـى    حث الأفراد

ات التغيير من خلال إشباع احتياجـات  قعوم
  المختلفة 

  تحقيق نتائج متوقعة  النتائج  .4
لاقة مثل لكافة الأطراف ذات الع

   .المساهمين والعملاء والعاملين

  إحداث التغيير
ربما بدرجات كبيرة والذي قد يتولـد عنـه   
تقديم منتجات جديدة أو تحسين طـرق أداء  
العمل أو تنمية العلاقات مع العـاملين بمـا   
  . يؤدى إلى تحسين الموقف التنافسي للمنظمة

دار المسـيرة، الطبعـة الأولـى،    : ، عمـان ارية الفعالةالقيادة الإد، )2010(بلال خلف السكارنة : المصدر
  .  235ص
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  : الفرق بين القائد والمدير   5.2

لعل من أهم الصعوبات التي تواجه الباحثين في مجال القيـادة والإدارة التمييـز بـين    

المفهومين، وذلك يعود إلى كون المفهومين مجردين مما وسع دائـرة اسـتخدامهما بطـرق    

            ) 2002عبـدالباقي،  : (د الكثيـر مـن البـاحثين الفـرق بـين المفهـومين      متعددة، وقد أك

  ).Isaac, 2001) (1999سلامة ، ) (2002حنفي، ) (1988مرسي، (

 )2-2(جدول 

  الفرق بين المدير والقائد
  المديرون  القادة

يسعون دائمـاً إلـى عمـل الأشـياء       .1
الصحيحة بغض النظر عـن القواعـد   

  . وجودةوالإجراءات الم

يحاولون دائماً عمل الأشـياء بطريقـة     .1
صحيحة وتبعاً للقواعـد والإجـراءات   

  . الموجودة
  . العيش مع هذه المواقف يتعلمون  .2  .يأخذون بزمام الأمور في المواقف  .2
  . نتائج هذه الاستراتيجيات يطبقون  .3  .الاستراتيجيات يخلقون  .3
على جوانب العمل فيما بـين   كزونير  .4

  .الأفراد
  . على المهام الإدارية يركزون  .4

تأثيرهم لجذب تابعيهم باتجاه  يستخدمون  .5
  . الأهداف المطلوبة

السـلطة المشـروعة لـدفع     يستخدمون  .5
  . تابعيهم باتجاه الأهداف المطلوبة

بالحاضر والمستقبل للمؤسسـة  يعنون   .6
  . الحلول المسبقة لذلك ويضعون

ولا يهتمون بما  يعنون بالحاضر المؤسي  .6
  . يستجد في المستقبل

يدعون للتغيير والتطـوير والإصـلاح     .7
  .والتجديد والإبداع

  . على الوضع الراهن للمؤسسة يحافظون  .7

  

الاتصال الإداري وأساليب القيـادة الإداريـة فـي    ، )2006(علي عياصرة ومحمد محمود الفاضل : المصدر
  . 79، الطبعة الأولى، صدار الحامد: ، عمانالمؤسسات التربوية
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  : أهمية القيادة الإدارية   6.2

تكمن أهمية القيادة في اعتبارها ضرورة اجتماعية وإدارية، وهي تشكل مردوداً كليـاً  

ن القيادة الناجحة مصدر ع نجاح أي عمل إداري بدونها، بل إللعملية الإدارية، إذ لا يمكن توق

رة يتطلب عقلاً يستوعب مختلف مكونـات المنظمـة   لنجاح المنظمة، لأن كل عمل في الإدا

وقد يتم ذلك . ويستثمر ذلك الاستيعاب بالدرجة التي تتيح الاستفادة القصوى من تلك المكونات

مباشرة عن طريق المخاطبة والتوجيه والاتصال الشخصي بين القيـادي والمرؤوسـين، أو   

مال فـي الإدارة لتحقيـق أهـداف    بطريقة غير مباشرة كمشاركة المرؤوسين في القيام بالأع

  . المنظمة

ومما لا شك فيه أن القيادة الإدارية الناجحة هي صمام الأمان الذي يتجـاوز معوقـات   

الإدارة ويحول دون تحول إدارة التنفيذ إلى هياكل صماء، ودون أن تصبح الإمكانات هبـاء  

عان من هيكلها التنظيمي بـل  بأن حياة المنظمة وروحها لا تنب" وايت"ولهذا فقد قال . منثوراً

  ). 13: 2001القحطاني، (من خصائص القيادة الإدارية بها  –إلى حد كبير  –تنبعان 

. ويرى كنعان أن القيادة أصبحت المعيار الذي يحدد على ضوئه نجاح أي تنظيم إداري

زءاً اً في دراستهم، وأصبحت تحتل جيومن هنا جعل علماء الإدارة من القيادة موضوعاً رئيس

ن أهمية مكانتها وإ. ة الأعمال وعلم النفس الإداريبارزاً في معظم كتب الإدارة العامة وإدار

ودورها النابع من كونها تقوم بدور يسري في كل جوانب العملية الإداريـة، فتجعـل الإدارة   

  ). 111: 2002كنعان، (أكثر ديناميكية وفاعلية 

وم به القائد من جمع شتات المسؤوليات في تناسق ن فيما يقمكالإدارية تإن أهمية القيادة 

عـن تحقيـق    –في المنظمة  –ومواءمة، وربطها بالعمل، وبالتالي تحمل المسؤولية الشاملة 

ول الأول والأخير عن التأكد من توفر كافـة عناصـر   لأهداف، وخاصة أن القائد هو المسؤا



 25

ياتها بشكل سليم، وعن مدى تحقيقها ولممارستها لكافة مسؤ التنظيم السليم للإدارة، وعن مدى

  ). 14: القحطاني، مرجع سابق(لأهدافها وكيفية تحقيق تلك الأهداف 

  : القيادة الإدارية اتنظري  7.2

لقد أصبحت مشكلة اختيار القادة الإداريين وإعدادهم وتطويرهم، من أهم ما تعني بـه  

مشكلة يسيراً، نظراً لصعوبة تحديد ولم يكن حل هذه ال... الدول الحديثة على اختلاف أنظمتها

المتطلبات الجوهرية للقيادة الناجحة من ناحية ولكون هذه المتطلبات تختلف من وظيفة إلـى  

  . خر في التنظيم الواحدفترة زمنية إلى أخرى، ومن موقف لآأخرى، ومن 

 ـء وقد أسفرت معظم الجهود التي قام بها علماء الإدارة وعلما ع النفس والاجتماع لوض

معايير ثابتة يمكن على أساسها اختيار القادة الأكفاء، عن حصر هذه المعايير في مجموعتين 

أساسيتين معايير شخصية؛ تدور حول السـمات الشخصـية للقائـد ومعـايير موضـوعية؛             

مرتبطة بالمركز القيادي وعلاقة القائد بالمرؤوسين، وقد تبلورت هذه الجهـود فـي ثلاثـة     

عبـدالباقي،  (دة، ومنها ظهرت ثلاث نظريات أساسية أطلق عليها نظريات القيادة مداخل للقيا

2004 :278 - 279.(  

 .نظرية السمات .1

 . نظرية السلوك .2

 . النظرية الموقفية .3

  : نظرية السمات  1.7.2 

يقوم هذا المدخل في القيادة على فرض أساسي مؤداه أن القادة يولدون ولا يصـنعون،  

وراثية هي المحدد الأول والأخير لقدرة الفـرد علـى القيـادة الإداريـة     بمعني أن العوامل ال

وبالتالي عدم إمكانية اكتساب الصفات القيادية من خلال التدريب والتنمية الإدارية وبناء على 
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ن تركيز الباحثين الذين يتبعون هذا المدخل ينصب على تلك الصفات هذا الفرض الأساسي، فإ

  ). 166: 2011ديري، (تميز القادة عن غير القادة والخصائص الشخصية التي 

ولقد عمد رواد هذه النظرية على ذكر مجموعة من الصفات القيادية التي تخلـق مـع   

وتتراوح هذه الصفات أو السمات بين الخصائص البدنية كـالقوة  . الإنسان وتميزه عن غيره

الـذاكرة والإدراك والتركيـز   والطول والكياسة والرشاقة، والخصائص النفسية والعقلية كقوة 

والمحاكمة والاستنتاج والوضوح، وبين الخصائص الاجتماعية كالصدق والاستقامة والتضحية 

ذلـك   س الود والاحترام والثقة وما شابهوالاهتمام بالآخرين وإقامة الصلات المبنية على أسا

مكن من التأثير عليهم يتزعم مجموعة من الناس ويت الذي من الصفات، ولقد ذكر تيد أن القائد

القـدرة  : أساسـية هـي   صفة عشربأحدي ى التعاون معه يجب أن يتميز من أجل حملهم عل

الجسدية والعصبية، والقدرة على إدراك الهدف والإحساس بالاتجاه، والحمـاس، والصـداقة،   

 ـ  رين، والمحبة، والاستقامة، والخبرة الفنية، وعدم التردد، والذكاء، والقدرة على تعلـيم الآخ

  .  والإيمان

ويرى تيد أن هذه الصفات العشرة هي التي تجعل الإنسان قائداً ناجحاً، إلا أنها ليسـت  

  . واحدة القائد قد لا يحتاج لها كلها دفعةضرورية كلها لكل موقف قيادي وذلك لأن 

 الأول هو التفوق في القدرة البدنية: أما برنارد فقد وجد أن القيادة الناجحة ذات وجهين

والمهارة والمعرفة والإدراك الحسي والمعلومات والذاكرة والخيال، والثاني هو التفـوق فـي   

  . العزيمة القوية القادرة على الصميم والإصرار والاحتمال والشجاعة

ومن الملاحظ أن هذه النظرية قد وجدت تأييداً قوياً لها لدى الكثيرين، وخاصـة لـدى   

ية في العديد من منظمات الأعمال، حيث أتت نتائج تجاربهم الباحثين الذين قاموا بتجارب عمل
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متطابقة معها، ولكن على الرغم من ذلك فقد وجه إلى نظرية السمات نقداً قوياً أفقدها الكثيـر  

  :ومن هذه الانتقادات مثلاً). 339 -388: 2003بو سنينة والفارسي، (من أهميتها 

صفات التي يجب أن تتوافر فـي القائـد   تفاق الباحثين على مجموعة محددة من العدم إ .1

ليصبح قائداً ناجحاً، وأن الصفات الشخصية الطبيعية وحدها غير كافية كي تجعل المدير 

 . أو القائد ناجحاً، إذ ينبغي أن تعززها قدرات أخرى مكتسبة

 من؛ لأنه قد يوجد بعض الأفراد ملقيادة على أنها موروثة فقط أمر مرفوضن تفسير اإ .2

 . ات القيادة المرغوبة، إلا أنهم لم يحصلوا على مراكز قيادية ممتازةلديهم سم

إهمال الدراسات المتغيرات الموقفية أدى إلى لاختلاف في النتائج التي توصلت إليهـا   .3

 . بشأن السمات الشخصية للقادة

احتواء النظرية على مجموعة من السمات المتضاربة والتي لم يكن بينها أي نوع مـن   .4

  .التوافق

لا يوجد إتفاق بين هذه الدراسات على الأهمية النسبية لأي من تلك السمات أو المهارات  .5

 .بدونهالا يمكن توافر الصلاحية للقيادة لمعرفة السمات التي 

كذلك قد يعاب على هذه النظرية أن هذه السمات لا يمكن قياسها؛ لأنهـا شـيء غيـر     .6

 . ار القائد الناجحملموس فلا يمكن أن تميز صفة عن أخرى في اختي

صعوبة وجود عدد كاف يتميزون بهذه السمات مما يجعل هذا تعجيزاً للتطبيق العلمـي   .7

 ).45: 2010قنديل، . (السليم

  :نظرية السلوك  2.7.2

عندما تبين وأصبح من الصعب تحديد خصائص معينة بالقائد وأصبح لـدى البـاحثين   

معينة تختلف عن الآخر، توجه الباحثون إلى  والمهتمين يقين كامل أن القائد لا يمتلك صفات
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الاهتمام بدراسة سلوك القائد أي بمعني آخر دراسة كيف يتم تفويض السلطة من خلال القائد 

وكيف يتصل القائد مع الآخرين، ويؤثر بهم وكيف يمارس المهام المطلوبـة منـه انجازهـا    

ن كافية للتمييز بين القائد الفعـال  نظرية السمات لم تكتائج التي نادت بها إن النفوبشكل آخر 

وغير الفعال فظهرت هذه النظرية التي سميت النظرية السلوكية والتي ظهـرت فـي نهايـة    

   .نيات من القرن الماضي واستمرت حتى أوائل الستينات منهالأربعي

ويرى أصحاب هذه النظرية أن الذي يدفع الشخص لأن يكون قائداً بالمعني العلمي هو 

. بين الأهداف الموضوعة من جهة، وتحقيقها وإشباع رغبات الجماعة من جهة أخرىالتوازن 

حيث ركزت النظرية على سلوك القائد من خلال دراسة سـلوكه هـل هـو ديمقراطـي أم     

؟ وهل القائد يركز سلوكه على العمل أم العاملين حيث ركزت الدراسات التي قـام  يديكتاتور

فـاتن،  (لى جانبين مهمين هما وظائف القيـادة وأنماطهـا   بها رواد هذه النظرية بالتركيز ع

2010 :77- 78.(  

  : انجدراسات جامعة متشي  .أ 

دراسات القيادة التي تمت في متشيجان، جرت تقريباً في نفس الوقت الذي جرت فيـه  

تحديد الخصائص السلوكية للقادة التـي   هايو ستيت، وكان لها نفس الأغراض فيدراسات أو

  . بمقاييس فاعلية الأداء يظهر أنها ترتبط

علـى  تحديد بعدين للسلوك القيادي، التي تم تصنيفها إلى وقد توصلت جماعة متشيجان 

  . نحو العاملين، والسلوك القيادي المتوجه نحو الإنتاج أنهما السلوك القيادي المتوجه

بين وقد تم وصف القادة المتوجهين نحو العاملين، على أنهم يركزون على العلاقات ما 

  .الأفراد، و يهتمون بحاجات عامليهم، ويتقبلون الاختلافات الفردية بين الأعضاء
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أما القادة المتوجهون نحو الإنتاج، فإنهم يميلون للتأكيد على العوامل التقنية، أو مهمات 

ن أعضـاء  العمل أي أن اهتمامهم الأساسي كان مركزاً على انجاز مهمـات جمـاعتهم، وأ  

  . لتحقيق تلك الأهدافوسائل  الجماعة هم

من قبل هؤلاء الباحثين، هو تفضيلهم بدرجة عالية القادة  اوالنتائج التي تم التوصل إليه"

المتوجهين نحو العاملين، حيث وجدوا أن القادة المتوجهين نحو العاملين، يحققـون إنتاجيـة   

  . "عن العمل ل الجماعة، ومستوى أعلى من الرضاأعلى من خلا

  لأن يحققوا مستوى إنتاجيـة مـنخفض  متوجهون نحو الإنتاج، فإنهم يميلون أما القادة ال

  ).219: 2003ماجدة، (عن العمل  خلال جماعتهم ومستوى أقل من الرضامن 

 العمـل ث فإن أفضل نمط قيادي يستخدمه القائد هو الاهتمام بكل مـن  حالبلأما بنسبة 

  . والعلاقات الإنسانية بنفس الدرجة

  : هايودراسات جامعة أو  .ب 

بدأت مجموعة من الباحثين المتخصصين في علوم النفس والاجتماع والاقتصـاد فـي   

بعد الحرب العالمية الثانية، دراسة ما يقوم بـه القائـد مـن خـلال      ةجامعة أوهايو، مباشر

فعال والتصرفات والوظائف التي يؤديها القائد؟ الأما هي : استجابات المرؤوسين على السؤال

يلات الإحصائية المتكررة لإجابات المرؤوسين، تمكنت مجموعة الباحثين من من خلال التحل

  : التمييز بين مجموعتين من وظائف، أعمال القادة

 . المجموعة الأولى تشير إلى تصميم وتنظيم العمل .1

 . المجموعة الثانية تشير إلى تقدير الناس والاهتمام بهم .2
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  : تمخضت عنهما التحاليل هما القيادة اللذين) بعدي(وباختصار فإن عاملي 

 . العملوتنظيم الاهتمام بالأهداف  .1

وهذان البعدان، أو العاملان منفصلات ومتميزات  .عتراف بحاجات الأفراد وعلاقاتهمالا .2

 :تيالملامح الرئيسية لكل بعد هي كالآو. عن بعضهما البعض

  ) 3-2(جدول 
 نتائج دراسات جامعة أوهايو

  الاهتمام بالعاملين وحاجاتهم  لأهدافتنظيم العمل، الاهتمام با

   .يظهر امتنانه لمن يؤدي عمله بصورة جيدة. 1  . يدير العمل بيد من حديد. 1

تباع الأفراد القواعد يصر على ضرورة ا. 2

  . محددة ونمطية في العمل اًوطرق

يركز على أهمية الروح المعنوية العالية بـين  . 2

  . الأفراد

 ـ . 3 ه عـن أي  يصر على ضـرورة إبلاغ

  . قرارات تتم بواسطة الأفراد

  .يتعامل مع مرؤوسيه كأفراد. 3

يربط العاملين والعمل بشكل يـؤدي إلـى   . 4

  . الإذعان 

  .سهل التعامل معه، محب للناس محبوب منهم. 4

يتدخل في تحديد متطلبات العمـل، ومـن   . 5

  . يؤديه وكيف يؤدي

  

  

دار الحامـد،  : ، عمانسلوك الأفراد وجماعات الأعمال -يالسلوك التنظيم، )2004(حسين حريم : المصدر
  .204، ص  الطبعة الأولى
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  :سةارالدمن أهم النتائج التي توصلت إليها 

النمط المهتم بحاجات الأفراد وعلاقاتهم يرتبط بعلاقة إيجابية مع رضا العاملين، ولكن  .1

اص قيمـا يتعلـق   تأثيره على أدائهم غير واضح كانت درجة الرضا واضحة بشكل خ

الاهتمام بحاجـات  (محددة بين الحساسية  الفرد في العمل، ولم تثبت علاقة بمدى حرية

 . والأداء) الأفراد

أما النمط المهتم بالأهداف والعمل، بالنسبة للرضا عن العمل كانت النتائج غير متوقعة  .2

 . وغير ثابتة

تفتقـد  (جية الدراسة على الرغم من بعض التحفظات من جانب بعض الكتاب حول منه

ولكن كان لهذه الدراسة أهمية خاصة في أنها أكدت على أهميـة  ) للمنهجية العلمية الصارمة

البعدين، العمل والأفراد في تقييم القيادة، وعملت من ناحية أخرى على سد الفجوة بين الحركة 

كزت على العلاقات التي ر(والعلاقات الإنسانية ) التي ركزت على العمل(العلمية في الإدارة 

  ).204 -203: 2004حريم، ). (الإنسانية

  : النظرية الموقفية  3.7.2

وتركز هذه النظرية على مدى توافق سلوك القائد مع خصوصيات الموقف الذي يواجهه 

متى وتحت أيه ظروف يصبح الأسـلوب  : إن جوهر هذه النظرية يتركز حول السؤال التالي

مقبولاً؟ وتسعي هذه النظرية لفهم الظروف الملائمة لنجاح القيادة في الذي يتبناه القائد أسلوباً 

  : وفيما يلي أهم المداخل أو النماذج المتعلقة بهذه النظرية. ظل مواقف مختلفة

  : فيدلرلفرد  ةالموقفي النظرية .1

أبحاثه عن العلاقة بـين  ) Fiedler(فقد بدأ فيدلر . وتعتبر من أفضل النظريات الموقفية

لقائد المتسامح فـي تقيـيم   ص اهتم فيدلر بتحديد ما إذا كان اوبشكل خا. وسلوك القائد الأداء
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ن تتمتع جماعته بإنتاج وتأثير أكبر من الجماعات التي يقودها أاحتمالاً ب) أو أقل(أعوانه أكثر 

وقد طور فيدلر وأعوانـه استقصـاء للكشـف عـن     . قائد صعب وكثير الدقة وغير متسامح

بمعنـي أن  " الأقل تفصيلاً للعمل معه"نحو التعاون مع زملائه يسمى استقصاء اتجاهات الفرد 

الاستقصاء يتطلب من المستجيب بيان الأشخاص الذين ينظر إليهم بأفضلية أقل في التعـاون  

ثم قام فيدلر وأعوانـه بـافتراض أن   . وقد وضعت نقاط أو درجات لكل سؤال. والعمل معهم

ن موقف الجماعة إيجابياً أو غير إيجابي بالنسبة له، على ما إذا كاالنمط السلوكي للقائد يعتمد 

  ).208 -207:  2004المغربي، : (ن الموقف أو الحالة تعتمد على ثلاثة أبعاد هيحيث إ

تباع، ويعكس هذا البعد مدى الإتباع لقائدهم إن كانـت نوعيـة   نوعية علاقة القائد بالأ .1

 . العلاقة قائمة بينهم جيدة أم ضعيفة

ويخدم الهيكـل  . مدى درجة وضوح هيكل المهام والإجراءات والتوجيهات في المنظمة .2

القوي الواضح القائد في إزالة الشك والغموض، وبالتالي التحفظات التـي قـد يتبناهـا    

 . الأعضاء تجاه قائدهم

إن القائد الذي يتمتع بسلطة كبيرة بحكـم  . السلطة التي يمنحها المركز أو الوظيفة للقائد .3

ممـا   .ركزه يستطيع توظيف هذه السلطة عن طريق المكافأة والعقاب علـى أتباعـه  م

  ). 182: 2005العتيبي، (سيجعلهم ينصاعون له وينفذون أوامره وتعليماته 

حد فـي  وقد توصل فيدلر إلى القناعة بأن النمط القيادي المناسب للحصول على أقصى 

أو غيـر  ) ملائمـاً (فعندما يكون الوضع محبباً حالة الفريق للعمل، الأداء يرتكز على إيجابية 

أما إذا كانـت  . لما هو الأكثر مناسبة للقيادة" تحقيق الهدف"ملائم فإن القائد الذي يعتنق فلسفة 

الأبعاد مختلطة وأن الوضع شبه ملائم فإن القائد الذي يجيد فلسفة توثيق العلاقات يكون أكثر 

   .حاث فيدلرنتيجة أب) 1 - 2(الشكل  ويمثل. فاعلية
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شبه   جيد جيد جيد جيد  المرؤوسين - علاقة القائد 
  ضعيف

شبه 
  ضعيف

شبه 
  ضعيف

شبه 
  ضعيف

  ضعيف  عالي  ضعيف  عالي  هيكلية العمل 
  ضعيف  قوي   ضعيف  قوي   ضعيف  قوي   ضعيف  قوي   قوة المركز 

  
  )1- 2(شكل 

  نتيجة أبحاث فيدلر
  

   85دار الفكر،ص: ، السلوك التنظيمي، عمان)2004(كامل محمد المغربي،  :المصدر
 

  :)Hersey & Blanchard(بلانشارد  –نموذج هيرسي  /نظرية .2

وحددت النظرية  بلانشارد –هيرسي  تم تطوير هذه النظرية في القيادة من قبل الكاتبين

  : د المرؤوسين المتغير الموقفي واقترحت أربعة أساليب قيادية وهيااستعد/ نضح

 . هتم بالعمل بدرجة كبيرة وبالعلاقات بدرجة منخفضةي :الأخبار .1

 . يهتم بكل من العمل والعلاقات بدرجة عالية :الاقتناع .2

 . يهتم بدرجة عالية بالعلاقات، وبالعمل بدرجة منخفضة :المشارك .3

القائد الذي يحبذ العلاقـات  
 Relationship(الإنسانية 

Oriented (  يحصل علـى
 )LPCعالي (أداء أفضل 

القائد الذي يحبـذ نتـائج   
  Work Orientedالعمل 

يحصل على أداء أعلـى   –
  )LPCمنخفض (
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يهتم بالعمل وبالعلاقات بدرجة منخفضة وتقترح النظرية أسـاليب القيـادة    :التفـويض  .4

 : لمواقف الآتيةالفعالة التي تناسب ا

 . اد ذوي النضج والاستعداد المنخفضيناسب الأفر )المهتم بالعمل(أسلوب الأخبار  .1

هو الأفضل في حالة الأفراد ذوي النضج من الدرجة المنخفضة : أسلوب الاقتناع .2

 . إلى المتوسطة

للأفراد ذوي الدرجة المتوسطة إلى العالية مـن   أما أسلوب المشاركة فهو الأنسب .3

  .النضج

 . ويعتبر أسلوب التفويض الأنسب للأفراد ذوي الدرجة العالية من النضج .4

وهكذا تقترح النظرية أنه كلما زاد مستوى نضج واستعداد الأفـراد لانجـاز العمـل،    

يتوجب على القائد إعطاء مزيد من الاهتمام للعلاقات والأفراد وتقلـيص اهتمامـه بالتوجيـه    

فراد فوق المتوسط فيجب على القائد تقليص نمط سلوكه والعمل، وإذا ما بلغ مستوى نضج الأ

  ). 229 – 228:  2009حريم، (المهتم بالعمل وبالعلاقات على السواء 

   :أنماط القيادة   8.2

هناك العديد من الأنماط أو النماذج القيادية تحددها فلسـفة القـادة أنفسـهم وخبـراتهم     

  : هذه الأنماط أو النماذج هي .ينوتجاربهم بالإضافة إلى عوامل البيئة والتابع

 :وتوقراطية أو المتسلطةالقيادة الأ .1

وفي هذا النمط يكون تركيز القائد على العمل بغيه الوصول إلى أقصى قدر للإنتاجية 

ولا يهتم بالعلاقات الإنسانية بل يتعامل مع التابعين على أنهم أدوات لإنجاز العمل فنراه 

ارات، كما تكون تعليماته لتابعيه واضحة ومفصلة بحيث يمارس المركزية في اتخاذ القر

 ). 139: 2007الصيرفي، (عمل بشكل صحيح اليتأكد من أنهم يقومون ب
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 :القيادة الديمقراطية .2

في هذا النمط يقوم القائد بتحديد الأهداف ووضع الخطة والسبل الكفيلة لتحقيقها وذلـك  

شعرهم بأهميتهم ودورهم في العمـل  بمشاركة مرؤوسيه أي بالاتفاق معهم، وهو بذلك ي

عقيلـي،  (المرؤوسـين   يجابياً في معنويـات الأهداف، وهذا ما يحدث تأثيراً إ وتحقيق

1996 :291 .(  

 : يةالقيادة المتراخ .3

ه مظاهر الهزل والتسـيب  وتتميز القيادة هنا في ظهور العديد من أنواع السلوك فتكتنف

  . انخفاض الأداءمصحوبة ب

العاملين عن أعمالهم في هذا النمط مـن   لين وتساهل القائد فإن رضاالعام ورغم حرية

 . القيادة يكون منخفضاً بالمقارنة مع القيادة الديمقراطية

  : القيادة الحرة .4

في هذا النمط من القيادة يترك القائد سلطة اتخاذ القرارات للمرؤوسين ويكون هو فـي  

قرار للمجموعة  التـي هـي حـرة فـي     ويفوض صلاحياته في اتخاذ ال. لهم رحكم المستشا

من ضروب الإدارة السائبة أو  اًالتصرف، ومن عيوب هذا النموذج في القيادة أن يعتبر ضرب

إذ من الضرورة أن القائد يشعر مرؤوسيه . الفوضوية التي تشجع على التهرب من المسؤولية

يقي وتنعـدم الرقابـة   باحترام مقترحاتهم ويفوض لهم بعض صلاحياته وإلا يفقد التوجيه الحق

  . الفعالة

هناك عدة عوامل منها ما يخص القائد ومنها ما يخص المرؤوسين ومنها مـا يخـص   

وهذه العوامل هي التي تحدد كيفية اختيار النموذج القيادي المناسب . البيئة المحيطة في العمل

  : هذه العوامل هي
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ته لمرؤوسيه ومـدى إيمانـه   من قيم يؤمن بها ذلك القائد في إدار: عوامل تخص القائد .1

 . بكفاءتهم ودرجة تحملهم للمسؤولية

 .كاستعداد المرؤوسين لتحمل المسؤولية: عوامل تخص المرؤوسين .2

حيث تؤثر البيئة في اختيار النمط القيادي متمثلة بالقيم التي تؤمن : عوامل تخص البيئة .3

 . بها المنظمة

المعين إذ أن المواقـف الصـعبة لا    فالموقف يؤثر في أتباع النموذج القيادي: الموقف .4

 . تشجع القادة على المشاركة خصوصاً إذا كانت خارجة عن نطاق إمكانيات المرؤوسين

ل بالرئيس إلى الانفراد بإصدار ميأن الحاجة الملحة لاتخاذ القرار تإذ : الضغوط الزمنية .5

 ). 95:  94: 2010رضا، (القرار دون الرجوع لمشاركة الجماعة 

  : هارات القياديةالم  9.2

هي القدرة على أداء عمل أو تنفيذ إجراء أو تحقيق نتيجة باستخدام أساليب وطرق تتسم 

مكانيات الإبالكفاءة والتميز بما يحقق نتائج أعلى وأفضل مما استخدم في الأداء من الموارد و

  .)23:1999السلمي، (

ة تمكنه من تحديد اتجاهات ن القيادي يحتاج إلى المهارات، فهي وسيلومما لا شك فيه أ

موظفيه ومطالبتهم، وتحفيزهم على العمل واستثارة جهودهم، ولا شك أيضاً أن تـوافر تلـك   

المهارات القيادية وفعالية استخدامها من جانب القادة تمكنهم من التأثير في أتبـاعهم، ورفـع   

  ).59 ع سبق ذكره،مرج التويجري،(مستويات أدائهم وتحقيق أهداف الشركة التي يعملون بها 

  : تصنيفات المهارات القيادية  1.9.2

تصنف المهارات القيادية تصنيفات مختلفة وفقاً لما يراه بعض الكتاب وذلك على النحو 

 :التالي
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 :تصنيف العجمي   .1

  : قسم العجمي المهارات الأساسية للقياديين إلى أربعة أنواع وهي

   .لية والابتكار وضبط النفسقعلقدرات الوتشمل بعض السمات وا: المهارات الذاتية •

وهي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفـاءة  : المهارات الفنية العادية •

سب هـذه المهـارات   في استخدام هذه المعرفة بما يحقق الهدف المرغوب بفاعلية وتكت

 . ة والخبرة والتدريببالدراي

ة القيادي على التعامل مع الموظفين وتنسيق وتعني قدر: المهارات الإنسانية الاجتماعية •

  . جهودهم في خلق روح العمل الجماعي بينهم

  :المهارات الإدراكية التصورية

قدرة القيادي على رؤية التنظيم الذي يقوده وفهمه للترابط بين أجزائه وقدرتـه   وتعني

 مل فيـه ي تعوعلاقات الشركة ككل بالمجتمع الذ تصور وفهم علاقات الموظف بالشركةعلى 

  ). 2008العجمي، (

 : تصنيف كاتز.   2

  : قسم كاتز المهارات القيادية إلى

  : المهارات الفكرية

عني قدرة القيادي على رؤية الشركة رؤية شمولية متكاملـة ويتضـمن ذلـك إدراك    تو

أن يؤثر ر في إحداها لابد ويالاعتماد المتبادل للوحدات أو الوظائف المختلفة وأن أي تغي

  .بقية الوحدات الأخرىفي 
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  : المهارات الإنسانية

في إطـار   تعاوني في جماعة وبناء جهد كعضووتعني قدرة القيادي على العمل بفعالية 

  . فريق

  : المهارات الفنية

             أن المهارات الفنية تعكس فهم  وبراعة فـي نـوع محـدد مـن النشـاط     " كاتز"يرى 

 ـيما يتعلق بـالطرق و فخاصة   تتضـمن               نهـا إ. ات والإجـراءات أو الأسـاليب  العملي

تسـاعد   التي معرفة متخصصة وقدرة تحليلية على تطبيق الأدوات والأساليب بالطريقة

الهلالـي،  (على إنجاز الوظائف المحددة المتضمنة في المجال الذي يعمل فيه الشخص 

2008 :72- 73 .(  

  : تصنيف درة.   3

  : ير العربي الفعال يمكن تقسيمها لخمس مجموعات هييرى درة أن مهارات المد

 القدرات والمهارات الإنسانية  .1

 ع الآخرين، وأهم هـذه القـدرات  موتعني تلك المهارات التي ترتبط بعلاقات القيادي   

  : ما يلي والمهارات

 .القدرة على فهم نفسه والآخرين - 

 . القدرة على فهم الجماعات والتعامل معها - 

 . ر والتغيير وإدارتهيالتغي القدرة على فهم - 

 . القدرة على قيادة الآخرين وحفزهم - 

 . القدرة على حل الخلافات والصراعات بين العاملين - 
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 القدرات والمهارات المتعلقة باستخدام المعلومات  .2

ينهـا  وتعني تلك القدرات والمهارات التي تتعلق بتلقي المعلومـات ورصـدها، وتخز    

 :وهي المهارات والقدرات ذههومن . ة أهداف التنظيمواسترجاعها، وتوظيفها لخدم

 . القدرة على إقامة اتصالات فعالة  - 

 . القدرة على تصميم نظام للمعلومات بسيط وكفؤ يعين في عملية اتخاذ القرارات - 

 القدرات والمهارات المرتبطة باتخاذ القرارات  .3

  . ات كفؤة ورشيدةعني تلك القدرات والمهارات التي تجعل عملية اتخاذ القرارون  

 : وأهم هذه القدرات والمهارات ما يلي  

 . القدرة على اتخاذ قرارات فعالة - 

 . القدرة على حل المشكلات التي تواجه التنظيم - 

 . القدرة على إدارة الوقت - 

  والمهارات الفنية القدرات .4

يره، وتتعلق هذه القدرات والمهارات بالنواحي التي تساعد القيادي على فهم العمل وتسي

 . كالمهارة في مجال محدد، كالمحاسبة أو الإنتاج أو التسويق، أو شؤون الموظفين أو المالية

 القدرات والمهارات التصورية الفكرية أو العقلية  .5

رؤيـة الكليـة   التتعلق هذه القدرات والمهارات بالنواحي التي تمكـن القيـادي مـن    و

 . للموضوع

 : من أهم هذه القدرات والمهارات ما يلي

 . االقدرة على ربط أجزاء الموضوع ربطا محكما منطقي - 

 .القدرة على فهم ما يجرى في التنظيم من أحداث وأمور - 
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 . ها الحقيقيةة على رد الأمور إلى أسبابها وعللالقدر - 

 ة لقرار أو حدث ما   ك النتائج المقصودة وغير المقصوداردالقدرة على إ - 

 ).11-9: 1984درة، (   

رض تصنيفات المهارات القيادية لدى بعض مفكـري الإدارة وكتابهـا،   بعد أن تم استع

 :ا في الأدب الإداري هينلاحظ من خلال التقديم أن المهارات القيادية المتفق عليه

 . المهارات الفنية .1

 .المهارات الفكرية .2

  .المهارات الإنسانية .3

  المهارات الفنية    2.9.2

الأهمية بالنسبة للقائد لأنه  ارات القيادية ذاتوتعد هذه المهارة على جانب كبير من المه

ن من واجبه أن يكون على وعـي تـام   بمرؤوسيه القائمين بالعمل، لذا فإعلى اتصال مباشر 

بأهداف العمل وطبيعته وحجمه ومواصفاته وطـرق انجـازه والصـعوبات التـي تكتنفـه      

  ). 114:  2011، الصاعدي(واختصاصات كل فرد والدور الذي يسهم به في انجاز العمل 

فالقائد لابد أن يكون عارفا بطبيعة الأعمال ومراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها، وأن يكون 

 بإمكانه كذلك استعمال المعلومات وتحليلها، ومدركا وعارفا بالطرق والوسائل المتاحة والكفيلة

  ). 326: 1995العديلي، (بانجاز العمل 

فـروع العلـم والقـدرة علـى             صصة لفـرع مـن   تعني المعرفة المتخفالمهارة الفنية 

الأداء الجيد في حدود التخصص، فالقائد الذي يجيد في مجال تخصصه يكون قدوة للجماعـة  

الصـاعدي،  (اب عنهم شيء من العلم، وبذلك ينال ثقتهم واحترامهم غويكون مرجعاً لهم إذا 

2011  :115 .(  
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يختلف الناس تبعاً لميولهم واتجاهاتهم ومهاراتهم، ولابد للقائد أن يحظي بنوع كبير من 

المهارات الفنية التي تغطي فروع العلم في حدود التخصص وكذلك القدرة على الأداء الجيـد،  

وسهولة استخدام الأدوات المتاحة في هذا التخصص ليكون المعين لمرؤوسيه في حال حاجتهم 

أكثر تحديداً من المهـارات الأخـرى    مهارات مألوفة لغالبية الناس لأنهالنوع من الوهذا ا. له

  . وهي المطلوبة أساساً من عدد كبير من العاملين

ترتبط المهارات الفنية بالمعرفة المتخصصة في مجالات العلم، وبالكفاءة في اسـتخدام  

، فالقائد النـاجح يتمتـع   الهدفهذه المعرفة أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل الذي يحقق 

متخصصة وبراعته في استخدام الطرق العلمية المتاحة والوسائل الفنية لإنجاز العمل بمعرفة 

  ).326: 2002كنعان، (بمهارة وإتقان 

القـدرة علـى تحمـل    : من القدرات الفرعية هـي " أربع"وتنبثق عن المهارات الفنية 

  .، والجزم، والإيمان بالهدف وإمكانية تحقيقهالمسؤولية، الإلمام الكامل وفهمه للأمور

 : القدرة على تحمل المسؤولية .1

وأهم ما يرتبط بهذه السمة هو الثقة في النفس والقدرة على الانجاز والطمـوح وتنفيـذ   

ن مثل هـذه  ة قدراته حيث إواجباته ومسؤولياته دون تزمت أو تهرب وتحمل مسؤولي

بأفكار جديدة  وقبوله للنقد من زملائه والإتيان يذالسمة تظهر على القائد من خلال التنف

والإصرار واتخاذ القرارات بجرأة ومقاومة الضغوط الخارجية والداخلية ومـن كافـة   

  . المستويات واعتماده على نفسه وعدم الإحباط
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 :الإلمام الكامل وفهمه للأمور .2

برة في جميع النـواحي،  أي إلمام القائد بالمعارف والخبرات والثقافة وهذا لا يعني الخ

ولكن المعرفة بما هو حوله لأن القائد يتطلب منه الخصائص لتسـاعد علـى مجابهـة    

  ). 106: فاتن، مرجع سبق ذكره(التحدي والمخاطر 

 :الحزم .3

وهي تعني أن يكون القائد حازماً وأوامره قاطعة مع المهارة في التوفيق بين الحزم من 

وتتطلب هذه السمة تـوفر القـدرة   ... احية أخرىناحية ومراعاة شعور مرؤوسيه من ن

ومن الـدلائل  ... لدى القائد في التقرير والتنفيذ، كما تتطلب الحكم الصائب على الأمور

قدرته على تمييز الجوانب الهامـة وغيـر   : التي تشير إلى توفر هذه السمة لدى القائد

ن إذا ما انتهي إلى قرار كـا  الهامة للمشكلة، والاختيار بين البدائل المتاحة لحلها، حتى

، وقدرته على الحكم السليم في المواقف الإدارية خارج مستعداً للدفاع عنه وتحمل نتيجته

  ).329:  2002كنعان، (نطاق تخصصه 

 :الإيمان بالهدف وإمكانية تحقيقه .4

ترتبط هذه السمة بقدرة القائد على صياغة أهدف واقعية واضحة محددة يسهل علـى  

همها وتحقيقها، على أن تكون تلك الأهداف شـيقة ومثيـرة لاهتمامـات    المرؤوسين ف

  . العاملين ومحققة لطموحاتهم

كما ترتبط بقدرة القائد على إقناع المرؤوسين بضرورة تحقيق الأهداف وإبراز الفوائـد  

 التي تعود من تحقيقها لكل المنظمة والعاملين، مع العلم بأن الإيمان بالهدف ليس كافياً لنجاح

القائد إذا لم يصاحبه إيمان بالعمل الذي يكفل تحقيقه، وهذا يتطلب اهتمام القائد بالعمل وحفـز  
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كنعـان،  (المرؤوسين على الانجاز، وتوفر الحماس للعمل والشعور بالمتابعة أثناء الانجـاز  

  ).331 -330: مرجع سبق ذكره

  المهارات الفكرية   3.9.2

التجريدية أو مهارات التصور الكلي كما  –بتكارية الا –العقلية  –تعد المهارات الفكرية 

لاسيما في مستوى  الإدارة العليا وبالـذات   قائديسميها البعض من أهم المهارات الضرورية لل

وتؤكد نتائج الدراسات بالخصوص أن الحاجة للمهارات الفكرية تزداد . لكبار القادة الإداريين

  .دأ العمل فيها إلى الإدارة العلياعندما ينتقل الشخص من الوظيفة التي ب

مهارات خاصة بالقدرة على تحليل المواقف الصـعبة  : "المهارات الفكرية بأنها فوتعر

متشابكة واستخلاص النتائج واحتواء الموقف، البصيرة والنفاذ فـي  الوالتعامل مع المعلومات 

هذه المهارات لها علاقة عمق المستقبل والتصور الدقيق للأشياء والنظر بشكل ثابت للمشاكل، 

كبيرة بالقدرة على تحديد المشاكل بصورة سليمة واكتشاف بدائل عديدة وتحليل وتقيـيم هـذه   

  ). 226: 2003ماهر، " (البدائل لتحديد أنسبها

على التعامـل مـع الأفكـار     القياديقدرة " وآخرون المهارات الفكرية بأنها  ويعرف

الذهنية على النظر للمنظمة ككل متكامـل، وقابليتـه    قياديالوأنها قابلية . والعلاقات المجردة

أيضا على إدراك أو تصور العلاقات والتفاعلات المتبادلة التي تحدث بين أجـزاء المنظمـة   

للمهارات  القياديالمختلفة من جهة، وبين المنظمة وبيئتها الخارجية من جهة أخري، ويحتاج 

ولأن يكون أيضـاً قـادراً   . اخل وخارج المنظمةالفكرية كي يفهم حقيقة ما يجري وسيجري د

   ). 190: 1991بعيرة، " (على ممارسة التخطيط بعيد الأمد
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على التفكيـر المجـرد وبطريقـة     القياديقدرة "أما الشريف فيقصد بالمهارات الفكرية 

موضوعية، فالقادة يحتاجون إلى امتلاك القدرة على رؤية العلاقات بين القـوي والمتغيـرات   

مختلفة بصورة أفضل من غيرهم، وإلى تفهم مدى التداخل بين هذه القوى وإلى تبين مفهـوم  ال

  ).82: 2007م ومنير، سلشريف وم" (شامل للمنظمة في علاقتها بالبيئة

على رؤية التنظيم الـذي   القياديقدرة "بينما رياض يعرف المهارات الفكرية على أنها 

بقيـة  فـي  التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منـه  وفهمه للترابط بين أجزاء وأثر  دهيقو

  ). 19: 2004رياض، (أجزائه، وقدرته على فهم علاقات الموظف بالمنظمة 

منظمة في مجموعها العام، القدرة على رؤية ال"هاب فيقصد بالمهارات الفكرية أما عبدالو

. ة الأجزاء الأخرىك الترابط في وظائفها وأثر التغيرات في أي جزء منها على بقياروعلى أد

ويدخل في المهارات الفكرية القدرة على تصور مستقبل المنظمة والمشاكل المتوقعة ومحاولة 

م يجب العاوفي هذا التصور . استباقها ووضع حلول لها مقدما، وهو ما يتصل بفكرة التخطيط

الأوضـاع  في التقدير القوى السياسة والاجتماعية المؤثرة فـي المجتمـع و   القياديأن يدخل 

  ).292: 2007عبدالوهاب، (في الدولة  يةالاقتصاد

ارة القـدرة علـى تشـخيص المواقـف، إدارة الوقـت، وإد     : وتشمل القدرات التاليـة 

  .، المبادأة والابتكارالاجتماعات، القدرات العقلية

  : القدرة على تشخيص المواقف .1

علـى جوانبهـا   مما لاشك فيه أن القدرة على تشخيص المواقف وتحليلهـا والتعـرف   

المختلفة تعد من أهم القدرات الضرورية التي لا غني عنها لكل قيادي،  فالقيـادي عـادة لا   

يستجيب للموقف تبعاً لخصائصه الموضوعية بل كدالة للكيفية التي يدرك بها تلك الخصائص 

 ـ  ة وبالتالي فإن إدراكه لعناصر الموقف والتفسيرات التي يضيفها على كل منها يحـددان كيفي
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فهمه للموقف، ومن ثم يوجه سلوكه تجاهه، وعليه فإن إدراك القيادي للموقف بصورة سـليمة  

أو ضـعف    عن إدراكه للموقـف  نحوه بشكل ملائم، في حين أن عجزه تمكنه من التصرف

القدرة على تشخيص المواقف لديه تجعله يدرك الموقف بصورة لا تعبر عن حقيقته ويضـعه  

على تشخيص المواقف ضرورية جداً للقيادي لأنه من  ةفالقدر. تهفي طريق الخطأ في مواجه

خلالها يمكنه مواجهة الأحداث والمواقف الطارئة من خلال التعرف على جوانبهـا المختلفـة   

  ). 1992: شوقي(مما يجعله أكثر فاعلية في مواجهتها  اواكتشاف الأسباب الكامنة وراءه

 :إدارة الوقت .1

ملكاً له وحده، وإنما هو ملك أيضاً للآخرين الذين يتوقعـون  ولما كان وقت القائد ليس 

جل التنظيم، فإن إدارة الوقت تتطلب مهارات غير القيام بأدوار محددة من أجلهم وأ منه

 عادية من القائد للتعامل مع مصادر إهدار الوقت والتغلب عليها وذلك من خلال تسجيل

مشاركين في العمل وإخطـارهم بموعـد   الوقت المستغرق في الإنجاز فعلاً، وتحديد ال

ومكان العمل، وتحديد الوقت المناسب لإنجاز كل عمل، ويعد وقت القائـد مـن أهـم    

الموارد المتاحة للقائد، وأيضاً أحد الموارد النادرة التي يجـب علـى القائـد ترشـيد     

  . )39 -38: التويجري، مرجع سبق ذكره(استخدامها ليتمكن من تحقيق القيادة الفعالة 

  :إدارة الاجتماعات واللجان .2

تشغل الاجتماعات مساحة كبيرة من عمل القائد، ومهارة القائد في إدارة الاجتماعـات  

كانت على مستوى ضيق كاللجان أو مستوى متسع مع أفراد التنظيم أو أي إدارة أسواء 

لجان حيث يرى البعض أن ال. من إدارته تعد إحدى المهارات الواجب توافرها في القادة

تعد من الوسائل التي يستعين بها القادة في أداء مهامهم والقيام بدورهم في التأثير فـي  

  ). 39التويجري، (الآخرين باعتبارها نوعاً من التنظيم الاستشاري الممتاز 
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  :القدرات العقلية .3

المقصود هنا هي الاستعدادات الفكرية والذهنية لدى الفرد وهذه القدرات تختلف من فرد 

خر ومن مجتمع وبيئة إلى أخرى، حيث أهم ما يميز هذه القدرات هـو الـذكاء لأن   لآ

  : هناك علاقة وثيقة مابين الذكاء والنجاح في القيادة وهناك سمتان مميزتان للذكاء هما

 . القدرة على التصور حيث تساعد على حل المشكلات دون أي تعقيد .1

بالدعايـة والمـرح وإقامـة     البعد عن التشدد والتزمت وذلك عن طريق التحلي .2

 ). 104: فاتن، مرجع سبق ذكره(علاقات مع المرؤوسين 

 :المبادأة والابتكار .4

تعني المبادأة بشكل عام الميل الذي يدفع الفرد إلى الاقتراح أو العمل ابتـداء وسـبقاً   

 –" وليفا" كما يقول –وتعتبر هذه السمة من السمات الهامة اللازمة للقائد لأنها . للغير

تمكنه من الكشف عن عزيمة كل موظف من موظفيه باعتبارها القوة المحركة للعمـل،  

والقائد الذي لا يتصف بالمبـادأة  ... وتمكنه بالتالي من شحذ عزيمتهم على أداء العمل

يكون قائداً متسلطاً ويميل إلى استخدام القمع أكثر من تنمية أفكار ومهارات مرؤوسـيه  

  ).323كنعان، (

  :مهارات الإنسانيةال 4.9.2

. ويقصد بها قدرة القائد على التعامل مع البشر بصفة عامة ومرؤوسيه بصفة خاصـة 

إن من الأمور التي أضحت من الأهميـة  . والعمل على تنسيق جهودهم والعمل بروح الفريق

بمكان ضرورة الإلمام بالعلوم الإنسانية كعلم النفس والاجتماع وغيرها من العلوم المسـاعدة،  

تى تكون لدى القائد القدرة على فهم الآخرين ومعرفة ميولهم ورغباتهم وإدراك مشـاعرهم،  ح

وتكوين العلاقات الطيبة معهم ولأن السلوك الإنساني في موقع العمل تحكمه عوامل متعـددة  
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يحتـاج القائـد إلـى     .تختلف من فرد لآخر ومن تنظيم لآخر ومن جماعة عمل إلى أخـرى 

مهارات الإنسانية تحقق له القدرة على التعامل مع الأفراد المتعـاونين  مجموعة مختلفة من ال

الذين يعملون وفق توجيهاته، والأفراد المحايدون الذين يلتزمون بالحد الأدنى من الأداء الذي 

لا يسبب لهم مشكلات مع القادة، والأفراد السلبيون الذين يثيرون المشكلات ويعملـون علـى   

لقائد الذي يستخدم مهارات وأساليب واحدة في التعامل مع الجميع بغض إفشال العمل، ويفشل ا

  ).32: 1999السلمي، (النظر عما بينهم من اختلافات 

ونجد أن هذه المهارات تحتاج إلى دقة لأن اكتسابها أكثر صعوبة من المهارات الفنيـة  

هذا بالطبع يحتاج إلـى  لأن القائد هنا يتعامل مع أفراد مختلفين في صفاتهم وثقافتهم وعملهم و

  ). 107: رضا، مرجع سبق ذكره(تعامل خاص 

وترتبط المهارات الإنسانية ارتباطاً وثيقاً بتكامل الشخصية، يعنـى تـوافر الانسـجام    

والاتزان في سلوكيات القائد العامة والخاصة، وتتطلب أن يكون القائد رقيباً على نفسه لتحقيق 

  . التكامل اللازم في سلوكه

القدرة على قيادة الآخرين : ق عن المهارات الإنسانية خمس مهارات فرعية وهي وتنبث

والتأثير فيهم ، القدرة على الاتصال، القدرة على بناء الجماعات العمل الفعالة، القدرة على فهم 

  :  وفيما يلي وصف موجز لكل مهارة منها  التغيير، قدرة القيادي على فهم ذاته والآخرين،

  : قيادة الآخرين والتأثير فيهم القدرة على .1

 ـ أادة سواء كثيرون هم الذين تطرقوا إلى تعريف القي ا فـي  وركانوا علماء أم قـادة ظه

التاريخ لكن القيادة لم تكن في هذه التعاريف موضوعاً قابلاً للجدل بقدر ما كانت موضـوعاً  

وتبـاين المواقـف   يستدعي الرصد المستمر والدراسة والمناقشة، تتأثر بالخبرة الشخصـية،  
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وتماسك الجماعة وتجانسها وقدرة القيادي على التأثير والإقناع وتحريك مشـاعر الآخـرين   

  ). 17: 2002كلالدة، (

قدرة القيادي على التأثير على شخص "بأنها  كما يقول حريم )رنسيس لا يكرت(فها فيعر

لكفـاءة مـن   رجة من اأو جماعة وتوجيههم وإرشادهم لنيل تعاونهم وتحفيزهم للعمل بأعلى د

  ). 13: 2004حريم، (ة مسوأجل تحقيق الأهداف المر

عملية التأثير على جماعة في موقـف  "بأنها  كما يقول حريم فيعرفها أما جيمس جربين

لاستشارة الأفراد ودفعهم للسعي برغبة لتحقيق أهـداف  . معين، ووقت معين وظروف معينة

  ). 216: 2009حريم، (  المنظمة

بأنها العملية التي تتم عن طريق إثارة اهتمام الآخرين " كما يقول العجمياس ويعرفها ب

  ).57: 2010العجمي، (وإطلاق طاقاتهم وتوجيهها نحو الاتجاه المرغوب 

ويلاحظ من هذه التعريفات أنها تدور جميعاً حول عملية التأثير التي يمارسها القيـادي  

  . على الموظفين

 :الاتصال القدرة على .2

قيادي يحقق أهدافه وأهداف التنظيم، وأهداف العاملين من خلال الآخرين، ولكـي  ال   

ينجح في تحقيق أهدافه لابد له من التعامل مع هؤلاء الآخرين من خلال تبادل المعلومات بينه 

لذا ينظم القائد الماهر، مجموعة من الأدوات التنظيمية . ومحاولة التأثير في سلوكهم –وبينهم 

لتيسير الاتصالات بينه وبين المرؤوسين على مختلف المستويات، ويراعي أن تتدفق والإدارية 

وصول المعلومات من المرؤوسين إليه  ى المرؤوسين، كما يطمئن إلى سهولةالمعلومات منه إل

  ). 11: 1999السلمي، (حتى يتبين وجهات نظرهم ويتعرف على اتجاهاتهم 

  



 49

  :تعريف الاتصال.    1

بادل المعلومات ونقل المعني، ومن ثم، إذا لم ينتقل المعني الذي يقصده هو عبارة عن ت 

أبـوبكر، البريـدي،   (المرسل إلى الشخص الآخر المرسل إليه فإن الاتصال لا يكون قد تـم  

2007 :40 .(  

  : أهداف الاتصالات.    2

 : هناك مجموعة من الأهداف للاتصال يمكن تلخيصها كالتالي

 . ات من القادة إلى المرؤوسيننقل الأوامر والتعليم .1

يتمكنـوا مـن اتخـاذ     والتقارير المطلوبة إلى القادة كـي توصيل المعلومات والبيانات  .2

 . القرارات الرشيدة على ضوئها

 منأفعالهم تجاه التعليمات الصادرة  ردودنقل أراء وأفكار ووجهات نظر المرؤوسين و .3

 . االإدارة العليا كي تتصرف على ضوئه

د العاملين في التنظيم بشكل يمكنهم من القيام بأعمالهم ووظائفهم بكفاءة وين جهالتنسيق ب .4

 . عالية

تعريف العاملين في التنظيم بما يدور حولهم من أحداث بشكل يمكـنهم مـن مراعـاة     .5

 . والخارجية عند قيامهم بوظائفهم ةالظروف الداخلي

ختلفة والتأكد من أن كـل  حكام الإشراف على المرؤوسين ومتابعة أوجه نشاطاتهم المإ .6

 . الوقت والأسلوب المحددين له يه فؤتصرف قد تم أدا

 ـرفع الروح المعنوية بين العاملين نتيجة لتوضيح الأهـداف والغا  .7 ات التـي تسـعى             ي

العجمـي،  (وبيان الخطط والسياسات اللازمة لبلوغ تلك الأهداف  ،الإدارة إلى تحقيقها

2010 :269( . 
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 :جماعات العمل الفعالةبناء القدرة على  .3

في قدرته على تنظيم العاملين تحت قيادتـه فـي شـكل     تظهر مهارات القائد الإنسانية

أفراد  وليات التي تحتاج إلى تعاونعاونة، يعهد إليها بالمهام والمسؤمجموعات أو فرق عمل مت

رق العمـل  من تخصصات مختلفة وتتطلب تكامل خيرات متنوعة، وتتمثل قدرته في اختيار ف

من أفراد متجانسين في الصفات، وراغبين في العمل معاً، ومتوافقين في الميول والاتجاهات 

فرق العمـل لتحسـين الإنتاجيـة والجـودة،      وتخلق. مات، ومقاربين في المهاراتوالاهتما

وتخفيض التكاليف، وتقليص المقاومة للتغيير والتطوير، وإلغاء الانفصالية، والانعزالية التـي  

  ). 43: التويجري، مرجع سبق ذكره(تحول دون التعاون في تحقيق الأهداف 

اد المعتمـدين             فـر مجموعة من اثنين أو أكثـر مـن الأ  : "وتعرف جماعة العمل بأنها

على والمتفاعلين مع بعضهم البعض في أداء وظائف معينة وذلك لتحقيق أهـداف مشـتركة   

  ) .244: 2003ماهر، (

بطهم علاقات يمكن ملاحظتها عدد من الأفراد تر: "الجماعة بأنها) Davis(كما يعرف 

إلى مفهوم التداخل والتفاعل بـين أعضـاء الجماعـة     رتعريف يشيوهذا . أو التعرف عليها

  ).205: 2011ديري، (

من هذه التعريفات يمكن استخلاص أن مجرد تجمع مجموعة من الأفراد في مكان واحد 

، فالشرط الأساسي للجماعة هو وجود علاقات اعتماد وتفاعل متبادل هم صفة الجماعةطيلا يع

  . أهداف المشتركة قبين الأعضاء من أجل تحقي

  : أسباب تكوين جماعات العمل.    1

من الأسباب الرئيسية التي تجعل الأفراد يدخلون في تكوين الجماعة هو وجودهم قريبين 

أن تكرار التعامل بين الأفراد يؤدي عادة إلى  كما. بعضهم البعض في مكان العملمكانياً من 
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من الأشخاص عدد أيضاً تتكون الجماعة إذا وجد شخص له تأثير قوى على . ظهور الجماعة

  :ما يلي ن الجماعةومن أسباب تكو .يما بينهمفيجعلهم ينضمون إلى ائتلاف 

 . نفسيةالحاجات الاجتماعية وال إشباع .1

 . واحدحل مشاكل يصعب حلها بواسطة فرد  .2

 . المساعدة والمساندة الجماعية .3

 . الحصول على معلومات .4

 ).18 -12: 2004المغربي، (تشابه في الميول والخصائص  .5

  : خصائص الجماعات الفعالة.    3

في إنجـاز   العمل اً على جماعاتان المنظمات المعاصرة تعتمد أساسن القول بغني ع

تحققه الجماعات من نتائج هامة، إن كان علـى  أعمالها وتحقيق أهدافها، ونظراً لما يمكن أن 

مستوى الفرد أو على مستوى المنظمة، فقد سعى الكتاب والباحثون للتعرف على الخصائص 

والسمات التي تتميز بها الجماعات الفعالة من غير الفعالة أو الجماعات الصحية مـن غيـر   

  : الخصائص ما يلية، ومن بين أهم حة من غير الناجحالصحية، أو الجماعات الناج

 . الجماعة وأهدافها لمالجميع يتقبل ويتفهم ع .1

 . يميل مناخ الجماعة لأن يكون غير رسمي ومريح وهادي .2

 . النقاش المكثف، فالكل يشارك ولكن المشاركة تتعلق بعمل الجماعة .3

عمل متسرع من قبل بالخلافات  تبولا يتم ك -عدم اتفاق  -مختلفة  توجد وجهات نظر .4

 . الجماعة

 . معظم القرارات تتخذ بالإجماع .5

 . النقد متكرر وصريح وغالباً هادئ .6
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 . يشعر الأفراد بالحرية في التعبير عن مشاعرهم وأفكارهم .7

: 2004حـريم،  (مـل الـرئيس   يهيمن عليها، وكذلك الجماعة لا تهرئيس الجماعة لا  .8

162- 163.( 

  : معوقات بناء جماعة.    4

  :لخيصها على النحو الآتيهناك مجموعة من المعوقات يمكن ت

عدم توفر قيادي للفريق يتمتع بالمعرفة الفنية والإنسانية لفهـم مسـاهمات ونشـاطات     .1

 . متعددةالالأفراد 

 . قلة أو عدم التفويض اللازم للفريق لأداء المهام الموكلة له .2

 . غموض أهداف وأدوار أعضاء الفريق .3

 . عدم توفر نظام تقييم فعال وعادل .4

واعتراف من الآخرين بالفريق وضعف العلاقات الشخصية والثقة بين ف الحوافز ضع .5

 . الأعضاء

الهيمنة على قرارات الفريق من قبل شخص واحد وعدم مشاركة الأعضـاء الآخـرين    .6

  ). 58: 2004المصراتي، (

 : القدرة على فهم التغيير .4

المواضـيع   ل القرن الواحد والعشرين، أصبح التغيير وكيفية قيادته بنجاح من أهمودخب

ن التغيير يحدث فـي كـل   إ: وذلك لأسباب مقنعة. ادات الإداريةالتي تشغل عقلية القي

مكان، وأن سرعته في ازدياد وتعقد، وأن مستقبل نجاح منظماتنا يعتمد على كيفية قدرة 

القادة على قيادة التغيير وربما تكون القيادة والتغيير من أعظم التحديات التـي تواجـه   

  ). 335: السكارنه، مرجع سبق ذكره(ي الوقت الحاضر المنظمات ف
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  : مفهوم التغيير التنظيمي.    1

استجابة مخططة أو غير مخططة مـن  "بأنه  نةكما يقول السكار عرفه سعيد يس عامر

قبل المنظمات العمل الإنسانية للضغوط التي يتركها التقدم والتطور الفني الملمـوس وغيـر   

هو في الواقع "عرف التغيير بأنه فأما صلاح الدين عبدالباقي . فكارالملموس في الماديات والأ

خطة إيجابية لتطوير أداء الجهاز أو المنظمة وتحسينها ونقلها من مرحلة إلى مرحلة أخـرى  

ن منظمـة العمـل أو   لأ ،أكثر فعالية ونجاحا وملاءمة لتغيرات البيئة والحياة المتغيرة دائمـاً 

" دا حتى لا يضطر إلى التغيير الإجباري وغير المرغـوب مظل جاالجهاز الإداري يجب إلا ي

  ).51: 2009السكارنة، (

  : التغيير التنظيمي ومجالاته.    2

مجالات التغيير التنظيمي من خلال الأبعاد الموضحة إلى  كما يقول المغربي أشار ليفت

سـيؤثر علـى    ، ولقد نوه إلى أن إحداث تغيير في واحد من هـذه المجـالات  )2-2( بالشكل

المجالات الأخرى فالتغييرات التي تتم على الهيكل بغرض تسهيل المهام لا شك ستؤثر علـى  

  . الأفراد والإجراءات والعمليات الفنية التي تتم

  

  

  

  

  

  )2- 2(شكل 
  مجالات التغيير التنظيمي

  ).388 -387: المغربي، مرجع سبق ذكره(: المصدر

 الهيكل 

 الأفراد 

 المهام والأنشطة  التكنولوجيا 
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التوجيهات الرسمية، والإجـراءات   بناء من خلال يمكن إجراء عمليات التغيير: الهيكل .1

 . تنعكس بشكل واضح من خلال التنظيموالسياسات والقواعد التي 

ة في العمل وكيفيـة  بعلعمليات الفنية والأساليب المتلوتشمل إجراء التغيير : التكنولوجيا .2

ية وطرق وقد يتطلب ذلك إعادة تصميم العناصر الماد ،بما ييسر عمليات الأداء يابهنسا

 ). 388 -387: المغربي، مرجع سبق ذكره(المختلفة  هسييالعمل ومقا

ولذا قد يتطلب  موتتعلق بالعمل والنشاط الذي يمارسه الأفراد بالتنظي: المهام والأنشطة .3

  .وتصميم الوظائف وتوصيفها الأمر التركيز على دافعية الأفراد

 ن أصعب أنواع التغيير لأنهـا تتعلـق   تعد عمليات التغيير المرتبطة بالأفراد م: الأفراد .4

وكلها عوامل شخصية تحتاج إلى دراسـات  . بالاتجاهات والدافعية والمهارات السلوكية

السـكارنة،  (متعمقة ويمكن تحقيقها عن طريق البرامج التدريبية الشـاملة والمسـتمرة   

2009 :69  .( 

  : أهداف التغيير التنظيمي.    3

القيام بالتغيير التنظيمي إلى إيجاد منظمة محددة مبدعة تسعى منظمات العمل من خلال 

ومتكيفة وهذا يعني أن عملية التغيير التنظيمي هي عمليـة مدروسـة وذات أهـداف يمكـن     

  : تلخيصها فيما يلي

أنشطة معينـة أو بعـض الأسـواق     على يهدف التغيير التنظيمي إلى التخلي: التخلي .1

  . ب داخل المنظمةوالموارد وبعض الاستراتيجيات والأسالي

عندما تتخلي المنظمة على بعض الاستراتجيات والأنشطة فهي تهدف إلى تبني : التبني .2

، مما يسمح لها بالانسجام مع ة ر جديديإستراتيجية أو تكنولوجيات جديدة أو أساليب تسي

 ). 374 -373: 2005أبوبكر، (التطورات والمستجدات الجديدة 
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ت الأعمال من خلال التغيير التنظيمي إلى تطوير وتنمية تهدف منظما: ر والتنميةطوالت .3

 . إستراتيجيتها وأساليبها وتوسيع مجال نشاطها وذلك من أجل البقاء والاستمرار

من أجل أن تصبح المؤسسة أكثر فعالية وأكثر قدرة على التكيف مع البيئـة    :التحسين .4

نشاطها الإنتاجي أو الخدمي  المحيطة بها، لذلك تهدف المنظمة إلى التحسين المستمر في

كذلك التحسين المستمر في أسـاليبها الإداريـة    ،والتحسين في مهارات وقدرات العمال

 ). 67: 2009السكارنة، (

  : مقاومة التغيير.    4

لا شك أن مجرد طرح أي فكرة بخصـوص التغييـر أو التجديـد بـين الأفـراد أو      

قاومة لذلك، وهذه المقاومة قد تكون قوية أو يعبر المؤسسات، غالباً ما يجد الفرد نفسه أمام م

ومة اوعند إجراء التغيير في الشركات غالباً ما تأتي المق .الاقتناع وهذا أمر طبيعي معنها بعد

كمـا أن هنـاك    .ممن الأفراد العاملين بها في الدرجة الأولى خوفاً على وضعهم وامتيـازاته 

بـأن   فيدون من خدماتها وخاصة إذا شعرواستومة أخرى تأتي من خارج المؤسسة ممن يامق

  ). 111: 2006العطيات، (هذه الخدمات قد تتأثر سلباً بسبب هذا التغيير 

  :قدرة القيادي على فهم ذاته والآخرين .5

لكل فرد ذاته أو شخصيته التي تميزه عن غيره من الأفراد حيث تلعب الشخصية دوراً 

داخل المنظمات، وعـادة مـا يـتم الحكـم علـى      مهماً في تشكيل سلوك الأفراد والجماعات 

شخصيات الأفراد من خلال سلوكهم في المواقف المختلفة فيقال هـذا ذو شخصـية قويـة أو    

  . ضعيفة، انفعالية أو متزنة
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ونظراً لأن القيادي يقوم بإنجاز الأعمال من خلال الآخرين فإنه يتعين عليه أن يكـون  

  . وشخصيات الآخرين ثانياً قادراً على فهم ذاته أو شخصيته أولاً

من خلال الوعي بطبيعة القيم التي "فبالنسبة لفهم الذات للقيادي يتحقق كما يرى هيجان 

  ). 1993هيجان، " (يعتقدها وكيف تشكل وكيف يمكن له أن ينقلها للآخرين

أما بالنسبة لفهم شخصيات الآخرين فهو أمر مهم ولكنه ليس بالهين بالنسـبة للقيـادي   

مجموعة الخصائص والتغيرات التي تستخدم فـي تحديـد نمـط أو    "الشخصية بأنها  وتعرف

وللشخصية مجموعة من المحددات التي تتمثل ) 1999سيزلاقي، والاس، " (تصنيف شخص ما

القيم، الانفعالات، الحاجات، القدرات، الاتجاهات، الاهتمامات والميول، ولكـي يـتمكن   : في

ين عليه أن يحاول فهم هذه المحددات، فمعرفة القيادي للقيم موظفالالقيادي من فهم شخصيات 

في حل مشـاكلهم، ومعرفتـه    مالتي يؤمن بها موظفوه ومراعاته لحالتهم الانفعالية ومساعدته

للحاجات التي يسعون إلى إشباعها وحرصه المستمر على التأكد من أن تلك الحاجات قد تـم  

            تطلـب صـقلها واكتسـاب المهـارات التـي ت     فـي إشباعها، ومعرفته لقدراتهم ومساعدتهم 

          الأمـور مـن   كل ذلك يساعد فـي رؤيـة    مالأداء الفعال، وكذلك معرفته لميولهم واهتماماته

يكون قدرة على فهم سلوكهم والتنبؤ به في مواقف العمل المختلفـة وبالتـالي   وجهة نظرهم و

تجاه الذي يؤدى إلى تحقيق الأهـداف المرغوبـة   يتمكن من تعديله أو تغييره وتوجيهه في الا

  ). 105: 1995المغربي، (

  : الناجح القياديصفات   10.2

يعتبر القائد الناجح هو الذي يحقق أهدافه بطريقة اقتصادية وفي جو نفسي يرضي عنـه  

  . كان القائد تولي القيادة بالأصالة أو الإنابة أو التفويضأالتابعون له، سواء 
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ي من أمر المسلمين شيئاً فولي رجـلاً هـو   من ول": النبي صلي االله عليه وسلمولقد قال 

  ". نيأصلح للمسلمين منه، فقد خان االله ورسوله والمؤمن

 ويمكن استخلاص الصفات النموذجيـة للقائـد باسـتقراء تجـارب الأمـم والشـعوب       

      ). 284:  2007إبـراهيم،  ( والمنظمات بأنواعها ومما كتبه المؤلفون أو ذكره المؤرخـون، 

ومما سبق يمكن أن نلخص الصفات الأساسية التي ينبغي أن يتحلي بها القائد النـاجح فيمـا   

  : )184: 183: ديري، مرجع سبق ذكره(يلي

 .الشخصية القوية والتأثير على الأفراد التابعين له .1

 . الإيمان بالأسلوب العلمي في حل المشاكل الإدارية .2

 . والإيثار الثقة بالنفس والتضحية .3

 . الإيمان بمبدأ الشورى مع المرؤوسين .4

 . الفطنة وبعد النظر والحكمة وأن يكون سريع الفهم والإدراك .5

 . الحرص الشديد على مصالح المرؤوسين والمنظمة .6

 . أن يتمتع بصفات بدنية خالية من أي تشوه أو عيب جسمي أو خلقي .7

 . الشعور الإنساني في المعاملة مع الآخرين .8

 . على كسب ثقة الآخرين القدرة .9

 .المحبة المتبادلة بين القيادة والمرؤوسين .10

 . القدرة على اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولية .11

 . إرشاد المرؤوسينالقدرة على  .12

 . الاحترام المتبادل بين القائد والمرؤوسين  .13

 . تقوية جميع وسائل الاتصال الرسمي وغير الرسمي بين القائد والمرؤوسين .14
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 . لطيبة والأخلاق الحسنةالسمعة ا .15

 . الهدوء والاتزان في معالجة الأمور .16

 . المرونة وسعة الأفق .17

 . القدرة على ضبط النفس .18

 . المظهر الجذاب .19

 . الإلمام الكامل بعلاقات العمل .20

 . خلق جو طيب للعمل .21

 . توخي العدالة بين المرؤوسين .22

  .الحزم وسرعة البديهة وتجنب التهور والاندفاع .23

  : لوظيفيالأداء ا  3.2

تزايدت أهمية الموارد البشرية بشكل متعاظم مع بداية القرن الحادي والعشرين، باعتبار 

أن القوي البشرية هي أفضل الموارد التنظيمية لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمات المعاصرة، 

  . وأساس الأداء المتميز لهذه المنظمات

د والمثابرة ومدى المهارة التي يملكهـا  فالأداء الوظيفي لكل موظف يقاس أولا بالاجتها

لـى  كل موظف وجدية الموظف في اكتساب الخبرات عبر الدورات والاسـتفادة منهـا، وع  

ن عملية التطوير مهمة بالنسبة للموظـف فـي اكتسـاب    الموظف أن يسعى لتطوير نفسه لأ

ة الجدوى المهاريـة  أساليب جديدة يبني بها القاعدة المتمثلة في الأداء وهذا لا يكون إلا بدراس

واستقراء عملي نحو التطوير المهاري وتقدير إمكانية الموظف ووضعه في المكان المناسب، 

فهذا سوف يؤدى إلى زيادة إنتاجية الموظف وبالتالي إبداعه في تطوير الأداء الوظيفي ككـل  

  ). 71:  2009مصطفى، (
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  : مفهوم الأداء الوظيفي  1.3.2

الأداء  ن بشأن مفهوم الأداء الوظيفي حيث عـرف جمـال  تعددت وجهات نظر الباحثي

نشاط يمكن الفرد من إنجـاز المهمـة أو الهـدف     بأنهاكما يقول خليفان والمطارنة  الوظيفي

المخصص له بنجاح ويتوقف ذلك على القيود العادية للاستخدام المعقول للمـوارد المتاحـة   

هـو  "أن الأداء الوظيفي ) 116: 2008(ي العوضويرى ). 606: 2010خليفان والمطارنة، (

إلى خدمة المنظمة بشـكل  قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله ويؤدى 

   ".فعال

الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات، "بأنه ) 210:  2005(بينما عرفه حسن 

موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنـه  وإدراك الدور أو المهام، ويعني هذا أن الأداء في 

  )". المهام(نتاج للعلاقة المتداخلة بين كل من الجهد والقدرات وإدراك الدور 

         القيـام بأعبـاء الوظيفـة   " هـو الأداء الـوظيفي  قد عرف الوذناني  الشنطي أن ويرى

   وليات وواجبـات وفقـا للمعـدل المطلـوب مـن الموظـف الكـفء المـدرب        من مسـؤ 

  )36:  2006لشنطي،ا(

تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها "  ن الأداء الوظيفي هوويشير هلال بأ

ظف في المنظمـة   ، ويعني النتائج التي يحققها المو"المنظمة أو الجهة التي ترتبط  وظيفته بها

   ).11: 1996هلال، (

وعة السلوكيات والمواقف مجم"للأداء الوظيفي بأنه ) 71:  2009(كما يشير مصطفى 

التي يستخدمها الفرد في صورة المجهودات المبذولة لأداء عمل معين وبطريقة معينة وفـي  

تفاعـل  " رد بأنـه أداء الف قد عرف "العريان وعسكر" بأن الجعبري ويقول. هفترة زمنية معين

  .)37:2009الجعبري،" (ن هذا السلوك يتحدد بتفاعل جهد وقدرتهسلوك الموظف حيث إ
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حصيلة الجهد الـذي يبذلـه   "الأداء الوظيفي بأنه قد عرف الصغير السكران بأن  ويقول

  ). 8: 2004السكران، " (الموظف داخل المنظمة من أجل تحقيق هدف معين

        السـلوك الإنسـاني فـي   "الأداء الوظيفي بأنـه   عرف قد عشوشسميع بأن  يقولكما 

" كان جهـداً بـدنياً أو ذهنيـاً   أبذل الفرد لجهد سواء مجال العمل أي الإنجاز المتحقق نتيجة 

  ).90: 2010: سميع(

من مديري إدارات ومنسقين  –قيام المديرين : ويقصد بالأداء الوظيفي في هذه الدراسة

 دبتنفيذ المهام والواجبات المنوطة بهم وفق المسؤوليات التي تحـد  –ورؤساء أقسام ومشرفين 

  . ة في قطاع الصناعة لتحقيق الوظائف التي يشغلونهالهم بالشركات الليبية العامل

  : أهمية الأداء الوظيفي  2.3.2

ن تحقيق الأهداف التنظيمية المرسومة لأية منظمة، لا يمكن أن يتحقق إلا على أيـدي  إ

كفاءة، لهم القدرة على تحمل المسؤوليات المختلفة وتأدية المهام  ىعمال وموظفين إداريين ذو

  ). أ: 1995كشرود، ( وظائف المسندة إليهم على الوجه الأكملجبات والاوالو

همية لدى كل مدير، حيث يمثل الألأداء يحتل المقام الأول من حيث الا يزال موضوع 

الأداء الوظيفي أحد العوامل الهامة التي تستخدم في تقييم الإدارة أو القسم أو الوحدة التي يعمل 

للأداء الوظيفي  اًإدارة المنظمة وقيادتها تعطي اهتماماً كبيرلذلك، نجد أن . بها أو يشرف عليها

بها، ذلك لأن الأداء الوظيفي لا يعتبر انعكاسات القدرات ودافعية كل فرد، وإنما هو انعكـاس  

وترجع أهمية مفهوم الأداء الوظيفي على مسـتوى  . أهدافهاكفاءة وفاعلية المنظمة في تحقيق ل

ياتها في مراحلها المختلفة، وهي مرحلة الميلاد، مرحلة النمـو،  المنظمة إلى ارتباطه بدورة ح

فالاهتمـام بـالأداء الـوظيفي يسـاعد     . مرحلة النضج، ومرحلة الانحدار، ومرحلة الانتعاش

أن عدم الاهتمام بالأداء الوظيفي  مراحل بنجاح والعكس صحيح وبمعنىالالمنظمة على اجتياز 
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وج من مجال النشاط الاقتصادي الـذي تعمـل بهـا    سوف يؤدى إلى الانهيار والفشل والخر

  ).1999حمداالله،(

  : خصائص الأداء الوظيفي   3.3.2

هناك مجموعة من الخصائص التي يتصف بها الأداء الوظيفي، ومن ثم فإنـه يمكـن   

) 2007عبـدالرحمن،  (الاستناد إلى هذه الخصائص كأساس عند تقييم الأداء الوظيفي وهـي  

)Mccelroy) (،2000 جرادات:(  

أي البعد عن التحيز والأهواء الشخصية بحيث يكون الأداء فـي ضـوء   : الموضوعية .1

 .تحقيق معايير فعلية

أن يكون الفعل مطابقاً للواقع وما يتطلب طبيعة أداء نشاط المنظمة أو الإدارة  :الواقعية .2

 . التي ينتمي إليها الموظف

 . ويعني أن يقيس الشيء المفترض قياسه :صدقال .3

 .ويعني اتساق النتائج طالما أن الظروف واحدة :اتالثب .4

 .كافة الجوانب والنواحي المراد تقويمهاويعني أن يتضمن القياس : الشمول .5

ويعنى ألا يكون مكلفاً وأن يحتاج إلى قدر معقول من الإمكانيات المالية، مثل : الاقتصاد .6

 .ة أو جهد كبيرالأجهزة والمعدات بالإضافة إلى أنه لا يتطلب تطبيقه مدة طويل

 . لا يكون من المستحيل تطبيقهأبمعنى سهولة وإمكانية تطبيقه و: إمكانية التطبيق .7

: 2008العوضـي،  (الخصائص التي يتسم بها الأداء الوظيفي ) 3-2(ويوضح الشكل 

123 – 124.(  
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  )3- 2(شكل 
  الخصائص التي يتسم بها الأداء الوظيفي

علاقة فرق الإدارة الذاتية بكل من الأداء والرضا الوظيفي بالتطبيق ) 2007(حمن خالد محمد عبدالر: المصدر
على هيئة تنظيم سوق العمل البحرين، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجـارة، جامعـة عـين    

  .124،صشمس
  

  : تقييم الأداء الوظيفي  4.3.2

عمـال الرئيسـية لإدارة   تعد عملية تقييم الأداء الوظيفي في منظمات الأعمال إحدى الأ

الموارد البشرية، لمعرفة مستوى أداء الأفراد الحالي ومحاولة تطوير وتنمية الأداء في سـبيل  

  .تحقيق الأهداف المرغوبة بالمنظمات 

دراسة وتحليل أداء الأفراد لعملهم وملاحظة سلوكهم "ويعرف تقييم الأداء الوظيفي بأنه 

على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيـام بأعمـالهم   وتصرفاتهم أثناء العمل ذلك للحكم 

 الموضوعية

 الواقعية 

 الصدق

 الثبات 

 الشمولية  

 الاقتصاد 

 أمكانية التطبيق  

 الأداء الوظيفي 
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وليات أكبر، دم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤالحالية، وأيضاً للحكم على إمكانيات النمو والتق

  ). 2005عبدالباقي، (أو ترقيته لوظائف أعلى 

 ـ  " كما يعرف سلطان تقييم الأداء الوظيفي بأنه  ا، قياس كفاءة الأداء الـوظيفي لفـرد م

  ).294:  1993سلطان، (للتقدم  هوحكم على قدرته واستعداد

العمليـة التـي يـتم    "تقييم الأداء الوظيفي بأنه قد عرفا  ر ورفاقهفيش ويقول بلوط بأن

بلـوط ،  (بواسطتها تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد بمؤسسته خلال فترة زمنية محـددة  

2002  :36 .(  

تحديد وتعريف الفرد بكيفية أدائه لوظيفته، وأحياناً عمـل   ويمثل تقييم الأداء الوظيفي،

خطة لتحسين وتطوير أدائه، وعندما يطبق تقييم الأداء الوظيفي بصورة جيدة وصحيحة، فإنه 

، ولكنه قد يؤثر في مستوى جهد الفرد، واتجاهـات  ضح للفرد مستوى أدائه الحالي فقطلا يو

هو اتخاذ القـرارات  الشائعة لتقييم الأداء الوظيفي،  ومن أحد الاستخدامات. ةالمهام المستقبلي

  . الإدارية المتعلقة بالزيادة في الأجور، والترقية والنقل، وأحياناً إنهاء عمل فرد ما

وهناك استخدام آخر لتقييم الأداء الوظيفي، وهو تشجيع التحسين والتطوير فـي الأداء  

التغييـرات التـي    حمستوى أدائه، والاقتـرا فتقييم الأداء الوظيفي هو وسيلة لتعريف الفرد ب

  ).208- 207:  2005حسن، (ومعرفته  يحتاجها في سلوكه، واتجاهاته، ومهاراته،

  :أهداف تقييم الأداء الوظيفي    5.3.2

  : تمثل فيما يليمن عملية تقييم الأداء الوظيفي ت ويرى كل من درة والصباغ أن الأهداف

 .مة بمعلومات على مستوى أداء الموظفينتزويد متخذي القرارات في المنظ .1

اقتراح الإجراءات اللازمة لتحسين أداء الموظفين عن طريق التدريب داخل المنظمة أو  .2

 . خارجها
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 . الحكم على مدى إسهام الموظفين في تحقيق أهداف المنظمة .3

من ت المالية والحوافز المناسبة للموظفين على ضوء المعلومات المتوفرة افآاقتراح المك .4

 .عملية التقييم

 . الكشف عن قدرات الموظفين .5

 . التخطيط للقوى البشرية بالمنظمة .6

حقيقيـة عـن أداء وأوضـاع     عن إدارة القوى البشرية بمعلومـات ولين تزويد المسؤ .7

 .الموظفين

ن عملية التقييم تمثل اتصال بين الموظفين ورؤسائهم تسهم في تحسين الفهم المشترك إ .8

 ).71: 2004السكرن، (بين الطرفين 

  : العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي   6.3.2

  ).125:  2007أحمد، (يتأثر أداء الفرد في عمله بالعديد من العوامل ومنها 

 . أنماط القيادة السائدة بالمنظمة وأدوارها المختلفة وتوجهاتها .1

 . الظروف الاقتصادية والشخصية التي يعيشها الفرد ويتأثر بها .2

 . ظيمية ومكوناتها وأهدافها ورؤية الفرد لهاالعدالة التن .3

 . المواطنة التنظيمية وسلوكياتها التي يمارسها الأفراد .4

النظم والسياسات التي تتبعها المنظمة والخاصة بسياسات الموارد البشـرية وأسـاليب    .5

 . التحفيز ونظم الأجور وإجراءات ولوائح العمل

 . وافرة لأدائه للعملمدى التزام الفرد في عمله والمعلومات المت .6

  ). 124: 2008العوضي، (مدى توافق متطلبات العمل مع قدرات وإمكانيات الفرد  .7
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  : مقدمة   1.3

، فإننا العلاقة ذا الإداري لأدبوالسابقة الجزء النظري بعد أن استعرضنا في الفصول  

الدراسـة الاسـتطلاعية   : التي بدورها تنقسم إلىالفصل على الدراسة الميدانية هذا نركز في 

، ثم بعـد ذلـك نسـلط    ةانلاستبواردة بصحيفة اوذلك للتأكد من صلاحية ووضوح الأسئلة ال

مستوى الأداء الوظيفي و ،القيادية المهاراتالضوء على الدراسة الرئيسية بغية التعرف على 

  . قيادية بالأداء الوظيفي للمديرينالالمهارات التعرف على طبيعة علاقة  كذلكو، للمديرين

    : الدراسة الاستطلاعية 2.3

 إمكانيـة  لجزء على الدراسة الاستطلاعية التي تمكننا من معرفـة يتم التركيز في هذا ا

لـواردة بصـحيفة   ، وللتأكد من صلاحية ووضوح الأسئلة القيام بالدراسة الأصلية من عدمهاا

، وللاسـتفادة  الاستبانهها على صحيفة كن إجراؤ، ومعرفة التعديلات التي يمللتطبيقالاستبانه 

كما أن لها أهمية بالغـة فـي معرفـة     .العينة الاستطلاعيةيقدمها أفراد من الملاحظات التي 

  .عاملات ثبات وصدق مقاييس الدراسةم

  : خطوات اختيار العينة الاستطلاعية 1.2.3

، هناك العديد من الخطوات التي لا بد من التقيد الشروع في استخراج عينة الدراسة قبل

ومن ثم  تم فيه الدراسة،المجتمع الذي  ، وكذلكالدراسة معاينةبها وهي متمثلة في تحديد وحدة 

  . حجم عينة الدراسة ونوعها

  : وحدة معاينة الدراسة 1.1.2.3

 والتنفيذيـة            الوسـطى و العليـا  لليبي فـي مسـتوى الإدارة  وحدة الدراسة هي المدير ا

، وينتمـي إلـى إحـدى    كان أم أنثى ذكر) مشرف - قسم رئيس -مدير إدارة  –عام  مدير(

  . في مدينة بنغازي، والمتواجدة الصناعةالليبية العاملة في قطاع  اتالشرك
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  : الدراسة مجتمع  2.1.2.3

فـي الاقتصـاد    ةحيويال اتالقطاعأحد باعتباره و الصناعة في ليبيالأهمية قطاع نظر  

 مـن المسـتويات   مستوى كل تم اختيار مجتمع الدراسة من كافة المديرين في ،عليه .الليبي

والمتواجـدة   الصـناعة قطاع الليبية العاملة في  بالشركات ، التنفيذية،الوسطىالعليا، ة يالإدار

فـي  يوضح إجمالي المديرين )  1 – 3(والجدول  مديراً) 276(م بمدينة بنغازي والبالغ عدده

   . قيد الدراسة ة العليا، الوسطى، التنفيذية، بالشركاتيكل مستوى من المستويات الإدار

  ) 1 – 3( جدول 
  في الشركات قيد الدراسةتوزيع إجمالي المديرين 

  

  المستويات  الإدارية      
 اسم الشركة   

الإدارة 
 العليا

الإدارة 
 الوسطى

الإدارة 
 التنفيذية

 النسبة الإجمالي

 %16 44 25 11 8 شركة المطاحن الوطنية

شــركة أبــو عطنــي لصــناعة 
 .المشروبات المساهمة

2 17 55 74 27% 

 %9 25 19 4 2 .لكابلات المساهمةماء لشركة الإن

 %8 22 16 4 2 .شركة الإنماء للأنابيب

 %40 111 80 21 10 .شركة الاسمنت الليبية المساهمة

 %100 276 195 57 24 الإجمالي 
  

  : ونوع العينة الاستطلاعية تحديد حجم 3.1.2.3

 –لا يوجد مرجع علمي كما أنه . لا يشترط في حجم العينة الاستطلاعية أن تكون كبيرة

يبين رقمياً الحجم المناسب للعينة الاستطلاعية فقد تم تحديد حجم العينة  -على حد علم الباحث

وحيث إن توزيع المديرين في المستويات الإدارية العليا والوسـطى والتنفيذيـة   . مديراً) 16(

فقد تم . مي إليه المديرباختلاف حجم الشركة والمستوى الإداري الذي ينت –يتخذ نسباً مختلفة 

، )2- 3(اختيار العينة للدراسة بالطريقة العشوائية الطبقية النسبية، كما موضح بالجدول رقم 
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ويكون ذلك بإيجاد العدد المطلوب من المديرين لكل مستوى من المستويات الإداريـة وذلـك   

ل يمثل المديرون حسب نسبة كل مستوى من العدد الإجمالي لمجتمع الدراسة، فعل سبيل المثا

تقريباً من إجمالي الدراسة الرئيسية، وبذلك فإن عدد %) 9(في مستوى الإدارة العليا ما قيمته 

مع ملاحظ تقريب الناتج، فيكون العدد %) 9×  16(مفردات العينة الاستطلاعية لهذا المستوى 

دارة الوسـطى  والعدد المطلوب من المديرين فـي الإ ) 2(المطلوب من مستوى الإدارة العليا 

أما عملية توزيع هذا العدد على ) 11(والعدد المطلوب من المديرين في الإدارة التنفيذية ) 3(

نسبة المئوية لعدد المديرين في × الشركات فيكون بضرب العدد المطلوب من مستوى الإدارة 

  %) 34×2( =هذا المستوى بالشركة، فمثلاً شركة المطاحن الوطنية من مستوى الإدارة العليا 

، فيكون العدد المطلوب من مسـتوى الإدارة العليـا   )مع ملاحظة أنه يتم تقريب الناتج(

 . وهكذا بالنسبة لباقي الشركات قيد الدراسة) 1(لشركة المطاحن الوطنية هو 

  ) 2 – 3( جدول 
  العليا والوسطى والتنفيذيةتوزيع مديري الإدارات 

  ستطلاعيةقيد الدراسة في العينة الابالشركات  
  

 اسم الشركة 
الإدارة 
 العليا 

العينة 
 الاستطلاعية

الإدارة 
  يالوسط

العينة 
 الاستطلاعية

الإدارة 
 التنفيذية 

العينة 
 الاستطلاعية

 1 25 1 11 1 8 شركة المطاحن الوطنية 

شركة أبـو عطنـي لصـناعة    
 المشروبات المساهمة

2  - 17 1 55 3 

ــاء ل  ــركة الإنم ــابلات ش لك
 المساهمة

2  - 4  - 19 1 

 1 16 -  4 -  2  شركة الإنماء للأنابيب 

 5 80 1 21 1 10  شركة الاسمنت الليبية المساهمة 

 11 195 3 57 2 24 الإجمالي 
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  : ستطلاعية وتوزيع صحيفة الاستبيانكيفية اختيار العينة الا 4.1.2.3

، تيـار العينـة  تأتي مرحلة كيفية اخ ،د حجم العينة الاستطلاعية ونوعهان تم تحديبعد إ

ذلك كانت أول خطـوة أجريـت   ، وبمديراً) 16(لاستطلاعية محدد في ن حجم العينة اوحيث إ

 شـركة هي إعداد قائمة بمسميات وظائف المديرين في كل  ،العينة بالطريقة العشوائيةلاختيار 

ة والخطـو  .اً تسلسـلية هم أرقامحوتم من ةيالإدارون شؤات الالتي تم الحصول عليها من إدارو

، حيث تمت كتابة كـل رقـم مـن الأرقـام     يار مفردات العينة بواسطة القرعةالثانية هي اخت

 لكل ،التسلسلية على قصاصات من الورق لاختيار العينة الاستطلاعية عشوائيا بواسطة القرعة

عن طريق الاتصـال الشخصـي    ةنتم توزيع صحائف الاستباو، المختارةشركة من الشركات 

تـم   ثمانيـة أيـام  وبعد  ،ةانالاستبتوضيح أي غموض أو استفسارات بعبارات ل ،بأفراد العينة

  . ةاناسترجاع جميع صحائف الاستب

  : وصف مقاييس الدراسة 2.2.3

التي تكونت من ثلاثة  ∗ةالاستبانتم جمع بيانات الدراسة الاستطلاعية عن طريق صحيفة 

ومعلومات عـن  ل يتعلق ببيانات ، حيث كان الجزء الأوأجزاء، وذلك لقياس متغيرات الدراسة

، والجزء الثالث يخص للمديرين يةالقيادالمهارات ق بقياس ، والجزء الثاني يتعلالاستبانةمالئي 

وبـين   المهارات القياديـة بين علاقة ال ةوذلك بهدف الكشف عن طبيع للمديرين الأداء الوظيفي

  . فرضيات الدراسةر إليه الباحث في وهذا الذي أشا ،للمديرين الأداء الوظيفي

  : بيانات ومعلومات مالئي الاستبانة 1.2.2.3

على بيانات عامة تتعلق بأفراد العينة وهـي   الاستبانةيتضمن الجزء الأول من صحيفة 

  . مؤهل العلمي ومدة الخدمة بالشركة، ال، العمر، الحالة الاجتماعيةالنوع

                                                
  .للدراسة ) أ(في الملحق  الاستبانهأنظر  )∗
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  :  المهارات القياديةمقياس  2.2.2.3

والذي  المهارات القيادية،عبارة لقياس ) 37( الاستبانةني من صحيفة يتضمن الجزء الثا

  : ينقسم إلى

  :المهارات الإنسانيةعبارات لقياس  .1

، 10، 9، 8، 7، 6،  5، 4، 3، 2، 1(عبارة وهي ) 19(ويمثل هذا الجزء من المقياس 

11 ،12 ،13 ،14 ،17 ،18 ،19 ،20 ،21(.   

 : المهارات الفكريةعبارات لقياس  .2

، 26، 25، 24، 23، 22، 16، 15(عبارة وهـي  ) 13(مثل هذا الجزء من المقياس وي

27 ،28 ،31 ،32 ،35 ،36 .(  

  : المهارات الفنيةعبارات لقياس  .3

   ). 37،  34،  33،  30،  29(  عبارات وهي) 5(ويمثل هذا الجزء المقياس 

) 5(المكون من )  Likert( كرت يالثلاثة على مقياس ل المهاراتحيث تم قياس عبارات 

ا تتراوح مدلائل للإجابة  ةبخمس ة مقاسةانعني أن كل عبارة في صحيفة الاستبدرجات وهذا ي

 عبارة تمت صياغتها بشكل إيجـابي، ) 27(في المقياس  ى درجة واحدة،بين خمس درجات إل

  . يوضح ذلك) 3 – 3(ول والجد عبارات تمت صياغتها بشكل سلبي،) 10(

  ) 3 – 3( جدول 

  يع الدرجات على بنود الإجابة للعبارات ذات الصيغة الإيجابيةتوز

 لا أوافق بشدة لا أوافق  محايد أوافق أوافق بشدة الإجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة
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على مفردات العينـة الاسـتطلاعية بهـدف     ةانقام الباحث بتجريب صحيفة الاستب ولقد

يلزم تعديله، وكانت مفردات العينة وتعديل ما العبارات اكتشاف أي غموض في طريقة صياغة 

  . واضحة وليس بها أي غموضواضحة كما كانت العبارات 

  :  مقياس الأداء الوظيفي 3.2.2.3

 عبارة لقياس الأداء الـوظيفي مقاسـة  ) 20( ةانيتضمن الجزء الثالث من صحيفة الاستب

جابي وفقـاً  ذي الخمس درجات، حيث تمت صياغتها بشكل إي)  Likert(  على مقياس ليكرت

  : للتدرج

  ) غير متوافر إطلاقاً -غير متوافر - محايد -متوافر  -متوافر تماماً ( 

هذا المقياس في دراسته، وقد تم إجراء تعديل على بعض ) 2004(وقد استخدم الشريف 

  .)∗(العبارات بناء على ملاحظات بعض أعضاء هيئة التدريس

  : راسةثبات مقاييس الد 3.2.3

، الأداةالحصول عليها من جراء تطبيق  تم اتساق الدرجات التي"على أنه  يعرف الثبات

وللتحقق من معايير الدراسـة   ،)191: 2002مراد وهادي، ( أي مدى اتساق درجات المقياس

، وبتطبيـق هـذه المعادلـة    لحساب ثبات مقاييس الدراسة )∗∗()ألفا كرونباخ( فقد طبقت معادلة

                                                
عبدالغفار . محمد الشحومي، د. أبو بكر الترهوني، أ. صبري الكرغلي، أ. عبدالجليل المنصوري، د.د )∗

  .المنفي

    ): Cronbach Alpha(معادلة ألفاكرونباخ  )∗*
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  . مقدار ثابت =  1    . معامل الثبات =  S: حيث إن 
)q2σ = ( تباين كل بند من بنود الاختيار ) من درجات الأفراد في هذا البند .(  
)t2σ = (ر ككلتباين الاختبا .  
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هو موضح فـي   كما ،إلى الثقة تدعو طلاعية أعطت درجة ثباتالعينة الاست اتباستخدام بيان

  .)4 – 3(الجدول 

  ) 4 –3( جدول 
  معاملات ثبات مقاييس الدراسة 

 معامل الثبات  المتغيرات ت
 %81.31 المهارات القيادية 1
 %71.92 الأداء الوظيفي  2

 %79 ثبات أداة الدراسة
    

  : سةارصدق مقاييس الد 4.2.3

الذاتي بأنه صدق الدرجات التجريبية بالنسبة للدرجات الحقيقية التـي   يعرف الصدق"

خلصت من شوائب الصدفة، وبذلك تصبح الدرجات الحقيقية للمقياس هي الميزان الذي ينسب 

  ). 677: 1977الغريب، ( "إليه صدق المقياس

  : ويمكن تحديد العلاقة بين الصدق الذاتي والثبات بالمعادلة التالية

SV =  

  .معامل الصدق الذاتي: V: حيث إن 

           S  :معامل ثبات المقياس . 

بهذه المعادلة تم حساب صدق . أي أن الصدق الذاتي هو الجذر التربيعي لمعامل الثبات

يوضح معاملات الصدق المسـتخرجة  ) 5 – 3(المقياس الذي استخدم في الدراسة، والجدول 

  . من معاملات الثبات
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  )5 – 3(جدول 
  معاملات ثبات صدق مقاييس الدراسة

 معاملات الصدق  العوامل 

 %90.17 المهارات القيادية

 %85 الأداء الوظيفي     

  %89  معاملات الاستبانه ككل 
  

يلاحظ أن معاملات الصدق لمتغيـرات الدراسـة عاليـة    ) 5 – 3(من خلال الجدول 

  . جعلنا نثق في صدق المقياسمما ي%) 90إلى  %  85( تتراوح من 

  :الدراسة الرئيسية  3.3

إمكانية تطبيق المقياس على المجتمـع   ،لقد تبين من خلال إجراء الدراسة الاستطلاعية

، ومن ثم يمكن الاعتماد عليه في إجراء الدراسة ، وأنه لا يوجد غموض في المقياسالرئيسي

وفي هذا الجزء يتم تحديد  .وصدق عالية حاز على معدلات ثبات، بالإضافة إلى أنه يةالرئيس

، ومن ثم عرض وتحليـل  معالجة بيانات الدراسة الرئيسية الأساليب الإحصائية المستخدمة في

، حالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، ال، العمرالنوعمع الدراسة من حيث الخصائص العامة لمجت

 ،ى أدائهم الوظيفيستووم ،المديرين المهارات القيادية لدى، كما يتم التعرف على لخدمةمدة ا

  . لفرضيات التي قامت عليها الدراسةيتم اختبار مدى صحة ا ،بعد ذلك

  : أساليب تحليل البيانات  1.3.3

برنـامج الحـزم الإحصـائية للعلـوم     باستخدام بيانات مفردات الدراسة تمت معالجة 

  : حصائية التاليةاليب المعالجة الإ، حيث استخدم الباحث أس) SPSS(الاجتماعية 

  : حيث استخدم الباحث الأساليب الإحصائية التالية
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  : أسلوب الإحصاء الوصفي: أولاً

  : الممثل في

 . جداول التوزيعات التكرارية والنسبة لاستخراج .1

مقاييس النزعة المركزية المتمثلة في المتوسط الحسابي المرجح للتعرف علـى تركـز    .2

 . من عبارات محاور الدراسة إجابات المبحوثين حول كل عبارة

مقياس التشتت الممثلة في الانحراف المعياري وذلك لقياس مدى تباعد أو تقارب إجابات  .3

  . المبحوثين عند الوسط الحسابي المرجح

  : أسلوب الإحصاء الاستنتاجي: ثانياً

  : المتمثل في

 .سيتودنت العينة واحدةاختبار  .1

 . بار معنوية معامل الارتباطلاخت) t(معامل ارتباط بيرسون واختيار  .2

  : الدراسة عينةو مجتمع 2.3.3  

يتكون من جميـع المـديرين فـي    على أنه ، مجتمع الدراسة في الفصل الأول لقد حدد

من المستويات مستوى كل في  مديراً )276( البالغ عددهمو الشركات الصناعية بمدينة بنغازي

بـنفس  ، العينة بالطريقة العشوائية الطبقية النسبيةوأخذت  .العليا، الوسطى، والتنفيذيةة يالإدار

  .ةاستبانصحيفة ) 165(الطريقة التي تم بها اختيار العينة الاستطلاعية حيث تم توزيع

أي بنسـبة   صحيفة) 165(من أصل ) 155(لمة المست ةانوقد بلغ عدد صحائف الاستب 

) 6-3(ويبين الجدول  راسةيمكن الاعتماد عليها في الد ، وهي نسبةمن المجتمع ككل) 94%(

  . بة المستلم منها والصالح للتحليل، وعدد ونسالموزعة ةانعدد صحائف الاستب
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  ) 6 -3( جدول 

  )مجتمع الدراسة(  صالحة للتحليلالغير و الموزعة والمستلمة هانصحائف الاستب

  المجموع   الشركةاسم   ت
صحائف 
الاستبانه 
  الموزعة

صحائف 
الاستبانه 
  المستلمة

ئف صحا
الاستبانه الغير 
  صالحة للتحليل

  نسبة
  الاستلام 

  %92  2  24  26  44  .شركة المطاحن الوطنية  1

ــناعة    2 ــي لص ــو عطن ــركة أب ش
 .المشروبات المساهمة

74  44  42  2  95%  

  %93  1  14  15  25 .لكابلات المساهمةلشركة الإنماء   3
  %100  -   13  13  22  .شركة الإنماء للأنابيب  4
  %92  5  62  67  111 .الليبية المساهمة شركة الاسمنت  5

  %94  10  155  165  276  الإجمالي  
  

صحائف ) 4(غير صالحة للاستعمال منها  صحائف) 10(أن ) 6-3(تبين من الجدول 

 لم يتم اسـتلامها  صحائف) 6(حصائي وبياناتها ناقصة لا يمكن الاعتماد عليها في التحليل الإ

            ،صـحيفة ) 155(الصـالحة للتحليـل    ةنالاسـتبا وقد بلغ عدد صـحائف  بسبب أنها فقدت، 

مجال  مقبولة إحصائيا فيو عالية ، وهذه تعتبر نسبةمن العدد الكلي الموزع) %94(أي نسبته 

  . الدراسات والأبحاث العلمية

  : ل الخصائص العامة لمجتمع الدراسةتحليعرض و  3.3.3

، النوع، مجتمع الدراسة من حيثئص العامة لتحليل الخصاو عرض تم في هذا الجزءي

  . ، مدة الخدمةالعمر، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي
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  : النوعالدراسة حسب  عينة 1.3.3.3

، حيث الدراسة قد توزع بين ذكور وإناث عينةفإن ) 7-3(كما هو موضح في الجدول 

الإناث التي بلغـت  ، مقارنة بنسبة وهي نسبة مرتفعة) %87.7(كانت النسبة المئوية للذكور 

)12.3(% .  

  ) 7-3( جدول 
  النوعتوزيع المديرين حسب 

  % النسبة المئوية   التكرار   النوع
  %87.7  136  ذكور
  %12.3  19  إناث 

  100  155  الإجمالي 
  

              ، غالبية مجتمـع الدراسـة مـن الـذكور     ن، يمكن القول إ)7-3(استنادا على الجدول 

، وإلى طبيعـة  ية بصفة عامةصناعال الشركات لك إلى طبيعة العمل فيوقد يعود السبب في ذ

العادات  بالإضافة إلى أسباب متعددة منها ،بصفة خاصةمن المستويات  مستوىفي  كل عمل ال

  .والتقاليد الاجتماعية في المجتمع

  : الدراسة حسب العمر عينة 2.3.3.3

             اسـة مـن الفئـة العمريـة     أن أغلب المديرين محـل الدر ) 8-3(يلاحظ من الجدول 

) سنة فأكثر 50(ئة العمرية من تليها الف ،)%44.5(بنسبة ) سنة 50سنة إلى أقل من  40من (

 بنسـبة ) سـنة  40سنة إلى أقل مـن   30(، ثم الفئة العمرية من )%23.2(التي بلغت نسبتها 

التـي بلغـت   ) سنة 30ن سنة إلى أقل م 20من (لأخيرة الفئة وتأتي في المرتبة ا ،)22.6%(

  . )%9.7(نسبتها 
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  ) 8-3(جدول 
  توزيع المديرين حسب العمر 

  %النسبة المئوية   التكرار  فئات العمر
  %9.7  15  سنة  30سنة إلى أقل من  20من 
  %22.6  35  سنة  40سنة إلى أقل من  30من 
  %44.5  69  سنة  50سنة إلى أقل من  40من 
  %23.2  36  سنة فأكثر  50من 

  %100  155  لإجمالي ا
  

الدراسـة تتـراوح    عينـة ، يمكننا القول بأن غالبية أفراد )8-3(واستنادا على الجدول 

، مع ملاحظة أن )%44.5(حيث بلغت النسبة ) سنة فأكثر 50سنة إلى  40(أعمارهم ما بين 

طلب يت، الأمر الذي لى التقاعد خلال الأعوام القادمةمن المديرين سيحال إ )%23.2(ما نسبته 

  .استقطاب مديرين لهذه الوظائف

  : الحالة الاجتماعيةالدراسة حسب  عينة 3.3.3.3

  . الدراسة حسب الحالة الاجتماعية عينةتوزيع أفراد ) 9-3(يوضح الجدول رقم 

  ) 9-3(جدول 
  توزيع المديرين حسب الحالة الاجتماعية 

  % النسبة المئوية   التكرار   الحالة الاجتماعية 
 %17.4  27  أعزب 

 %81.3  126  متزوج 

 %1.3  2  مطلق

  %100  155  الإجمالي 
  

  

 ). %81.3(، بنسـبة  أن غالبية أفراد العينة متزوجـون  )9-3(يتضح من الجدول رقم 

  . )%1.3(كانت ضعيفة وبلغت  الطلاقأما نسبة  ،)%17.4(وفي حين بلغت نسبة العزاب 
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  : العلمي المستوىالدراسة حسب  عينة 4.3.3.3

، حيث نلاحظ بأن ة كل مستوى من المستويات العلميةعدد ونسب) 10-3(الجدول  يبين

، وتمثل المركز الأول على مستوى تعدد فئات تمثل النسبة الغالبةامعية فئة حملة المؤهلات الج

وهذا مؤشر جيد يدل على أن استجابة أفراد مجتمع الدراسـة   .)%54.2(هذا المتغير وبنسبة 

 الدبلوم العالي والمتوسطتليها في الترتيب حملة  ،ةانعبارات صحيفة الاستب بشأن كانت إيجابية

ثم حملة الشهادة الإعدادية ، )%16.1(بنسبة  الثانوية العامة، ثم حملة الشهادة )%20.6(بنسبة 

الحاصـلين علـى   خيرة فئة ، وتأتي في المرتبة الأ)%5.2(أو أقل من الشهادة الثانوية بنسبة 

  . )%3.9( بنسبة الماجستير

  ) 10-3(جدول 
  العلمي  المستوىتوزيع المديرين حسب 

  %النسبة المئوية   التكرار   العلمي  المستوى
  %5.2  8  الإعدادي أو أقل من الشهادة الثانوية العامة  .1
  %16.1  25  الثانوية العامة  .2
  %20.6  32  معاهد متوسطة وعليا  .3
  %54.2  84  بكالوريوس -درجة جامعية ليسانس   .4
  %3.9  6  ماجستير  .5

  %100  155  الإجمالي 
  

  : الدراسة حسب مدة الخدمة عينة 5.3.3.3

لديهم خبرة عملية لا تقل من المديرين  )%44.5(أن نسبة ) 11-3(يتضح من الجدول 

، )سـنة  16سنة إلى أقل من  11(م من تتراوح مدة خدمتهمنهم  )%15.5(وأن  .سنة 21عن 

 أن مـنهم و) سنوات 6إلى أقل من  سنة(ما بين  خدمتهموح سنوات تترامنهم  )%14.2(بينما 
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 ،وأخيـراً  ).سـنة  21سنة إلى أقـل مـن    16(من ديهم تتراوح سنوات الخدمة ل )13.5%(

  ).سنة 11سنوات إلى أقل من  6من (خدمتهم  اوح سنواتمن المديرين تتر )12.3%(

  ) 11-3(جدول 
  توزيع المديرين حسب مدة الخدمة 

  % النسبة المئوية   التكرار   ة مدة الخدم
  %14.2  22  سنوات  6من سنة إلى أقل من 

  %12.3  19  سنة  11سنوات إلى أقل من  6من 
  %15.5  24  سنة  16سنة إلى أقل من  11من 
  %13.5  21  سنة  21سنة إلى أقل من  16من 
  %44.5  69  سنة فأكثر  21من 

  %100  155  الإجمالي 
  

، حيث بلغـت  الدراسة عينةلخدمة لأفراد ارتفاع سنوات ا )11-3(نلاحظ من الجدول 

 ـ 21سـنة إلـى    11نسبة المديرين الذين تتراوح سنوات خدمتهم من  نة فـأكثر حـوالي   س

لجوانب المختلفـة  دلالة على قدرة المديرين على الإلمام بامدة الخدمة تعطي  وقد. )73.5%(

 الشركةة وقيادة كون هناك خبرة على إدار، فكلما زادت مدة الخدمة نتوقع أن تالتي يقومون بها

  . بكفاءة وفاعلية

  : ومناقشة النتائج تحليل 4.3

  : ضمن النقاط التاليةسيتم في ما يلي تحليل ومناقشة الدراسة 

 نمديريالمدى توفر القدرات والمهارات الإنسانية والفكرية والفنية لدى    1.4.3

  : بمختلف المستويات الإدارية

دى توفر القدرات والمهارات الإنسـانية والفكريـة لـدى المبحـوثين     لتعرف على مل

جداول خاصة بكل قدرة من القـدرات   قام الباحث كخطوة أولى بإفراد ،بالمستويات الإدارية
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ا لمعيارية ودرجة الموافقة لكل منهوالانحرافات اوالمهارات القيادية يبين المتوسطات الحسابية 

  . مستويات الإداريةمن وجهة نظر المبحوثين في ال

  : القدرة على فهم الذات والآخرين 1.1.4.3

لإجابـات  يارية المتوسطات الحسابية والانحرافات المع) 12-3(يتبين من الجدول رقم 

   . القدرة على فهم الذات والآخرين عباراتالمبحوثين حول 

، )3، 1، 2(عبـارات  وثين نحـو  ومن النتائج الواردة بالجدول يتبين أن إجابات المبح

بمتوسط حسـابي  في الترتيب الأول ) 2(رقم  عبارة جاءت حيثت ضمن مدى الموافقة، جاء

، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين علـى أن  )0.767(وانحراف معياري ) 4.09(

 في الترتيب الثاني) 1( عبارةوللآخرين، جاءت  لذاته فهمهالقيم التي يؤمن بها الفرد تؤثر في 

، مما يعني أن هناك )0.935(وانحراف معياري ) 4.06(نفس المدى بمتوسط حسابي ضمن 

موافقة من قبل المبحوثين على أن الفرد لكي يتمكن من فهم الموظفين يجب أن يكون قـادراً  

في ) 3(رقم  عبارةوجاءت  الجانب الذي ينظرون من خلاله، نفس على النظر إلى الأمور من

، مما )1.074(وانحراف معياري ) 3.10(المدى بمتوسط حسابي الترتيب الثالث ضمن نفس 

يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين، مما يعني أن مساعدة الموظفين في حـل مشـاكلهم   

جاءت ضمن مـدى   )4(رقم  عبارة أما.وإشباع حاجاتهم لا يؤدى إلى فهم سلوكهم وتصرفاتهم

 عـدم  أن هناكمما يعني  ،)0.955(ياري وانحراف مع) 2.54(بمتوسط حسابي  عدم الموافقة

من الجانب الذي ينظر من خلاله  للأمورب النظر عصه من المن قبل المبحوثين على أن موافقة

أما فيما يخص القدرة على فهم الذات والآخرين فقد كانت إجابات المبحوثين تقـع  . الآخرون

، مما يعني أن )0.48380(وانحراف معياري ) 3.45(بمتوسط حسابي  ضمن مدى الموافقة 

  . القدرة على فهم الذات والآخرين توفرك موافقة من قبل المبحوثين على هنا
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  : القدرة على بناء جماعات عمل فعالة 2.1.4.3

لإجابـات  يارية المتوسطات الحسابية والانحرافات المع) 13-3(يتبين من الجدول رقم 

   . ةفعال لمعلى بناء جماعات ع القدرة عباراتالمبحوثين حول 

، )4، 2، 3، 1(العبارات ومن النتائج الواردة بالجدول يتبين أن إجابات المبحوثين نحو 

في الترتيب الأول بمتوسط حسـابي  جاءت ) 1(رقم  عبارةجاءت ضمن مدى الموافقة، حيث ال

بناء ثين على أن ، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحو)0.75(وانحراف معياري ) 4.14(

) 3( عبارةجاءت الجماعات العمل الفاعلة والعمل معها يتطلب بذلك الكثير من الوقت والجهد، 

، )0.726(وانحراف معيـاري  ) 4.08(في الترتيب الثاني ضمن نفس المدى بمتوسط حسابي 

على مساعدة الأفراد مهمة في التعرف على أن  ،مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين

فقد كانت في الترتيب الثالث ضمن نفس المدى بمتوسط حسابي ) 4(رقم  عبارةأما ال ،انجازاتهم

، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين، على أن )0.855(وانحراف معياري ) 3.95(

رقـم   عبارةال وأهداف الشركة، أما تنصح فريق العمل من أجل ربط أعمالهم مع استراتيجيا

، )1.016(وانحراف معيـاري  ) 2.06(بمتوسط حسابي  عدم الموافقة مدىت ضمن جاء) 2(

الاتفاق في الآراء والسلوك بـين   على أن ،موافقة من قبل المبحوثين عدم أن هناكمما يعني 

  .أعضاء الجماعة شرط أساسي لفاعليتها

ن تقـع  فقد كانت إجابات المبحوثي ،بناء جماعات عمل فعالةأما فيما يخص القدرة على 

، مما يعني أن هناك )0.528(وانحراف معياري ) 3.55(ضمن مدى الموافقة بمتوسط حسابي 

  . بناء جماعات عمل فعالالقدرة على  توفرموافقة من قبل المبحوثين على 
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  : القدرة على قيادة الآخرين   3.1.4.3

يارية الإجابـات  والانحرافات المعالمتوسطات الحسابية ) 14-3(يتبين من الجدول رقم 

   . والآخرين دةياقالقدرة على  عباراتالمبحوثين حول 

، جاءت )1،3،2( عباراتوثين نحو ومن النتائج الواردة بالجدول يتبين أن إجابات المبح

جـاءت فـي   ) 1(رقم  عبارةال إن حيث ،الضعيفة المتوسطة القريبة إلى ضمن مدى الموافقة

، مما يعنـي أن هنـاك   )1.184(وانحراف معياري ) 2.92(سط حسابي الترتيب الأول بمتو

موافقة ضعيفة من قبل المبحوثين على أن القيادي الفعال هو الذي لا يترك للموظفين حريـة  

جاءت في الترتيب الثاني بمتوسـط  ) 3(رقم  عبارة، أما الاتخاذ القرارات في مختلف المواقف

موافقة ضـعيفة مـن قبـل     مما يعني إن هناك) 1.135( وانحراف معياري) 2.90(حسابي 

  .ما يتطلع إليههو الذي يجبر الموظفين على فعل  ن القياديأ على المبحوثين

وانحـراف  ) 2.74(بمتوسـط حسـابي    الثالثجاءت في الترتيب ) 2(رقم  العبارة أما

 ، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحـوثين، علـى أن التشـابه بـين    )0.903(معياري 

  .الموظفين والمواقف يساعد في إمكانية تطبيق أسلوب قيادي موحد

القدرة على قيادة الآخرين فقد كانت إجابات المبحوثين تقع ضمن  عبارةأما فيما يخص 

وانحـراف معيـاري   ) 2.85(بمتوسـط حسـابي    الضعيفة إلىقريبة  متوسطةمدى الموافقة 

من قبل المبحـوثين علـى    إلى الضعيفة قريبة متوسطة، مما يعني أن هناك موافقة )0.747(

  . الآخرينقيادة القدرة على  توفر
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   :القدرة على الاتصال   4.1.4.3

لإجابـات  الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ) 15-3(يتبين من الجدول رقم 

   . الاتصالالقدرة على  عباراتالمبحوثين حول 

، )1، 3، 2( العبـارات دة بالجدول يتبين أن إجابات المبحوثين نحـو  ومن النتائج الوار

فـي الترتيـب الأول بمتوسـط    جاءت ) 2(رقم  عبارةال إن جاءت ضمن مدى الموافقة، حيث

ناك موافقة من قبل المبحـوثين  ، مما يعني أن ه)0.720(وانحراف معياري ) 4.08(حسابي 

فـي  ) 3( عبارة، جاءت الال مع الموظفينعبارات واضحة في الاتص المديرون على استعمال

، مما )0.912(وانحراف معياري ) 3.81(الترتيب الثاني ضمن نفس المدى بمتوسط حسابي 

حديثة الالوسائل التكنولوجية  المديرون استخدام يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين على

فس المدى بمتوسط حسـابي  في الترتيب الثالث ضمن ن) 1(رقم  عبارةوجاءت ال في الاتصال،

 موافقة من قبل المبحوثين علـى أن  أن هناك، مما يعني )1.145(وانحراف معياري ) 3.41(

   . وسيلة فعالة في الاتصال تكون للآخرين دون التحدث بأي كلمة قد الإصغاء

فقد كانت إجابات المبحوثين تقع ضمن مدى  القدرة على الاتصال عبارةيتعلق ب أما فيما

، مما يعني أن هناك موافقة من )0.606(وانحراف معياري ) 3.77(الموافقة بمتوسط حسابي 

  . الاتصالالقدرة على  توفرقبل المبحوثين على 
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  :يريالقدرة على فهم التغ  5.1.4.3

لإجابـات  ة ت الحسابية والانحرافات المعياريالمتوسطا) 16-3(يتبين من الجدول رقم 

ومن النتائج الـواردة بالجـدول يتبـين أن    . رغييالتالقدرة على فهم  عباراتالمبحوثين حول 

 عبارة، جاءت ضمن مدى الموافقة، حيث ال)1، 2، 3، 5، 4( عباراتإجابات المبحوثين نحو ال

، مما )0.773(انحراف معياري و) 4.08(جاءت في الترتيب الأول بمتوسط حسابي ) 4(رقم 

موافقة من قبل المبحوثين على أنه يجب تبليغ الموظفين بأي تغيير يتم إدخالـه   يعني أن هناك

في الترتيب الثاني ضمن نفس ) 5( رقم عبارة، جاءت الإيجابياً أو سلبياً أكانء افي الشركة سو

ي أن هناك موافقة مـن  ، مما يعن)0.847(وانحراف معياري ) 4.07(المدى بمتوسط حسابي 

) 3(رقم  عبارة، وجاءت اليريعامل الوقت يعتبر حاسماً في إنجاح التغعلى أن  ،قبل المبحوثين

، )0.750(وانحراف معيـاري  ) 3.91(في الترتيب الثالث ضمن نفس المدى بمتوسط حسابي 

غيير تعتمـد  على إدارة الت بل المبحوثين على أن قدرة القياديأن هناك مواقفه من ق مما يعني

في الترتيب الرابع ضمن ) 2(رقم  عبارةوجاءت الر، يعلى اختياره للإستراتيجية الملائمة للتغي

مما يعني أن هناك موافقـة  ) 0.784(وانحراف معياري ) 3.91(نفس المدى بمتوسط حسابي 

ة ر عندما تعطى لهم فرصه المشـارك يمن قبل المبحوثين على أنها تقل مقاومة الموظفين للتغي

في الترتيب الخامس ضمن نفس المدى بمتوسط حسـابي  ) 1(رقم  عبارةولو جزئياً، وجاءت ال

المبحوثين على أنه من  مما يعني أن هناك موافقة من قبل) 0.95(وانحراف معياري ) 3.45(

 يتعلـق أمـا فيمـا    .الصعب الحصول على تأييد الموظفين للتغييرات التي تحدث في الشركة

فقد كانت إجابات المبحوثين تقع ضمن مدى الموافقة بمتوسط حسابي  التغييرالقدرة على فهم ب

 توفرحوثين على ، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المب)0.501(وانحراف معياري ) 3.89(

  . القدرة على فهم التغيير
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  : مهارات الإنسانيةال   6.1.4.3

لإجابـات  المعيارية  وسطات الحسابية والانحرافاتالمت) 17-3(يتبين من الجدول رقم 

   . المهارات الإنسانية عباراتالمبحوثين حول 

، )1، 4، 5، 2( العباراتومن النتائج الواردة بالجدول يتبين أن إجابات المبحوثين نحو 

جاءت في الترتيب الأول بمتوسط حسـابي  ) 2(رقم  عبارةجاءت ضمن مدى الموافقة، حيث ال

 توفر ، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين على)0.528(نحراف معياري وا) 3.55(

بمتوسـط   في الترتيـب الثـاني   جاءت )5( عبارةجماعات عمل فعالة، أما الالقدرة على بناء 

، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحـوثين  )0.501(وانحراف معياري ) 3.89(حسابي 

في الترتيب الثالـث  جاءت ) 4(رقم   عبارةال تتغيير، بينما جاءالقدرة على فهم ال توفر على

 أن هناك موافقة مـن قبـل   ، مما يعني)0.606(وانحراف معياري ) 3.77(متوسط حسابي ب

جاءت في الترتيـب الرابـع   ) 1(رقم  عبارةالاتصال، أما الالقدرة على  توفرعلى  المبحوثين

مما يعني أن هناك موافقـة مـن قبـل    ) 0.483(وانحراف معياري ) 3.45(بمتوسط حسابي 

جـاءت ضـمن   ) 3(رقم  عبارةالقدرة على فهم الذات والآخرين، بينما ال توفرالمبحوثين على 

وانحـراف معيـاري   ) 2.85(بمتوسط حسـابي   قريبة إلى الضعيفة المتوسطةمدى الموافقة 

توفر بحوثين على من قبل الم قريبة إلى الضعيفة متوسطةمما يعني أن هناك موافقة ) 0.747(

  .القدرة على قيادة الآخرين

إجابات المبحوثين تقع ضمن مدى الموافقة يتعلق بالمهارات الإنسانية فقد كانت أما فيما 

، مما يعني أن هناك موافقة من قبل )0.32785(وانحراف معياري ) 3.54(بمتوسط حسابي 

  . المهارات الإنسانية توفرالمبحوثين على 
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   : القدرات العقلية  7.1.4.3

لإجابـات  لحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ا) 18 -3(يتبين من الجدول رقم 

   . القدرات العقلية عباراتالمبحوثين حول 

، جاءت )2، 3( عباراتومن النتائج الواردة بالجدول يتبين أن إجابات المبحوثين نحو 

جاءت في الترتيب الأول بمتوسـط حسـابي   ) 3(رقم  عبارةالن إضمن مدى الموافقة، حيث 

أن  ، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين علـى )0.846(وانحراف معياري ) 4.15(

 توجـاء  النظر للمشاكل من زاويا مختلف يتيح للقيادي الفرصة لرؤية الحلول المختلفة لهـا، 

وانحـراف  ) 4.71(وبمتوسط حسـابي   ىضمن نفس المد في الترتيب الثاني) 2( رقم عبارةال

عنـدما تتعـارض   أنه ، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين على )0.739(معياري 

إلى تقريـب وجهـات    وجهات النظر فإن الاستعداد لمناقشتها والاستماع للطرف الآخر يودى

 ـضـمن   الأخيرجاءت في الترتيب فقد ) 1(رقم  عبارةال أما، النظر المختلفة الموافقـة   دىم

 ، مما يعني أن هنـاك موافقـة  )0.96(وانحراف معياري ) 2.37(بمتوسط حسابي  ،الضعيفة

التركيز على نقاط الاختلاف مع وجهات نظـر الآخـرين    أنمن قبل المبحوثين على  ضعيفة

  . يجعل وجهة نظرك أكثر تميزاً

ضمن مـدى الموافقـة   فقد كانت إجابات المبحوثين تقع  بالقدرات العقليةأما فيما يتعلق 

، مما يعني أن هناك موافقة مـن قبـل   )0.548(وانحراف معياري ) 3.53(بمتوسط حسابي 

  . القدرات العقلية توفرالمبحوثين على 
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56
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0.548

 

  
المتوسط الحسابي 

.  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
3.53

  
  

  
الانحراف المعياري 
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  : إدارة الوقت  8.1.4.3

الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابـات  المتوسطات ) 19-3(يتبين من الجدول رقم 

   . إدارة الوقت عباراتوثين حول المبح

           عبـارات  النتائج الواردة بالجدول يتبـين أن إجابـات المبحـوثين نحـو ال     خلال ومن

جاءت فـي الترتيـب   ) 3(رقم  عبارة، جاءت ضمن مدى الموافقة، حيث ال)6، 1، 4، 2، 3(

موافقة مـن   ، مما يعني أن هناك)0.790(وانحراف معياري ) 4.33(الأول بمتوسط حسابي 

انجازهـا حسـب أهميتهـا     طلـوب القيادي يقوم بترتيب الأعمال المقبل المبحوثين على أن 

) 4.05(الترتيـب الثـاني بمتوسـط حسـابي     في  جاءتف) 2(رقم  عبارةال ، أمااتهوضرور

ن القيـادي  ، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين على أ)0.812(وانحراف معياري 

) 4(رقم  عبارةأما ال متوقعة،الغير ت احتياطي لمواجهة الأزمات والأمور يص وقيقوم بتخص

، مما يعني )0.805(وانحراف معياري ) 4.04(بمتوسط حسابي  الثالثفقد جاءت في الترتيب 

أن القيادي يقوم بتجميع الأعمال المتشابهة وانجازها أن هناك موافقة من قبل المبحوثين على 

) 4.01(بمتوسط حسابي  الرابعجاءت في الترتيب ف) 1(رقم  عبارةال في الوقت المناسب، أما 

، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين على أن القيـادي  )0.707(وانحراف معياري 

فقـد جـاءت فـي    ) 6(رقم  عبارةبتخصيص الوقت للإجابة على أسئلة الآخرين، أما اليقوم 

، مما يعني أن هنـاك  )0.971(حراف معياري وان) 3.65(الترتيب الخامس بمتوسط حسابي 

لتفكيـر فـي المشـاكل    لمن قبل المبحوثين على عدم توفر متسع من الوقت  متوسطةموافقة 

ضمن مدى  الأخيرفقد جاءت في الترتيب ) 5(رقم  عبارةالمعقدة التي تواجهك في العمل، أما ال

، مما يعني أن هنـاك  )0.949(وانحراف معياري ) 2.47(بمتوسط حسابي  الموافقة الضعيفة
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كثرة تردد الموظفين في الأمور والقرارات التي مـن   من قبل المبحوثين على متوسطةموافقة 

  .صلاحياتهم

فقد كانت إجابات المبحوثين تقع ضـمن مـدى الموافقـة     بإدارة الوقتأما فيما يتعلق 

ة مـن قبـل   ، مما يعني أن هناك موافق)0.462(وانحراف معياري ) 3.76(بمتوسط حسابي 

  . إدارة الوقت توفرالمبحوثين على 
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   : القدرة على تشخيص المواقف  9.1.4.3

لإجابـات  الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ) 20-3(يتبين من الجدول رقم 

   . القدرة على تشخيص المواقف عباراتالمبحوثين حول 

، جـاءت  )1( رقم عبارةبات المبحوثين نحو الدة بالجدول يتبين أن إجاومن النتائج الوار

، مما يعني أن هناك )0.841(وانحراف معياري ) 4.34(بمتوسط حسابي  ضمن مدى الموافقة

حول أن اكتشاف المشاكل في مراحلها المبكرة يساعد على سـهولة  موافقة من قبل المبحوثين 

 القريبة إلـى الضـعيفة   المتوسطةموافقة الضمن مدى ت جاءف) 2(رقم  عبارةالأما ، معالجتها

من  متوسطة ، مما يعني أن هناك موافقة)1.045(وانحراف معياري ) 2.81(بمتوسط حسابي 

  . حول أن تداخل أسباب المشكلة الواحدة لا يؤثر في حلهاقبل المبحوثين 

ثين تقع ضـمن  المبحوفقد كانت إجابات القدرة على تشخيص المواقف أما فيما يتعلق ب

، ممـا يعنـي أن هنـاك    )0.658(وانحراف معياري ) 3.58(بمتوسط حسابي مدى الموافقة 

  .القدرة على تشخيص المواقف توفرموافقة من قبل المبحوثين على 
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   : إدارة الاجتماعات  10.1.4.3

لإجابـات  افات المعيارية الحسابية والانحرالمتوسطات ) 21-3(يتبين من الجدول رقم 

   . الاجتماعاتإدارة  عباراتالمبحوثين حول 

 )1، 2( العبـارات ومن خلال النتائج الواردة بالجدول يتبين أن إجابات المبحوثين نحو 

جاءت في الترتيب بمتوسـط حسـابي   ) 2(رقم  عبارةالن إجاءت ضمن مدى الموافقة، حيث 

حـول  من قبل المبحـوثين   ي أن هناك موافقة، مما يعن)1.109(وانحراف معياري ) 3.79(

 الترتيـب الثـاني  فـي  جاءت ف) 1(رقم  عبارة، أما الالترحيب بتبني الأفكار الجديدة في العمل

، مما يعني أن هنـاك  )1.044(وانحراف معياري ) 3.71(بمتوسط حسابي ضمن نفس المدى 

  .لاجتماعاتمساحة كبيرة للمناقشة في ا حول إعطاءموافقة من قبل المبحوثين 

فقد كانت إجابات المبحوثين تقع ضمن مدى الموافقة  الاجتماعاتأما فيما يتعلق بإدارة 

، مما يعني أن هناك موافقة مـن قبـل   )0.966(وانحراف معياري ) 3.75(بمتوسط حسابي 

  . الاجتماعاتإدارة  توفرالمبحوثين على 
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   :يةالمهارات الفكر  11.1.4.3

لإجابـات  الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ) 22-3(يتبين من الجدول رقم 

   . المهارات الفكرية عباراتالمبحوثين حول 

رقـم               العبـارات ومن النتائج الواردة بالجدول يتبـين أن إجابـات المبحـوثين نحـو     

جاءت فـي الترتيـب   ) 1(رقم  عبارةن ال، جاءت ضمن مدى الموافقة، حيث إ)4، 3، 2، 1(

، مما يعني أن هناك موافقة مـن  )0.548(وانحراف معياري ) 3.53(الأول بمتوسط حسابي 

الترتيـب الثـاني    في جاءتف) 2(رقم  عبارةالقدرات العقلية، أما ال توفرقبل المبحوثين على 

قبـل   ، مما يعني أن هناك موافقة مـن )0.462(وانحراف معياري ) 3.76(بمتوسط حسابي 

الترتيب الثالـث بمتوسـط    في جاءتف) 3(رقم  عبارة، أما الإدارة الوقت توفرعلى المبحوثين 

، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحـوثين  )0.658(وانحراف معياري ) 3.58(حسابي 

  .القدرة على تشخيص المواقف توفرعلى 

وانحـراف  ) 3.75(ي الترتيب الأخير بمتوسط حسـاب  في جاءتف) 4(رقم  عبارةأما ال

  . إدارة الاجتماعات توفر، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين على )0.966(معياري 

فقد كانت إجابات المبحوثين تقع ضمن مدى الموافقـة   بالمهارات الفكريةأما فيما يتعلق 

 ، مما يعني أن هناك موافقة مـن قبـل  )0.421(وانحراف معياري ) 3.68(بمتوسط حسابي 

   . المهارات الفكرية توفرالمبحوثين على 
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% 
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النسبة
% 

التكرار
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نسبة

% 
التكرار

 
النسبة

% 

1 
القدرات العقلية

.  
14

 
9 

67
 

43.2
 

72
 

46.5
 

2 
1.3

 
- 

- 
3.53

 
0.548

 

2  
إدارة الوقت

.  
20

 
12.9

 
106

 
68.4

 
26

 
16.8

 
3 

1.9
 

- 
- 

3.76
 

0.462
 

3  
ص المواقف

القدرة على تشخي
.  

28
 

18.1
 

77
 

49.6
 

37
 

23.9
 

11
 

7.1
 

2 
1.3

 
3.58

 
0.658

 

  
إدارة الاجتماعا

.ت
  

56
 

36.1
 

56
 

36.1
 

20
 

12.9
 

17
 

11
 

6 
3.9

 
3.75

 
0.966

 

  
المهارات الفكرية 

.  
7 

4.5
 

114
 

73.6
 

33
 

21.3
 

1 
0.6

 
- 

- 
3.68

 
0.421

 

  
المتوسط الحسابي 

.  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
3.68

  
  

  
الانحراف المعياري 

.  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

0.421
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   :الفنيةالمهارات   12.1.4.3

لإجابـات  الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ) 23-3(يتبين من الجدول رقم 

   . المهارات الفنية عباراتالمبحوثين حول 

، )1،4(رقـم   العبـارات حوثين نحو ومن النتائج الواردة بالجدول يتبين أن إجابات المب

جاءت فـي الترتيـب الأول بمتوسـط    ) 1(رقم  عبارةن الجاءت ضمن مدى الموافقة، حيث إ

، مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحـوثين  )0.857(وانحراف معياري ) 4.23(حسابي 

 جـاءت ف) 4( رقم عبارةأما ال مسؤوليات وواجبات العمل مسبقاً، حول أن القيادي يقوم بتحديد

، )0.922(وانحراف معيـاري  ) 4.03(نفس المدى بمتوسط حسابي  ضمنالترتيب الثاني  في

مما يعني أن هناك موافقة من قبل المبحوثين حول أن القيادي لديـه إلمـام بطبيعـة العمـل     

بمتوسط  ةالمتوسط جاءت ضمن المدىف) 5، 2(رقم  عبارةومراحله وعلاقته ومتطلباته، أما ال

، مما يعني أن هناك موافقة متوسطة مـن قبـل   )0.975(وانحراف معياري ) 3.83(حسابي 

  . المبحوثين حول أن القيادي يقوم باستخدام الوسائل والتقنيات الحديثة في العمل

الترتيب الثاني ضمن نفس المدى المتوسـطة بمتوسـط   في جاءت ف) 5(رقم  عبارةأما ال

ما يعني أن هناك موافقة متوسطة مـن قبـل   ، م)1.206(وانحراف معياري ) 3.68(حسابي 

جـاءت  ف) 3(رقـم   عبارةأما ال اد لتقبل النقد من قبل الموظفين،حول أن القيادي لديه الاستعد

، مما يعني أن هناك )1.202(وانحراف معياري ) 3.47(ضمن مدى الموافقة بمتوسط حسابي 

  . مواجهة بعض المواقفولية في ؤموافقة من قبل المبحوثين حول التهرب من تحمل المس

فقد كانت إجابات المبحوثين تقع ضمن مـدى الموافقـة    الفنيةأما فيما يتعلق بالمهارات 

، مما يعني أن هناك موافقة مـن قبـل   )0.512(وانحراف معياري ) 3.85(حسابي بمتوسط 

  .  الفنيةالمهارات  توفرالمبحوثين على 
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1 
تحديد مسؤوليات وواجبات العمل مسبقاً

.  
69

 
44.5

 
59

 
38.1

 
22

 
14.2

 
3 

1.9
 

2 
1.3

 
4.23

 
0.857

 

2  
تستخدم الوسائل والتقنيات الحديثـة فـي   

العمل
.  

43
 

27.7
 

59
 

38.1
 

38
 

24.5
 

13
 

8.4
 

2 
1.3

 
3.83

 
0.975

 

3  
التهر

 ب
من تحمل المسؤولية

 
في

 
مواجهـة  

ض المواقف
بع

.  
38

 
24.5

 
42

 
27.1

 
37

 
23.8

 
30

 
19.4

 
8 

5.2
 

3.47
 

0.202
 

4.
  

الإلمام بطبيعة العمل ومراحله وعلاقتـه  
ومتطلباته 
.  

58
 

37.4
 

54
 

34.8
 

33
 

21.3
 

10
 

6.5
 

- 
- 

4.03
 

0.922
 

5.
  

الاستعداد لتقبل النقد من الموظفين
.  

50
 

32.3
 

39
 

25.2
 

43
 

27.7
 

12
 

7.7
 

11
 

7.1
 

3.68
 

1.206
 

  
المهارات الفنية 

.  
55

 
35.5

 
70

 
45.2

 
26

 
16.7

 
4 

2.6
 

- 
- 

3.85
 

0.512
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الانحراف المعياري 

.  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

0.512
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  : يالأداء الوظيفحول العبارات المتعلقة ب الدراسة عينة أفراد إجابات

المتوسـط الحسـابي    إيجـاد مجتمع الدراسة تم  للأفرادالأداء الوظيفي  مستوىلمعرفة 

عشرين سؤالاً، وعنـد   استمارة الاستبانة الوظيفي، حيث تضمنت الأداءونسبة توافر لمتغير 

، نجـد أن  )24-3(كمـا بالجـدول    الأسئلةعن هذه  جاباتهملإاحتساب المتوسطات الحسابية 

درجات كمتوسـط لقيـاس   ) 3(وباعتماد ) 4.08(و) 2.72(المتوسطات الحسابية تتراوح بين 

 مستوى) 24-3(متوسطة إلى مرتفعة، ويظهر الجدول  تكان الأسئلةالاستبانه، نجد أن جميع 

بات أفراد مجتمع الدراسة تـوافر لهـذه   مجتمع الدراسة، وأظهرت إجاالأداء الوظيفي لأفراد 

  . لمحور الأداء لوظيفي) 3.41(الخصائص، حيث بلغ المتوسط العام 

  : على المتوسط الحسابي كما يلي العبارات مرتبة حسب الأهمية بناءوقد جاءت 

بمتوسـط   إلى بذل المزيد من الجهد في العمـل  الفرد عن وظيفته تدفعهرضا الشعور ب .1

 . )0.878(حراف معياري وان) 4.08(حسابي 

وانحراف ) 3.65(بمتوسط حسابي  لإنجاز العمل بكفاءة دفع الفردإدارة الشركة يتشجيع  .2

 ).1.067(معياري 

) 3.65(بمتوسـط حسـابي   الإنتاجيـة   في القيادة أسهم في تحسين كفاءة الفـرد  الحزم .3

 ).0.959(وانحراف معياري 

بمتوسـط  الوظيفي  تحسن أداء الفرد اذ القرارات تساعد علىمشاركة الموظفين في اتخ .4

 ).0.972(وانحراف معياري ) 3.64(حسابي 

الـوظيفي   دات الفرد تدفعه إلى الارتقـاء بأدائـه  وثناء وتقدير إدارة الشركة على مجه .5

 ).1.045(وانحراف معياري ) 3.63(بمتوسط حسابي 
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بمتوسـط   بكفـاءة،  تهوظيفلالفرد  أداءعلى  يشجع الحصول على الترقية في مواعيدها .6

 ).1.027(وانحراف معياري ) 3.63(حسابي 

) 3.62(بمتوسط حسـابي  الوظيفي  في تحسن أداء الفرد الحديثة أسهم التقنياتاستخدام  .7

 ).1.015(وانحراف معياري 

فـي   ظفين أسهم في ارتفاع مستوى كفاءتهمحرصك على تنمية الرقابة الذاتية لدى المو .8

 ).0.945(معياري وانحراف ) 3.59(بمتوسط حسابي  العمل

بمتوسـط  الـوظيفي   مسـتوى الأداء  انخفاضفي بيئة العمل من أسباب  الإمكانياتقلة  .9

 ).0.969(وانحراف معياري ) 3.52(حسابي 

بمتوسط الوظيفي  الأداءشجع على تحسين  د واحتياجاتهفرمشاعر التفهم إدارة الشركة  .10

 ).1.115(وانحراف معياري ) 3.41(حسابي 

) 3.40(بمتوسـط حسـابي   الـوظيفي،   ت يعيق تحسـن الأداء عف تفويض السلطاض .11

 ).1.023(وانحراف معياري 

 على التجديد فـي أسـاليب العمـل،    كة لمقترحات الفرد وأرائه شجعهتقبل إدارة الشر .12

 ).1.251(وانحراف معياري ) 3.34(بمتوسط حسابي 

سط حسابي بمتو بصورة أفضل، العمليساعد على أداء عدالة نظام الحوافز والمكافآت  .13

 ).1.206(وانحراف معياري ) 3.32(

بمتوسـط   الـوظيفي،  وظفين يسهم في انخفاض مسـتوى الأداء ضعف التفاعل مع الم .14

 ).1.121(وانحراف معياري ) 3.32(حسابي 

بمتوسط حسابي الوظيفي  الأداءالتكليف بالعديد من الواجبات ساعد في انخفاض مستوى  .15

 ).0.986(وانحراف معياري ) 3.29(
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بمتوسـط   الإنتاجيـة،  الكفاءةم الاتصال الرأسي السائد في الشركة أدى إلى ضعف نظا .16

 ).1.018(وانحراف معياري ) 3.23(حسابي 

بمتوسط حسابي  ،الوظيفةمهام انية أسهم في انخفاض مستوى انجاز فتور العلاقات الإنس .17

 ).1.094(وانحراف معياري ) 3.15(

بمتوسـط   الـوظيفي،  الأداءلتحسـين  الشخصية  المبادرةواللوائح يعيق التقيد بالأنظمة  .18

 ).1.015(وانحراف معياري ) 3.05(حسابي 

بمتوسـط  الـوظيفي،  الأداء ضعف المنافسة بين المديرين يؤدى إلى انخفاض مستوى  .19

 ).1.214(وانحراف معياري ) 3.03(حسابي 

بمتوسـط   الـوظيفي، الأداء المديرين يؤدى إلى انخفاض مسـتوى   بينوجود المنافسة  .20

 ).1.126(وانحراف معياري ) 2.72(حسابي 

) 3.41(لأداء الوظيفي لأفراد مجتمع الدراسة الذي بلع ل المتوسط الحسابي وبالنظر إلى

وهذا يعني أن %) 40(، حيث بلغت نسبة التوافر )3(متوسط المقياس البالغ  من علىأنجد أنه 

  .أفراد مجتمع الدراسة يحققون الأداء الوظيفي المطلوب

  

  

  

  

  

  

  



 
108

 

جدول 
 )3

 – 
24
(  

ت المعيارية
سابية والانحرافا

ت الح
سطا

المتو
 

لإجابات 
المبحوثين حول الأداء الوظيفي 

  
  

 ت
العب

ــ
ارات

 
متوافر 

تماماً
  

متوافر
  

محايد
  

غير 
متوافر

  
غير 

متوافر 
أطلاقاً

   
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التكرار
  

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكر
ار

 
النسبة

% 
التكرار

 
النسبة

% 

1.
  

مشاركة 
الموظفين

 
في اتخـاذ القـرارات   

تساعد على تحسن أدائك
 

الوظيفي 
.  
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 .
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3 
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59
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30
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53
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43
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22
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بالر
دفع

 ك
إلـى  

بذل المزيد من الجهد في العمل 
.  

58
 

37.3
 

59
 

38.1
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19.4
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أدائك
 

الوظيفي
 .

  
34

 
21.9

 
53

 
34.3

 
45

 
29

 
21

 
13.5

 
2 

1.3
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1.015
 

7.
  

فتور العلاقات الإنس
ض 

انية أسهم في انخفا
مستوى 
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19

 
12.3

 
40
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32.9

 
36
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9 

5.8
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1.094
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التكليف
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ض مستوى أدائكاجبات سـاعد فـي   

انخفا
 

الوظيفي 
 .

  
17

 
11

 
50

 
32.3

 
52

 
33.5

 
33

 
21.3

 
3 

1.9
 

3.29
 

0.987
 

9.
  

تفهم 
إدارة 

الشركة
 

لمشاعرك واحتياجاتـك  
شجعك على تحسين أدائك
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في 

 .
  

26
 

16.8
 

53
 

34.2
 

43
 

27.7
 

24
 

15.5
 

9 
5.8

 
3.41

 
1.115
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.  

صك
حر

 
الموظفينعلى تنمية الرقابة الذاتيـة لـدى   

 
أسهم في ارتفاع مستوى كفاءت

 ك
في العمل 

 .
  

23
 

14.8
 

66
 

42.6
 

51
 

32.9
 

9 
5.8

 
6 

3.9
 

3.59
 

0.946
 

11
.  

الحزم في القيادة أسهم في تحسين كفاءتك
 

الإنتاجية 
 .

  
28

 
18.1

 
64

 
41.3

 
48

 
31

 
10

 
6.4

 
5 

3.2
 

3.65
 

0.959
 

12
.  

تشجيع إدارة 
الشركة يدفعك

 
لإنجاز العمل 

بكفاءة
.  

39
 

25.2
 

49
 

31.6
 

46
 

29.7
 

16
 

10.3
 

5 
3.2

 
3.65

 
1.066
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8 
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14
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صية لتحسين أدائكيعيق مبادراتـك  

الشخ
 

الوظيفي
.  

11
 

7.1
 

41
 

26.5
 

56
 

36.1
 

38
 

24.5
 

9 
5.8

 
3.05

 
1.015

 

15
.  

ثناء وتقدير إدارة 
الشركة على مجهوداتك

 
يدفعك إلى الارتقاء بأدائك

 
الوظيفي 

 .  
  

32
 

20.64
 

63
 

40.6
 

36
 

23.2
 

19
 

12.4
 

5 
3.2

 
3.63

 
1.045
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16
.  

وج
 ود

المنافسة بين المديرين 
يؤدى إلـى  

ض مستوى أدائك
انخفا

 
الوظيفي

 .
  

13
 

8.4
 

27
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.  

تقبل إدارة 
الشركة لمقترحاتـك وآرائـك   
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.  
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6 

3.9
 

3.40
 

1.023
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.  

عدالة نظام الحوافز المكافآت 
يساعد على 
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ب
 .
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.  

ضعف المنافسة بين المديرين 
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ض م
انخفا

ستوى أدائك
 

الوظي
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 .
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33
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11
 

3.03
 

1.214
 

  
الأداء الوظيفي 
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  : فرضيات الدراسةصحة اختبار    5.3

 ـفرضيات الدراسة المتعلقة صحة تم في هذا الجزء اختبار ي والأداء  ةبالمهارات القيادي

  . والأداء الوظيفي ةالمهارات القياديالوظيفي وكذلك العلاقة 

  ): الفكرية والإنسانية والفنية(ات المهار مدى ممارسة 1.5.3

فرضيات الدراسة الأولى والثانية والثالثة للتعرف علـى   صحة تم في هذا الجزء اختبار

وذلك باسـتخدام   ، التنفيذيةالوسطىالعليا، في الإدارات  –الأكثر ممارسة  – المهارات القيادية

  : لمجموعة واحدة كما يلي)  t(اختبار 

  : كريةفالمهارات المحور  .أ

العاملـة فـي    الشركات الصناعية العامـة لا يمارس المديرون في : الفرضية الصفرية -

   . المهارات الفكرية بنغازي

 العاملة في بنغـازي  يمارس المديرون في الشركات الصناعية العامة: الفرضية البديلة -

 .المهارات الفكرية

، )3.68(بلـغ   ريـة لفكللمهـارات ا أن المتوسط الحسابي ) 25-3(يتضح من الجدول 

وهي ذات دلالة إحصائية حيث ) 26.168(المستخدمة لاختبار هذه الفرضية )  t( وبلغت قيمة 

نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية  ،وعليه .)P= 0.000>  0.01(بلغت قيمة المعنوية 

 تنفيذيـة وال الوسـطى  العليا ي الإداراتالأكثر ممارسة ف هي الفكريةالمهارات أي أن  ،البديلة

  .موضوع الدراسة
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  ) 25- 3(الجدول 
  المهارات الفكريةلمجموعة واحدة لمحور ) t( نتيجة اختبار 

  محور
  المهارات الفكرية 

المتوسط   العدد
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة   ) t(قيمة 
  الحرية

   قيمة
 )P (  

  155  3.68  0.42099  26.168  154  0.000  
  

   : يةالإنسانالمهارات محور . ب

العاملـة فـي   الشركات الصناعية العامـة  لا يمارس المديرون في  :الفرضية الصفرية -

  .المهارات الإنسانيةبنغازي 

 العاملة في بنغـازي  الشركات الصناعية العامةيمارس المديرون في : الفرضية البديلة -

  .المهارات الإنسانية

) 3.54(بلـغ  لإنسـانية  لمهـارات ا لأن المتوسط الحسابي ) 26-3(يتضح من الجدول 

وهي ذات دلالة إحصائية حيث ) 27.684(المستخدمة لاختبار هذه الفرضية )  t (وبلغت قيمة 

الفرضية  قبلالفرضية الصفرية ون نرفضوعليه )  P= 0.00 > 0.01( بلغت قيمة المعنوية 

ى والتنفيذيـة   المهارات الإنسانية تمارس في الإدارات العليا والوسطمما يشير إلى أن  ،البديلة

  .موضوع الدراسة

  ) 26- 3( الجدول 
  المهارات الإنسانيةلمجموعة واحدة لمحور ) t( نتيجة اختبار  

  محور 
المتوسط   العدد  المهارات الإنسانية

  الحسابي
الانحراف 
درجة   )t(قيمة   المعياري

  )P(قيمة   الحرية

  155  3.54  0.32785  27.684  154  0.000  
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    : لفنيةالمهارات ا محور. ج

العاملـة فـي    الشركات الصناعية العامـة يمارس المديرون في لا : الفرضية الصفرية -

    . المهارات الفنية بنغازي

 العاملة في بنغـازي  الشركات الصناعية العامةيمارس المديرون في : الفرضية البديلة -

 . المهارات الفنية

وبلغـت  ) 3.85(بلغ لفنية لمهارات الأن المتوسط الحسابي ) 27-3(يتضح من الجدول 

 > 0.01(وحيث بلغت قيمة المعنوية ) 16.040(المستخدمة لاختبار هذه الفرضية )  t (قيمة 

0.00P=  ( ممـا يشـير إلـى أن     .الفرضية البديلـة  نرفض الفرضية الصفرية ونقبلوعليه

  .دراسةموضوع ال ى والتنفيذيةالإدارات العليا والوسطي ممارسة فالمهارات الفنية الأكثر 

  ) 27- 3(الجدول 
  المهارات الفنيةلمجموعة واحدة لمحور ) t(نتيجة اختبار 

  محور 
المتوسط   العدد  المهارات الفنية

  الحسابي
الانحراف 
درجة   )t(قيمة   المعياري

  )P(قيمة   الحرية

  155  3.85  0.51177  16.040  154  0.68  
  

  : ر مستوى الأداء الوظيفي للمديريناختبا 2.5.3

، للتعـرف علـى مسـتوى الأداء    اختبار الفرضية الرابعة للدراسـة  هذا الجزءتم في ي

لمجموعة ) t(وذلك باستخدام اختبار العليا، الوسطى، التنفيذية، الوظيفي للمديرين في الإدارات 

  : واحدة كما يلي
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مسـتوى الأداء الـوظيفي   بالشركات الصناعية العامة لا يحقق المديرون : الفرضية الصفرية

  . لوبالمط

مسـتوى الأداء الـوظيفي   بالشركات الصـناعية العامـة   يحقق المديرون : الفرضية البديلة

  . المطلوب

 ،)3.41(أن المتوسط الحسابي لمحور الأداء الوظيفي بلغ ) 28-3(يتضح من الجدول 

وهي ذات دلالة إحصائية حيث ) 10.081(المستخدمة لاختبار هذه الفرضية )  t (وبلغت قيمة 

نـرفض الفرضـية الصـفرية ونقبـل      ،وعليه .)P= 0.000>  0.01( مة المعنوية بلغت قي

 أفراد مجتمع الدراسة يحققون الأداء الوظيفي المطلـوب  أن وهذا يشير إلى ،الفرضية البديلة

   . موضوع الدراسةالعليا والوسطى والتنفيذية بالإدارات 

  ) 28- 3(الجدول 
  لأداء الوظيفي لمجموعة واحدة لمحور ا) t(نتيجة اختبار 

  محور
المتوسط   العدد  الأداء الوظيفي 

  الحسابي
الانحراف 
درجة   )t(قيمة   المعياري

  )P(قيمة   الحرية

  155  3.41  0.51035  10.081  154  0.000  
  

  

  : والأداء الوظيفي المهارات القياديةاختبار العلاقة بين  3.5.3

العلاقـة بـين    بطبيعـة المتعلقة ، وبار الفرضية الخامسة للدراسةتم في هذا الجزء اختي

  : يلي كما) بيرسون(باستخدام معامل ارتباط  ، وذلكوالأداء الوظيفيالمهارات القيادية 

ومستوى المهارات القيادية لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : الفرضية الصفرية .1

 .بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي الأداء للمديرين
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ومستوى الأداء المهارات القيادية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  :ديلةالفرضية الب .2

   .بالشركات الصناعية العامة في مدينة بنغازي للمديرين

   :لأداء الوظيفي للمديرينوا المهارات الفكريةطبيعة العلاقة بين . أ

مسـتوى  و المهارات الفكريةأن قيمة معامل الارتباط بين ) 29-3(يتضح من الجدول 

لـذا،  . )0.05(وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) 0.198(الأداء للمديرين بلغت 

، مما يشير إلى وجود علاقة طردية موجبـة  ة الصفرية ونقبل الفرضية البديلةنرفض الفرضي

المهـارات   توالأداء الوظيفي للمديرين موضوع الدراسة أي كلما زاد المهارات الفكريةبين 

    . زاد الأداء الوظيفي الفكرية

   :والأداء الوظيفي للمديرين المهارات الإنسانيةطبيعة العلاقة بين . ب

ومسـتوى   المهارات الإنسانيةأن قيمة معامل الارتباط بين ) 29-3(يتضح من الجدول 

على  وبناء ضعيفةموجبة يبين وجود علاقة طردية و) 0.067(الأداء الوظيفي للمديرين بلغت 

عدم وجود علاقة ذات ونرفض الفرضية البديلة وهذا يعني الصفرية  ةالفرضي نقبلتيجة هذه الن

  .دلالة معنوية بين المهارات الإنسانية والأداء الوظيفي للمديرين

    :والأداء الوظيفي للمديرين المهارات الفنيةطبيعة العلاقة بين . ج

ومسـتوى   الفنيـة هارات المأن قيمة معامل الارتباط بين ) 29-3(يتضح من الجدول 

وهي ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى معنويـة    ) 0.376( الأداء الوظيفي للمديرين بلغت 

 وجـود  وهذا يشير إلـى  ،نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ،وعليه .) 0.01(

 أي ،والأداء الوظيفي للمديرين موضـوع الدراسـة   الفنيةالمهارات علاقة طردية موجبة بين 

   .زاد الأداء الوظيفي الفنيةالمهارات  تكلما زاد
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 المهـارات لة إحصائيا بـين  لادذات نستنتج أنه توجد علاقة ارتباط  ،بناء على ما سبق

موضـوع   تنفيذيـة وال الوسطىالعليا وي الإدارات والأداء الوظيفي للمديرين ف ،القيادية ككل

  . الدراسة

  ) 29-3(الجدول رقم 
  لتحديد العلاقة بين) بيرسون(نتائج معامل ارتباط 

  القيادية ومستوى الأداء الوظيفي للمديرين  المهارات 

معامل   المتغيرات 
  الارتباط

الدلالة 
  القرار  الإحصائية

  0.014  0.198  المهارات الفكرية
  علاقة طردية

لة لادذات (
  ) ةإحصائي

  0.406  0.067  المهارات الإنسانية
  علاقة طردية 

   غير دالة

  0.00  0.376  ت الفنية المهارا
  علاقة طردية

ذات دلالة (
  )ة إحصائي

  0.10  0.207   القياديةالمهارات 
  علاقة طردية

ذات دلالة (
  )ة إحصائي

  

  



  
  

  

  

  

 الفصل الرابع

  النتائج والتوصيات
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  :نتائج الدراسة  1.4

م التوصل إلى من خلال التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة واختبار صحة فرضياتها ت

  : التي يمكن استخلاصها في النقاط التاليةالعديد من النتائج 

 ـ –الأكثـر ممارسـة    –تشير النتائج إلى أن المهارات الفنية هي  .1 ي الإدارات العليـا  ف

وهنا يشير إلـى أن المهـارات   %) 45(والوسطى والتنفيذية حيث بلغت نسبة الموافقة 

  .  الفنية هي المهارات السائدة في الإدارات العليا والوسطى والتنفيذية

أظهرت النتائج أن المديرين بالإدارات العليا والوسطى والتنفيذية يحققون الأداء الوظيفي  .2

، وهذا يشير إلى قيام المديرين بتنفيـذ  %)40(، حيث بلغت نسبة التوافر المطلوب منهم

ات، حيـث  المهام والواجبات المنوطة بهم وفق المسؤوليات التي تحدد لهم بهذه الشـرك 

لانجاز العمل بكفاءة ومشاركة الموظفين فـي اتخـاذ    تشجيع إدارة الشركة يدفع الفرد

هوداتهم، وحصولهم على الترقية في مواعيدها القرارات وثناء وتقدير إدارة الشركة لمج

بل ، وتقديثة، وتفهم إدارة الشركة لمشاعرهم واحتياجاتهمواستخدام المديرين للتقنيات الح

وعدالة نظام الحوافز والمكافآت، تساعد جميعها على  إدارة الشركة لمقترحاتهم وأرائهم

وجـود المنافسـة بـين    وتوصلت الدراسـة إلـى أن   . تحسن الأداء الوظيفي للمديرين

  .  المديرين، يعيق تحقيق المديرين للأداء الوظيفي المطلوب منهم

المهارات القيادية   من خلال نتائج تحليل الارتباط يتبين لنا وجود علاقة ارتباط قوية بين .3

 :  والأداء الوظيفي كما يلي

ن المهارات من خلال نتائج تحليل الارتباط يتبين لنا وجود علاقة ارتباط موجبة بي  .أ 

والأداء الوظيفي، وهذا يعني أننا نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية  الفكرية

 . الصفرية
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بـين   ضـعيفة من خلال نتائج تحليل الارتباط يتبين لنا وجود علاقـة ارتبـاط     .ب 

 الصـفرية والأداء الوظيفي، وهذا يعني أننا نقبـل الفرضـية    الإنسانيةالمهارات 

 .البديلةونرفض الفرضية 

من خلال نتائج تحليل الارتباط يتبين لنا وجود علاقة ارتباط موجبة بين المهارات   .ج 

الفنية والأداء الوظيفي، وهذا يعني أننا نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضـية  

 .الصفرية

  : التوصيات  2.4

يمكن اقتراح عدة توصيات يمكـن أن  , في ضوء النتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة

الوسطى والتنفيذيـة فـي   , تسهم في تحسين مستوى الأداء الوظيفي للمديرين بالإدارات العليا

  : الشركات الليبية العاملة في قطاع الصناعة وهذه التوصيات هي

ية حتى تـؤدي إلـى رفـع مسـتوى الأداء     التوسع في ممارسة المهارات الفنية والفكر .1

  . الوظيفي للمديرين

وتفهـم   هموتقبل مقترحـات , مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات وزيادة التفاعل معهم .2

تؤدي جميع تلك الممارسات إلى تحقيق نتائج إيجابية , همورغبات همواحتياجات هممشاعر

 . في تحسين الأداء الوظيفي للمديرين

لأنها تساعد على الدقـة فـي    لحديثة في الشركات موضوع الدراسة؛ات ااستخدام التقني .3

 . انجاز مهام وواجبات المديرين

لأنـه  , بالمهارات الإنسـانية , ضرورة أن تهتم الإدارات في الشركات الصناعية العامة .4

, لوحظ من خلال إجابات المديرين أنه ليس لديهم الدراية الكاملة بالمهـارات الإنسـانية  
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دورات تدريبية متخصصة فـي هـذا   هذه الشركات أن تقوم بإعطائهم  ب علىيجبذلك 

 . المجال

 : توصيات بمقترحات مستقبلية    3.4

يمكن تلخيصها فيما , القيام بدراسات مستقبلية في مجال الدراسة الحالية تكون مكملة لها 

 : يلي

ات لتنفيذية بالشركاقتصرت هذه الدراسة على المديرين في الإدارات العليا والوسطى وا -

ويمكن إجراء نفس الدراسة على نفس القطاع ولكن , غازيالصناعية العامة في مدينة بن

  ). دراسة مقارنة(لإثبات أو رفض النتائج التي توصلت إليها الدراسة , في مدينة أخرى

 اإجراء دراسة للتعرف على المهارات القيادية السائدة من وجهة نظر الموظفين وعلاقته -

 . داء الوظيفي على نفس مجتمع الدراسةبالأ

 . قطاعات أخرىإجراء مثل هذه الدراسة على  -

   . إجراء دراسة للتعرف على المهارات القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمديرين -
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  :الكتب -أولاً
 

التطوير الإداري فـي المنظمـات الدعايـة    ، )2007(أبو الحسن عبدالموجود إبراهيم  .1

 .المكتب الجامعي الحديث: ، أسوانالاجتماعية

مصـطلحات إداريـة   : الإدارية الموسوعة ،)1991( آخرون،كر مصطفى بعيرة وبأبو .2
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 

  :في المكان المناسب في كل مما يلي)  ü( ضع علامة نأمل و
  

 :  النوع )1

      أنثي           ذكر        

  :رــالعم )2

      . سنة 30إلى أقل من –سنة  20من                    .سنة 20أقل من        

      .سنة 50اقل من إلى – سنة 40من                 . سنة 40 إلى أقل من –سنة  30من                

  . فأكثر سنة 50من          
 

 : الحالة الاجتماعية )3

     .متزوج                          .أعزب               

  .مطلق                         . أرمل              
 

  :المستوي التعليمي )4

  .أو ما يعادلها  الثانوية العامة                   . الثانوية العامة أقل من              

  ) .بكالوريوس –ليسانس (جامعي                                      .الي معهد ع           

  .دكتوراه                                         .ماجستير   
    

 : مدة الخدمة في الوظيفة الحالية )5

    .    سنة 11سنوات إلى أقل من  6من .              سنوات  6إلى أقل من  -سنة من  .            

  .    سنة 21سنة  إلى أقل من  16من                سنة 16إلى أقل من  سنة  11من              

  .سنة فأكثر  21من              

  



  
 ة معلومات تتعلق بالمهارات القيادي :   

   .في الخانة المناسبة حسب رأيك) √(قراءة العبارات التالية ووضع علامة  نأمل        
  

 الفقرات
أوافق 
 بشدة

 لا أوافق  محايد أوافق
لا أوافق 
 بشدة 

من فهم الموظفين يجـب أن يكـون    يدلكي يتمكن القيا  .1
قادراً على النظر للأمور من الجانب الذي ينظـر مـن   
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 

 الفقرات
ر متواف
 تماماً

 متوافر 
متوافر 
إلى حد 

 ما

غير 
 متوافر

غير 
متوافر 
 إطلاقاً 

تسـاعد علـى   مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات   .1
  .الوظيفي  تحسن أدائك

     

انخفـاض   مـن أسـباب  قلة الإمكانيات في بيئة العمل   .2
  . الوظيفي  ئكمستوى أدا

     

مـة أدي إلـى   ئد فـي المنظ نظام الاتصال الرأسي السا  .3
  . الإنتاجية  ضعف كفاءتك

     

الحصول على الترقية في مواعيدها يشـجع علـى أداء     .4
  . بكفاءة  وظيفتك

     

إلى بذل المزيد من  تدفعك لشعور بالرضا عن وظيفتك  .5
  .الجهد في العمل 

     

 قنيات الحديثة أسـهم فـي تحسـن أدائـك    استخدام الت  .6
  . الوظيفي

     

انية أسهم في انخفـاض مسـتوى   العلاقات الإنسفتور   .7
  .  انجازك لمهام وظيفتك

     

اجبات ساعد في انخفاض مستوى بالعديد من الو التكليف  .8
  . الوظيفي  أدائك

     

علـى   تفهم إدارة المنظمة لمشاعرك واحتياجاتك شجعك  .9
  . الوظيفي  ن أدائكتحسي

     

وسين أسهم ة لدى المرؤعلى تنمية الرقابة الذاتي حرصك  .10
  . في العمل  في ارتفاع مستوى كفاءتك

     

       . الإنتاجية  الحزم في القيادة أسهم في تحسين كفاءتك  .11

       .لإنجاز العمل بكفاءة يدفعكتشجيع إدارة المنظمة   .12



 الفقرات
ر متواف
 تماماً

 متوافر 
متوافر 
إلى حد 

 ما

غير 
 متوافر

غير 
متوافر 
 إطلاقاً 

 ـل مع المرؤوسين يالتفاع عفض  .13 هم فـي انخفـاض   س
  .الوظيفي  مستوى أدائك

     

يعيـق مبادراتـك الشخصـية     حبالأنظمة واللوائ التقيد  .14
  .الوظيفي لتحسين أدائك

     

تدفعك إلـى   تقدير إدارة المنظمة على مجهوداتكثناء و  .15
  . الوظيفي  الارتقاء بأدائك

     

لى انخفاض مستوى إ يؤديالمنافسة بين المديرين وجود   .16
  . الوظيفي أدائك

     

علـى   مة لمقترحاتك وآرائك شـجعك تقبل إدارة المنظ  .17
  . التجديد في أساليب العمل 

     

       . الوظيفي  يعيق تحسن أدائكضعف تفويض السلطات   .18

 يساعد علـى أداء عملـك  عدالة نظام الحوافز المكافآت   .19
  . بصورة أفضل 

     

يـؤدي إلـى انخفـاض    ضعف المنافسة بين المديرين   .20
   .الوظيفي  مستوى أدائك

     

 
  



 A

Abstract 

 

The problem of the study is represented in attempting to determine 
the relationship between leadership skills and the level of job 
performance for managers  in senior, middle and operative management 
concerning  Libyan Companies that working in industrial sector in 
Benghazi . 

The study included all managers (who are 276 ) in senior, middle 
and executive  management  in Libyan industrial companies which their 
headquarters  is in Benghazi and the sample was taken in randomly, 
stratified and  relative  way , where the sample size was 165 managers . 

Field data were collected for this study by questionnaire,  after  
distributing  questionnaire papers on the managers only  155 
questionnaire papers were retrieved and suitable for analysis . 

To analyze the data and achieve their goals, using the statistical 
package for Social Sciences (SPSS), where the use of averages and 
percentages,  as well  the correlation coefficient (Pearson) for knowing  
the link between leadership skills and the level of job performance for 
managers. 

The study summarized into a set of results including: 

1. The results showed that the technical skills practiced by the 
managers are - the most exercise - in senior, middle and executive 
management where the percentage of approval was (70%) and this 
indicates that technical skills are the skills prevailing in senior, 
middle and executive management, and then followed by intellectual 
and humanity skills  

2. The results showed that managers ( in senior, middle and executive 
management  in Libyan Companies that working in industrial sector 
in Benghazi ) achieve  job performance required of them. 

3. The results of the analysis of the data by using the correlation 
coefficient (Pearson) showed a correlation between all skills of 
leadership and the job performance for managers in senior, middle 
and executive management  as follows :  

 
 



 B

 
 

A. There is a direct correlation (positive) between the intellectual 
skills and job  performance of managers  i.e.  the more exercise 
of intellectual skills, the more  job  performance for managers.  

B. There is a weak direct correlation between human skills and job 
performance for managers and this relationship is not 
statistically significant . 

C. There is a direct correlation (positive) between the technical 
skills and job performance of managers, i.e.  the more exercise 
of technical skills, the more  job performance for managers. 

 
In the light of the results of this study could be proposed the 

following recommendations: 
 
1 Encouragement of managers to expand the practice of technical and 

intellectual skills , to lead to higher level of job performance for 
managers.  

2 Participation of staff in decision-making ,  increasing interaction 
with them,  accepting  their proposals ,  understanding  their feelings, 
needs and desires , as well  the use of modern technologies in the 
work of all these practices lead to positive results in improving the 
job performance of managers. 

3 The departments in the general industrial companies must take care 
with human skills , because it was observed through the answers of 
managers that they do not have full knowledge of the skills of 
humanity, so these companies must give them specialized training 
courses in this area . 
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