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    ﴾    وتقديروتقديروتقديروتقدير    شكرشكرشكرشكر ﴿
 

 السبيل لي وأنار المرحلة ھذه بلوغ على أعانني الذي 
 والحمد الشكر  

 المتواضع البحث ھذا �تمام

  والعرفان الشكر عبارات بأخلص أتقدم أن ذلك بعد ويسرّني

 السديدة بتوجيھاته عليّ  يبخل لم الذي كمال بوقرة :المشرف ل,ستاذ

 .المثالي والمعلم القدوة يزال و6 لي فكان القيّمة، وم4حظاته

 أشرفوا الذين ا6جتماع علم قسم أساتذة كافة إلى الشكر بجزيل أتقدم كما

 الحالكة، ليالينا في شموسا فكانوا ا>حسن لتحقيق دفعنا في وساھموا تكويننا على

 الحياة طريق لنا أضاء ساونبرا

 ھذا مناقشة بقبول لتفضّلھم المناقشة لجنة >عضاء بالشكر أتقدم وأخيرا

 المتواضع البحث

 



 

 

 ﴾   إهداء   ﴿
 العمل هذا لإتمام الدرب لي أنار من كل إلى الجهد هذا ثمرة أهدي

 

و إلى كل إمرأة صمدت أمام التحديات و عملت بجھد لحفر بصماتھا                 
                                ........بأنامل من ذھب والى كل من ساندھا لتحقيق ذالك

إلى والدي الكريمين                                                                                                      
إلى زوجي وإبني                                                                       إلى 

فراد عائلتي الصغيرة و الكبيرةدون جميع  أ
استثناء                                                                                            
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                                                   مقدمة

 أ 

 

كثيرة هي التناقضات والتحدّيات الواقعيـة والمشـاكل الاجتماعيـة التـي تعـرّض لهـا أفـراد المجتمـع 

الجزائري والتي عانوا منها نساءا ورجالا على حدّ سواء، نتيجة مرورهم بفترات ظلم واضطهاد واستعمار 

العلميـــة والأحـــداث مختلفـــة، ممّـــا أدّى إلـــى اســـتنزاف الطاقـــات والعجـــز عـــن مواكبـــة التطـــورات الثقافيـــة و 

  السياسية، إضافة إلى فقدان كلّ القدرات والإمكانيات للإبداع الفكري.

زائـر، لمـا وفي إطار هذه التناقضات والتحوّلات، نجد المرأة تعيش تحدّيات كبرى لاسيما في الج

ويقلـّل  جتماعي وجنسي وقانوني، وهذا مـا يحـدّ مـن إمكانياتهـا ويكـبح تطلّعاتهـافيها من تمييز سياسي وإ 

  من قيمة إنجازاتها ويمحو بصماتها، بالرغم من الجهد الهائل الذي تقوم به.

ومــع ذلــك فقــد أصــبح ولــوج المــرأة إلــى مجــال العمــل أمــرا جــدّ طبيعــي، خصوصــا بعــد الثــورات 

الصــناعية ومــا أفرزتــه مــن تطــوّرات تكنولوجيــة وكــذلك التــأثير العميــق للعولمــة جعــل مــن قضــيّة احــتلال 

ع الميـــادين الاقتصـــادية والاجتماعيـــة والسياســـية أو التربويـــة أمـــرا لابـــدّ منـــه لمواصـــلة مســـيرة المـــرأة جميـــ

وكذلك مؤسسـات، فرّشـحت المـرأة ،وأحزاب  ،التنمية الشاملة، فبرزت نخبة من النّساء القائدات لجمعيات

  للعديد من المناصب السامية حتى رئاسة الجمهورية.

عاملـة وفـنّ التـأثير فـي سـلوك البشـر لتـوجيههم نحـو هـدف معـيّن وباعتبار أنّ القيادة هي فنّ الم

 بطريقــــة تضــــمن طــــاعتهم وثقــــتهم وولاءهــــم، ونظــــرا للأهميــــة القصــــوى لمنصــــب القائــــد داخــــل المؤسســــة

وبصـــلاح القائـــد يصـــلح مـــن حولـــه، فقـــد ســـخّرت أهميـــة عظمـــى لـــه وحـــدّدت مجموعـــة مـــن المواصـــفات 

مـــا أكّدتـــه العديـــد مـــن الدراســـات الحديثـــة فيمـــا يخـــص  الواجـــب توافرهـــا فـــي شـــاغل هـــذا المنصـــب، وهـــذا

  العلاقة بين القيادة والأداء.

ولأنّ مفهــــوم القيــــادة يحمــــل بجعبتــــه الكثيــــر مــــن المفــــاهيم الضــــمنية منهــــا مفهــــوم الــــدور وكــــذا 

المســؤولية، فالقائــد مطالــب بتحديــد الأهــداف تحديــدا دقيقــا والتصــويب الــدقيق نحــو الوصــول إليهــا عــن 

  يز والاهتمام بالأمور التنفيذية ورسم سياسة محكمة.طريق الترك
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وفــي ضــوء التحلــيلات العلميــة الحديثــة التــي تناولــت موضــوع القيــادة والتــي لطالمــا ربطــت هــذا 

 دخلت المـرأة مجـال العمـل المفهوم بمفهوم الـذكورة إلاّ أنّ مفهـوم الأنوثـة فـرض نفسـه فـي هـذا المجـال، فـ

لاسـيما أنّــه لا يغيــب ،الوظــائف وأسـماها فــي المؤسسـة الجزائريــة وأخـذت ترتقــي حتـى وصــلت إلـى أرقــى 

ين الرجــل والمـرأة فـي مناصــب عـن علمنـا أنّ الجزائـر كبلــد فـي طـور النمــوّ انـتهج سياسـة عــدم التمييـز بـ

، ونظـــرا لحداثــــة هــــذه التجربـــة أضــــحى لزامــــا علينـــا كدارســــين أن نهــــتّم بالجوانــــب وصــــنع القــــرار القيـــادة

المرتبطة بالقيادة النسوية ودراسة كلّ الظواهر المرتبطة بهذا المفهـوم، كـذلك مـدى تـأثير القيـادة النسـوية 

النسـوية حول القيـادة سبق ارتأينا من خلال هذا العمل على أداء المرؤوسين (العاملين)، وبناءا على ما 

البحـث ات وإدراكها، فقمنا بتقسيم وعلاقتها بأداء العاملين أن نسلّط الضوء على العلاقة بين هذه المتغيّر 

  إلى جانب نظري وآخر تطبيقي وكانت الفصول كالتالي:

ـــه التعريـــالفصـــل الأولالفصـــل الأولالفصـــل الأولالفصـــل الأول ـــة دراســـتها وأســـباب اختيـــار الموضـــوع : تـــمّ في ف بمشـــكلة البحـــث وأهمي

ت موضـوعنا بشـكل مسّـالمفـاهيم، فـروض الدراسـة وكـذا الدراسـات السـابقة التـي وأهداف الدراسة، تحديـد 

  مباشر أو غير مباشر.

: وقد تمّ تخصيص هذا الفصـل للمقاربـات السوسـيولوجية فـي دراسـة القيـادة وذلـك الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني

خيـــرا بعـــرض أنمـــاط القيـــادة وأهميتهـــا وعناصـــرها وكـــذا وظائفهـــا، ثـــمّ المـــداخل النظريـــة فـــي دراســـتها، وأ

  مصادر القوّة والنفوذ القيادي ومراحل اكتشاف القادة، ثمّ المهارات والصفات القيادية. 

: وفيه قمنا بدراسة نظرية لموضوع المرأة من خلال دراسة المرأة اجتماعيا ثمّ فـي الفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالث

تجاهــات الحضــارات القديمــة والعصــر الحــديث، بعــدها عرّجنــا علــى إشــكالية التفــاوت بــين الجنســين والا

  المفسّرة للإشكالية، ثمّ أدرجنا المرأة في المجتمع الجزائري، وأخيرا المرأة والعمل القيادي.

تناولنا فيـه المقاربـة السوسـيولوجية لدراسـة الأداء الـوظيفي حيـث تطرّقنـا فيـه إلـى : الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع

ية التي اهتمت بدراسـة الأداء، عناصر الأداء الوظيفي ومؤشّراته ثمّ أنواعه، وذكرنا فيه المرتكزات النظر 

بعد ذلك أدرجنا مفهـوم تقيـيم الأداء الـوظيفي، أهدافـه، طرقـه ومعـاييره، وأخيـرا تطرّقنـا إلـى علاقـة القيـادة 

  بالأداء الوظيفي من خلال تحسين الأداء.
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ــــي، البشــــري والمكــــاني، المــــنهج والأدوات الفصــــل الخــــامسالفصــــل الخــــامسالفصــــل الخــــامسالفصــــل الخــــامس ــــا فيــــه مجــــال الدراســــة الزمن : تناولن

  العينة، خصائصها وكيفية اختيارها. المستخدمة،

: يـتمّ فيــه تحليـل نتــائج الدراسـة الميدانيــة وبـذلك الوصــول إلـى النتــائج التـي مــن الفصـل الســادسالفصـل الســادسالفصـل الســادسالفصـل الســادس

   شأنها أن تثبت أو تنفي صحّة الفرضيات التي تمّ وضعها في الدراسة.
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  تحديد الإشكالية:تحديد الإشكالية:تحديد الإشكالية:تحديد الإشكالية:----أولاأولاأولاأولا

إنّ التبــاين والتفــاوت بــين بنــي البشــر، وضــرورة الاجتمــاع همــا اللّــذان خلقــا الحاجــة إلــى ضــرورة 

وجــود مــن يفصــل ويقــرّر مصــير الآخــرين، فبــرزت فئــة مــن ذوي الامتيــازات والكفــاءات العليــا تملــك حــقّ 

  الولوج إلى مراكز القيادة والتمركز في دوائر السلطة والقرار.

لكّل مجتمع فئة يعول عليها لقيادته عبر المراحل الانتقالية المختلفة، والجزائر واحـدة مـن هاتـه ف

المجتمعات التي خاضت حرب التحرير لنيل استقلالها، فبـرزت آنـذاك فئـة مهـدّت الطريـق أمـام النضـال 

جتمـع، ناضـلت هـي السياسي والثوري، والمرأة الجزائرية باعتبارها النصـف الأساسـي والبـاني فـي هـذا الم

وهـو الشـيء الـذّي مكّنهـا مـن الأخرى جنبا إلـى جنـب مـع الرجـل وسـاهمت فـي تقريـر مصـير مجتمعهـا. 

اقتحــام فضــاءات سياســية، اقتصــادية وتعليميــة، فأصــبحت تشــارك الرجــل فــي الحيــاة التــي أرادتهــا خــارج 

السياسـية وحقّهـا فـي الترّشـح الفضاء الأسري، كخروجهـا للعمـل واكتسـابها لحقوقهـا المختلفـة مثـل القيـادة 

  للمناصب العليا لاتخاذ القرار.

ذات مكانة اجتماعية ومؤسساتية، فشغلت أغلب المناصب الموجودة فـي وبذلك أصبحت المرأة 

الدولة، وكلّ ما وصلت إليه من تدرّج في السلم نتيجة لنضـال مسـتمر وتضـحيات جسـيمة قـدّمتها المـرأة 

النسـق الاجتمـاعي، وقيـود المجتمـع ومـا جـاء مـن قبـل  لمسـلّط عليهـامن أجل الـتخلّص مـن الاضـطهاد ا

ضمن القيم الرمزية الراسخة في النسق الثقافي الجزائري، فاستطاعت المرأة أن تبرز قدراتها وشخصيتها 

القياديـة التـي صـقلتها الخبـرة ومواقـف الحيـاة المختلفــة، فهنـاك نسـاء حكمـن دولا وسـيّرنها، وبعـدما كانــت 

ســـلطة واتخـــاذ القـــرار والمراكـــز القياديـــة مفـــاهيم مرتبطـــة بمفهـــوم الـــذكورة ارتباطـــا وثيقـــا إلـــى حـــدّ دوائـــر ال

اســتحال الفصــل بينهمــا، إضــافة إلــى القــيم الرمزيــة التــي طالمــا ســايرت المؤسســات التنشــئوية المختلفــة 

ه، فـي حـين خاصة الأسرة والتي جعلت من سلطة الرجل سـلطة مقبولـة اجتماعيـا وعنوانـا لرجولتـه وشـرف

تضــع المـــرأة دائمـــا فــي صـــورة الكـــائن الخاضـــع المســتكين وتؤكّـــد علـــى دورهـــا فــي الحفـــاظ علـــى الأســـرة 

  والميراث الثقافي.
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وما إذا سمحت الفرصة للمرأة لممارسة السلوك القيادي فإنّ ذلـك لا يحظـى بـالقبول الاجتمـاعي 

  وّة.ويلحق ذلك عدّة جزاءات كوصفها بالترّجل والخشونة والقنسبيا 

قيادية عبر التاريخ لا زالـت تمارسـها  االقائم إلاّ أنّنا نجد أنّ للمرأة أدوار وبالرغم من ذلك الرفض 

حتــى الآن وذلــك مــن خــلال الأمومــة والأســرة والتضــحية مــن أجــل الــوطن، الأمــر الــذي أعطــى ســلوكها 

   القيادي طابعا خاصا يجمع بين التودّد والذكاء والعاطفة والعقل. 

فهي تعتبر من الشروط الأساسية فـي التغييـر والتطـور ولكـي ،مرأة تمثل نصف المجتمع ولأنّ ال

تكون مساهمتها إيجابية وفعّالة ينبغي اعتبارها كاستثمار يحتاج باستمرار إلـى تجديـد المهـارات لتحسـين 

ـــيم المـــرأة واعتبـــاره كخطـــوة أولـــى لإعـــدادها  فـــي الأداء، لـــذلك دعـــت الهيئـــات الرســـمية إلـــى ضـــرورة تعل

المشـاركة فـي التنميـة الشــاملة، بعـد ذلـك إدماجهـا فــي عـالم الشـغل الـذي كــان حكـرا  علـى الرجـل، وبنــاء 

مستفيدة مـن الحـق فـي التعلـيم والقـوانين وتشـريعات العمـل والخـدمات الصـحية والحقـوق السياسـية  ،ذاتها

المــرأة الجزائريــة وأصــبحت والمدنيــة، وذلــك لأنّ العلــم والعمــل يعتبــران نقلــة نوعيــة تحوّلــت معهــا وضــعية 

مشاركتها القيادية شواهد افتخار ونتاج لحركات التطوّر والعصرنة، فأخذت دوائر السـلطة تسـتقطبها فـي 

ممّـا جعـل إشـراكها فـي مناصـب قياديـة ضـرورة حتميـة تقتضـيها أولويـات  كلّ مرّة، وفي جميع المجالات

  مشاركة الكاملة للمرأة فيها.التنمية الشاملة، التي تبقى قاصرة ومنقوصة من دون ال

للتنـــافس وصـــراع المصـــالح بـــين القـــوة أمّـــا إذا تتبعنـــا الـــدور القيـــادي الســـلطوي، باعتبـــاره مجـــالا 

الاجتماعية المختلفة، خاصة بين المرأة والرجل يتراءى لنا حجم المسؤولية الملقاة على عاتق المـرأة مـن 

وكيــف تســير، إضــافة إلــى  ،مــا يجــب أن تقــوم بــه فيمــا يخــص،خــلال تعاملهــا مــع النســق الثقــافي الســائد 

يتطلـّب مـنهن إثبـات وجـودهن كفــاعلات  ممـا تعاملهـا مـع فئـات ذكوريـة لهـا أسـبقية التواجـد فـي المجـال، 

تسلسـل هرمـي، وأنهــا قـادرة علــى أو ســواء كهـرم أعلــى  القائـدفـي مختلـف التخصّصــات التـي كانــت فيهـا 

ــة  إدارة الشــؤون المنوطــة بهــا علــى أفضــل وجــه ضــمن تكامــل معرفــي ورغبــة حقيقيــة فــي الإفــادة مــن أيّ

فرصـة تدريبيــة وتأهيليـة تتــاح أمامهــا لتحقـّق التنــافس النزّيـه فــي دخولهــا مـع أخيهــا الرجـل فــي المجــالات 

القيادية الصعبة والتي كان يعتقـد أنّهـا قـد لا تصـلح للمـرأة بفعـل متوارثـات اجتماعيـة وأعـراف خصّصـت 
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لم تسهم في تهيئتها جيّـدا فـي مجـالات أخـرى، وهـذا مـا يـدفعنا إلـى التسـاؤل عمّـا للمرأة وظائف محدّدة و 

ـــه  ـــق فيـــه التنســـيق بـــين وحدات ـــادرا علـــى أن يقـــود التنظـــيم ويحقّ ـــا إداريـــا ق إذا كانـــت المـــرأة نموذجـــا قيادي

ء وأعضــائه ويجعــل إدارتــه أكثــر ديناميكيــة وحركيــة، ومــا إذا كانــت المــرأة القائــدة قــادرة علــى تحمّــل عــب

 ىوالتأثير الإيجـابي علـ ،القيادة والتسيير بحسن المركز القيادي لتحقيق أهداف المؤسسة وتوجيه تابعيها

الأداء الــوظيفي والعامـــل علـــى حـــدّ ســواء، فهـــل المـــرأة نموذجـــا قـــادرا علــى القيـــادة الإداريـــة؟ وهـــل هنـــاك 

  علاقة بين القيادة النسوية وأداء العاملين في المؤسسة؟

   :لدراسةلدراسةلدراسةلدراسةأهمية اأهمية اأهمية اأهمية ا----ثانياثانياثانياثانيا

إنّ أهمية البحث الاجتماعية تساعد الباحث على معرفة مختلف المشاكل الاجتماعية والحقـائق 

والمعلومـــات والنتـــائج المحصـــل عليهـــا مـــن الواقـــع، والتـــي تســـاعد بـــدورها فـــي تقـــدّم المجتمـــع مـــن خـــلال 

  توظيفها في حلّ المشكلات الاجتماعية والتخفيف من حدّتها.

ه المـرأة وخاصـة علـى الصـعيد الحـالي، أي ضـمن التجربـة الوطنيـة للدولـة إنّ الواقع الذي عاشت

الجزائريــة فــي إدمــاج المــرأة فــي دوائــر الســلطة والقــرار مــن خــلال توظيفهــا فــي مراكــز قياديــة فــي مختلــف 

  القطاعات والمجالات.

حـث إذ من خلال الب ،وإن تولي المرأة لمثل هذه المناصب يعتبر ظاهرة حديثة تستحق الاهتمام

والمتعلّقــة بمكانــة المــرأة فــي المجــال ،الدراســات العلميــة الجزائريــة فــي هــذا المجــال  ن أن تثــرىفيهــا يمكــ

كــذلك يكتســب موضــوع المــرأة أهميــة مــن كونــه موضــوع حيــوي فــي الواقــع ولــيس مجــرّد بحــث ،القيــادي 

تمـع، ومـدى نظري فكري وذلك مـن أجـل تقـديم رؤيـة موضـوعية واضـحة عـن دور المـرأة القائـد فـي المج

تأثير قيادتها على أداء العاملين معها وهو المشروع الذي ما زال فـي حاجـة إلـى البحـث لمعرفـة الصـورة 

ومن المؤكّد أنّ المرأة  ،المكانة الاجتماعية اللائقة بها القائد ودورها الاجتماعي في تبوؤالواضحة للمرأة 

مجتمـع يجـب اسـتيعاب طاقتهـا الإنسـانية وتوظيـف الجزائرية وفي إطار إثبـات دورهـا الـوظيفي القيـادي لل

إمكانياتها توظيفا فعّالا حيث ساهمت تدريجيا فـي تجـاوز مختلـف العقبـات والصـعوبات، وسـعت بإيمـان 
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إلى رفع مستواها العلمي والتكويني العملي مدعّمة بـذلك بمختلـف النصـوص التشـريعية التـي تؤكّـد علـى 

  ات.ها بالرّجل في الحقوق والواجبمساوات

  :أسباب اختيار الدراسةأسباب اختيار الدراسةأسباب اختيار الدراسةأسباب اختيار الدراسة----ثالثاثالثاثالثاثالثا

من الواضح أنّ أيّ باحث أو دارس لا ينطلق في دراسته مـن فـراغ، فكـلّ دراسـة أو موضـوع أو 

بحـث لـه أسـباب موضـوعية تحتـاج إلـى دراسـة وتعمّــق وتوضـيح، فالباحـث لـه أسـباب تقـوده إلـى اختيــار 

مسّــت الباحــث، وقــد تكــون لأســباب موضــوع معــيّن دون ســواه مــن المواضــيع، فقــد تكــون لأســباب ذاتيــة 

  الأسباب:  مجموعة من الباحثين، ومن بين هذهموضوعية مشتركة بين 

مــن خــلال اهتمامنــا بعمــل المــرأة فــي مجــال القيــادة وجــدنا نقــص الدراســات الجزائريــة فــي هــذا -

ون هي بدورها وتكبحثية تمّ التطرّق إليها من قبل ،  المجال لذلك أردنا أن تكون دراستنا مكمّلة لعناصر

  نقطة انطلاق لأبحاث أخرى.

تنــاول موضــوع مشــاركة المــرأة فــي العمــل القيــادي لأنّ هــذا الموضــوع مــن  يالرغبــة الذاتيــة فــ-

  المواضيع التي برزت وبشدّة في المجتمع.

الأســرة الموضــوعات ذات العلاقــة بــالمرأة، الميــل الشخصــي لدراســة قضــايا المجتمــع، خاصــة -

  والمجتمع.

ي الإطــلاع ميــدانيا علــى بعــض الإجــراءات التــي تــتحكم فــي النشــاط القيــادي الإداري رغبتنــا فــ-

مــن حــدّة العراقيــل والتحــديّات ومــدى قــدرتها علــى تنظــيم دورهــا والتخفيــف  ،الــذي تقــوم بــه المــرأة الموظفــة

  التي تواجهها أثناء العمل ومدى القدرة على التأثير في الأداء.

وكــذلك  ،ة للمــرأة علــى أنهــا عضــو نــاقص ذو تبعيــة مطلقــة للرجــلإزالــة النظــرة الســلبية الموجّهــ-

للمـرأة دون معرفـة الظـروف والمطلق  ؛محاولة إزالة النظرة التقليدية التي ترى في البيت المكان المناسب

  التي تدفعها للعمل.
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هو المشروع الذي ما زال و  ،تقديم رؤية موضوعية واضحة عن دور المرأة القائدة في المجتمع-

ودورهـــا الاجتمـــاعي فـــي تبـــوء المكانـــة  ،حاجـــة إلـــى البحـــث لمعرفـــة الصـــورة الواضـــحة للمـــرأة القائـــد فـــي

  الاجتماعية اللائقة بها.

اعترافنا بأنّ المرأة القائدة الجزائرية أصبحت تحتـل مكانـة عاليـة سـيما مـع بدايـة الألفيـة الثالثـة -

  والفرد.،ع، الجماعة وبالمقابل فهي تشكل نصف الأمة وعليها يتوقف نجاح المجتم

    :أهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسة----رابعارابعارابعارابعا

لكــلّ بحــث علمــي أهــداف محــدّدة يســعى إلــى تحقيقهــا مــن خــلال الكشــف عــن الحقــائق المتعلّقــة 

بالظاهرة المدروسة، لذلك ارتأينا من خلال هذه الدراسة التعرّض لجملة من الأهـداف ونصـنّفها لأهـداف 

  علمية وأهداف عملية.

  :الأهداف العلميةالأهداف العلميةالأهداف العلميةالأهداف العلمية �

ء تصــور كلّــي ونمــوذج معرفــي لتحديــد صــورة المــرأة القائــد وذلــك مــن خــلال تحديــد دورهــا بنــا-

  الوظيفي.

إثراء البحث العلمي بدراسات علمية حول هذه الظاهرة التي لا يـزال يشـوبها بعـض الغمـوض، -

  أي غموض العلاقة بين متغيري الدراسة: "القيادة النسوية" و"مستوى أداء العاملين".

ان الأهميــــة الحيويــــة لــــوعي المــــرأة القائــــد ودورهــــا فــــي التغييــــر وذلــــك مــــن خــــلال محاولــــة تبيــــ-

قيادتهـا علـى أداء ومـدى تأثيرهـا بأسـلوب  والشامل لأهمية دورها في المنظمة الاستيعاب والوعي العميق

  .معها العاملين

  وضوع.بمدّها بنظرة تحليلية حول الم -باتنة–الرغبة في البحث وإفادة "جامعة الحاج لخضر" -

  :الأهداف العمليةالأهداف العمليةالأهداف العمليةالأهداف العملية �

  ار فرضيات الدراسة.باخت-
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  .أداء العاملين معهافاعلية ة على المرأة القائدتأثير محاولة معرفة مدى -

  .رؤوسة ومدى تأثيرها على أدائهاإبراز طبيعة تعامل المرأة القائد مع الفئة الم-

لتــــي تحتلهــــا داخــــل ن خــــلال المكانــــة الهامــــة  اكســـر الصــــور النمطيــــة للمــــرأة القائــــد وذلــــك مــــ-

  ، ومن خلال الدور الذي تؤدّيه للرفع من مستوى أداء مرؤوسيها.المنظمة

تقديم نتائج موضوعية عن القيادة الإدارية ومهاراتها لدى إطارات المكتبـة المركزيـة الجامعيـة، -

  سوي.بالشكل الذي يسمح بتطويرها في هذا المجال، وبناء رؤية جديدة لمتطلّبات العمل القيادي الن

إثراء المكتبـة الجامعيـة فـي هـذا الحقـل الدراسـي للحصـول علـى شـهادة مكمّلـة لنيـل الماجسـتير -

  في علم الاجتماع تنظيم وعمل.

  :تحديد المفاهيمتحديد المفاهيمتحديد المفاهيمتحديد المفاهيم----خامساخامساخامساخامسا

  : القيادةالقيادةالقيادةالقيادة----

في معرض حديثه عن الأصل والمعنـى اللغـوي للقيـادة بأنّهـا مشـتقة مـن  1ذكر ابن دريد :لغةلغةلغةلغة----أأأأ

  رجل بعيره، فهو يقوده، قودا، ومنها يقاد القاتل فيقتل بالذي قتل به.الفعل: قاد، كما: قاد ال

وجـــاء فـــي الصـــحاح فـــي اللغـــة والعلـــوم: القـــود نقـــيض الســـوق، فيقـــال: يقـــود الدّابـــة مـــن أمامهـــا 

  .2ويسوقها من خلفها؛ وعليه فمكان القائد في المقدّمة، كالدّليل والقدوة والمرشد

  :القيادة الإداريةالقيادة الإداريةالقيادة الإداريةالقيادة الإدارية: اصطلاحااصطلاحااصطلاحااصطلاحا----بببب

ممارســة التــأثير مــن قبــل فــرد علــى فــرد آخــر أو أكثــر لتحقيــق «القيــادة بأنّهــا:  "ززززر ر ر ر تــتــتــتــليليليلي"رّف يعــ-

  .3»أهداف معيّنة

                                                           

  .29، ص بدون سنة نشر، بغداد: مكتبة المفتي، جمهرة اللغةابن دريد،  1
  .261، ب س، ص 02الصحاح في اللغة والعلوم، بيروت: دار المنارة العربية، مجلد  2
  .51، ص 1973، 1ف، ط ، القاهرة: دار المعار الجوانب السلوكية في الإدارةزكي هاشم،  3



ا�طار المنھجي                                                                    ا	ولالفصل 
 للدراسة

 

7 

القيـادة هـي القـدرة علـى التـأثير فـي معتقـدات الآخـرين «" إلى أنّ: بيترج نورث هاوسبيترج نورث هاوسبيترج نورث هاوسبيترج نورث هاوسويذهب "-

  .1»واتجاهاتهم وتصرّفاتهم

التـي يقـوم بهـا المـدير فـي مرؤوسـيه لإقنـاعهم عمليـة التـأثير «" بأنّهـا: تز وأدونيلتز وأدونيلتز وأدونيلتز وأدونيلننننكو كو كو كو "ويعرّفها -

  .2»وحثّهم على المساهمة الفعّالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني

تركّز التعاريف السابقة على أنّ العناصر الأساسية للقيادة هي: مجموعـة الأفـراد (المرؤوسـين)، 

داف تتوّجــه بالدرجــة الأولــى نحــو وممارســة التــأثير، والنتــائج أي الأهــداف المرجــوة، وقــد تكــون هــذه الأهــ

  الأفراد وحاجاتهم أو النتائج المادية والنفعية.

كمـــا أنّ هـــذه التعـــاريف يمكـــن أن تنطبـــق علـــى الكثيـــر مـــن المنظمـــات الاقتصـــادية والصـــناعية 

  والاجتماعية والخدمية.

مثلة في محـافظ ويقصد إجرائيا بالقيادة الإدارية أنها قدرة إطارات المكتبة المركزية الجامعية المت

المكتبة ورؤساء المصالح على التوجيه والتنسيق والرقابة على المرؤوسـين بغيـة تحقيـق أهـداف المكتبـة، 

وهذا عن طريق الإقناع والتأثير فـي التـابعين الـذين ينتمـون لمختلـف المسـتويات الإداريـة بالمكتبـة لأداء 

  .مهامهم وفق ما تتطلبه مؤهّلاتهم وواجباتهم الوظيفية

  :لقيادة والمفاهيم المرتبطة بهالقيادة والمفاهيم المرتبطة بهالقيادة والمفاهيم المرتبطة بهالقيادة والمفاهيم المرتبطة بهااااا----

هنــاك بعــض المفــاهيم التــي لهــا صــلة بالقيــادة، تســتعمل تــارة بهــذا المعنــى وتــارة بمعنــى آخــر، 

  وسنحاول إلقاء الضوء على بعض هذه المفاهيم:

  

 

                                                           

، ترجمة د: صلاح بن معاذ المعيوف، معهد الإدارة العامة، القيادة الإدارية بين النظرية والتطبيقبيترج نورث هاوس،  1

  .24، ص 2001الرياض: مركز البحوث، 
صر، د ط، ، الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة للنشر، مالسلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد الباقي،  2

  .221، ص 2002
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  :الإشرافالإشرافالإشرافالإشراف*

، 1»عبارة عن وظيفة اجتماعية نفسية، قبل أن يكون مهمة رسمية إدارية«يعرّف الإشراف بأنّه 

والمشرف عليه،  بأنّه فنّ بناء العلاقات الإنسانية بين كل من المشرف«" فتعرّفه: مارغريت ميدمارغريت ميدمارغريت ميدمارغريت ميد"أما 

  .2»والذي يقوم على مسؤولية وتعاون كلّ منهما على نجاح العمل الذي يقومان به

ويبدو من كلا التعريفين أنهما يعتبران الإشراف كلّ علاقة تجمع بـين رئـيس ومرؤوسـيه، إلاّ أنّ 

ركّـــزت علـــى مفهـــوم  مارغريـــت ميـــدمارغريـــت ميـــدمارغريـــت ميـــدمارغريـــت ميـــدف الأول أبـــرز كـــلا العلاقتـــين المهنيـــة والإنســـانية، فـــي حـــين التعريـــ

  العلاقات الإنسانية.

ويقوم المشرف على إحاطة المرؤوسين علما بقواعد وأهداف التنظيم وتوجيههم مـن جهـة، ومـن 

هم داخـل أو خـارج جهة أخرى مراعاة احتياجاتهم ورغباتهم وتقدير ظروفهم ومساعدتهم على حـلّ مشـاكل

  المؤسسة.

الفــرق بــين الإشــراف ان يمكــن أن نســتنتج ،بمفهــوم القيــادة  مــن التعــاريف الســابقة التــي أحاطــت

والقيادة، يظهر في الجانب اللارسمي للقيادة، أي تلقائيتها وانبثاقها وظهورها طواعية فـي الجماعـة غيـر 

أنّ البعض لا يعتبر ذلـك فرقـا جوهريـا بـين المفهـومين حيـث أنّ القائـد داخـل التنظـيم إذا كـان معيّنـا مـن 

تسب صفة القيادة نظرا لكونه موظّف قديم أو عامل طرف الإدارة فهو القائد الرسمي (المشرف)، وإذا اك

ماهر فإنه يعرف بالقائد الغير الرسمي، ووفقا لما سبق يمكن القول بأنّ القيادة هـي إشـراف غيـر رسـمي 

 تستمد سلطتها من اختيار الجماعة وليس بالتعيين والانتخاب.

 

                                                           

، ص 2002، الإسكندرية: الدار الجامعية، المدخل إلى علم النفس الاجتماعيمحمود فتحي عكاشة، محمد شفيق،  1
303.  

  .88، ص 1966، 1، الإسكندرية: منشأة المعارف، مصر، ط الخدمة الاجتماعيةصباح الدّين علي،  2
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-           :1د من الجوانب التاليةويمكن التمييز بين القيادة والرئاسة في عد:(الإدارة)(الإدارة)(الإدارة)(الإدارة): الرئاسةالرئاسةالرئاسةالرئاسة*

: ســلطة القائــد يطلقهــا عليــه أفــراد الجماعــة، بعــد اعتــرافهم بــه واختيــارهم لــه، أمّــا ســلطة مصــدر الســلطةمصــدر الســلطةمصــدر الســلطةمصــدر الســلطة

  الرئيس فهي مستمدة من سلطة خارج الجماعة، تتمثل في نظام له ضوابطه.

يا مــع مصــالحه، : يتحــدّد هــدف الرئاســة أساســا بواســطة الــرئيس الــذي يختــاره، متماشــالهــدفالهــدفالهــدفالهــدف-

عـة الجماعـة، بينمـا يتحـدّد الهـدف فـي القيـادة فمحقّقا أساسـا لمنفعتـه الشخصـية التـي يمكـن أن تواكـب من

  بواسطة الجماعة، التي ترسم الهدف وتحدّده وفقا لمصالحها.

: تتزايـــد مشــــاعر الانفعـــال الاجتمــــاعي المشـــترك بــــين الانفعـــال الاجتمــــاعي وتنظـــيم العلاقــــةالانفعـــال الاجتمــــاعي وتنظـــيم العلاقــــةالانفعـــال الاجتمــــاعي وتنظـــيم العلاقــــةالانفعـــال الاجتمــــاعي وتنظـــيم العلاقــــة-

ة القيـادة عنهـا فـي حالـة الرئاسـة، حيـث يكـون هنـاك تباعـد بـين الـرئيس والجماعـة، أي الجماعة في حالـ

بينما تكون هناك هوّة واسعة بين الـرئيس وأفـراد الجماعـة فـإنّ المسـافة الاجتماعيـة تقـلّ فـي حالـة القيـادة 

  بين القادة والأتباع ويكون الاتصال أسهل وأيسر.

ل الجماعـــة، بينمـــا يكـــون الـــرئيس مـــن خارجهـــا أو مـــن : يـــتّم اختيـــار القائـــد مـــن داخـــالاختيـــارالاختيـــارالاختيـــارالاختيـــار-

  داخلها.

: يستند الرئيس في سلطته ورئاسته إلى السلطة والسيطرة بينما يستند القائد إلـى أسلوب العملأسلوب العملأسلوب العملأسلوب العمل-

  حبّ الأتباع وتشجيعهم والتفافهم حوله.

مـع فـي هذه الفروق بـين مفهـوم القيـادة والرئاسـة لا تعنـي أنهمـا منفصـلان تمامـا، فـيمكن أن تجت

الشــخص الواحــد حســنتا الــرئيس والقائــد، فالضــابط فــي الجــيش مــثلا يكــون بمثابــة الــرئيس لجنــوده، وقــد 

يصـبح فيمـا بعـد بمنزلـة القائـد لهـم، يسـلّم الجنـد لـه قيـادتهم طواعيـة، وإعجابـا بـه، وتقـديرا لتضـحياته فــي 

القـوّات المسـلّحة وغيرهـا مـن سبيلهم ورعاية مصالحهم، والاتجاهات الحديثـة فـي التربيـة والصـناعة وفـي 

الميادين التي تهدف إلى التقريب بين مفهومي القيادة والرئاسة بحيث يصبح الرئيس قائدا بكلّ ما تعنيـه 

  الكلمة. 

                                                           

  .210، ص 1997المكتب الجامعي الحديث، ، الإسكندرية: الإنسان والمجتمعمحمد شفيق،  1
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  :القيادة النسويةالقيادة النسويةالقيادة النسويةالقيادة النسوية*

بمعنى  Fémininإلى اللغة الفرنسية المستمدة من كلمة  Féminineتعود أصول كلمة نسوي 

اللغـــة الإنجليزيـــة ولغـــات أخـــرى للإشـــارة إلـــى كافـــة أشـــكال الاخـــتلاف  أنثـــوي، وقـــد ســـاد اســـتخدامها فـــي

  .1الجنسي المتعلّقة بالمرأة

هــي فئــات الإنــاث اللاتــي يقمــن بالإشــراف داخــل المكتبــة المركزيــة الجامعيــة، جامعــة  :إجرائيــاإجرائيــاإجرائيــاإجرائيــا-

ت وتبــدأ مــن رئيســة المكتبــة (محــافظ) إلــى أدنــى ســلطة فــي المكتبــة وهــنّ رئيســا -باتنــة-الحــاج لخضــر

  المصالح.

  :الأداء الوظيفيالأداء الوظيفيالأداء الوظيفيالأداء الوظيفي*

مشــــتق مــــن الفعــــل أدّى، ويــــؤدّي أداء، وأدّى الرجــــل الأمانــــة، أي بلغهــــا وقــــام بواجبــــه  :لغــــةلغــــةلغــــةلغــــة----أأأأ

  .2اتجاهها، وأدّى الحاج مناسك الحجّ أي أنجزها وقام بها

هو تنفيذ الفرد رئيسا كان أو مرؤوسـا لأعمالـه ومسـؤوليته التـي تكلّفـه المؤسسـة  :اصطلاحااصطلاحااصطلاحااصطلاحا----بببب

  .3التي ترتبط وظيفته بها، ويعني النتائج التي يحقّقها الموظّف في مؤسسته أو الجهة

وهـــذا التعريـــف يرّكـــز علـــى النتـــائج النهائيـــة المحقّقـــة مـــن قبـــل الموظـــف بفضـــل إتبـــاع مختلـــف 

  الأساليب التي تضمن له ذلك.

وهــي كمــا يوجــد شــبه إجمــاع بــين أغلــب علمــاء الإدارة علــى أنّ الأداء هــو وســيلة لتحقيــق غايــة 

النتـــائج، وبهـــذا فـــالأداء هـــو الترجمـــة العمليـــة لكافـــة مراحـــل التخطـــيط والناتجـــة عـــن عـــدد مـــن العوامـــل 

  .4المتداخلة في التنظيم

                                                           

1 Christine Battersly, The phenomenal women, Polity Press, UK, 1998, P 19. 

  .09، ص 1985، 3ط ، القاهرة، المعجم الوسيطمجمع اللغة العربية،  2
  .12، 11ص ص  ،1996، القاهرة: مركز تطوير الأداء، مهارات إدارة الأداءهلال محمد عبد الغاني حسن،  3
  .280، ص 1980، القاهرة: المكتبة الأنجلوساكسونية، أصول الإدارة العامةتكلا، ليلى درويش عبد الكريم و  4
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وقــد ركّــز هــذا التعريــف علــى الجانــب الإداري حيــث يعتبــر الأداء وســيلة عمليــة تتــرجم مراحــل 

ف الموظـف لبلـوغ أهـداف محـدّدة عملية من العمليـات الإداريـة والتـي تشـمل التخطـيط، وتشـتغل مـن طـر 

  ومعيّنة.

وبما أنّ التعـاريف تختلـف مـن باحـث إلـى آخـر وذلـك حسـب نشـاط المؤسسـة والمقصـود إجرائيـا 

ـــر بـــه عـــن النـــاتج النهـــائي للعمليـــة الإداريـــة المتضـــمنة العمـــل التخطيطـــي  فـــي هـــذه الدراســـة والـــذي تعبّ

جامعـة –هداف الخدماتية للمكتبة المركزية الجامعيـة والتنظيمي والرقابي والمتابعة لتنفيذ المهام وبلوغ الأ

، قصـــد تقـــديم الخـــدمات المتعلّقـــة بإعـــارة الكتـــب والرســـائل، وتســـجيل الطلبـــة وخـــدمات -الحـــاج لخضـــر

  الإنترنت...الخ.

  :الدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقة----سادساسادساسادساسادسا

داء المهـارات القياديـة ودورهـا فـي الأ«دراسـة "بوعمامـة أحمـد فـارس" بعنـوان:  :الدراسة الأولـىالدراسة الأولـىالدراسة الأولـىالدراسة الأولـى*

  ، دراسة مكمّلة لنيل شهادة ماجستير في علم الاجتماع.»الوظيفي

  قسنطينة".-بمؤسسة "سونلغاز 2010-2009تمّ إجراء الدراسة سنة 

  :هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة----

باعتبـــار أنّ القيـــادة الإداريـــة هـــي جـــوهر الإدارة، وتشـــمل عـــدّة مهـــارات أساســـية مـــؤثّرة فـــي نمـــو 

  اسة تهدف إلى:المؤسسات ورفع مستويات الأداء، فالدر 

إبــــراز أهميــــة ودور المهــــارات القياديــــة فــــي الإدارة الحديثــــة للمؤسســــات، وذلــــك علــــى ضــــوء -1

  المتغيّرات الحاصلة في عالم الإدارة والقيادة.

ومرؤوســين) بــالنظر إلــى الكشــف عــن دلالات الفــروق بــين عيّنــات مجتمــع الدراســة (رؤســاء -2

  ور الذي تؤدّيه المهارات القيادية في رفع مستوى الأداء.متغيّراتهم الشخصية والوظيفية نحو مدى الد
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كشــف أهــم المعوقــات المرتبطــة بمســتوى كفــاءة ومهــارات إطــارات مؤسســة ســونلغاز للتوزيــع -3

  والتي تنعكس على مستوى الخدمات التي تقدمها لزبائنها وأدائها الوظيفي عموما.

ا لدى إطارات مديرية المؤسسـة، بالشـكل تقديم نتائج موضوعية عن القيادة الإدارية ومهاراته-4

  الذي يسمح بتطويرها في هذا المجال، وبناء رؤية جديدة لمتطلبات العمل القيادي الإداري.

  : فرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسة----

انطلقـــت الدراســـة مـــن فرضـــية رئيســـية هـــي: "تعمـــل المهـــارات القياديـــة للقائـــد الإداري علـــى رفـــع 

  مستوى الأداء الوظيفي لمرؤوسيه".

  عت عنها فرضيات كانت على النحو التالي:وتفرّ 

  قدرة أتباعه.ائد تؤدّي ال زيادة المهارة الفنية للق-1

  أداء المؤسسة. ة الإدارية للقائد تفعلالمهار -2

  .ترغيب الموظفين على الأداء المهارة الإنسانية للقائد تمكّنه من تحفيز و -3

  :عيّنة الدراسةعيّنة الدراسةعيّنة الدراسةعيّنة الدراسة----

  لى المسح الشامل لمجتمع البحث.اعتمد الباحث في معالجته للموضوع ع

  :المنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمة-

استخدم الباحث منهج دراسة الحالـة كأحـد فـروع المـنهج الوصـفي فـي هـذا التطـور، ويرجـع ذلـك 

لملاءمته الظواهر الاجتماعية... فمنهج دراسة الحالة هـو المـنهج الأكثـر ملائمـة للدراسـة الحاليـة والتـي 

لمهــارات القياديــة فــي تحســين مســتوى الأداء الــوظيفي بمؤسســة ســونلغاز"، وقــد تهــدف إلــى معرفــة "دور ا

اســتخدمت الدراســة أســلوبين مــن أســاليب التحليــل: أســلوب كمــي يتمحــور حــول تبويــب البيانــات وحســاب 

النسـب المئويــة، وأســلوب كيفــي يركّــز علــى تحليــل هـذه البيانــات والمعطيــات وتفســيرها مــن خــلال ربطهــا 

  ي.بالإطار التصور 
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أمّـا الأدوات المسـتخدمة فقـد اسـتخدم الباحـث: الملاحظــة، المقابلـة، الاسـتمارة هـذه الأخيـرة التــي 

  سؤالا بعضها مفتوحا والآخر مغلق. 42تضمنت 

  :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة-

  لكلّ مهارة من المهارات القيادية دور تلعبه في زيادة وتحسين الأداء الوظيفي للموظّفين.-

تســاهم وتعمــل علــى زيــادة قــدرة المؤسســة علــى الأداء، وبالتــالي تحقيــق  إنّ المهــارات الإداريــة-

  أهدافها بفعالية.

  بالإضافة إلى أنّ المهارات الإنسانية تساعد الموظّفين على زيادة رغبتهم لأداء أعمالهم.-

  .1إنّ لكلّ نوع من أنواع المهارات السابقة أهميتها ومكانتها الخاصة داخل المؤسسة-

السمات والمهـارات التـي تتميّـز بهـا المـرأة «دراسة "إيمان بشير محمد الحسين" بعنوان  :انيةانيةانيةانيةالدراسة الثالدراسة الثالدراسة الثالدراسة الث*

  ».القيادية الأردنية والمعوقات التي تواجهها

  دراسة مقدّمة لنيل شهادة دكتوراه.

  بوزارة التربية والتعليم، الأردن. 2012-2011تمّ إجراء هذه الدراسة سنة 

  :تساؤلات الدراسةتساؤلات الدراسةتساؤلات الدراسةتساؤلات الدراسة-

عوقــات التــي تواجــه المــرأة للوصــول إلــى المراكــز القياديــة فــي وزارة التربيــة والتعلــيم مــن مــا الم-1

  وجهة نظر الرؤساء والمرأة القيادية؟

ما المعوقات التي تواجه المرأة في موقعها كقياديـة فـي وزارة التربيـة والتعلـيم مـن وجهـة نظـر -2

  الرؤساء والقياديات؟

                                                           

، جامعة قسنطينة غير منشورة ماجستير، رسالة المهارات القيادية ودورها في الأداء الوظيفي، بوعمامة أحمد فارس 1

2010 .  
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بهـا المـرأة القياديـة فـي وزارة التربيـة والتعلـيم مـن وجهـة نظـر  ما السـمات القياديـة التـي تتميّـز-3

  الرؤساء والمرؤوسين؟

مــا المهــارات الإداريــة لــدى المــرأة القياديــة فــي وزارة التربيــة والتعلــيم مــن وجهــة نظــر الرؤســاء -4

  والمرؤوسين؟

  :الهدف من الدراسةالهدف من الدراسةالهدف من الدراسةالهدف من الدراسة-

ــز بهــا المــرأة القياديــة فــي وزارة  تهــدف الدراســة إلــى التعــرّف علــى الســمات والمهــارات التــي تتميّ

  التربية والتعليم الأردنية والمعوقات التي تواجهها.

  :عيّنة الدراسةعيّنة الدراسةعيّنة الدراسةعيّنة الدراسة-

مــن خــلال إشــكالية الدراســة وطبيعــة أبعادهــا، فقــد تــمّ اختيــار العينــة القصــدية "الهادفــة"، فقــد تــمّ 

  امرأة قائدة. 27اختيار 

  :المنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمة-         

الباحثة لجمع المعلومات أساليب المقابلة والملاحظة والوثائق الرسمية، ثمّ تحليـل  لقد استخدمت

البيانــات حســـب الفقـــرات والمفــاهيم الـــواردة فـــي الأســئلة، واســـتخدمت الباحثـــة النســب المئويـــة والتكـــرارات 

د خرجـت والأوساط الحسابية لوصف البيانات وترتيبهـا، كمـا تـمّ إجـراء مقارنـات بـين إجابـات الفئـات، وقـ

  الدراسة بالنتائج التالية.

  :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة-

تواجه المرأة القيادية في وزارة التربية والتعليم الأردنية بعض المعوقات للوصول إلى المراكـز -1

القيادية أهمها: الصور النمطية السلبية للمرأة فـي ذهـن الرجـل والمـرأة، ومحدوديـة طموحهـا، وعـدم ثقتهـا 

  م استمراريتها بالعمل، وتحيّز المحسوبية (الواسطة) والعشائرية ضدّها.بنفسها وبقدراتها، وعد
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تتميّـــز المـــرأة القياديـــة فـــي وزارة التربيـــة والتعلـــيم الأردنيـــة بســـمات عديـــدة أهمهـــا: شخصـــيتها -2

المتزّنة، وقدرتها على تحمّل المسؤولية، دافعيتها للعمل عالية، حـبّ الإطـلاع علـى مـا هـو جديـد، دقيقـة 

بمصــداقية عاليــة، ولكنّهــا تفتقــر للمرونــة، وتفتقــر للباقــة،  ء المعلومــات، عادلــة، ملتزمــة، تتميّــزفــي إعطــا

وحرفيـة فـي تطبيـق القـوانين بدقـّة ولا  وغير صبورة، ولا تهتم إلاّ بالعمل، فوقية فـي التعامـل مـع الآخـرين

  .تملك المرونة في الإدارة إلاّ أنّها ديمقراطية في سلوكها

القيادية في وزارة التربية والتعليم مهارات إداريـة عديـدة، فهـي تـدير الاجتماعـات  تمتلك المرأة-3

بكفاءة، وتعمل بروح الفريق، وتتفاعل وتتعاون مع الجميع، وتتميّـز بالإبـداع وتنسّـق الجهـود بالمؤسسـة، 

تقر للقدرة على اتخّاذ ، ولا تستطيع تحقيق التوازن بين العمل والعاملين، وتفوءإلاّ أنّها تفتقر للمبادأة والتب

  .1القرار

مـــع دراســـتنا فـــي اهتمامهـــا بموضـــوع القيـــادة والمـــرأة القائـــدة والأداء، حيـــث  تتفّـــق هـــذه الدراســـات

ركّـــزت علـــى جوانـــب مهمـــة ســـتؤخذ بعـــين الاعتبـــار فـــي بحثنـــا، فأفادتنـــا خاصـــة مـــن الناحيـــة المنهجيـــة 

إضــافة إلــى التعــرف علــى أدوات البحــث  الإطــار النظــري، وســاعدتنا فــي بلــورة مشــكلة البحــث وفــي إثــراء

    المستخدمة في الدراسة.

    :فروض الدراسةفروض الدراسةفروض الدراسةفروض الدراسة----سابعاسابعاسابعاسابعا

لقـــد دار فـــي أذهاننـــا عـــدد مـــن الاستفســـارات أثارتهـــا مشـــكلة البحـــث، انتهينـــا منهـــا إلـــى تصـــميم 

وصـــياغة الفـــروض التاليـــة بهـــدف طرحهـــا للمناقشـــة، وأمـــلا فـــي تحقيقهـــا ميـــدانيا، ويمكـــن تلخـــيص هـــذه 

  ا يلي:الفروض فيم

  :الفرضية العامةالفرضية العامةالفرضية العامةالفرضية العامة-            

  .تعمل القيادة النسوية على رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسة

  :الفرضيات الفرعيةالفرضيات الفرعيةالفرضيات الفرعيةالفرضيات الفرعية-
                                                           

رسالة ، والمهارات التي تتميّز بها المرأة القيادية الأردنية والمعوقات التي تواجههاالسمات إيمان بشير محمد الحسن،  1

  .2012دكتوراه، جامعة البلقاء، الأردن، 
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  .وظائف القيادة النسوية تؤثر إيجابيا في تحقيق التزام العاملين-1

  .نمط القيادة النسوية يحسّن من فاعلية أداء العاملين-2

  .ارات القيادية للمرأة تمكّن العاملين من الأداء الجيّدالسمات والمه-3



   

 الفصل الثاني: مقاربة سوسيولوجية للقيادةالفصل الثاني: مقاربة سوسيولوجية للقيادةالفصل الثاني: مقاربة سوسيولوجية للقيادةالفصل الثاني: مقاربة سوسيولوجية للقيادة
  

 القيادةالقيادةالقيادةالقيادة    ----أولاأولاأولاأولا

 أهمية القيادة-أ

 عناصر القيادة-ب

 وظائف القيادة-ج

 المداخل النظرية لدراسة القيادةالمداخل النظرية لدراسة القيادةالمداخل النظرية لدراسة القيادةالمداخل النظرية لدراسة القيادة-ثانياثانياثانياثانيا

 الاتجاه النظري التقليديالاتجاه النظري التقليديالاتجاه النظري التقليديالاتجاه النظري التقليدي-1

 نظرية الرجل العظيم -أ

 نظرية السمات-ب

 النظريات السلوكية-ج

 النظريات الموقفية-د

 الوظيفيةالنظرية -هـ

 النظرية التفاعلية-و

 الاتجاه النظري الحديثالاتجاه النظري الحديثالاتجاه النظري الحديثالاتجاه النظري الحديث-2

 القيادة الإلهامية-أ

 القيادة التحويلية أو التبادلية-ب

 الأنماط القياديةالأنماط القياديةالأنماط القياديةالأنماط القيادية -ثالثاثالثاثالثاثالثا

 بناءا على مصادر السلطة-أ

 على أساس الهيكل التنظيمي-ب

 على أساس اهتمامات القائد-ج

 بناءا على نوع السلوك القيادي المتبّع-د

 مصادر القوّة والنفوذ القياديمصادر القوّة والنفوذ القياديمصادر القوّة والنفوذ القياديمصادر القوّة والنفوذ القيادي -رابعارابعارابعارابعا

 مراحل اكتشاف القادة مراحل اكتشاف القادة مراحل اكتشاف القادة مراحل اكتشاف القادة  - خامساخامساخامساخامسا

 المهارات والصفات القياديةالمهارات والصفات القياديةالمهارات والصفات القياديةالمهارات والصفات القيادية -سادساسادساسادساسادسا
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        القيادة:القيادة:القيادة:القيادة:----أولاأولاأولاأولا

  :أهمية القيادةأهمية القيادةأهمية القيادةأهمية القيادة----أأأأ

القيادة عملية إنسانية، جماعية، هادفة، مستمرة، متغيرة تشمل على إنجـاز الأعمـال عـن طريـق 

  الآخرين من خلال مجموعة من الوظائف والقواعد واللوائح الرسمية وغير الرسمية.

ة المنظمــة، وبنــاءا كمــا تمثــل القيــادة إحــدى المعــايير الهامــة فــي الحكــم علــى مــدى فعاليــة وكفــاء

على هذه المنطلقـات يمكـن لنـا تلخـيص أهميـة القيـادة بالنسـبة للمنظمـة مـن جهـة وبالنسـبة للعـاملين مـن 

  جهة أخرى:

  :أهمية القيادة بالنسبة للعاملينأهمية القيادة بالنسبة للعاملينأهمية القيادة بالنسبة للعاملينأهمية القيادة بالنسبة للعاملين----1

) ســوف يمــنح Warren Bennis( وورن بينيــزوورن بينيــزوورن بينيــزوورن بينيــزإنّ وجــود القــادة فــي أي تنظــيم كمــا يوضــحه 

  العاملين:

شــعر كــل فــرد بأنــه يســتطيع أن يســاهم ولــو بجــزء فــي نجــاح التنظــيم ممــا : يالشــعور بالأهميــةالشــعور بالأهميــةالشــعور بالأهميــةالشــعور بالأهميــة-

  يعطيهم الشعور بأهميتهم كعاملين وتكسبهم الشعور بالثقة والاعتزاز.

: يــثمن القــادة مســألة الــتعلم لــدى كــل مــن يعمــل معهــم، فهــم حريصــون علــى الــتعلم والجــدارةالــتعلم والجــدارةالــتعلم والجــدارةالــتعلم والجــدارة-

  فكرة الفشل والتخوف منها.وضوح فكرة تعلم الإنسان من أخطائه وتصحيحها وعدم شيوع 

: حيثما يكون هناك قيادة تكون الجماعة والوحدة حتـى مـع وجـود الخلافـات الشعور بالجماعةالشعور بالجماعةالشعور بالجماعةالشعور بالجماعة-

  فهناك شعور بالجماعة والأعمال المتشابكة تنفذ على أكمل وجه.
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: تـــوفر القيـــادة مناخـــا تنظيميـــا يتصـــف بالمتعـــة والتحـــدي والحـــوافز لأداء العمـــل متعـــة العمـــلمتعـــة العمـــلمتعـــة العمـــلمتعـــة العمـــل-

فالقيادة ليست إصدارا للأوامر والتعليمات فقط، بل تأثيرا نابعا من رؤى صحيحة مغلفا بالأمانة وإنجازه، 

  .   1والاستقامة بحيث ينتج عنها الثقة والالتزام من قبل التابعين

  أهمية القيادة بالنسبة للتنظيمأهمية القيادة بالنسبة للتنظيمأهمية القيادة بالنسبة للتنظيمأهمية القيادة بالنسبة للتنظيم----2

هـداف وتوجيـه أساسية في تسيير العمل داخـل المنظمـة فهـي التـي تقـوم بتحديـد الأ أداةالقيادة -

  .جهود الأفراد إلى تحقيق فعاليتها، وكذلك توفير مقومات الإنتاج وتخصيص الموارد وتوزيعها

تكلــف القيــادة بمســؤولية الإبقــاء علــى اســتمرارية المنظمــة وهــذا لا يتحقــق إلا مــن خــلال القــدرة -

  على مواجهة المعوقات والتحديات التنظيمية، الاجتماعية، التكنولوجية.

دة مسؤولة عن تحقيق التكامل الخارجي بين البيئة والمنظمـة مـن خـلال تـوفير احتياجـات القيا-

المنظمة من الموارد المتاحة من البيئة، وتحويل ومزج هذه الموارد مع بعضها الـبعض لتلبيـة احتياجـات 

  البيئة من السلع والخدمات.

خـلال التنسـيق والـربط بـين  كما أنّ القيـادة مسـؤولة عـن تحقيـق التكامـل الـداخلي للمنظمـة مـن-

  لتحقيقها المنظمة. ىجهود العاملين والموارد الأخرى، حتى يتسنى بلوغ الأهداف التي تسع

تمارس القيادة وظيفة التعامل مع التغير المستمر في حاجات المجتمع ومشكلاته وفضلا عن -

  ذلك تدمج في أهدافها العامة الأهداف الاجتماعية.

بي والتقليــل مـن السـلبيات ووضـع إســتراتيجيات راشـدة فـي عمليـة تحريــك تـدعيم السـلوك الإيجـا-

  .2محفزة نحو هدف سام

                                                           

 ،4ط  ، جدة: دار حافظ للنشر والتوزيع،السلوك التنظيميعبد االله بن عبد الغني الطعم، طلق بن عوض االله السواط،  1
  .201- 200 ، ص ص2003

    ، 2010-2009غير منشورة، رسالة ماجستير  أنماط القيادة التنظيمية وعلاقتها بالاتصال،عبد العزيز لموشي،  2

  .70ص 
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مواجهة حالات عـدم التأكـد الناتجـة عـن التغيـر المسـتمر فـي البيئـة، والسـيطرة علـى مشـكلات -

العمــــل داخــــل التنظــــيم، ورســــم الخطــــط اللازمــــة لحلهــــا وحســــم الخلافــــات والتــــرجيح بــــين الآراء ومواكبــــة 

   .1يرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمةالمتغ

  

  

 عناصر القيادةعناصر القيادةعناصر القيادةعناصر القيادة----بببب

بما أن القيادة هي القـدرة علـى التـأثير علـى الآخـرين وتوجيـه سـلوكهم وتنسـيق جهـودهم لتحقيـق 

والهـدف المشـترك الـذي  -يُقَـاد–ومـن  -يَقـُودْ –أهداف مشـتركة، فالعمليـة القياديـة لا تـتم إلاّ إذا وجـد مـن 

  يمارس القائد من خلاله تأثيره على الجماعة. -روف موقف معينظ–يتم تحقيقه ضمن 

فللفهــم الجيــد للعمليــة القياديــة بعيــدا عــن أي غمــوض أو لُــبْس توجــب عــزل عناصــرها وتحليلهــا 

  حيث تتمثل عناصر العملية القيادية في التالي:وفهمها لإثراء الفهم، 

ود الجماعـة، والـذي تنقـاد لـه مجموعـة : يعتبر أهم عنصر في القيادة والقائد هو من يقالقائدالقائدالقائدالقائد----1

مــن النــاس، وتتحــدد درجــة نجــاح القائــد أو فشــله فــي قيــادة الجماعــة بمــدى تــأثيره عليهــا وتغييــر ســلوكها 

   باتجاه تحقيق الأهداف.

: لا يمكن أن تكون قيـادة دون أن يكـون هنـاك مـن يقـادون، وبمـا أن القيـادة ظـاهرة الجماعةالجماعةالجماعةالجماعة----2

ذ إتواجــد تجمــع بشــري، فــإنّ تلبيــة حاجــات هــذه الجماعــة أمــر هــام للغايــة  اجتماعيــة لا تحــدث إلاّ عنــد

  يعتمد على حسن التقدير لهذه الحاجات من طرف القائد.

: تسـتهدف عمليـة التـأثير فــي الجماعـة تحقيـق الأهـداف المشـتركة والتــي الأهـداف المشـتركةالأهـداف المشـتركةالأهـداف المشـتركةالأهـداف المشـتركة----3

  يوجه القائد جهود الجماعة لتحقيقيها في إطار موقف معين.

                                                           

  .20، ص www.islamway.com، مهارات القيادة وصفات القائدأحمد بن عبد المحسن العساف،  1
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: فالموقف هـو الـذي يوجـد أو يظهـر القائـد فـالأفراد يكونـون قـادة فـي موقـف الموقفالموقفالموقفالموقف    ظروفظروفظروفظروف----4

  .1معين بينما هم غير ذلك في موقف مغاير، فظهور القائد يأتي من خلال اتخاذ قرار في موقف ما

: يعتبر التأثير حجر الأساس في القيادة وهو ناتج عن السلوك الذي يتبعه القائـد مـع التأثيرالتأثيرالتأثيرالتأثير----5

  .2والذي من خلاله يتم تغيير سلوكهم بالاتجاه الذي يرغبه الآخرين،

        

  وظائف القيادةوظائف القيادةوظائف القيادةوظائف القيادة----جججج

  الوظائف الإداريةالوظائف الإداريةالوظائف الإداريةالوظائف الإدارية----1

: ونعنـي بـه تخطـيط القيـادة الإداريـة أثنـاء الإشـراف علـى العمـل فـي المؤسسـة بنـاءا التخطيطالتخطيطالتخطيطالتخطيط----أأأأ

  على الوسائل المتاحة وفي ظل الظروف والمواقف التي يتم فيها العمل.

ر الأول فــي الإدارة والمهــم لنجــاح أي مشــروع، فهــو وضــع الأســس للتنبــؤ فــالتخطيط هــو العنصــ

  بالمستقبل عن طريق حسن الاختيار.

ـــايولفيقـــول  ـــايولف ـــايولف ـــايولف ـــا ســـتكون عليـــه الأحـــوال فـــي H.Fayol( ف ): "إنّ المخطـــط يضـــع افتراضـــات عمّ

 المستقبل وتختار أحد هذه الافتراضات بعـد وضـع خطـة وهـدف للوصـول إليهـا، مثبتـا العناصـر الواجـب

هــذا الهــدف وكيفيــة الســير والمراحـــل المختلفــة الواجــب المــرور بهــا ومــن ثــمّ تحديـــد اســتخدامها لتحقيــق 

  .3الوقت اللازم لتحقيق ذلك"

                                                           

 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان: دارالعملية الإدارية مبادئ وأصول وعلم وفنوآخرون، ضرار العتبي  1
  .164، ص 2007

  .21، ص 1997، : دار زهران، عمانالاتجاهات الحديثة للقيادة الإداريةظاهر كلالدة،  2
، الأردن: دار الفكر للطباعة والنشر ةالأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليميطارق عبد الحميد البدري،  3

  .24، ص 2001والتوزيع، 
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كمـــا يعرّفـــه الـــبعض بأنـــه: "عبـــارة عـــن عمليـــة منظمـــة وواعيـــة لاختيـــار أحســـن الحلـــول الممكنـــة 

  .1المتاحة" للوصول إلى أهداف معينة في حدود الإمكانيات المادية والبشرية

  مراحل التخطيطمراحل التخطيطمراحل التخطيطمراحل التخطيط*

  تحديد هدف المشروع.-1

  جمع الحقائق والمعلومات الدقيقة والمتعلقة بالمشروع.-2

  تبويب المعلومات وتحليلها.-3

  وضع الفروض العملية لتحقيق النتائج والأهداف.-4

  وضع الخطط البديلة ودراستها واختيار إحداها.-5

  .2الأولوية في الترتيب الزمني وضع البرامج لتنفيذ مراحل العمل حسب-6

  أهمية التخطيط وأهدافهأهمية التخطيط وأهدافهأهمية التخطيط وأهدافهأهمية التخطيط وأهدافه*

  تخفيض المخاطر المستقبلية وبيئة عدم التحكم.-1

  زيادة مقدرة المنظمة على النجاح والتنسيق بين الأفراد والوحدات التنظيمية.-2

  تحقيق الفعالية في استخدام الموارد.-3

  تحسين المناخ السلوكي في المنظمة.-4

  ة الرقابة.تسهيل عملي-5

  الوظيفي. الأداءتنمية معايير -6

  تنمية المديرين.-7

                                                           

  .256، ص 1984، 1، القاهرة: عالم الكتب، ط الإدارة التعليميةمحمد منير مرسي،  1
  .26طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص  2
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  .1الإعداد للتغير-8

  أنواع التخطيطأنواع التخطيطأنواع التخطيطأنواع التخطيط*

  يمكن التمييز بين أنواع متعددة من التخطيط وذلك في ضوء المعايير التالية:

  : التخطيط السياسي والإداري أو المنهجي.من حيث معيار السلطةمن حيث معيار السلطةمن حيث معيار السلطةمن حيث معيار السلطة----1

  :من حيث معيار الزمنمن حيث معيار الزمنمن حيث معيار الزمنمن حيث معيار الزمن----2

  سنوات). 10-5بعيد المدى (التخطيط -

  التخطيط قصير المدى (لفترة قصيرة أثناء الأزمات).-

        

  من حيث معيار النطاقمن حيث معيار النطاقمن حيث معيار النطاقمن حيث معيار النطاق----3

  : يتعلق بمختلف النشاطات التي تمارسها الدولة وقطاعاتها.تخطيط شاملتخطيط شاملتخطيط شاملتخطيط شامل-

  : يخص أحد الأنشطة كالزراعة أو الصناعة أو التعليم.تخطيط جزئيتخطيط جزئيتخطيط جزئيتخطيط جزئي-

  من حيث المدى الجغرافيمن حيث المدى الجغرافيمن حيث المدى الجغرافيمن حيث المدى الجغرافي----4

  : يشمل الدولة وكافة مرافقها (أقاليمها).وميوميوميوميتخطيط قتخطيط قتخطيط قتخطيط ق-

  .2: يتعلق بجانب أو منطقة جغرافية محددة داخل الدولةتخطيط محليتخطيط محليتخطيط محليتخطيط محلي-

: هو عملية ضرورية في أيّ مؤسسة وينطـوي علـى "تحديـد السـلطة والمسـؤولية مـع التنظيمالتنظيمالتنظيمالتنظيم----بببب

  .3التنسيق بينهما أفقيا وعموديا داخل هياكل المؤسسة"

                                                           

، مصرسة شباب الجامعة، مؤسالإسكندرية: ، أساسيات الإدارة وبيئة الأعمالعبد الغفار حنفي، رسمية قرياقص،  1
  .588، ص 2000

  .25-24 ص طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص 2
  .101، ص 1981، دار النهضة العربية، إدارة القوى البشريةمنصور فهمي،  3
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تحديـــد المســـؤولية والســـلطة والعلاقـــات... وظيفـــة أساســـية مـــن وظـــائف كمـــا يعـــرّف بأنّـــه: "هـــو 

المديرين، وكل مدير... يلجأ إلى تنظيم المجهـودات الجماعيـة للأعمـال المطلـوب إتمامهـا... فـي حـدود 

  .1السلطات الممنوحة له من أعلى"

ديــد جماعــة وإنّ الاهتمـام الرئيســي فــي التنظـيم ينصــب علــى تجزئـة العمــل المــراد القيـام بــه، وتح

  .2العمل، وتشكيل مراتب السلطة وإيجاد توازن بين السلطة والمسؤولية

  مبادئ التنظيممبادئ التنظيممبادئ التنظيممبادئ التنظيم----1

هناك العديد من المبادئ التي يجب مراعاتها فـي تنظيمـات المؤسسـة التـي هـي حصـيلة لجهـود 

  ، وهي كما يلي:فريديريك تايلورفريديريك تايلورفريديريك تايلورفريديريك تايلورعلمية وقد بدأت هذه الجهود بواسطة 

  التنسيق -4وحدة العمل        -3العمل           تقسيم-2الهدف         -1

  المركزية واللامركزية-7تدرج السلطة     -6السلطة والمسؤولية    -5

  المرونة-11قصر سلطة الأوامر      -10الإشراف      -9التفويض     -8

  خطوات وأنشطة الوظيفة التنظيميةخطوات وأنشطة الوظيفة التنظيميةخطوات وأنشطة الوظيفة التنظيميةخطوات وأنشطة الوظيفة التنظيمية----2

  انوية.تحديد الأهداف التنظيمية الأساسية، الفرعية، الث-

  تحديد الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف المخططة.-

تقســيم الأنشــطة وتصــنيفها وكــذا الأعمــال المجمعــة إلــى وحــدات ومجموعــات يــرأس كــل منهــا -

  مدير.

  .1تصنف الوظائف فتتحدّد المسؤوليات والعلاقات بشكل واضح تفويض العمل والسلطات-

                                                           

  .30، ص 1974، 1، بيروت: مطبعة الإنصاف، لبنان، ط وظائف المديرينسيد محمد الهواري،  1
، ص 2006، 4، الأردن: دار وائل للنشر، ط الإدارة التربوية والسلوك التنظيميالطويل، هاني عبد الرحمن صالح  2

268.  
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رة وهـدف مـن أهـداف أي منظمـة يسـعى كـل مـدير : عنصـر مهـم مـن عناصـر الإداالتنسيقالتنسيقالتنسيقالتنسيق----جججج

  لتحقيقه وهو أحد المظاهر الأساسية والضرورية للتوجيه والإشراف.

ويعرّف بأنّه: "عملية أو وظيفة بمقتضاها يسـتطيع المـدير الإداري أن ينمـي هـيكلا مـن الجهـود 

تنسـيق هـو الإجـراء الجماعية المشتركة يضمن فيها تحقيق وحدة التصرفات في اتجاه هـدف مشـترك، وال

الــذي يرمــي إلــى تحقيــق تــرابط وتكامــل بــين فعاليــات المنظمــة، وبــين المنظمــة والمحــيط الخــارجي لكــي 

  .2نّ التنسيق يتناول المحيطين: الخارجي والداخلي للمنظمة"إتحقق وحدة العمل وبذلك ف

  قواعد التنسيققواعد التنسيققواعد التنسيققواعد التنسيق----1

تــرابط الأجــزاء والمكونــات  : كلمــا زاد تقســيم العمــل كلمــا تطلــب ذلــكتقســيم العمــل والتخصــصتقســيم العمــل والتخصــصتقســيم العمــل والتخصــصتقســيم العمــل والتخصــص-

  لتحقيق الهدف الجماعي للبرنامج.

: يــتم ذلــك مــن خــلال الأفــراد والجماعــات، فالتكامــل بــين الأفــراد يحقــق التكامــل بــين الوظــائفالتكامــل بــين الوظــائفالتكامــل بــين الوظــائفالتكامــل بــين الوظــائف-

  التكامل بين الجماعات.

  : كلما زاد ذلك كلما سهل تحقيق التنسيق الاختياري.فهم الأفراد للأهداففهم الأفراد للأهداففهم الأفراد للأهداففهم الأفراد للأهداف-

  الاتصالات جيدة ومباشرة، كلما تحقق التنسيق دون صعوبة.: كلما كانت منافذ الاتصالالاتصالالاتصالالاتصال-

  : كلما يتم تفويض السلطة، يتمّ تحقيق التعاون الذي هو أساس التنسيق.تفويض السلطةتفويض السلطةتفويض السلطةتفويض السلطة-

: ويــتم ذلــك عنــدما يتــوفر عامــل الثقــة بــين الأعضــاء وكــذلك الحــوافز التعــاون داخــل التنظــيمالتعــاون داخــل التنظــيمالتعــاون داخــل التنظــيمالتعــاون داخــل التنظــيم-

  الإيجابية.

  .3ا متفردا عما يتطلبه التنسيق الداخليالتنسيق الخارجي يتطلب وقتا وجهد-

                                                                                                                                                                                

، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع، خضير كاضم حمود،  1
  .99، ص 2000، 1الأردن، ط 

  .45طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص  2
  .45ق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص طار  3



مقاربة سوسيولوجية                                                              الثانيالفصل 
 للقيادة

 

25 

  إجراءات التنسيقإجراءات التنسيقإجراءات التنسيقإجراءات التنسيق----2

  إصدار التوجيهات والتعليمات.-

  الاجتماعات الدورية.-

  هيئات التنسيق المتخصصة.-

  اجتماعات المجالس.-

  .1لجان التنسيق-

  شروط التنسيقشروط التنسيقشروط التنسيقشروط التنسيق----3

  *الشمولية: أي احتواءها لكل الوحدات والمستويات الأفقية والرأسية.

  مدخل المباشر في التنسيق: خاصة بين الأفراد الأكثر اتصالا بحكم الوظيفة.*استخدام ال

  *العقلانية ووضوح الأهداف إضافة إلى المرونة والتكيف تبعا للمستجدات.

  .2*تجاوز عملية التنسيق الداخلي إلى التنسيق الخارجي رغم صعوبته وتكلفته للجهد والمال

ل التكامل بين الحلقات الإدارية، لأنّ الرقابـة متداخلـة : حلقة مهمة وضرورية لاستكماالرقابةالرقابةالرقابةالرقابة----دددد

فـــي جميـــع العمليـــات الإداريـــة، فهنـــاك رقابـــة علـــى التخطـــيط ورقابـــة علـــى التنظـــيم ورقابـــة علـــى الكـــوادر 

  القيادية لإعدادها وتوجيهها.

) بأنّها: "التأكد من حدوث شيء وفق العمل بخطة متفق عليهـا ومحـددة Fayol( فايولفايولفايولفايوليعرّفها 

  .3والمبادئ التي يجب إتباعها أثناء ممارسة عملية الرقابة"ا وتحديد التعليمات سلف

                                                           

  .368،  ص مرجع سابقعبد الكريم درويش، ليلى تكلا،  1
، ص 1996، بيروت: الدار الجامعية، الإدارة العامة، المبادئ والتطبيقمحمد سعيد عبد الفتاح، محمد فريد الصحن،  2

339.  
، الإسكندرية: الدار الجامعية تانيا، ظمات المعاصرةالتنظيم الإداري في المنمصطفى عبد االله أبو القاسم خشيم،  3

  .343، ص 2002-2003
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ولقد وضعت المفاهيم الجديدة للإدارة الحديثة مفهوما جديـدا للرقابـة يختلـف عمـا كـان عليـه مـن 

قبل من حيـث نمطـه التقليـدي الـذي جعلهـا مصـدر خـوف الأفـراد وتـدعوهم لحالـة مـن الجمـود فـي اتخـاذ 

والمفهــوم الجديــد يــدعو إلــى تهيئــة كافــة الإمكانــات أمــام المســؤولين للتنفيــذ لكــي لا يقعــوا فــي  القــرارات،

الأخطاء، ويتحقق ذلك عن طريق الاتصالات الفعالة وعدم اقتصار مفهوم الرقابة على تصيد الأخطـاء 

  ومعاقبة مرتكبيها.

  أغراض الرقابةأغراض الرقابةأغراض الرقابةأغراض الرقابة----1

تشــريعية والقضــائية محترمــة والعمــل يســير فــي التأكــد مــن تنفيــذ القــوانين وأنّ قــرارات الســلطة ال-

  إطار قانوني.

الوقوف على المشكلات ومـواطن الخلـل والانحـراف وكشـف المعوقـات التـي تـؤثر علـى العمـل -

  التنفيذي.

ضمان الحقوق والمزايا المقرّرة للأفراد العـاملين، وأنـه لا يوجـد تعسـف واضـطهاد فـي اسـتخدام -

  ام القانون.السلطة وأنّ الجميع متساوون أم

  ترشيد عملية اتخاذ القرار وخاصة ما يتعلق منها بالسياسة العامة للعمل وأهدافه.-

  التأكد من ارتباط أجهزة الدولة بالأهداف العامة ومن ولاء العاملين لهذه الأهداف.-

  والتأكد من نجاح العمليات الأخرى كالتخطيط، التنظيم، التنسيق.العمل -

  .1من خلال إلزام الأفراد باحترام القوانين واللوائح الرسمية امتصاص القلق والفوضى-

  أصناف الرقابةأصناف الرقابةأصناف الرقابةأصناف الرقابة

  هناك عدّة تصنيفات للرقابة حسب المعيار المستخدم:

  :معيار المستوياتمعيار المستوياتمعيار المستوياتمعيار المستويات----1

                                                           

  .48-47 ص طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص 1
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  الرقابة على مستوى المنظمة ككل.-

  الرقابة على مستوى العمليات اليومية.-

  الرقابة على مستوى الأفراد.-

  :معيار التوقيتمعيار التوقيتمعيار التوقيتمعيار التوقيت----2

  لرقابة السابقة (التنبؤية، القبلية).ا-

  الرقابة المستمرة (المتزامنة).-

  الرقابة التاريخية (اللاحقة، البعدية).-

  :معيار الرقابةمعيار الرقابةمعيار الرقابةمعيار الرقابة----3

الرقابـــة علـــى أســــاس الالتـــزام بالقواعــــد والإجـــراءات (التفصــــيلية)، الرقابـــة علــــى أســـاس النتــــائج 

  (الإدارة بالأهداف).

  

  :معيار العلاقات الشخصيةمعيار العلاقات الشخصيةمعيار العلاقات الشخصيةمعيار العلاقات الشخصية----4

  لرقابة الموضوعية.ا-

  .1الرقابة الغير موضوعية-

  :متطلبات النظام الرقابي السليممتطلبات النظام الرقابي السليممتطلبات النظام الرقابي السليممتطلبات النظام الرقابي السليم

  يجب أن تعكس الرقابة طبيعة النشاط واحتياجاته.-

  كشف كل الانحرافات وبسرعة.يجب أن ت-

                                                           

  .377مصطفى عبد االله أبو القاسم خشيم، مرجع سابق، ص  1
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إمكانيـــة تصـــحيح الانحرافـــات ويتجلـــى ذلـــك فـــي القـــدرة علـــى كشـــف أســـباب الانحـــراف واتخـــاذ -

  التعديلات الملائمة.

  تكون الرقابة موضوعية.أن -

  أن تكون الرقابة اقتصادية: أي المقارنة بين النفقات والعوائد.-

  أن يعكس النظام الإداري النموذج التنظيمي.-

  أن تكون للمراقب نظرة مستقبلية واستشراقية.-

  المرونة أي التكيف مع الظروف الداخلية والخارجية عن طريق المراجعة الدورية.-

  .1لنظام الرقابي مفهوما وأن يبين الأعمال التصحيحيةيجب أن يكون ا-

وإضــافة إلــى الوظــائف الإنجازيــة الســابقة هنــاك وظــائف أخــرى لا تقــل مكانــة عنهــا وتلعــب دورا 

هامـا فــي أداء العمــل القيــادي كـالتوظيف، اتخــاذ القــرارات، الاتصــالات، التـدريب، ومــن المناســب التنويــه 

اديــة علاقــة تكامليــة تفاعليــة حيــث أنّ كــل قصــور أو ضــعف فــي أي إلــى أن العلاقــة بــين الوظــائف القي

  وظيفة تمارس تأثيرات على الوظائف الأخرى.

  :الوظائف الإنسانيةالوظائف الإنسانيةالوظائف الإنسانيةالوظائف الإنسانية----2

إنّ تحفيز السلوك الإنسـاني فـي المنظمـات نحـو الأهـداف المشـتركة يتطلـب أن يأخـذ القائـد فـي 

اتجاهـــات واحتياجـــات وقـــيم ودوافـــع  سياســـة المحاولـــة المســـتمرة فـــي التعـــرف علـــى اعتبـــارات مســـؤولياته

وأهــداف العــاملين وإتباعهــا بطريقــة تخــدم التماســك والتعــاون المثمــر، وتخلــق حيويــة فــي الــروح المعنويــة 

حيــث يصــبح كــل فــرد ينظــر إلــى أهــداف المنظمــة علــى أنهــا أهدافــه ويســعى إلــى توطيــد ولائــه وانتمائــه 

  بشتى أشكال التضحيات.

        سة القيادة:سة القيادة:سة القيادة:سة القيادة:المداخل النظرية لدراالمداخل النظرية لدراالمداخل النظرية لدراالمداخل النظرية لدرا----ثانياثانياثانياثانيا

                                                           

  .48طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص  1
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هنــاك العديــد مــن النظريــات التــي تناولــت موضــوع القيــادة بالدراســة والتحليــل، فقــد ســاهمت كثــرة 

الجهــود العلميــة وتنوعهــا واخــتلاف نتائجهــا فــي تفســير الظــاهرة القياديــة، ممــا نــتج عنــه تطــور نظريــات 

ه القيـام بهـا، وقـد مـرت القيادة التي حاولت تحديد أهـدافها، وخصـائص القائـد، والأعمـال التـي يجـب عليـ

  نظريات القيادة بتطورات عديدة تبعا للتطورات العامة في الفكر الإداري وتعقد العملية الإدارية.

  وفيما يلي عرض أهم هذه النظريات:

  :الاتجاه النظري التقليديالاتجاه النظري التقليديالاتجاه النظري التقليديالاتجاه النظري التقليدي----1

  :The Great Man Theoryنظرية الرجل العظيم نظرية الرجل العظيم نظرية الرجل العظيم نظرية الرجل العظيم ----أأأأ

يم سادت الفكر الإداري في مجال القيادة في نظرية الرجل العظ) أنّ Stogdillk 1974ذكر (

وتعتبر هذه النظرية من أبـرز النظريـات المبكـرة حـول القيـادة، وتقـوم أواخر القرن الثامن عشر ميلادي، 

علــى مجموعــة مــن علــى افتــراض جــوهري مفــاده أن مقــدرة الفــرد للوصــول للقيــادة مرتبطــة بمــدى تــوافره 

والخبــرات الموروثــة والاســتثنائية التــي يولــد بهــا القائــد ولا يمكــن المهــارات والســمات والمواهــب والقــدرات 

نقلهـا للآخــرين. حيـث تســمح لــه بإحـداث كــل أشــكال التغييـر الاجتمــاعي فــي حيـاة المجتمعــات، بصــرف 

  .جمال عبد الناصر، مارتن لوثر كينججمال عبد الناصر، مارتن لوثر كينججمال عبد الناصر، مارتن لوثر كينججمال عبد الناصر، مارتن لوثر كينج، هتلرهتلرهتلرهتلرالنظر عن الظروف والمواقف، ومن أمثال هؤلاء القادة: 

هـــذا النــوع ونعــتهم بالقـــادة الكــارزميين الـــذين ) إلــى Max Weber( مـــاكس فيبــرمـــاكس فيبــرمـــاكس فيبــرمـــاكس فيبــروقــد أشــار 

يســتمدون شــرعية ســلطتهم مــن الــولاء المطلــق للأفــراد، إذ يســتطيع القائــد ممارســة ســيطرة ســحرية علــى 

   .1ملكات التخيل والتفكير ومبادئ السلوك لدى الأتباع

  نقد النظريةنقد النظريةنقد النظريةنقد النظرية

                                                           

، 1999، الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية، التراث والمشكلات علم اجتماع التنظيم مدخلعلي عبد الرزاق جلبي،  1
  .228-227ص ص 
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الإداري مهاراتــه مــن خــلال التعلــيم يلاحــظ أن النظريــة تتعــارض مــع ضــرورة أن يصــقل القائــد -

والتـــدريب والخبـــرة التـــي يكتســـبها مـــن خـــلال تفاعلـــه مـــع المواقـــف القياديـــة المختلفـــة ويؤخـــذ عليهـــا عـــدم 

  .1ارتباطها بشخص القائد بقدر ما ترتبط بظروف الجماعة المستعدة لقبول التغيير

ظـروف، وعليـه "لا يمكـن إنّ درجة التغيير التي يحدثها شخص ما فـي جماعـة تتفـاوت تبعـا لل-

أن يتم التغيير من قبل هؤلاء القادة إلاّ إذا كانت هناك قابليـة واسـتعداد للتغييـر وتـوفر الجـو الاجتمـاعي 

  الملائم لحركة التجديد والتغيير".

  Trait Theoryالسمات: السمات: السمات: السمات:     ةةةةنظرينظرينظرينظري----2

بنظريـة الرجـل ركزت هذه النظرية على كفاءة وقدرات القيادة الفطرية حيث ترتبط ارتباطـا وثيقـا 

العظــيم فقــد ظهــرت كاتجــاه جديــد أكثــر واقعيــة وكنتيجــة للانتقــادات الموجهــة لافتراضــات نظريــة الرجــل 

  العظيم.

فحوّلــت فكرتهـــا عــن الســـمات مــن العموميـــة والإطــلاق إلـــى الخصوصــية والنســـبية، بمعنــى أنـــه 

لمواقــف حتــى فــي الثقافــة هنــاك تفــاوت فــي عــدد الســمات بــين القــادة ودرجــة فعاليتهــا بتفــاوت البيئــات وا

الواحــدة، وعليــه تنطلــق هــذه النظريــة مــن المســلمة القائلــة بــأن: ســمات الشخصــية تــؤثر فــي الســلوك وأن 

القادة يتصرفون بشكل مختلف عن غيرهم من الأفراد بسبب ما لديهم مـن صـفات شخصـية تميـزهم عـن 

الســــمات المشــــتركة للقــــادة غيــــرهم، لــــذا اهــــتم البــــاحثون عــــن الســــمات القياديــــة بالكشــــف عــــن مجموعــــة 

  الناجحين.

وقد توصلت هذه النظرية إلى أن هناك سمات معينة شائعة بين القادة ولكنها تختلف من ثقافـة 

  إلى أخرى، ومنها:

  : كالهيئة الخارجية والقوة العضلية.ما هو مورفولوجي وفيزيولوجيما هو مورفولوجي وفيزيولوجيما هو مورفولوجي وفيزيولوجيما هو مورفولوجي وفيزيولوجي-

                                                           

رسالة ، الوظيفي من وجهة نظر العاملين في إمارة مكة بالأداءدراسة الأنماط القيادية وعلاقتها الشريف طلال،  1
  .2004، السعوديةجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،  ماجستير ،
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  : كالذكاء والتفكير.ما هو عقليما هو عقليما هو عقليما هو عقلي-

  وضبطها. : كالثقة بالنفسما هو انفعاليما هو انفعاليما هو انفعاليما هو انفعالي-

  : كالتعاون وكسب الثقة.ما هو اجتماعيما هو اجتماعيما هو اجتماعيما هو اجتماعي-

  .1: كالتمسك بالقيم الروحيةما هو روحيما هو روحيما هو روحيما هو روحي-

وهــذا مــا تــمّ التوصــل إليــه مــن خــلال العديــد مــن الأبحــاث والدراســات التــي ســعت للوقــوف علــى 

  السمات المفترضة للقيادة ومن أهم هذه الدراسات:

خلالهـــا إلـــى ربـــط فعاليـــة القائـــد  : التـــي توصـــل مـــن))))Oerdwayteadدراســـة أوردواي تيـــد (دراســـة أوردواي تيـــد (دراســـة أوردواي تيـــد (دراســـة أوردواي تيـــد (-

بمدى تـوافره علـى عشـرة خصـائص: الطاقـة الفيزيقيـة والعصـبية، الإحسـاس بالهـدف والغايـة، والحمـاس، 

الــذكاء، القــدرة علــى عقــد صــلات للصــداقة والعمــل مــن أجــل تنميــة التكامــل، المقــدرة الفنيــة والقــدرة علــى 

  .2لإخلاصالحسم في اتخاذ القرارات، والمستوى التعليمي، وا

: فقـد حـدد السـمات القياديـة فـي العوامـل ))))Gilbert and V.bainأمـا كلبـرت وفـون بـاين (أمـا كلبـرت وفـون بـاين (أمـا كلبـرت وفـون بـاين (أمـا كلبـرت وفـون بـاين (----

، الثقـة بـالنفس، الشـعبية، المبـادرة، الطمـوح، السـيطرة، البيولوجية (الطول، الوزن، الشـكل، القـوة)، الـذكاء

  .3الاندفاع، الشجاعة، عدم التردد

ي أكـدّ أن كفـاءة القـادة فـي المناصـب الرسـمية : الذ))))C.bernardإلى جانب شستر برنارد (إلى جانب شستر برنارد (إلى جانب شستر برنارد (إلى جانب شستر برنارد (----

القــــدرة الفيزيقيـــــة، المهــــارة، المعرفـــــة  بتمــــتعهم بمجموعـــــة مــــن الصـــــفات الهامــــة "...تتمثــــل فـــــي ةمنوطــــ

  .4التكنولوجية، الإدراك، الذاكرة والقدرة على التحمل"

  سمات: ): أكّد أنّ القادة يختلفون عن غير القادة في ستّ k. Look( كيركباتريك ولوككيركباتريك ولوككيركباتريك ولوككيركباتريك ولوككذلك 

                                                           

  .270، ص 1974، عالم الكتب، علم النفس الاجتماعي، عبد السلام زهران 1
  .155، ص 1986، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، علم الاجتماع التنظيممحمد علي محمد،  2
  .57طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص  3
  .155محمد علي محمد، مرجع سابق، ص  4
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-6القدرة المعرفية، -5الثقة بالنفس، -4الأمانة والصدق، -3الرغبة في القيادة، -2الدافع، -1

  .1معرفة العمل

  تقييم النظريةتقييم النظريةتقييم النظريةتقييم النظرية

علـى الـرغم مـن نجــاح النظريـة فـي تأكيــد الارتبـاط بـين القيـادة الفعالــة والسـمات الضـرورية التــي 

) Crotchfield(كرتشـفيلد كرتشـفيلد كرتشـفيلد كرتشـفيلد تبـارات التـي أوردهـا تسمح بتحقيق الأهداف وذلك باسـتخدام العديـد مـن الاخ

، إلاّ أنّ النظريــــة تعرضـــت إلــــى الكثيـــر مــــن Albrecht (1958( ألبرشـــتألبرشـــتألبرشـــتألبرشـــت) Woodworthوودورث (وودورث (وودورث (وودورث (

  الانتقادات أهمها:

بالتحديـــد الكمـــي والنـــوعي للســـمات الواجـــب توافرهـــا فـــي  التضـــارب النســـبي للبحـــوث المتعلـــق-

) Stogdill( وسـتوجدلوسـتوجدلوسـتوجدلوسـتوجدل) G.Bird( بيـردبيـردبيـردبيـردبمسـوح شـاملة: قـاموا شخصية القائـد وتميـزه، فالبـاحثون الـذين 

توصـلوا إلـى أن  1940قبـل عـام انتهوا إلى وجود تناقضـات واضـحة إذ مـن خـلال مسـح تـراث السـمات 

  .2 %5النسبة المئوية للاتفاق حول ما لا يزيد عن أربع سمات 

لســمات القياديــة التــي نظريــة الســمات تبــدو غيــر واقعيــة، ذلــك لأنّ القــول بضــرورة تــوافر كــل ا-

ذكرهـا أنصــارها أو معظمهــا فــيمن يشـغل مناصــب قياديــة، لا يمكــن تطبيقـه عمليــا... فمــن غيــر الممكــن 

عمليـا العثـور علـى الأشـخاص الـذين تتـوافر فــيهم كـل السـمات أو معظمهـا بالأعـداد المطلوبـة حتـى فــي 

  المجتمعات المتقدمة.

لقيـــادة، بمعنـــى أنهـــا لـــم تعـــط أهميـــة لأثـــر عوامـــل إنّ النظريـــة قـــد تجاهلـــت الطبيعـــة الموقفيـــة ل-

الموقــف فــي القيــادة... ذلــك أنّ الســمات المطلــوب توافرهـــا فــي القــادة تعتمــد بدرجــة كبيــرة علــى الموقـــع 

  .3القيادي المطلوب شغله، وعلى نوع الموقف الذي يعمل فيه القائد

                                                           

  .32مرجع سابق، ص ، نورث هاوس جبيتر  1
  .155، ص مرجع سابقلي محمد، محمد ع 2
  . 221، ص مرجع سابقصلاح الدين محمد عبد الباقي،  3
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لإجمالية للقيادة فإضافة إلى إنّ الانتقادات السابقة لا تنفي أن السمات هي جزء من الظاهرة ا-

سمات القادة توجد بعض المتغيرات والعوامل الأخرى والتي يجب أخذها في الحسبان عند تفسير وشـرح 

  .1ظاهرة القيادة

  Behavorioral Theoriesالنظريات السلوكية النظريات السلوكية النظريات السلوكية النظريات السلوكية ----جججج

القائـد إنّ عدم قدرة نظرية السمات على تحديد السـمات التـي يمكـن أن تميـز بـين القائـد الفعّـال و 

غيــر فعّــال أدى إلــى انتقــال التركيــز فــي الأبحــاث والدراســات إلــى ســلوك القائــد، وقــد كــان لــرواج أفكــار 

مدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة السلوكية في التنظيم والإدارة تأثير كبير في جذب اهتمـام البـاحثين 

حــواه أن فعاليــة القيــادة محــدّدة وتحــوّلهم إلــى البحــث عــن الســلوكيات الممارســة، انطلاقــا مــن افتــراض ف

  بمتغيرات سلوكية للقائد.

وإنّ معظم الدراسات والنظريات وفق هذا المدخل تهدف إلى تصنيف الأنماط القياديـة والمقارنـة 

  القيادية ومن أهم هذه الدراسات: بينها من خلال تحليل سلوك القائد خلال قيامه بواجباته

فــــي  ميتشــــجانميتشــــجانميتشــــجانميتشــــجانكــــز أبحـــاث المســــح التــــابع لجامعـــة حيــــث بـــدأ مر  :))))Likertدراســـة ليكــــرت (دراســـة ليكــــرت (دراســـة ليكــــرت (دراســـة ليكــــرت (-

ـــات المتحـــدة الأمريكيـــة عـــام  ـــد، وهـــذه  1974الولاي ـــادة الإداريـــة وســـلوك القائ سلســـلة دراســـات حـــول القي

 ليكــرتليكــرتليكــرتليكــرتالدراســات اعتمــدت علــى جهــود الجماعــات الصــغيرة ونتــائج حركــة العلاقــات الإنســانية، فقــد اتبــع 

ي المجموعـات العماليـة ذات الإنتاجيـة العاليـة والمجموعـات في دراسته أسلوب مقارنة سلوك المشرفين ف

ذات الإنتاجيـــة المنخفضـــة، فوجـــد أنّ المشـــرفين ذوي الإنتاجيـــة العاليـــة يحظـــون بمشـــاركة محـــدودة فـــي 

التنفيــذ العملــي، وكــانوا يســمحون للعمــال بالمشــاركة فــي بعــض القــرارات العمليــة وأن يختــاروا الأســلوب 

لى عكس المشـرفين ذوي الإنتاجيـة المنخفضـة فقـد كانـت مشـاركتهم عاليـة فـي الملائم بهم في العمل، ع

  التنفيذ الفعلي، وتدخلهم المستمر أثناء العمل.

                                                           

     2002، الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة، فعالية التنظيم وتوجيه السلوك الإنسانيأحمد عرفة، سمية شلبي،  1

  .257ص 
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فأســفرت هــذه الدراســة عــن: وجــود ارتبــاط بــين تبــاين مســتوى الإنتاجيــة والــروح المعنويــة وتبــاين 

  نمط القيادة.

  :1إلى أربع أنماطبتصنيف السلوك القيادي والإشرافي  ليكرتليكرتليكرتليكرت    وعليه قام

: ويتصف القـادة هنـا بـأنهم مركزيـون بدرجـة عاليـة وثقـتهم النمط الأول: التسلطي الاستغلاليالنمط الأول: التسلطي الاستغلاليالنمط الأول: التسلطي الاستغلاليالنمط الأول: التسلطي الاستغلالي-

  بمرؤوسيهم قليلة ويحفزونهم عن طريق الخوف والإكراه.

ــاني: المركــزي النفعــي- ــاني: المركــزي النفعــيالــنمط الث ــاني: المركــزي النفعــيالــنمط الث ــاني: المركــزي النفعــيالــنمط الث : وهــو يشــبه النظــام الســابق إلاّ أنــه أقــل مركزيــة ويســمح فــي الــنمط الث

  مرؤوسين في اتخاذ القرارات ولكن تحت الرقابة.بعض الأحيان بمشاركة ال

: ويتميــــز القــــادة بتــــوافر الثقــــة الملموســــة بيــــنهم وبــــين مرؤوســــيهم الــــنمط الثالــــث: الاستشــــاريالــــنمط الثالــــث: الاستشــــاريالــــنمط الثالــــث: الاستشــــاريالــــنمط الثالــــث: الاستشــــاري-

  ويستفيدون من أفكار مرؤوسيهم.

: يتوافر للقائد هنا ثقة مطلوبة بمرؤوسيه، يستفيد من أفكارهم النمط الرابع: الجماعي المشاركالنمط الرابع: الجماعي المشاركالنمط الرابع: الجماعي المشاركالنمط الرابع: الجماعي المشارك-

  اك تبادل مستمر في المعلومات بين القائد ومرؤوسيه.باستمرار وهن

  The Managerial Grid Theoryنظرية الشبكة الإدارية نظرية الشبكة الإدارية نظرية الشبكة الإدارية نظرية الشبكة الإدارية 

قد يكون أشهر نموذج للسلوك الإداري هو الشبكة الإدارية الذي يتم استخدامه على نحو شامل 

ة صـمّمت لتوضـيح كيفيـة في التدريب والتطوير التنظيمي، والشبكة الإدارية أعيد تسميتها الشبكة القيادي

مســاعدة القــادة للمؤسســات علــى تحقيــق أهــدافها مــن خــلال عــاملين همــا: الاهتمــام بالإنتــاج والاهتمــام 

بالموظفين، وعلى الرغم من أنّ هذين العاملين قد تـمّ وصـفهما علـى أنّهمـا موجّهـان للقيـادة فـي النمـوذج 

  .2لإلاّ أنّهما يمثّلان سلوكي القيادة نحو العلاقة والعم

 ))))Robert Blake    ))))1964----1978و و و و     James Moutonقام بتطوير هذه النظرية كلّ مـن 

واســتطاعا تحديــد أســلوبين لســلوك القائــد علــى صــورة شــبكة ذات محــورين تظهــر عليهــا أســاليب القيــادة 

                                                           

  .200، ص 1998، 2 ط ، عمان: مركز الكتب الأردني،المفاهيم الحديثة للإدارةون، سالم وآخر  1
  .63- 62 ص صنورث هاوس، مرجع سابق،  جبيتر  2
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لكـل المختلفة، المحور الأفقي ويمثل الاهتمام بالإنتاج، بينما المحور العمودي يمثل الاهتمام بـالأفراد، و 

محـور تسـع نقـاط أو احتمــالات ممكنـة تقـيس الــدرجات المختلفـة لتفاعـل كـل مــن نمطـي القيـادة، الإنتــاج 

  والإنسان. 

بنــاءا علــى اخــتلاف درجــة كــل محــور وتقاطعهــا مــع المحــور الآخــر استخلصــا خمســة أســاليب 

  قيادية متدرجة لكل منها تركيز واهتمام مختلف والشكل الآتي يبين ذلك:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) الشبكة الإدارية) الشبكة الإدارية) الشبكة الإدارية) الشبكة الإدارية    01كل رقم ( كل رقم ( كل رقم ( كل رقم ( شششش

  

  

  

9,9                1,9 

                  

                  

                  

 عالي
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، ص 2003، 1، عمـــان: دار الشـــروق للنشـــر والتوزيـــع، ط ســـلوك المنظمـــة: ماجـــدة العطيـــة، المصـــدرالمصـــدرالمصـــدرالمصـــدر

220.  

  

  :1وفيما يلي شرح موجز للأنماط القيادية الخمسة

: يتميــز بمــنح حــد أدنــى مــن الاهتمــام لكــل مــن بعــدي ) أو التســيبي) أو التســيبي) أو التســيبي) أو التســيبي1,1القائــد المنســحب (القائــد المنســحب (القائــد المنســحب (القائــد المنســحب (----1

الأفــــراد والإنتــــاج إذ يفضــــل الانعــــزال والانســــحاب مــــن أداء الوظــــائف القياديــــة، وتســــمى الإدارة والقيــــادة 

  بالضعيفة أو المسلوبة.
                                                           

- 311، الإسكندرية: الدار الجامعية، دون سنة نشر، ص ص السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،  1
312.  
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: يعرف عنه تركيز الاهتمام على الإنتاج والأداء مع إهمال العلاقات ))))9,1القائد المساعد (القائد المساعد (القائد المساعد (القائد المساعد (----2

  دة المتسلطة أو إدارة المهام.الإنسانية والاجتماعية، ويمكن القول أنه يمثل أسلوب القيا

: يعطي الأولويـة للحاجـات الخاصـة بـالأفراد والحماسي والمتساهلوالحماسي والمتساهلوالحماسي والمتساهلوالحماسي والمتساهل ))))1,9القائد الاجتماعي (القائد الاجتماعي (القائد الاجتماعي (القائد الاجتماعي (----3

ـــروح  ـــة علـــى أســـاس الاهتمـــام بالعلاقـــات الاجتماعيـــة ودورهـــا فـــي رفـــع ال معتقـــدا أنّ زيـــادة الإنتـــاج مبني

  يفي أو منتدى الإدارة.المعنوية للعاملين، وتنعت هذه القيادة بأسلوب النادي الر 

: نمــوذج قيــادي متعــدّد الأوجــه يعمــل علــى التكيــف مــع كــل الأشــخاص ))))5,5القائــد الوســط (القائــد الوســط (القائــد الوســط (القائــد الوســط (----4

والحــالات، ويحتــل موقــع الوســط بــين أســاليب القيــادة، إذ يمــارس مهمــة الاهتمــام بمتطلبــات العمــل تــارة 

لموقـف مـؤلم ومحـرج فـي مواجهـة  تارة أخرى، إلاّ أنّ القائد في هذه الوضـعية يتعـرضوالاهتمام بالأفراد 

بعض المشكلات التي تستدعي المواءمات، حيث تفرض التضـحية بأحـد أبعـاد الموازنـة، ويمكـن وصـفه 

  أحيانا بالنفعي أو الوسيلي ويسمى بصاحب المدخل الوسطي والمعتدل في الإدارة.

ــد المثــالي (----5 ــد المثــالي (القائ ــد المثــالي (القائ ــد المثــالي (القائ ياجــات الأفــراد : يتمتــع باهتمــام شــديد ومتــوازن ومتكامــل بكــلّ مــن احت))))9,9القائ

 والإنتاج مما يسمح له بتحقيق أداء عالي ورضا وظيفي مرتفـع فـي إطـار قواعـد وإجـراءات عمـل محـددة

  وأهداف واضحة وكذا ثقة متبادلة ومصالح مشتركة، ويدعى هذا الأسلوب بالإدارة كفريق.

لــى درجــات وبـالرغم مــن أن الشـبكة الإداريــة تظهـر أنواعــا مختلفـة مــن أسـاليب القيــادة وتعتمـد ع

إلى أنّ أفضل أسلوب لتحقيـق أشارا  بلاك وماوتونبلاك وماوتونبلاك وماوتونبلاك وماوتونمتفاوتة من الاهتمام بالأفراد والإنتاج، فإنّ الباحثين 

  ).9,9نتائج ممتازة في المنشأة هو الأسلوب (

  :1111لنظريات السلوكيةلنظريات السلوكيةلنظريات السلوكيةلنظريات السلوكيةاااا تقييمتقييمتقييمتقييم

تضارب نتائج البحوث والدراسات في التوصل إلى وجـود علاقـة واضـحة وإيجابيـة بـين سـلوك -

  قيادة والمخرجات السلوكية للمرؤوسين خاصة الأداء والرضا الوظيفي.ال

                                                           

  .312- 311أحمد ماهر، مرجع سابق، ص ص  1
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القيـادة الديمقراطيـة والرضـا الـوظيفي مـن تأكيد مختلـف النظريـات علـى وجـود تـرابط بـين نمـط -

جهــة ونمــط القيــادة الأوتوقراطيــة ومــؤثرات الإنتاجيــة مــن جهــة أخــرى، غيــر أنّ الحكــم علــى هــذه النتــائج 

لقيــاس الموضــوعي فــي ظــلّ إهمــال المــدخل الســلوكي فــي القيــادة لــدور وتــأثير يواجــه مشــكلة صــعوبة ا

  العوامل الموقفية في تحديد العلاقة بين السلوك القيادي وسلوك المرؤوسين.

سلوك أو أسـلوب القائـد يتغيـر مـن موقـف إلـى آخـر، فقـد يتبـع أحـد القـادة مـثلا أسـلوبا  كما أنّ -

حينمــا يســير نشــاط الجماعــة بســهولة ويســر، أمّــا فــي الظــروف  فــي الظــروف العاديــة أومهتمــا بــالأفراد 

يغيــر القائــد ســلوكه ليكــون موجهــا نحــو  المحــددة، فقــدمواعيــده الملّحــة وتزايــد الضــغط لإنجــاز العمــل فــي 

مثـــل بعـــين الاعتبـــار العمـــل. ولهـــذا فلـــم تأخـــذ هـــذه النظريـــات فـــي الحســـبان العوامـــل الموقفيـــة الأخـــرى 

لمنظمــة والبيئــة الخارجيــة وغيرهــا، فــلا بــد مــن أخــذ العوامــل الموقفيــة خصــائص المقــودين وخصــائص ا

  الأخرى بعين الاعتبار أريد للأسلوب القيادي أن يكون فعّالا.

لذا على القائد تحديد الأسـلوب القيـادي المناسـب، وذلـك مـن خـلال تشـخيص الموقـف وتحديـد -

لا يتوقف على عناصر شخصية القائد فقـط  فأسلوب القيادةمتطلباته القيادية حتى ينجح في أداء دوره، 

  بل على عناصر الموقف أيضا، وهذا ما ستتناوله النظرية الموقفية.

  Situational Theory1النظريات الموقفية النظريات الموقفية النظريات الموقفية النظريات الموقفية ----3

جاء هذا المدخل كرد فعل للإخفاق الجزئي للمداخل أو النظريـات السـابقة، والتـي اعتبـرت غيـر 

ك قــام البــاحثون بدراســات مختلفــة مــن منطلــق أن القائــد النــاجح هــو كافيــة فــي تحليــل فعاليــة القيــادة ولــذل

بما يتلاءم مع الجماعـة خـلال وقـت محـدد لمعالجـة موقـف القائد الذي يقدر على تعديل أسلوبه وتكييفه 

معين، وبذلك نجد فعالية القيادة تتأثر بشخصية القائد وأسلوبه وبشخصية الجماعة والموقـف أو الحالـة، 

همية كبيرة في التأثير على عملية القيادة لأنه يؤثر على مدى قدرة القائد في إنجاز ما هو والموقف له أ

  مطلوب منه.

                                                           

1
  .262، ص ي هاشم، مرجع سابقمحمود زك  
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يزخـــر المـــدخل المـــوقفي بنظريـــات مثمـــرة حاولـــت كـــل منهـــا تحديـــد المتغيـــرات الموقفيـــة   ككـــذل

  ي.الأساسية، وفيما يلي سنتطرق إلى أهم المداخل النظرية الفرعية الممثلة للاتجاه الموقف

  ))))Fiedlerالنظرية الشرطية التفاعلية نموذج فيدلر (النظرية الشرطية التفاعلية نموذج فيدلر (النظرية الشرطية التفاعلية نموذج فيدلر (النظرية الشرطية التفاعلية نموذج فيدلر (****

تقــوم هــذه النظريـــة علــى فــرض جـــوهري محتــواه أن فعاليـــة نمــط القيــادة فـــي تحقيــق أداء عـــالي 

للجماعــــة محــــددة بدرجــــة التوافــــق والتفاعــــل بــــين متغيــــري شخصــــية وســــلوك القائــــد (الأســــلوب القيــــادي) 

  .1طرة والتأثيروخصائص الموقف بما يحمله من إمكانيات السي

عدم وجود أسلوب قيادي واحد يصلح لكل زمـان أو مكـان، وعـدم وجـود صـفات  فيدلرفيدلرفيدلرفيدلركما يرى 

معينــة لكــل قائــد، وبــذلك يمكننــا أن نتوقــع أن هنــاك قائــدا ناجحــا أو فاشــلا فــي جميــع الأوقــات، وبــذلك 

ات الموقــف الثلاثــة تتوقــف فعاليــة القيــادة علــى الانســجام والتنــاغم الصــحيح بــين شخصــية القائــد ومتغيــر 

  وهي:

: وهذا يتطلب معرفة تقبل الموظفين وارتياحهم لشخص القائد العلاقة بين القائد والمرؤوسينالعلاقة بين القائد والمرؤوسينالعلاقة بين القائد والمرؤوسينالعلاقة بين القائد والمرؤوسين----1

  ومدى تقديرهم وولائهم لقيادته، وتنفيذ الأهداف التي وضعها.

: ويقصــد بــه مــدى وضــوح الأهــداف والعمــل والواجبــات الملقــاة علــى البنــاء التنظيمــي للعمــلالبنــاء التنظيمــي للعمــلالبنــاء التنظيمــي للعمــلالبنــاء التنظيمــي للعمــل----2

  وسين، وتحديد أساليب العمل ومعايير الأداء.عاتق المرؤ 

ــــي يعطيهــــا منصــــبه----3 ــــد الت ــــي يعطيهــــا منصــــبهســــلطة القائ ــــد الت ــــي يعطيهــــا منصــــبهســــلطة القائ ــــد الت ــــي يعطيهــــا منصــــبهســــلطة القائ ــــد الت : كلمــــا كانــــت أبعــــاد الوظيفــــة القياديــــة واختصاصــــها ســــلطة القائ

مناسبة بحيث يمكن القائد من توقيع الجـزاء وتقـديم الثـواب كلمـا كـان الموقـف أكثـر ملائمـة  اومسؤولياته

  لاستخدام نمط قيادي معين.

أســلوب القائــد يختلــف تبعــا للمواقــف وحســب اخــتلاف درجــات متغيــرات جــد نوبنــاءا علــى ذلــك 

المواقــف، مــع الأخــذ فــي عــين الاعتبــار مرونــة القائــد أثنــاء اســتخدامه للأســاليب القياديــة المختلفــة، وأن 

                                                           

1
  .166، ص 1992، الجزائر: المؤسسة الوطنية للكتاب، النفس الصناعي والتنظيمي أسس علممصطفى عشوى،   
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كفاءات أداء أي منظمة يتوقف على التفاعل بـين الأسـلوب القيـادي وطبيعـة الموقـف والـذي يتحقـق مـن 

  .1د الذي يعدّه فيدلر الأساس في القيادةخلال تأثير القائ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        ): المتغيرات الموقفية حسب نظرية فيدلر): المتغيرات الموقفية حسب نظرية فيدلر): المتغيرات الموقفية حسب نظرية فيدلر): المتغيرات الموقفية حسب نظرية فيدلر02شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (

                                                           

1
  .54، ص 2004دار الكندي للنشر والتوزيع،  القيادة: أساسيات ونظريات ومفاهيم،حسن ماهر،   
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  الموقف  1  2  3  4  5  6  7  8

العلاقات بين   عالي  منخفض

القائد 

  والمرؤوسين

  هيكلة المهمة  عالي  منخفض  عالي  منخفض

  قوة المركز  عالي  منخفض  قوي  منخفض  قوي  منخفض  قوي  منخفض

  

Source : Richard W.Dunford (1992) Organizational Behavior : an 

organisational analysis perspective, (Addison-wesley pubishing company. 

Amsterdam)    (P : 142). 

  ا�ھتمام بالمھام                                         

  ا�ھتمام بالع�قات                                        

 ا�داء

 جيد

 إيجابي
 متوسط سلبي

 ضعيف



مقاربة سوسيولوجية                                                              الثانيالفصل 
 للقيادة

 

42 

  1111Tri-bimensional Theoryنظرية الأبعاد الثلاثة نظرية الأبعاد الثلاثة نظرية الأبعاد الثلاثة نظرية الأبعاد الثلاثة ****

، بليـك وموتـونبليـك وموتـونبليـك وموتـونبليـك وموتـونبدراسة الشبكة الإداريـة لكـل مـن  William Radin (1964( ننننيديديديدوليام ر وليام ر وليام ر وليام ر قام 

  وأضاف لها بعدا ثالثا هو بعد الفاعلية وبذلك أصبحت ذات ثلاثة أبعاد.

  الأبعاد الثلاثة للقيادة حسب نظرية ريدن:

  : وهو المدى الذي يتخذه القائد لتوجيه جهود مرؤوسيه نحو تحقيق الأهداف.بعد المهمةبعد المهمةبعد المهمةبعد المهمة----1

ـــات----2 ـــاتبعـــد العلاق ـــاتبعـــد العلاق ـــاتبعـــد العلاق علاقـــات الشخصـــية والـــذي يتميـــز بالثقـــة المتبادلـــة بينـــه وبـــين وهـــو مـــدى ال: بعـــد العلاق

  مرؤوسيه واحترام آرائهم ومشاعرهم.

: والذي يمثل المدى الذي يمكن أن يحقق القائد من خلاله المهمـات والوظـائف بعد الفاعليةبعد الفاعليةبعد الفاعليةبعد الفاعلية----3

  المناطة به وبدوره كقائد.

        ننننيديديديد): أبعاد نظرية وليام ر ): أبعاد نظرية وليام ر ): أبعاد نظرية وليام ر ): أبعاد نظرية وليام ر 03شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
  .50حسن ماهر، مرجع سابق، ص   

 

                          Task Dimension  

  بعد المھمة                           

  بعد الع�قات

Relation ship 
Dimension  

  الفاعليةبعد 

Effectiveness 
Dimension  
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(أربد: دار الكندي للنشر والتوزيـع،  القيادة: أساسيات ونظريات ومفاهيمر، : حسن ماهالمصدرالمصدرالمصدرالمصدر

  ).50، ص 2004

ينـتج عنهــا هــذه الأبعـاد الثلاثــة توصـل ريـدن إلــى ثمانيـة أنمــاط مـن القيـادة الإداريــة ومـن خـلال 

خــرى يــؤدي إلــى ظهــور أربعــة أنمــاط أ أربعــة أنمــاط كامنــة، وإضــافة بعــد الفاعليــة لهــذه الأنمــاط الكامنــة

  أكثر فاعلية وأربعة أقل فاعلية.

  :1111الأنماط الأربعة الأقل فاعليةالأنماط الأربعة الأقل فاعليةالأنماط الأربعة الأقل فاعليةالأنماط الأربعة الأقل فاعلية----أولاأولاأولاأولا

الاهتمـام بكـل مـن الأفـراد والعمـل، وهـذا الـنمط غيـر فعّـال، لعــدم  : يتمثـل فـي عـدمالانسـجاميالانسـجاميالانسـجاميالانسـجامي-

اهتمامــه بالعمــل، ولتــأثيره الســلبي فــي علاقــات الأفــراد، ولا يكتفــي هــذا الــنمط بالانســحاب مــن العمــل بــل 

  العاملين، كما يتدخل في أعمالهم ويمنع المعلومات اللازمة عنهم. يثبط همة

: يعتبـــر هـــذا الـــنمط التناســـق بـــين الأفـــراد والعلاقـــات الطيبـــة فـــوق أي اعتبـــار آخـــر، المجامـــلالمجامـــلالمجامـــلالمجامـــل-

  وتنقصه الفاعلية لاهتمامه بنفسه ورغبته في أن يرى فيه الآخرون شخصا طيبا.

اهتمامه علـى العمـل المطلـوب، ويفضـله علـى أيّ : يركز هذا النمط الأوتوقراطي الديكتاتوريالأوتوقراطي الديكتاتوريالأوتوقراطي الديكتاتوريالأوتوقراطي الديكتاتوري-

اعتبــارات أخــرى، وتتمثــل عــدم فاعليتــه فــي إعلانــه الواضــح عــن عــدم اهتمامــه بــأمور العلاقــات، يخافــه 

  الكثيرون ولا يحبونه ويعملون عندما يضغط عليهم.

لـيس : يعرف مميزات الاهتمام بكل من العمل والعلاقات ولكنـه غيـر قـادر أو الموافق، المقنعالموافق، المقنعالموافق، المقنعالموافق، المقنع-

  لديه رغبة في اتخاذ قرارات سليمة، ويميل هذا النمط إلى انتهاج الحلول الوسط كأسلوب في العمل.

  :2222الأنماط الأربعة الأكثر فاعليةالأنماط الأربعة الأكثر فاعليةالأنماط الأربعة الأكثر فاعليةالأنماط الأربعة الأكثر فاعلية----ثانياثانياثانياثانيا

: لا يهتم بالعمل ومهامه أو بالعلاقات الإنسانية للعاملين، ولكنه يخفي ذلـك وراء البيروقراطيالبيروقراطيالبيروقراطيالبيروقراطي-

          بحـذافيرها، لـذلك تقـلّ فاعليتـه وتـأثيره فـي الـروح المعنويـة للعـاملين.نظمة والقوانين تطبيق التعليمات والأ

                                                           

1
  .351، ص 1995الإدارة العامة،  ، الرياض: معهدمنظور مقارن-السلوك الإنساني والتنظيميناصر العديلي،   

2
  .351، ص المرجع نفسه  
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 : يعتقــد أنّ عملــه يتمثــل أساســا فــي تنميــة قــدرات الآخــرين، وفــي تهيئــة منــاخ العمــل المنمــي (المطــور)المنمــي (المطــور)المنمــي (المطــور)المنمــي (المطــور)-

الــذي يتــيح تحقيــق أعلــى درجــات الإشــباع لحاجــات العــاملين، وفعاليــة هــذا الــنمط تنبــع مــن المنــاخ الــذي 

  هيئه لمرؤوسيه، لذلك يزداد ارتباطهم بالعمل.ي

: يهــتم علــى المــدى القصــير والمــدى الطويــل بالعمــل وتنبــع فاعليتــه مــن الــدكتاتوري العطــوفالــدكتاتوري العطــوفالــدكتاتوري العطــوفالــدكتاتوري العطــوف-

قدراتــه ومهاراتــه فــي دفــع الآخــرين لأداء مــا يرغــب أن يــؤدوه دون مقاومــة مــنهم قــد تــؤثر علــى الإنتــاج، 

  ويعمل على كسب طاعة مرؤوسيه وولائهم.

: عملــه يتمثــل فــي توجيــه أقصــى طاقــات العــاملين نحــو العمــل المطلــوب فــي المــدى يــذييــذييــذييــذيالتنفالتنفالتنفالتنف-

القصير والمـدى الطويـل، يـدرك الفـروق الفرديـة بـين العـاملين، فيمـارس أسـاليب مختلفـة فـي التعامـل مـع 

منهم، فتنبع فاعليته من اهتمامه بكل من العاملين والعمل بشكل واضح، مما ينعكس في دوافـع  كل فرد

  عاملين لتحقيق الأهداف ولذلك فهو يحقق إنتاجية عالية.ال

   ))))The Path-Goal Theoryالهدف (الهدف (الهدف (الهدف (----نظرية المسارنظرية المسارنظرية المسارنظرية المسار****

) وجــوهر هــذه House and Michell( هــاوس وميتشــلهــاوس وميتشــلهــاوس وميتشــلهــاوس وميتشــلتنســب هــذه النظريــة إلــى الكــابتنين 

ؤدي النظرية هو أنّ دور المدير هو مساعدة المرؤوس على ممارسة الأنشـطة والمهـام التنظيميـة التـي تـ

  إلى عوائد ذات قيمة لدى الفرد.

  وهنا يشمل دور القائد على جانبين:

توضيح المسـار الـذي يمكـن الفـرد مـن تحقيـق أهدافـه الشخصـية (زيـادة الراتـب، والترقيـة...) -1

  والأهداف التنظيمية (زيادة الأرباح والإنتاج).

للعـاملين كيـف تقتـرن العوائـد  زيادة العوائد التي يعتبرها الفرد قيّمة، وعلـى المـدير أن يوضـح-2

التنظيميــة بــأداء الفــرد وإنجــازه والقائــد الفعّــال يســاعد العــاملين علــى القيــام بمــا يــؤدي إلــى مــنحهم العوائــد 

  التي يعتبرونها قيّمة، أي أنّه يحفز الفرد لتحقيق نتائج ذات قيمة للفرد وللمنظمة. 

  الهدف أربعة أساليب قيادية:-تقترح نظرية المسار
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: ويشــبه الأســلوب الأوتــوقراطي الــذي يركــز علــى العمــل، ))))Directiveلأســلوب الموجــه (لأســلوب الموجــه (لأســلوب الموجــه (لأســلوب الموجــه (اااا----1

  توضيح الأهداف، وتحديد المهام.

: يسعى القائد بفعالية للحصول على مقترحات العاملين ))))Paricipateالأسلوب المشارك (الأسلوب المشارك (الأسلوب المشارك (الأسلوب المشارك (----2

  وأفكارهم، ويستعين بها في اتخاذ قراراته.

وهنا يوجه القائد اهتمامه للناس ويكون مستعدا لتقديم : ))))Supportiveالأسلوب المساعد (الأسلوب المساعد (الأسلوب المساعد (الأسلوب المساعد (----3

  النصح والإصغاء حين ظهور أي مشكلة، وهذا الأسلوب يشبه الأسلوب الذي يركز على الأفراد.

: وضـــع توقعـــات وأهـــداف أدائيـــة عاليـــة ))))Achievement-Orienledأســـلوب الإنجـــاز (أســـلوب الإنجـــاز (أســـلوب الإنجـــاز (أســـلوب الإنجـــاز (----4

  وجعل العمل أكثر تحديّا للفرد ولكن قابل للإنجاز.

  ا من حيث المتغيرات الموقفية فتقترح النظرية نوعين من المتغيرات:أمّ 

عوامل تتعلـق بالسـمات الشخصـية للمرؤوسـين (مركـز السـيطرة، الخبـرة، والمقـدرة لمـا يـدركها -1

  الفرد نفسه).

نظـــام الســـلطة الرســـمية وجماعـــة ، )عوامـــل بيئيـــة خـــارج ســـيطرة المرؤوســـين (هيكلـــة العمـــل-2

  العمل.

  .1ة أن التوافق التالي بين أساليب القيادة والموقف تؤدي إلى قيادة فعالةوتقترح النظري

        

        

        

        

                                                           

1
- 227، ص ص 2009 ،2ط ، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، مبادئ الإدارة الحديثةحريم،  حسين  

228.  
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        ): ملخص لنظرية المسار والهدف للقيادة): ملخص لنظرية المسار والهدف للقيادة): ملخص لنظرية المسار والهدف للقيادة): ملخص لنظرية المسار والهدف للقيادة04شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، الإسـكندرية: دار الجامعـة السلوك الفعّال في المنظمـات: صلاح الدين محمد الباقي، المصدرالمصدرالمصدرالمصدر

  .248، ص 2002الجديدة للنشر، 

  قيب عام على النظريات الموقفيةقيب عام على النظريات الموقفيةقيب عام على النظريات الموقفيةقيب عام على النظريات الموقفيةتقييم وتعتقييم وتعتقييم وتعتقييم وتع

قصــور النظريــة الموقفيــة حينمــا اعتبــرت القيــادة مجــرّد وظيفــة ثابتــة لشخصــية القائــد والموقــف -

الاجتمــاعي وأهملــت القيــادة كعمليــة تفاعليــة ديناميكيــة بــين مختلــف العوامــل المشــكلة لهــا، والتــي تعمــل 

  بنفس مقدار التأثير.

  مرؤوس خصائص ال

  القدرة

  الحاجات مركز التحكم

 التجربة

  أنماط سلوك القائد

  ا/جرائي

  المساعد المشارك

  الموجه نحو ا/نجاز

   مدركات الرؤوس

  قوة جذب الفعل

  التوقع ا/جرائية

  النتائج الجھد

  الدافعية ا�داء

  الرضا

خصائص العمل، طبيعة 
  المھام، خصائص الجماعة

  العوامل التنظيمية
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قفيـــة إلاّ أنّ القيـــادة عمليـــة معقـــدة، كمـــا أن ماهيـــة المواقـــف النظريـــة المو بـــالرغم مـــن شـــمولية -

يصــعب تحديــدها بدقــة خصوصــا مــع وجــود عــدد كبيــر مــن المواقــف ونظــرا للتغيــرات التــي وخصائصــها 

تطرأ حتى ولو افترضنا أنّ القائد يستطيع معرفة خصائص المواقف وتحديد أسلوب القيادة الملائم، فإنّه 

فات المحددة واللازمة، كما يتعذّر عليـه تغييـر سـلوكه حسـب كـل موقـف من الصعب أن يمتلك كل الص

  .1بسهولة

كذلك معظم صور المواقف تؤكد على التناسب بين القائد والمهمة وتهمل التناسـب بـين القائـد -

  والتابعين.

تتغاضى النظرية عن أسباب تفضيلها لقائد على آخر رغم ثبات المهمة، كما تفرض النظريـة -

  .2القيادة ستاتيكية وثابتة، بينما تدلّ البراهين أنّ القيادة تتضمن تغيرات مستمرة أنّ عملية

  The Fuctional Theoryالنظرية الوظيفية النظرية الوظيفية النظرية الوظيفية النظرية الوظيفية ----هـهـهـهـ

يبـدأ هـذا الاتجـاه مـن الافتـراض القائـل بتشـابك الظـواهر التـي تبـدو منعزلـة بعضـها عـن بعــض، 

نساق، وتعيين ميكانيزمات التنظـيم الـذاتي كما يدرس حاجات الاستمرار في الوجود والتكيف عند كل الأ

"Self Regilationing"""" .التي تستخدمها الأنساق لإشباع الحاجات  

وأدوار تســاعد علــى تحقيــق فيؤكــد أصــحاب هــذه النظريــة علــى مــا تقــوم بــه القيــادة مــن وظــائف 

أهــدافها أهــداف الجماعــة، فهــي تقــوم بتســجيل مــا يقــوم بــه أفــراد الجماعــة مــن أعمــال تســهم فــي تحقيــق 

وتحريك الجماعة نحو الأهداف، وتحسين نوع التفاعل بين الأعضاء والمحافظة على تماسك الجماعة، 

وتوفير المصادر المختلفة لهـا، فالقيـادة قـد يؤديهـا عضـو واحـد، أو أعضـاء كثيـرون، وتتحـدّد مـن حيـث 

  .3بها طبقا للظروف التي تختلف من جماعة إلى أخرىالوظائف والأشخاص القائمين 

                                                           

، ص 1996، بن عكنون: مركز الإعلام العلمي والتقني، الجزائر، المديرون: دراسة فنية اجتماعيةعبد الحفيظ مقدم،  1
108.  

  .112-111، الإسكندرية: دار الفكر الجامعي، د ط، ص ص علم النفس الاجتماعي، عبد الغفار عبد السلام 2
  .81، ص 2010، الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة، القيادةحسين عبد الحميد رشوان،  3
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  ومن أهم وظائف القائد ما يلي:

  : التخطيط للأهداف سواء قريبة المدى وبعيدة المدى.التخطيطالتخطيطالتخطيطالتخطيط-

  أن يكون مصدرا للأيديولوجية أي مصدرا للأفكار ومعتقدات وقيم الجماعة.-

  ينظر إليه كمصدر للخبرة الفنية والمعرفة.: القائد كخبير الخبرةالخبرةالخبرةالخبرة-

ل الاجتماعي وتنسيق السياسة الداخليـة وأهـداف الجماعـة : يقوم بتحريك التفاعالإدارة والتنفيذالإدارة والتنفيذالإدارة والتنفيذالإدارة والتنفيذ-

  والمراقبة.

  : فهو الحكم والوسيط فيما ينشب بين الجماعة من صراع أو خلاف.الوساطة والحكمالوساطة والحكمالوساطة والحكمالوساطة والحكم-

  : وذلك للمحافظة على الضبط والربط داخل الجماعة.مصدر الثواب والعقابمصدر الثواب والعقابمصدر الثواب والعقابمصدر الثواب والعقاب-

  لجماعة.: أن يكون مثل أعلى للسلوك بالنسبة لأعضاء انموذج يحدىنموذج يحدىنموذج يحدىنموذج يحدى-

  .1: أي صورة الأب ورمزا مثاليا للتوحيد، لضمان الاستمرار في الأداءرمز الجماعةرمز الجماعةرمز الجماعةرمز الجماعة-

  تقييم النظريةتقييم النظريةتقييم النظريةتقييم النظرية

إلاّ أنّ هذه النظرية عاجزة عن تفسير ظاهرة القيادة، فالقيادة التي يؤديها أعضاء كثيرون يكون 

جماعـة ونشـاطها، وقـد يـؤدي ذلـك الاتفاق بينهم ضعيفا، وأقلّ تأثيرا من القائد الحقيقـي الـذي يـؤثر فـي ال

  إلى فوضى وعدم تحديد المسؤولية.

  The Interaction Theoryالنظرية التفاعلية النظرية التفاعلية النظرية التفاعلية النظرية التفاعلية ----وووو

ترتكز القيادة في نظر هذا الاتجاه علـى عمليتـي التكامـل والتفاعـل بـين كـل المتغيـرات الرئيسـية 

اني وهو الاتجاه الموقفي بتفاعـل في القيادة، إذ نجده يربط الاتجاه الأوّل للسمات الشخصية بالاتجاه الث

  دينامي، وبهذا التفاعل يتحقق التكامل بين المتغيرات وتتفاعل العوامل الثلاثة وهي:

                                                           

، 2000، 1ة والنشر والتوزيع، ط ، الظاهر: دار الفكر للطباععلم النفس الاجتماعيخليل عبد الرحمن المعايضة،  1
  .222-221ص ص 
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  السمات الشخصية للقائد وما ينبغي أن يتوافر فيها من عناصر.-1

  الجماعة من حيث تركيبها واتجاهاتها وخصائصها ومتطلباتها ومشاكلها.-2

  مل المتداخلة في إحداثه.عناصر الموقف والعوا-3

" أنّ درجــة التفاعــل بــين القائــد والجماعــة التــي يقودهــا بمثابــة الركيــزة الأساســية Bennisويــرى "

التي يتم عليها التوازن بين حاجات كل من الفرد والجماعـة ومـن الضـروري أن تـتم القيـادة فـي ظـلّ هـذا 

بأن يخلق العلاقة الإنسانية بينه وبـين عناصـر  الاتجاه على أساس من التفاهم والتعاون وأنّ القائد ملزم

  الموقف، بعيدا عن كل الأساليب التسلطية.

" علـى ضـرورة العامـل الإنسـاني الـذي يـربط أفـراد الجماعـة بعضـهم بـبعض Davisولذلك أكـدّ "

  ويعمل على تحريك دوافعهم نحو تحقيق الأهداف التي تسعى إليها الجماعة.

  :ويبدو ذلك فيما يلي:في تحديد خصائص القيادةفي تحديد خصائص القيادةفي تحديد خصائص القيادةفي تحديد خصائص القيادة    إسهامات النظرية التفاعليةإسهامات النظرية التفاعليةإسهامات النظرية التفاعليةإسهامات النظرية التفاعلية----

لم تنكر النظرية أهمية النظريتين السابقتين (السمات، المواقف) ولكنهـا جمعـت بينهمـا لأنهـا -1

  ترى عدم كفاية كل واحدة منها على حدى كمعيار لتحديد خصائص القيادة.

قيادة، إذ ترى أنّ نجاح القائـد كما يبدو أنّ النظرية التفاعلية واقعية في تحليلها لخصائص ال-2

مرؤوســيه، وإشــباع حاجــاتهم، كمــا يــرتبط مــن ناحيــة  يــرتبط مــن ناحيــة بمــدى قدرتــه علــى تمثيــل أهــداف

 .1أخرى بمدى إدراك المرؤوسين بأنه أصلح شخص للقيام بمطالب هذا الدور

  ): يبين نظام التأثير في ضوء نظرية القيادة): يبين نظام التأثير في ضوء نظرية القيادة): يبين نظام التأثير في ضوء نظرية القيادة): يبين نظام التأثير في ضوء نظرية القيادة05شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (شكل رقم (

  

  

  

                                                           

  .81حسين عبد الحميد رشوان، مرجع سابق، ص  1

 

 ئدالقا

 لموقفا الجماعة

 رـالتأثي
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النظريـــة التفاعليـــة أســـهمت إســـهاما إيجابيـــا فـــي تحديـــد خصـــائص القيـــادة يتضـــح ممـــا ســـبق أنّ 

الإداريــة، وذلـــك مــن خـــلال جمعهـــا بــين النظـــريتين الســابقتين (الســـمات، الموقـــف) وكــذلك واقعيتهـــا مـــن 

  خلال تحليلها لخصائص القيادة.

المقدم من  بازدياد تطور العالم والمنظمات والمنافسات ازداد الجهد :الاتجاه النظري الحديثالاتجاه النظري الحديثالاتجاه النظري الحديثالاتجاه النظري الحديث----2

القـــادة ليتماشـــى مـــع التطـــور ويحقـــق الأهـــداف المرجـــوة لنجـــاح المنظمـــة ومـــا زالـــت الدراســـات والأبحـــاث 

لعلمـــاء وبـــلا شـــكّ أنّ الجانـــب التنظيمـــي الإداري لاقـــى اهتمامـــا كبيـــر مـــن امســـتمرة فـــي جميـــع الشـــؤون 

  .والباحثين للخروج بنظريات

  Charismatic Leader Shipالقيادة السحرية (الإلهامية) القيادة السحرية (الإلهامية) القيادة السحرية (الإلهامية) القيادة السحرية (الإلهامية) ----أأأأ

وهــي قيــادة تمتلــك مواصــفات وقــدرات قياديــة وشخصــية عاليــة ومــؤثرة علــى المرؤوســين بشــكل 

فــائق حيــث تــدّب الحمــاس فــي تحقيــق أهــداف القيــادة، ففــي التــاريخ القــديم والحــديث لمعــت العديــد مــن 

دة مثـل الشخصـية الأسماء القيادية والتي تمتلك القدرات الفائقة في القيادة ويمتلكون صفات سـحرية للقيـا

القويــة وبعــد النظــر حيــث أنّ فــي العديــد مــن المؤسســات والمنظمــات يقــوم المرؤوســون بإبــداء إعجــابهم 

  .1بقائدهم وشخصيته فيندفعون للعمل من أجل تحقيق أهدافه

والصـــياغة الحديثــة لهــذا النمـــوذج مــن القيــادة يعـــود إلــى الباحـــث كمــا يعــود الفضـــل فــي البلــورة 

حيـــث اعتمـــد فـــي بنائـــه علـــى المـــزج بـــين مـــدخل الســــمات  1977) ســـنة R.House( روبـــرت هـــاوسروبـــرت هـــاوسروبـــرت هـــاوسروبـــرت هـــاوس

والمدخل السلوكي، موظفا مصطلح الكاريزما للإشارة إلـى ذلـك الصـنف مـن القيـادة المرتكـزة علـى وجـود 

  :2صفات وسلوكيات منها

  العمل بجدّ وبذل جهد لتحقيق منجزات المنظمة.-1

  تحقيق الأهداف. الولاء والانتماء للمنظمة والتضحية من أجل-2
                                                           

، ص ص 2009 ،2 ط، عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، القيادة والإشراف الإداريزو، فاتن عوض الغ 1
96-97.  

  .231، ص 2003، 1، عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع، ط سلوك المنظمةماجدة العطية،  2
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  تنفيذ المرؤوسين لأوامر قائدهم وحماسهم لذلك.-3

  وجود علاقة تبادلية ومترابطة (إيجابية) بين القائد والمرؤوسين.-4

امتلاك القائد لصفات شخصـية وقياديـة عاليـة مثـل الرؤيـة المسـتقبلية (بعـد النظـر)، والرؤيـة -5

  الثاقبة.

 Transformational and Transactional Leaderالقيادة التحويلية أو التبادليةالقيادة التحويلية أو التبادليةالقيادة التحويلية أو التبادليةالقيادة التحويلية أو التبادلية----بببب

Ship Theories  

فــي البدايــة لابــد لنــا التطــرق إلــى مفهــوم القيــادة التحويليــة حيــث يمكــن تعريفهــا علــى أنهــا هــي 

مستوى متطور من القيادة السحرية وأشـمل منهـا وسـميت التحويليـة لأنّ القـادة هنـا يعملـون علـى تحويـل 

  أعلى وأرقى من حيث الأداء والإنتاجية والكفاءة.الأفراد والمؤسسات إلى مستويات 

أمّا التبادلية فتعمل على توجيه جهود المرؤوسين فهـي تركـز علـيهم وتـنظمهم مـن خـلال المهـام 

ل أن تحقــق هــذه القيــادة جــوالأدوار التــي يجــب القيــام بهــا مــن خــلال المكافــآت والهيكــل التنظيمــي مــن أ

  أهدافها.

مـــلان لبعضـــهما فالقيـــادة التبادليـــة تميـــز حجـــر الأســـاس للقيـــادة وهـــذان النوعـــان مـــن القيـــادة مك

التحويليــة إلاّ أن القيـــادة التبادليـــة غيــر كافيـــة لمواجهـــة التحــديات فـــي البيئـــة المعاصــرة لوحـــدها، ولكنهـــا 

لأنّ القيـــادة التحويليـــة هـــي قيـــادة التغييـــر فهـــي تســـعى إلـــى تغييـــرات فـــي  ليـــةيتعتمـــد علـــى القيـــادة التحو 

ريــة مختلفــة وثقافيــة وإســتراتيجية وهــذا النــوع مــن القيــادة لا يعتمــد علــى القــوانين والتعليمــات مســتويات إدا

لتسيير أمور المنشأة، أما القيادة التبادلية فتعمـل علـى تحديـد المهـام والأدوار غيـر الآنيـة والتركيـز علـى 

ـــ ـــادة بمتطلبـــات التخطـــيط والب ـــزم هـــذه القي ـــة حيـــث تل ـــا رضـــا الأفـــراد وتحســـين الإنتاجي ـــة، أمّ رامج التقليدي

ثاقبة وتحدث تغيرات جوهرية وجذرية وتهـتم بـالقيم الثقافيـة والمبـادئ مـن التحويلية فلديها رؤية مستقبلية 

أجــل التحفيــز وتهــتم بتنميــة مهــارات الأفــراد ونمــو المؤسســة وتعمــل علــى تغييــر واقــع المؤسســة إلــى واقــع 

  ادة التحويلية والتبادلية.مختلف تماما فهذه هي الخصائص الهامة لكل من القي
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  :Leading Stylesالأنماط القيادية الأنماط القيادية الأنماط القيادية الأنماط القيادية ----ثالثاثالثاثالثاثالثا

" هـــو ســـلوك الفـــرد كمـــا يـــراه غيـــره، ولـــيس كمـــا يـــراه هـــو، والـــنمط القيـــادي هـــو: Styleالـــنمط "

"مجموعــة مــن الســلوكيات التــي تبــرز لــدى القائــد فــي تــأثيره علــى الآخــرين معــه باتجــاه أهــداف المنظمــة" 

ادي هو تعبير عن تلك المكونات المساهمة في إحداث سـلوك القائـد مـع الآخـرين وبهذا يكون النمط القي

  والطريقة العامة التي يسلكها القائد الإداري باتجاه مرؤوسيه وصولا إلى الأهداف المشتركة.

لــيس مــن الضــروري أن يكــون للقائــد نمــط قيــادي واحــد فقــد يكــون لــه عــدّة أنمــاط ولكنــه يعــرف 

  .1كهبالنمط الغالب على سلو 

  :بناءا على مصادر السلطةبناءا على مصادر السلطةبناءا على مصادر السلطةبناءا على مصادر السلطةالتصنيف الأول: التصنيف الأول: التصنيف الأول: التصنيف الأول: ----أأأأ

ويعتبـــر هـــذا التصـــنيف مـــن التصـــنيفات الأولـــى المبكـــرة للقيـــادة علـــى أســـاس المصـــادر الـــثلاث 

  وتبعا لذلك قسمت إلى: """"Max Weberماكس ويبر "ماكس ويبر "ماكس ويبر "ماكس ويبر "للسلطة والتي حددها 

القيــام بــدور نــوع مــن القيــادة التــي يضــفيها النــاس علــى شــخص يتوقــع منــه : الــنمط التقليــديالــنمط التقليــديالــنمط التقليــديالــنمط التقليــدي----1

القيادة، وأساسها تقديس واحترام كبير السن لأنّ لديه وضاحة القول والحكمة التي يتجلى بها "أكبر منك 

بيــوم أعــرف منــك بســنة"، ويســود هــذا النــوع فــي المجتمعــات القبليــة والريفيــة "التقليديــة"، وهــذا النــوع مــن 

ن دون تغييـر، لأنّ مقاومـة التغييـر تعتبـر السلوك القيـادي يتميـز بـالجمود والمحافظـة علـى الوضـع الـراه

  عاملا هاما في تعزيز السلطة القيادية وتقوية النفوذ.

يتمتع صـاحبه بجاذبيـة قويـة إلـى شخصـيته المحبوبـة المثاليـة، ممـا : النمط الجذاب "الملهم"النمط الجذاب "الملهم"النمط الجذاب "الملهم"النمط الجذاب "الملهم"----2

خطــأ، يجعــل باســتطاعته التــأثير القــوي علــى تابعيــه، فينظــرون إليــه علــى أنــه شــخص مثــالي منــزه عــن ال

فلــه كــل الــولاء والطاعــة، وأي إشــارة منــه فهــي بمثابــة الأمــر واجبــة لديــه قــوّة خارقــة فهــو شــخص ملهــم، 

التنفيـذ والعمـل، ويغلــب علـى الـنمط الصــفة الشخصـية، حيــث لا يصـلح للمنظمـات الرســمية، وأفضـل مــا 

  يناسب الزعامات الشعبية والحركات الاجتماعية.

                                                           

  .324، ص 2009 ردن،ري العلمية للنشر والتوزيع، الأ: دار اليازو ، عمانوظائف الإدارةهمي زيارة، فريد ف 1
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ط على أساس المركز الوظيفي في المؤسسة، ويستمد سلطاته : يقوم هذا النمالنمط العقلانيالنمط العقلانيالنمط العقلانيالنمط العقلاني----3

وقوة تأثيره من مركزه الرسمي وما له من صلاحيات واختصاصات، ويركز اهتمامه على سيادة وتطبيق 

القــــوانين والأنظمــــة والتعليمــــات فــــي المؤسســــة، ويتوقــــع مــــن مرؤوســــيه نفــــس الســــلوك، وتعتبــــر الســــلطة 

المؤسســة مــن الركــائز الأساســية لســلوكه القيــادي، ويتميــز هــذا الــنمط  والمســؤولية والمعــايير المتبعــة فــي

بأنـــه غيـــر شخصـــي والـــولاء فيـــه لا للاعتبـــارات الشخصـــية وإنمـــا لمجموعـــة الأصـــول والمبـــادئ والقواعـــد 

  .1واللوائح الثابتة

 التصنيف الثانيالتصنيف الثانيالتصنيف الثانيالتصنيف الثاني----بببب

  :وتنقسم إلى:على أساس الهيكل التنظيميعلى أساس الهيكل التنظيميعلى أساس الهيكل التنظيميعلى أساس الهيكل التنظيمي    ----

ومشـروعيتها مـن المركـز الـوظيفي داخـل المنظمـة وعلاقاتـه : تستمد سـلطتها القيادة الرسميةالقيادة الرسميةالقيادة الرسميةالقيادة الرسمية----1

ومســـؤولياته المحـــددة بموجـــب التنظـــيم الرســـمي، وتنشـــأ القيـــادة الرســـمية فـــي المنظمـــة بطريقـــة مقصـــودة 

تـؤثر فـي اسـتجابة ومخططة بحيث ترتكز إلى منصب يتمتـع بمجموعـة مـن الصـلاحيات ومسـاحة نفـوذ 

قواعــد القانونيــة، وعمليــة الاختيــار للقائــد تــتم وفــق أســس ومعــايير الأفــراد مــن خــلال جملــة مــن اللــوائح وال

موضـــوعية متعلقـــة بالبنـــاء الرســـمي يتأكـــد منهـــا بالاختبـــارات والتـــدريب، أو قـــد يـــتم تعييـــنهم مـــن طـــرف 

  مسؤولي المنظمة.

وتتــأثر عمليــة القيــادة الرســمية بالعديــد مــن المتغيــرات كحجــم المنظمــة، درجــة تعقيــدها، مســتوى 

  عليمات والأوامر، نطاق تفويض السلطة، كفاءة التنسيق.وضوح الت

: وهــي قيــادة لا تــرتبط بالبنــاء الرســمي للتنظــيم أي الوظيفــة، وتتكــون القيــادة غيــر الرســميةالقيــادة غيــر الرســميةالقيــادة غيــر الرســميةالقيــادة غيــر الرســمية----2

، حيـث داخل المجموعات العاملة تلقائيا وعفويا نتيجة التفـاعلات الاجتماعيـة المرتبطـة بـبعض المواقـف

 لطة تمثيلهـا، والتـأثير فيهـا نظـرا لتمتعـه بالسـمات الشخصـية والمهـاراتتمنح الجماعة فردا من داخلها س

والخبرات المشبعة لحاجات الجماعة النفسية والاجتماعية في مواقف معينة ومحددة، ولذلك يتمكن القائد 

                                                           

  .26، ص 2006، 1، عمان: دار ومكتبة الحامد، ط القيادة التربوية في القرن الجديدمحمد حسن محمد حمادات،  1
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مــن التوجيــه والتحفيــز والضــبط داخــل الجماعــة فــي اتجــاه مؤيــد أو معــاكس للقائــد الرســمي، ومــن أجــل 

رض وتحقيق التعاون يمكن اختيار القيـادات غيـر الرسـمية وتمكينهـا واحتوائهـا رسـميا لكسـب تفادي التعا

ولائهــم للمنظمــة الرســمية والاســتفادة مــن مــؤهلاتهم القياديــة فــي نشــاطات المنظمــة هــذا مــن جهــة، ومــن 

نظمـــة ناحيــة أخـــرى توســـيع ســـبل التكامــل بينهمـــا (القيـــادة الرســـمية والغيــر الرســـمية) تحقيقـــا لأهـــداف الم

  .1والأفراد في آن معا وتجنب التصادم والصراع

  :على أساس اهتمامات القائدعلى أساس اهتمامات القائدعلى أساس اهتمامات القائدعلى أساس اهتمامات القائدالتصنيف الثالث: التصنيف الثالث: التصنيف الثالث: التصنيف الثالث: ----جججج

مــن أهــم الدراســات التــي أجريــت لتحديــد  1966عــام  أنــدروهالينأنــدروهالينأنــدروهالينأنــدروهالينتعتبــر الدارســة التــي قــام بهــا 

د اسـتخدم مــا الأنمـاط القياديـة فـي الولايـات المتحــدة الأمريكيـة علـى مـديري التربيـة ومــديري المـدارس، فقـ

 Leader Behavior Description Questionnaireيســمى باســتبانة وصــف ســلوك القائــد 

(L.B.D.Q) :حيث توصل إلى بعدين يحددان نمط القيادة وهما  

: أي البعد الذي يهتم بالإنتاج والعمل فيكون التركيز على زيـادة الإنتاجيـة ويكـون بعد المبادأةبعد المبادأةبعد المبادأةبعد المبادأة----

ميــز هــذا الــنمط القيــادي بالمركزيــة وعــدم المشــاركة للتــابعين فــي اتخــاذ الاهتمــام بالعمــل وتصــميمه، ويت

القــرار مســتخدما أســلوب العقــاب والثــواب كمــا أنــه يصــدر الأوامــر ولا يأخــذ بــرأي التــابعين كمــا لا يســمح 

  بالمناقشة ويصرّ على تنفيذ الأوامر والتعليمات.

، ولكــن علــى المــدى البعيــد تقــلّ وفــي ظــلّ هــذا الــنمط تتحقــق إنتاجيــة عاليــة علــى المــدى القريــب

  . 2الإنتاجية وتتدنى الروح المعنوية للعاملين وتقلّ دافعيتهم

يتســــم قائــــد هــــذا الأســــلوب بمجموعــــة مــــن الســــمات الشخصــــية كــــالطموح، الاســــتقلالية، الشــــدة، 

  السيطرة، الانضباط والحزم، ويكون ميّالا للعلاقات الرسمية.

                                                           

  .496- 495، ص ص 1982، الإسكندرية: منشأة المعارف، الأعمال التنظيم وإدارةعمرو غنايم، علي الشرقاوي،  1
  .27محمد حسن محمد حمادات، مرجع سابق، ص  2
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ي هذا النمط القيادي مغايرا للنمط السابق الذي يهتم بالعمل : إنّ سلوك القائد فبعد الاعتباريةبعد الاعتباريةبعد الاعتباريةبعد الاعتبارية----

فيركـــز هنـــا علـــى العـــاملين وتحقيـــق حاجيـــاتهم الماديـــة والنفســـية والاجتماعيـــة ويراعـــي ميـــولهم ورغبـــاتهم 

، كـــذلك يفضـــل العلاقـــات ويـــوفر لهـــم حريـــة أكبـــر للعمـــل والحركـــة والتفكيـــر والمشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرار

  .الشخصية غير الرسمية

وهنـــا ورغـــم اهتمـــام القائـــد بالتـــابعين، والثقـــة والرضـــا لـــديهم اتجـــاه القائـــد إلاّ أنّ الإنتاجيـــة وعلـــى 

المدى البعيد تكون منخفضة وذلك لاهتمـام القائـد بالعلاقـات الإنسـانية علـى حسـاب بعـد الإنتاجيـة، وقـد 

  إلى أربعة أنماط للسلوك القيادي لمديري المدارس وهي: هالبنهالبنهالبنهالبنتوصل 

: يعطــي اهتمامــا عاليــا للبعــدين، بعــد العمــل والإنتاجيــة وبعــد الاعتباريــة (الاهتمــام أ)أ)أ)أ)نمــط (نمــط (نمــط (نمــط (----1

  بالعاملين) وهو أكثرها فاعلية.

  .توقراطي : والذي يركز على بعد الإنتاجية ويهمل بعد الاعتبارية وهو نمط أو نمط (ب)نمط (ب)نمط (ب)نمط (ب)----2

الـــذي يحقـــق رضـــا : والـــذي يهـــتم ببعـــد العـــاملين (الاعتباريـــة) ويهمـــل الإنتاجيـــة و نمـــط (ج)نمـــط (ج)نمـــط (ج)نمـــط (ج)----3

  العاملين وتكون الإنتاجية قليلة.

  : نمط سلوكي قيادي فعّال حيث يكون الاهتمام بالبعدين منخفضا.نمط (د)نمط (د)نمط (د)نمط (د)----4

  التصنيف الرابع: بناءا على نوع السلوك القيادي المتبع "تصنيف حديث"التصنيف الرابع: بناءا على نوع السلوك القيادي المتبع "تصنيف حديث"التصنيف الرابع: بناءا على نوع السلوك القيادي المتبع "تصنيف حديث"التصنيف الرابع: بناءا على نوع السلوك القيادي المتبع "تصنيف حديث"----دددد            

العمـل والسـلوك هناك العديد من الدراسات التي تناولت أنمـاط القيـادة وأنواعهـا مـن حيـث أجـواء 

" فقـد حـاولا Ralf White" ورالـف وايـتورالـف وايـتورالـف وايـتورالـف وايـت" Ronaldlippit" رونالـدلبيترونالـدلبيترونالـدلبيترونالـدلبيتالقيادي المتبـع، وأشـهرها دراسـة 

عــزل بعــض الأســاليب القياديــة المــؤثرة فــي حركيــة الجماعــة عــن غيرهــا مــن الأســاليب الأخــرى ودراســة 

وف علـــى أثـــر الســـلوكات العلاقـــة بينهـــا وبـــين الســـلوك الجمـــاعي، وكـــان الهـــدف لهـــذه الدراســـة هـــو الوقـــ

  القيادية المختلفة على سلوك الفرد والجماعة، وأثر تغيير هذه السلوكات في نطاق الجماعة.

وســـميت الأســـاليب الثلاثـــة بالقيـــادة الديمقراطيـــة والقيـــادة الديكتاتوريـــة والقيـــادة الفوضـــوية (الغيـــر 

قبــت هــذه الأســاليب المختلفــة مــن الموجهــة) وقــد اختيــرت أربــع جماعــات لإجــراء هــذه الدراســة عليهــا وتعا
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، وعليه يمكننا تحديد ثلاثة أنماط مـن القيـادة والآثـار المترتبـة 1القيادة على كل جماعة لمدة أربع أسابيع

  عن ممارستها.

  :القيادة الديمقراطية (الإقناعية)القيادة الديمقراطية (الإقناعية)القيادة الديمقراطية (الإقناعية)القيادة الديمقراطية (الإقناعية)----1

لـق يتمثل هذا الأسلوب فـي الاعتمـاد علـى العلاقـات الإنسـانية والمشـاركة وتفـويض السـلطة، لخ

التعـــاون وحـــل المشـــكلات كمـــا تعتمـــد علـــى إشـــراك المرؤوســـين فـــي بعـــض المهـــام القياديـــة كحـــل بعـــض 

  .2المشكلات واتخاذ القرارات

فالقائــد هنــا يتميــز بقــوة الشخصــية مــع التواضــع وعــدم التكبــر وتقبــل النقــد البنــاء وذلــك بإعطــاء 

ويعتمـــد علـــى توزيـــع المســـؤوليات  الفرصـــة لكـــل فـــرد لإبـــداء رأيـــه ولا يميـــل إلـــى تركيـــز الســـلطة فـــي يـــده

، كمــا يعمــل علــى تشــجيع العلاقــات الوديــة بــين أعضــاء الجماعــة 3الفرديــةوالواجبــات مراعيــا للفروقــات 

ويســعى إلــى تحقيــق أهــداف الجماعــة عــن طريــق الأعضــاء أنفســهم، فيقــف موقــف المحــرّك أو الموجــه 

الإيجابيـة فـي التفاعـل الاجتمـاعي، لهـم كـل مـنهم بأهميـة مسـاهمته لنشاط الأعضاء، أما الأفراد فيشـعر 

حرية اختيار رفـاق العمـل الـذين يرغبـون حسـب قـدراتهم وميـولهم، ويصـبحون أكثـر انـدفاعا للعمـل ويفيـد 

كــل مــنهم حســب قدراتــه ويزيــد عنــدهم الابتكــار والإبــداع والتفكيــر لصــالح العمــل، ويقــل التقــرب للمــدير 

أكثــر تماســكا وترابطــا وإحساســهم بــروح الجماعــة يكــون  بــل الجماعــة تكــون والتســلق علــى أكتــاف الغيــر،

   .4قويا

  مزايا القيادة الديمقراطيةمزايا القيادة الديمقراطيةمزايا القيادة الديمقراطيةمزايا القيادة الديمقراطية  

  ، الطمأنينة، الثقة.يع مناخ الاحترام، التعاونمستوى العلاقات الإنسانية حيث يشتحسين -

                                                           

  .408عبد الكريم درويش وليلى تكلا، مرجع سابق، ص  1
  .221، ص دين محمد عبد الباقي، مرجع سابقصلاح ال 2
 ردن،الأالمسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،  دار: عمان، الإدارة التربويةحسن محمد حسان، محمد حسين العجمي،  3

  .225، ص 2010
  .154، ص 2001، 1دار الصفاء للنشر والتوزيع، ط : مصر، التنشئة الجامعية للعقلمحمد الشناوي وآخرون،  4
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مـل ارتفاع مستوى أداء العمل نتيجة المشاركة الفعّالة للعاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالع-

 فـــــرانشفـــــرانشفـــــرانشفـــــرانش" و Kouch" كـــــوتشكـــــوتشكـــــوتشكـــــوتشفيـــــؤثر ذلـــــك تـــــأثيرا مهمـــــا علـــــى مســـــتوى الإنتـــــاج حســـــبما أكدّتـــــه دراســـــة 

"French"1.  

ــــولاء - ــــروح المعنويــــة والإحســــاس بالمســــؤولية والحمــــاس، فضــــلا عــــن ارتفــــاع روح ال ارتفــــاع ال

  والانتماء.

الوقـــت تســـهيل مهـــام القائـــد مـــن خـــلال تقليـــل اعتمـــاد الأعضـــاء عليـــه، وذلـــك بتـــوفير الجهـــد و -

  للاضطلاع بالمهام القيادية الهامة.

ارتفاع مستوى التماسك والتكامل الاجتماعي من خلال شيوع مظاهر الحوار وتقبل الانتقادات -

كنتيجــة المشــاركة التــي تمثــل مجــالا ملائمــا لحــل الصــراعات وتــدعيم المعنويــات والتقليــل مــن معــدلات 

  الغياب ودوران العمل.

التــي تحمــل فــي طياتهــا الاقتراحــات البنــاءة والتــي قــد تجــد طريقهــا  كثــرة الاتصــالات الصــاعدة-

للمناقشة والتطبيق وقابلية استعمالها كعامل مساعد في عملية تطوير الخطط، التنسيق، اتخاذ القرارات، 

  .2المشاركة

  سلبيات القيادة الديمقراطيةسلبيات القيادة الديمقراطيةسلبيات القيادة الديمقراطيةسلبيات القيادة الديمقراطية

اقـــف تفتقـــد إلـــى البرهنـــة إنّ القبـــول بمســـلمة القيـــادة الديمقراطيـــة كأســـلوب مثـــالي فـــي جميـــع المو 

العلمية باعتبار القيادة المثالية متعلقة بمجموعة من المحددات الموقفيـة ومـن أهـم السـلبيات التـي تحـول 

  دون فاعليتها في الحالات ما يلي:

                                                           

، الإسكندرية: منشأة علم الاجتماع المعاصر مشكلات التنظيم والإدارة والعلوم السلوكيةاري محمد إسماعيل، بق 1
  .541، ص 1982لمعارف، مصر، ا
  .241، مصر: مؤسسة شباب الجامعة للطباعة والنشر، ص الإدارة العامةإبراهيم عبد العزيز شيحا،  2
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) أنّ مبــدأ المشــاركة الــذي تقــوم عليــه القيــادة الديمقراطيــة Mc Gregor( مــاكجريجورمــاكجريجورمــاكجريجورمــاكجريجوريعتبــر -

ئــد عــن مســؤولياته وســلطاته، فضــلا عــن ذلــك قــد تســتخدم المشــاركة مــن مظهــر مــن مظــاهر تنــازل القا

القادة كغاية في حدّ ذاتها بدل من اعتبارها وسيلة، بحيث تستخدم شكليا وصوريا للتأثير في المرؤوسين 

  .1كأداة مناورة

ه كما تؤثر القيادة الديمقراطية سلبيا على معدل الروح المعنوية ومستوى الإنتاجية وفق ما أكـد-

) بســبب الاهتمــام المبــالغ فيــه بالمرؤوســين علــى حســاب Standly, Soechore( ســتاندلي وسيشــورســتاندلي وسيشــورســتاندلي وسيشــورســتاندلي وسيشــور

  الإنتاج.

  .2إمكانية بروز الصراع بين القائد والأتباع-

محدوديــة فعاليــة القيــادة الديمقراطيــة فــي المواقــف الإســتثنائية الطارئــة التــي تتطلــب الصــلابة -

  مهمة، فالنمط الديمقراطي ترتبط فعاليته بالأوضاع المستقرة فقط.والحزم والسرعة في اتخاذ القرارات ال

  :سلطية، الدكتاتورية)سلطية، الدكتاتورية)سلطية، الدكتاتورية)سلطية، الدكتاتورية)تتتت(الإرغامية، ال(الإرغامية، ال(الإرغامية، ال(الإرغامية، ال    القيادة الأوتوقراطيةالقيادة الأوتوقراطيةالقيادة الأوتوقراطيةالقيادة الأوتوقراطية----2

ركـــزت النظريـــات الكلاســـيكية لـــلإدارة علـــى أنـــه ينبغـــي إنجـــاز العمـــل المحـــدد وفقـــا للطريقـــة أو 

ن أن العامــل يــؤدي العمــل وفقــا للطريقــة الأســلوب الــذي ســبق تحديــده لــذلك تــتم الرقابــة بدقــة للتحقــق مــ

المفروضة، وحينما تتم الرقابة من خلال السلطة يعبر ذلك عن مفهوم المدير الأوتـوقراطي، فهـذا الـنمط 

، وإن فئة الأفراد هذه لا يوثق بها لإنجاز العمل دوجلاس ماكريجوردوجلاس ماكريجوردوجلاس ماكريجوردوجلاس ماكريجور) Xيتماشى مع افتراضات النظرية (

عون وقــت العمــل فــي أعمــال غيــر مثمــرة، ويــتم وفقــا لــذلك تنظــيم اليــومي بالكامــل إذا تركــوا هكــذا سيضــي

إلاّ أنّ 3العمـــل، وتصـــميم الأنظمـــة ومعـــايير الأداء والقواعـــد، ويحـــدد المـــدير الأهـــداف الواجبـــة للإنجـــاز

                                                           

  .105- 101، ص ص 1980، 1، الرياض: دار العلوم، ط القيادة الإداريةنواف كنعان،  1
  .330، ص 1984، 5، ط ، القاهرة: دار الكتبعلم النفس الاجتماعيحامد عبد السلام زهران،  2
  .595رياقص، مرجع سابق، ص قعبد الغفار حنفي، رسمية  3
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الممارسة الواقعية للقيادة الأوتوقراطية تكشف عن وجود سلسلة متدرجة ومتعددة تتكون من ثلاثـة أنمـاط 

      :Edwin Flippo"1" فلبوفلبوفلبوفلبولاستبدادي حسب لسلوك القائد ا

: تعتمـــد فـــي إدارة المرؤوســـين علـــى اســـتخدام الحـــوافز الســـلبية القيـــادة الاســـتبدادية المتســـلطةالقيـــادة الاســـتبدادية المتســـلطةالقيـــادة الاســـتبدادية المتســـلطةالقيـــادة الاســـتبدادية المتســـلطة----أأأأ

  كالعقاب والتخويف وإعطاء الأوامر الصارمة والتأكد من مدى التزام المرؤوسين بتنفيذها.

ـــرة----بببب ـــادة الاســـتبدادية الصـــالحة أو الخي ـــرةالقي ـــادة الاســـتبدادية الصـــالحة أو الخي ـــرةالقي ـــادة الاســـتبدادية الصـــالحة أو الخي ـــرةالقي ـــادة الاســـتبدادية الصـــالحة أو الخي ـــتم الحصـــالقي ـــى ولاء المرؤوســـين وطـــاعتهم : ي ول عل

  لقراراته عن طريق توظيف الكثير من المثيرات الإيجابية كالإغراء، الإطراء، تخفيف العقوبات.

متباينة توهم العاملين بأنّ لـديهم : يتم استعمال أساليب القيادة الاستبدادية المناورة أو اللبقةالقيادة الاستبدادية المناورة أو اللبقةالقيادة الاستبدادية المناورة أو اللبقةالقيادة الاستبدادية المناورة أو اللبقة----جججج

  حقيقة عكس ذلك تماما.مكانة ومركز معتبر في اتخاذ القرارات في حين ال

  مزايا القيادة الأوتوقراطيةمزايا القيادة الأوتوقراطيةمزايا القيادة الأوتوقراطيةمزايا القيادة الأوتوقراطية

فعاليـــة القيـــادة الأوتوقراطيـــة فـــي التعامـــل مـــع مواقـــف الأزمـــات والظـــروف الطارئـــة التـــي تهـــدد -

" Mc Murry" مــاك مــوريمــاك مــوريمــاك مــوريمــاك مــوريســلامة التنظــيم والعــاملين، وهــو مــا أكدتــه الدراســات التــي قــام بهــا كــل مــن 

  ".B.Woman" مانمانمانمانو و و و وبروم وبروم وبروم وبروم 

ة الأوتوقراطية الخيرة لأهداف العمل والعمال في بعض الحـالات التـي تتـوفر إحراز نمط القياد-

  على المناخ التنظيمي والإنساني المناسب كتمتع القائد بالقدرات والمهارات.

  يؤدي هذا النمط إلى تنفيذ المهام وأحكام السلطة وانتظام العمل وزيادة الإنتاج.-

  مساوئ القيادة الأوتوقراطيةمساوئ القيادة الأوتوقراطيةمساوئ القيادة الأوتوقراطيةمساوئ القيادة الأوتوقراطية

المشــاركة فــي مختلــف العمليــات والوظــائف القياديــة يــؤدي إلــى تعطيــل قــدرات غيــاب أســلوب -

  العاملين الإبداعية والابتكارية.

                                                           

  .133نواف كنعان، مرجع سابق، ص  1
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العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين يكون أساسها الإرهاب والخوف وإتباع الأوامـر دون مناقشـة، -

  أي يقل جوّ الحرية إلى حدّ يقترب من العدم.

  ى الأسفل والأهداف تكون غالبا غير واضحة.يكون الاتصال رأسي من الأعلى إل-

وفي ظل هذا النمط يسعى القائد إلى أن تظـل العلاقـات بـين الأفـراد والجماعـة ضـعيفة حتـى لا 

  يحدث تكتل ضدّه، مما يقضي على الانسجام في بيئة العمل.

اسـتخدم هـذا الأسـلوب فـي عهـد الثـورة الصـناعية حيـث كـان ينظـر للعامـل علـى أسـاس أنـه وقد 

يضا سلعة، وكان العمال غير مدربين وليسوا بمهرة، إضـافة إلـى أن السـلوك الاسـتبدادي يـزرع الخـوف أ

الســلبية لــديهم فــي نفــوس المرؤوســين ويشــعر الأفــراد بــالقلق وعــدم الرضــا، كمــا يــؤدي إلــى انتشــار روح 

  .1واكتفائهم بالعمل بالقدر الذي يحميهم من عقاب القائد

  القيادة الفوضويةالقيادة الفوضويةالقيادة الفوضويةالقيادة الفوضوية----3

نمط نموذج مفرط للديمقراطية، فيصف الجو الاجتماعي بالحرية التامة حيـث يتـرك القائـد هذا ال

، فيتـرك لمعاونيـه كـل سـلطاته، فـلا 2للجماعة حرية اتخاذ القرارات ولا يشترك في المناقشة أو فـي التنفيـذ

فــراد توجــد هنــاك سياســات محــددة أو إجــراءات بــل وقــد لا تكــون هنــاك أهــداف أمــام الجماعــة يعمــل الأ

  للوصول إليها وتحقيقها، وينحصر الاتصال بين القائد والأعضاء في أضيق نطاق ممكن.

القائد هنا يفقد مقومات القيادة الفعّالة نظرا لتخليه عن المسؤولية في اتخاذ القرارات فهو لا يقدم 

  في ذاته إسهاما للجماعة لدرجة الفاعلية مما يؤدي إلى:

                                                           

  .119، ص 1999، الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث، العلوم السلوكيةمحمد شفيق،  1
، ص 1976معرفة الجامعية، ، الإسكندرية: دار الدراسات في علم النفس المهني والصناعيعبد الرحمن عيسوي،  2
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وابط بـين الأفــراد قـد انعــدمت تمامـا إضــافة إلـى إزدواجيــة الجهــود تفكـك الجماعــة طالمـا أنّ الــر -

وإضــاعة الوقــت وإهــداره، وإهمــال بعــض الجوانــب فــي أوجــه النشــاط، وكــذا عــدم وجــود حماســة حقيقيــة 

  .1للعمل وإخفاق في تعبئة طاقة كبيرة وإهمال العمال لعملهم

عـرف علـى القـادة والتركيـز علـى يمكننا أن نستفيد من هـذه التصـنيفات للقيـادة فـي التومما سبق 

القيــادة الإيجابيــة التــي لهــا تــأثير فــي حــثّ النــاس علــى بــذل الجهــد الإيجــابي لفائــدة المؤسســة ويخلــص 

و الســـلوك  قائـــد، الأفـــراد،الجـــدول التـــالي أهـــم ملامـــح أنـــواع القيـــادة مـــن حيـــث المنـــاخ الاجتمـــاعي، ال

                                                                                                                            الاجتمـاعي

  ): يوضح أهم ملامح القيادة): يوضح أهم ملامح القيادة): يوضح أهم ملامح القيادة): يوضح أهم ملامح القيادة01جدول رقم (جدول رقم (جدول رقم (جدول رقم (     

        القيادة الفوضويةالقيادة الفوضويةالقيادة الفوضويةالقيادة الفوضوية        القيادة الدكتاتوريةالقيادة الدكتاتوريةالقيادة الدكتاتوريةالقيادة الدكتاتورية        القيادة الديمقراطيةالقيادة الديمقراطيةالقيادة الديمقراطيةالقيادة الديمقراطية        نوع القيادةنوع القيادةنوع القيادةنوع القيادة

المناخ المناخ المناخ المناخ 

        الاجتماعيالاجتماعيالاجتماعيالاجتماعي

يسود فيـه إشـباع حاجـات كـل 

ــــــــــــد والأعضــــــــــــاء ، مــــــــــــن القائ

، الاحتـــــرام المتبـــــادل للحقــــــوق

تتحــــــــــــد السياســــــــــــات نتيجــــــــــــة 

للمناقشـــــــــــة الجماعيـــــــــــة/تتوزع 

المســــــؤوليات والعمــــــل يكــــــون 

  بناءا على قرار جماعي 

  ديكتاتوري

  استبدادي

  تسلطي

فوضــوي حيــث يتمتــع فيــه 

أفـــــــــراد الجماعـــــــــة والقائـــــــــد 

  بحرية كاملة دون ضباط

في مناقشات الجماعة يشترك         القائدالقائدالقائدالقائد

ــــــــــى  ويشــــــــــجع الأعضــــــــــاء عل

المناقشـــــــــة ويحـــــــــيطهم علمـــــــــا 

بخطوات العمل والهدف الذي 

يحـــدّد بنفســـه السياســـة تحديـــدا كليـــا، 

ويملي خطـوات العمـل أوجـه النشـاط 

ويحــدّد نــوع العمــل الــذي يخــتص بــه 

ولا يشـــــترك مـــــع الجماعـــــة  كـــــل فـــــرد

محايــد ولا يشــارك إلاّ بحــد 

ـــــــــــى مـــــــــــن المشـــــــــــاركة  أدن

وإظهـــــــــــــــــــار الاســـــــــــــــــــتعداد 

للمعاونـــــة وتعليقاتـــــه علـــــى 
                                                           

    .223حسن محمد حسان، محمد حسين العجمي، مرجع سابق، ص  1
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تســعى إليــه الجماعــة لتحقيقــه 

هــــــــي التــــــــي تحــــــــدده ويتــــــــرك 

للجماعــة حريــة ويــوزع العمــل 

بــين الأفــراد توزيعــا موضــوعيا 

  ويشجع النقد

اشتراكا فعليا إلاّ حـين يعـرض عمـلا 

مــــــــن الأعمــــــــال كنمــــــــوذج ويعطــــــــي 

أوامـــــــــره، ويهـــــــــتم بضـــــــــمان طاعـــــــــة 

  الأعضاء

العمــــل تكــــون ســــطحية لا 

يحـــاول بهـــا تنظـــيم مجـــرى 

العمــــــــــــل أو تحســــــــــــينه ولا 

  مدح ولا يذمي

يشــــــــعر كــــــــل مــــــــنهم بأهميــــــــة         الأفرادالأفرادالأفرادالأفراد

مســـــــــــاهمته الإيجابيـــــــــــة فـــــــــــي 

التفاعــــل الاجتمــــاعي وعنــــدما 

يحتـــــاجون إلـــــى مشـــــورة فنيـــــة 

يعــرض القائــد عــدّة اقتراحـــات 

ويتـــــــــــرك للأعضـــــــــــاء حريـــــــــــة 

الاختيــــار وهــــم أكثــــر تحمســــا 

وانــــــدفاعا للعمــــــل ويفيــــــد كــــــل 

مـنهم حســب قدراتــه والجماعــة 

أكثــر تماســكا وترابطــا والــروح 

  لمعنوية مرتفعةا

ينفذون خطوات العمل خطـوة خطـوة 

ب علــيهم معهــا معرفــة صــعبصــورة ي

الخطــــوات كاملــــة ولــــيس لهــــم حريــــة 

  الاختيار (اختيار رفقاء العمل)

يختـــــــارون رفقـــــــاء العمــــــــل 

  والأصدقاء بكل حرية

إذا ترك القائد إذا ترك القائد إذا ترك القائد إذا ترك القائد 

        مكانهمكانهمكانهمكانه

إذا تــــــــــرك القائــــــــــد مكانــــــــــه أو 

تنحى كان الإنتـاج فـي غيابـه 

ي حضـــوره مســـاوي للإنتـــاج فـــ

  وكذلك العمل والنشاط

إذا ترك القائد مكانه حدثت أزمـة قـد 

تـــــــؤدي إلـــــــى انحـــــــلال الجماعـــــــة أو 

  الهبوط بالروح المعنوية لها

ـــــــــد مكانـــــــــه  ـــــــــرك القائ إذا ت

فالإنتــاج قــد يكــون مســاويا 

أو أقـــل أو أكثــــر لــــو كــــان 

موجـــــــودا، وذلـــــــك حســــــــب 

  التفاعل الاجتماعي
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السلوك السلوك السلوك السلوك 

        الاجتماعيالاجتماعيالاجتماعيالاجتماعي

المتبادلــة يميـزه الشـعور بالثقـة 

والــــــود بــــــين الأفــــــراد بعضــــــهم 

ــــــــد كــــــــذلك يســــــــود  ومــــــــع القائ

  الاستقرار والراحة النفسية

تســـــــــــــود روح العـــــــــــــدوان والســــــــــــــلوك 

ـــــرة المناقشـــــة ويشـــــعر  ـــــي وكث التخريب

الأفـــــراد بـــــالعجز والقصـــــور، ويـــــزداد 

اعتمـــادهم علـــى القائـــد وتنعـــدم الثقـــة 

المتبادلـــــــة ويســـــــود الشـــــــعور بـــــــالقلق 

 وعــــــــــدم الاســــــــــتقرار وحــــــــــدّة الطبــــــــــع

  وانخفاض الروح المعنوية

تتميــز بــأنّ الثقــة المتبادلــة 

بـــــين الأفـــــراد وبـــــين القائـــــد 

  بدرجة متوسطة

  :والنفوذ القياديوالنفوذ القياديوالنفوذ القياديوالنفوذ القياديمصادر القوة مصادر القوة مصادر القوة مصادر القوة ----رابعارابعارابعارابعا

من أجل أن يتمكن القائد من ممارسة عملية القيادة، يلزمه مصادر قوة وأدوات تأثير يستخدمها 

 Bertram نالهم لمطالبه ورغباته وقد صنّف الكاتبافي التأثير على الأفراد وتعديل سلوكهم ونيل امتث

Raven  وJohn French :مصادر القوّة والتأثير للقائد إلى خمسة مصادر رئيسية هي  

: هي قـوة عطـاء أو حجـب حـوافز ماديـة أو غيـر ماديـة ))))Reward Powerقوّة المكافأة (قوّة المكافأة (قوّة المكافأة (قوّة المكافأة (----1

توزيــع التعويضــات وتوزيــع المهــام  ذات قيمــة مقابــل التــأثير علــى الآخــرين، فالمــدير يســيطر علــى آليــة

والواجبات وباقي الحوافز، والعطاءات، وبمقدار ما يكبر حجم هذه التعويضات والحوافز وتـزداد أهميتهـا 

  وقيمتها بمقدار ما تزداد قوة المكافأة التي أعطيت لهؤلاء الرؤساء.

العقــاب أو  : هــي قــوّة التــأثير علــى الآخــرين بواســطة))))Coactive Powerقــوّة الإكــراه (قــوّة الإكــراه (قــوّة الإكــراه (قــوّة الإكــراه (----2

حجب مسلمات إيجابية إذا لم يخضعوا للسـلوكيات المرغوبـة، مـن بـين العناصـر الدالـة علـى قـوة الإكـراه 

أو الإجبــار: الانتقــادات الصــادرة عــن الــرئيس إلــى مرؤوســيه، توجيــه رســائل تنبيــه، فصــل المرؤوســين، 

  .1حسم الرواتب، إصدار عقوبات مختلفة ومن بينها إسقاط الرتب

                                                           

 2005 بيروت،: دار النهضة العربية، ، لبنانفي إدارة المؤسسات المبادئ والاتجاهات الحديثةحسن إبراهيم بلوط،  1
  .423ص 
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: القائد يعتمـد فـي فـرض سـلطته علـى قـوة المركـز ))))Legitimate Powerلشرعية (لشرعية (لشرعية (لشرعية (القوة االقوة االقوة االقوة ا----3

في التسلسل الهرمي للمنظمة، والذي يخوله عددا مـن الصـلاحيات والمسـؤوليات بموجبهـا يلتـزم الرسمي 

الأفــراد أو الأتبــاع بتنفيــذ التوجيهـــات والأوامــر الصــادرة عنــه فـــي نطــاق اختصاصــه وإشــرافه، ولضـــمان 

صـلاحية المركـز بالنسـبة ه القـوة الشـرعية لابـد أن تتضـمن إلـى جانـب قـوة الإجبـار والمكافـآت فعاليـة هـذ

للأتباع أي تبعية هؤلاء لمجال تحكم المركز وقبولهم له، كما يمكن أن تمارس عمليـة القيـادة مـن خـلال 

تبــاع الجــدد المركــز الغيــر الرســمي القــائم علــى ســلطة الأعــراف والتقاليــد الاجتماعيــة، حيــث يســتجيب الأ

مثلا لطلبات القائد لكونه الأكبر سنا الأقدم وظيفيا، له صلة قرابة، تماثل الموطن...، وعليه فمشروعية 

  القائد في تغيير السلوك الفردي والجماعي مرتبطة بالموقع الوظيفي ومسؤولياته.

لخبـرة يمكـن للقائـد أن يحقـق التـأثير القيـادي عـن طريـق ا: ))))Expert Powerقـوة الخبـرة (قـوة الخبـرة (قـوة الخبـرة (قـوة الخبـرة (----4

التي يمتلكها والتي تظهر في صور عدة مثل المستوى التعليمي، التخصص، المعرفة، المهنة، وبطبيعة 

نظــرا لحــاجتهم لخبرتــه التــي تــزداد اســتجابتهم لتوصــياته ومقترحاتــه  الحــال فــإنّ الأتبــاع ســيطيعون القائــد

لشـفافية، والملاحـظ أنّ التوجـه كلما تنامت مستويات الثقة المتبادلـة وتمتـع الخبيـر بصـفات المصـداقية وا

التكنولــوجي وتخصــص الأعمــال ســاهم فــي إفــراز نزعــة الاعتمــاد علــى الخبــراء فــي كــل الميــادين بحيــث 

أصبح التسابق في توظيفهم مصدر قوة المنظمات الحديثة كخبراء الكمبيوتر، خبراء الاقتصاد لذلك فإنّ 

    .1توجيهه للآخرين قوة المعرفة والخبرة تعدّ أهم المصادر التأثيرية في

  

  

  :))))Referent Powerقوة المرجعية أو قوة الإعجاب (قوة المرجعية أو قوة الإعجاب (قوة المرجعية أو قوة الإعجاب (قوة المرجعية أو قوة الإعجاب (----5

هي قوة التأثير على الآخرين نتيجـة إعجـاب وتمسـك هـؤلاء الآخـرين بالشـخص المعـروف مـنهم 

بأنه المرجعية، فالرئيس الذي يتمسك به مرؤوسيه، ويخلصون له ولقيادته يعد مرجعا لهم وقوة المرجعية 

                                                           

  .245ماجدة العطية، مرجع سابق، ص  1
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ن جاذبية يتمتع بها بعض الأشخاص والتي تخولهم بناء علاقـات شخصـية جيـدة تشـجع مستمدة عادة م

  الآخرين على الإعجاب بهم واحترامهم.

  ): مصادر القوة والقراءة المختصرة للقيادة أو المديرين): مصادر القوة والقراءة المختصرة للقيادة أو المديرين): مصادر القوة والقراءة المختصرة للقيادة أو المديرين): مصادر القوة والقراءة المختصرة للقيادة أو المديرين02((((    جدول رقمجدول رقمجدول رقمجدول رقم

        ر القوةر القوةر القوةر القوةددددقراءة القيادة أو الإدارة لمصقراءة القيادة أو الإدارة لمصقراءة القيادة أو الإدارة لمصقراءة القيادة أو الإدارة لمص        مصدر القوةمصدر القوةمصدر القوةمصدر القوة

  فترض أن تعمل ما أطلبه منكأنا الرئيس وبناء عليه ي  قوة الشرعية

  اعمل ما أطلبه وسوف أعطيك المكافأة  قوة المكافأة

  إذا لم تعمل ما أطلبه فسوف أعاقبك  قوة الإكراه

  من الواجب أن تفعل ما أطلبه لأنني أملك خبرة في هذا المجال  قوة الخبرة

  ة معيمن الواجب أن تفعل ما أطلبه لكي تحافظ على علاقة إيجابي  قوة المرجعية

، لبنــان: دار المبــادئ والاتجاهــات الحديثــة فــي إدارة المؤسســات: حســن إبــراهيم بلــوط، المصــدرالمصــدرالمصــدرالمصــدر

  .424، ص 2005النهضة العربية، 

  :مراحل اكتشاف القادةمراحل اكتشاف القادةمراحل اكتشاف القادةمراحل اكتشاف القادة----خامساخامساخامساخامسا

التـــي تمـــر بهـــا المنظمـــات والمؤسســـات والحركـــات بشـــكل عـــام هـــي أزمـــة القيـــادة مـــن الأزمـــات 

لـــى كـــل المســـتويات والمقصـــود هنـــا بأزمـــة القيـــادة أزمـــة الأداء وأعـــراض هـــذه الأزمـــة وآثارهـــا تـــنعكس ع

القيـــادي أو الـــدور القيـــادي الـــذي يلعبـــه مـــن يســـتلم الموقـــع أو الـــدور، لـــذا فالعنصـــر القيـــادي هـــو ضـــالة 

مــن لــذا اســتوجب المنظمــات والمؤسســات، فالقائــد يفعــل بــأثره مــا لا يفعلــه مجموعــات كبيــرة مــن النــاس، 

بمجموعــة مــن المراحــل بهــدف اختيــار الأصــلح، ووضــع الرجــل المناســب فــي  الجهــات المســؤولة القيــام

  المكان المناسب، وتسمى هذه المراحل بمراحل اكتشاف وانتقاء القادة وهي كالتالي:
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: وهي المرحلة التي يتم فيها تحديد مجموعة من الأشخاص المطلـوب دراسـة مرحلة التنقيبمرحلة التنقيبمرحلة التنقيبمرحلة التنقيب----1

ائلـة، ومراحـل النمـو، المعيشـة، الدراسـية، والنسـب الـذي ينتمـي واقعهم من كل النـواحي (الاجتماعيـة، الع

  إليه والخلفية الثقافية والسياسية له ولأفراد عائلته).

فعمليــة البحــث عــن العناصــر القياديــة ينبغــي أن تأخــذ هــذا الاهتمــام وتــوفر لهــا المــوارد اللازمــة 

   .مهما كانت مكلفة

لمجموعـة التـي تمـد اختيارهـا وحصـرها فـي وهي مرحلة اختبـار وتمحـيص ا: مرحلة التجريبمرحلة التجريبمرحلة التجريبمرحلة التجريب----2

مرحلــة التنقيــب فتوضــع تحــت المراقبــة والتجربــة مــن خــلال الممارســات اليوميــة والمواقــف المختلفــة ســواء 

  التربوية أو المسلكية أو العلاقات، واختبار القدرات المتوفرة لديهم سواء الذهنية أو الإنسانية أو الفنية.

شـخيص ومراجعـة وتقيـيم المجموعـة علـى ضـوء عـدد مـن المعـايير : يتم فيهـا تمرحلة التقييممرحلة التقييممرحلة التقييممرحلة التقييم----3

التــي يــتم وضــعها مســبقا، فتكتشــف جوانــب القصــور فــي الشخصــية والتفــاوت فــي القــدرات ولابــد فــي هــذه 

  المرحلة من تحليل جوانب الداء من كل نواحيه وذلك بالطرق العلمية المناسبة.

ـــل----4 ـــة التأهي ـــلمرحل ـــة التأهي ـــلمرحل ـــة التأهي ـــلمرحل ـــة التأهي كـــل جوانـــب القصـــور والضـــعف فـــي  : وفـــي هـــذه المرحلـــة وبعـــد أن تتضـــحمرحل

ة حســب مــا يبيــشخصــيات المجموعــة تقــوم الإدارة المســؤولة عــن إعــداد القــادة بتحديــد الاحتياجــات التدر 

المدربين ذوي الخبـرة  تقتضيه الحاجة العملية واختيار البرامج التدريبية المناسبة ولابد من إحسان اختيار

   بالتدريب والتجديد والتطوير للأفكار والمفاهيم والمهارات.العملية والتجربة القيادية الطويلة للقيام 

: وبعـد أن يــتم تأهيـل المجموعــة المختـارة مــن المرشـحين للعمــل القيـادي مــن مرحلـة التكليــفمرحلـة التكليــفمرحلـة التكليــفمرحلـة التكليــف----5

علـى مسـتلزمات هـذا العمـل نظريـا وعلميـا وبعـد أن تـتم معرفـة خلال المراحل السابقة وتدريبهم وتأهيلهم 

، تقوم الجهة المسؤولة بتفريغ البعض منهم وتعيينهم في مواقع قيادية متفاوتـة أكثر دقة لأفراد المجموعة

المستوى والأهميـة وتعييـنهم لفتـرات متفـق عليهـا حتـى يتبـين العنصـر القيـادي المتميـز مـن خـلال العمـل 

  الميداني.
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: وهــذه المرحلــة الأخيــرة وبعــد أن تأخــذ العناصــر القياديــة فرصــتها مــن حيــث مرحلــة التمكــينمرحلــة التمكــينمرحلــة التمكــينمرحلــة التمكــين----6

القياديــة، وهنــا نصــل صــر لأساســية لشخصــية كــل العناالتجربــة والموقــع القيــادي العملــي تتضــح المعــالم ا

  .1إلى مرحلة التخويل والتفويض للمهام والصلاحيات التي تتناسب مع القابليات القيادية

  القياديةالقياديةالقياديةالقياديةوالصفات والصفات والصفات والصفات المهارات المهارات المهارات المهارات ----سادساسادساسادساسادسا

الفاعليــة والكفــاءة فــي أعمالــه وتحقيــق إنّ قــدرة القائــد علــى إنجــاز أهدافــه :المهــارات القياديــةالمهــارات القياديــةالمهــارات القياديــةالمهــارات القياديــة----1

تتوقف على مدى توافر المهارات القيادية اللازمة التي تميزه عن بقيـة أفـراد المنظمـة، فـإذا مـا كـان لـدى 

القائـد المهــارات المطلوبــة فإنــه مــن المتوقــع أن يكــون إنجــازه ملائمــا، أمــا إذا كــان غيــر متــوافر المهــارات 

 روبــرت كــاتزروبــرت كــاتزروبــرت كــاتزروبــرت كــاتزئا والنتيجــة المترتبــة عــن ذلــك هــي الإخفــاق، وقــد حــدّد فمــن المحتمــل أن يكــون الأداء ســي

"Robert Katz" .ثلاث مهارات قيادية أساسية: الفنية، المعرفية، الإنسانية  

: ترتبط بالمعرفة المتخصصة في مجال من مجالات العلم وبالكفـاءة المهارات الفنية (التقنية)المهارات الفنية (التقنية)المهارات الفنية (التقنية)المهارات الفنية (التقنية)----

فــي أداء العمــل فــي الشــكل الــذي يحقــق الهــدف، كـــذلك  افــي اســتخدام هــذه المعرفــة، وتنفيــذها وتطبيقهــ

حســب نطــاق التخصــص، كمــا ترتكــز  الإلمــام بالجوانــب الفنيــة والأســاليب والإجــراءات والأدوات، الآلات

هـــذه المهـــارات علـــى كيفيـــة التعامـــل مـــع الأشـــياء الماديـــة، ويمكـــن تنميتهـــا عـــن طريـــق التعلـــيم والبـــرامج 

  بر الممارسة والخبرة.التدريبية الرسمية، واكتسابها ع

تتضمن بعض السمات والقدرات اللازمـة لبنـاء شخصـية الأفـراد : المهارات المعرفية (الذهنية)المهارات المعرفية (الذهنية)المهارات المعرفية (الذهنية)المهارات المعرفية (الذهنية)----

ليصــبحوا قــادة وتنبثــق عنهــا أربــع مهــارات فرعيــة تتمثــل فــي القــدرة العقليــة، والمبــادأة، وملكــة الابتكــار، 

شـخيص المشــكلات بدقـة انطلاقــا وضـبط الـنفس، حيــث يسـتطيع مـن يمتلــك هـذه المهـارات مــن تحديـد وت

واســتخلاص النتــائج وتفســيرها، فضــلا عــن ذلــك القــدرة علــى مــن التحليــل العقلانــي للبيانــات المتشــابكة 

التنبؤ، واستشراق العلاقات المتبادلة بين التنظيم والبيئة بطريقـة تحقـق أهـداف المنظمـة، ولاشـك أن تلـك 

                                                           

  .71، ص 2000، الرياض: قرطبة للإنتاج الفني، د الفعالالقائمحمد أكرم العدلوني،  1
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السياسات وتحقيق التكامل بين أفراد المنظمة مـن جهـة القدرات ستساند القادة في وضع الإستراتيجيات و 

  وبين المنظمة والبيئة الاجتماعية من جهة أخرى.

": أن اكتسـاب القائـد للمهـارات الإنسـانية أكثـر صـعوبة مـن  دسـوقيدسـوقيدسـوقيدسـوقي: يـرى المهارات الإنسانيةالمهارات الإنسانيةالمهارات الإنسانيةالمهارات الإنسانية----

   .1وتنوع"اكتساب المهارات الفنية وذلك بسبب ما تتضمنه العلاقات الإنسانية من تعقيد وتباين 

فيقصـــد بالمهـــارات الإنســـانية هـــي قـــدرة القائـــد علـــى التعامـــل مـــع المرؤوســـين مـــن أجـــل تنســـيق 

جهــودهم وتكــوين فــرق العمــل وتشــجيعه وتــرتبط هــذه القــدرة بفــن أصــول التعامــل الإنســاني حيــث يتوجــب 

    على القائد التحلي بالمهارات التالية:

ف مستوياتهم الإداريـة واتجاهـاتهم، الأفراد بمختل القدرة على بناء العلاقات الاجتماعية مع كل-

  قيمهم، معتقداتهم، والسعي إلى المحافظة على استمراريتها ومعالجة معوقاتها.

القــدرة التعبيريــة التــي تمكنــه مــن التواصــل مــع الآخــرين بطريقــة ســهلة وبســيطة وذلــك يتطلــب -

  مهارات اتصالية متباينة سواء في الإنصات، الحديث، الكتابة.

  القدرة على الاتصال بالآخرين والاستماع إليهم.-

  إمكانية تحريك الدوافع للعمل وكيفية التأثير وتنمية القدرات.-

  خلق أجواء التعاون والتضامن والتنسيق بما يحقق المصالح المشتركة للأفراد والتنظيم.-

  الصفات الأساسية للقادةالصفات الأساسية للقادةالصفات الأساسية للقادةالصفات الأساسية للقادة----2

مـة تضـم صـفات أو مميـزات القـادة التـي علـيهم يزودنا جميع المؤلفين حول موضـوع القيـادة بقائ

س إمكانيـة وجودهـا يـاأن يمتلكونها، وهي مقاييس يجب على من يدرس الموضوع أن يكون قادرا على ق

  لديه أو اكتسابه إياها ومن ثمّ قياس مدى توفر فرصة القيادة الكامنة لديه.

                                                           

  .142ماجدة العطية، مرجع سابق، ص  1
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بروفيســــور فــــي إدارة  -واريــــن بينيــــزواريــــن بينيــــزواريــــن بينيــــزواريــــن بينيــــز-وســـنبدأ بعــــرض قائمــــة المقومــــات الأساســــية الخاصـــة بـــــ 

الأعمال في جامعة كاليفورنيا الجنوبية ومؤلـف كتـاب "عنـدما تصـبح قائـدا" ويعتبـر مـن أبـرز المتعمقـين 

  .1في دراسة متطلبات القيادة

        : مقومات وارين بينيز الأساسية للقيادة: مقومات وارين بينيز الأساسية للقيادة: مقومات وارين بينيز الأساسية للقيادة: مقومات وارين بينيز الأساسية للقيادة))))03رقم (رقم (رقم (رقم (الجدول الجدول الجدول الجدول 

        معناهمعناهمعناهمعناه        المقوم الأساسيالمقوم الأساسيالمقوم الأساسيالمقوم الأساسي

وتملك العزيمة وعـدم اليـأس أمـام  -مهنيا وشخصيا–تحققه  لديك فكرة واضحة عما تريد أن        الرؤية المرشدةالرؤية المرشدةالرؤية المرشدةالرؤية المرشدة

  العقبات أو حتى الفشل

عك نحـو تحقيـق إنجـازات متميـزة فـي المسـتقبل، بالإضـافة إلـى رغبـة لديك عاطفة كامنة تـدف        العاطفةالعاطفةالعاطفةالعاطفة

   خاصة للاستمتاع بكل ما تعمل

نقــاط قوتــك وضــعفك مصــداقيتك مشــتقة مــن معرفــة الــذات والصــراحة والنضــج، أنــت تعــرف         المصداقيةالمصداقيةالمصداقيةالمصداقية

  وأنت صادق تجاه مبادئك وقد تعلمت من التجربة العمل مع الآخرين وتتعلم منهم

  كسب ثقة الناس        الثقةالثقةالثقةالثقة

  تتساءل عن كل شيء وتريد أن تتعلم بقدر ما تستطيع        الفضولالفضولالفضولالفضول

  مستعد لقبول المخاطر والتجارب وتجربة شيء جديد        الجرأةالجرأةالجرأةالجرأة

-32، ص ص 1994نيويـورك: أديسـون وزيلـي،  ،عنـدما تصـبح قائـدا: وارين بينيـز، المصدرالمصدرالمصدرالمصدر

39.  

  

                                                           

  .83، ص مرجع سابق ني،مد أكرم العدلو مح 1
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  : سمات القائد الفعّال لـ: "إبراهيم الفقي": سمات القائد الفعّال لـ: "إبراهيم الفقي": سمات القائد الفعّال لـ: "إبراهيم الفقي": سمات القائد الفعّال لـ: "إبراهيم الفقي"))))04رقم (رقم (رقم (رقم (    جدولجدولجدولجدول

        تحليل الصفة القياديةتحليل الصفة القياديةتحليل الصفة القياديةتحليل الصفة القيادية        الصفةالصفةالصفةالصفة

فـي التنفيـذ،  % 20مـن وقتـه فـي التخطـيط، بينمـا  % 80الأبحاث تؤكـد أن القائـد يمضـي         التخطيطالتخطيطالتخطيطالتخطيط

  ولا يترك شيء للصدفة

يط منظم منضبط، وهو يمتاز بـالتنظيم بـدءا مـن وقتـه وأهدافـه وأولياتـه، القائد يعمل في مح        التنظيمالتنظيمالتنظيمالتنظيم

   إلى تنظيم مكتبه وأوراقه

  القيادة هي فن اتخاذ القرار، القائد يصنع الحدث، ولا ينتظر ما يحدث        اتخاذ القراراتخاذ القراراتخاذ القراراتخاذ القرار

 مـــاهر فـــي تواصـــله مـــع الآخـــرين، يعـــرف كيـــف يتحـــدث، ويوصـــل رســـالته للآخـــر كمـــا أنـــه        الذكاء الاجتماعيالذكاء الاجتماعيالذكاء الاجتماعيالذكاء الاجتماعي

  مستمع جيد، ومحاور رائع

  يعرف كيف يفوض، ومتى يفوض، ويعطي المهام للأشخاص القادرين على إنجازها        التفويضالتفويضالتفويضالتفويض

يرى ما لا يراه الآخرون، يتقبل النقد الموجه إلى خيالاته، هـو الـذي يضـع الخطـط المبدعـة         يمتلك رؤية ثاقبةيمتلك رؤية ثاقبةيمتلك رؤية ثاقبةيمتلك رؤية ثاقبة

  الآخرينالجديدة، ويغرس الحماسة لهذه الأفكار الجديدة المبدعة في 

قــادر علــى بــث روح الحماســة والتحفيــز فــي نفــوس أتباعــه، يــؤمن بقــوة التحفيــز فــي اســتنفار         التحفيزالتحفيزالتحفيزالتحفيز

  قدرات رجاله

غزيــر المعرفــة، علــى درجــة عاليــة مــن العلــم، يطــور مــن نفســه، ويرتقــي بقدراتــه مــن خــلال         الثقافةالثقافةالثقافةالثقافة

  القراءة والدورات التدريبية والندوات

ثقة، فثقته في قدراته ومبادئه، هي التي تعطي إيـاه القـوة فـي السـيطرة لا يوجد قائد مزعزع ال        الثقةالثقةالثقةالثقة
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  على المواقف والمشكلات

شــديد الالتــزام بــالخطط التــي يضــعها، يعــرف أن الوصــول للغايــة يســتلزم جهــد ووقــت، وأنــه         الالتزام بالخططالالتزام بالخططالالتزام بالخططالالتزام بالخطط

  يجب الالتزام بالخطط حتى النهاية بلا يأس ولا استسلام

م خصــائص القائــد النــاجح، لاســيما فــي الرؤيــة الإســلامية، فالقائــد لا يمكنــه تحقيــق أحــد أهــ        الالتزام الخلقيالالتزام الخلقيالالتزام الخلقيالالتزام الخلقي

  مكاسب دنيوية أو سريعة على حساب مبادئه وقيمه ومعتقداته.

كمــا أنّ الدراســات الحديثــة تؤكــد أن الأتبــاع شــديدي التفاعــل مــع الشخصــية الملتزمــة خلقيــا 

  وتشعر بالأمان في التعامل معه

يشترط أن يكون القائد عبقريا، لكنه يجـب أن يتمتـع بـذكاء فـوق المتوسـط يؤهلـه للتعامـل  لا        الذكاء العقليالذكاء العقليالذكاء العقليالذكاء العقلي

  مع المعلومات المختلفة والمشكلات الطارئة والمواقف الصعبة

، ص 2008، 1والتوزيــع، ط  ، مصــر: درا اليقــين للنشــرســحر القيــادةإبــراهيم الفقــي،  :المصــدرالمصــدرالمصــدرالمصــدر

  .18-15ص 

ة القياديــة مــع العلــم أن الأمــر أعمــق مــن مجــرّد صــفات وهــذه عــدّة ســمات أو صــفات الشخصــي

  مجردة، لكن تمّ إيضاح ما هو مهم، وما لا يمكن للقائد أن يكون فعالا بدونه، أي بدون توافره فيه.
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 المرأة في الحضارات والأديان القديمة-أ

 المرأة في العصر الحديث-ب

 إشكالية التفاوت بين الجنسين-ج
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 المرأة في المجتمع الجزائريالمرأة في المجتمع الجزائريالمرأة في المجتمع الجزائريالمرأة في المجتمع الجزائري -ثالثاثالثاثالثاثالثا

 المرأة الجزائرية والتعليم-أ

 المرأة الجزائرية والعمل-ب

 المرأة الجزائرية والحركات النسوية-ج

 المرأة والعمل القياديالمرأة والعمل القياديالمرأة والعمل القياديالمرأة والعمل القيادي -رابعارابعارابعارابعا

 إشكالية المرأة في مراكز القيادة -أ

 الاختلاف بين المرأة والرجل في الأنماط القيادية -ب

 الصفات والمهارات القيادية للمرأة-ج

 المرأة الجزائرية ومراكز القيادة واتّخاذ القرار-د
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  :المرأة كموضوع للدراسة الاجتماعيةالمرأة كموضوع للدراسة الاجتماعيةالمرأة كموضوع للدراسة الاجتماعيةالمرأة كموضوع للدراسة الاجتماعية----أولاأولاأولاأولا

لقد توالت المحاولات الفكرية لبحث وضع المرأة في المجتمـع خاصـة أنهـا تمثـل نصـف المجتمـع، 

وتلعب دورا هاما فـي تنشـئة نصـفه الثـاني، فكانـت ولا زالـت محـلّ جـدل ونقـاش بـين المفكـرين خاصـة وأن 

الفوقيــة بتــوالي الحضــارات، ورغــم ارتبــاط مفهــوم التبعيــة دورهــا يتــأرجح بــين الضــعف والقــوة وبــين الدونيــة و 

، إلاّ أن وجودهــا فــي محــور التفــاعلات الاجتماعيــة اليوميــة حتــى وإن كانــت خفيــة أدّى إلــى بمفهــوم المــرأة

شـغلت حيّـزا اهتمام علماء الاجتماع بقيمة الموضـوع، خاصـة وأنّ الموضـوع اتخـذّ شـكل قضـية اجتماعيـة 

اعيـــة مطلبيـــة ضـــاغطة ســـاهمت فـــي إعـــادة بنـــاء بعـــض المفـــاهيم والتصـــورات هامـــا وبـــرزت كحركـــة اجتم

  الخاصة بالمرأة.

فحدّد علماء الاجتماع بعد دراسة مختلف الوقائع التاريخية عن وجود ثلاث مراحل نظرية توضح 

تطــوّر الواقــع الاجتمــاعي للمــرأة ودورهــا فــي المجتمــع والتــي تتمحــور أساســا حــول إشــكالية توزيــع الســلطة 

  :1ختلال معادلة القوّة بينهما وتتمثل فيوا

: وتتميّز بخنوع المرأة لسـلطة الرجـل وخضـوعها لـه سـواء فـي العلاقـات الأسـرية أو مرحلة الخنوعمرحلة الخنوعمرحلة الخنوعمرحلة الخنوع

العمـــل التجـــاري أو الصـــناعي، أو عبـــر المؤسســـات الدينيـــة، الفكريـــة، السياســـية فكانـــت الهيمنـــة الذكوريـــة 

عي القـائم وكـان التبريــر النظـري المفسّـر لـذلك الوضـع، ســيادة مسـلّم بهـا ومدّعمـة مـن قبــل النظـام الاجتمـا

  فكرة الاختلافات الطبيعية البيولوجية بين الجنسين.

: برزت بوادر الوعي لدى نخبة من النساء المتعلّمات خاصة في أوربا نهايـة مرحلة التذّمر والنقدمرحلة التذّمر والنقدمرحلة التذّمر والنقدمرحلة التذّمر والنقد

ه المجتمـع علـيهنّ وصـرّحن ، حيث أبدين عدم رضاهن عن الاضطهاد الاجتماعي الـذي يمارسـ18القرن 

بمسـاوئ الهيمنــة الرجوليــة التــي تســلب مــنهنّ حقــوقهنّ مــع ذلــك بقيــت الفكــرة النظريــة المســيطرة آنــذاك هــي 

  وغيرهن. آن ماري ستيلآن ماري ستيلآن ماري ستيلآن ماري ستيلعدم التكافؤ بين الجنسين أمثال: 

                                                           

  .171-170، ص ص 2000، عمّان: دار الشروق، علم اجتماع الأسرةمعن خليل عمر،  1
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أولى الحركات النسـوية  19وبداية القرن  18برزت مع نهاية القرن مرحلة التصّدي والمعارضة: مرحلة التصّدي والمعارضة: مرحلة التصّدي والمعارضة: مرحلة التصّدي والمعارضة: 

تحريرية المنادية بضرورة المساواة بين الجنسـين فـي الحقـوق الاجتماعيـة والسياسـية وظـروف العمـل...، ال

  وخلال هذه المرحلة بدأت نظريا مظاهر تسليط الضوء على أشكال الاضطهاد الجنسي.

إذا وأثناء هذه المراحل الثلاث برزت آراء واتجاهات فكرية متباينة أحيانا تتقارب وأحيانا تتباعد، فـ

يقية التـي ز رجعنا إلى كتابات الفلاسفة الأوائل نجدها متحيّزة بشكل كبير تطغى عليها النظرة الوصفية الفي

الذي كان يستخّف بقـدرات المـرأة ويصـفها بالعاطفيـة  »أفلاطونأفلاطونأفلاطونأفلاطون«تركّز على دونية المرأة، فمن بينهم نجد 

ديا وعقليــا لأنّ تفكيرهــا لا يتجــاوز الانفعاليــة التــي لا تســتطيع الســيطرة علــى نفســها، فهــي الأضــعف جســ

  جسدها.

فكان موقفه أكثر حدّة من ذلك، إذ أعلن بوضوح تام أنّ المرأة أدنى مستوى » أرسطوأرسطوأرسطوأرسطو«أمّا تلميذه 

مــن الواجــب أن ننظــر إلــى الأنثــى باعتبارهــا تمثــل «مــن الرجــل وأنّ عبوديــة النســاء أمــر طبيعــي، وقــال: 

مـــن الســـيّد، وكالعمـــل رأيـــه أنّ المـــرأة مـــن الرجـــل كالعبـــد ، فكـــان 1»ضـــربا مـــن ضـــروب القصـــور الطبيعـــي

اليــدوي مــن العمــل العقلــي والمــرأة بنظــره كرجــل نــاقص والرجــل متطــوّر بالطبيعــة والمــرأة دونــه بالطبيعــة، 

يـــرى أنّ  والرجـــل حـــاكم والمـــرأة محكومـــة، كمـــا أنّ المـــرأة ضـــعيفة الإرادة وعـــاجزة عـــن الاســـتقلالية، لهـــذا

  .2ي الطاعة وأنّ صمتها مجد لهاشجاعة المرأة تكمن ف

تومــاس تومــاس تومــاس تومــاس «الوســطى فقــد اســتمرّت تلــك النظــرة الدونيــة التــي تجسّــدت فــي أعمــال  أمّــا فــي العصــور

الذي رأى أنّ وجود المرأة ذاته أمر غير مقصود في النظام الطبيعي للحيـاة، لـذا سـلّم بـدونيتها » الأكوينيالأكوينيالأكوينيالأكويني

رأة بطبيعتهــا خاضــعة لســيطرة  الرجــل لأنّ إرادة العقــل المــ«بالنســبة للرجــل عقليّــا وفزيولوجيــا وكتــب فيهــا: 

  ».لدى الرجل هي الغالبة... وأنّ الرجال أكثر تنظيما من النساء في مجال العمل الفكري

إثـــر  19إنّ موضــوع المــرأة لـــم يكــن قـــد أخــذ مكانـــة فــي أدبيـــات علــم الاجتمـــاع إلــى غايـــة القــرن 

العديــد مــن الأقــلام التــي دافعــت عــن المــرأة مثــل:  تــي حرّكــتالثــورات الفرنســية، الأمريكيــة والبريطانيــة وال

                                                           

كلّ شيء عن حواء تفكير المرأة في نظر الرجال، ترجمة شاهر عبيد في: مجلّة الثقافة العالمية الكويت،  سينثيا روسيه، 1
  .77، ص 2006، مايو، يونيو، 136العدد 

  .182، ص 1978، الكويت: وكالة المطبوعات، أرسطو عند العربعبد الرحمن بدوي،  2
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إنّ المجتمــع مــا هــو إلاّ صــورة مماثلــة للكــائن الحــيّ الــذي «الــذي قــال:  ســان ســيمونســان ســيمونســان ســيمونســان ســيمون، كوندرســيهكوندرســيهكوندرســيهكوندرســيه، توكفيــلتوكفيــلتوكفيــلتوكفيــل

يمتلــئ بالصّــحة والقــوّة إذا عملــت أعضــاؤه بأســلوب ســليم ومنــتظم وكــلّ ذلــك لا يمكــن تحقيقــه إلاّ إذا تمّــت 

      .1»ة بين أعضاء الكائن الحيّ وهو المجتمعوالعدالالمساواة 

فقد عالجوا الموضوع بنظرة سطحية وعامة وفقا  هربرت سينزهربرت سينزهربرت سينزهربرت سينز، إميل دوركايمإميل دوركايمإميل دوركايمإميل دوركايم، أوجست كونتأوجست كونتأوجست كونتأوجست كونتأمّا 

للمذهب البيولوجي المحافظ المتأثر بفكرة الفروق الطبيعية بين الجنسين، فكانت تحليلاتهم سطحية وغيـر 

  .2نقدية

ة للإصلاح الاجتماعي التـي عيا ضدّ المرأة من خلال خطّته الوضتحيّز  أوجست كونتأوجست كونتأوجست كونتأوجست كونتظهر أفقد 

المنزليـــة  -الأخلاقيـــات–حـــدّد فيهـــا مواصـــفات كـــلّ طبقـــة اجتماعيـــة مـــا عـــدا النّســـاء ربطهـــنّ بمســـؤوليات 

  .3لاعتقاده بالنقص الخلقي والتكويني لدى المرأة

الطبيعـة مـن تماعية وأكثر ميلا إلى أمّا دور كايم فقد كان يرى أنّ النساء أقلّ تأثيرا بالتنشئة الاج

الرّجــال، ولكــلّ منهمــا هوايــات وأذواق متباينــة وذكــر ذلــك فــي دراســته للانتحــار كمــا أكّــد أنّ المــرأة  تنتمــي 

  .4بطبيعتها إلى الأسرة

  القديمةالقديمةالقديمةالقديمة رأة في الحضارات والأديانرأة في الحضارات والأديانرأة في الحضارات والأديانرأة في الحضارات والأديانالمالمالمالم----أأأأ

ى اختلاف نزعـاتهم وتعـدّد لقد حظيت المرأة باهتمام بالغ وجهد كبير من قبل العلماء الباحثين عل

ما أنّ الشرائع المنزّلة من عهد آدم عليه كمشاربهم، وعلى تنوّع تخصّصاتهم وعلومهم ومجالات بحوثهم، 

السلام إلى خاتم الأنبياء صلى االله عليه وسلّم، عنيت بالمرأة أشدّ العناية، وحرصت عليهـا أشـدّ الحـرص، 

 السماوية ما يشهد بهذه العناية. وفي نصوص القرآن الكريم وما سبقه من الكتب

                                                           

  .21، ص 1989 ،1 ط، مصر: الصدر، تغير الاجتماعيللمرأة وقوى الالمشاركة السياسية سامية خضر صالح،  1
  .218، ص 2006، القاهرة: الهيئة العامة للكتاب، المرأة والمجتمع المعاصرسامية حسن الساعاتي،  2
  .219ص ،نفسه المرجع 3
 ، ص2005 ،1 ط، بيروت: مركز الدراسات الوحدة العربية، ، ترجمة: فايز الصباغالاجتماععلم ، جيدنزأنتوني  4
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غير أنّ هذه الدراسات وتلك البحوث كانت تختلف فيما بينهـا فـي تكـوين مفهـوم عـن المـرأة ورسـم 

صورة واضحة لها، وبالتالي تختلف في بيان ما لهـا ومـا عليهـا مـن الحقـوق والواجبـات وذلـك تـأثرا بالبيئـة 

عاطفيــة تــارة أخــرى وربمــا تــأثرا بمخالفــات فكريــة قديمــة والعــادات تــارة وانســياقا فــي جمــوع خيــالي ورغبــات 

  ورواسب عقدية موروثة في بعض الأحيان، وجريا وراء مصالح مادية في كثير من الأحيان.

فبينما أقرّت بعض الدراسات حقّ المرأة فـي الحيـاة واعترفـت بإنسـانيتها كالرجـل تمامـا، وبتكريمهـا 

مْنَ��ا بنَِ��ي آدَمَ وَحَمَلْنَ��اھُمْ فِ��ي الْبَ��رِّ {مين لقولــه تعــالى: المطلــق كإنســان لأنّهــا مــن بنــي آدم المكــر  وَلقََ��دْ كَرَّ

نْ خَلقَْناَ تفَْضِي/ً  مَّ لْناَھُمْ عَلىَ كَثيِرٍ مِّ نَ الطَّيِّباَتِ وَفضََّ    .1}وَالْبحَْرِ وَرَزَقْناَھُم مِّ

ت المـرأة ضـحيّة كـلّ نزلت بهـا دراسـات أخـرى إلـى مرتبـة الحيـوان المسـخّر لمصـلحة الرجـل، فكانـ

: أنّهــا شــجرة مســمومة وأنّهــا رجــس مــن عمــل الشــيطان، وتبــاع كــأيّ ســلعة أو الإغريــقالإغريــقالإغريــقالإغريــقزمــان فقــال عنهــا 

: لــيس لهــا روح، وكــان مــن صــور عــذابها أن يصــبّ عليهــا الزيــت الحــار، وتســحب الرومــانالرومــانالرومــانالرومــانمتــاع، وعنــد 

  بالخيل حتى الموت.

ادة، وللصــيني الحــق أن يــدفن زوجتــه حيّــة وإذا قــالوا أنّهــا ميــاه مؤلمــة تغســل الســع الصــينيينالصــينيينالصــينيينالصــينيينأمّــا 

  مات حُقّ لأهله أن يرثوه فيها.

أكّدوا أنّ ليس الموت والجحيم، والسّم والأفاعي، والنار أسوأ من المرأة، ولـيس للمـرأة  الهنودالهنودالهنودالهنودكذلك 

  الحق أن تعيش بعد ممات زوجها بل يجب أن تحرق معه.

لنّســاء دون اســتثناء، ويجــوز للفارســي أن يحكــم : أبــاحوا الــزواج مــن المحرّمــات مــن االفــرسالفــرسالفــرسالفــرسعنــد 

  على زوجته بالموت.

  فلم تمّر حضارة من الحضارات الغابرة إلاّ وسقت المرأة ألوان العذاب وأصناف الظلم والقهر.

ــع للتــراث الفكــري والموروثــات الدينيــة يجــد أنّ الأديــان الســماوية المختلفــة اهتمــت بــالمرأة  أمّــا المتتبّ

مـن خـلال سلسـلة الحقـوق والواجبـات التـي ترسـم صـورة ومكانـة المـرأة  فـي المجتمـع، فـإذا  ويبرز ذلـك بجـلاء

قــد حطّــت مــن قــدر المــرأة وجعلتهــا خاضــعة لســلطان الرجــل كعقــاب أزلــي لهــا بســبب  الديانــة اليهوديــةالديانــة اليهوديــةالديانــة اليهوديــةالديانــة اليهوديــةكانــت 

                                                           

  .70القرآن الكريم، سورة الإسراء، الآية  1



مقاربة سوسيولوجية لموضوع                                                    لثالثاالفصل 
 المرأة

 

76 

لشـروط، كمـا  تحميلها معصية إخراج آدم من الجنّة،  كما اعتبرتها كائنا مدنّسـا نجسـا لا تحصـل طهارتـه إلاّ 

الشـقاء مصـيرا للجـنس البشـري، وجزاؤهـا الاسـتعباد اعتبرتها متاع تباع وتشترى وتورّث، واعتبرها أنّها جعلت 

وولادة الأطفــال، كمــا اعتبرهــا مجــرّد متعــة جســدية، لــذلك فتعــدّد الزوجــات غيــر محــدود وخاضــع فقــط لمقــدرة 

حتــى ولــو ثبــت عليــه الزنــا وذلــك لكــون الرجــل  الــزوج ورغبتــه، ولــم يكــن للمــرأة أن تطلــب الطــلاق مــن زوجهــا

سة لا يمكن لمسها أو الأكل معها وكـلّ مـا ايملك المرأة ، كما اعتبرت الديانة اليهودية أنّ المرأة الحائض نج

  .1تلمسه يصبح نجاسة

الكثيــر منهــا حينمــا طمســت حقــوق المــرأة ومكانتهــا واعتبرتهــا أصــل  الديانــة المســيحيةالديانــة المســيحيةالديانــة المســيحيةالديانــة المســيحيةوقــد أخــذت 

اد كمـــا أوجبـــت عليهـــا الخضـــوع للرجـــل، ولقـــد اجتمـــع رجـــال الـــدين المســـيحيين فـــي المســـيحية الشـــرّ والفســـ

بـالرغم مـن أنّ  المحرّفة على أنّ قيمة المرأة الدينية والاجتماعية أدنى من الرجل لأنّها مخلوقة مـن ضـلعه

مــا أتــت بــه عكـس بفـي الشــريعة المســيحية الصـحيحة دعــا المســيح عليـه الســلام إلــى المسـاواة بــين البشــر، 

: القــديس بــوليسالقــديس بــوليسالقــديس بــوليسالقــديس بــوليسالمســيحية المحرّفــة التــي حــدّدت العلاقــة بــين الرجــل والمــرأة بعلاقــة الســيّد والخادمــة فقــال 

المسيح سيّد الرجال، والرجل سيّد المرأة، الرجل لم يخرج من ضلع المرأة، ولكنّها هي التي خرجت من المسيح سيّد الرجال، والرجل سيّد المرأة، الرجل لم يخرج من ضلع المرأة، ولكنّها هي التي خرجت من المسيح سيّد الرجال، والرجل سيّد المرأة، الرجل لم يخرج من ضلع المرأة، ولكنّها هي التي خرجت من المسيح سيّد الرجال، والرجل سيّد المرأة، الرجل لم يخرج من ضلع المرأة، ولكنّها هي التي خرجت من «

  ».ضلع الرجلضلع الرجلضلع الرجلضلع الرجل

د عانت المرأة الجور والظلم في أبشع صوره فكـان في القرون الوسطى فق أوربا النصرانيةأوربا النصرانيةأوربا النصرانيةأوربا النصرانيةأمّا في 

للرّجـــل حـــقّ بيـــع زوجتـــه، كمّـــا حرمـــت مـــن الـــتعلم رســـميا حتـــى أواخـــر القـــرن التاســـع عشـــر وأوائـــل القـــرن 

ا مّـمالعشرين وحتى بعد  الثورة الصناعية لم تتغيّر النظرة الدونية للمرأة في أوربا، فالثورة الفرنسـية بـالرغم 

ء والمســاواة والحريــة قــد منعــت المــرأة التصــرف فــي ممتلكاتهــا دون إشــراك الــزوج فــي نــادت إليــه مــن الإخــا

    .ذلك

                                                                                        

                                                           

أحمد حمدي ثورة، دور مؤسسات المجتمع في تمكين وتحسين قدرات المرأة المصرية، المؤتمر الثالث للمجلس القومي  1
  .3، 2، ص ص 2006للمرأة لمحافظة قنا، 



مقاربة سوسيولوجية لموضوع                                                    لثالثاالفصل 
 المرأة

 

77 

وقــد ظهــر ، : المــرأة شــرف الرجــل العربــي الــذي لا يتــوانى فــي شــنّ الحــروبعــرب الجاهليــةعــرب الجاهليــةعــرب الجاهليــةعــرب الجاهليــةعنــد 

ي الشعر العربي الجاهلي الذي يفاخر بحماية المرأة والدفاع عن شرفها وكثيرة هي الحروب التي التقدير ف

ذكرها التاريخ العربي، والتي قامت من أجلها، إلاّ أنها لا تتمتع بحقّ التصـرّف بمتاعهـا، كمـا لا يقتصّـون 

واالله كنّــا فــي «ذلــك:  لمقتلهــا ويعفــون قاتلهــا مــن الديّــة، وقــد قــال عمــر بــن الخطــاب رضــي االله عنــه فــي

  . 1»الجاهلية ما نعد للنساء أمرا حتى أنزل االله فيهنّ ما أنزل وقسم لهن ما قسم

الفتــاة،  أمّــا بســبب الحــروب والســبي والفســاد الــذي ســاد فــي الجاهليــة كــان العــرب يتشــاءمون لمولــد

وَإذَِا {لقولــه تعــالى:  واعتبــروه عــبء وعــار وكثيــرا مــا اعتمــد الآبــاء إلــى الــتخلّص مــن هــذا العــبء بــالوأد،

رَ أحََدُھُمْ باFِنُثىَ ظَلَّ وَجْھُهُ مُسْوَدًّا وَھُوَ كَظِيمٌ  رَ بهِِ أيَمُْسِ�كُهُ عَلَ�ى ،  بشُِّ يتَوََارَى مِنَ الْقوَْمِ مِن سُوءِ مَا بشُِّ

هُ فيِ التُّرَابِ أNََ سَاء مَ�ا يحَْكُمُ�ونَ  ء علـى ابنتـه عاشـت مهانـة ولا ومـا إذا نـوى الأب الإبقـا 2}ھُونٍ أمَْ يدَُسُّ

تورّث وتزوّج دون الأخذ برأيها، حيث اشتهرت أنواع كثيرة من النكاح تسيء إلـى مكانـة المـرأة كإنسـان لـه 

  .3قيمته، فهناك نكاح الشغار، البدل، الاستمتاع، والإكراه على البغاء

نســانية والمدنيــة أمّــا بمجــيء الإســلام وضــعت المــرأة فــي مكانهــا الصــحيح ومنحــت لهــا حقوقهــا الإ

والاقتصـــادية، واحتلـــت المـــرأة مكانـــة عظمـــى بفضـــل المبـــادئ الســـامية التـــي جـــاء بهـــا الـــدين الإســـلامي، 

ويتجلّى ذلـك فـي عـدد مـن السـور القرآنيـة التـي تعرّضـت لأمـور النسـاء منهـا: "سـورة البقـرة، سـورة المائـدة، 

.." غير أنّ سورة النساء هي مـن أكثـر السـور سورة النور، سورة المجادلة، سورة الأحزاب، سورة التحريم..

تعرّضــا للمــرأة، فهــي تعــرض الاســتقرار الــداخلي وتوضّــح الأســس الكفيلــة بــدوام الاســتقرار ونشــاطه، ولقــد 

  تعرّضت السور للأسس الآتية:

  تكريم المرأة، نظام الأسرة، مساواة الرجل بالمرأة في الكسب وفي حدود الطاقة، الحقوق المالية.-

                                                           

  .17حسين عبد الحميد رشوان، مرجع سابق، ص  1
  .59، 58، الآية القرآن الكريم، سورة النحل 2
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المــرأة فــي ذاتهــا وأموالهــا، نظــام الــزواج: المحرّمــات مــن النســاء، تخيّــر الزوجــات، قوامــة  حريــة-

  الرجل على المرأة.

كمــا حقّــق الإســلام للمــرأة ذاتيتهــا وشخصــيتها المســتقلّة وصــان لهــا كرامتهــا الإنســانية، فيمــا غيّــر 

لمـــرأة  والرجـــل متســـاويان فـــي الإســـلام مـــن مكانـــة المـــرأة ومـــن نظـــرة الرجـــل لهـــا، كمـــا أكّـــد الإســـلام أنّ  ا

�ن ذَكَ�رٍ وَأنُثَ�ى وَجَعَلْنَ�اكُمْ شُ�عُوباً وَقبَاَئِ�لَ ي�ا{طبيعتهما البشرية في قوله تعـالى:  أيَُّھَ�ا النَّ�اسُ إنَِّ�ا خَلقَْنَ�اكُم مِّ

ِ أتَْقاَكُمْ  مـل المـرأة معاملـة طيّبـة ، وقـد أمـرت شـريعة الإسـلام الرجـل بـأن يعا1} لتِعََارَفوُا إنَِّ أكَْرَمَكُمْ عِندَ اللهَّ

يعن له من أمور، وجعل العلاقة بينهما مبنية علـى المـودّة وأن يعاشرها معاشرة سمحة، وأن يشاورها فيما 

   والرحمة، وربطها بالسكينة بينهما.

أمّـــا بالنســـبة لعلاقـــة المـــرأة بالســــلطة والقيـــادة ومســـاهمتها فـــي أمــــور الحكـــم فقـــد اختلـــف العلمــــاء 

لوا حول هـذه المسـألة بـين مـن ينكـر عليهـا ذلـك وبـين مـن يؤيّـده بشـروط، فالـذّين ينكـرون والمفكّرون ولا زا

الذين يؤيّدون ، أمّا }لن يفلح قوم ولو أمرهم امرأةلن يفلح قوم ولو أمرهم امرأةلن يفلح قوم ولو أمرهم امرأةلن يفلح قوم ولو أمرهم امرأة{ذلك يستندون إلى قول الرسول صلى االله عليه وسلم: 

كال عــدّة ذلــك فينطلقــون مــن كــون المــرأة ســاهمت فــي تأســيس الدولــة الإســلامية فتــرة نــزول الرســالة بأشــ

فشــاركت فـــي البيعــة وفـــي الغـــزوات وكانــت تســـأل وتستشــار فـــي الأمـــور التــي تخـــصّ النســاء، لـــذا أبـــاحوا 

مشاركتها في الأمـور التشـريعية للقائـدة التـي تضـيفها خاصـة فـي الشـؤون المتعلّقـة بهـا كـامرأة أو بالأسـرة، 

وَالْمُؤْمِنُ����ونَ {: تعــــالى، لقولــــه الإمامــــة الكبــــرىالصــــحة، الطفولــــة، التربيــــة ماعــــدا قيــــادة الأمــــة، بمعنــــى 

وَلھَُنَّ مِثْ�لُ {، وقوله تعـالى: 2} وَالْمُؤْمِناَتُ بعَْضُھُمْ أوَْليِاَء بعَْضٍ يأَمُْرُونَ باِلْمَعْرُوفِ وَينَْھَوْنَ عَنِ الْمُنكَرِ 

في شخص بلقـيس ، كما أشار البعض إلى حكمة القصص القرآني التي برزت 3}الَّذِي عَليَْھِنَّ باِلْمَعْرُوفِ 

ياَ أيَُّھَ�ا الْمَ�َ\ُ أفَْتُ�ونيِ فِ�ي أمَْ�رِي مَ�ا {ملكة سبأ كنموذج للمرأة الحكيمة العاقلة في مواجهة النبيّ سليمان: 

  .4}كُنتُ قاَطِعَةً أمَْرًا حَتَّى تشَْھَدُونِ 
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كما كان للمرأة نصيب في نشر الإسلام، فقاست مـا قاسـى الرجـل مـن عـذاب الهجـرة والاضـطهاد 

يَ��ا أيَُّھَ��ا النَّبِ��يُّ إذَِا جَ��اءَكَ الْمُؤْمِنَ��اتُ {أذى، فكــان للنســاء بيعــة فــي القــرآن كمــا للرجــال بيعــة، قــال تعــالى: و 

ِ شَيْئاً وNَ يسَْرِقْنَ وNَ يزَْنيِنَ وNَ يقَْتلُْنَ أوNَْدَھُنَّ وNَ يَ  َّbِيشُْرِكْنَ با Nّ َنٍ يفَْترَِينَ�هُ أتْيِنَ ببِھُْتاَيبُاَيعِْنكََ عَلىَ أن

 َ َ إنَِّ اللهَّ حِيمٌ  بيَْنَ أيَْدِيھِنَّ وَأرَْجُلھِِنَّ وNَ يعَْصِينكََ فيِ مَعْرُوفٍ فبَاَيعِْھُنَّ وَاسْتغَْفرِْ لھَُنَّ اللهَّ   .1} غَفوُرٌ رَّ

ومــن يقــرأ تــاريخ الإســلام والســيرة النبويــة المطهـّـرة قــراءة علميــة واعيــة بعيــدة عــن الفهــم الخــاطئ 

غلوط لـبعض المسـلمين الحـاليين، يجـد أنّ للمـرأة فـي الإسـلام الـدور الرائـد والقيـادي السـابق للرجـل فـي والم

حمايــة الــدعوة، والاستشــهاد فــي ســبيل االله، والفدائيــة، المشــورة، والأولــى فــي الجهــاد، والمناقشــة وتحصــيل 

  العلم وتربية الأجيال.

  لمرأة في العصر الحديثلمرأة في العصر الحديثلمرأة في العصر الحديثلمرأة في العصر الحديثاااا----بببب

ن للمــرأة وحرمــانهم لحقوقهــا طيلــة القــرون الوســطى، وعنــدما جــاءت الثــورة يربيغــاســتمرّ احتقــار ال

الصناعية كانت السبب فـي تحطـيم الأسـرة وفـكّ روابطهـا ودفعـت المـرأة الـثمن غاليـا مـن جهـدها وكرامتهـا 

وحاجاتهــا النفســية والماديــة حيــث امتنــع الرجــل عــن إعالتهــا وفــرض عليهــا أن تعمــل لتعــول نفســا حتــى لــو 

  أو أمّا. كانت زوجة

ومــن جهــة أخــرى اســتغلتها المصــانع أســوأ اســتغلال فجعلتهــا تعمــل ســاعات طويلــة وأعطتهــا أجــرا 

أقــلّ مــن الرّجــل مــع أنّهــا تقــوم بالعمــل نفســه والمصــنع نفســه، ولكنّهــا مضــطرة أن تقبــل كــي تعيــل نفســها، 

ت شــعار الحريــة وأســفر هــذا النظــام المســتبد عــن ثــورة فرنســا المشــهورة حيــث أعلنــت حقــوق الإنســان تحــ

م، وممّـا هـدفت إليـه الثـورة الفرنسـية: إعطـاء  1789والمساواة والإخاء في نهايـة القـرن الثـامن عشـر سـنة 

  .2المرأة حقوقها

                                                           

  .12القرآن الكريم، سورة الممتحنة، الآية  1
ور، قضايا المرأة المسلمة والغزو الفكري، رسالة ماجستير غير منشورة، غزّة: الجامعة الإسلامية، صفاء عوني عاش 2

  .28، ص 2005فلسطين، 
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ومـــع أوائـــل القـــرن العشـــرين جـــاءت الحـــرب العالميـــة الثانيـــة وقتـــل الملايـــين مـــن الشـــباب الأوربـــي 

عائل وبلا زوج فتحمّلت المرأة قسـوة المحنـة فكـان يجـب والأمريكي ممّا أدّى إلى وجود ملايين النساء بلا 

  عليها أن تعمل وإلاّ هلكت جوعًا، هي من تعول من الأطفال والعجائز.

واســتمرت المصــانع فــي معاملتهــا الظالمــة لهــا حيــث كانــت تمنحهــا أجــرا أقــل مــن أجــر الرجــل مــع 

ا وكبريائها وأنوثتها وحرمت مـن حاجتهـا اتّحاد الإنتاج والجهد المبذول، فلم يبق لها شيء، لقد بذلت نفسه

  الطبيعية إلى الأسرة والأولاد الذين تحس بكيانها معهم دون مقابل.

لذا كان ولابد من ثـورة نسـائية تحطّـم هـذا الظلـم الواقـع علـى المـرأة منـذ قـرون طويلـة، فاسـتخدمت 

ر والخطــــاب فــــي المــــرأة أســــلحة عديــــدة دفاعــــا عــــن حقوقهــــا المهضــــومة، اســــتخدمت الإضــــراب والتظــــاه

واستخدمت الصحافة، وأخذت تطالب بحقّ الانتخـاب والتمثيـل فـي البرلمـان، وإنشـاء حركـات المجتمعات، 

نسائية بذلت أقصى جهدها من خلال جمعياتها، وجمعيات حقوق الإنسان، فنقلت أفكارها وتصوّراتها من 

رات ونـــدوات واستصـــدار الصـــكوك حيّــز الكـــلام والتنظيـــر إلـــى حيّـــز التطبيـــق العملـــي، وذلـــك بإقامـــة مـــؤتم

لال هيئة الأمم المتحّدة بعضها خاص بالمرأة وبعضها الآخر تكون المـرأة جـزءا مهمـا مـن خوالوثائق من 

    :1قضاياه ومن ذلك

  م. 1974ست/ألمانيا، عام خار المؤتمر العالمي الأول للسكان، المنعقد في بو -

  م. 1975في مكسيكو، عام  المؤتمر العالمي للسنة الدولية للمرأة، المنعقد-

  م. 1980المؤتمر العالمي عن عقد الأمم المتحدة للمرأة، المنعقد في كوبنهاجن، عام -

  م. 1984المؤتمر الدولي المعني بالسكان، المنعقد في مكسيكو، عام -

  م. 1984دورة اللجنة المعنية بالقضاء على التمييز ضدّ المرأة، المنعقد في نيويورك، عام -

  م.1985تمر العالمي لاستعراض وتقييم عقد الأمم المتحدة للمرأة، المنعقد بنيروبي، عام المؤ -

                                                           

جامعة  الرياض:فؤاد عبد الكريم، قضايا المرأة في المؤتمرات الدولية، دراسة نقدية في ضوء الإسلام، رسالة دكتوراه،  1
  .4، ص 2002عودية، ، السم محمد بن سعود الإسلاميةالإما
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  م. 1992مؤتمر الأمم المتحدّة عن البيئة والتنمية، المنعقد في ري ودي جانيرو، عام -

  م. 1993مؤتمر الأمم المتحدة عن حقوق الإنسان، المنعقد في فيينا، عام -

  م. 1994كان والتنمية، المنعقد بالقاهرة، عام مؤتمر الأمم الدولي عن الس-

  م.1995مؤتمر الأمم المتحدة عن التنمية الاجتماعية، المنعقد في كوبنهاجن، عام -

  م. 1995المؤتمر الدولي الرابع المعني بالمرأة، المنعقد في بكين، عام -

  م. 1996عام مؤتمر الأمم المتحدّة للمستوطنات البشرية، المنعقد في اسطنبول/تركيا، -

  م. 2000مؤتمر الأمم المتحدّة، عام -

هذا بالإضافة إلى صدور عـدد مـن الصـكوك والمواثيـق الدوليـة ذات الصـلة بالمسـألة الاجتماعيـة 

  مثل:

  م. 1945ميثاق الأمم المتحدة الصادر بتاريخ -

  م. 1948الإعلان العالمي لحقوق الإنسان، الصادر بتاريخ -

  م. 1952وق السياسية للمرأة ، عام الاتفاقية الخاصة بالحق-

  م. 1966العهد الدولي الخاص بالحقوق الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، عام -

  م. 1967الإعلان الخاص بالقضاء على التمييز ضدّ  المرأة، عام -

  م. 1968إعلان طهران عام -

  م. 1979اتفاقية القضاء على كافة أشكال التمييز ضدّ  المرأة، عام -

  م. 1985استراتيجيات نيروبي التطلّعية للنهوض بالمرأة، عام -

وبــالرغم مــن تلــك المــؤتمرات والمواثيــق الدوليــة إلاّ أنــه مــا زالــت كثيــرا مــن دول العــالم حتــى اليــوم 

تضطهد المرأة وتسلبها حقوقها بغضّ النظر عن مدى تقدّم هذه الـدول، أو حتـى الأفـراد، وبغـض النظـر عـن 

  وجي، أو الثقافي، الاجتماعي، المهني، الاقتصادي، السياسي، العرفي، أو الديني.المستوى التكنول



مقاربة سوسيولوجية لموضوع                                                    لثالثاالفصل 
 المرأة

 

82 

  إشكالية التفاوت بين الجنسينإشكالية التفاوت بين الجنسينإشكالية التفاوت بين الجنسينإشكالية التفاوت بين الجنسين----جججج

إنّ الاختلاف بين الجنسين واقـع طبيعـي "حتمـي" وسـمة أساسـية للكائنـات البشـرية علـى اختلافهـا 

مصـدر للصـراع والاخـتلاف قد ينظر إليها البعض أنّهـا مصـدر للتكامـل فـي حـين يعتبرهـا الـبعض الآخـر 

الفكري في مختلف التيارات النظرية التي تدافع كلّ منهـا عـن وجهـة نظـر معيّنـة حـول أصـل الفـوارق بـين 

  الجنسين وعلاقتها بصورة الذكورة والأنوثة في المجتمع.

  : 1 ت تفسيرات لأصل الاختلاف بين الجنسين إلى ثلاث عوامل أساسية تتمثل فيوقد توّزع

  الطبيعية أو البيولوجيةالطبيعية أو البيولوجيةالطبيعية أو البيولوجيةالطبيعية أو البيولوجيةالفوارق الفوارق الفوارق الفوارق ----أأأأ

يستند هـذا الاتجـاه إلـى فرضـية مؤدّاهـا أنّ التكـوين الجنسـي البيولـوجي للإنسـان مثـل الهرمونـات، 

الكرموزومـــات، حجـــم الـــدماغ والمـــؤثرات الجينيـــة هـــي المســـؤولة عـــن الفـــروق الفطريـــة فـــي ســـلوك الرجـــال 

، إلى جانـب ذلـك أثبتـت العديـد 2ن المرأةوالنساء، حتى من الناحية الفيزيولوجية فإنّ حجم الرجل أضخم م

من الدراسات العلميـة الحديثـة وجـود فـوارق فـي بنيـة الـدماغ وتركيبـة الخلايـا العصـبية بـين الجنسـين وهـذه 

  .3الأخيرة تؤدّي إلى تباين قدرتهما في الفهم والإدراك

ميائيـة والوظيفيـة لذلك أصبح الباحثون المعاصـرون يولـون أهميـة كبيـرة للاختلافـات البنيويـة والكي

  للدماغ لتطوير علاجات خاصة لكلا الجنسين في حالات الاكتئاب، الإدمان والاضطرابات العصبية.

ينظر إلى هذا التيار على أنّه تقليدي محافظ خاصة من قبل بعض التيـارات الراديكاليـة النسـوية، 

لوكات كـلا الجنسـين وهـو مـا أقرّتـه مع ذلك لا يمكننا إنكار الأثر الـذي تخلقـه العوامـل البيولوجيـة علـى سـ

أغلب الدراسات الاجتماعية إلاّ أنّها لم تتمكن مـن حسـم هـذه الحقيقـة نظـرا لتـداخل متغيـرات عـدّة لا زالـت 

  تساهم وبقوّة في تحديد ذلك.

                                                           

  .187أنتوني جيدنز، مرجع سابق، ص  1
  .22، الإسكندرية: دار المعرفة، ب س، ص الزواج والعلاقات الأسريةسناء خولي،  2
، إشراف: إفلين آشتون "المخ، مخّ الذكر ومخّ الأنثى"، في: النوع، الذكر والأنثى بين التمييز والاختلافباميلا وأنتروب،  3

  .42، ص 2006حمد قدري عمارة، القاهرة: الهيئة المصرية العامة للكتاب، وآخرون، تر: م
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فمـــن جهـــة يتّســـم الســـلوك البشـــري بالتعقيـــد ومـــن جهـــة أخـــرى تلعـــب الثقافـــة والتفاعـــل الاجتمـــاعي 

  ي تشكيل السلوك البشري.اليومي دورا هاما ف

  التنشئة الاجتماعيةالتنشئة الاجتماعيةالتنشئة الاجتماعيةالتنشئة الاجتماعية----بببب         

الفـــوارق «هــي إحــدى العوامــل المفسّــرة لأصــل الفــوارق بــين الجنســين كمــا ســمّاها أنتــوني جيــدنز 

  .1»الجنوسية

فــبفهم طريقـــة تعلـّـم الأدوار المتوقّعـــة مـــن الجنســين عبـــر مختلـــف المؤسســات التنشـــئوية كالأســـرة، 

الاختلاف، فبالعملية التنشئوية الاجتماعيـة يتحـوّل الإنسـان مـن كـائن بيولـوجي المدرسة...الخ نفهم أصل 

إلى كائن اجتماعي عن طريق تعلّم متطلّبات الـدور المنـوط بـه والـذّي يتطـابق مـع جنسـه سـواء كـان ذكـرا 

  أو أنثى.

كمــا  ويعتقــد أصــحاب هــذا الاتجــاه أنّ الفــوارق بــين الجنســين لا تتحــدّد بيولوجيــا بــل تنــتج ثقافيــا،

أكّــدت العديــد مــن الدراســات الأنثروبولوجيــة أن ســمات الرجولــة والأنوثــة متعلّقــة بثقافــة المجتمــع أكثــر مــن 

  كونها اختلافات بيولوجية بين الجنسين.

إلــى أنّ القوالــب النمطيــة الشــائعة لســمات الأنوثــة والــذكورة ليســت فطريــة بــل  ميــدميــدميــدميــدكــذلك خلصــت 

  كانت نتاجا للتكيّف الثقافي.

لــــى ذلــــك لا زالــــت بعــــض الثقافــــات المحليّــــة لغايــــة اليــــوم تحــــافظ علــــى بعــــض العــــادات إضــــافة إ

، حيــث تقــام فــي شــكل حفــلات اجتماعيــة 2والطقــوس للتمييــز بــين الجنســين وتســمى عــادة بطقــوس الفصــل

ذات صيغة علنية في الغالب للتعبير عن عملية التمييز الجنسي وتأكيد انتقال سواء الذكر أو الأنثى إلى 

جديــدة فــي مرحلــة البلــوغ، مثــل: طقــوس الختــان، حلــق الشــعر، إلاّ أنّ هــذه التفســيرات التــي تــربط  مرحلــة

  أدوار كلا الجنسين بعملية التنشئة الاجتماعية المنمّطة جنسيا لانتقادات كثيرة منها: 

                                                           

  .187أنتوني جيدنز، مرجع سابق، ص  1
2 Christine Castelain, Pères, Mères, et enfants .éd Dominos Flammanion . Paris. France. 
1998, PP 14-15. 
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مــنهم مــن يــرى أنهــا عمليــة معقّــدة قــد تتعــارض المؤسســات التنشــئوية المختلفــة حــول مضــمونها -

  من الأسرة إلى المدرسة.ابتداء 

ومنهم من يعتقد أنّ نظريات التنشئة الاجتماعية تتجاهل تماما قدرة الفرد على الرفض والتعديل -

الســـلوكي وتعتبـــره مجـــرّد كـــائن ســـلبي، مـــع أنّ الواقـــع يثبـــت فـــي كـــلّ مـــرّة أنّ الفـــاعلين لا يتقبلّـــون الالتـــزام 

دّلونها حسب المواقف، إلى جانب ذلـك يحـرص بعـض بسلوكات معيّنة بصورة آلية بل يتفاعلون معها ويع

الأوليــاء علــى تقــديم تنشــئة اجتماعيــة متماثلــة لكــلا الجنســين لكــن يصــعب علــيهم بلــوغ ذلــك نظــرا لوجــود 

اختلافــات مميّــزة فــي أســلوب المعاملــة بالنســبة لهــم أو المحيطــون بهــم، مــع بــروز أثــر وســائل الإعــلام فــي 

  .1الآونة الأخيرة

  ماعي للذكورة أو الأنوثةماعي للذكورة أو الأنوثةماعي للذكورة أو الأنوثةماعي للذكورة أو الأنوثةالبناء الاجتالبناء الاجتالبناء الاجتالبناء الاجت----جججج

البنــاء الاجتمــاعي هــو تلــك العمليــة التكوينيــة المســتمرة التــي مــن خلالهــا يــتّم بنــاء وإعــادة مفهــوم 

الذكورة والأنوثة في المجتمع وفق تصـورات محـدّدة لأنّ معـاني الأشـياء تتغيّـر ويـتمّ تعـديلها وإعـادة بنائهـا 

يعرفها المجتمع لذا يعتقد أصحاب هذا الاتجاه أنّ التفـاوت  وتصوّرها اجتماعيا بالنظر إلى التحوّلات التي

  بين الجنسين ليس نتاجا بيولوجيا أو ثقافيا بل تصوّر يعاد بناؤه اجتماعيا.

فالقواعد التي تسيّر نشاطاتنا اليومية يتّم تعلّمها عبر سنوات من التفاعل مع الآخرين في مختلف 

بهـــا أســـاليب تفكيرنـــا وتفكيـــر الآخـــرين، فأشـــياء مثـــل الهويـــة، المواقـــف الاجتماعيـــة، والطـــرق التـــي تفسّـــر 

الرجولــة وحتــى الجــنس يــتّم بناءهــا اجتماعيــا فــي الوقــت ذاتــه فهــي تتعلّــق بــالفهم المشــترك لمــا تعنيــه فــي 

وضعيات اجتماعية معيّنة رغم أنّ بعـض الكلمـات الاجتماعيـة تبـدو محـدّدة وخارجـة عـن نطاقنـا، إلاّ أنّنـا 

  إنتاج المعنى الاجتماعي فقط من خلال متابعتنا لحياتنا الروتينية اليومية. نساهم في إعادة

كما يعتقد أصحاب هذا الاتجاه أنّه من خلال تفاعلنا مع بعضنا البعض ومع مجريات العالم من 

نحـــن نعطـــي «حولنـــا نســـاهم فـــي البنـــاء المســـتمر للمعـــاني والمفـــاهيم التـــي تســـيّر حياتنـــا والواقـــع المعـــاش 
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ـــا يعتبـــر طبيعيـــا، إذ بوســـع الأفـــراد بنـــاء أجســـامنا  معـــاني ودلالات قـــد تخـــرج فـــي كثيـــر مـــن الأحيـــان عمّ

  .1»أجسامهم وإعادة بنائها كما يشاؤون سواء بإجراء جراحة تجميلية أو جراحة لتغيير الجنس

فالتفسيرات الاجتماعية لقضية التبـاين الجنسـي عرفـت تطـورّا نوعيـا وقـد تـزامن ذلـك مـع التحـوّلات 

امة التي شهدتها المجتمعات المعاصرة والتي انعكست إيجابا على حركة التنظير في هذا الصدد لكنّنـا اله

نعتقد أنّ التباين بين الجنسين هو أساس الخلق وهو سرّ تكامل الخليقة ودونه لا يمكننا فهـم سـرّ انسـجام 

ختلاف نفهم العالم من حولنا مـع كـلّ هذا الكون ولا الرسالة التي خلق الإنسان من أجلها، فبتقبّلنا فكرة الا

  تبايناته.

يا أيھا الناّس إناّ خلقناكم من ذكر وأنث�ى وجعلن�اكم ش�عوبا وقبائ�ل لتع�ارفوا إنّ {قال االله تعـالى: 

  .2}أكرمكم عند الله أتقاكم إنّ الله عليم خبير

  الاتجاهات النظرية المفسّرة لإشكالية التفاوت بين الجنسينالاتجاهات النظرية المفسّرة لإشكالية التفاوت بين الجنسينالاتجاهات النظرية المفسّرة لإشكالية التفاوت بين الجنسينالاتجاهات النظرية المفسّرة لإشكالية التفاوت بين الجنسين----ثانياثانياثانياثانيا

ير من الدراسات الاجتماعية إلى بحث وتفسير إشكالية التوزيع غير العادل للسلطة لقد سعت الكث

بـــين الجنســـين، بوصـــف الأســـباب والمبـــرّرات التـــي تقـــف وراء ذلـــك، وأمـــام خصوصـــية الموضـــوع تعـــدّدت 

الاتجاهــات المتفاعلــة معــه وتباينــت مواقفهــا منــه، بــين تيــار يقــرّ بفكــرة هيمنــة الرّجــال علــى النســاء، وآخــر 

ـــة النســـاء فـــي الحصـــول علـــى القـــوّة، لكنّنـــا ســـنعرض هـــذه الاتجاهـــات بحســـب يـــ رفض ذلـــك ويعتقـــد بأحقيّ

  التسلسل التاريخي الذي تزامنت معه والتي توزّعت إلى الاتجاهات التالية:

  :النظرية الوظيفيةالنظرية الوظيفيةالنظرية الوظيفيةالنظرية الوظيفية----أ

يـه يعتبر أصحاب هذا الاتجاه المجتمع نسقا معقّدا من الأجـزاء المترابطـة سـواء بحيـث كـل جـزء ف

يـــؤدّي الـــدور الـــذي عليـــه مـــن أجـــل تحقيـــق الاســـتقرار والتضـــامن بـــين عناصـــره وبـــنفس الطريقـــة، فسّـــرت 

الوظيفيــة الفروقــات الموجــودة بــين الجنســين علــى أنّهــا تســهم فــي تحقيــق التضــامن باعتبــار التبــاين أســاس 
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لأسس البيولوجية التي التكامل بين أجزاء المجتمع، بحيث تتوزّع الأدوار، المجالات، السلطة.... بحسب ا

  ينسب إليها كلاّ الجنسين.

كمـــا لـــم ينظـــر علمـــاء الأنتروبولوجيـــا وعلمـــاء الاجتمـــاع الأوائـــل إلـــى الأســـرة علـــى أنهـــا وحـــدات 

منفصــلة "الرجـــل والمــرأة" بـــل اهتمــوا بأنمـــاط التكامـــل بينهمــا مـــع الــنظم الاجتماعيـــة الأخــرى، بحكـــم عـــدم 

  .1وضع الرجل في الأسرة الواحدةإمكانية تفسير وضع المرأة دون ربطه ب

ذوي النظرة البيولوجية اللّذان اعتبرا الأسرة خليّة أساسية في  أوجست كونت وإميل دور كايمأوجست كونت وإميل دور كايمأوجست كونت وإميل دور كايمأوجست كونت وإميل دور كايمفكان 

المجتمــع، وأنّ فكــرة الفــوراق الطبيعيــة هــي أســاس تقســيم العمــل بــين الجنســين، فكــلّ مــن الرجــال والنســاء 

  يقومون بالنشاطات التي تصلح لهم بيولوجيا.

الـــذي عنــى أيضـــا بــدور الأســـرة  2"تــالكوت بارســـونزتــالكوت بارســـونزتــالكوت بارســـونزتــالكوت بارســـونزى جانــب ذلـــك نجــد إســـهام رائــد الوظيفيـــة "إلــ

وعملية التنشئة الاجتماعية، حيث رأى أنّ الأسرة المستقرّة هي التي يـتم فيهـا توزيـع الأدوار بـين الجنسـين 

تقـوم بتقـديم الـدعم بطريقة واضحة بحي تتولى الزوجة الأدوار "التعبيرية" ذات الطابع الشعوري العاطفي و 

  والعناية والراحة للأبناء والزوج.

ــل الــزوج بالــدور "الآداتــي النفعــي" عبــر تــوفير مصــدر الــرزق والمعيشــة، وسيســمح  فــي حــين يتكفّ

التقسيم الوظيفي التكاملي القائم على أسـس بيولوجيـة مـن تحقيـق التضـامن والاسـتقرار الأسـري، فـي حـين 

  التنافس وبالتالي الصراع الذي يؤدّي إلى تمزيق الحياة الأسرية. أن تشابه الوظائف سيؤدّي إلى خلق

ســــادت النزعــــة الوظيفيــــة خــــلال فتــــرة الأربعينيــــات مــــن القــــرن العشــــرين، صــــنّفت ضــــمن الاتجــــاه 

المحافظ المؤيّد لهيمنة الرجال، لكنّها ما فتأت أن واجهت حربـا نافـذة مـن أنصـار النظريـات النسـوية التـي 

ها فانتقدت بل ورفضت فكرة تقسيم العمل والسلطة بين الجنسين على أسس بيولوجية كانت آنذاك في أوّج

واعتبـــرت أنّ عمليـــة التنشـــئة الاجتماعيـــة هـــي المســـؤولة عـــن تحديـــد وتوزيـــع الأدوار بـــين الجنســـين، وفـــق 

  النسق الثقافي السائد.
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وإلزامها بالبيت  التي اعتبرتها محافظة جاءت لتكريس خضوع المرأة بارسونزبارسونزبارسونزبارسونزكذلك انتقدت أفكار 

ــاه البــاحثين إلــى مشــكلات علاقــات الســلطة غيــر  لمصــلحة الرجــل، وقــد نجــح هــذا الاتجــاه فــي جلــب انتب

المتكافئـــة داخـــل الأســـرة والتـــي تمـــنح بعـــض الأفـــراد منـــافع أكثـــر مـــن غيـــرهم، علـــى إثـــر ذلـــك اســـتطاعت 

  الاتجاهات النسوية حمل المشعل ودخول ميدان الدراسات الاجتماعية.

  :Féminismeظريات النسوية ظريات النسوية ظريات النسوية ظريات النسوية النالنالنالن----ب

هي حركة سياسية هادفة إلى غايـات اجتماعيـة تتمثـل فـي حقـوق المـرأة وإثبـات ذاتهـا ودورهـا فـي 

المجتمـــع، والفكـــر النســـوي بشـــكل عـــام أنســـاق نظريـــة مـــن المفـــاهيم والقضـــايا الاجتماعيـــة تصـــف وتفسّـــر 

المثلـــى منهـــا، فالنســـوية ممارســـات  أوضـــاع النســـاء وخبـــراتهن، ســـبل تحســـينها وتفعيلهـــا وكيفيـــة الاســـتفادة

تطبيقيـــة واقعيـــة ذات أهـــداف محـــدّدة تطـــوّرت عبـــر ســـنوات إلـــى أن نضـــجت وباتـــت قـــادرة علـــى التـــأطير 

  .1النظري ذلك لأنّها ظلّت تحافظ على علاقات قويّة بين الفكر والواقع

فكانت الثـورة  18ولدت النسوية في خضّم التفاعلات التي شهدها المجتمع الأوروبي نهاية القرن 

الفرنســية مفجّــر قضــايا العدالــة، الحريــة، المســاواة، وهنــا بــرزت التســاؤلات حــول حريّــة المــرأة لاســيما أنهــا 

شــاركت بفعاليــة فــي هــذه الثــورة لــذا رأى مناصــرو حقــوق النســاء أنّ الثــورة الفرنســية ثــورة غيــر كاملــة لأنّهــا 

  خدمت نصف النوع البشري، وتجاهلت النصف الآخر.

ـــة المـــرأة واعتبـــرت العمـــل المنزلـــي شـــكلا مـــن أشـــكال كمـــا ر  فضـــت هـــذه النظريـــات النســـوية دوني

الاضــطهاد والاســتغلال الجنســي رغــم أنّهــا اختلفــت فيمــا بينهــا حــول أســس التفــاوت بــين الجنســين وســبل 

جموعة تجاوزها إلاّ أنّها اتفّقت مبدئيا على تحميل النظام الأبوي مسؤولية وضع المرأة المتدنّي واقترحت م

  من البدائل لتجاوز ذلك.
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 1 )1797-1759( سـتونكروفتسـتونكروفتسـتونكروفتسـتونكروفتللللمـاري و مـاري و مـاري و مـاري و تأسّست أوّل موجـة مـن الحركـة النسـوية مـن خـلال آراء 

" الــذي انتقــدت فيــه مــاري "الدونيــة الفطريــة للمــرأة" 1792التــي جــاء بهــا مؤلّفهــا "دفــاع عــن حقــوق المــرأة 

ي التعليم كي ينمو عقلها ولا يقتصر الأمر على ودافعت عن حقيقة أنّ المرأة نتاج مجتمعها من حقّها تلقّ 

  تأهيلها كزوجة لأنّ تلقّيها العلم يجعلها مساوية للرجل، ولا علاقة للطبيعة في تقرير مصيرها.

نمـــت هـــذه الموجـــة بقـــوّة وأســـفرت عـــن حركـــة جديـــدة عرفـــت "بحركـــة التمركـــز حـــول الأنثـــى" التـــي 

دي ضـدّ النسـاء، الاغتصـاب، الخـدمات الصـحيّة، طرحت قضـايا جديـدة لـم تعـالج مـن قبـل كـالعنف الجسـ

كمــا تعالــت دعــاوى أخــرى تحرّريــة بلغــت حــدّ الــدعوى إلــى ضــرورة إلغــاء الأســرة، حــقّ المــرأة فــي جســدها، 

  الحريّة الجنسية.

  فكانت أهمّ اتجاهات هذه الحركة النسوية هي: 

  :النسوية الليبراليةالنسوية الليبراليةالنسوية الليبراليةالنسوية الليبرالية----1

الجنسـين مـن حيـث التعلـيم، العمـل، الصـحة،  التي تسعى إلى ضرورة توفير فرص متسـاوية لكـلا

  الحقوق السياسية...الخ، لتمكين المرأة من تحقيق ذاتها مثل الرجل.

  :النسوية الاشتراكيةالنسوية الاشتراكيةالنسوية الاشتراكيةالنسوية الاشتراكية----2

فربطـــت دونيـــة المـــرأة بالاســـتغلال الاقتصـــادي لقـــوّة عملهـــا التـــي تـــتم عبـــر التحـــالف بـــين النظـــام 

  اوت الجنسي متعلّقة بزوال النظام الطبقي.الرأسمالي والنظام الأبوي، واعتبرت نهاية هذا التف

  :النسوية الراديكاليةالنسوية الراديكاليةالنسوية الراديكاليةالنسوية الراديكالية----3

فــي شــقّها التحــرّري كانــت أكثــر تطرّفــا لأنّهــا اعتبــرت أنّ إشــكالية التفــاوت بــين الجنســين مصــدر 

الصــراع الاجتمــاعي ككّــل بفعــل النظــام الأبــوي، فنــادت بالقضــاء علــى الأســرة لتحريــر النســاء مــن العمــل 

                                                           

  .18، ص نفسهالمرجع  1



مقاربة سوسيولوجية لموضوع                                                    لثالثاالفصل 
 المرأة

 

89 

مـة عبـر التكنولوجيـا الحديثـة وإعطـاء الأولويـة لأنمـاط جديـدة مـن الأسـرة الخارجـة عـن المنزلي ومـن الأمو 

  .1أصول الطبيعة

  :نظريّة الجنوسةنظريّة الجنوسةنظريّة الجنوسةنظريّة الجنوسة----ج

برزت هذه النظرية في مطلع الثمانينات وقد استفادت من التطوّر الكبير الـذي عرفتـه الاتجاهـات 

ايا المــرأة التــي اتخّــذت صــبغة عالميــة، النســوية وتأثيرهــا الكبيــر علــى الدراســات الاجتماعيــة المهتمــة بقضــ

  .2فراحت الدراسات تسأل في دراسات نقدية حول الرجال والذكورة

محطّة أساسية لإدماج هـذا المفهـوم علـى المسـتوى العـالمي، وتوظيفـه  1995شكّل مؤتمر بيكين 

  تنمية المستدامة.كمدخل جديد في المقاربات النظرية والميدانية للنهوض بالمرأة وتدعيم مساهمتها في ال

: أنّـه يحمـل كـل مـن مفهـوم الجـنس والنـوع مـدلولين مختلفـين الأول بيولـوجي شيرين شـكريشيرين شـكريشيرين شـكريشيرين شـكريفتقول 

يركّـز علــى الفــروق الفيزيولوجيــة بــين الرجــل والمــرأة والتــي اصــطبغت بــالقيم لتحجــب فــرص مشــاركة المــرأة 

ــا الثــاني فيحمــل مــدلول ثقــافي يركّــز علــى الأدوار الاج تماعيــة للجنســين حســب المنظومــة فــي التنميــة، أمّ

  .3الثقافية التي يمكن أن تتغير بحسب الزمان والمكان

كمــا يتضــمن هــذا الاتجــاه فكــرة ضــرورة أخــذ كــلا المفهــومين "الأنوثــة" و"الــذكورة" بعــين الاعتبــار 

م وعلى حدّ سـواء باعتبارهمـا نتـاج للبنـاء الاجتمـاعي والثقـافي الـذي ينتسـب إليـه الفـرد، علـى خـلاف مفهـو 

الجنس الذي يعتبـر محـدّدا بيولوجيـا يبـرّر الاخـتلاف بـين الجنسـين مـن البنـاء الجينـي، الهرمـوني، خاصـة 

ـــق بســـمات الأنســـاق الثقافيـــة التـــي  أنّ أغلـــب الدراســـات الاجتماعيـــة المحـــدّدة لهـــم ثقافيـــا، بـــل الأمـــر متعلّ

يساهم في تحسـين وضـع المـرأة ينتسبون إليها، ومن هنا دعم البعض فكرة ضرورة تبني هذا المفهوم لأنّه 

                                                           

  .23-21يمنى طريف الخولي، مرجع سابق، ص ص  1
  .201-200أنتوني جيدنز، مرجع سابق، ص ص  2
  .104، ص 2002، 1، سوريا: دار الفكر، ط المرأة والجندر في الوطن العربيشيرين شكري،  3
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والرجــل معــا، بحكــم أنّ المحــدّدات الثقافيــة هــي عناصــر تتشــكّل اجتماعيــا وقابلــة للتغييــر تاريخيــا إلاّ أنّ 

  .1مفهوم الجنس متعلّق بعناصر بيولوجية طبيعية محدّدة سلفا وغير قابلة للتعديل

اقشت موضوعي الجنوسـة والقـوّة إحدى الدراسات الاجتماعية الهامة التي ن روكونلروكونلروكونلروكونلوتعدّ دراسات 

، حيــث تســاءل عــن إشــكالية النظــام الجنوســي، إذ رأى أنّــه لا 1995وموضــوع أنــواع الــذكورة  1987ســنة 

يمكن فهم تجليّات الذكورة بمعزل عن الأنوثة لأنّهما يمـثّلا نظامـا جنوسـيا واحـدا لا يمكـن فصـله وتأثيراتـه 

مصدر القوّة الاجتماعية التـي يتمتـّع بهـا الرجـال والتـي تسـاهم تتجسّد في الحياة اليومية، لكنّه تساءل عن 

في خلق اللامساواة الجنوسية، ليعترف أنّ العلاقات الجنوسية في المجتمعات الرأسـمالية الغربيـة مـا زالـت 

خاضــعة للســلطة الأبويــة ومــا زالــت الــذكورة والأنوثــة علــى مســتوى الأفــراد والمؤسســات تــدور حــول مســلّمة 

هيمنة الرّجـال علـى النسـاء، مـن هنـا حـدّد كونـل ثـلاث عوامـل تتفاعـل فيمـا بينهـا وتسـاهم فـي واحدة وهي 

تحديد النظام الجنوسي داخل المجتمع كما تحدّد أنماط علاقات القوة بين الـذكورة والأنوثـة لترسـم حـدودها 

  :2وهي

ــق بالعمــل المنزلــي العمــلالعمــلالعمــلالعمــل- كتوزيــع المهــام : يعتبــر العمــل مجــال هــام للتقيــيم الجنوســي ســواء تعلّ

والمســؤوليات البيتيــة بينهمــا، أو نحــو ســوق العمــل الــذي يعــدّ هــو الآخــر مجــال للتفرقــة فــي طبيعــة المهــن 

  الممارسة بين الجنسين ونوعية الأجر الذي يحصل عليه كلّ منهما.

: تتمثــل فــي العلاقــات الاجتماعيــة والســلطوية التــي تبــرز فــي مختلــف الميــادين كمؤسســات القــوّةالقــوّةالقــوّةالقــوّة-

  أو البيت والتي قد تبلغ مستوى العنف. الدولة

: تتمثل في العلاقات والعواطف الشخصية الحميمية التي تتأسّس العلاقات الشخصية والجنسيةالعلاقات الشخصية والجنسيةالعلاقات الشخصية والجنسيةالعلاقات الشخصية والجنسية-

  داخل مؤسسة الزواج مثلا أو عملية تربية الأطفال.

                                                           
1 Scott Catrane and Michel Adams, The social construction of gender and families. ed :ed 
Rowman and Littelefield ;USA ,2008 . 
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مــع بفكــرة أنّ الــذكورة والأنوثــة تختلــف تجليّاتهــا بــاختلاف الثقافــات وأحيانــا داخــل المجت كونــلكونــلكونــلكونــلســلّم 

الواحــد، لكنّهــا تنــدرج فــي نظــام تراتبــي تــدور كــلّ المســتويات فيــه حــول محــور هيمنــة الرجــال علــى النســاء 

لذلك فقد وضـع نموذجـا مثاليـا للـذكورة والأنوثـة فـي شـكل هيكـل تراتبـي تتربّـع الـذكورة المهيمنـة علـى قمّتـه 

ة بفعـل السـطوة الاجتماعيـة التـي التي يخضع لها جميـع الـذكورات والأنوثـات الأخـرى، تتحقـّق فيهـا الهيمنـ

تمارســها بالاعتمــاد علــى منظومــة مــن القــيم الثقافيــة المتغلغلــة فــي مختلــف الميــادين والتــي تترسّــخ بفضــل 

قنــوات عديـــدة منهـــا المؤسســـات التربويــة، التعليميـــة، الثقافيـــة، الإعلاميـــة...الخ داخــل هـــذا الهـــرم التراتبـــي 

يـة تتّسـم فـي مجموعهـا بصـفات الامتثـال والانصـياع، وقـد تبـرز تحتل أنواع الأنوثة مراتب خضـوعية متدنّ 

بعـــض نزعـــات التمـــرّد والمقاومـــة لـــدى بعضـــهن لرفضـــهن مظـــاهر الهيمنـــة الذكوريـــة كالنســـاء العـــاملات، 

  المفكّرات...الخ.

لكنّه مع ذلك يقرّ بأنّ الجنوسة من المفاهيم الديناميـة التـي يعـاد بناؤهـا وتصـوّرها اجتماعيـا بفعـل 

يّــرات البنيويــة المســتمرة، لــذا فهــو يعتقــد أنّ التوجّهــات الجنوســية معرّضــة لا محالــة للتغيّــر، لــذا تحــدّث التغ

عن "أزمـة الجنوسـة" التـي سـتبرز فـي المؤسسـات بفعـل تآكـل سـيطرة الرّجـال علـى النسـاء لفقـدان الشـرعية 

جّهــات حديثــة لدراســة أزمــات بفعــل القــوانين والتشــريعات، وتزايــد وعــي النســاء بحقــوقهنّ، مــن هنــا بــرزت تو 

الـــــذكورة وعلاقتهـــــا بالمشـــــكلات الاجتماعيـــــة المعاصـــــرة كالبطالـــــة، الجريمـــــة، صـــــورة الرجـــــل فـــــي وســـــائل 

  الإعلام...الخ.

  المرأة في المجتمع الجزائريالمرأة في المجتمع الجزائريالمرأة في المجتمع الجزائريالمرأة في المجتمع الجزائري----ثالثاثالثاثالثاثالثا

يعدّ المجتمع الجزائري من أبرز نماذج المجتمعات التي تعرّضت لأقسـى درجـات السـحق والمحـو 

مــن قــرن مــن الزمــان مــن طــرف الاســتعمار الفرنســي، الــذي فــرض تــأثيرات ســلبية طالــت الحضــاري لأزيــد 

جوانب حياة المرأة الجزائرية الشخصية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية، ممّا جعل هذه المرأة أنموذجا 

لـم تكسـر  فريدا من نوعه مختلفا عن سواه، نموذجـا أشـدّ صـعوبة وأكثـر قسـاوة، إلاّ أنّ تلـك الظـروف كلّهـا

عزيمة المرأة الجزائرية ولم تتمكن مـن النيـل مـن صـمودها، بـل علـى العكـس لقـد ضـربت مثـالا مـن نفسـها 

للتضحية والصمود في وجـه المسـتعمر الفرنسـي ولبّـت نـداء الكفـاح مـن أجـل طـرده، ففـي تشـريعات جبهـة 
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اح المســلّح بفضــل جــيش توجّــه جبهــة التحريــر الــوطني الكفــ«التحريــر الــوطني للثــورة جــاء فــي مقــدمتها: 

التحرير الوطني للثـورة الـذي يسـتمد قوّتـه مـن الشـعب مجاهـدين ومجاهـدات يقـود الكفـاح الـذي يهـدف إلـى 

  .1»تحطيم قوّة العدو

مـرور بفكانت الجزائرية امرأة سطّرت بمواقفها المشرفة وصـبرها الجميـل أعظـم العبـر والبطـولات و 

بتحريــر مجتمعهــا ككــل، وقــد برهنــت علــى قــدرتها بالقيــام بعــدّة الــزمن أدركــت أنّ حريتهــا وتحريرهــا مرهــون 

أدوار كأمّ وأخت وزوجة ومجاهدة ومناضلة إضافة إلى قدرتها على تحمل المسـؤولية كاملـة اتّجـاه أسـرتها 

  خاصة مع غياب الرجل والتحاقه بصفوف الثورة.

ه أيضـا تغيّـرا فـي بنـاء إنّ التحوّل الذي أصاب المجتمع الجزائري في مرحلـة تطـوّره والـذي صـاحب

م، الــذي طالمــا انتظرتــه الأســرة الجزائريــة  1962الأســرة ووظائفهــا بعــدما جــاء المنعطــف التــاريخي ســنة 

لتتحرّر من المستعمر وسياسـته العنصـرية، ألقـى بظلالـه علـى قضـية المـرأة التـي تعتبـر نصـف المجتمـع، 

حاضـرة بكـلّ ثبـات فـي معركـة البنـاء والتغييـر فكما كان لهـا دورهـا البـارز فـي معركـة التحريـر، فقـد كانـت 

وبروزها في المجالات الحيوية التي تخدم سواء المجال الاجتماعي والثقافي والاقتصادي وحتى السياسي، 

رغم ما تجده من عقبات يعود بعضها إلى المفاهيم المستقرة في الأذهان والتـي تعتبرهـا غيـر مؤهلـة لأداء 

ديني الإســلامي لــدى المجتمعــات الإســلامية، فقــد أصــبح المســيطر علــى رســالتها بســبب ضــعف الــوازع الــ

فكــر المجتمعــات العــادات والتقاليــد والأعــراف حيــث المتتبــع لحركــة التفكيــر الجزائــر ي فــي الماضــي مــن 

خلال إبداعاته الشعبية المتمثلة في الأمثال الشعبية وأغانيه يؤكّد على أنّ سـلطان المـرأة كثيـرا مـا يفـرض 

، كما ندرك أنّه هناك حدّة في التمييز بين الرجل والمرأة، وهـذه الحـدّة تعـود 2سارا معيّنا في حياتهاعليها م

  للأسباب التالية:

  

                                                           
1 Hélène Valandevelde, Femme Algérienne à travers la condition Féminine dans la region de  
Constantine depuis l’indépendance, Alger, 1980, P 2. 
2 Hélène Valandevelde, Op.Cit, P 3. 
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في طبيعة المجتمع الجزائري في معظمه كان زراعيا يحتاج إلى استثمار سواعد الرجل القوية -1

العمل، بـل إنّ الضـعف المعهـود فـي المـرأة  العمل أكثر من المرأة، والأبناء الذكور هم الأقوى والأثبت في

انعكس سلبا على نفسية المجتمع الجزائري، فأفقد المجتمع ثقته في مقدور المرأة في أن تسـاهم فـي صـنع 

  القوة والقرار في المجتمع.

طبيعة المجتمع الجزائري مجتمعا محافظ أخلاقيا وهو يعتبر الشرف أهم قضية يحافظ عليها، -2

   م بأنّ المرأة هي نقطة ضعفه في هذا المجال منذ أن تولد حتى تموت.ولديه شعور دائ

عــدم ثقــة المجتمــع الجزائــري فــي عقليــة ونفســية النســاء وقــد اســتمدّوا هــذه الصــورة الســلبية مــن -3

  لطبيعة المرأة: "النساء ناقصات عقل ودين".النظرة العامة 

  نها ما بقي ليومنا هذا:ونتيجة للأسباب السابقة نتجت عادات وتقاليد توارثت، وم

علــى الأنثــى وهــذه النظــرة مــن العصــور الجاهليــة حيــث كــانوا ينظــرون  تفضــيل المولــود الــذكر-1

رَ أحََدُھُمْ باFِنُثىَ ظَ�لَّ وَجْھُ�هُ مُسْ�وَدًّا {للمرأة نظرة احتقار، بل وكانوا يتشاءمون منها، قال تعالى:  وَإذَِا بشُِّ

   .1}وَھُوَ كَظِيمٌ 

  ن الأبناء والبنات في التربية، فمثلا تفضيل تعليم الأبناء الذكور على تعليم البنات.التفرقة بي-2

تـــزويج البنـــت دون علمهـــا وأخـــذ رأيهـــا، وأحيانـــا يتعـــدّى الرجـــل علـــى خطبـــة أخيـــه، فيمـــا يقـــال -3

(التبــدّي) إذا كــان مــن أقاربهــا، وهنــاك مــن يقــوم بحجــز بنــت الصــديق أو الجــار منــذ صــغرها لابنــه، فــإذا 

  رت وجدت نفسها مخطوبة.كب

   إهانة الزوجة وعدم احترامها وعدم مشاركتها في اتّخاذ القرارات التي تخص الحياة الأسرية.-4

  عدم إعطاء الإناث حقّهن في الميراث.-5

  .تفضيل الرجل على المرأة، وإن كانت أكفأ في إتاحة فرص العمل-6

                                                           

  .58القرآن الكريم، سورة النحل، الآية  1
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  ستماع إلى رأيها وحتى إبداؤه.عدم مشاركة المرأة في مراكز اتخاذ القرار، أو الا-7

بــالرغم مــا عاشــته المــرأة الجزائريــة مــن ظــروف قاســية طــوال أكثــر مــن عشــرين ســنة نصــفها كــان 

للعنف المسلح المباشر ضدّهن من طرف الإرهاب، والنصف الآخر كان لمحاولة ترميم الجـرح، لأنّـه فـي 

دفاع عن المرأة كإنسان والتي أجبرت السلطة الجانب الثاني كانت ثمّة الحرب القانونية والحقوقية لأجل ال

، وتحديث القوانين المدنية التـي جعلـت المـرأة تـنفض عنهـا غبـار م 2005على تعديل قانون الأسرة  عام 

  السنوات الماضية الصعبة.

والمجتمع الجزائري الذي خرج من حرب أهلية دموية يبدوا اليوم أكثـر انفتاحـا علـى التغييـر، وهـو 

وصــول المــرأة إلــى تقلّــد مناصــب قياديــة هامــة فــي الدولــة، وبــذلك تكــون الجزائــر أوّل بلــد  مــا ســاعد علــى

وغ المـرأة عربي تترشّح فيه المرأة للانتخابات الرئاسية مرّتين على  التوالي، ووجود نساء في الحكومة، وبل

  لمراكز عليا في الجيش.

  المرأة الجزائرية والتعليمالمرأة الجزائرية والتعليمالمرأة الجزائرية والتعليمالمرأة الجزائرية والتعليم----أأأأ

عمليـة التنميــة الشـاملة، فهـو يلعـب دورا أساســيا فـي إعـداد القيــادات  يعتبـر التعلـيم جـزءا مهمــا فـي

الفكرية والعلمية والفنية اللازمة للتنمية الاقتصادية، والاجتماعيـة الشـاملة، خاصـة وأنّنـا نعـيش فـي عصـر 

المعلومات عصر تتحول فيه المعرفـة إلـى قـوّة، ويوظـف العلـم فيـه توظيفـا اجتماعيـا واقتصـاديا وعسـكريا، 

  التالي تبرز وتتأكد الأهمية المتزايدة للتعليم.وب

وقـد حظيـت المــرأة فـي العقـد الأخيــر بـالتعلم الأساســي والثـانوي ودخلـت مضــمار التعلـيم الجــامعي 

فــي الجزائــر لأنّ التعلــيم حظــي بمكانــة خاصــة ضــمن الاســتراتيجيات التــي اعتمــدتها الدولــة الجزائريــة منــذ 

مســيرتها، فتبنّــت سياســة تعليميــة هامــة أخــذت بعــين الاعتبــار:  فجــر الإســلام حتــى تــتمكّن مــن مواصــلة

  التعريب، ديمقراطية التعليم، تعميمه، مجانيته، وإجباريته.

ــم يــتمّ تطبيقهــا دفعــة واحــدة بــل كــان علــى مراحــل حيــث ســاهمت  اعتمــدت تلــك السياســات لكــن ل

تعلـيم الفتـاة أصـبحت تشـجّعها  تدريجيا في تحسن وضع المرأة، فبعدما كانت الأسرة الجزائرية تتخوّف مـن
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علــى ذلــك، حيــث خلــق انتقــال الفتــاة إلــى المدرســة فضــاءا جديــدا للاخــتلاط والتبــادل الثقــافي، الأمــر الــذي 

  ساهم في تغيير الكثير من المفاهيم بالنسبة لها سواء من حيث نظرتها لذاتها أو العالم من 

عليم من التطلّع إلى شغل دور جديد والتواجـد حولها بل في علاقتها مع أفراد أسرتها، إذ مكّنها الت

  في مجال مغاير في ظلّ المجتمع الحضري وهو أمر لم يكن متاحا للأجيال السابقة.

حيث أشارت الدراسات الاجتماعية والإحصائيات الدورية التي تشرف عليها مختلف الهيئـات مـن 

تنميـة البشـرية والـذي أنجـزه بالتعـاون مـع بينها المجلس الاقتصادي والاجتماعي في تقريـره الأخيـر حـول ال

، إلى أهمية الإنجازات التي حقّقتها المرأة الجزائريـة بفضـل اسـتثمارها 2006برنامج الأمم المتحدّة للتنمية 

في مجال التعليم الأمر الذي سمح ببناء كوادر نسوية حاملة لشهادات جامعية في مختلف التخصصات، 

مليــون و  32مــن المجمــوع الكلــي للســكان الــذي بلــغ فــي نفــس الســنة  % 49,48إذ تشــكل النســاء نســبة 

فــي أوســاط الــذكور،  % 65,85مقابــل  % 66,92ألــف نســمة، حيــث بلغــت نســبة تمــدرس الإنــاث  906

ويبــرز حضــورهن القــويّ عبــر الأطــوار الثلاثــة، وكــلّ ذلــك راجــع إلــى الاهتمــام الخــاص الــذي أولتــه الدولــة 

ية الأخيـرة حيـث ارتفعـت عـدد هياكـل القطـاع التربـوي بفضـل إسـتراتيجية لهذا القطاع خاصـة خـلال العشـر 

"جعلت المدرسة أكثر قربا" من المناطق السكانية خاصة في الأرياف، مع توفير خـدمات هامـة كالإطعـام 

والنقل المدرسي، منحة التمدرس بالنسبة للأسر المعوزة، وكذا خـدمات الرعايـة الصـحية داخـل المؤسسـات 

  التربوية.

أمّا بالنسبة للمرحلة الجامعيـة فقـد اعتبـرت الجامعـة فضـاءا حقيقيـا للتطـور الاجتمـاعي تـرجم ذلـك 

من خلال فتح المجال للتعليم العالي لكلّ الفئات، فاستفادت الفتاة من ذلك المكسب واسـتطاعت أن تثبـت 

 34إلــى  1979نة ســ 25كفاءتهــا فــي فتــرة قياســية حيــث انتقلــت نســبة الفتيــات فــي المقاعــد الجامعيــة مــن 

، بحيـث بلغـت نسـبة 1للـذكور % 18,40للإناث مقابـل  % 25,27، بـ 1992سنة  45، إلى 1985سنة 

، ويؤكّــــد تقريــــر المجلــــس الاقتصــــادي 2شــــاب 100فتــــاة لكــــلّ  135بـــــ  2007المتخرجــــات خــــلال ســــنة 
                                                           

1 Yamina Bettahars, « Evolution du modèle familial archétypique et démocratisation de 
l’accès aux études supérieure quelles incidences pour les jeunes Algériennes ! », IN Marche 
du travail et genre Maghreb-Europe. INSEA, Paris, 2004, P 107. 
2 CNES, Algérie 2006 Rapport national sur le développement, PNUB, Algérie, 2007.  
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الملمــوس يظهــر فــي والاجتمــاعي بنــاءا علــى إحصــائيات مقدّمــة مــن قبــل وزارة التعلــيم العــالي أنّ التحــوّل 

تقبــل الأســر مواصــلة الفتــاة للدراســة الجامعيــة رغــم بعــد المســافة التــي قــد تجبرهــا علــى الســكن فــي الحــي 

، وتــتطلّعن أن تواصــل بنــاتهن 18مــن الأمهــات ترفضــن زواج الفتــاة فــي ســنّ  97الجــامعي، فــأكثر مــن 

  .  1عليمي للأبناء الذكورمنهن ترغبن بأن تحصل بناتهن على نفس المستوى الت 85الدراسة، بحيث 

 2006كــذلك نســبة الإنــاث الناجحــات فــي البكالوريــا تعــرف ارتفاعــا كــلّ ســنة إذ بلغــت فــي ســنة 

الأمر الذي وسّع حظوظ الإناث الجامعية خلال مرحلتي التـدرّج ومـا بعـد التـدرّج وعبـر  % 63,99بنسبة 

، التقنيـة والأدبيـة علـى حـدّ سـواء، مختلف التخصّصـات، إذ تسـجّل الإنـاث حضـورهن فـي الأقسـام العلميـة

أمــا  % 57,5مــا يعــادل  2005-2004حيــث بلغــت نســتبهن فــي مرحلــة التــدرّج خــلال الســنة الجامعيــة 

 46,9وزّعن على تخصّصات مختلفة ماجستير بنسـبة ت ،% 43,6مرحلة ما بعد التدرّج فقد بلغت النسبة 

 43,1، دكتــوراه علــوم دقيقــة % 56,2يقــة ، ماجســتير علــوم دق% 55,1، العلــوم الطبيــة المتخصّصــة %

%2  .  

كل ذلك سمح بنفوذ المرأة إلى الفضاءات الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافيـة أو السياسـة حيـث لـم 

تتحقّق هذه المكاسب للمرأة الجزائريـة لـولا تحسّـن الظـروف الاجتماعيـة، وتـوفّر الأرضـية القانونيـة والإرادة 

  بداية الاستقلال. السياسة التي شجّعت ذلك منذ

القـانون  مكـل المـواطنين سواسـية أمـا«المعـدّل والمـتمّم أنّ  1996مـن دسـتور  29إذ تنص المادة 

ولا يمكــن أن يتــذرّع بــأي تمييــز يعــود ســببه إلــى المولــد، أو العــرق أو الجــنس أو الــرأي، أو أي شــرط، أو 

  ».ظرف آخر شخصي أو اجتماعي

                                                           
1 CNES, Algérie 2006 Rapport sur la femme et la marche du travail, 25 sessions plénières, 
2005. 

حة والسكان وإصلاح المستشفيات المكلّفة بالأسرة وقضايا المرأة، المرأة الجزائرية.... واقع الوزارة المنتدبة لدى وزير الص 2
  .28-26، ص ص 2006سنوات بعد بيجين، وحدة رويبة، الجزائر،  10ومعطيات 
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ســـتهدف المؤسســــات ضـــمان مســـاواة كـــلّ المــــواطنين ت«تـــنص علــــى مـــا يلـــي:  31كـــذلك المـــادة 

والمواطنات في الحقوق والواجبات بإزالة العقبات التي تعوق تفتّح شخصية الإنسان، وتحول دون مشاركة 

  ».الجميع الفعلية في الحياة السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية

جـــاني حســـب الشـــروط التـــي يحـــدّدها الحـــق فـــي التعلـــيم مضـــمون، التعلـــيم م«تؤكّـــد:  53والمـــادة 

القـــانون، التعلـــيم الأساســـي إجبـــاري، تـــنظم الدولـــة المنظومـــة التعليميـــة، تســـهر الدولـــة علـــى التســـاوي فـــي 

  .1»م والتكوين المهنييالالتحاق بالتعل

الـذي يتضـمن القـانون التـوجيهي للتربيـة الوطنيـة فـي  2008ينـاير  23-04-08أمّـا القـانون رقـم 

تضمن الدولـة الحـق فـي التعلـيم لكـلّ جزائريـة وجزائـري دون تمييـز قـائم علـى الجـنس أو « :10المادة رقم 

  ».الوضع الاجتماعي أو الجغرافي

يتجسّد الحق في التعليم، بتعميم التعليم الأساسي وضمان تكافؤ الفرص فيما يخص : «11المادة 

  ».ظروف التمدرس ومواصلة الدراسة بعد التعلم الأساسي

سنوات إلـى سـتّة عشـر  6التعليم إجباري لجميع الفتيات والفتيان البالغين من العمر «: 12المادة 

  .2»سنة كاملة

 

  والعملوالعملوالعملوالعملالجزائرية الجزائرية الجزائرية الجزائرية المرأة المرأة المرأة المرأة ----بببب

:لعبــــت الثــــورة الصــــناعية دورا كبيــــرا فــــي إحــــداث التغيــــرات خــــروج المــــرأة إلــــى ميــــدان العمــــلخــــروج المــــرأة إلــــى ميــــدان العمــــلخــــروج المــــرأة إلــــى ميــــدان العمــــلخــــروج المــــرأة إلــــى ميــــدان العمــــل----1

ة الصــناعية آثــار كبيــرة علــى المــرأة فــي الاجتماعيــة التــي أدّت إلــى  نهضــة المــرأة وكــان لظهــور الرأســمالي

مختلــف الطبقــات الاقتصــادية، ففــي الطبقــة العليــا زادت الثــورة الجديــدة مــن وقــت الفــراغ لــدى المــرأة، بينمــا 

قاست زوجات الطبقة العاملة كثيرا، فالضرورات الاقتصادية اضطرت المرأة للعمل في المناجم والمصانع 
                                                           

، طبع 1ط  الوزارة المنتدبة المكلّفة بالأسرة وقضايا المرأة، المرأة في التشريع الوطني، إشراف: وحيد بورغدة بلعطار، 1
  .17، ص 2009بالوزارة، الجزائر، 

  .153، ص مرجع سابقالوزارة المنتدبة المكلّفة بالأسرة وقضايا المرأة،  2
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أعبــاء غيــر محتملــة مــن  العمــل داخــل المنــزل وخارجــه، ومــا لبــث أن فانحطّــت مكانتهــا، كمــا كــان عليهــا 

ها فارتفعت مكانتهـا فـي المنـزل، وقـد أعطاهـا عملهـا جنبـا إلـى جنـب مـع الرجـل بعـض المزايـا خسمع صرا

  التي حققتها تدريجيا.

وقبـل الثـورة الصـناعية ارتفـع صـوت سـيدة  1604وقد بدأت الحركة النسائية فـي أوربـا، ففـي عـام 

"مــاري" فــي فرنســا تطالــب بالمســاواة بــين الرجــال والنســاء، ولــم تحظــى ثورتهــا بنصــيب كبيــر مــن  تــدعى

الاهتمام حتى جاء فلاسفة الثورة الفرنسـية وطـالبوا بمـنح المـرأة حقوقـا متنوعـة وضـرورة مسـاواتها بالرجـل، 

  .    1حيث شاركت النساء والبنات في كلّ الأعمال جنبا إلى جنب مع الرجل

المجتمــع الجزائــري كواحــد مــن تلــك المجتمعــات تغيّــرات اجتماعيــة واقتصــادية انعكســت  ولقــد شــهد

بصــورة واضــحة علــى الأســرة باعتبارهــا نتــاج اجتمــاعي يعكــس صــورة المجتمــع الــذي تنشــأ وتتطــور فيــه، 

 فيعتمد على الأسرة مسايرة التطورات والتغيرات الطارئة على المجتمع للتكيف معه وإيجاد أساليب مناسـبة

  للتكفل بمتطلبات وحاجيات أفرادها.

ومــن ضــمن تلــك التغيــرات الاجتماعيــة ظــاهرة الــتعلم: تعلــم المــرأة وخروجهــا للعمــل بشــكل ملحــوظ 

بدايــة التســعينات ومــع انخفــاض القــدرة الشــرائية للأســر الجزائريــة ودخــول أغلــب أفــراد الأســرة إلــى التعلــيم 

في التعلم وتحقيق ذاتهـا اجتماعيـا ومهنيـا، ممّـا دفعهـا  بمختلف أطواره، حتى الأم أرادت تحقيق طموحاتها

للخروج إلـى ميـدان العمـل وبنسـب متفاوتـة فـالمرأة الجزائريـة تسـعى اليـوم إلـى بلـوغ غـايتين أساسـيتين همـا 

ل التحــرّر مــن جــتحســين مســتوى المعيشــة لأســرتها ومســاعدة الــزوج فــي تحمــل الأعبــاء والواجبــات ومــن أ

لتحقيق طموحاتها ورغباتهـا وإثبـات نفسـها فـي الحلبـة السياسـية أو الاقتصـادية أو  القيود الاجتماعية سعيا

  .2الاجتماعية

  ومن أهم دوافع خروج المرأة للعمل:
                                                           

، ص ص 1990، القاهرة: نهضة مصر للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، سيكولوجية المرأة العاملةكاميليا عبد الفتاح،  1
41-45.  

ع الدور والطموح، الملتقى الوطني الثاني حول: الاتصال وجودة الحياة في رمضان عمومن، عمل المرأة بين صرا 2
  .4، ص 2013الأسرة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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: الحاجــة الاقتصــادية وأعبــاء المعيشــة وغلائهــا مــن جهــة والتطلّــع إلــى مســتوى دوافــع اقتصــاديةدوافــع اقتصــاديةدوافــع اقتصــاديةدوافــع اقتصــادية----

  عمل. أفضل من جهة أخرى دفع المرأة إلى الخروج في البحث عن 

حيث أنّ أساسيات الأسر تفرض على المرأة الخروج إلـى ميـدان العمـل أو امتهـان بعـض الحـرف 

  .1حتى المنزلية منها إحساسا بأهمية المال كوسيلة لرفع مستوى معيشة الأسرة

: الظهور في الساحة وتحقيق الذات والمكانة الاجتماعية وكذا إبراز الشخصية كفرد دوافع ذاتيةدوافع ذاتيةدوافع ذاتيةدوافع ذاتية----

ــع بجميــع حقوقــه وتملــى عليــه واجباتــه، كــلّ هــذا مــن الطموحــات والأهــداف التــي فعّــال فــي ا لمجتمــع يتمتّ

عائلة بها أمهات تخرّجن من الكليات بنيويورك  100على  لفيشرلفيشرلفيشرلفيشرتسعى المرأة إلى تحقيقها، فهناك دراسة 

خدمــــة  (و.م.أ) تبــــيّن أنّ نصــــف مجموعــــة اللائــــي يعملــــن يشــــعرن بالملــــل أثنــــاء وجــــودهن بالمنــــازل، وأنّ 

  . 2الأطفال والقيام بالأعمال المنزلية أصبح من الأعمال الروتينية

: لقد أولت الأسرة في مجتمعنا الحديث اهتمامـا كبيـرا لضـرورة تعلـّم المـرأة خاصـة دوافع تعليميةدوافع تعليميةدوافع تعليميةدوافع تعليمية----

  وتكوينها وذلك للقضاء على نسبة الأمية في المجتمع.

ع للبحـــث عـــن عمـــل مهنـــي مناســـب ففـــرص عمـــل المـــرأة تعتمـــد علـــى مســـتواها التعليمـــي، وتنـــدف

  لشهادتها الدراسية حتى لو كانت ولا زالت في إطار التمدرس في التدرّج كما هو المثال اليوم.

وقــد أدّى خــروج المــرأة إلــى ميــدان العمــل إلــى تحقيقهــا المكاســب فــي مختلــف البلــدان التــي أمكنهــا 

  مسين سنة الأخيرة في معظم الدول.فيها مزاولة الأنشطة، فقد ارتفعت مكانة المرأة عاليا في الخ

  :التقسيم الجنسي للعملالتقسيم الجنسي للعملالتقسيم الجنسي للعملالتقسيم الجنسي للعمل----2

عندما نتحدث عن تقسيم العمل كثيرا ما يتبادر إلى الذهن التقسيم الجنسي للعمل، هذا الموضوع 

الذي برز بقوّة في الآونة الأخيرة، خاصة مـع تنـوع واخـتلاف النشـاطات والـدخول الكبيـر والمكثـف للنسـاء 

ن في مجالات ومهن معيّنة على حساب مجالات ومهـن أخـرى، وبالتـالي نجـد أنّ: في مجال العمل، فبرز 

                                                           

  .238، ص 1988، مصر: مكتبة الأسرة، الاتجاهات المعاصرة في دراسة الأسرةعلياء شكري،  1
  .88كاميليا عبد الفتاح، مرجع سابق، ص  2
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يم ســ. هــذا التق1»مــن القـوّة العاملــة فيهـا % 80أحـد الجنســين يهـيمن علــى تلـك المهنــة ويشـكل أكثــر مـن «

ما طبيعيــا حيــث يرجــع للفــوارق الجســدية التــي تعــود للفــوارق البيولوجيــة ســيالــذي يعتبــره بعــض البــاحثين تق

كوّنــة لكــلّ منهمــا فتحــدّد قــدرات كــلّ واحــد فــي القيــام بعمــل دون عمــل آخــر، حيــث تتمركــز النســاء فــي الم

قطاع الخدمة العامة مثل: التعليم التربص والإدارة، هذه المهن التي نجد قبولا من طرف المجتمع بالنسبة 

ود إلـى المراحـل الدراسـية ل يعيم الجنسي للعمسللمرأة، هذا القبول أدّى إلى تأنيث هذه القطاعات وهذا التق

والاختيــــار الــــذي تقــــوم بــــه المــــرأة فــــي مجــــال التخصّــــص، فنجــــد أنّ النســــاء متواجــــدات ومتمركــــزات فــــي 

التخصصات الأدبية، أمّا الرجال فاختياراتهم تكون المجالات العلمية والتقنيـة، حيـث أثبتـت الدراسـات أنّ: 

اللغـة اللاتينيـة وقلـيلا مـن الجغرافيـا، أمّـا البنـات فقـد الصبيان تفوقوا في الرياضيات والكيميـاء، الطبيعـة، «

أظهـــرن تفوقـــا فـــي الأدب، الإنجليزيـــة، والإنشـــاء، التـــاريخ واللغـــة الفرنســـية، وفـــي رســـم النمـــاذج وتصـــميم 

والتـــي تنمـــى «، وهـــذا الميـــول راجـــع إلـــى الاخـــتلاف فـــي النـــواحي العقليـــة بـــين الرجـــل والمـــرأة: 2»الزخـــارف

جتماعية التي يتلقاها كلّ واحـد منهمـا منـذ طفولتـه فتلعـب دورا هامـا فـي تحديـد المهـام بالتربية والتنشئة الا

والوظائف فلا الرجل يسـتطيع أن يقـوم بوظيفـة المـرأة ولا المـرأة تسـتطيع القيـام بوظيفـة الرجـل، وإنّ هـاتين 

صــبح المجتمــع الــوظيفتين (الــدورين) يكمّــل أحــدهما الآخــر، وإذا انــتقص نظــام أحــدهما ينــتقص الآخــر، وي

  .       3»ناقصا غير كامل

فالمرأة يجب أن تمارس مهاما تتماشى وطبيعتها الأنثوية، فهي أقّل قوّة بدنية من الرجل فمحاولـة 

  تحدّي الطبيعة وتجاوز التكوين البيولوجي لها سيؤدي إلى ظهور جنس ثالث.

، لأنّــه دور كــايمدور كــايمدور كــايمدور كــايميــراه وهنــاك مــن يــرى أن تقســيم العمــل بــين الجنســين هــو شــكل غيــر طبيعــي كمــا 

قــــائم علــــى تقســــيم غيــــر عــــادل وغيــــر منصــــف بــــين الأفــــراد والوظــــائف، أمّــــا مــــن الناحيــــة العمليــــة فيــــراه 

الاقتصاديون أنّه إهدار للكفـاءات والإمكانـات، فـالمرأة تعتبـر نصـف اليـد الناشـطة فـي المجتمـع، هـذه اليـد 

عـــن طريـــق المســـاواة بـــين الجنســـين فـــي  يجـــب اســـتغلالها مـــن أجـــل رفـــع التنميـــة الاقتصـــادية للمجتمعـــات
                                                           

  .47، ص 2003من المساواة في العمل، جنيف مكتب العمل الدولي، ز  1
  .26، ص 1986، الكويت: دار القلم، وظيفة المرأة المسلمةعلي القاضي،  2
  .10، ص 2003 ،1 ، بيروت: دار الساقي، لبنان، طالنظام الأبوي وإشكالية الجنس عند العربإبراهيم الحيدري،  3
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الحقــوق والواجبــات، ومــن خــلال الفــرص المتاحــة فــي ســوق العمــل والتوظيــف فجمــود المــرأة يعتبــر عــبء 

  على المجتمع لأنها ستكون قوّة مستهلكة للإنتاج فقط دون إنتاجية ملموسة.

  

  : أشكال التقسيم الجنسي للعملأشكال التقسيم الجنسي للعملأشكال التقسيم الجنسي للعملأشكال التقسيم الجنسي للعمل****

الشــكل الأفقــي، الشــكل العمــودي (الانفصــال الرأســي)  للتقسـيم الجنســي للعمــل ثلاثــة أشــكال وهــي:

  والثالث يدعى الشكل الإبري.

ـــز فـــي الصـــناعة حيـــث أنّ أغلبيـــة الرجـــال يتمركـــزون فـــي الصـــناعة  فالشـــكل الأوّلفالشـــكل الأوّلفالشـــكل الأوّلفالشـــكل الأوّل يخـــص التميّ

الضخمة والمهمة تتميّز عادة بمكانة أعلى في سـوق العمـل مثـل "الصـناعات النفطيـة والكهربائيـة" فيكـون 

دهم فـي هــذه الصـناعات أكبــر مـن متوســط تواجـد النســاء، أمّـا النســاء يتواجـدن فــي الخــدمات متوسـط تواجــ

، حيــث تكــون نســب مشــاركتهن 1 الاجتماعيــة (أي الصــناعات ذات مكانــة أدنــى فــي ســوق العمــل عــادة)

  .  العالية جدّا على المتوسط العام للمشاركة النسوية، وبهذا التمركز الكبير تصبح تسمى بالمهن النسوية

ويتشـــكل التمييـــز عنـــدما تقـــلّ اختيـــارات المـــرأة المهنيـــة وتضـــيق وتحاصـــر بـــبعض المهـــن التحتيـــة 

، وبالتالي 2»الذكور أكثر بسبع أضعاف من التي تحت هيمنة الإناث ةفالمهن غير الزراعية تحت هيمن«

منه تدني حصر المرأة في بعض الصناعات سيؤدّي إلى وجود يد عاملة كبيرة، ينتج عنه خفض الأجور 

  المستوى المعيشي للمرأة.   

يـتّم «فهو التفرقة بين الوظائف ويعتبر الشكل العمودي للتقسـيم الجنسـي للعمـل  أمّا الشكل الثانيأمّا الشكل الثانيأمّا الشكل الثانيأمّا الشكل الثاني

على مستوى المهنة الواحـدة، حيـث تتركـز النسـاء فـي الوظـائف ذات المكانـة الأدنـى مـن حيـث المسـؤولية 

فالرجال يتمركزون فـي مجـال الإشـراف أمّـا المـرأة فتتمركـز فـي  ،3»ودرجة المهارة العالية والترقي الوظيفي
                                                           

، القاهرة: المركز القومي للبحوث الاجتماعية والجنائية، ا عالميةالمرأة والتنمية، مناهج نظرية وقضايمحيا زيتون،  1
  .47، ص 2000مصر، 

البنك الدولي، النوع الاجتماعي والتنمية في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا في المجال العام، بيروت: دار الساقي، لبنان،  2
  .176، ص 2005

  .48محيا زيتون، مرجع سابق، ص  3
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مجال الإنتاج، وبالتالي تكون السلطة في يد الرجال فيكونون القوّة المهيمنة فـي المؤسسـة، وفـوارق الأجـر 

تظهر باختلاف المؤهلات التي تبرز المستوى الوظيفي، فالعامل الإداري يكون أكثر أجرا من الذي يعمل 

  الإنتاجي. في المجال

وهـو التمييـز علـى مسـتوى الأجـرة والتفـاوت فـي مسـتوى الكسـب بـين الجنسـين،  أمّا الشكل الثالثأمّا الشكل الثالثأمّا الشكل الثالثأمّا الشكل الثالث

حيــث تحصــل الأنثــى فــي المتوســط علــى مســتوى أقــل مــن الــذكر بشــكل ملحــوظ، رغــم أنّــه يتســاوى الرجــل 

بـذلان نفـس الجهـد، ، فهما يشغلان نفس المنصـب ويملكـان نفـس الكفـاءة وي1والمرأة في الإنتاجية والتأهيل

  لكن الأجر الذي يحصلان عليه مختلف فقط بسبب الجنس.

  المرأة وتشريعات العملالمرأة وتشريعات العملالمرأة وتشريعات العملالمرأة وتشريعات العمل----3

ر ي:نظــرا للفــوارق الطبيعيــة بــين المــرأة والرجــل، فقــد أفــردت معــايالمــرأة وتشــريعات العمــل الدوليــةالمــرأة وتشــريعات العمــل الدوليــةالمــرأة وتشــريعات العمــل الدوليــةالمــرأة وتشــريعات العمــل الدوليــة----

المســاواة بينهــا وبــين  العمــل الدوليــة والعربيــة مجموعــة مــن الحقــوق للمــرأة العاملــة ســواءا مــا يتعلّــق بتأكيــد

الرجـــل فـــي مجـــال التشـــغيل أو علـــى صـــعيد المســـاواة فـــي الأجـــور، أو خطـــر تشـــغليها فـــي بعـــض المهـــن 

والصناعات التي تتناسب مع طبيعتها، بالإضافة إلى حماية وظيفة المـرأة مـن الفصـل أو الإنهـاء اسـتنادا 

العربية هـذه الحقـوق المقـرّرة للمـرأة إلى ظروف زواجها أو حملها أو وضعها، وقد كرّست تشريعات العمل 

  في معايير العمل الدولية والعربية.

فقــد تــمّ إقــرار المســاواة فــي التشــغيل فــي معــايير العمــل طبقــا لمــا جــاءت بــه الاتفاقيــة الدوليــة رقــم 

بشأن مواجهة التمييز بين المرأة والرجل في مجالات الاستخدام والمهنة، وقد جاء ذلك  1958لسنة  111

بشــأن مســاواة العمّــال والعــاملات فــي الأجــر عــن  1951لســنة  100تــمّ عقــد الاتفاقيــة الدوليــة رقــم  بعــدما

عمــل ذي قيمــة متســاوية، حيــث تؤكّــد هــذه الاتفاقيــة علــى كفالــة مبــدأ المســاواة بــين العمــال والعــاملات فــي 

  الأجر.

                                                           

  .164ع سابق، ص البنك الدولي، مرج 1
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ـــة التـــي حر  وفيرهـــا للمـــرأة ت منظمـــة العمـــل الدوليـــة علـــى تصـــواســـتكمالا لصـــورة الحمايـــة القانوني

لســنة  42الاتفاقيــة الدوليــة رقــم  1934) ســنة 18العاملــة، فقــد اعتمــد المــؤتمر الــدولي للعمــل فــي دورتــه (

  عويض العمّال عن الأمراض المهنية.بشأن ت 1934

  

بشـأن اسـتخدام المـرأة للعمـل تحـت  1953لسـنة  45كما صدر عن المنظمة الدولية الاتفاقية رقم 

مـن قواعـد  1952لسنة  95بمختلف أنواعها، وكذلك ما تضمنته التوصية رقم  سطح الأرض في المناجم

بشــأن حمايــة الأمومــة ومنهــا تحــريم اشــتغال الحامــل أو المرضــعة فــي الأعمــال التــي تعتبــر خطــرا علــى 

  صحتّها أو صحة طفلها.

وقـــد نصّـــت هـــذه التوصـــية علـــى حـــقّ المـــرأة فـــي الانتقـــال مـــن العمـــل الـــذي يتضـــمن خطـــرا علـــى 

  ا إلى عمل غير خطر دون الانتقاص من أجرها.صحته

بشـأن الوقايـة مـن مخـاطر التسـمّم النـاجم عـن  1971لسـنة  44إضافة إلـى التوصـية الدوليـة رقـم 

البنزين، والتي تنص على عدم جواز استخدام النساء اللاتي ثبت طبيّا أنّهن حوامل والأمهات المرضعات 

لمنتجــات تحتـوي عليــه، وكــلّ هـذه التوصــيات شــملها قــانون فـي أعمــال تنطــوي علـى تعرّضــهن للبنــزين أو 

  خطر تشغيل المرأة في بعض المهن والصناعات في معايير العمل الدولية.

أمــا فيمــا يخــص خطــر تشــغيل النســاء فــي بعــض المهــن والصــناعات لــيلا، فقــد تــمّ إصــدار عــدّة 

لتــي يخطــر تشــغيل النســاء فيهــا لــيلا اتفاقيــات دوليــة لمعالجــة تشــغيل النســاء لــيلا وبيــان المهــن والأعمــال ا

والتي تمّ فيها تحديد فترة الليل بإحدى عشر ساعة متواليـة علـى  1919لسنة  4منها الاتفاقية الدولية رقم 

لســـنة  41، والاتفاقيـــة رقـــم 1934لســـنة  41الأقـــل، وقـــد تـــمّ مراجعـــة هـــذه الاتفاقيـــة بموجـــب الاتفاقيـــة رقـــم 

1948.  

علقــة بخطــر فصــل العاملــة بســبب الــزواج أو الحمــل أو الوضــع ومــن وأخيــرا تــدرج الاتفاقيــات المت

والتــي  1952لســنة  103أهمهــا الاتفاقيــة الدوليــة التــي كرّســت مبــدأ حمايــة الوظيفــة للمــرأة العاملــة، رقــم 

  حظرت على صاحب العمل فصل العاملة أثناء إجازة الوضع وأثناء مرض نشأ من العمل والرضاعة.
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، كمــا 1982امــي إلــى حمايــة وظيفــة العاملــة فــي الاتفاقيــة الدوليــة لســنة وقــد تأكــد هــذا الخطــر الر 

  .20001لسنة  183تأكدت هذه الحماية بصورة جليّة في الاتفاقية الدولية رقم 

  المرأة وتشريعات العمل الجزائريةالمرأة وتشريعات العمل الجزائريةالمرأة وتشريعات العمل الجزائريةالمرأة وتشريعات العمل الجزائرية----

لقـــد اســـتفادت المـــرأة الجزائريـــة عشـــيّة الاســـتقلال مـــن جملـــة مـــن المكاســـب الهامـــة إثـــر مشـــاركتها 

الة في الثورة الجزائرية جنبـا إلـى جنـب مـع الرجـل، فقـد بـذل المزيـد مـن الجهـود لترقيتهـا بمنحهـا كامـل الفعّ 

حقوقهــا كــي تقــوم بكافــة واجباتهــا بمــا فــي ذلــك حقّهــا فــي التعلــيم والعمــل والمشــاركة السياســة، كمــا ألّحــت 

ســكان القــادرين علــى العمــل الحاجــة إلــى ضــرورة تعبئــة الطاقــات بمــا فيهــا النســاء اللــواتي يشــكّلن نصــف ال

  وكلّ إجحاف وتعطيل في حقّهن يعتبر إهدارا للاقتصاد وتأخر في التطور الاجتماعي.

  ومن أهم وأبرز هذه التشريعات ما جاء في:

  :برنامج طرابلسبرنامج طرابلسبرنامج طرابلسبرنامج طرابلس----1

قبل إعلان اسـتقلال  1962لقد جاء في الميثاق الذي عقد بمدينة طرابلس الليبية في شهر جوان 

  الجزائر ما يلي:

لقد خلقت مشاركة المرأة فـي كفـاح التحريـر الظـروف الملائمـة لكسـر الكـابوس القـديم الـذي كـان «

  .2»يحيط بها، ويقيّدها ولإشراكها إشراكا كاملا في تسيير الشؤون المنزلية وتنمية البلاد

وينبغــي للحــزب فــي الجزائــر أن يقضــي علــى كــلّ عوائــق تطــوّر المــرأة وتفتحهــا وأن «ويضــيف: 

  .3»ل المنظمات النسائيةيدعم عم

                                                           

عبد الباسط عبد المحسن، الحماية القانونية للمرأة في تشريعات العمل، دراسة للواقع والمأمول في ضوء معايير العمل  1
  .18- 5، ص ص 2012الدولية والعربية، المنامة، مملكة البحرين، نوفمبر 

  .396، ص 1990، 1 ب، ط، الجزائر، المؤسسة الوطنية للكتاأصول التربية والتعليمرابح تركي،  2
  .400ص ، المرجع نفسه 3
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وهنـــا إشـــارة للـــدور الفعّـــال الـــذي لعبتـــه المـــرأة الجزائريـــة خـــلال الثـــورة التحريريـــة وفيـــه تأكيـــد علـــى 

ضــرورة إدمــاج المــرأة فــي الحيــاة العامــة ومحاربــة كــلّ مــا مــن شــأنه عرقلــة تحريرهــا والتــي تنــادي بالمســاواة 

  اني منه أثناء الاستعمار.والقضاء على أشكال الاستغلال المختلف الذي كانت تع

 

 

  :الميثاق الوطنيالميثاق الوطنيالميثاق الوطنيالميثاق الوطني----2

إثر التحـوّلات التـي شـهدها المجتمـع الجزائـري علـى مختلـف  1976لقد جاء الميثاق الوطني سنة 

الأصعدة لتكريس مبادئ الاشتراكية والقيم الاجتماعية التي شهدها المجتمع الجزائري والتي أفرزت أحـدث 

يدا على ضرورة ترقية المرأة، تطرّق الميثاق الوطني إلى ذلك حيـث تغيّرات شملت مختلف المجالات وتأك

نــصّ علــى أنّ وضــع المــرأة الــذي طالمــا أضّــرت بــه الأفكــار الإقطاعيــة والتقاليــد المضــادة لــروح الإســلام 

التحرريــة، قــد تحسّــن كثيــرا منــذ حــرب التحريــر، بعــدما كانــت المــرأة فــي المجتمــع الجزائــري محرومــة مــن 

، وبــــالرغم مــــن تحســــين حالهــــا الملحــــوظ، فــــإنّ ترقيتهــــا 1رّضــــة لســــلوك تمييــــزي لجنســــهاحقوقهــــا وهــــي مع

المشــروعة تتطلـــب كثيـــر مـــن الجهـــود المســـتمرة، والمبـــادرة الجريئــة، ولقـــد دعـــت إلـــى دمـــج المـــرأة فـــي كـــلّ 

القطاعــات الاجتماعيــة مــن أجــل أن تنــال حقوقهــا، وتقــوم بكافــة واجباتهــا وكانــت الــدعوة إلــى ترقيــة المــرأة 

ومنحها الحق في التعليم والعمـل والحـقّ فـي المشـاركة السياسـية حيـث ورد أمـام الدولـة التـي اعترفـت فيهـا 

بكلّ حقوقها السياسية فإنّها لا تزال ملتزمة بـالنهوض بتربيـة المـرأة الجزائريـة ومصـرّة علـى متابعـة الجهـود 

  في سبيل ترقيتها اللازمة.

عبئة كافة القوى العاملة المتوفرة بين المـواطنين، فالنسـاء يؤكّد الميثاق الوطني على ضرورة ت اكم

تمـــثلن نصـــف الســـكان القـــادرين علـــى العمـــل وتشـــكلن احتياطـــا هامـــا مـــن قـــوّة العمـــل فـــي الـــبلاد لا يعنـــي 

  تعطيلها إلاّ ضعف في الاقتصاد وتأخر التطور الاجتماعي.

                                                           

  .104، ص 1976حزب جبهة التحرير الوطني، الميثاق الوطني،  1
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والمتمثــــل فــــي  1986ليــــدعم مــــا جــــاء فــــي ميثــــاق  1985جــــاء مشــــروع إثــــراء الميثــــاق الــــوطني 

الحرص على حماية المرأة وكذا ترقيتهـا واعتبارهـا أداة مهمـة فـي التنميـة، وكـذا إبـراز دورهـا التربـوي فـي «

إعـداد أجيـال المسـتقبل حيـث نـصّ علـى أنّ المـرأة مطالبـة لـيس فقـط بالإسـهام فـي عمليـة التنميـة بـل إنهــا 

الغــــد التــــي يعتمــــد عليهــــا مســــتقبل الثــــورة مــــدعوة أن تــــؤدي إلــــى جانــــب الرجــــل دورهــــا فــــي إعــــداد أجيــــال 

، وفي ظلّ هاته النصـوص يتّضـح أنّ الميثـاق الـوطني أقـرّ ضـرورة ترقيـة المـرأة وإشـراكها فـي 1»الجزائرية

  .2التنمية الوطنية، كما يعطي حقّ المرأة في التعليم والعمل

  :1989دستور دستور دستور دستور 

على أنه لا يوجد تمييز قائم على على المساواة بين الرجل والمرأة في العمل،  1989دستور دستور دستور دستور أقرّ 

  أساس الجنسين، وقد أكّدت هذه المساواة في عدّة مواد منها:

يتســاوى جميــع المــواطنين فــي تقلّــدهم الوظــائف فــي الدولــة دون أي شــروط أخــرى « ::::48المــادة المــادة المــادة المــادة -

  .3»غير التي حدّدها القانون

  .4»لكل المواطنين الحق في العمل«: 52المادة المادة المادة المادة -

  ثناء العمل الحق في الحماية والأمن والنظافة.يتضمن القانون أ-1

  الحق في الراحة مضمون.-2

  الجزائريةالجزائريةالجزائريةالجزائرية    المرأة وقوانين العملالمرأة وقوانين العملالمرأة وقوانين العملالمرأة وقوانين العمل****

  من قانون التسيير الاشتراكي على ما يلي: 8المادة المادة المادة المادة نصّت 

تمنح صفة العامل لكلّ شـخص يعـيش مـن حاصـل عملـه، ولا يسـتخدم لمصـلحته عمـالا آخـرين -

  .1في نشاطه المهني
                                                           

  .212، ص المرجع نفسه 1
  .20، ص 2000، 17-16الدليل الوطني للإحصاء، الحوليات الإحصائية رقم  2
  .212حزب جبهة التحرير الوطني، مرجع سابق، ص  3
  ، الدستور الجزائري، باتنة: الدار المغاربية للنشر والتوزيع.1989 من دستور 52-48المواد  4
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يتســـاوى العمّـــال فـــي الحقـــوق والواجبـــات، ويســـتفيدون مـــن نفـــس «علـــى أن:  9لمـــادة لمـــادة لمـــادة لمـــادة ااااكمـــا تـــنص 

  .2»الأجور والفوائد الممنوحة من نفس العمل، وعن مؤهلات وإنتاج متساويين

فقــانون التســيير الاشــتراكي أكّــد علــى مبــدأ المســاواة بــين العمّــال بإبعــاد كــلّ تمييــز ذكــورا كــانوا أم 

أعطى للمرأة الحق في العمـل، وكـذا تـوفير كـلّ شـروط الحمايـة أثنـاء العمـل،  إناثا، ويستشف من ذلك أنّه

وكــذا الحــق فــي الترقيــة الاجتماعيــة، وأنــه المنطــق فــي حقــوق العمــل، الحــق فــي الترقيــة الاجتماعيــة، وهــو 

 .3شرط قانوني، حق المرأة كما هو حقّ للرجل

سواســـية فـــي الحقـــوق والواجبــــات،  مـــن القـــانون العــــام للعامـــل: أنّ العمّـــال 7المـــادة المـــادة المـــادة المـــادة وقـــد نصّـــت 

  .4يتقاضون عن الواحد أجورا متماثلة، وينتفعون بمزايا واحدة، إذا تساووا في التأهيل والمردود

  .5كما أنّ القانون يضمن حماية الحقوق الخاصة بالمرأة في العمل، طبقا للتشريع المعمول به

ـــة التـــي وضـــعت أحكامـــا خاصـــة بعمـــل  النســـاء، نجـــد أنّ النســـاء ومـــن خـــلال النصـــوص القانوني

العــاملات مــن حيــث المبــدأ يخضــعن إلــى نفــس الحقــوق والالتزامــات المطبّقــة علــى كافــة العــاملين، طبقــا 

للمبدأ المعتمد في التشغيل، والذي يبنى أساسا على عدم التمييز بـين العمّـال سـواء تعلـّق الأمـر بـالجنس، 

  أو السن أو الانتماء النقابي...الخ.

عة المرأة الفيزيولوجية من جهـة، وكـذا العـادات والتقاليـد والقـيم المختلفـة المسـتوحاة مـن إلاّ أنّ طبي

ديننا الحنيـف مـن جهـة أخـرى، قـد جعلـت المشـرع يخـصّ المـرأة بقواعـد وأحكـام خاصـة فـي مجـال العمـل، 

روف تتعلـّق بنوعيــة الأعمــال التــي يجــب علـى المــرأة القيــام بهــا وكــذلك منـع تشــغيل النســاء فــي بعــض الظــ

  والأوقات حماية لهنّ من مختلف المشكلات التي قد تلحق بهنّ.

                                                                                                                                                                                   

  .26، ص 1972جبهة التحرير الوطني، ميثاق التسيير الاشتراكي للمؤسسات، الجزائر،  1
  .26، ص سابقلالمرجع اجبهة التحرير الوطني،  2

3 Michel depax, Le droit du travail, presses universitaires de France, 1967, P 21. 
  .5، ص 1978جبهة التحرير الوطني، القانون الأساسي العام للعمّال، الجزائر،  4
  .6، ص المرجع نفسه 5
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فالعمـــل الليلـــي مـــثلا قـــد يســـبّب لهـــن إرهاقـــا جســـديّا، وجانـــب آخـــر فـــإنّ للمـــرأة دورهـــا الاجتمـــاعي 

والأسـري فـي عائلتهــا سـواء كانــت متزوّجـة أو عازبــة، ممّـا يجعــل عمـل المــرأة الليلـي أمــرا مسـتبعدا إلاّ فــي 

 29المـادة المـادة المـادة المـادة نائية، والتي يجب أن تتوفر فيها الظـروف اللازمـة لـذلك، وهـذا مـا نصّـت عليـه الحالات الاستث

من قانون علاقـات العمـل، علـى غـرار القـوانين الأخـرى، حيـث يمنـع المسـتخدم مـن تشـغيل العـاملات فـي 

ك أعمــال ليليــة، غيــر أنّــه يجــوز لمفــتّش العمــل المخــتص إقليميــا أن يمــنح ترخيصــا خاصــا عنــدما تبــرز ذلــ

  .1طبيعة النشاط وخصوصيات منصب العمل

  

  المرأة الجزائرية والحركات النسويةالمرأة الجزائرية والحركات النسويةالمرأة الجزائرية والحركات النسويةالمرأة الجزائرية والحركات النسوية----جججج

للحركــة النســوية أهميــة كبــرى ودور فعّــال جــدّا فــي إبــراز انشــغالات النســاء والمطالبــة بهــا، فكانــت 

بمثابـــة المعلـــم الـــذي جمـــع شـــمل النســـاء المناضـــلات والمجاهـــدات اللـــواتي عملـــن بجهـــد فـــي انتظـــار ثمـــرة 

حركة اجتماعيـة تهـدف إلـى المسـاواة فـي المراكـز بـين «أنّها:  أحمد زكي بدويأحمد زكي بدويأحمد زكي بدويأحمد زكي بدويالسياسي، فعرّفها  نضالهن

  .2»الرجل والمرأة في كافة الحقوق وخاصة من النواحي السياسية

فالحركــات النســوية ظهــرت كحاجــة اجتماعيــة "فقــد كــان نضــال المــرأة مزدوجــا وطنيــا وحزبيــا مــن 

  .3»يد الاجتماعيةناحية ونضالا ضدّ الأطر والتقال

وقــد ظهــرت الحركــة النســوية فــي الجزائــر فــي وقــت ثــورة التحريــر حيــث ســمح للنســاء الــدخول فــي 

أوّل خليّة نسوية لحـزب الشـعب وحركـة  1946الفضاء السياسي من خلال الحركة الوطنية، فأنشئت عام 

تـمّ إنشــاء  1947دها عـام ، ثــمّ بعـماميـة سـنتوفماميـة سـنتوفماميـة سـنتوفماميـة سـنتوفانتصـار الحريـات الديمقراطيـة، لتكـون أول رئيســة للخليـة 

                                                           

، ديوان علاقات العمل الفردية، الجزائر–التنظيم القانوني لعلاقات العمل في التشريع الجزائري سليمان أحمية،  1
  .148، ص 1994، 1 المطبوعات، ط

  .159، ص 1978مكتبة لبنان، بيروت،  ، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية، إنجليزي، عربي، أحمد زكي بدوي 2
د ، المرأة العربية والعمل: مشاركة المرأة العربية في العمل ودورها في عملية التنميةهنري عزّام، عباس مكي وآخرون،  3

  .214، ص س
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جمعيــة النســاء المســلّمات الجزائريــات مــن طــرف الطالبــات والمدرّســات مــن المــدارس الحــرّة وترشــيح ماميــة 

  سنتوف من أجل المطالبة بحريّة البلاد، والمساهمة في تحريرها.

نـع م أنشئ الاتحاد الـوطني للنسـاء الجزائريـات والـذي يطالـب بم 1963وبعد الاستقلال وفي عام 

التــي  1م تـمّ إنشـاء أول جمعيـة للنسـاء "جمعيــة المسـاواة أمـام القـانون" 1985تعـدّد الزوجـات، ثـمّ فـي ســنة 

بـين الجنسـين وجعـل مـواده القانونيـة تخـدم مصـالح المـرأة، فكانـت عضـوات هـذه الحركـات تعنى بالمساواة 

هـن باسـتيعاب الأوضـاع، وقـد بمشاركة النساء ذوات المستوى الثقافي اللاتي يملكن رصيد معرفي يسمح ل

  علمن أنّ قضية حقوق المرأة هي قضيّة محورية وتعكس مشروع المجتمع الجديد في الجزائر المستقلة.

سـوية آنـذاك متمحـورة حـول الوضـع القـانوني ؤلات التـي طرحتهـا هـذه الشـريحة النفكانت كلّ التسـا

  وية للرجل بحكم مشاركتها في الثورة.للمرأة في ظلّ التشريع الجزائري كمواطنة كاملة الحقوق ومسا

، لكـن كانت أكثر النساء مشاركة هنّ العازبـات والطالبـات خاصـة المناضـلات فـي حـرب التحريـر

إذا وجدت هذه المنخرطات منصب عمل مستقر، وتزوّجت فإنها تنسـحب مباشـرة لأنّ نمـوذج المـرأة الـذي 

  روح بدل المجاهدة أو السياسية والمناضلة.لا ينفصل عن الأسرة "الزوجة والأم" ظلّ النموذج المط

لقد ظلّ النضـال السياسـي يصـرّ علـى خطـاب إيـديولوجي يـربط بـين قضـية المـرأة ومشـاركتها فـي 

نفســها مــن م حيــث أكّــد علــى أهميــة دور المــرأة التــي فرضــت  1963الثــورة والــذي بــرز فحــواه فــي دســتور 

ة كاملــة الحقــوق تتســاوى مــع غيرهــا فــي الحقـــوق خــلال مشــاركتها فــي الثــورة الأمــر الــذي يجعلهــا مواطنــ

    .2والواجبات، دون أن يتم الإفصاح عن مضمون قانون الأسرة الجزائري ليحدّد كيفية ذلك

لــيعلن الـــرئيس بومــدين فـــي الثـــامن مــن مـــارس أنّ القـــانون الــذي تـــمّ إصـــداره يحفــظ حقـــوق المـــرأة 

يّ قـانون وصـرّحت بـأنّ الأمـر يتعلـّق بمشـروع قـانون والعائلة الجزائرية معا، لكن وزارة العدل نفـت وجـود أ

  فقط.

                                                           

  .26، ص 1998 يذاكرة النساء، فيفر وزارة التضامن الوطني والعائلة،  1
2 Abdelatif Rebah, La minorité invisible, Ed Casbah, Alger, 2007, P 15, 16.  
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كتابهـا "الجزائريـات" حيـث أحـدث ضـجّة إعلاميـة  فضيلة مـرابطفضيلة مـرابطفضيلة مـرابطفضيلة مـرابطم أصدرت الصحفية  1967سنة 

إلى جانب الاتحاد النسائي الـذي طـرح تسـاؤلات كثيـرة حـول ضـعف تمثيليـة النسـاء فـي الهيئـات السياسـية 

الظروف ساد الصمت السياسي إلى غاية نهاية السبعينات إلى ، وتحت وطأة 1وتهميش قضاياهن سياسيا

  وفاة الرئيس بومدين.

م حركـة احتجاجيـة ضـخمة ضـمّت الطالبـات، الأسـاتذة مـن مختلـف  1979مارس  8تشكّلت في 

ة في الجامعة، ضدّ التناقض الصـارخ يمناطق الوطن، استمرت الاحتجاجات، الاضطرابات، الأيام الدراس

ة ومبــادئ الدولــة الجزائريــة الديمقراطيــة خاصــة مــن بعــد قــانون منــع المــرأة مــن الســفر بــين مكاســب الثــور 

  .2لوحدها

استمرت الحركات الاحتجاجية بقـوّة لتأخـذ منحنـى آخـر فـي التجمـع الـذي أقـيم أمـام مقـر المجلـس 

  م. 1981نوفمبر  16الشعبي في 

نفــس المكــان والســنة وقــد  ديســمبر فــي 13وأمــام عــدم اتّضــاح الأمــور تــمّ تنظــيم تجمّــع آخــر فــي 

  المجاهدات اللواتي عبّرن عن رفضهن وكتبن عريضة لرئيس الجمهورية طالبين فيها:انضمّت إليه قدماء 

ـــه، - ـــالمســـاواة فـــي ظـــروف الطـــلاق وتبعات ـــوغ، إلغـــاء تعـــدّد المســـاواة بـــين الجنســـين ف ي ســـن البل

  .الزوجات

   . 3دةحقّ لا مشروطية العمل والتعليم، حماية الطفولة المشرّ -

وعلــى إثــر ذلــك نمــت الحركــة النســوية الجزائريــة بقــوّة بدايــة التســعينات، فتميّــزت بدايــة التســعينات 

بمبادرات نسوية غنيّة ومتعدّدة، فظهرت الحركة النسوية كحركة احتجاجية الأكثـر حـدّة وقـوّة، واسـتطاعت 

  عائلات الضحايا.أن تكون قوّة مضادة فأصبحت في مقدّمة النضال ضدّ الإرهاب، ومساندة 

                                                           
1 Ibid, P 30. 
2 Luice Bruvost : « Le code Algériennes de la famille à la recherche d’un projet de société », 
In revus Awal, Femmes et prophétique au Maghreb, sous-direction, Tassadit Yacine, N° 20, 
Ed, Maison des sciences de l’homme, Paris, 1999, P 11. 
3 Souad Khodja, Nous les Algériennes, La grande solitude, Ed : Casbah, Alger, 2002, P P 
51-52. 
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بـالرغم مــن المشـكلات التــي واجهـت ولا زالــت تواجـه الحركــة النسـوية الجزائريــة، إلاّ أنّ الإنجــازات 

التــي حقّقتهــا لا يمكــن إنكارهــا، حيــث أعطــت قضــيتها بعــدا عالميــا وقامــت بتنظــيم أيّــام دراســية، وتكثيــف 

وّة في المؤتمر الدولي حـول المـرأة المنعقـد الاتصالات والنشاطات الدولية الأمر الذي مكّنها من البروز بق

  م الذي تناول المواضيع الهامة حول العنف، الإرهاب، التهميش. 1995سنة 

م بموجب مرسوم رئاسي تمّ المصادقة على الاتفاقية الدوليـة المتعلّقـة بإزالـة  1996يناير  22في 

أخــرى فــي تعزيــز وضــعية المــرأة عبــر  ، كمــا ســاهمت تعــديلات قانونيــة1جميــع أنــواع التمييــز إزّاء النســاء

حمايتها قانونيا داخل مؤسسة الزواج التي تكفل المساواة في الحقوق والواجبات بين الجنسين، كـذا حمايـة 

، إضــافة 2الزوجــة الأمومــة والطفولــة وتــوفير الــدعم الــلازم الــذي يضــمن الحقــوق خاصــة فــي حالــة الطــلاق

 مجالات القوانين المدنية والجنائية والإدارية والتجارية. إلى المكاسب التي وفّرها لها الدستور في 

  المرأة الجزائرية والعمل القياديالمرأة الجزائرية والعمل القياديالمرأة الجزائرية والعمل القياديالمرأة الجزائرية والعمل القيادي----رابعارابعارابعارابعا

  إشكالية المرأة في مواقع القيادة:إشكالية المرأة في مواقع القيادة:إشكالية المرأة في مواقع القيادة:إشكالية المرأة في مواقع القيادة:----أأأأ

إنّ إشكالية وضع المرأة على كراسي قيادية مركبة ومعقّدة، فهـي تعـيش فـي بلـدان معظمهـا يفتقـر 

، ومحاطــة بــأجواء التمييــز الســلبي بحكــم طغيــان عــادات لتــوافر عوامــل الاســتقرار السياســي والاقتصــادي

وتقاليـد متخلّفــة، وفــي ظــلّ غيـاب سياســات نهضــوية ديمقراطيــة شــاملة حيـث تشــتّت حركتهــا بــين اتّجــاهين 

الانعزال، والحداثة الهاربة إلـى الأمـام التـي تجـاوزت الحـدود الوطنيـة تجنّبـا للصـدام المحتمـل مـع الأنظمـة 

  . 3ق هامش الحريات الأساسيةالسياسية القائمة وضي

                                                           

، 2004الرابع للمنظمات الأهلية العربية  قراطية الشعبية"، التقرير السنوينعيمة قيشوش، "الجمهورية الجزائرية الديم 1
  .142، ص 2004تمكين المرأة، الشبكة العربية للمنظمات الأهلية، منظمة المرأة العربية، القاهرة، 

2 Ghania Graba et Zoubida Haddad, « Femmes objets ou Femmes sujets les enjeux du code 
de la famille en Algérie »,  IN Genre inégalité et religion, Sous-direction Amisatou, sou 
sidibé ed AVF, Paris, 2007, P 41. 

عبلة محمود أبو عبلة: المرأة العربية العاملة ومتطلبات النجاح في العمل القيادي، بحوث ودراسات المنظمة العربية  3
  .11، ص 2004للتنمية الإدارية، القاهرة، 
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إلاّ أنّ اهتمـــام الكثيـــر مـــن المنظّـــرات النســـويات المعاصـــرات فـــي مختلـــف بقـــاع العـــالم بموضـــوع 

تهميش المرأة عن مراكز السلطة والقرار بما فيهنّ العربيات، والذي لا يعدّ مشغلا جديدا بالنسبة للحركات 

الصـعود الفعلـي لفئـة نسـوية قياديـة فرضـت نفسـها  النسوية المطلبية التي حملـت لـواء القضـية سـاعد علـى

في مختلف القطاعات في العديد من الدول مستفيدة من الحركية السياسية القانونية الاقتصادية التعليمية، 

والتي أتاحت الفرص لاحتلال مناصب هامة، لكن رغم التقدم النوعي الـذي حقّقتـه المـرأة فـي هـذا المجـال 

أســره مــا زال عــدد الرجــال فــي مراكــز الســلطة أكبــر بكثيــر مــن عــدد النســاء، رغــم أنهــا إلاّ أنّــه وفــي العــالم ب

من المقاعد في السلطة التشـريعية فـي  % 15من السكان في العالم إلاّ أنها لا تمثل سوى  % 50تشكل 

وء ، بمعنى أنّ تواجد المرأة في مراكز القيادة مـا يـزال محتشـما فـي ضـ2005غالبية دول العالم حتى عام 

  التباين الثقافي الموجود والذي يعدّ عاملا مفسّرا للواقع.

ـــة الحديثـــة ســـواء العربيـــة منهـــا أو الغربيـــة إلـــى تنـــاول  فاتّجهـــت العديـــد مـــن الدراســـات الاجتماعي

موضـــوع المـــرأة فـــي المواقـــع القياديـــة عبـــر ســـبل بلـــوغ المـــرأة إلـــى مناصـــب القـــرار؟ متطلّبـــات هـــذا الـــدور 

الأعـــداد الهامّـــة مـــن النســـاء اللـــواتي بـــرزن كمســـيّرات مـــديرات، قائـــدات، رائـــدات والمعوقـــات؟ بـــالنظر إلـــى 

أعمال خاصة في مطلع الثمانينات، بعد أن كان عـددهن سـابقا يعـدّ علـى رؤوس الأصـابع بـرزن كنمـاذج 

بطوليـــة أســـطورية فـــي ظـــلّ ظـــروف تاريخيـــة معيّنـــة إذ ظلّـــت نظـــرة القصـــور لطبقـــة المـــرأة المتطلّعـــة لهـــذا 

  المجال.

أمريكيــــان نهايــــة  عيــــة التــــي أجراهــــا باحثــــان اجتماعيــــانوفــــي ظــــلّ ذلــــك تؤكّــــد الدراســــات الاجتما

، بأنّه لا ينظر إلى المرأة أنّها قادرة على أداء القيادة بكفاءة بالنظر إلى 1تافريس وأوفيرتافريس وأوفيرتافريس وأوفيرتافريس وأوفيرالسبعينات وهما: 

اتّضح أنّ خمس النّسـاء وثلثـي مسيّرا  2000قلّة النساء القائدات آنذاك، وبناء على دراسة ميدانية شملت 

الرّجــال لا يرغبــون فــي امــرأة مســيّرة لهــم، لــذا أكّــد كــلّ مــن كــانتور وبــارني وغيرهمــا أنّ العديــد مــن النســاء 

اللواتي كنّ تطلّعن آنذاك إلى احتلال مناصب سلطوية في تلك الفترة تـراجعن واتّجهـن إلـى تطـوير القيـادة 

                                                           
1 Tarvis, C. Offris, the longest war, sex differences in perspectives, Ed : Halcourt Brace 
Javaniovich, USA, 1977, P 2. 
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كـن شـيئا فشـيئا ومـع تزايـد النسـاء فـي المناصـب القياديـة الإداريـة تحت إطـار النمـوذج الهرمـي الـذكوري، ل

  والسياسية برزت القيادة النسوية كنمط خاص وفريد خاصة مع بداية التسعينات.

كمــا أنّ لعمليــة ممارســة المــرأة للقيــادة مميــزات فريــدة ونوعيــة اهــتمّ لهــا الكثيــر مــن الدّارســين الــذّين 

رتبط بفكرة العطاء والاهتمام والرعاية المتعلّقة بسمات العطف والحنان التي أشاروا إلى أنّ أداءها للقيادة ي

تعدّ سمة أدوارها الأنثوية خاصة كأمّ وزوجـة فـي ظـلّ مسـؤولياتها الأسـرية لـذا يطغـى علـى أدائهـا القيـادي 

معتبـرا  وفي أغلب الأحيان الطابع العاطفي الاجتماعي، إلاّ أنّ هناك باحثين يعتقدون بقصور هـذه الفكـرة

أنّ الخبرات والتجارب الحياتية هي التي تطوّر المهارات القيادية عند الرّجل والمرأة على خدّ سواء، وليس 

  للاستعدادات البيولوجية دخل في ذلك.

لـــذا جــــاءت دراســـات أخــــرى لتؤكّـــد أنّ القيــــادة تتطــــوّر بفضـــل العوامــــل الاجتماعيـــة المتمثلــــة فــــي 

الفرد، المهنة التي يشغلها ومسـتواه التعليمـي، وبالنسـبة للمـرأة تسـاهم أدوار  الخبرات الحياتية التي يمرّ بها

الرعايــة التــي تشــرف عليهــا المــرأة فــي تطــوير قــدرتها علــى التعامــل مــع الآخــرين، كمــا أنّ الخلفيــة الثقافيــة 

  .  1التي تأتي منها تؤثّر بشكل مباشر على قدراتها القيادية أثناء ممارستها للسلطة

أنّ المـرأة أكثـر وعيـا مـن الرجـل بأشـكال اللامسـاواة  ))))Simienskaسيمينسـكا (سيمينسـكا (سيمينسـكا (سيمينسـكا (الباحثـة كما تـرى 

الموجودة بينهما وبالعراقيل الثقافية التي تحدّ من تقدّمها، لذا فهي تعلـم أنّ عليهـا العمـل أكثـر لتـتمكّن مـن 

وتعمل لصالح توزيـع  البروز وإذا بلغت مناصب قيادية فهي أكثر مبادرة من الرجل تتجاوز النظرة المادية

) أنّ قيـادة Litsa Nicolau Smokovitéليتزا نيكولـو سـموكوفيتي (ليتزا نيكولـو سـموكوفيتي (ليتزا نيكولـو سـموكوفيتي (ليتزا نيكولـو سـموكوفيتي (أحسن للثروات، وتضيف الباحثة 

النساء أكثر ديمقراطية من الرجال فهنّ تركّزن على فكرة التوزيـع اللاتنافسـي للسـلطة لـدعم فكـرة المشـاركة 

صـة للجــوّ التضـامني داخــل المجـال المهنــي الموجّهـة أكثـر مــن فـرض الهيمنــة، وهنـا فهــي تـولي أهميــة خا

 بارسـونزبارسـونزبارسـونزبارسـونزمثله مثل المجال الأسري لذا فهي تؤدّي دورها القيادي السلطوي "بطريقة تعبيرية" على حدّ قول 

، ممــا يجعلهــا تفضــي طابعــا خاصــا علــى ســير العمــل 2علــى خــلاف الرجــل الــذي يؤدّيهــا بطريقــة وســائلية
                                                           

1 Gwen Moore et Vianello Mino, Gare et pouvoirs dans les pays industrialises, enquête sur 
les disparités hommes/femmes, Collection logiques scolaires, Ed : Harmattan, Paris, 2004, P 
11. 
2 Ibid. P P 37, 38. 
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الدراسات لتبرز أنّ المرأة قادرة على تحمّل المسؤولية لتدعم  المؤسساتي والمجتمعي، ومن هنا جاءت هذه

  التضامن الاجتماعي وتساهم في بناء مجتمع أكثر ديمقراطية.

  ::::القيادةالقيادةالقيادةالقيادة    فروق بين المرأة والرجل في أنماطفروق بين المرأة والرجل في أنماطفروق بين المرأة والرجل في أنماطفروق بين المرأة والرجل في أنماطالالالال----بببب  

ص بالأنمــاط لفــروق بــين المــرأة والرجــل فيمــا يخــإنّ الاهتمــام والتركيــز هنــا هــو محاولــة توضــيح ا 

  إذا وجدت. القيادية،

) إنّ مفهومـا القيـادة والجـنس، مـن حيـث التـذكير والتأنيـث، قـد تطـورا Vecchio, 2002يوضّح (

  بصورة متقابلة ومتشابهة، ففي السابق كان التصور السائد بأن الذكورة والأنوثة قطبين متضادين.

-Employeesالاهتمــام بالوظيفــة أو أن تكــون  Job-Canteredوكــذلك القيــادة فإمّــا أن تكــون 

Centered ،يكون التركيز في القيادة على المـوظفين والعلاقـات الإنسـانية، ويمثـل الرجـل القطـب الأول ،

الاهتمــام بالوظيفــة، وتشــكّل المــرأة القطــب الآخــر، الاهتمــام بــالموظفين. إلاّ أنّ مفهــوم القيــادة تغيّــر وذلــك 

ـــــاك الاتّجـــــاه  ـــــين متضـــــادين، فهن ـــــة بعكســـــه اتّجـــــاهين لا يشـــــكّلان قطب ـــــة الوظيف ـــــى أهمي ـــــذّي يشـــــدّد عل ال

Initiating والاتجـــاه الآخـــر الـــذي يبـــيّن أهميـــة علاقـــات الأفـــراد ،Considération ويعكـــس الأســـلوب ،

 Androgyny Style Ofالقيـــادي الاتجـــاهين فـــي آن واحـــد. ومـــن هنـــا نشـــأ وتطـــوّر مـــا يســـمى بــــ 

Leadershipوب . وقد كانت نتائج الدراسات والبحوث بخصوص هذا الأسلAndrogyny  غير قاطعة

  وغير واضحة. 

) بــأنّ كــلّ النظريــات الإداريــة المتعلّقــة بالقيــادة، والتــي تــمّ مناقشــتها Vecchio, Ibidأضــاف (

، تســتند علــى فكــرة التســاوي Vertical Dyad Linkageســابقًا عــدا نظريــة العلاقــات التبادليــة الهرميــة 

وظفين، والـــذكورة مـــع التركيـــز والاهتمـــام بالوظيفـــة كأقطـــاب والمعادلـــة بـــين مفـــاهيم الأنوثـــة والاهتمـــام بـــالم

مختلفة. هذه الفكرة المتعلقة بالتساوي تعكس التفكير المجزأ فيما يختص بموضـوع الجـنس، ذكـورة وأنوثـة. 

إلاّ أنّه يؤكّد بأنّه لا يوجد هناك أيّة شواهد ودلائل على وجود فروق بين  أسـاليب الرجـل والمـرأة القياديـة، 

  دا على قوالب الأدوار الاجتماعية.استنا
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أنّ التنظيمات الأكثر نجاحًا تسمح بالاختلافات فيما يختص بأساليب  ))))Nelton, 1991ويبيّن (

القيادة، فالمرأة القائدة حاليًا تستخدم أساليب القيادة التقليدية (الاهتمام بالوظيفة) كأسـلوب خـاص بالرجـل، 

  ن). وهذا يعكس شمولية سلوكيات القائد والعملية القيادية.مع أسلوبها الخاص (الاهتمام بالموظفي

) بأنّه لا يوجد اختلاف جذري بين أسلوب المرأة وأسلوب الرجل فـي Marshall, 1984وتبيّن (

القيـادة، إلاّ أنّ أســلوب المـرأة يعكــس ميــزة وخاصـية المســاندة والتشـجيع بطريقــة أكثــر وضـوحًا مــن أســلوب 

ات الحديثــة المتعلّقــة بالقيــادة تؤّكــد بــأنّ أســلوب المــرأة القيــادي هــو الأســلوب الرجــل. وتضــيف بــأنّ الدراســ

الأمثـــل للتنظيمــــات المســــتقبلية، والتـــي تعتمــــد كثيــــرًا علـــى تطــــوير الفريــــق الواحـــد. هــــذا الأســــلوب يعكــــس 

، والمتّســمة بصــورة شــمولية Communionإســتراتيجية المــرأة الحياتيــة، والتــي يمكــن أن توصــف بكونهــا 

  ب الحياة شاملة الأدوار المختلفة للمرأة.لجوان

وأنّ هذه الإستراتيجية ذات صبغة إيثارية لما فيـه مصـلحة وبنـاء المجموعـة، بـالرغم مـن هـذا فـإنّ 

ــا يــدفع بجهــود المــرأة وطاقتهــا  ــه مناســبا لقوالــب الــدور الاجتمــاعي، ممّ أســلوب المــرأة القيــادي يوصــف بأنّ

  قيق العدالة المنشودة.المبذولة بأن تكون أكبر من الرجل تح

بأنّـــه لا توجـــد هنـــاك فـــروق بـــين  ))))Marshall, 1984) مـــع (Harriman, 1985وتتفــّـق (

أسلوبي المرأة والرجل في القيادة، وبأنّ المرأة القائد تبذل جهدًا وطاقة أكبر مـن الرجـل. وقـد اتفقّتـا بأنّـه لا 

  فيما يختص بالسلوكيات القيادية.  توجد هناك دلائل وبراهين قاطعة على اختلاف المرأة عن الرجل

اختلاف المرأة عـن الرجـل فيمـا يخـتص بالأسـلوب القيـادي إلـى ميـل  ))))Kanter, 1977وتوعز (

ونزعة التنظيم إلى توظيـف النسـاء فـي وظـائف تعكـس قوالـب الأدوار الاجتماعيـة للمـرأة. وغالبًـا مـا تكـون 

ة تتمتّع بدونية فيما له علاقة بمصادر القوّة. هذا هذه الوظائف كما يعتقد فيما يختص بالأدوار الاجتماعي

الذي يجعل من النساء ضـعيفات وعـاجزات كمـا هـو وضـعهن فـي خـارج التنظـيم، والـذي يـؤدّي بـدوره إلـى 

وتضــيف بأنّــه عمومــا فــإنّ الإســتراتيجيات القياديــة لا تســتند ولا ، عكــس تصــوّر ســلبي عــن المــرأة القياديــة

  لجنس، كالذكورة والأنوثة.ترتبط بأيّة أمور تتعلّق با
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مـن حيـث كـون النسـاء تحـرم مـن مصـادر القـوة بسـبب سياســات  Kanterمـع مـع مـع مـع     Klenkeوتتفـق 

  ). Scandura and Williams, 1998التنظيم المختلفة (

) عدم اختلاف المرأة فيما يختص بالأسلوب القيادي، Jones and George, 2003ويوضّح (

أسلوب المشاركة في أغلب الأحيان مقارنة بالرجل، وينسب ذلك إلى أمرين، إلاّ أنّ المرأة تميل إلى إتباع 

الأمر الأول: محاولة المرأة القائد من التغلّب على الرفض الخفيّ لسلطتها كـإمرأة قائـد، هـذا الـذي يخـالف 

  التصوّر العام بضرورة كون القائد رجل.

  . 1ت إنسانية أفضل في التنظيموالأمر الثاني: هو كون المرأة أكثر قدرة على تطوير علاقا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

- 349، ص ص 2003ابتهاج أحمد علي: المرأة وأنماط القيادة الإدارية، المؤتمر النسوي العام الرابع للإدارة، دمشق،  1
350.  
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  :المقارنة القيادية بين الرجل والمرأةالمقارنة القيادية بين الرجل والمرأةالمقارنة القيادية بين الرجل والمرأةالمقارنة القيادية بين الرجل والمرأة****

        المرأة القياديةالمرأة القياديةالمرأة القياديةالمرأة القيادية        الرجل القياديالرجل القياديالرجل القياديالرجل القيادي

يعمـــــل بـــــدرجات متفاوتـــــة مـــــن الجهـــــد لكـــــن دون -

  انقطاع

تعمــــل بدرجــــة واحــــدة مــــن الجهــــد، ولكنهــــا تأخــــذ -

  فترات راحة قصيرة متباعدة

إنتاجيتـه  المقاطعات والزيارات تربكه وتؤثر علـى-

  وأدائه

تعتبــر المقاطعــات فرصــة لبنــاء العلاقــات ولــتفهم -

  احتياجات الأتباع ومساعدتهم

يحـرص علــى العمـل بشــكل كبيـر ولا يتخلّــل ذلــك -

  أمور أخرى في الغالب

تخصّـــــص وقتـــــا للأمـــــور الخاصـــــة ومـــــن أهمهـــــا -

  متابعة الأمور الأسرية

  قات واسعة مع أشخاص خارج المنظمةلها علا-  له علاقات واسعة مع أشخاص خارج المنظمة-

يتــابع أداء المهمــة، دون تركيــز كبيــر علــى تقيــيم -

  الأداء، أو النظر في الآثار المستقبلية

تقيــــيم كــــل عمــــل وتحــــرص علــــى دراســــة الآثــــار -

المســـــتقبلية والآثـــــار العامـــــة علـــــى الأســـــرة والبيئـــــة 

  والتعليم ونحوها

  ها ترتبط بأمور كثيرة أخرىترتبط بعملها ولكن-  يرتبط بعمله بشكل عميق-

  تحب تبادل المعلومات-  يحب الاحتفاظ بالمعلومات-

تعمـــل مـــن خـــلال شـــبكة علاقـــات ولـــيس تسلســـل -  يحرص على التسلسل التنظيمي-

  شخصي

  ?http://www.aleqt.com/news.php، السويدان طارق : المصدرالمصدرالمصدرالمصدر
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  :المرأة عن الرجل فيما يخص الأسلوب القياديالمرأة عن الرجل فيما يخص الأسلوب القياديالمرأة عن الرجل فيما يخص الأسلوب القياديالمرأة عن الرجل فيما يخص الأسلوب القيادي    اختلافاختلافاختلافاختلاف****

بعـد فحـص مســاهمة المشـاركات مــن الجـنس الأنثــوي فـي العديــد مـن الدراســات البحثيـة المختصــة 

  بكيفية اختلاف المرأة عن الرجل فيما يخص الأسلوب القيادي، فكانت الاختلافات كالتالي:

ة التفكيـــر القيـــادي لتكامـــل العقـــل مـــع يتسّـــم أســـلوب المـــرأة بالحكمـــة والاســـتقرار وذلـــك لشـــمولي-1

  العاطفة عند المرأة مقارنة بالرجل.

مـــن أهـــم معوقـــات المـــرأة فـــي القيـــادة الميـــل والنزعـــة العاطفيـــة فـــي الســـلوكيات، علـــى خـــلاف -2

  السلوك العقلاني للرجل.

رات لا توجد فروق بين المرأة والرجل فيما يخص أساليب القيادة، طالما توافرت المهارات والقد-3

  القيادية.

الفروق بين المرأة والرجل في أساليب القيادة إيجابية ولمصلحة المرأة، فـالمرأة أكثـر ترتيبـا مـن -4

  الرجل وتنظيما وصرامة فيما يخص تحقيق الأهداف.

المــرأة أكثــر حــذرا وجــرأة وكفــاءة فــي عمليــة اتخّــاذ القــرار مــن الرجــل وأكثــر قــدرة علــى تخطــيط -5

  المستقبل.

لعــب دورا قياديــا فــي أكثــر مــن موقــع ومجــال، وعليــه يمكــن وصــفها بالمحاربــة، كــذلك المــرأة ت-6

  تحقق التكامل في جميع الأدوار التي تقوم بها، وهذا ما يغني تجربة المرأة القائدة.

المــرأة أكثــر مــيلا إلــى خلــق علاقــات إنســانية أكثــر نجاحــا مــن الرجــل داخــل التنظــيم، وعليـــه -7

  راما أكثر من الرجل.تحصد المرأة القائدة احت

  كذلك هي أكثر قدرة على التعامل مع التغير والتغاير وذلك لأسلوبها المرن في القيادة.-8

الثقافــات الحضــارية تهيــئ للرجــل معطيــات القيــادة، كشــبكة الاتصــال علــى جميــع المســتويات -9

مقبولـة، أمّـا بالنسـبة  الوظيفية والشخصية، مما يسمح له بالتعبير عـن ذاتـه فـي جميـع الأشـكال والتـي تعـدّ 

  للمرأة فتعبيرها لذاتها وسلوكياتها يكون أكثر محدودية عن الرجل، متضمنّة بذلك السلوك القيادي.
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الاخــتلاف بــين المــرأة والرجــل بخصــوص الأســلوب القيــادي لا يمكــن إيعــازه إلــى اختلافــات -10

 الصلاحيات والقوّة التـي تمـنح للرجـلفردية ولكن يمكن أن ينسب إلى فروق تنظيمية، فالمرأة لا تمنح كلّ 

  .1المرأة تحرم من مصادر القوة والسلطة وتعيّن في المناصب التي تعزّز أدوارها الاجتماعية و

        لصفات والمهارات القيادية للمرأةلصفات والمهارات القيادية للمرأةلصفات والمهارات القيادية للمرأةلصفات والمهارات القيادية للمرأةاااا----جججج                    

        المشاركةالمشاركةالمشاركةالمشاركة----1

ذ ومــن أنــواع المشــاركة الاستشــارة فــي عمليــة اتخــاذ القــرار، فــالمرأة عنــدما تقــود تشــارك فــي اتخــا

القــرار، فتستشــير مــن حولهــا وتعطــيهم فرصــة للقيــادة والممارســة، وهــذا فيــه إشــارة مــن القــرآن الكــريم لقصّــة 

أفت�وني ف�ي أم�ري، م�ا «بلقيس عندما نزل عليها الكتاب من سليمان عليه السـلام فجمعـت المـلأ وقالـت: 

زة ينصـح بهـا علمـاء )، فصـفة المشـاركة صـفة ممتـا32(النمـل، الآيـة: » كنت قاطعة أم�را حت�ى تش�ھدون

الإدارة جميــع القيــاديين فــي العصــر الحــديث، فالمشــاركة فــي النصــح والتوجيــه هــي مشــاركة فــي الإصــلاح 

  وقيادة الآخرين نحو التصحيح.

  الإبداعالإبداعالإبداعالإبداع----2

المــرأة مبدعــة بطبيعتهــا، ولا تحــب الــروتين، ســريعة الملــل، حيــث تشــير الدراســات إلــى أنّ المــرأة 

فإذا أضـفنا إلـى هـذا أنّ مشـاركة النسـاء فـي إدارة المؤسسـات التـي  % 65لي أكثر إبداعا من الرجل بحوا

تعتبــر حديثــة نســبيا، فكــلّ هــذا يعطــي للمــرأة القــدرة علــى إيجــاد حلــول غيــر مســبوقة والمســاهمة فــي تغييــر 

                             طريقة العمل بما يتناسب مع التغيرات السريعة التي تجري في العالم.

  عاطفعاطفعاطفعاطفالتالتالتالت----3

الشـــعور بالرحمـــة وتقـــدير احتياجـــات الآخـــرين وظـــروفهم، وهـــذه الصـــفة تعـــين المـــرأة علـــى بنـــاء 

  علاقات حقيقية وصادقة، مما يجعل الأتباع يحبّونها ويتحرّكون معها نحو الأهداف المشتركة برغبتهم.

  تفهم حاجات النساءتفهم حاجات النساءتفهم حاجات النساءتفهم حاجات النساء----4

                                                           

طن العربي، المؤتمر إبتهاج أحمد علي، المرأة وأنماط القيادة الإدارية، القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الو  1
  .361، ص 2003السنوي الرابع في الإدارة، سوريا: دمشق، 
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جـل فـي فهـم هـذه الأمـور وتقـديرها، ت خاصـة والمـرأة القائـدة أقـدر مـن الر افالمرأة العاملة لها حاجـ

فلمّا أصبح للنساء دور أكبر في الاقتصاد، فأصبح مهما جدّا تفهم طريقة المرأة في التفكير واتخّاذ القـرار 

  والمرأة أكثر قدرة على ذلك، لذلك قام عمر بن الخطاب بتعيين المرأة لمراقبة السوق والأسعار.

  التفويض وإعطاء الصلاحياتالتفويض وإعطاء الصلاحياتالتفويض وإعطاء الصلاحياتالتفويض وإعطاء الصلاحيات----5

اســات أنّ اســتعمال المــرأة للقــوة فــي العمــل أرّق مــن الرجــل وهــي أكثــر مــن الرجــل فــي أثبتــت الدر 

ــة اتخّــاذ القــرار ممّــا يجعــل الفريــق القيــادي متحمّســا  إعطائهــا الصــلاحيات للعــاملين معهــا، وتخــويلهم حريّ

  وأكثر تماسكا وهذه المسألة واضحة في قصة ملكة سبأ.

  بعد النظربعد النظربعد النظربعد النظر----6

بعيــد، فقــد أثبتــت الدراســات أنّ المــرأة تحــرص علــى جمــع المعلومــات نظرهــا يتجــه إلــى المســتقبل ال

  أكثر من الرجل، وبالتالي فهي صاحبة نظر أبعد منه كذلك.

  القدرة على الاتصالالقدرة على الاتصالالقدرة على الاتصالالقدرة على الاتصال---- 7

المرأة أكثر استعدادا للحوار من الرجل في نفس الظروف، وتعتبر أنّ الاتصال والحـوار أساسـيان 

ن قناعــة حقيقيــة، والمــرأة أكثــر انفتاحــا فــي الحــديث عــن مشــاعرها، لإدارة العمــل، بينمــا الرجــل يمارســه دو 

  وقناعتها واستعداداتها أكبر للحوار والوصول إلى حلّ المشاكل.

  العلاقاتالعلاقاتالعلاقاتالعلاقات----8

المــرأة أســرع مــن الرجــل فــي تكــوين العلاقــات، وهــي أدّق منــه فــي الانتبــاه للأخطــاء التــي قــد تــؤثّر 

ي إقامــة العلاقــات بشــكل مــنظم فــي دراســة جديــدة تؤكّــد أنّ ســلبا علــى العلاقــات، والمــرأة تملــك منهجيــة فــ

ــه، وهــذا كثيــرا مــا  الرجــال يســتخدمون نصــف أدمغــتهم لــدى الإصــغاء فــي حــين تســتخدم المــرأة الــدماغ كلّ

  .1يساعد في تكوين العلاقات

  
                                                           

 . 12/01/2014بتاريخ ، http://www.aleqt.com/news.phpطارق سويدان، سلسلة الأسرة القيادية، موقع إنترنت  1
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  المرأة الجزائرية ومراكز القيادة واتخاذ القرارالمرأة الجزائرية ومراكز القيادة واتخاذ القرارالمرأة الجزائرية ومراكز القيادة واتخاذ القرارالمرأة الجزائرية ومراكز القيادة واتخاذ القرار----دددد

رجـــل فـــي كـــل مجـــالات العمـــل، إلاّ أنـــه علـــى مســـتوى إنّ القـــانون الجزائـــري يســـاوي بـــين المـــرأة وال

، فتواجـد النسـاء يعـدّ محتشـما إذا مـا التطبيق نلاحظ ضعف التمثيل النسـوي بمراكـز السـلطة واتخـاذ القـرار

قـــورن بعـــدد الرجـــال، وذلـــك لأنّ علاقـــة المـــرأة بمراكـــز اتخـــاذ القـــرارات لطالمـــا كانـــت خاضـــعة لمقتضـــيات 

ية أو الظرفيــة أو الثقافيــة، فحــال المــرأة الجزائريــة لا يختلــف عــن حــال الظــروف والمتغيــرات ســواء الشخصــ

المــرأة فــي المجتمعــات العربيــة وحتــى العالميــة، فمــا زالــت مراكــز الســلطة والقــرار مرتبطــة بصــفة الــذكورة 

وبعيدة تمام البعد عن صفة الأنوثة إلاّ إذا تعلـّق الأمـر بحـالات اسـتثنائية تـوفرّت لهـا ظـروف مـا سـمحت 

، فبــالرغم مــن أنّ القــانون يســاوي فــي الحقــوق بالنســبة للجنســين فــي الــدخول للمجــال السياســي إلاّ أنّ: لهــا

  .1»مشاركة المرأة في المجال السياسي تواجه مقاومة اجتماعية وسياسية«

لــم يكــن هــذا الواقــع وليــد الصــدفة إذ يظهــر مــن خــلال نســيج القــيم الاجتماعيــة التــي تســهر الأســرة 

تكريسها خاصة عبر النسق الثقافي التقليدي الذي يعدّ نتاج مزيج من النظام الأبوي والقـيم  الجزائرية على

  الدينية.

لكــن بفضــل تغيّــر الظــروف التــي اســتفادت منهــا المــرأة بعــد الاســتقلال خاصــة مــن خــلال التعلــيم 

قطاعــات والعمــل وتوســع قنــوات الاتصــال...الخ، اســتطاعت أن تفــرض نفســها كقــوّة اجتماعيــة فاعلــة فــي 

عـدّة، وبالتــالي اختــراق أدوار ومجـالات وممارســات جديــدة جعلتهـا تستشــعر معــاني التغيّـر علــى مســتويات 

كثيرة إلاّ أن علاقتها بالمناصب القياديـة فـي مختلـف الميـادين بقيـت خاضـعة لمقـاييس اجتماعيـة لا زالـت 

  تحدّ من دافعيتها.

، كمــا كفلــت لهــا جميــع 1963مســاواة للمــرأة منــذ فقــد كرّســت الدســاتير الجزائريــة وقوانينهــا مبــدأ ال

، كمــا شــجّعها 2حقوقهــا السياســية والمدنيــة، فــأعطي لهــا حــقّ الترشــيح والانتخــاب للمشــاركة فــي القــرارات
                                                           

1 SAI Fatima Zahra, Les Femmes dans les instances législatives et gouvernement en Algérie 
in/Femmes   et développement, Acte de l’atelier, Organiser par Gread, L’office de la 
publication universitaire, Oran, Aout, 1955, P 176. 

، القاهرة: مركز دراسات المستقبل ال إفريقياالمشاركة السياسية خبرة شمحمدي عبد الرحمن حسن، إبراهيم نصر الدين،  2
  .138، ص 2001الإفريقي، 
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المعـدّل، وأعطاهـا حـقّ  1996مـن دسـتور  51الدستور على تولّي الوظائف العامة من خلال المـادة رقـم 

، 42، 41حزاب السياسـية والنقابـات العماليـة، ويبـرز ذلـك فـي المـواد: إنشاء والمشاركة في الجمعيات والأ

المعـدل، والتـي أكـدّت  1996من دستور  31، إضافة إلى المادة رقم 1996من الدستور  56والمادة  43

  .1على ضرورة توسيع التمثيل السياسي للمرأة

 4,5     انتقلـت إلـى ، ثـمّ 1977سنة  % 5مترشحة أي  39حيث كانت نسبة المشاركة مقدّرة بـ 

، وهــي نســـب ضــعيفة وذلـــك لأنّ النظـــام 19872مترشـــحة ســـنة  63بتقــدير  % 7، وإلـــى 1982ســنة  %

السياسـي يتّسـم بثقـل التواجــد الـذكوري داخلـه، فالنســاء الموجـودات فـي الحـزب هــنّ عضـوات علـى مســتوى 

 .3الخلايا أو على مستوى الاتحاد ولا يتدخّلن في اختيار المسؤول

ايــة الثمانينــات عرفــت الجزائــر مرحلــة جديــدة فتحــت المجــال للتعدّديــة السياســية والحزبيــة، بعــد نه

مـن الحـزب  فكانت نسبة المشاركة النسوية في الأحزاب السياسية أكبر فوصلت النساء إلى المراتـب العليـا

ة علـــى التـــي رشّـــحت نفســـها لأول مـــر  لـــويزة حنـــونلـــويزة حنـــونلـــويزة حنـــونلـــويزة حنـــونعــن طريـــق الانتخابـــات والنمـــوذج الحـــالي هـــو الســيدة: 

، إضـافة إلـى التزايـد الطفيـف للمشـاركة النسـوية فـي 2004المستوى العربي فـي الانتخابـات الرئاسـية سـنة 

   4,36 ، إلى1991مترشحة سنة  169بتقدير  % 2,81الحياة السياسية الذي انتقل من 

، وبلــــغ عــــدد النســــاء اللــــواتي حصــــلن علــــى مقاعــــد فــــي 19974مترشــــحة ســــنة  338بتقــــدير  %

 148بتقــدير  % 30، لتصـل نسـبة التمثيـل إلـى 5% 7,7مقعـدا أي بنسـبة  30شـعبي الـوطني المجلـس ال

  .2012مقعدا سنة 

                                                           

، الجزائر: طبع ي، إشراف: وحيد بورغدة بلعطارالوزارة المنتدبة المكلفة بالأسرة وقضايا المرأة، المرأة في التشريع الوطن 1
  . 19ص  ،1 ط ،2009بالوزارة، 

2
 Fatima Zohra Sai, Op.Cit, P 134. 

3 Ibid, P 178. 
  .2010، النساء عضوات مجلس الأمة لدورة 6الملحق رقم  4
العلمي الذي عقد  عمال المؤتمرأ المشاركة السياسية خبرة شمال افريقيا، حمدي عبد الرحمن حسن وإبراهيم نصر الدين، 5

  . 141ص ،2000،نوفمبر 8الى 7ل الفترة من خلا للعلوم السياسية، فريقيةلإالقاهرة بالتعاون مع الجمعية ا  بجامعة



مقاربة سوسيولوجية لموضوع                                                    لثالثاالفصل 
 المرأة

 

123 

م امــرأة  1999أمــا بالنســبة لتواجــد المــرأة فــي المؤسســات الحكوميــة العليــا فقــد  كــان هنــاك ســنة 

ي بنسـبة مجلـس الأمـة أ-عضـو فـي الغرفـة الثانيـة 144نسـاء مـن بـين  8واحدة في  المجلس الدستوري، 

منهنّ تمّ استدعاؤهن من قبـل رئـيس الجمهوريـة لشـغل مهـام أخـرى،  كمـا تـمّ تعيـين  % 5بحيث  % 5,5

  .2005واليات في  3، ليصل العدد إلى لولاية تيبازة 1999أول امرأة والية سنة 

منــذ أمّــا المناصــب الوزاريــة فقــد تســلّمت أول وزيــرة المهــام الوزاريــة "زهــور ونيســي" كــوزيرة للتربيــة 

، بالإضـــافة إلـــى ثـــلاث ســفيرات، اثنتـــان منهمـــا معتمـــدتان 2014وزيـــرات ســنة 7ليصــل العـــدد إلـــى 1982

أمينــة عامــة فــي الــوزارة، وخمــس ،وواليــة منتدبــة  ،بالخــارج، إضــافة إلــى ذلــك هنــاك واليتــين خــارج الإطــار

  .رئيسة دائرة 11، و نساء رئيسات ديوان في الوزارات، أربع مفتشات عامات للولايات

كما هنـاك سـتّ نسـاء تشـغلن منصـب مستشـارات فـي المجلـس الـوطني الاقتصـادي والاجتمـاعي، 

ســلطة كمــا وصــلت المــرأة إلــى منصــب محــافظ بنــك الجزائــر، وعضــو مجلــس القــرض والنقــد وهــو أعلــى 

ــات علــوم الطبيعــة والآداب، وجامعــة العلــوم والتكنولوجيــا بــالجزائر مــن  قياديــة فــي  الــبلاد، كمــا تســيّر كليّ

 % 55، كمــا دخلـــت المــرأة مجــال الصــحافة المكتوبـــة والإعــلام الســمعي البصــري بنســـبة 1طــرف النســاء

مسؤولة، أمّا بالنسبة للتلفزيون  33منهنّ  % 44,09بلغت نسبتهن إلى  2002منهنّ مسؤولات، أمّا سنة 

  .2منهنّ مسؤولات عن النشرات والبرامج % 67,57بلغت نسبتهنّ 

القضـــاء فقـــد ترأســـت المـــرأة منصـــب مجلـــس الدولـــة كمـــا شـــغلت ثـــلاث نســـاء أمّـــا بالنســـبة لميـــدان 

، وامـــرأة فـــي منصـــب وكيـــل 56رئيســـة محكمـــة مـــن مجمـــوع  33المجلـــس القضـــائي، إضـــافة إلـــى وجـــود 

 33,9    قاضي تحقيق أي ما يعادل نسـبة 404قاضية تحقيق من مجموع  137جمهورية، كذلك هناك 

في المحكمة العليا، وعلى العموم بلغ عدد  04مجلس الدولة و في  05رئيسات قسم منهم  09أيضا ، %

  وهو ما يعادل الثلث تقريبا. 3107، من مجموع 2007إلى غاية جانفي  1097النساء القضاة 

                                                           

  .47الوزارة المنتدبة المكلفة بالأسرة وقضايا المرأة، مرجع سابق، ص  1
  .53ص ا المرأة، مرجع سابق،الوزارة المنتدبة لدى وزير الصحة والسكان وإصلاح المستشفيات المكلفة بالأسرة وقضاي 2
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كما أصبحت المرأة حاضرة في كلّ الأجهـزة الأمنيـة والعسـكرية التـي فتحـت لهـا المجـال، فتمكّنـت 

ختلــف الأســلاك، كــالجيش، الــدرك، الأمــن الــوطني، الاســتعلامات، مــن إثبــات كفاءتهــا وبــرزت بقــوّة فــي م

  الحماية المدنية.

مـــنهنّ عميـــد شـــرطة و  2006ســـنة  7833حيـــث وصـــل إجمـــالي عـــدد النســـاء فـــي ســـلك الأمـــن 

مــن النســاء الشــرطيات تعملــن فــي المصــالح الإداريــة، أمــا فــي الحمايــة المدنيــة فقــد تــمّ إدمــاج  % 23,98

تحتـل منصـبا سـاميا و  15الإدارة أو الهياكل العامة ومـنهن  ك سواء داخل هياكلامرأة في هذا السل 782

   ضابطات صف. 25ضابطات و  171

، إضــافة إلــى النســاء 2009أمّــا بالنســبة للمجــال العســكري فقــد بلغــت المــرأة منصــب جنــرال ســنة 

  .1الدركأسلاك الجيش سواء الصحة أو الدفاع الجوي أو اللواتي بلغن منصب عقيد في مختلف 

وبالرغم من أهمية الإنجازات التي أحرزتها هذه الكوادر على المستوى العـام إلاّ أنهـا تعـد ضـعيفة 

  وذلك نظرا للحواجز الاجتماعية التي تواجهها على مستوى الممارسة اليومية.

                                                           

  .57ة لمحاربة العنف ضدّ النساء، مرجع سابق، ص الوزارة المنتدبة المكلفة بالأسرة وقضايا المرأة، الإستراتيجية الوطني 1
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        الأداء الوظيفي:الأداء الوظيفي:الأداء الوظيفي:الأداء الوظيفي:----أولاأولاأولاأولا

  :عناصر الأداءعناصر الأداءعناصر الأداءعناصر الأداء----أأأأ

إنّ هناك عناصر أو مكونات أساسية للأداء وبدونها لا يمكن التحدث عن وجود أداء فعال، وذلك 

يعــود لأهميتهــا فــي قيــاس وتحديــد مســتوى الأداء للعــاملين فــي المنظمــات وقــد اتجــه البــاحثون للتعــرف علــى 

د مــن المســاهمات لــدعم وتنميــة فعاليــة الأداء الــوظيفي عناصــر أو مكونــات الأداء مــن أجــل الخــروج بمزيــ

  للمنظمات.

وتتمثل فيما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من رغبـة ومهـارات : نوعية العملنوعية العملنوعية العملنوعية العمل-1

فنيــة وإنســانية وإدراكيــة حســب المســتوى التنظيمــي الــذي ينتمــي إليــه، وبراعتــه وقدرتــه علــى التنظــيم وتنفيــذ 

  .وع في الأخطاء.العمل دون الوق

أي مقدار العمل الذي يسـتطيع الفـرد إنجـازه وفـي الظـروف العاديـة للعمـل : كمية العمل المنجزكمية العمل المنجزكمية العمل المنجزكمية العمل المنجز-2

  .وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء

وتشمل المعارف العامة، والمهارات الفنية والمهنية والخلفيـة العامـة : المعرفة بمتطلبات الوظيفةالمعرفة بمتطلبات الوظيفةالمعرفة بمتطلبات الوظيفةالمعرفة بمتطلبات الوظيفة-3

  .بطة بهاعن الوظيفة والمجالات المرت

وتشـــمل الجديـــة والتفـــاني فـــي العمـــل وقدرتـــه علـــى تحمـــل المســـؤولية لإنجـــاز : المثـــابرة والوثـــوقالمثـــابرة والوثـــوقالمثـــابرة والوثـــوقالمثـــابرة والوثـــوق-4

الأعمــال فــي أوقاتهــا المحــددة، ومــدى حاجــة هــذا الموظــف للإرشــاد والتوجيــه مــن قبــل الرؤســاء المباشــرين، 

  .   1وتقييم نتائج عمله

  ويبرز "درة" عناصر الأداء من خلال النقاط التالية:

وهــي تعنــي مــا لــدى الموظــف مــن معلومــات ومهــارات واتجاهــات وقــيم وهــي  :كفايــات الموظــفكفايــات الموظــفكفايــات الموظــفكفايــات الموظــف----1

  تمثل خصائصه الأساسية التي تنتج أداء فعال يقوم به ذلك الموظف.

                                                           

   .18، ص 1979بحث مقدم لندوة المدير الفعّال، الرياض، معهد الإدارة العامة، ، فعالية تقييم الأداء، عبد االله صلاح 1
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وهــذه تشــمل المهــام والمســؤوليات أو الأدوار والمهــارات والخبــرات : متطلبــات العمــل (الوظيفــة)متطلبــات العمــل (الوظيفــة)متطلبــات العمــل (الوظيفــة)متطلبــات العمــل (الوظيفــة)----2

  .وظيفة من الوظائفالتي يتطلبها عمل من الأعمال أو 

: وهي تتكون من عوامل داخلية وعوامل خارجية، وتتضـمن العوامـل الداخليـة التـي بيئة التنظيمبيئة التنظيمبيئة التنظيمبيئة التنظيم----3

تـؤثر فـي الأداء الفعّـال، التنظــيم وهيكلـه وأهدافـه ومـوارده ومركــزه الإسـتراتيجي والإجـراءات المسـتخدمة، أمّــا 

فــــي الأداء الفعّــــال هــــي: العوامــــل الاقتصــــادية العوامــــل الخارجيــــة التــــي تشــــكل بيئــــة التنظــــيم والتــــي تــــؤثر 

  .1والاجتماعية، والتكنولوجية، والحضارية، والسياسية، والقانونية

  ) ثلاثة عناصر للأداء وهي:Haynesويحدّد هاينز (

  .: من حيث ما يمتلكه من معرفة ومهارات واهتمامات وقيم واتجاهات ودوافعالموظفالموظفالموظفالموظف----1

وظيفـة مـن متطلبـات وتحـديات ومـا تقدمـه مـن فـرص عمـل : من حيث ما تتصـف بـه الالوظيفةالوظيفةالوظيفةالوظيفة----2

  ويحتوي على عنصر التغذية الاسترجاعية لجزء منه.ممتع فيه تحدّ 

: مــن حيــث مــا تتصــف بــه البيئــة التنظيميــة حيــث تــؤدي الوظيفــة والتــي تتضــمن منــاخ الموقــفالموقــفالموقــفالموقــف----3

   .2العمل والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدراكية والهيكل التنظيمي

  

  

  

  

  

  :مؤشرات الأداء الوظيفيمؤشرات الأداء الوظيفيمؤشرات الأداء الوظيفيمؤشرات الأداء الوظيفي----بببب
                                                           

، ص 1982، عمان: دار الفرقان للنشر والتوزيع، العامل البشري والإنتاجية في المؤسسات العامةدرة عبد الباري إبراهيم،  1
69-70.  

الرياض: مطابع  ،، ترجمة: محمود مرسي وزهير الصباغإدارة الأداء: دليل شامل للإشراف الفعّالهاينز ماريون أي،  2
  .273، ص 1988معهد الإدارة العامة، 
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يمثــل الأداء الأســاس للحكــم علـــى فعاليــة الأفــراد والوحــدات الإداريـــة والمنظمــات وذلــك مــن خـــلال 

  :1مجموعة من المؤشرات أهمها

  الإنتاجية.-

  الروح المعنوية للأفراد العاملين ومعدلات الغياب عن العمل.-

  مدى إنجاز المهام والواجبات بدقة وإتقان وسرعة.-

  القدرة على الإبداع والابتكار.-

  درجة الانضباط واحترام النظام وأسلوب التعامل مع الموظفين.-

  مستوى التعاون مع فريق العمل والمرونة والقدرة على إنجاز القرارات.-

نقصد بها الزيادة في مسـتوى الإنتـاج أو انخفاضـه ضـمن المعـدلات معدل الإنتاج "الإنتاجية": معدل الإنتاج "الإنتاجية": معدل الإنتاج "الإنتاجية": معدل الإنتاج "الإنتاجية": -1

لاحظة الزيادة في حالة ما إذا أشـركت الإدارة العمـال فـي أربـاح المؤسسـة، فـي هـذه الحالـة المقررة ويمكن م

ــيهم الرفــع مــن مســتوى الإنتــاج وذلــك مــن خــلال  وحتــى يتحقــق للعمــال زيــادة فيمــا يتقاضــون مــن أجــور عل

  تضافر جهودهم لأجل المشاركة في الربح.

الفــرد، وقــد تكــون إيجابيــة أو ســلبية : فالرضــا حالــة نفســية يشــعر بهــا 2222رضــا العامــل عــن عملــهرضــا العامــل عــن عملــهرضــا العامــل عــن عملــهرضــا العامــل عــن عملــه----2

وحتــى نلمــس آثارهــا فــي الســلوك فيجــب ملاحظــة ذلــك علــى العامــل فــي موقــع عملــه مــن خــلال الزيــادة فــي 

الإنتــاج والحضــور فــي المواعيــد، فــإن كــان العامــل راض عــن عملــه فإنــه يعنــي أنّ الأداء ســيكون الأفضــل 

ؤدي عمله الذي يحبـه ويجـد متعـة فـي أدائـه، ووسـيلة والرضا عامل مهم في دفع الفرد لتحسين عمله لأنه ي

  لإثبات قدراته ومهاراته.

                                                           

خالد محمد الشوابكة، العلاقة بين تطبيق الحكومة الإلكترونية والأداء الوظيفي، رسالة ماجستير في الإدارة العامة،  1
  .44، ص 2008الجامعة الأردنية، 

  .223، ص 1990، القاهرة: دار الجامعات المصرية، السلوك التنظيمي والأداءسليمان حنفي محمد،  2
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: هي الحالة التي تنشأ عـن عـدم حضـور شخصـا مـا إلـى العمـل رغـم أنـه مـدرج ضـمن 1111التغيبالتغيبالتغيبالتغيب----3

جدول العمل، وكون هذا الشخص في إجازة رسمية أو فـي عطلـة مرضـية فـإنّ هـذا لا يعتبـر تغيبـا، ويمكـن 

قســمة عــدد الأيــام التــي تغيــب فيهــا العامــل علــى عــدد أيــام العمــل الفعليــة، علمــا أنّ حســاب معــدل التغيــب ب

باعتباره معدلا عاديـا للتغيـب، وإذا زاد  % 6إلى  % 3المعدل الشائع للتغيب في المنظمات يتراوح ما بين 

  يعدّ أحد المؤشرات السلبية لفعالية القيادة الإدارية. % 6المعدل عن 

  :2يادة الإدارية في معدل التغيب من خلال ثلاث زوايا هيويفترض أن تؤثر الق

يتحكم القائد في معدل التغيب من خلال استخدامه لصلاحياته المتاحة، على نحو يحدّ منـه فـي -أ

حالة نجاح التحكم أو يزيده في حالـة الفشـل فيـه، ذلـك أن تسـاهل القائـد مـع حـالات التغيـب السـابقة وعجـزه 

  إزاءها قد يؤدي إلى ارتفاع معدّل التغيب فيما بعد.عن اتخاذ قرارات حاسمة 

قد يعاني المرؤوس من مشكلات سوء التوافق مع القائد مما يولـد لديـه قـدرا مرتفعـا مـن السـخط -ب

  يدفع به إلى اتخاذ القرار بالغياب لكي يقضي أطول فترة ممكنة بعيد عن القائد. 

جـــز القائـــد عـــن تهيئـــة المنـــاخ المــــواتي تـــؤثر القيـــادة فـــي التغيـــب بشـــكل مباشـــر، فــــي حالـــة ع-ج

للمــرؤوس لكــي يبـــذل أقصــى جهـــده وعــدم مســاندته فـــي مواجهــة المشـــاكل التــي يعــاني منهـــا، أو فشــله فـــي 

التغلب على الصـراعات التـي تنشـأ داخـل جماعـة العمـل، ممـا يعمـل علـى ظهـور منـاخ مخيّـب للآمـال ممـا 

تبر الالتزام المتواصـل للمـرؤوس بالحضـور وتفضـيله العمـل يعدّ مؤشرا سلبيا لفعالية القيادة، وفي المقابل يع

  على الإجازة مؤشرا إيجابيا لفعالية القيادة.

        

        

                                                           

  .27، ص 1985، القاهرة: مكتبة غريب، إدارة الأفراد والكفاية الإنتاجيةعلي السلمي،  1
  .39-38، ص 1986ة، ، الإسكندريالسلوك الإنساني في المنظماتعاشور أحمد صقر،  2
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: يعرّفــه "جــيمس بــربس" بــأنّ "درجــة حركــة الإنســان وتنقلــه داخــل 1ارتفــاع معــدّل دوران العمــلارتفــاع معــدّل دوران العمــلارتفــاع معــدّل دوران العمــلارتفــاع معــدّل دوران العمــل----4

كلفـــة التعيـــين  المنظمـــة أو مـــن منظمـــة إلـــى أخـــرى حيـــث أنّ ارتفـــاع معـــدل دوران العمـــل يـــؤدي إلـــى زيـــادة

  والاختيار والتدريب للعامل وكان دليلا على انخفاض مستوى الأداء والعكس صحيح".

وممّا سبق نستنتج أن في حالة ارتفاع مؤشرات الأداء في التنظـيم تـؤدي إلـى انخفـاض الأداء، أمـا 

  في حالة انخفاض تلك المؤشرات تؤدي إلى ارتفاع الأداء.

  :2المستخدمة لدراسة الأداء الوظيفي إلى ما يليوهناك من قسّم هذه المؤشرات 

: الوصـــول إلـــى تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة فـــي الوقـــت المناســـب وعلـــى أكـــل وجـــه وصـــورة الفعاليـــةالفعاليـــةالفعاليـــةالفعاليـــة-

وبأسلوب جيد مع البيئة المحيطة، ووفقا لهذا المفهوم فإنّ الفعالية تقاس مـن خـلال نسـبة الأهـداف التـي تـمّ 

مســبقا، أمّـا علــى المسـتوى الفـردي فتشــير إلـى مـدى قــدرة الفـرد علــى  تحقيقهـا فعليـا إلــى الأهـداف المخطّطـة

  تحقيق الأهداف المطلوبة منه.

: وتشــير إلــى قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق الأهــداف بأقــل التكــاليف وأن يــؤدي الفــرد عملــه الكفــاءةالكفــاءةالكفــاءةالكفــاءة-

 بأقلّ تكلفة من الوقت والجهد والمال.

دي معرفــة العوامــل التــي تحــدّد هــذا المســتوى :يتطلــب تحديــد مســتوى الأداء الفــر محــدّدات الأداءمحــدّدات الأداءمحــدّدات الأداءمحــدّدات الأداء----جججج

  :3والتفاعل بينها حيث يميّز بعض الباحثين بين ثلاثة محدّدات للأداء الوظيفي هي

  : حيث يشير الجهد المبذول إلى الطاقة الجسمية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته.الجهدالجهدالجهدالجهد----1

تقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في : يشير إلى الاتجاه الذي يعإدراك الدور أو المهمةإدراك الدور أو المهمةإدراك الدور أو المهمةإدراك الدور أو المهمة----2

العمل من خلاله، وتقوم الأنشطة والسلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها فـي أداء مهامـه بتعريـف إدراك الـدور، 

  ولتحقيق مستوى مرضي في الأداء بلاد من وجود حدّ أدنى من الإتقان في كلّ مكوّن من مكونات الأداء.
                                                           

، ترجمة: سيف بن عبد العزيز، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث، التدريب للقيادةمارشال غولد سميث وآخرون،  1
  .355، ص 2006الرياض، 

فهد يوسف الدويلة، أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية، رسالة ماجستير في إدارة  2
  .25، ص 2007الأعمال، جامعة عمان، 

  .216، ص 1999، الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث، إدارة الموارد البشريةحسن راوية محمد،  3
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  ء في المعادلة التالية:ويمكن صياغة محدّدات الأدا

        إدراك الدورإدراك الدورإدراك الدورإدراك الدور    xالقدرات القدرات القدرات القدرات     xالجهد الجهد الجهد الجهد     ====محدّدات الأداء الوظيفي محدّدات الأداء الوظيفي محدّدات الأداء الوظيفي محدّدات الأداء الوظيفي 

نموذجــا نظريــا يقــوم علــى مجموعــة الفــروض حــول محــدّدات  1)1967( بــورترو ولــولربــورترو ولــولربــورترو ولــولربــورترو ولــولرحيــث قــدّم 

  :الأداء الوظيفي ووفقا لهذا فقد حدّدا ثلاثة عوامل رئيسية يقوم عليها السلوك الإنساني الذي يقوم به الفرد

: وهــو يعكــس درجــة حماســة الفــرد لأداء المهــام الموكلــة إليــه، فبمقــدار مــا يكثــف الجهــد المبــذولالجهــد المبــذولالجهــد المبــذولالجهــد المبــذول----1

الفــرد جهــده بمقــدار مــا يعكــس درجــة داعيتــه لأداء العمــل، فالجهــد المبــذول (الفكــري واليــدوي) يمثــل حقيقــة 

  درجة دافعية الفرد للأداء.

لتـــي تحـــدّد درجـــة فاعليـــة الجهـــد المبـــذول : وكـــذا خبرتـــه الســـابقة االقـــدرات والخصـــائص الفرديـــةالقـــدرات والخصـــائص الفرديـــةالقـــدرات والخصـــائص الفرديـــةالقـــدرات والخصـــائص الفرديـــة----2

وإدراك الفرد لدوره الـوظيفي يعنـي تصـوراته وانطباعاتـه عـن السـلوك والنشـطة التـي يتكـون منهـا عملـه وعـن 

  الكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المؤسسة.

اء، لأن الفــرد : والجهـد المبـذول يمثـل حقيقـة درجـة دافعيـة الفـرد لـلأدإدراك الفـرد لـدوره الـوظيفيإدراك الفـرد لـدوره الـوظيفيإدراك الفـرد لـدوره الـوظيفيإدراك الفـرد لـدوره الـوظيفي----3

فـــي المؤسســـة يخضـــع للعديـــد مـــن المـــؤثرات تأتيـــه فـــي صـــورة معلومـــات مـــن رئيســـه ومـــن مرؤوســـيه ومـــن 

المؤسسة، ومن مصادر أخرى عديدة تتعلق بأداء العمل، هذه المؤثرات يقوم الفـرد بالانتقـاء بينهـا وتفسـيرها 

براتــه الســابقة مــثلا: فالتوجيــه الــذي وتنظيمهــا فهــو يســتوعبها ويفهمهــا بطريقتــه الخاصــة متــأثرا بدوافعــه وخ

يجيء للمرؤوسين من رئيسهم قد يعتبره الفرد تدخلا لا لزوم له في العمل في حين يعتبره آخر مساعدة من 

قبل الرئيس، وعليه فإنّ الإدراك عبارة عن عمليات ذهنية تختلف من فرد إلى آخر، وذلك وفقـا لانطباعاتـه 

  وكذا المعايير التي يؤمن بها.

  مكن صياغة محدّدات الأداء في المعادلة التالية:وي

        الإدراكالإدراكالإدراكالإدراك    xالقدرات القدرات القدرات القدرات     xالدافعية الدافعية الدافعية الدافعية     ====محدّدات الأداء الوظيفي محدّدات الأداء الوظيفي محدّدات الأداء الوظيفي محدّدات الأداء الوظيفي 

                                                           

  .105-104، ص 1993، بيروت: الدار الجامعية، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  1
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فالأداء الوظيفي ما هو إلاّ محصلة تفاعل بين كل مـن دافعيـة الفـرد، قـدرات الفـرد وخبراتـه السـابقة 

  (التعليم، التدريب، الخبرة...) وإدراك الفرد لدوره الوظيفي.

بعض الآخر من الباحثين أنّ أداء الفرد في العمل هو محصلة ثلاثـة عوامـل هـي: الرغبـة، ويرى ال

  .1القدرة وبيئة العمل

"أنّ الأداء لا يتحــدّد بنــاءا علــى تــوافر أو عــدم تــوافر بعــض المحــدّدات بــل نتيجــة  2فيقــول ســليمان

  العمل والقدرة على العمل".لمحصلة التفاعل بين ثلاثة محدّدات رئيسية وهي: الدافعية الفردية، مناخ 

: وتعبر عن مدى الرغبة الموجودة لدى الفرد للعمل، والتي يمكن أن تظهر من الدافعية الفرديةالدافعية الفرديةالدافعية الفرديةالدافعية الفردية----1

خلال درجـة إقبالـه علـى العمـل، كمـا أن الجهـد المبـذول مـن طـرف العامـل يعكـس فـي الواقـع درجـة حماسـه 

س علـى كفـاءة أداء كـل واحـد مـنهم، فبمقـدار لأداء العمل، كما تختلف من فـرد لآخـر وهـذا الاخـتلاف يـنعك

مـا يكثـف الفـرد جهـوده بمقـدار مـا يعكـس هـذا درجـة دافعيتـه لأداء العمـل، والدافعيـة تمثـل القـوّة التـي تحــرّك 

  الفرد وتثيره لكي يؤدي العمل وتعتبر مشكلة تحريك الدافعية أو رغبة العاملين لأداء العمل.

ذي توفره بيئـة العمـل الداخليـة، وهـو الإحسـاس بالرضـا عـن : ويعبر عن الإشباع المناخ العملمناخ العملمناخ العملمناخ العمل----2

  العمل بعد أن يكون قد حقّق رغباته وأهدافه وإشباع حاجاته معها.

: وتعنــي قــدرة الفــرد علــى أداء العمــل ســواء كــان حركيــا أو عقليــا والتــي القــدرة علــى أداء العمــلالقــدرة علــى أداء العمــلالقــدرة علــى أداء العمــلالقــدرة علــى أداء العمــل----3

والمعـــارف المتخصصـــة المرتبطـــة بالعمـــل يســـتطيع الفـــرد تحصـــيلها بالتـــدريب والتعلـــيم واكتســـاب المهـــارات 

  إضافة إلى أنها تشمل أيضا على الدقة والسرعة في أداء العمل.

إلى وجوب تركيز القادة على تكييف وموائمة وتعديل الـنمط القيـادي مـع  3333هرسي وشيفاليرهرسي وشيفاليرهرسي وشيفاليرهرسي وشيفاليرويذهب 

يـول يعنـي الرغبـة مستوى دافعية واستعدادات وميول المرؤوسـين الـذي يتعـاملون معهـم، وهـذا الاسـتعداد والم

  والقدرة في تنفيذ أي مهمة يكلفون بأدائها.

                                                           

  .147، ص 2000، ، رؤية معاصرةإدارة السلوك التنظيميمصطفى أحمد سيد،  1
  .46، ص 1975، دار النهضة العربية، مصر، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعادل حسن،  2
  .116، ص 1982، الرياض: معهد الإدارة العامة، السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارةناصر محمد العديلي،  3
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إلى أنّ المقدرة والرغبة في أداء المهام يتفاعلان معا في تحديد مستوى الأداء أي  1ويذهب السلمي

أنّ تـأثير المقــدرة علــى العمــل علــى مســتوى الأداء يتوقــف علــى درجــة رغبــة الشــخص فــي العمــل، وبــالعكس 

ي العمــل علــى مســتوى الأداء يتوقــف علــى مــدى مقدرتــه علــى القيــام بالعمــل مــن خــلال فــإنّ تــأثير الرغبــة فــ

  المعادلة التالية: 

        الرغبة على العملالرغبة على العملالرغبة على العملالرغبة على العمل    xالمقدرة على العمل المقدرة على العمل المقدرة على العمل المقدرة على العمل     ====مستوى الأداء مستوى الأداء مستوى الأداء مستوى الأداء 

  

  ومنه يمكن التوصل إلى المعادلات البسيطة التالية:

  مواقف العمل xالاتجاهات والحاجات الغير مشبعة  =الرغبة 

  وضوح الدور xالمهارة  xلمعرفة ا =القدرة 

  بيئة العمل xالقدرة  xالرغبة  =الأداء 

 

 

 

 

 

        ): محدّدات الأداء): محدّدات الأداء): محدّدات الأداء): محدّدات الأداء06((((    رقمرقمرقمرقم    الشكلالشكلالشكلالشكل

  

  

  
                                                           

  .217، ص 1992ر غريب، ، القاهرة: داالسلوك القيادي وفعالية الإدارةي، قطريف شو  1

 بيئة العمل الرغبة أو الدافعية القدرة

 ا�داء
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  .146، ص 2000، رؤية معاصرة، إدارة السلوك التنظيمي: مصطفى أحمد سيد، المصدرالمصدرالمصدرالمصدر

تحديد العوامل  ويتضح ممّا سبق الاختلاف بين الباحثين والمنظرين حول محدّدات الأداء، ذلك أنّ 

  التي تحكم الأداء ليس بالأمر السهل كما أنّ تعميم النتائج أمر غير صحيح وذلك للأسباب التالية:

  إنّ محدّدات أداء فئة معينة من العاملين ليست هي محدّدات أداء فئة أخرى.-أ

العـاملين  إنّ محدّدات أداء العاملين في منظمة معينـة ليسـت بالضـرورة هـي نفسـها محـدّدات أداء-

  في منظمة أخرى.

  .1إنّ العوامل البيئية الخارجية لها تأثير في تحديد محدّدات الأداء-ج

 

 

 

 

        ): تصنيف محدّدات الأداء): تصنيف محدّدات الأداء): تصنيف محدّدات الأداء): تصنيف محدّدات الأداء07((((    رقمرقمرقمرقم    الشكلالشكلالشكلالشكل

  

  

  

  

                                                           

خديجة أحمد الحربي، التطوير التنظيمي وأثره على كفاءة الأداء في المنظمة، دراسة تطبيقية على أمانة مدينة جدّة،  1
  .161، ص 1995رسالة ماجستير غير منشورة، جدّة: جامعة الملك عبد العزيز، 

التكوين  التعليم
  الفكري

  والجسماني 

  

 للعامل

 الخبرة

القدرات 
 والمھارات

التكوين 
  الفكري

  والجسماني 

  

 للعامل

حاجات الفرد 
 ورغباته

الع'قات 
 ا(جتماعية

ا�وضاع 
 لتنظيميةا

القدرات والمھارات 
 الموروثة

 نوع وطبيعة العمل
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  .212: راوية محمد حسن، مرجع سابق، ص المصدرالمصدرالمصدرالمصدر

  

  

  :أنواع الأداءأنواع الأداءأنواع الأداءأنواع الأداء----دددد

ى عـرض أنـواع هـذا الأخيـر الـذي يمكـن تصـنيفه بعد التطرّق إلى مفهـوم الأداء ومحدّداتـه ننتقـل إلـ

وتقسيمه كغيره مـن الظـواهر التنظيميـة، وهـذا التصـنيف يطـرح إشـكالية اختيـار المعيـار الـدقيق والعملـي فـي 

الوقت ذاته الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع، وبما أنّ الأداء من حيث المفهـوم يـرتبط إلـى 

يمكــن نقــل المعــايير المعتمــدة فــي تصــنيف هــذه الأخيــرة واســتعمالها فــي تصــنيف  حــدّ بعيــد بالأهــداف فإنّــه

  الأداء كمعيار الشمولية.
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  .1يمكن تقسيم الأداء إلى فرعين هما الأداء الكلي والأداء الجزئي الشموليةالشموليةالشموليةالشموليةفحسب معيار 

نظمـة : وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأالأداء الكليالأداء الكليالأداء الكليالأداء الكلي----أأأأ

الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن نسـب إنجازهـا إلـى أي عنصـر دون مسـاهمة بـاقي العناصـر، وفـي 

إطار هذا الفرع من الأداء يمكن الحديث عـن مـدى وكيفيـات بلـوغ المؤسسـة أهـدافها الشـاملة كالاسـتمرارية، 

  الشمولية، الأرباح والنمو...الخ.

مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدّة  : هو الذي يتحقق علىالأداء الجزئيالأداء الجزئيالأداء الجزئيالأداء الجزئي----بببب

أنــواع تختلــف بــاختلاف المعيــار المعتمــد لتقيــيم عناصــر المؤسســة، حيــث يمكــن أن ينقســم حســب المعيــار 

الوظيفي إلى أداء وظيفة مالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفـة التمـوين، أداء وظيفـة الإنتـاج، أداء وظيفـة 

  التسويق.

  .2يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين الأداء الداخلي والأداء الخارجي المصدرالمصدرالمصدرالمصدرسب معيار أما ح

: ويطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي أنـه ينـتج مـا تملكـه المؤسسـة الأداء الداخليالأداء الداخليالأداء الداخليالأداء الداخلي----أأأأ

  من الموارد فهو ينتج أساسا ما يلي:

رهم موردا إسـتراتيجي قـادر علـى صـنع : وهو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتباالأداء البشريالأداء البشريالأداء البشريالأداء البشري-

  القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم. 

  : ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعّال.الأداء التقنيالأداء التقنيالأداء التقنيالأداء التقني-

  : ويكمن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة.الأداء الماليالأداء الماليالأداء الماليالأداء المالي-

و الأداء النـــــاتج عـــــن المتغيـــــرات التـــــي تحـــــدث فـــــي المحـــــيط الخـــــارجي، : وهـــــالأداء الخـــــارجيالأداء الخـــــارجيالأداء الخـــــارجيالأداء الخـــــارجي----بببب

فالمؤسسة لا تتسبّب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده، فهذا النـوع بصـفة عامـة يظهـر فـي 

النتــائج الجيــدة التــي تتحصّــل عليهــا المؤسســة كارتفــاع ســعر البيــع، وكــلّ هــذه التغيــرات تــنعكس علــى الأداء 

                                                           

، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، -وتقييم مفهوم–عبد الماليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية  1
  .89،  ص 2001نوفمبر 

  .56، ص 1988، الدار العربية للكتاب، طرابلس، علم النفس الإداريعمر محمد تومي الشبيلي،  2
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جاب أو بالسلب، وهذا النوع من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل نتائجها، وهذا مهم إذا تعلّق سواء بالإي

  الأمر بمتغيرات كميّة أين يمكن قياسها وتحديد أثرها.

التــي تقسّــم إلــى أهــداف اقتصــادية، اجتماعيــة، تقنيــة وسياســية  1111معيــار طبيعــة الأهــدافمعيــار طبيعــة الأهــدافمعيــار طبيعــة الأهــدافمعيــار طبيعــة الأهــدافأمــا حســب 

ي، اجتماعي، سياسي، تقني، وفـي الإشـارة إلـى هـذا التصـنيف يقـول فإنّه يمكن تصنيف الأداء إلى اقتصاد

بالاعتمـــاد علـــى الأداء  Image de marqueأحـــد البـــاحثين "لا يمكـــن للمؤسســـة أن تحسّـــن صـــورتها 

الاقتصـــادي أو التكنولـــوجي فحســـب، بـــل أنّ الأداء الاجتمـــاعي لـــه وزنـــه الثقيـــل علـــى صـــورة المؤسســـة فـــي 

لمقابلة بين طبيعة الأهداف وأنواع الأداء يمكن القول بأنّ الأهداف الاقتصادية الخارج"، إذ بناء على هذه ا

تدل على وجود الأداء الاقتصادي، الذي يعتبر تحقيقه المهمة الأساسـية للمؤسسـة والـذي يتجسـد بـالفوائض 

عية وإن كانت التي تحقّقها من وراء تعظيم نواتجها وتدنية مستويات استخدام مواردها، أمّا الأهداف الاجتما

في الحقيقة تمثل قيودا مفروضة على المؤسسة يلزمها بها كـل مـن مجتمعهـا الـداخلي (أفرادهـا) والخـارجي، 

فعبّــر ســعي المؤسســة إلــى بلوغهــا علــى الأداء الاجتمــاعي لهــا، وبغــض النظــر عــن كونهــا أهــدافا أم قيــودا، 

ن "الاجتمــاع مشــروط بالاقتصــاد" وبــذلك فــإنّ تحقيقهــا يجــب أن يكــون بــالتزامن مــع الأهــداف الاقتصــادية لأ

يتلازم الأداء الاقتصادي والاجتماعي، والمؤسسة الناجحة هي التي تعرف كيفية الوصول إلى تحقيق أكبر 

  مستوى من النوعين معا.

وإلـــــى جانـــــب الأداء الاقتصـــــادي والاجتمـــــاعي يمكـــــن الحـــــديث عـــــن الأداء التقنـــــي أو الثقـــــافي أو 

ك عنــدما تســطر لنفســها أهــدافا مــن هــذا القبيــل كــأن ترغــب فــي الســيطرة علــى السياســي فــي المؤسســة، وذلــ

مجال تكنولوجي معيّن، أو تسعى إلى تكوين ثقافة خاصـة بهـا، أو التـأثير علـى السـلوك الثقـافي بمحيطهـا، 

بخلـــق أنمـــاط اســـتهلاكية جديـــدة أو ربمـــا تحـــاول التـــأثير علـــى النظـــام السياســـي القـــائم لاســـتيراد امتيــــازات 

حها (تمويل الحملات الانتخابية من أجل إيصال أشخاص معينين إلى مراكز القرار)، كمـا هـو الشـأن لصال

بالنسبة للشركات متعددة الجنسيات خاصة العاملة منها في بلدان العـالم الثالـث، والأمثلـة فـي المجـال أكثـر 

  من أن تحصى.

                                                           

  .90-89عبد الماليك مزهودة، مرجع سابق، ص ص  1
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  :لأداء الوظيفيلأداء الوظيفيلأداء الوظيفيلأداء الوظيفيالحديثة لدراسة االحديثة لدراسة االحديثة لدراسة االحديثة لدراسة ا    ةةةةالنظريالنظريالنظريالنظريالمدخل المدخل المدخل المدخل ----ثانياثانياثانياثانيا

راك الدور الكبير الذي يقوم به الموظف (القائد أو التابع) في الأداء الكلّي للمؤسسة، قد وجه إنّ إد

انتبـاه الدارسـين والبـاحثين إلـى بلـورة عـدد مــن النظريـات التـي تفسـر العلاقـة بـين الأداء والأفـراد والجماعــات 

  والتنظيم.

  وفيما يلي نستعرض بعض النظريات التي تفسر الأداء الوظيفي:

   نظرية الإدارة العلميةنظرية الإدارة العلميةنظرية الإدارة العلميةنظرية الإدارة العلمية----أأأأ

) من أبـرز ممثلـي نظريـة الإدارة العلميـة، وقـد لاحـظ أنّ العمـال F.Taylorيعتبر فريدريك تايلور (

ينتجــون إنتاجــا يقــلّ عــن طــاقتهم الإنتاجيــة، كمــا وجــد أنّــه لــيس هنــاك معيــار واحــد ومحــدّد للإنتــاج والنــاتج 

   .1ضحة وثابتة بين الأجور والإنتاجاليومي المتوقع للعمّال، وأنّه ليس هناك علاقة وا

وقد ركّزت هذه النظرية مجهوداتها على وسـائل وطـرق رفـع الإنتاجيـة، وتـمّ ذلـك عـن طريـق تحديـد 

معيــار علمــي لمعــدل الإنتــاج للعامــل، وهــذا المعيــار العلمــي مبنــي علــى أســاس دراســة الوقــت والحركــة، كمــا 

وضـرورة تـدريبهم علـى أنسـب طريقـة لأداء العمـل، وقـد أوصت النظرية بضـرورة الاختيـار العلمـي للعـاملين 

قــدمت وســائل لتخطــيط وجدولــة الإنتــاج، حيــث اعتبــرت العنصــر البشــري مثلــه مثــل أيّ مــوارد متاحــة فــي 

المنظمـــة مـــن آلات وأمــــوال ومـــواد خــــام، وأكـــدّت علـــى ضــــرورة الـــتحكم فــــي هـــذا العنصـــر مــــن أجـــل رفــــع 

  .2الإنتاجية

   نظرية التقسيم الإدارينظرية التقسيم الإدارينظرية التقسيم الإدارينظرية التقسيم الإداري----بببب

)، وتركــزت هــذه النظريــة علــى إبــراز الهيكــل التنظيمــي H.Fayol( هنــري فــايولهنــري فــايولهنــري فــايولهنــري فــايولأبــرز روادهــا  مــن

ـــق زيـــادة الكفـــاءة الإنتاجيـــة  الرســـمي ككـــل مقسّـــم إلـــى إدارات وأقســـام تـــنهض بأنشـــطة متخصصـــة بمـــا يحقّ

جـد ولقد و  .3وخفض التكاليف وتبرز أيضا هيكل التسلسل الإداري حيث تتدفق السلطة من أعلى إلى أسفل

                                                           

   .114 ، صمرجع سابقناصر محمد العديلي،  1
  .19- 18، ص ص 1982، الكويت: دار القلم، 1، ط السلوك التنظيميد أحمد، بدر حام 2
  .23، ص 1973، القاهرة: دار المعارف، 1، ط الجوانب السلوكية في الإدارةزكي هاشم،  3



 دراسة نظرية ل�داء الوظيفي                                                          الرابعالفصل 

 

139 

فـــايول أنّ النشـــاط فـــي إدارة الأعمـــال يمكـــن أن يقســـم إلـــى ســـتّ مجموعـــات رئيســـية هـــي: نشـــاطات فنيـــة، 

نشاطات تجارية، نشاطات مالية، نشاطات أمنية، نشاطات محاسبية، نشاطات إدارية، وقد ركّـز فـايول فـي 

  اصر هي:دراسته على الأنشطة الإدارية باعتبارها أهم هذه الأنشطة، وقسّمها إلى خمسة عن

التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، الرقابة، كما وضّح أربعة عشر مبـدأ مـن مبـادئ الإدارة التـي 

توصــل إليهــا نتيجــة مشــاهداته وخبراتــه مؤكــدا أنهــا تضــمن حســن أداء المــدير لــدوره إذا مــا التــزم بهــا وســار 

  عليها وهذه المبادئ هي:

فـــي العمـــل، وحـــدة الأمـــر، وحـــدة الاتجـــاه، تغليـــب  تقســـيم العمـــل، الســـلطة والمســـؤولية، الانضـــباط

مصــلحة المنظمــة علــى مصــلحة الفــرد، المكافــآت المركزيــة، التسلســل الهرمــي، النظــام، المســاواة، الاســتقرار 

  .1الوظيفي، الابتكار والمبادأة، العمل بروح الفريق

  النظرية البيروقراطيةالنظرية البيروقراطيةالنظرية البيروقراطيةالنظرية البيروقراطية----جججج

كس فيــر" حيـث تعــدّ نظريتــه الخاصــة بهياكــل تنسـب هــذه النظريــة إلــى عـالم الاجتمــاع الألمــاني "مــا

الســلطة مــن أهــم الدراســات التــي أســهم بهــا، فقــد قــام بتحليــل كثيــر مــن التنظيمــات وأســاليب انســياب خطــوط 

  السلطة داخل تلك المنظمات، وكانت دراسته تدور في نطاق اهتماماته الأساسية التي توضح لماذا

لمــــاذا يقــــوم الأفــــراد العــــاملون بــــأداء الأعمــــال وفقــــا يطيــــع الأفــــراد الأوامــــر التــــي تصــــدر إلــــيهم؟ و  

  للتعليمات التي تنساب إليهم في شكل أوامر متشدّدة والتي تتلخص وفق مفهوم "أصدع بما تؤمر".

وقـــام فيـــر بإيضـــاح الفـــرق بـــين القـــوّة والمواصـــفات التـــي يمكـــن القائـــد مـــن أن يـــدفع التـــابعين الـــذين 

من تعليمات بغض النظر عن رغبتهم في مقاومتها، واهـتم كـذلك يعملون معه إلى طاعته فيما يصدر عنه 

بتوضـــيح الســـلطة التـــي تنســـاب مـــن خـــلال المراكـــز التـــي توجـــد داخـــل تلـــك التنظيمـــات بحيـــث يقبـــل الأفـــراد 

العاملين عن طواعية واختيار على تنفيذها، وأوضح كذلك أسلوب إكساب الشـرعية لممارسـة السـلطة داخـل 

  . 2لى ثلاثة أقسام: السلطة البطولية، السلطة التقليدية، السلطة القانونية الرشيدةتلك التنظيمات وقسمها إ

                                                           

  .9-8، ص ص 1990، الرياض: مطابع جامعة الملك سعود، السلوك الإداريالنمر سعود،  1
  .157- 156، ص ص 1985، الرياض: مطابع جامعة سعود، 1، ط المقارنة الإدارة العامةمحمود محمد فتحي،  2
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هــذا وإنّ النمــوذج البيروقراطــي لا يهــتم بزيــادة الإنتــاج بقــدر اهتمامــه بــالنواحي الشــكلية التــي تحكــم 

ات الحديثـة علاقات الأفراد دون اعتبـار للنـواحي السـلوكية مـع إهمـال الجانـب الإنسـاني الـذي أثبتـت النظريـ

  .1أهميته بالنسبة لمفهوم الإنتاجية وتحسين الأداء الوظيفي

   نظرية العلاقات الإنسانيةنظرية العلاقات الإنسانيةنظرية العلاقات الإنسانيةنظرية العلاقات الإنسانية----دددد

يعتبـــر ألتـــون مـــايو مـــن أبـــرز رواد مدرســـة العلاقـــات الإنســـانية حيـــث قـــام بـــإجراء تجاربـــه بمصـــانع 

الإضـاءة وفعاليـة الأداء الهاوتورن بشركة "وستيرن إلكتريك" الأمريكية، حيث بدأ بدراسة العلاقة بـين نوعيـة 

فلاحظ أنّ الإبقاء على نفس الظروف لا يعني انخفاض في مستوى الأداء، وبالتالي الإنتاجية، الأمر الذي 

يــتفطن إلــى أنّ هنــاك عوامــل غيــر ماديــة تــؤثر علــى أداء العمــال فاســتخلص أنّ إنتاجيــة  ألتــون مــايوألتــون مــايوألتــون مــايوألتــون مــايوجعــل 

لعمّال من جهة، وبـين العمّـال مـن جهـة أخـرى ومـدى قـدرة العمّال ومردودهم يرتبط أكثر بالجو السائد بين ا

  .2المدير على التحفيز

وبالتالي وجود تنظيم غير رسمي بين جماعات العمل التي تقوم بتحديـد حجـم الإنتـاج والـتحكم فـي 

ل، بزيادة الدافعية في الأداء وبالتالي زيادة الإنتاجية كما كانت عليه من ق 3"ألتون مايوألتون مايوألتون مايوألتون مايووتيرته، وقد لاحظ "

ـــى ز  ـــادة إضـــافة إل ـــه المهـــارات ي ـــوفر لدي ـــذي تت ـــد ال ـــة التـــي تجســـد القائ ـــادة الديمقراطي ـــديمقراطي والقي الجـــو ال

الإنسانية بالدرجة الأولى، والإداريـة والفنيـة هـي الأسـلوب المتكامـل والمفضـل، هـذه الأخـرى التـي يـرى فيهـا 

عــاملين، هــذا إضــافة للمشــاركة فــي اتخــاذ " أنّهــا أحســن طريقــة لزيــادة الإنتــاج وارتفــاع رضــا الألتــون مــايوألتــون مــايوألتــون مــايوألتــون مــايو"

المؤشــرات كانــت حــوافز لرفــع مســتوى الأداء وتحقيــق نتــائج القــرارات وإشــباع الحاجــات المعنويــة، كــلّ هــذه 

  إيجابية أكثر مما كان شائعا في مرحلة الإدارة العلمية.

                                                           

، الرياض: دار المريخ، الإنتاجية القياسية، معايير الأداء، قياس الأداء الفعليعامر سعيد يس، خالد يوسف الخلف،  1
  .3، ص 1983

  .125، ص 1975، القاهرة: مكتبة عين شمس، 1، ط إدارة الأفرادمحمد عبد الوهاب،  2
  .56، ص 1997، الرياض، الإدارة العامة، الأسس والوظائفالنمر سعود وآخرون،  3
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وأثرها في حفز  كشفت أهمية المشاركة في الإدارة كيرت ليفينكيرت ليفينكيرت ليفينكيرت ليفينويشير "نواف كنعان" إلى أنّ دراسة 

  .1المرؤوسين على الأداء

  : نظرية التوقعنظرية التوقعنظرية التوقعنظرية التوقع----هـهـهـهـ

الفــرد لأداء عمــل  ) أنّ دافعيــةVector Vroom( فيكتــور فــرومفيكتــور فــرومفيكتــور فــرومفيكتــور فــرومأسســها  تــرى هــذه النظريــة التــي 

معين هي محصلة للعوائد التي سيتحصل عليها الفرد، وشعوره واعتقاده بإمكانية الوصـول إلـى هـذه العوائـد 

  .2هنتيجة للأداء الذي يمارس

وتعتبر قوّة الجذب عند فروم ممثلة للمنفعـة التـي يحصـل الفـرد مـن العوائـد التـي يتيحهـا لـه مسـتوى 

الأداء، أمّــا التوقــع فهــو عبــارة عــن تقــدير احتمــالي لمقــدار تحقــق المنفعــة الناتجــة عــن القيــام بعمــل معــين، 

  وتتمثل هذه العلاقة في المعادلة التالية:

        مال تحقق العوائدمال تحقق العوائدمال تحقق العوائدمال تحقق العوائداحتاحتاحتاحت    xمنفعة منفعة منفعة منفعة     ====الدافع للأداء الدافع للأداء الدافع للأداء الدافع للأداء 

مســـاهمة فـــروم بنظريتـــه فـــي الـــدوافع ذات أثـــر ملمـــوس فـــي تحســـين الـــدوافع والأداء وذلـــك وتعتبـــر 

بتشجيع الـدوافع التـي تهـدف إلـى تحسـين الأداء مـن خـلال عقـد الـدورات التدريبيـة والإشـراف والمشـاركة فـي 

لتنظيم، كما ساهم فروم في وضع نظم اتخاذ القرارات، فيما يخص العمل، وهو ما يعود بالنفع على الفرد وا

المكافــآت لــلأداء المتميــز، بحيــث يكــون الفــرد علــى بينــة مــن المكافــآت التــي ســيحققها مقابــل مــا يؤدّيــه مــن 

  .3عمل

  :النظرية اليابانية في الإدارةالنظرية اليابانية في الإدارةالنظرية اليابانية في الإدارةالنظرية اليابانية في الإدارة----وووو

                                                           

  .76- 75، ص ص 1982، الرياض: دار العلوم للطباعة والنشر، 2، ط القيادة الإداريةكنعان نواف،  1
  .153، ص مرجع سابقأحمد ماهر،  2
  .193- 192النمر سعود، مرجع سابق، ص ص  3
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) بإجراء عدّة دراسات وأبحاث ميدانية فـي الولايـات المتحـدة الأمريكيـة W.Ouchi( وليد أوشيوليد أوشيوليد أوشيوليد أوشيقام 

) والتي Zأجل التوصل إلى سرّ نجاح الإدارة اليابانية، وتوصل في نهاية الأمر إلى ما أسماه بنظرية (من 

  .1تقوم فرضيتها على الاهتمام بالجانب الإنساني للعاملين من أجل رفع مستوى أدائهم الوظيفي

نســـان ويؤكّـــد أوشـــي علـــى أنّ أفضـــل عمليـــة اســـتثمار هـــي تلـــك الموجهـــة نحـــو الإنســـان، لأنّـــه بالإ

تســـتطيع المنظمـــات أن تتغلـــب علـــى معظـــم مشـــكلاتها، وأنّ العمـــل الجمـــاعي وتوحيـــد الجهـــود وخلـــق روح 

  .2الجماعة بين صفوفهم ستساعد على تحقيق قدر أكبر من الفعالية في الأداء

  على ثلاثة مبادئ أساسية تتلخص في الآتي: Zوتقوم نظرية 

  لين والإدارة.الثقة بين العاملين بعضهم ببعض وبين العام-أ

  الحذق والمهارة في التعامل والعمل، وينتج ذلك من الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمل.-ب

الألفة والمودة بما تعنيه من علاقات اجتماعيـة متينـة وصـداقات حميمـة وتعـاون واهتمـام ودعـم -ج

  للآخرين.

الالتــزام الــوظيفي والانتمــاء  وفــي حــال تــوفر الثقــة والمهــارة والمــودة فــي العمــل، فــإنّ ذلــك يــؤدي إلــى

  للمنظمة وهو ما يؤدي بالتالي إلى رفع مستوى أداء الفرد والإنتاجية في المنظمة.

 

  :الوظيفيالوظيفيالوظيفيالوظيفي    تقييم الأداءتقييم الأداءتقييم الأداءتقييم الأداء----ثالثاثالثاثالثاثالثا

  :مفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداء----أأأأ

ـــل أداء العـــاملين لعملهـــم  ـــيم أداء المـــوارد البشـــرية أو الأفـــراد فـــي المنظمـــة دراســـة وتحلي يقصـــد بتقي

هم وتصــرفاتهم أثنــاء العمــل، وذلــك للحكــم علــى مــدى نجــاحهم ومســتوى قــدراتهم فــي القيــام وملاحظــة ســلوك

                                                           

  .194المرجع نفسه، ص  1
  .77نعان نواف، مرجع سابق، ص ك 2
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بل وتحملّــه لمســؤوليات أكبــر الحاليــة، وأيضــا الحكــم علــى إمكانيــة النمــو والتقــدّم للفــرد فــي المســتقبأعمــالهم 

  .1لوظيفة أخرى وترقيته

خدمها أربـاب العمـل لمعرفـة أي مـن : "بأنّ الطريقة أو العملية التي يسـت2222عبد الغفار حنفيعبد الغفار حنفيعبد الغفار حنفيعبد الغفار حنفيويعرفه: 

الأفراد أنجـز العمـل وفقـا لمـا ينبغـي لـه أن يـؤدى، ويترتـب علـى هـذا التقيـيم وصـف الفـرد بمسـتوى كفايـة أو 

  جدارة أو استحقاق معين: ممتاز، جيد جدا، جيد، مقبول، ضعيف، ضعيف جدا".

داء الفـرد العامـل طبقـا لمهـام : "بأنّـه العمليـة التـي بموجبهـا يـتم قيـاس أ3333د.صالح عـودة سـعيدد.صالح عـودة سـعيدد.صالح عـودة سـعيدد.صالح عـودة سـعيدويرى 

وواجبات الوظيفة في ضوء الإنجاز الفعلي للفـرد وسـلوكه وأدائـه ومـدى اسـتعداده لتحسـين وتطـوير الإنجـاز 

الذي يقدمه، بما يساعد على معرفـة جوانـب الضـعف والقـوة فـي طريقـة أدائـه ومسـتوى الإنجـاز الـذي يقدمـه 

  ب القوة". لغرض معالجة جوانب الضعف وتدعيم وتعزيز جوان

قيـاس مـدى مسـاهمة العـاملين فـي إنجـاز الأعمـال التـي تسـند : بأنـه "4444محمد عبـد الغنـيمحمد عبـد الغنـيمحمد عبـد الغنـيمحمد عبـد الغنـيكما يعرفـه 

إلـــيهم والحكـــم علـــى ســـلوكهم وتصـــرفاتهم أثنـــاء العمـــل، وعلـــى مـــدى التطـــور فـــي أدائهـــم خـــلال فتـــرة زمنيـــة 

  محدّدة".

  من التعاريف السابقة يمكننا أن نستنتج ما يلي:

ــف بــه وكــذلك  إن مــا يــتم تقييمــه- لــيس هــو الفــرد العامــل ولكــن أداء هــذا العامــل للعمــل الــذي يكلّ

  سلوكه وتصرفاته في مكان العمل.

كــذلك يــتم تقيــيم الإمكانيــات التــي يتــوفر عليهــا الفــرد والتــي تؤهلــه للقيــام بواجبــات وأعبــاء وظــائف -

  أخرى.

                                                           

  .272، ص 2000، الإسكندرية، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  1
، ص ص 2006، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  2

361-362.  
  .369، ص 1994، ليبيا: الجامعة المفتوحة، إدارة الأفرادالح عودة سعيد، ص 3
، مصر: مركز تطوير الأداء مهارات إدارة الأداء: معايير وتطبيقات الجودة في الأداءمحمد عبد الغني حسن هلال،  4

  .29، ص 1996والتنمية، 
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  إنّ تقييم أداء الفرد العامل يقيم من خلال معايير موضوعة مسبقا.-

إنّ تقييم أداء الفرد يساعد على وضع الشخص المناسـب فـي المكـان المناسـب وبالتـالي التخفيـف -

  من مشكلة المحسوبية والعلاقات الشخصية.

  وأخيرا فإنّ عملية تقييم الأداء يجب أن تكون مبنية في ضوء أهداف محدّدة.-

  من يقوم بعملية التقييممن يقوم بعملية التقييممن يقوم بعملية التقييممن يقوم بعملية التقييم

ر مدى كفاءة المـوظفين فـي القيـام بالمهـام الموكلـة إلـيهم، يبدو من المهم تحديد الجهة المؤهلة لتقر 

وهنـــاك عـــدّة بـــدائل فـــي هـــذا الصـــدد نـــذكرها حســـب ترتيبهـــا مـــن حيـــث مـــدى الأخـــذ بهـــا مـــن قبـــل منظمـــات 

  :1الأعمال المختلفة

  : تقييم الرئيس المباشرتقييم الرئيس المباشرتقييم الرئيس المباشرتقييم الرئيس المباشر-       1

شــخص الأكثــر معرفــة مــن الطبيعــي أن يقــوم الــرئيس أو المســؤول المباشــر بعمليــة التقيــيم كونــه ال

بعمل الموظف، وتأخـذ أغلـب الممارسـات بهـذا الأسـلوب مـع إعطـاء المسـؤول الـذي يلـي المسـؤول المباشـر 

  الأعلى. للرئيس  % 10من الدرجة و  % 90نسبة معينة في التقييم، كأن يعطي الرئيس المباشر وزن 

        

 

        تقييم الزملاءتقييم الزملاءتقييم الزملاءتقييم الزملاء-2

ارا للأطـــراف الأخـــرى ذات العلاقـــة بعمـــل تأخـــذ بعـــض منظمـــات الأعمـــال بأســـلوب تعطـــي فيـــه أدو 

المرؤوسـين، ووفقـا لهـذا المنطــق تعطـى نسـبة مـن التقيــيم للـزملاء كـونهم علـى علــم بعمـل زملائهـم ويــنعكس 

  عليهم مدى التعاون أو عدم التعاون.

   التقييم من خلال اللجانالتقييم من خلال اللجانالتقييم من خلال اللجانالتقييم من خلال اللجان-3

                                                           

، ص ص 2010مان: دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ، ع1، ط الوجيز في إدارة الموارد البشريةمحمد قاسم القريوتي،  1
212-213.  
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وي العلاقــة بعمــل يعنــي هــذا الأســلوب أن تــتم عمليــة التقيــيم مــن قبــل لجنــة مكونــة مــن الرؤســاء ذ

الموظف مثل الرئيس المباشر، والرئيس الأعلى منه، وممثل إدارة الموارد البشرية بحيـث يقومـون مجتمعـين 

  بعملية التقييم مما يكون أقرب للعدالة والحيلولة دون احتكار قرار التقييم بيد شخص واحد.

  التقييم الذاتيالتقييم الذاتيالتقييم الذاتيالتقييم الذاتي-4

عمليــة التقيــيم بحيـث يطلــب إليــه أن يقــيم نفســه  يمكـن أن يكــون للموظــف الــذي يـتم تقييمــه دورا فــي

بداية، ويقدم ذلك التقييم للرئيس المباشر الذي يناقشه في تقرير التقييم قبل أن يعتمده بالموافقة أو بالتعـديل 

ومـن شـأن هــذا الأسـلوب أن ينمـي مفهــوم الرقابـة الذاتيـة لــدى الموظـف ويملـي عليــه الحـرص المسـبق علــى 

أنــه سـيتم مناقشــته فيمــا سـيقدمه مــن تقريـر تقيــيم الأداء باعتبــاره أو مـن يبــدأ بعمليــة  العمـل بجــد لأنـه يعــرف

 التقييم.   

   تقييم الرئيس من قبل المرؤوسينتقييم الرئيس من قبل المرؤوسينتقييم الرئيس من قبل المرؤوسينتقييم الرئيس من قبل المرؤوسين----5

يتم وفق هذا الأسلوب تقييم الرؤساء من قبل جميع مرءوسيهم نظرا لكون القدرة على القيـادة تعتمـد 

  درة على التأثير فيهم.بدرجة ما على حسن التعامل مع المرؤوسين والق

كمـا                                                                                     درجـةدرجـةدرجـةدرجـة    360التقيـيم بدرجـة التقيـيم بدرجـة التقيـيم بدرجـة التقيـيم بدرجـة ----6

توحي التسمية يعتمد التقييم على ضرورة مشاركة كافة الأطراف التي لها علاقة بعمل الموظـف فـي عمليـة 

قيــيم الموظــف الــرئيس المباشــر وزمــلاء الموظــف ومرؤوســيه والمراجعــون التقيــيم، حيــث يشــارك فــي عمليــة ت

  ممن يتعاملون معه.

   أهداف تقييم الأداء الوظيفيأهداف تقييم الأداء الوظيفيأهداف تقييم الأداء الوظيفيأهداف تقييم الأداء الوظيفي----بببب

إن عمليــة تقيــيم الأداء الــوظيفي تســتهدف ثلاثــة غايــات تقــع علــى ثــلاث مســتويات هــي: المنظمــة، 

  المدير، الفرد العامل، نوجزها فيما يلي:



 دراسة نظرية ل�داء الوظيفي                                                          الرابعالفصل 

 

146 

  : 1111على مستوى المنظمةعلى مستوى المنظمةعلى مستوى المنظمةعلى مستوى المنظمة----1

إيجاد مناخ ملائم مـن الثقـة والتعامـل الأخلاقـي الـذي يبعـد احتمـال تعـدد الشـكاوي مـن العـاملين -1

  اتجاه المنظمة.

  رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم ومكاناتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور.-2

بـالقوى العاملــة مسـاعدة المنظمـة فــي وضـع معــدلات أداء معياريـة دقيقـة، تمكنهــا مـن الاحتفــاظ -3

  ذات المهارات والقدرات المتميزة.

تقيــيم بــرامج وسياســات إدارة المــوارد البشــرية كــون النتــائج العلميــة يمكــن أن تســتخدم كمؤشــرات -4

  للحكم على دقة هذه السياسات.

  : على مستوى المديرعلى مستوى المديرعلى مستوى المديرعلى مستوى المدير----2

عوبات التــي تطــوير العلاقــات الجيــدة مــع العــاملين والتقــرب إلــيهم للتعــرف علــى مشــاكلهم والصــ-1

  تواجههم في العمل.

دفـــع المـــديرين إلـــى تنميـــة مهـــاراتهم وإمكانـــاتهم الفكريـــة حتـــى يمكـــنهم التوصـــل إلـــى تقيـــيم ســـليم -2

  وموضوعي لأداء تابعيهم.

فمواجهــة المــدير أو المشــرف للفــرد العامــل للحكــم علــى أدائــه لا تعتبــر عمليــة ســهلة وإنمــا عمليــة 

يرين إلــى تنميــة مهــاراتهم وإمكانــاتهم الفكريــة وتعزيــز قــدراتهم الإبداعيــة تتميــز بطــابع التحــدي الــذي يفــع المــد

للوصـــول إلـــى تقيـــيم ســـليم وموضـــوعي لأداء التـــابعين وهـــذا مـــا يـــدفع باتجـــاه تطـــوير العلاقـــات الجيـــدة مـــع 

  العاملين والتقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم. 

  : على مستوى الفرد العاملعلى مستوى الفرد العاملعلى مستوى الفرد العاملعلى مستوى الفرد العامل----3

                                                           

، ص 2005 ،2ط  ، الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيالهاني خالد عبد الرحمن،  1
  .201- 200ص 
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جتهـــاد وجديّـــة وإخـــلاص حتـــى يتمكنـــوا مـــن الحصـــول علـــى احتـــرام دفـــع العـــاملين إلـــى العمـــل با-1

  وتقدير رؤسائهم.

  . 1شعور العاملين بالعدالة وبأن جهودهم المبذولة تؤخذ بعين الاعتبار-2

إنّ المنظمات المعاصرة تهدف من وراء تقيـيم الأداء الـوظيفي إلـى الوقـوف بشـكل موضـوعي علـى 

ة والســلبية ومحاولــة معالجــة الجوانــب الســلبية فــي أدائهــم وتوظيفهــا أداء موظفيهــا ومعرفــة الجوانــب الإيجابيــ

بشـــكل أكثـــر فعاليـــة فـــي تحقيـــق أهـــدافها ولـــيس الهـــدف مـــن عمليـــة التقيـــيم تصـــيد أخطـــاء المـــوظفين وإنـــزال 

العقاب عليهم أو عـدم الثقـة فـيهم كمـا فـي الأسـاليب التقليديـة التـي تتبـع طريقـة التقيـيم القائمـة علـى أسـلوب 

  الجزرة وذلك عن طريق ربط المكافآت والعقوبات بنتائج التقييم الذي يجري لهذه الغاية.العصا و 

 لانـديلانـديلانـديلانـديوقد حاول بعض الباحثين تصنيف أهـداف تقـويم الأداء الـوظيفي داخـل أطـر محـددة ومـنهم 

  :2اللذان صنفا هذه الأهداف في ثلاثة أقسام هي كما يلي Landy et Farrوزميله فار وزميله فار وزميله فار وزميله فار 

: وتتضـــمن تـــوفير معلومـــات أساســـية وضـــرورية لاتخـــاذ القـــرارات المتصـــلة يـــةيـــةيـــةيـــةالأهـــداف الإدار الأهـــداف الإدار الأهـــداف الإدار الأهـــداف الإدار ----1

  بالترقيات والتعيين والنقل والفصل والمكافآت.

: وتتضمن تحسين وتطوير وسائل الاتصال وتوطيد العلاقة والثقة بين أهداف التوجيه والتطويرأهداف التوجيه والتطويرأهداف التوجيه والتطويرأهداف التوجيه والتطوير----2

وتخطـــــيط التطـــــور الـــــوظيفي  الرؤســـــاء والمرؤوســـــين، وتحســـــين مســـــتوى الأداء، وتحســـــين الدافعيـــــة للعمـــــل

  للموظف. 

: وتتضمن اسـتخدام المعلومـات وبيانـات تقـويم الأداء للتأكـد مـن صـحة إجـراءات أهداف البحثأهداف البحثأهداف البحثأهداف البحث----3

  الاختيار، وتقويم فاعلية البرامج التعليمية والتدريبية وإجراءات الحوافز، ومستوى الرضا الوظيفي.

لأغـراض مـن تقـويم الأداء الـوظيفي أن ا Maroney et Buckely    1111ماروني وزميله بكليماروني وزميله بكليماروني وزميله بكليماروني وزميله بكلي    ويرى

  هي كما يلي:

                                                           

  .209، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةالصيرفي محمد،  1
2
 Landy and Farr and Trumbo. Bon, Psychology of work behavior Home wood, the Dorsey 

press, 1980, P 14. 
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: وتتضـــمن تحســـين الاتصـــالات بـــين المشـــرفين والمرؤوســـين فيمـــا يتعلـــق الأغـــراض الإعلاميـــةالأغـــراض الإعلاميـــةالأغـــراض الإعلاميـــةالأغـــراض الإعلاميـــة----1

بتوقعـــات العمـــل وتـــوفير المعلومـــات للمنظمـــة حـــول قـــوة العمـــل ولتقـــدير الدافعيـــة والمهـــارات والاحتياجـــات 

  تدريب والاختيار والتعيين والنقل.التدريبية، وتوفير معلومات لتقويم سياسات ال

: وتتضمن استخدام معلومات التقويم لتحديد الزيادة في الأجور وتقدير أهلية الأغراض الدافعيةالأغراض الدافعيةالأغراض الدافعيةالأغراض الدافعية----2

  الشخص للوظيفة التي يشغلها، واتخاذ قرارات الترقية.

: وتتضــمن مســاعدة الإدارة فــي إرشــاد المــوظفين ومســاعدتهم فــي تطــوير الأغــراض التطويريــةالأغــراض التطويريــةالأغــراض التطويريــةالأغــراض التطويريــة----3

  ناتهم ورفع مستوى رضاهم الوظيفي وتشجيع الأداء الناجح. إمكا

  :2" أن أهداف عملية تقويم الأداء الوظيفي تكمن في الأغراض التاليةوالاسوالاسوالاسوالاسو و و و ي ي ي ي سيزلافسيزلافسيزلافسيزلافويرى "

  قرارات الترقية والنقل والفصل من الخدمة.-1

  التغذية العكسية للموظفين حول رأس المنظمة في أدائهم.-2

النســـبية التـــي يقـــدمها الأفـــراد والوحـــدات الإداريـــة المختلفـــة فـــي تحقيـــق تقـــدير مـــدى الإســـهامات -3

  الأهداف العليا للمنظمة.

  قرارات المكافآت والترقيات.-4

  

  معايير لتقويم فعالية قرارات الاختيار والتعيين والتدريب والتطوير.-5

  ة.تحديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية للعاملين ولكل الأقسام في المنظم-6

  توفر معلومات ضرورية لجدولة الأعمال والموازنة وتخطيط القوى البشرية.-7

  :1كما يحدّد بعض الباحثين أهداف التقييم كما يلي
                                                                                                                                                                                     
1
 Maroney.B and Buckely.R, Does research in performance appraisal influence the practice of 

performance appraisal ? Regret luly Not ? Public Personnel Management, 1992, P 189-190. 

، ترجمة: جعفر أبو القاسم أحمد، الرياض: معهد الإدارة السلوك التنظيمي والأداءأندرو دي ومارك جي والاس،  فيسيزلا 2
  .381، ص 1991العامة، 
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  تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة للعاملين.-1

  وضع نظام عادل للحوافز.-2

  قوى العاملة.يساعد التقييم في إنجاز عملية النقل والترقية وتحديد الفائض من ال-3

  يساهم التقييم في تخطيط القوى العاملة.-4

  يساهم التقييم في تحسين عملية الإشراف.-5

  يساعد التقييم الإدارة في معرفة معوقات العمل.-6

ويمكـــن القـــول أنّ الهـــدف الأساســـي مـــن عمليـــة التقيـــيم لـــلأداء هـــو اســـتخلاص معلومـــات واقعيـــة 

سسـة، فكلمـا كانـت المعلومـات تعكـس الواقـع الفعلـي لـلأداء كانـت وصادقة عن سـلوك وأداء الأفـراد فـي المؤ 

  الفرصة كبيرة لتطوير المؤسسة.

  :طرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداء----جججج

تتعدّد طرق تقويم أداء العاملين وتتنوع تبعا للمنظمات التي يعملون فيها وللوظائف التي يشغلونها، 

ل إن لـــم تكـــن موحـــدة، وهـــذا مـــا يســـتلزم غيـــر أن نظـــم تقـــويم الأداء فـــي المنظمـــات العامـــة غالبـــا مـــا تتماثـــ

وضـوحها وبســاطتها وتميزهــا بالشـمولية والعموميــة لتصــلح لجميـع العــاملين علــى الـرغم مــن اخــتلاف مهــنهم 

  ووظائفهم.

ويقصــد بطريقــة تقيــيم الأداء: "هــي الأداة التــي يســتخدمها المقــيّم فــي عمليــة تقــدير كفــاءة العــاملين 

  .2ئهم"والكيفية التي يتم بها تقييم أدا

  وتنقسم الطرق المتعارف عليها في تقييم الأداء إلى قسمين:

  :الطرق التقليديةالطرق التقليديةالطرق التقليديةالطرق التقليدية-

                                                                                                                                                                                     

نشر، ص  ، ترجمة: يحي محمد حسن، دار البحوث، الرياض، دون سنةقياس أداء العملفرانك لاندي وجيمس آل فار،  1
14.  

  .201، ص 2010، 1، عمان: زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، ط إدارة الموارد البشريةمحمد أحمد عبد النبي،  2
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: تعتبــر هــذه الطريقــة مــن أقــدم الطــرق المســتخدمة فــي تقــيم أداء العــاملين حيــث طريقــة الترتيــبطريقــة الترتيــبطريقــة الترتيــبطريقــة الترتيــب----أأأأ

ة "يقــوم الــرئيس فــي هــذه الطريقــة بترتيــب مرؤوســيه مــن الأحســن إلــى الأســوأ اســتنادا إلــى معيــار معــين (عــاد

  .1الأداء)"

) فيـتم Alterneحيث يقوم الشخص القـائم بعمليـة التقيـيم بترتيـب الأفـراد ترتيبـا تبـادلي أو تعـاقبي (

  تحديد أفضل فرد ثمّ أضعف فرد بعد مقارنة أدائهم.

  وتتميز هذه الطريقة بأنها:

  سهلة التطبيق �

  تفرق بين الكفء وغير الكفء بطريقة واضحة. �

  :ويعاب على هذه الطريقة أنها

لا يـــتم التقيـــيم وفقـــا لعوامـــل محـــدّدة، ولا تصـــلح فـــي حالـــة كثـــرة عـــدد المـــوظفين الـــذين يـــتم  �

  تقييمهم

  يكون التقييم وفقا للآراء والانطباعات الشخصية للمقيم �

لا تقــــدّم تشخيصــــا واضــــحا لــــلأداء فهــــي لا توضــــح نــــواحي العجــــز أو القصــــور فــــي أداء  �

  .2الموظف

  طريقة الميزان أو الدرجاتطريقة الميزان أو الدرجاتطريقة الميزان أو الدرجاتطريقة الميزان أو الدرجات----بببب

ذه الطريقـــة علـــى تحديــــد معـــايير للتقيـــيم ممثلـــة فــــي مجموعـــة مـــن الصـــفات أو الســــمات تعتمـــد هـــ

الشخصــية وتحديــد مــدى تــوفر هــذه المعــايير فــي أداء الفــرد" أمــام كــل صــفة مــن الصــفات درجــات، وعلــى 

  المقيم أن يضع علامة عند الدرجة التي يراها مناسبة لكل صفة.

  ى أداء الموظف.ويتم تجميع الدرجات ليكون المجموع هو مستو 
                                                           

1
 Leboyer C.L.Evaluation du personnelle : Quelles méthodes choisir ? Les d’organisations, 

Paris, 1994, P 44, Edition Amadieu, J.F, Op.Cit, P 35. 
  .202محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص  2
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  وتتميز هذه الطريقة بأنها:

  سهلة التطبيق. �

  تقييم الأداء يتم بناء على عوامل محددة. �

  ويعاب على هذه الطريقة أنها:

  تأثر المدير بعلاقاته الشخصية مع الموظفين. �

تؤدي إلى تأثر المقيّم بصفة معينة لدى الموظف (تأثير الهالة) مما يؤدي لعدم موضوعية  �

  . 1يمعملية التقي

        

        

        

        

        

        

        

        ): نموذج لطريقة الأوزان والدرجات المتعلقة بتقييم أداء العاملين): نموذج لطريقة الأوزان والدرجات المتعلقة بتقييم أداء العاملين): نموذج لطريقة الأوزان والدرجات المتعلقة بتقييم أداء العاملين): نموذج لطريقة الأوزان والدرجات المتعلقة بتقييم أداء العاملين08((((    رقمرقمرقمرقم    الشكلالشكلالشكلالشكل

  التقدير               

  عوامل التقييم

التقدير   ممتاز  جيد جدا  جيد  مرضي  غير مرض

  بالأرقام
          

              ) أداء العمل1(

                                                           

  .205، ص مرجع سابقمحمد أحمد عبد النبي،  1
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  2        3    كمية العمل

  3      3      جودة العمل

              سلوكية) مهارات 2(

  4    3        علاقات العمل

  5  3          الانضباط

  14  الـمـجـمـوع

  .204: محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص المصدرالمصدرالمصدرالمصدر

        

        

        

        

        

  1111طريقة القوائمطريقة القوائمطريقة القوائمطريقة القوائم----جججج

وتعتمــد هــذه الطريقــة علــى وضــع قــوائم تتضــمن جمــل أو كلمــات تصــف أداء الفــرد، ويطلــب مــن 

ق علــى أداء الموظــف وخصائصــه، ويــتم الاســتعانة بالمشــرفين المقــيم اختيــار الجمــل أو الكلمــات التــي تنطبــ

  المباشرين في وضع هذه الجمل وصياغتها وذلك حتى تكون هذه الطريقة سهلة وبسيطة.

                                                           

  .314-313، ص ص 1993، بيروت: الدار الجامعية، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  1
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وللتخفيف على كاهل الرئيس المباشـر فـي عمليـة تقـدير الكفـاءة، تسـتخدم المؤسسـات هـذه الطريقـة 

ؤوسين بل يتولى فقط التبليغ عن هـذا الأداء، علـى أن يقـوم بحيث لا يتولى الرئيس المباشر تقييم أداء المر 

قسم شؤون العاملين بالمؤسسة بعملية التقييم هذه وتستخدم هذا الغرض مجموعة من الأسئلة تخص سلوك 

الموظف ومساهمته في مجال العمل وعلى الرئيس المباشـر أن يقـرّر مـا إذا كانـت الإجابـة علـى كـل سـؤال 

  مة مميزة أمام الإجابة المرغوبة.بنعم أو لا، ويضع علا

  وتتميز هذه الطريقة بأنها:

  سهلة التطبيق. �

 لا تتطلب إلا تدريب محدود للمقيّمين. �

  تحدّ من الاعتماد على الانطباعات الشخصية للمقيمين �

  ويعاب عليها أنها:

 تحتاج إلى عدد كبير من القوائم حتى تتناسب مع كل الوظائف. �

  والعبارات حتى يسهل فهمها وتطبيقها.تتطلب حسن اختيار الألفاظ  �

        

        

        

  ): نموذج لطريقة القوائم المستخدمة في تقييم أداء العاملين): نموذج لطريقة القوائم المستخدمة في تقييم أداء العاملين): نموذج لطريقة القوائم المستخدمة في تقييم أداء العاملين): نموذج لطريقة القوائم المستخدمة في تقييم أداء العاملين09((((    رقمرقمرقمرقم    الشكلالشكلالشكلالشكل

        الجملةالجملةالجملةالجملة        لالالالا        نعمنعمنعمنعم

  يؤدي عمله بدقة-1    

  ينهي عمله في الموعد المحدد-2    
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  يلتزم بساعات العمل-3    

  يظهر قدرا من المبادرة في أداء العمل-4    

  حاسمةيتخذ قرارات -5    

  1طريقة المقارنة المزدوجةطريقة المقارنة المزدوجةطريقة المقارنة المزدوجةطريقة المقارنة المزدوجة----دددد

تقـــوم تلـــك الطريقـــة علـــى مقارنـــة كـــلّ موظـــف بموظـــف آخـــر وعلـــى أســـاس تلـــك المقارنـــات يمكـــن 

التوصل إلى الترتيب العام لجميع الموظفين من خلال عدد المرات التي يـتم فيهـا اختيـار الموظـف كأفضـل 

ج) فسـوف يصـبح هنـاك ثـلاث -ب-فين هـم (أفرد فـي المقارنـة المزدوجـة، فمـثلا لـو كـان هنـاك ثلاثـة مـوظ

  مقارنات، فلو كانت نتائج المقارنات هي:

  "أ" أفضل من "ب".

  "أ" أفضل من "ج".

  "ب" أفضل من "ج"

  فيمكن بيان نتيجة المقارنات في الجدول الموضح:

        

        ): نموذج المقارنات المزدوجة لتقييم أداء العاملين): نموذج المقارنات المزدوجة لتقييم أداء العاملين): نموذج المقارنات المزدوجة لتقييم أداء العاملين): نموذج المقارنات المزدوجة لتقييم أداء العاملين10((((    رقمرقمرقمرقم    الشكلالشكلالشكلالشكل

        موظف "ج"موظف "ج"موظف "ج"موظف "ج"        """"موظف "بموظف "بموظف "بموظف "ب        موظف "أ"موظف "أ"موظف "أ"موظف "أ"        الموظفونالموظفونالموظفونالموظفون

  -   -           موظف "أ"موظف "أ"موظف "أ"موظف "أ"

  -     +        موظف "ب"موظف "ب"موظف "ب"موظف "ب"

                                                           

  .203محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص  1
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      +        موظف "ج"موظف "ج"موظف "ج"موظف "ج"

  2-   صفر  2        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

  الثالث  الثاني  الأول        الترتيبالترتيبالترتيبالترتيب

  وتتميز هذه الطريقة بأنها:

  سهلة التطبيق. �

 لا تحتاج إلى تدريب المقيمين على كيفية تنفيذها. �

 تساهم في الحدّ من بعض أخطاء التقييم مثل التساهل أو التشدّد. �

  فيدة عندما يكون التقييم لأغراض الترقية أو المكافأة.تكون م �

  ويعاب على هذه الطريقة بأنها:

 يقوم التقييم فيها على الانطباع الإجمالي لأداء الموظف فلا يوجد عوامل محدّدة للتقييم. �

 .1لا توضح نواحي العجز، أو القصور في أداء الموظف �

        

        

  الطرق الحديثةالطرق الحديثةالطرق الحديثةالطرق الحديثة

  :2222طريقة الاختيار الإجباريطريقة الاختيار الإجباريطريقة الاختيار الإجباريطريقة الاختيار الإجباري----1

تهـــدف هـــذه الطريقـــة إلـــى الـــتخلص مـــن التحيـــز الشخصـــي فـــي عمليـــة التقيـــيم والميـــل إلـــى إعطـــاء 

  تقديرات عالية أو منخفضة لمرؤوس معيّن.
                                                           

  .201-203محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص ص  1
الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجهة نظر المديرين والمشرفين، رسالة دكتوراه غير صالح بن نوار،  2

  .128ص ، 2005- 2004منشورة، جامعة منتوري، قسنطينة، 
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وتتكون استمارة التقييم في هذه الطريقة من مجموعات عديدة من الجمل، تحوي كل مجموعة على 

رغوبـــة، واثنتـــان تمـــثلان الصـــفات الغيـــر أربعـــة جمـــل، ومـــن هـــذه الأربـــع جمـــل اثنتـــان تمـــثلان الصـــفات الم

مرغوب فيها في أداء الفرد، ويتم إعـداد شـيفرة خاصـة أي وزن أو درجـة خاصـة لكـل عبـارة دون أن يعلمهـا 

  المقيم، ثم يقوم قسم الموارد البشرية بتجميع الدرجات ويعطي كل موظف درجة معينة هي تقدير أدائه.

  وتتميز هذه الطريقة بأنها:

  ذ.سهلة التنفي �

 لا تتطلب من المقيم سوى قدر محدود من التدريب على استخدامها. �

 تتغلب على أخطاء التساهل والتشدد في التقييم. �

  ويعاب عليها أنها:

 تتطلب كثيرا من الجهد والمهارة في إعدادها. �

 تتطلب تصميم قوائم مختلفة تناسب كل الوظائف. �

 من الصعوبة الاحتفاظ بسرية الأوزان. �

        

        ): طريقة الاختيار الإجباري لتقييم أداء العاملين): طريقة الاختيار الإجباري لتقييم أداء العاملين): طريقة الاختيار الإجباري لتقييم أداء العاملين): طريقة الاختيار الإجباري لتقييم أداء العاملين11((((    رقمرقمرقمرقم    شكلشكلشكلشكل

          الأقل وصفاالأقل وصفاالأقل وصفاالأقل وصفا        الأكثر وصفاالأكثر وصفاالأكثر وصفاالأكثر وصفا

  قليلا ما يهدر وقت العمل-1  (    )  (    )

  علاقاته طيبة مع الآخرين-2  (    )  (    )

  يحقق في تخطيط العمل-3  (    )  (    )

  يتعلم المفاهيم بسرعة-4  (    )  (    )
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  ليمات دقيقة ومحددة للمرؤوسينيضع تع-1  (    )  (    )

  يتجنب العمل-2  (    )  (    )

  كثير الانتقاد-3  (    )  (    )

  لديه رغبة في تحمل المسؤولية-4  (    )  (    )

        

  طريقة الأحداث الجوهريةطريقة الأحداث الجوهريةطريقة الأحداث الجوهريةطريقة الأحداث الجوهرية----2

تعتمد هذه الطريقة على قيام المقيم بتسجيل الأحداث المهمة التي تظهر كفاءة العامل من عدمها، 

العامل في هـذه الأحـداث، حيـث يقـوم المشـرف برصـد هـذه المعلومـات فـي أجنـدة أو قائمـة خاصـة، وسلوك 

وتقسم كل صفحة إلى قسمين: قسم للأحداث التي تشير إلى كفاءة العامل، وقسم يشير للأحداث التي تدلّ 

  على عدم الكفاءة.

  

  وتتميز هذه الطريقة بأنها:

  مرتبطة بالعمل. تساعد على تحديد عوامل موضوعية للتقييم �

 عدم اعتماد المشرف على ذاكرته في تقييم المرؤوسين. �

  ويعاب عليها أنها:

 تستهلك كثيرا من وقت المشرف لتسجيل الأحداث الخاصة بالمرؤوسين. �

 تأثر المشرف بواقعة معينة قد تحدث أمامه. �
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 .1يضطر المشرف إلى متابعة مرؤوسيه باستمرار مما يتسبب في مضايقة العاملين �

  طريقة التقرير المكتوبطريقة التقرير المكتوبطريقة التقرير المكتوبطريقة التقرير المكتوب----3

ي هــذه الطريقــة لا يحــتفظ إلاّ أنّ المشــرف فــ -إلــى حــدّ مــا–وهــي شــبيهة بطريقــة الأحــداث الحرجــة 

بقائمة خاصة ولا يركز على الأحداث الجوهرية فقط، وإنما يكتب في نهاية الفتـرة التـي يجـري عليهـا التقيـيم 

  تقريرا يذكر فيه حكمه على مرؤوسيه، وانطباعاته على هذا الأداء.

  وهناك نوعان من النماذج المستخدمة:

بعض عناصر التقييم المرتبطة بالوظيفة ويحدد نموذج يعتمد على التقدير العددي ويتم وضع  - أ

لكــل عنصــر مــن عناصــر التقيــيم درجــة قصــوى ويقــوم المقــيم بوضــع الدرجــة التــي تناســب كــل عنصــر مــن 

 العناصر ومجموع الدرجات يكون هو التقرير النهائي للموظف.

 نموذج التقدير الوصفي: - ب

ممتــاز جيــد متوســط ضــعيف إلــخ يــتم تحديــد مســتوى كفــاءة المــوظفين بصــفات أو رتــب معينــة مثــل 

ويمتاز هذا الأسلوب بأنه يمكن من وضع الموظفين متقاربي الكفاءة فـي مسـتوى واحـد عنـد تقـدير كفـاءتهم 

  .2الوظيفية إلى جانب أن ذلك سوف يسهل إجراء المقارنة في التقدير بين الموظفين

دراتهم وأن تكون لديه قـدرة وتتطلب هذه الطريقة أن يكون المشرف متيقظا لأداء مرؤوسيه مهتما بق

  تحليلية حتى يستطيع أن يبرز نواحي القوة والضعف في أداء من يقوم بتقييمه ألا أن:

  يعاب على هذه الطريقة أنها:

 صعبة التطبيق •

قد يكون المشرف قادرا على الحكـم علـى أداء المرؤوسـين إلا أنـه لا يسـتطيع أن يعبـر عـن هـذا  •

 الحقيقي. الحكم بطريقة واضحة تنقل معناه

                                                           

  .208محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص  1
  .210- 209المرجع نفسه، ص ص  2
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 .1طول الوقت المستنفذ في كتابة التقرير لاسيما إذا كان هناك عددا كبيرا من المرؤوسين •

  الإدارة بالأهدافالإدارة بالأهدافالإدارة بالأهدافالإدارة بالأهداف

تعتبر الإدارة بالأهداف فلسفة إدارية تهـدف إلـى زيـادة مشـاركة المـرؤوس فـي وضـع الأهـداف التـي 

يــاس الأداء مــن خـــلال إتبــاع خطـــوات يقــوم بتحقيقهــا واتخـــاذ القــرارات الملائمــة لـــذلك وتســتخدم كأســـلوب لق

  يلي: تطبق هذا البرنامج في المنظمة والتي تتضمن ما

يجتمــع الرؤســاء والمرؤوســين فــي كــل وحــدة إداريــة لمناقشــة الأهــداف والنتــائج المــراد تحقيقهــا  -

  والتي تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف المنظمة.

اف التي يمكن للمرؤوسين تحقيقها وهذه يشرف الرؤساء والمرؤوسين على وضع وتحديد الأهد -

 الأهداف يجب أن تكون واقعية ويسهل قياسها.

يجتمــع الرؤســاء والمرؤوســين مــرة أخــرى لدراســة انجــاز المرؤوســين لتلــك الأهــداف الموضــوعة  -

 وتقييمهم لها.

إذا تبــين مــن خــلال عمليــة التقيــيم أن هنــاك نــواح ضــعيفة نتطلــب التعــديل فيجــب العمــل علــى  -

 .2لول لهاوضع الح

  وتتميز هذه الطريقة بأنها:

تصــلح لتقيــيم أداء مــديري الإدارة العليــا أو شــاغلي الوظــائف التــي تتطلــب جهــدا فكريــا وكــذلك  -

 شاغلي الوظائف المهنية.

 تهيئ الفرصة للمشاركة الإيجابية من جانب العاملين. -

 تؤدي إلى تحسين الاتصالات بين الرئيس والمرؤوس. -

 الأداء. أسلوب عادل في تقييم -

                                                           

  .319محمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص  1
ص  2000، 2معية للدراسات والنشر، ط ، لبنان: المؤسسة الجاة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمير داا،بربر كامل  2

134.  
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  ويعاب عليها أنها:

يصعب تطبيقها على جميع أنواع الوظائف لأن هناك وظائف من الصعب ربط أداء شاغليها  -

 بنتائج معينة.

 تتطلب كثير من الوقت والجهد والخبرة في تطبيقها.قد  -

 تكون الأهداف التي يتم وضعها متعارضة مع بعضها. -

                                          

تركز على تحقيق الهدف بغض النظر عن الوسيلة المستخدمة ففي بعض الأحيان قد يكون تحقيق           

 .1أهداف قصيرة المدى على حساب أهداف طويلة المدى

        لأداءلأداءلأداءلأداءمعايير تقييم امعايير تقييم امعايير تقييم امعايير تقييم ا----دددد

: هـو مـا أتخـذ أساسـا للمقارنـة والتقـدير أمـا فـي دراسـتنا فيشـير إلـى مسـتوى أداء حـدد المعيار لغويـاالمعيار لغويـاالمعيار لغويـاالمعيار لغويـا

مســـبقا فـــي ضـــوء دراســـات علميـــة دقيقـــة (غيـــر حكميـــة موضـــوعية) أو بنـــاءا علـــى اجتهـــادات مـــن يملكـــون 

) عنـه ويعبـر يالفعلـالخبرات (حكمية آراء شخصية).يتيح المعيار معرفة مدى قرب أو بعد الأداء المحقـق (

الأداء المعيـــاري عـــن ممارســـات متوقعـــة مـــن الفـــرد المـــدرب والمؤهـــل وصـــاحب القـــدرات والمهـــارات العاديـــة 

  .2(التوزيع الطبيعي) غوس الناقوسيغوس الناقوسيغوس الناقوسيغوس الناقوسيوالذي يقع في منتصف المجموعة إذا تم توزيعها وفق توزيع 

وبالتـالي يقـارن بـه للحكـم عليـه كما تعرف معاير الأداء بأنها: الأساس الـذي ينسـب إليـه أداء الفـرد 

  .3أو هي المستويات التي تعتبر الأداء جيدا ومرضيا

  في: أهم معايير الأداءأهم معايير الأداءأهم معايير الأداءأهم معايير الأداءوتنحصر 

: هــي المؤشــر الخــاص بكيفيــة الحكــم علــى جــودة الأداء مــن حيــث درجــة الإتقــان وجــودة الجــودةالجــودةالجــودةالجــودة----1

دعي وجــود معيــار لــدى المنــتج لــذلك يجــب أن يتناســب مســتوى الجــودة مــع الإمكانيــات المتاحــة وهــذا يســت

                                                           

  .212محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص  1
  .274، ص 2005، الإسكندرية: دار الوفاء، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  2
  .180، ص 2001، ترجمة خالد العامري وآخرون، القاهرة: دار الفاروق، مصر، إدارة الأفراد، أرثيل بل 3
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الرؤساء والمرؤوسين للاحتكام إليه إذا دعت الضرورة فضلا عن الاتفاق على مستوى الجودة المطلوبة في 

  أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج الأهداف، التوقعات.

ت ذاتـه هي حجم العمل المنجز في ضوء قدرات وإمكانات الإفراد ولا يتعـداها وفـي الوقـ :الكميةالكميةالكميةالكمية----2

تهم لأن ذلــك يعنــي بــطء الأداء ممــا يصــيب العــاملين بــالتراخي واللامبــالاة لــذلك امكانــإ لا يقـل عــن قــدراتهم و 

يفضل الاتفاق على حجم وكمية العمل المنجز كدافع لتحقيق معدل مقبـول مـن النمـو فـي معـدل الأداء بمـا 

  يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من خبرات وتدريب.

يـة الوقـت إلـى كونـه مـورد غيـر قابـل للتجديـد و التعـويض فهـو رأسـمال ولـيس ترجع أهم الوقت:الوقت:الوقت:الوقت:----3

دخـل ممــا يحــتم  أهميـة اســتغلاله اســتغلالا أمثـل فــي كــل لحظـة لأنــه يــنقص علـى الــدوام ويمضــي ولا يقــدر 

  بثمن ويعد أحد خمسة موارد أساسية في مجال إدارة الأعمال وهي:

ديــة والوقــت الــذي يعتبــر أهــم المؤشــرات التــي يســند عليهــا المــوارد الما ،الأفــراد ،المعلومــات ،المــوارد

لذلك يراعى الاتفاق علـى الوقـت  ،فهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات العمل  ،في أداء العمل 

        المناسب لإنجاز العمل على أن يراعى:

  كمية العمل المطلوب القيام بها. -1

  .عدد العمال اللازمين لإنجاز العمل-2

        ::::الإجراءاتالإجراءاتالإجراءاتالإجراءات - 4

عبــارة عــن خطــوات مرتبــة للتطبيــق العملــي للمهــارات الواجــب القيــام بهــا لــذلك يجــب الإتفــاق علــى 

الرغم مــن كــون الإجــراءات والخطــوات المتبعــة فــي بــف ،الطــرق والأســاليب المســموح بهــا فــي تحقيــق الأهــداف

إلا انــه يفضــل ،نظــم وتعليمــات إنجــاز العمــل متوقعــة ومدونــة فــي مســتندات المنظمــة وفــق قواعــد وقــوانين و 

ســـواء مـــا يتعلـــق بإنجـــاز  ،الاتفـــاق بـــين الرؤســـاء والمرؤوســـين علـــي الإجـــراءات المتبعـــة فـــي إنجـــاز العمـــل

حتـــى تكـــون الصـــورة واضـــحة لجميـــع الأطـــراف وحتـــى لا يتـــأثر الأداء بغيـــاب أحـــد ،المعـــاملات أو تســـلمها 

يريـد  ولكـن الاتفـاق والتفـاهم علـى مـا، لـدى العـاملين وهذا لا يعني قتل عمليات الابتكار والإبـداع ،العاملين
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ولضـمان اتفاقـه وعـدم مخالفتـه  ل،المرؤوس تنفيذه مع رئيسه قبـل اعتمـاده كأسـلوب مفضـل فـي إنجـاز العمـ

  للنظام والتعليمات واللوائح والقوانين.

توى يهدف وضع معـايير لـلأداء إلـى مراقبـة الأداء بصـفة دائمـة للتعـرف علـى أي تذبـذب فـي مسـ-

تسـتخدم هـذه المعـايير للتفرقـة  ،الأداء بغرض التدخل في الوقت المناسب لمعالجة السلبيات وأوجه القصـور

  بين فعالية الأداء وكفاءة الأداء.

ففعالية الأداء تشير إلى قيام الأفـراد بتحقيـق أهـداف المنظمـات وتنفيـذ الأعمـال والمهـام المطلوبـة -

  منهم.

اســتخدامهم المــوارد المتاحــة بشــكل اقتصــادي ودون إســراف فــي تنفيــذ  أمــا كفــاءة الأداء تشــير إلــى-

  .1مهام العمل و تحقيق أهداف المنظمة

  

  

  :تحسين الأداءتحسين الأداءتحسين الأداءتحسين الأداء----رابعا

تقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور أو الانحراف فـي الأداء الفعلـي والتـي قـد تعـود 

الأداء إلــى عـلاج القصــور فــي مــدخلات ي عنصــر مــن عناصـر الأداء ومــن ثــم تتجــه عمليـة تحســين أإلـى 

كذلك تتجه عملية تطوير الأداء إلى التعامل مـع ذات  مخرجات نظام إدارة الأداء أو فيها جميعا، عمليات،

    .2العناصر بغرض الارتفاع به إلى مستويات جديدة وأفضل من الكفاءة والفعالية

   :3ثلاثة مداخل لتحسين الأداء وهي هاينزهاينزهاينزهاينزحيث يحدد 

  :ل الأول: تحسين الموظفل الأول: تحسين الموظفل الأول: تحسين الموظفل الأول: تحسين الموظفالمدخالمدخالمدخالمدخ

                                                           

الخليفة زياد سعيد، الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف  1
  .35، 34، ص ص 2007العربية للعلوم الأمنية السعودية، 

  .177لمي، مرجع سابق، ص علي الس 2
  .280 - 275هاينز ماريون أي، مرجع سابق، ص ص  3
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يرى هاينز أن تحسين الموظـف أكثـر العوامـل صـعوبة فـي التغيـر مـن بـين العوامـل الثلاثـة وإذا تـم 

التأكــد بعــد تحليــل الأداء كــاملا بــأن الموظــف بحاجــة إلــى تغييــر أو تحســين فــي الأداء وهنــاك عــدة وســائل 

  :لإحداث التحسين في أداء الموظف وهي

القـوة ومـا يجـب عملـه. واتخـاذ اتجـاه إيجـابي عـن الموظـف، وتركيـز جهـود التركيز على نواحي -1

  التحسين في الأداء من خلال أساليب الاستفادة مما لدى الموظف من مواهب جديدة أو ضعيفة وتنميتها.

التركيــز علــى العلاقــة الســببية بــين الرغبــة  والأداء والتــي تــؤدي إلــى تحســين الأداء مــن خــلال -2

  بأداء الأعمال التي يرغبون في أدائها لتوفير الانسجام بين الفرد وعمله في المنظمة.السماح للأفراد 

تحسين الأداء مرتبطـة منسـجمة مـع  تالربط بالأهداف الشخصية حيث يجب أن تكون مجهودا-3

  اهتمامات وأهداف الموظف.

  

  

   :المدخل الثاني: تحسين الوظيفةالمدخل الثاني: تحسين الوظيفةالمدخل الثاني: تحسين الوظيفةالمدخل الثاني: تحسين الوظيفة        

ـــوفر فرصـــا لتحســـين الأداء حيـــث تســـاهم محتويـــات يؤكـــد هـــاينز أن التغييـــر فـــي مهـــام ال ـــة ي وظيف

طـة للهمـم أو إذا كانـت تفـوق مهـارات الموظـف أو احتوائهـا علـى مهـام غيـر بالوظيفـة إذا كانـت مملـة أو مث

مناســبة أو غيــر ضــرورية فإنهــا تــؤدي إلــى تــدني مســتوى الأداء كــذلك يتوجــب تحديــد الجهــة المناســبة التــي 

سـتوى الدافعيـة لـدى المـوظفين مـن خـلال حمـل المـوظفين علـى التـدوير الـوظيفي تؤدي هذه المهام وزيادة م

لفترة من الزمن فيوفر ذلك للموظف التخلص من الملل وتدريبه على مختلف الوظائف المتسـاوية الصـعوبة 

  والتعقيد.

  :المدخل الثالث: تحسين الموقفالمدخل الثالث: تحسين الموقفالمدخل الثالث: تحسين الموقفالمدخل الثالث: تحسين الموقف

فرصــا للتغييــر  الــذي يــؤدي إلــى  يــرى هــاينز أن الموقــف أو البيئــة التــي تــؤدى فيهــا الوظيفــة تعطــي

تحســـين الأداء مـــن خـــلال معرفـــة مـــدى مناســـبة عـــدد المســـتويات التنظيميـــة والطريقـــة التـــي تـــم بهـــا تنظـــيم 
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الجماعـــة ومـــدى مناســـبته ووضـــوح خطـــوط الاتصــــال والمســـؤولية وفعاليـــة التفاعـــل المتبـــادل مــــع الإدارات 

يجـاد أسـلوب قيـادي إشـرافي مناسـب مـن خـلال يف "إن إضـالأخرى ومع الجمهور المسـتفيد مـن الخدمـة، وي

  تحقيق درجة مناسبة بين القائد المشرف وبين مستوى الرشد الذي يتمتع به الموظفين".

وبما أنا الأداء هـو نتـاج ظـاهر فـي كـل العمليـات الإداريـة بدايـة مـن التخطـيط ، التنظـيم ، التوجيـه 

ذه العمليــــات ذلــــك عــــن طريــــق تحفيــــز ومكافــــأة والمراقبــــة ومــــا القائــــد الإداري إلا حلقــــة وصــــل بــــين كــــل هــــ

   :يلي المرؤوسين فإن دور القائد في تحسين الأداء يكون من خلال ما

  يساعد القيادات الدنيا في أن يتطلعوا كيف يحققون الأداء الأفضل. -

لديــه القـــدرة علــى توزيـــع وتعيــين المهـــام للــزملاء و المرؤوســـين ، أخــذا بعـــين الاعتبــار وظـــائفهم  -

  اتهم والاحتياجات التطورية.وقدر 

  يزود القادة مرؤوسيهم بعرض مبسط للمهام المطلوبة منهم. -

  يقوم القائد بتقسيم المهمة الرئيسية إلى مهام فرعية. -

  يحدد القائد الوقت الكافي لإنجاز المهام الفرعية.  -

تعامـل مـع الأداء يستطيع أن يتعرف علـى الأداء الجيـد للمرؤوسـين فـي إنجـاز مهـامهم ، وكـذا ال -

  السيئ.

  يحاول دائما تلبية احتياجات مرؤوسيه -

  كلمة فرنسية)( للقائد القدرة على إعطاء إنجاز إيجابي على ما تم إنجازه -

يستفيد من أفكار مرؤوسيه في تغيير الوظائف والمهام والاحتياجات إذا كانت الأفكار ملائمة و  -

  .منطقية

  .طلوب و الفعال في مراحل لاحقةيعرف مرؤوسيه على الأداء الم -

  يتحمل كل قائد المسؤولية على أداء وحدته أو قسمه. -
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ويـــرى الـــدرة أن القيـــادات الإداريـــة تلعـــب دورا حساســـا فـــي تبنـــي وتطـــوير مشـــاكل وأســـاليب تحســـين 

أو الأداء ورفــع الإنتاجيــة وينبــع هــذا الــدور مــن المركــز الهــام الــذي تحتلــه هــذه القيــادات ســواء كانــت عليــا 

وسطى حيث لها القدرة على تكوين نظرة شمولية لتوجيهات وأهـداف المؤسسـات كمـا لهـا القـدرة علـى اتخـاذ 

القـــرارات الرشـــيدة التـــي تـــؤثر إيجابيـــا علـــى الإنتاجيـــة وتحقيـــق الأداء التنظيمـــي وأن هنـــاك أســـاليب ووســـائل 

تتنـاول الهيكــل التنظيمــي  والآلات عديـدة لتحســين الأداء ورفـع الإنتاجيــة وتحقيــق الأداء التنظيمـي الأمثــل و 

والمعدات أو التكنولوجيا المستخدمة، ويقترح الدرة وسائل وأساليب لتحقيق رفع أداء وإنتاجيـة القـوى البشـرية 

  هي كالآتي :

  .تنمية القوى البشرية (التدريب)-1

  .الدوافع والحوافز-2

  .الإدارة بالأهداف-3

  .المشاركة-4

  .تصميم العمل (الوظيفة) -5

  .ديناميات الجماعة -6

  .التطوير التنظيمي (بناء الفريق والبحث الموجه للعمل) -7

ويؤكـد الــدرة أنـه وفقــا لهـذه الوســائل والأسـاليب فــإن التحسـين الــذي يطـرأ علــى القـوى البشــرية بزيــادة 

  .1إنتاجيتها لابد وأن يؤثر على عناصر التنظيم الأخرى

  ::::الوظيفيالوظيفيالوظيفيالوظيفي    الأداءالأداءالأداءالأداءر بتحسين ر بتحسين ر بتحسين ر بتحسين الاساسية للقائد  المديالاساسية للقائد  المديالاساسية للقائد  المديالاساسية للقائد  المدي    الوظائفالوظائفالوظائفالوظائفعلاقة علاقة علاقة علاقة ----أأأأ

لاشـــكّ أنّ القيـــادة هـــي قـــدرات خاصـــة ومواهـــب يعتمـــد عليهـــا القائـــد، تضـــفي عليهـــا التجـــاري وقـــوّة 

التفكيــر ورحابــة الصــدر مهــارات رائعــة: فنيــة، إنســانية وإدراكيــة بنوعيهــا؛ الإداريــة والسياســية تجعلــه يمســك 

                                                           

، عمان: دار الفرقان للشكر والتوزيع، الأردن، العامل البشري والإنتاجية في المؤسسات العامةدرة عبد الباري إبراهيم،  1
  .66، ص 1982
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مهامًا أساسـية فـي المنظمـة التـي يـديرها حتـى يصـلح أن بزمام الأمور بثقة واقتدار بل لابد أن يتولى القائد 

  يكون في هذا المقام، وتقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمين أساسيين:

  مهام رسمية تنظيميةمهام رسمية تنظيميةمهام رسمية تنظيميةمهام رسمية تنظيمية----1----1

وتتلخّص المهام الر سمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في المنظمـة لكـي تسـير الأمـور 

  مهام ما يلي:بانضباط وجديّة، وأبرز هذه ال

  التخطيطالتخطيطالتخطيطالتخطيط----أأأأ

أي رســــم السياســــات ووضــــع الإســــتراتيجيات وتحديــــد الأهــــداف البعيــــدة والقريبــــة، ووضــــع الخطــــط 

الموصــلة إليهــا، وتحديــد المــوارد والإمكانــات الماديــة والبشــرية فــي ذلــك كلّــه. ولكــي يــتمكّن القائــد مــن إنجــاز 

للعــاملين معــه، والاســتماع إلــى آرائهــم  مهامــه بشــكل فاعــل ونــاجح عليــه أن يقــوم بتوضــيح أهــداف المنظمــة

حول القضايا، والتعرّف إلـى أهـدافهم الشخصـية، ولـيس الحصـول علـى تعهـدّاتهم والتزامـاتهم بالمشـاركة فـي 

إنجـــاز الأدوار والخطـــط فقـــط، فالقيـــادة الناجمـــة والفاعلـــة تقـــوم علـــى القناعـــات الشخصـــية للأفـــراد وتحظـــى 

ا لا يتحقّـــق فـــي الغالـــب إلاّ إذا شـــعر الأفـــراد أنّ فـــي إنجـــاز خطـــط بالتعـــاطف والتعـــاون بـــإرادة ورضـــا، وهـــذ

المنظمــة وتحقيــق أهــدافها تحقيقًــا لأهــدافهم وطموحــاتهم أيضًــا، ولــو تلــك الطموحــات الذاتيــة التــي يجــب أن 

  يشعر فيها الكثير من الأفراد بالاحترام والتقدير والاعتناء برأيهم والاهتمام بدورهم.

  التنظيمالتنظيمالتنظيمالتنظيم----بببب

لعمل وتوزيع  المسؤوليات والوظائف بين الأفراد وتوزيع العاملين عليها حسب الكفاءات أي تقسيم ا

والخبرات والقدرات والطموحات. ولا يكون التوزيع ناجحًا إلاّ إذا وضع الرجل المناسب في مكانـه المناسـب، 

أنجـح أسـلوب وأبقـى  وهذا ما يفرض عليه أن يراعـي الخبـرة والتخصّـص والقـدرة والفاعليـة فـي الأفـراد، ولعـلّ 

لضـــمان التنظـــيم الأقـــوى هـــو التوزيـــع علـــى أســـاس اللجـــان أو الهيئـــات والجماعـــات المســـتقلّة التـــي تحظـــى 

بصلاحية التفكير والتخطيط في مهامها حسـب نظـام شـورى مفتـوح، ويبقـى للمـدير دور الاستشـارة لأنّـه فـي 

هم واحتـرام آرائهـم، فهـذا الأسـلوب يـؤدّي دورًا هذا يضمن تفرغًـا كبيـرًا لـلإدارة الأهـم ويضـمن للأفـراد طموحـات
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كبيرًا في دفع العاملين إلى المشاركة في العمل بحماس وقناعة ويضـمن التـزامهم فـي تحقيـق الهـداف وبهـذا 

  يكفي نفسه المزيد من الرقابة والقلق من التسيّب والانفلات.

ه هدف المنظمة الأول والحثّ ه هدف المنظمة الأول والحثّ ه هدف المنظمة الأول والحثّ ه هدف المنظمة الأول والحثّ التنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتجاالتنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتجاالتنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتجاالتنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتجا----جججج

  :على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعليةعلى الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعليةعلى الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعليةعلى الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية

وهنا لابد للمدير من العمل على تذليل العقبات التي تقف أمام التنسيق وتمنع من تحقّقه أو تعرقـل 

نجاحه من النزاعات الشخصية بين الأفراد أو عدم قناعة الـبعض الآخـر المـؤمن بالفرديـة أو الـذي يصـعب 

ليه تجاوزها للقبول بالجماعية والتنسيق، وغير ذلك من الموانع والمعرقلات التي تواجه التنسيق والتعاون، ع

وهــذا مــا يتطلّــب منــه الاتصــال الــدائم مــع العــاملين و شــرح أهــداف المنظمــة لهــم وتــذكيرهم بهــا وباســتمرار 

لخلــــق روح الفريــــق المتكامــــل لشــــحذ هممهــــم وتحفيــــزهم للتعــــاون، وبعبــــارة مختصــــرة عليــــه أن يعمــــل دائمًــــا 

  والمتعامل المتّحد الأهداف والطموحات.

        

        

  توجيه الأداءتوجيه الأداءتوجيه الأداءتوجيه الأداء----دددد

يمثــل توجيــه الأداء عمليــة معلوماتيــة اتصــالية فــي المقــام الأول، تتضــمن متابعــة ورصــد مســتويات 

جيــه الأداء الفعلــي والظــروف المحيطــة، وتزويــد العــاملين بالمعلومــات المتجــدّدة التــي تســاعدهم فــي إعــادة تو 

الأداء فـــي الاتجاهـــات الصـــحيحة، وتمكـــين القـــائمين بالأعمـــال مـــن الســـيطرة علـــى الأداء وظروفـــه، وتقـــع 

مسـؤولية توجيــه الأداء علــى عــاتق القيـادات الإداريــة والتقنيــة علــى كافـة المســتويات وبحســب توزيــع الأدوار 

  . وتتمثل أهم عناصر عملية توجيه الداء فيما يلي:1والصلاحيات بينهم

: وتتضـمن هـذه العمليـة المتابعـة الفوريـة والمسـتمرة لتقـدّم الأداء ابعة مستويات وظـروف الأداءابعة مستويات وظـروف الأداءابعة مستويات وظـروف الأداءابعة مستويات وظـروف الأداءمتمتمتمت-

ومعــدلات الإنجــاز والمقارنــة المســتمرة مــع الخطــط المعتمــدة، كــذلك ملاحظــة المنــاخ الــداخلي للمنظمــة ومــا 
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المهمة في  التعـرّف يطرأ عليها من تحولات، ومراقبة الظروف الخارجية المحيطة بالمنظمة من الإجراءات 

  على احتمالات تحقّق مستويات الأداء المستهدفة، والكشف المبكر عن المشكلات والمعوقات.

: يعتبر توجيه الأداء آلية مهمة يمكن من خلالها نقل الكثير تزويد العاملين بالمعلومات المتجدّدةتزويد العاملين بالمعلومات المتجدّدةتزويد العاملين بالمعلومات المتجدّدةتزويد العاملين بالمعلومات المتجدّدة-

عمـــال بغـــرض تحســـين قـــدراتهم فـــي مـــن المعلومـــات، والتوجيهـــات والإرشـــادات مـــن القـــادة والمشـــرفين إلـــى ال

  الأداء، وتجنيبهم احتمالات الخطأ.

: تتبلور قمّة عمليـة التوجيـه فـي مفهـوم ا ))))Epouvoirementتمكين العاملين للأداء المتميّز (تمكين العاملين للأداء المتميّز (تمكين العاملين للأداء المتميّز (تمكين العاملين للأداء المتميّز (-

لتمكــين والــذي يهـــدف إلــى تمكــين العـــاملين بمختلــف الصــلاحيات للقيـــام بــالأداء علــى أحســـن مســتوى مـــن 

يـــتمّ التمكـــين بالتـــدريب وزيـــادة المعرفـــة، وبتـــوفير ظـــروف ومتطلّبـــات الأداء، وبمـــنح الكفـــاءة والفعاليـــة، وقـــد 

  .1الصلاحية لاتخاذ القرار لتعديل مسار التنفيذ بحسب تغيّر الظروف

        

        

  تشكيل شبكة من الاتصالات العمودية والأفقيةتشكيل شبكة من الاتصالات العمودية والأفقيةتشكيل شبكة من الاتصالات العمودية والأفقيةتشكيل شبكة من الاتصالات العمودية والأفقية----هـهـهـهـ

ل الصــعوبات أو وذلــك لنقــل المعلومــات والأفكــار والقــرارات والإطــلاع علــى مجريــات الأمــور وتــذلي

  معرفتها ليكون الجميع في أجواء العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته.

  المتابعة والإشرافالمتابعة والإشرافالمتابعة والإشرافالمتابعة والإشراف----وووو

فنجــاح واســتمرار الكثيــر مــن الأعمــال يعــود علــى مهمــة المتابعــة التــي يقــوم بهــا المــدير مباشــرة أو 

للإصــــلاح والتقــــويم  بواســــطة المهــــام والخطــــط، كمــــا تعــــدّ المتابعــــة المســــتمرة وســــيلة للثــــواب والعقــــاب وأداة

والتطـــوير، وأيضًـــا تعـــدّ مهمّـــة كبيـــرة لاكتشـــاف الطاقـــات الكبيـــرة مـــن تلـــك الخاملـــة، لتحفيـــز الخامـــل وترقيـــة 

الكفء المتحمّس إلى غير ذلك من فوائد جمّة، فمهمة المتابعة المتواصلة من المدير تعـدّ مـن أكثـر المهـام 

  تأثيرًا على الإنجاز وتحقيقًا للنجاحات.
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  م غير رسميةم غير رسميةم غير رسميةم غير رسميةمهامهامهامها----2----1

تعتمـد بشـكل كبيـر علـى شخصـيته وآفاقـه وأسـلوبه الشخصـي فـي التعامـل مـع الآخـرين، إلاّ أنّ لهــا 

  الدور الكبير في تحقيق أهداف المنظمة وتطوير العاملين وتماسكهم، ومن هذه المهام:  

 :وهــي عبــارة عــن جماعــات تتكــوّن بشــكل طبيعــي، وفــي كــلّ الاهتمــام بالجماعــات غيــر الرســميةالاهتمــام بالجماعــات غيــر الرســميةالاهتمــام بالجماعــات غيــر الرســميةالاهتمــام بالجماعــات غيــر الرســمية----أأأأ

جماعــة مصــالح مشــتركة تجمعهــم بشــكل اختيــاري أو مخطّــط فيعملــون علــى فــرض سياســة تخــدم أهــدافهم 

بعيــدًا عــن شــكل الإدارة الــر ســمي كجماعــات الاختصــاص العلمــي أو الانتمــاء الإقليمــي أو الــديني أو غيــر 

ك بهـدف الاقتـراب ذلك وهنا يتوجّب على القائـد الاهتمـام بهـذه الجماعـات وإقامـة اتّصـالات جيّـدة معهـم وذلـ

منهم والتعرّف على مشكلاتهم وأفكارهم من الداخل لتذليل الصعوبات وتحقيق ما يمكن تحقيقه بما لا يضرّ 

  بمصالح المنظمة بل يصّب في خدمتها.

:بحيث يكسر الحاجز بين الطابع الرسـمي الـذي يفرضـه الاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمةالاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمةالاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمةالاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة----بببب

يفرضــه الشــعور أو الطمــوح أو المصــلحة المشــتركة ممّــا يجعــل المــدير متفهّمًــا  العمــل وغيــر الرســمي الــذي

  لمطالبهم، وبذلك يحتويهم نفسيًا وفكريًا ويبعد عنهم  المضايقات كما يقرّب وجهات النظر معهم

من خلال شرح رؤيته بلا نقل من الغير، كما يمنع من الحدس والتحليلات البعيدة عن الواقع فيحـول دون  

قسامات والاضطرابات التي قد تحدث جرّاء هذا الخلاف وبهذا يكون قد ضمن الوحـدة والتفـاهم وتحقيـق الان

  النجاح للجميع.

:وقــد بــات أنمــوذج الإدارة التشــاركية حقيقــة مفروضــة علــى واقــع المنظمــات إذا أرادت المشــاركةالمشــاركةالمشــاركةالمشــاركة----جججج

لعلاقـات الإنسـانية الطيّبـة بـين القائـد الانتصار في المجالات المختلفة، وتتمثل القيادة التشاركية فـي إقامـة ا

والعاملين معه واحتوائهم عاطفيًـا وتحسيسـهم بـأهميّتهم ومـوقعهم مـن قلـب القائـد ورعايتـه فـيجعلهم دائمًـا فـي 

ظلّه وكنفه ينعمون بالرّاحة والطمأنينة والثقة به، وبهذا يمنع من وجود أفراد يسبحون خـارج فضـاء المنظمـة 

  وبه الحكيم هذا من شأنه أن يحتويهم ويرجعهم إلى الأجواء.وإن وجد منهم فإنّ أسل

مشاركة العاملين في اتّخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها ووضع الحلول مشاركة العاملين في اتّخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها ووضع الحلول مشاركة العاملين في اتّخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها ووضع الحلول مشاركة العاملين في اتّخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها ووضع الحلول ----دددد

:فمن الخطأ أن يتصوّر بعض المدراء أنّ مشـاركة المـدير للعـاملين معـه الناجحة لها بروح جماعية متوحدّةالناجحة لها بروح جماعية متوحدّةالناجحة لها بروح جماعية متوحدّةالناجحة لها بروح جماعية متوحدّة
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ل مـن شـأن المـدير القائـد أو ينـزل مـن مسـتواه، بـل الـروح الجماعيـة المتفتحـة ترفـع مـن في الرأي والقرار يقلـّ

شأن المدير وتعطيه قوّة فوق قوّته وتضفي عليه احتراما وتقديرًا قـد لا يحصـل عليـه إلاّ بهـذا الأسـلوب كمـا 

  يق أهدافها.تعدّ من أبرز عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد وحفظ تماسك المنظمة وتحق

:كقيمــة الوفــاء درجــة الرعايــة التــي يبــديها المــدير اتّجــاه القــيم والمثــل الإنســانية والأخلاقيــة فــي التعامــلدرجــة الرعايــة التــي يبــديها المــدير اتّجــاه القــيم والمثــل الإنســانية والأخلاقيــة فــي التعامــلدرجــة الرعايــة التــي يبــديها المــدير اتّجــاه القــيم والمثــل الإنســانية والأخلاقيــة فــي التعامــلدرجــة الرعايــة التــي يبــديها المــدير اتّجــاه القــيم والمثــل الإنســانية والأخلاقيــة فــي التعامــل----هـــهـــهـــهـــ

والســتر علــى النــواقص والعثــرات والعفــو والصــفح والســماحة والكــرم وغيرهــا مــن صــفات إنســانية تجعلــه قــدوة 

ل المــــدير منظمّتــــه إلــــى مدرســــة للتربيــــة وأســـوة يحتــــذيها الجميــــع، فيســــعى لــــتقمص شخصــــيتها وبــــذلك يحــــوّ 

  والتهذيب والتعليم وهي تمارس أدوارها اليومية في العمل.

مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات الإدارية في إطار مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات الإدارية في إطار مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات الإدارية في إطار مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات الإدارية في إطار ----وووو

في للاتجاهـات وتبصــرها :وهـذا يتطلـّب منــه معرفـة جيّـدة بالسياسـة العامـة للدولــة، وتفهـم كـاالأعـراف العامـةالأعـراف العامـةالأعـراف العامـةالأعـراف العامـة

والقــدرة علـــى التعامــل معهـــا بحكمــة، ليكـــون أقــدر علـــى التوفيــق بـــين الضــغوط العامـــة واتجاهــات المجتمـــع 

  والدولة، وبين نشاط المنظمة مع إعطاء الأهمية للصالح العام.

:وذلــك مــن خــلال تحديــد المهمــات المطلــوب إنجازهــا وتحديــد المهــارة فــي تنظــيم الوقــت وإدارتــهالمهــارة فــي تنظــيم الوقــت وإدارتــهالمهــارة فــي تنظــيم الوقــت وإدارتــهالمهــارة فــي تنظــيم الوقــت وإدارتــه----زززز

  لويات وتتابعها الإنجازي على مراحل الزمن، وتلافي الأوقات المهدورة.الأو 

  علاقة السمات والمهارات القيادية بتحسين الأداء الوظيفي للعاملينعلاقة السمات والمهارات القيادية بتحسين الأداء الوظيفي للعاملينعلاقة السمات والمهارات القيادية بتحسين الأداء الوظيفي للعاملينعلاقة السمات والمهارات القيادية بتحسين الأداء الوظيفي للعاملين----ب

علــى –يفهــم الأداء مــن خــلال علاقتــه المباشــرة بالإنتاجيــة فرديــة كانــت أو جماعيــة أو مؤسســاتية 

أدائهـم مـن طـرف قـادتهم، والجماعـة تحاسـب علـى أدائهـا فالتـابعون يحاسـبون علـى  -صعيد المؤسسة ككل

مـــن قبـــل رئيســـها أو قائـــدها، والمؤسســـة أيضـــا تحاســـب علـــى أدائهـــا مـــن قبـــل قائـــدها الأعلـــى فـــي المســـتوى 

الإداري "المدير العـام" أو مـن قبـل مجلـس إدارتهـا، كـذلك بالإمكـان فهـم الـداء مـن أهميتـه فـي قيـاس فاعليـة 

  هم.الأفراد والمؤسسات وكفاءت

ــمّ التعــرّض للمهــارات القياديــة بالتفصــيل والتعــرّض لمفهــوم  كمــا وقــد ســبق فــي هــذه الدراســة، فقــد ت

الأداء كــذلك، وبمــا أنّــه يفتــرض أنّ للمهــارات القياديــة علاقــة بمســتويات الأداء، فإنّــه مــن الواجــب فهــم ذلــك 

  الدور والعلاقة بين المتغيرين اللذّان بنيت عليهما هذه الدراسة.
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لطبيعـــي أن يتفـــاوت الأداء بـــين الأفـــراد (قـــادة وتـــابعين)، وإن تتفـــاوت معـــدّلات أدائهـــا نظـــرا فمـــن ا

  لتفاوت المهارات خاصة من يشغلون مناصبا قيادية وإشرافية.

ويتضّـــح دور القائـــد الإداري المتمتــّـع بالمهـــارات الذهنيـــة والإنســـانية والفنيّـــة فـــي تركيـــزه علـــى زيـــادة 

  تابعيه من خلال أن يبيّن لهم ما يلي: فعالية الأداء الوظيفي لدى

  ما هو المطلوب منهم؟ (الواجبات، المسؤوليات، وإتاحة الفرصة للإبداع إن أمكن).-

  ما هي فرص نجاحهم، وأين يمكن تحقيق ذلك؟ (الوحدات، الأقسام، المؤسسة ككّل).-

  التكنولوجيا). ما هي الإمكانيات المتاحة لإثبات نجاحهم؟ (المساعدة أو الدعم، الموارد،-

  ما هي فرص المكافآت في حال تحقيق نتائج إيجابية؟ (الثناء، التقدير، العلاوة والترقية).-

  ما هي الصفة الملازمة لمستقبلهم الوظيفي؟ (الاستقرار الوظيفي، تحقيق الطموحات والذات).-

        

                                                                                                                                                                                    الأداءالأداءالأداءالأداء    يوضح دور وعلاقة المهارات القيادية بمستوياتيوضح دور وعلاقة المهارات القيادية بمستوياتيوضح دور وعلاقة المهارات القيادية بمستوياتيوضح دور وعلاقة المهارات القيادية بمستويات    ):):):):12((((    شكل رقمشكل رقمشكل رقمشكل رقم                                                        

مستوى تحصيل (اكتساب) مستوى تحصيل (اكتساب) مستوى تحصيل (اكتساب) مستوى تحصيل (اكتساب)   

وتوظيف تام للمهارات القيادية في وتوظيف تام للمهارات القيادية في وتوظيف تام للمهارات القيادية في وتوظيف تام للمهارات القيادية في 

        تطوير الأداءتطوير الأداءتطوير الأداءتطوير الأداء

مستوى مستوى مستوى مستوى 

تطور تطور تطور تطور 

        الأداءالأداءالأداءالأداء

        قراءة القادة للأداءقراءة القادة للأداءقراءة القادة للأداءقراءة القادة للأداء        معدّلات الأداءمعدّلات الأداءمعدّلات الأداءمعدّلات الأداء

1  

تحصـيل تـام وكلـّي وتوظيـف كــفء 

  ممتاز  وفعّال للمهارات القيادية
فاق بكثير المعدل 

  ز الهدف)(تجاو 

  نتولى قيادة الآخرين-

ـــــــى - ســـــــوف نحـــــــافظ عل

  مكانتنا

2  

ـــــــــد  ـــــــــف جيّ ـــــــــد وتوظي تحصـــــــــيل جيّ

  جيّد  للمهارات القيادية

حقّق المعدّل 

(أصاب جوانب 

  الهدف)

  أوضاعنا جيّدة-

  نسير نحو الأفضل-

  لوضع مقبولا-قريب من المعدّل   مقبولتحصـــيل متوسّـــط وتوظيـــف مقبـــول   3
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(أصاب جوانب   للمهارات القيادية

  الهدف)

  أوضاعنا بخير-

4  

تحصـــيل ضـــعيف لـــبعض الجوانـــب 

فــــــي المهــــــارات القياديــــــة وتوظيــــــف 

  دون الوسط للمهارات القيادية

دون 

  التوقعات

أدنى من المعدل 

  (دون الهدف)

  نراوح مكاننا-

5  

غيـــاب تـــام للمهـــارات القياديـــة لـــدى 

  مرفوض  القائد

أدنى بكثير من 

المعدل (بعيد كلّ 

  البعد عن الهدف)

نواجــــــــــــــــــــه صــــــــــــــــــــعوبات 

ــــــــــــات  ومشــــــــــــاكل واختلاف

  تنظيمية

، دار النهضـــة المبـــادئ والاتجاهـــات الحديثـــة فـــي إدارة المؤسســـات: حســـن إبـــراهيم بلـــوط: المصـــدرالمصـــدرالمصـــدرالمصـــدر

  .38، ص 2005، بيروت، 1العربية، ط 

إذ أنّ الجدول يبيّن أنّ العلاقة طرديـة بـين مسـتوى تحصـيل وتوظيـف (اسـتخدام) المهـارات القياديـة 

مستوى الأداء، فكلّما كان القائد الإداري يتمتّع بكلّ المهارات القياديـة كلّمـا سـاعد ذلـك التـابعين لدى القائد و 

  على تجاوز الهدف وتحقيق معدّلات عالية في مستوى الأداء.

، -إذا تعلّــق الأمــر بــالإدارات العامــة والمؤسســات العموميــة–فالمهــارات الذهنيــة (إداريــة وسياســية) 

ة العالية وكلّ ما تعلّق بها من صفات أخلاقيـة وكـذا القـدرة علـى تفهـّم مشـاعر الآخـرين، والمهارات الإنساني

والعمــل المتفــاني مــن أجــل تلبيــة حاجــاتهم ورغبــاتهم... الــخ، بالإضــافة إلــى المهــارات الفنيّــة ومــا يمثّلهــا مــن 

سســة، كلّهــا تكفــل للقائــد معرفــة القائــد التاّمــة بكامــل المعــارف والعلــوم المرتبطــة بالنشــاط الــذي تمارســه المؤ 

  والتابعين والمؤسسة تحقيق مستوى عالي من الداء وبلوغ الأهداف المنشودة.

ـــاب  ـــدى القائـــد الإداري مـــثلا غي ـــي أو جزئـــي ل ـــاب كلّ ـــة ســـواء كـــان غي ـــا غيـــاب المهـــارات القيادي أمّ

لقواعـــد والإجـــراءات المهـــارات الإنســـانية والفنيّـــة، بحيـــث أنّـــه يمـــارس وظيفتـــه الإداريـــة كمـــدير فقـــط ويلتـــزم با

والنظم ويمارس سلطته مـن خـلال منصـبه الإداري، فـإن أثـر ذلـك سـيظهر حتمـا علـى مسـتوى الأداء. وهـذا 

مــا جعــل المؤسســة مســتويات متدنيّــة مــن الأداء فــي كثيــر مــن الأحيــان، وتكــون بــذلك بعيــدة كــلّ البعــد علــى 
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المؤسسة تواجه صعوبات ومشاكل إضـافة إلـى تحقيق الأهداف المرغوبة، ويقرّ المدراء في هذه الحالة بأنّ 

  وجود خلل تنظيمي في كلّ المؤسسة أو أغلب أجزائها أو وحداتها.

وممّـــا ســـبق فإنّـــه يمكـــن القـــول بـــأنّ "أي نقـــص أو غيـــاب فـــي تحصـــيل واســـتخدام إحـــدى المهـــارات 

المؤسســـة ككّـــل"، القياديـــة أو بعضـــها أو كلّهـــا يـــؤدّي دورا ســـلبيا فـــي تحســـين وتطـــوير أداء التـــابعين وحتـــى 

  :1ولتوضيح ذلك

قـــدرة التـــابعين علـــى أداء مهـــامهم بفعاليـــة وكفـــاءة تـــرتبط بقـــدرة القائـــد علـــى خلـــق جـــوّ مـــن الثقـــة -

وباستطاعته كسر كلّ الحواجز النفسية بينـه وبـين تابعيـه، واسـتخدامه لأسـلوب المكاشـفة والمصـارحة اللبقـة 

الــدعم والمســاندة فــي كــلّ الأحــوال وكــلّ هــذه العناصــر  ولــيس التأنيــب المباشــر أمــام زمــلاء العمــل، وتقــديم

  ترتبط بالمهارة الإنسانية للقائد.

ــــى وصــــف المهــــام - ــــوظيفي أثنــــاء أداء مهــــامهم مــــرتبط بقــــدرة القائــــد عل ــــدورهم ال ــــابعين ل إدراك الت

طط والواجبات الأساسية والمسؤوليات المرتبطة والمساءلات الناجمة عنها، وقدرته على توضيح أهداف الخ

الموضوعية للتاّبعين، وتوزيعه للعمل توزيعا عادلا وكذا توضيحه لخطط السلطة، وتبيانه لهم أنّهم جزء من 

التنظيم الكلّي ولا يتّم التنّسيق بين مختلف الوحدات التنظيمية إلاّ من خلال تأدية كلّ تابع (مرؤوس) لـدوره 

  الوظيفي، وكلّ هذه العناصر تمثّل المهارة الإدارية.

مّـــا دوافـــع التـــابعين لأداء مهـــامهم بفاعليـــة وكفـــاءة مرتبطـــة بقـــدرة وحنكـــة القائـــد علـــى خلـــق روح أ-

الانتماء لدى المرؤوسين والولاء للعمل عن طريق تحفيزهم المعنوي والمادي العـادل، وهـي مرتبطـة بالمهـارة 

  الإنسانية.

تعبّــر عـــن المعرفــة العلميـــة غيــر أنّ المهــارة الفنيّـــة نجــدها مصـــاحبة ولازمــة فـــي كــلّ وقــت لأنّهـــا -

ــه  المتخصّصــة لنــوع النشــاط الــذي يؤدّيــه، ولــذلك فهــي مطلوبــة لرفــع قــدرة التــابعين وإدراكهــم ودافعيــتهم، لأنّ

                                                           

، الرياض: دار الفجر للنشر والتوزيع، منشورات داء، دراسة ميدانية تحليليةالقيادة العليا والأ ،بن ملوح المطيري تامر 1
  .45-42، ص ص 2003الإدارة العامة، 
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 -ففاقـد الشـيء لا يعطيـه–بدون مهارة فنيّة لن يستطيع مزاولة وظيفة تخصصية تؤهـل للتـأثير علـى تابعيـه 

  كما يقال.

  الوظيفي للعاملينالوظيفي للعاملينالوظيفي للعاملينالوظيفي للعاملينعلاقة أنماط القيادة بالأداء علاقة أنماط القيادة بالأداء علاقة أنماط القيادة بالأداء علاقة أنماط القيادة بالأداء ----جججج

  وفي تأثير نمط القيادة على الأداء الوظيفي للعاملين نذكر ما يلي:

*تمثـّـل القيـــادة محــورا مهمّـــا فــي العمليـــة والممارســة الإداريـــة، حيــث تشـــكّل مــع التنظـــيم والتّخطـــيط 

ار الممارسـة مـا أتقنـت بكافـة أبعادهـا، والقيـادة فـي إطـوالرقابة ممارسة متكاملة، تعطي للمنظمـة النجـاح إذا 

الإداريــة هــي عمليــات إنمــاء أو إلهــام أو التــأثير فــي الآخــرين لجعلهــم يعملــون بــالتزام عــالي ومثــابرة لإنجــاز 

  وتأدية المهام المطلوبة منهم.

*إنّ أهمية القيادة في الجانب التنظيمـي لا تقتصـر علـى مجـرّد إصـدار الأوامـر والتعليمـات، ولكـن 

الموظفّين بكلّ ما يحفّزهم ويبعث النشاط في نفوسهم ويحافظ على روحهم  الدور الأساسي والمهم هو إمداد

المعنوية العالية، ممّا يغرس في نفوسهم حبّ العمل المشترك وروح التعاون، وأمّا أهمية القيادة فـي الجانـب 

وإشــعار  الإنسـاني هـي إقامـة العلاقـات الإنســانية والتفـاهم المتبـادل وإشـراكهم فـي مناقشــة مـا يمّـس شـؤونهم،

كــلّ عضــو بالتقــدير والاعتــراف بمــا يبذلــه مــن جهــود فــي نشــاط مجموعتــه، وتحفيــز العــاملين علــى العمــل 

  .1وتسوية المنازعات بينهم وتمكينهم من استخدام مهاراتهم في العمل

*لقـد شـهد العصـر الحـالي اهتمــام متزايـد مـن قبـل البـاحثين حــول أهميـة القيـادة ودورهـا فـي العمليــة 

  وتأثيرها على العاملين وسنذكر إحدى النماذج التي تناولت أنماط القيادة في العديد من المنظمات.الإدارية 

  :1939) في سنة ) في سنة ) في سنة ) في سنة White, Levin, Lippitدراسة لليبت، لوين، وايت (دراسة لليبت، لوين، وايت (دراسة لليبت، لوين، وايت (دراسة لليبت، لوين، وايت (----أأأأ

  تعدّ من الدّراسات الرّائدة، انتهت إلى التقّسيم المعروف للأنماط القيادية:

                                                           

، جامعة نايف، السعودية، غير منشورةرسالة ماجستير ، يمي وعلاقته بضغوط العملنظالمناخ الت البدر بن حمد إبراهيم، 1
  .34 ، ص2006
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السلطة، إملاء القـرار، التحديـد الـدّقيق لأنشـطة العمـل، الاتصـال : تتصّف باستئثار قيادة تسلطيةقيادة تسلطيةقيادة تسلطيةقيادة تسلطية-

  الهابط.

ــةقيــادة ديمقراطيــة- ــةقيــادة ديمقراطي ــةقيــادة ديمقراطي النقــد، تشــجيع العلاقــات، تقــديم العــون : تتصّــف بتشــجيع المشــاركة، موضــوعية قيــادة ديمقراطي

  الفنّي والمعنوي والاهتمام بالأفراد.

لا تتـدخّل فـي شـؤون  تتصّف بسلبية التوجيه، ينحصر دورها في تقيـيم المعلومـات، :قيادة ترسليةقيادة ترسليةقيادة ترسليةقيادة ترسلية----

  العمل، انطوائية.

وقد توصلّت الدّراسة إلى أنّه في ظلّ النمط التسلّطي يـنخفض كـلّ مـن حجـم وكفـاءة العمـل، تنعـدم 

  روح الجماعة، زيادة العدوانية، الميل إلى الإتلاف، شيوع السلوك الاعتمادي.

ل، ارتفـاع مسـتوى الالتـزام، ارتفـاع أمّا في ظلّ النمط الديمقراطي يرتفع كلّ من كفـاءة وفاعليـة العمـ

  مستوى دافعية الإنجاز، ارتفاع مستوى التفكير الجماعي والتفاعل والمشاركة.

  1دراسة جامعة متشجاندراسة جامعة متشجاندراسة جامعة متشجاندراسة جامعة متشجان----بببب

كان هدفها التعرّف على الأنماط القيادية وعلاقتها بمستوى الإنتاجية باستخدام المنهج المقارن بين 

ات الإنتاجيـــة المنخفضـــة، وقـــد اســـتخلص ليكـــرت مـــن نتـــائج هـــذه الأقســـام ذات الإنتاجيـــة المرتفعـــة وتلـــك ذ

  الدراسة وجود نمطين هما:

  *نمط موجه نحو الأفراد.

  *نمط موجّه نحو العمل والإنتاج.

وقــد انتهــت هــذه الدّراســة إلــى وجــود علاقــة إيجابيــة بــين الــنمط القيــادي الموجّــه نحــو الأفــراد وبــين 

ح المعنوية، في حين وجد ارتبـاط دال بـين الـنمط الموجّـه نحـو العمـل ارتفاع مستوى كلّ من الإنتاجية والرّو 

  وبين انخفاض مستوى الإنتاجية والرّوح المعنوية.

  ))))Stringer) وسترنجر () وسترنجر () وسترنجر () وسترنجر (Litwinوقد وجد لتوين (وقد وجد لتوين (وقد وجد لتوين (وقد وجد لتوين (----جججج
                                                           

  .46، ص 2004، 1الإسكندرية: دار الوفاء، ط ، السلوك التنظيمي في الإدارة التربوية رسمي محمد حسن، 1
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عن سلوك القائد والمناخ التنظيمي، ومن خلال دراسة أسلوب القيادة في ثلاثة منظّمات وفي بحث 

ث بيئــات مختلفــة ولكّــل منهــا مميزاتــه الخاصــة لأداء الفــرد ورضــاه فــي التنظــيم، ففــي أظهــرت ثــلامتشــابهة 

شدّد القائد على النواحي التالية: الهيكل، الأدوار المحدّدة، السلطة، الاتصالات من أعلى  Aالتنظيم الأول 

مدير يشجّع على الصـداقة فإنّ ال Bإلى الأسفل، وهذا يمثّل أسلوب الإدارة البيروقراطية، أمّا التنظيم الثاني 

فإنّـه  Cوالمشاركة في اتّخاذ القرارات ويقوم هذا الأسلوب على مبدأ العلاقات الإنسانية، أمّا التنظـيم الثالـث 

يقوم على التعاون والتشجيع الإنساني، ونوعية الأداء وتشجيع الجوانب الخلاّقة فإنّ هذا التنظيم يقـوم علـى 

  . 1نموذج المصادر البشرية

  دول الموالي يبيّن العلاقة بين كلّ نوع من القيادة والداء:والج

        ): العلاقة بين القائدة والأداء): العلاقة بين القائدة والأداء): العلاقة بين القائدة والأداء): العلاقة بين القائدة والأداء1----2الجدول رقم (الجدول رقم (الجدول رقم (الجدول رقم (

        الفعاليةالفعاليةالفعاليةالفعالية        المناخ التنظيميالمناخ التنظيميالمناخ التنظيميالمناخ التنظيمي        القيادةالقيادةالقيادةالقيادة

  أداء متدني  مغلقة  قيادة بيروقراطية Aالتنظيم الأول 

  رضا متدني

قيــــــــــادة العلاقــــــــــات  Bالتنظــــــــــيم الثــــــــــاني 

  الإنسانية

  أداء متدنّي ، رضا عال  ودّي دافئة، داعمة، جوّ 

  التجديد مرتفع

ـــــــــث  قيـــــــــادة المصـــــــــادر  Cالتنظـــــــــيم الثال

  البشرية

  الأداء عال، الرضا عال  داعم، متوّجه نحو الهدف

  التّجديد والإبداع عال 

  

  42: حمادات محمد حسن محمد، مرجع سبق ذكره، ص المصدرالمصدرالمصدرالمصدر

                                                           

  .42، ص مرجع سبق ذكره حسن محمد، حمّدحمادات م 1
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ـــه فـــي ظـــلّ التنظـــيم الأوّل ( (القيـــادة البيروقراطيـــة) كـــان الأداء  )Aنلاحـــظ مـــن الجـــدول الســـابق أنّ

الأداء متــدنيّا فــي ) (قيــادة العلاقــات الإنســانية) كــان Bمتــدنيّا والرضــا كــذلك، أمّــا فــي ظــلّ التنظــيم الثــاني (

) (قيــادة المصــادر البشــرية) كــان الأداء Cحــين الرضــا عــالي والتجديــد مرتفــع، أمّــا فــي ظــلّ النظــام الثالــث (

  ا والتجديد.عاليا، وكذلك كلّ من الرض

نســـتنتج مـــن ذلـــك أنّ القيـــادة تـــؤثّر تـــأثيرا مباشـــرا علـــى الأداء والقيـــادة الفعّالـــة هـــي قيـــادة المصـــادر 

  البشرية في ظلّ مناخ تنظيمي متوجّه نحو الهدف.

  

  

  1ليكرت وأنماط القيادةليكرت وأنماط القيادةليكرت وأنماط القيادةليكرت وأنماط القيادة----ثثثث

 Now Patterns of) فـــي كتابـــه أنمـــاط جديـــدة فـــي الإدارة (Likertلقـــد تنـــاول ليكـــرت (

management وضع نتائج دراسته للقيـادة الإداريـة حيـث اسـتخلص أربعـة أنمـاط، وفيمـا يلـي طـرح لتلـك (

  الأنماط:

: يتميّز هذا النمط بانعدام الثقة بين القائد والأفراد، انعدام التعاون ) المستبد/المستغل) المستبد/المستغل) المستبد/المستغل) المستبد/المستغل1نمط رقم (نمط رقم (نمط رقم (نمط رقم (-

  والتنسيق ونادرا ما يقترح الأفراد حلول مشكلات العمل.

ستبد/العادل: يتصّف بالاستئثار باتّخـاذ القـرار، فـالفرد لا يشـعر بحريّـة كبيـرة فـي ) الم2نمط رقم (-

مناقشـــة أمـــور العمـــل، نـــادر التشـــاور مـــع الأفـــراد حيـــث يســـعى الـــرئيس أحيانـــا للحصـــول علـــى أراء وأفكـــار 

  المرؤوسين.

ن القائـد : يتصّف هذا النمط بالارتفاع النسـبي فـي مسـتوى الثقـة والتعـاون بـي) الاستشاري) الاستشاري) الاستشاري) الاستشاري3نمط (نمط (نمط (نمط (-

والأفراد، المشاركة في وضع الأهداف، وضع القرار، يشعر الفرد بالحريّة نوعـا مـا فـي مناقشـة أمـور العمـل 

  مع الرئيس.

                                                           

  .94، 93 ص ص، مرجع سبق ذكره رسمي محمد حسن، 1
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: يتميّــز هــذا الــنمط بارتفــاع شــديد فــي مســتوى الثقــة بــين الجميــع، ) الجماعــة المشــاركة) الجماعــة المشــاركة) الجماعــة المشــاركة) الجماعــة المشــاركة4نمــط (نمــط (نمــط (نمــط (-

  ة بآراء الأفراد ووضعها موضع التنفيذ. ارتفاع مستوى التعاون، المشاركة في اتخاذ القرار، الاستفاد

ومـــن أجـــل إثبـــات أيّ الأنمـــاط الأكثـــر فاعليـــة قـــام (ليكـــرت) وزملائـــه بدراســـات للوقـــوف علـــى آراء 

ورؤســاء الأقســـام بشــأن الأقســـام الأكثــر والأقّـــل إنتاجيــة، وأشـــارت النتــائج إلـــى أنّ الأقســام الأعلـــى إنتاجيـــة 

  .2و  1كلّما استخدمت النمطين  والأقل إنتاجية 3و  4استخدمت النمطين 
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  :مجالات الدّراسةمجالات الدّراسةمجالات الدّراسةمجالات الدّراسة----أولاأولاأولاأولا

  :المجال المكانيالمجال المكانيالمجال المكانيالمجال المكاني----1

  ، في المكتبة المركزية.-باتنة–أجريت هذه الدراسة بجامعة الحاج لخضر 

  :نبذة تاريخية عن نشأة المكتبة المركزيةنبذة تاريخية عن نشأة المكتبة المركزيةنبذة تاريخية عن نشأة المكتبة المركزيةنبذة تاريخية عن نشأة المكتبة المركزية

تعدّ المكتبة الجامعية هيكل يحتوي مجموعة من المصالح التـي تقـوم علـى خدمـة الطالـب ولكـلّ 

وعلى رأس ذلك المضي قدما نحو الرقـي وتختلـف هـذه المكتبـات مـن مصلحة من هذه المصالح دورها، 

  مكتبة إلى أخرى وذلك من خلال الخدمات التي تقدمها إلى الطالب.

فالمكتبــة المركزيــة تعــدّ مــن أهــمّ المؤسسّــات المتواجــدة فــي جامعــة الحــاج لخضــر لولايــة باتنــة، 

كـان مركزهـا الأوّل  شـرجيل خديجـة،شـرجيل خديجـة،شـرجيل خديجـة،شـرجيل خديجـة،سـها وحاليا تترأ ،،،،دريد فطيمةدريد فطيمةدريد فطيمةدريد فطيمةم، كانت تترأسها  1977تأسست سنة 

         وانتقلـــــت إلـــــى جامعـــــة الحـــــاج لخضـــــر -عبـــــروق مـــــدني–أي نشـــــأتها الأولـــــى فـــــي الجامعـــــة المركزيـــــة 

  م. 2001سنة 

  تتكوّن المكتبة المركزية من عدّة مصالح:

  :الطابق الأرضيالطابق الأرضيالطابق الأرضيالطابق الأرضي*

  مصلحة الرسائل.-

  مصلحة البرايل.-

  مصلحة الانخراط.-

  مصلحة الاقتناء.-

  :الطابق الأولالطابق الأولالطابق الأولالطابق الأول*

  مكتب المحافظ.-
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  الأمانة.-

  مصلحة الدوريات.-

  مصلحة الإنترنت.-

  مصلحة الذاكرة وتاريخ الجزائر.-

  :الطابق الثانيالطابق الثانيالطابق الثانيالطابق الثاني*

  مصلحة الإعارة الداخلية.-

  مصلحة الإعارة الخارجية.-

  مصلحة اللّغات الأجنبية.-

  :الطابق الثالثالطابق الثالثالطابق الثالثالطابق الثالث*

  مصلحة العلوم الإنسانية.-

  ، البيولوجيا).مصلحة العلوم (الطبّ -

  :الطابق الرّابعالطابق الرّابعالطابق الرّابعالطابق الرّابع*

  مصلحة الإنترنت (ما بعد التخرّج).-

  مصلحة الإنترنت (الطلبة النهائي).-

  :المجال البشريالمجال البشريالمجال البشريالمجال البشري----2

ــــردات داخــــل المؤسســــة  ــــي كــــلّ المف ــــل ف ــــذّي يتمثّ ــــد المجــــال البشــــري، وال ــــب الدراســــة تحدي تتطلّ

هـــذا النحـــو فـــإنّ العــــدد  (المكتبـــة)، والتـــي تجمعهـــا صـــفات وخصـــائص مشـــتركة يمكـــن قياســـها، وعلـــى

  موظّف ممثلّين في: 82مؤسسة (المكتبة) محلّ الدراسة هوالإجمالي للموظّفين داخل ال

  رؤساء مصالح). 03محافظ،نائب  إطارات منهم ( 04-
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  عمّال مرؤوسين يتفرّعون إلى: 78-

  ملحق إداري للمكتبات الجامعية. 21*

  عون إعلام آلي. 04*

  عون تقني للمكتبات. 26*

  عون حفظ البيانات. 06*

  مساعد إداري للمكتبات. 12*

  عمّال نظافة. 05*

  عون أمن. 04*
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  وتحتوي كلّ مصلحة من المصالح على مجموعة من الموظّفين موزّعين كالتاّلي:

        ملحق إداريملحق إداريملحق إداريملحق إداري        إطاراتإطاراتإطاراتإطارات        المصالحالمصالحالمصالحالمصالح
عون إعلام عون إعلام عون إعلام عون إعلام 

        آليآليآليآلي
        عون تقنيعون تقنيعون تقنيعون تقني

عون حفظ عون حفظ عون حفظ عون حفظ 
        بياناتبياناتبياناتبيانات

        مساعد إداريمساعد إداريمساعد إداريمساعد إداري

  0  0  2  0  1  0  مصلحة الرسائل

  1  0  2  0  2  0  مصلحة البرايل

  1  2  1  1  1  1  مصلحة الانخراط

  1  2  2  0  3  1  مصلحة الاقتناء

  2  0  0  0  0  1  مكتب المحافظ

  2  0  3  2  2  1  الإنترنتمصلحة 

  0  2  2  0  1  0  مصلحة الذاكرة

مصـــــــــــــــلحة الإعـــــــــــــــارة 

  الداخلية
0  2  0  3  0  1  

مصـــــــــــــــلحة الإعـــــــــــــــارة 

  الداخلية
0  2  0  3  0  1  

مصـــــــــــــــلحة اللغـــــــــــــــات 

  لأجنبية ا
0  2  0  2  0  1  

مصـــــــــــــــــلحة العلـــــــــــــــــوم 

  الإنسانية
0  2  0  2  0  1  

  1  0  2  0  2  0  مصلحة العلوم الطب

  0  2  2  1  1  0  مصلحة الدوريات

  12  6  26  4  21  4  المجموع
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  :المجال الزمنيالمجال الزمنيالمجال الزمنيالمجال الزمني----3

حيـث تـمّ فيهـا التركيـز  2012والتي كانت بدايتها من شهر ديسـمبر  :مرحلة الإعداد النظريمرحلة الإعداد النظريمرحلة الإعداد النظريمرحلة الإعداد النظري----أأأأ

مــادة العلميــة والإطّــلاع عليهــا بالإضــافة إلــى إعــداد فصــول الدراســة وصــياغتها النهائيــة ثــمّ علــى جمــع ال

  عرضها على المشرف ومعالجة الملاحظات المقدمة. 

ر، خصّصــت : دامــت الدراســة بالمؤسســة حــوالي ثلاثــة اشــهمرحلــة إعــداد الدراســة الميدانيــةمرحلــة إعــداد الدراســة الميدانيــةمرحلــة إعــداد الدراســة الميدانيــةمرحلــة إعــداد الدراســة الميدانيــة----بببب

ابلات حـرّة مـع بعـض المسـؤولين بالمكتبـة للحصـول الأيام الأولى لدراسة استطلاعية بالمكتبة وإجراء مق

على معلومات خاصة بالوظائف وعدد الموظّفين وتوزيعهم بين إناث وذكور، إضـافة إلـى التعـرّف علـى 

  الهيكل التنظيمي والمصالح التي تتكوّن منها المكتبة.

المكتبــة  أمــا الفتــرة الأخيــرة مــن دراســتنا فقــد خصّصــت لتوزيــع الاســتمارات علــى جميــع مــوظّفي

  وبعدها تمّ جمع الاستمارات وتفريغ البيانات وجدولتها، ثمّ تحليلها إحصائيا والتعليق عليها.

  :المنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمةالمنهج والأدوات المستخدمة----ثانياثانياثانياثانيا

  :المنهج المستخدمالمنهج المستخدمالمنهج المستخدمالمنهج المستخدم----1

يعــرّف المــنهج علــى أنّــه نســق مــن القواعــد الواضــحة والإجــراءات التــي يســتند عليهــا البحــث فــي 

، فيســـتعمل طـــرق وأســـاليب وأدوات علميـــة متفّـــق عليهـــا مـــن طـــرف 1يـــةســـبيل الوصـــول إلـــى نتـــائج علم

الباحثين من أجل الوصول إلى حقائق علمية، ومن أجل التعرّف أكثر على موضـوع الدراسـة لجأنـا إلـى 

                                                           

  .18، ص 1988، ليبيا: منشورات جامعة فاريونس، أسلوب البحث الاجتماعي وتقنياتهعبد االله عامر الهمّالي،  1
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الـــذي يقـــوم علـــى جمـــع الحقـــائق والمعلومـــات ومقارنتهـــا وتحليلهـــا وتفســـيرها اســـتعمال المـــنهج الوصـــفي 

  .1لةللوصول إلى تعميمات مقبو 

هــو المــنهج الأكثــر ملاءمــة ، ف2المطبّقــة فــي مجــالات علميــة مختلفــة هــم المنــاهجويعتبــر مــن أ

-جامعــة الحــاج لخضــر–لدراســة "القيــادة النســوية وعلاقتهــا بــأداء العــاملين بالمكتبــة المركزيــة الجامعيــة 

  " حيث استخدمنا في دراستنا أسلوبين من أساليب التحليل:-باتنة

لكيفـــي والـــذي اســـتعملناه مـــن أجـــل "فهـــم الظـــاهرة موضـــوع الدراســـة، وعليـــه الأول: هـــو المـــنهج ا

ينصب الاهتمام هنا أكثر على حصر معنى الأقـوال التـي جمعهـا أو السـلوكات التـي تمّـت ملاحظتهـا"، 

الكمّـي الـذي سـمح لنـا بــ "قيـاس الظـاهرة موضـوع أمّا المنهج الثاني الذي اتّبعناه في دراستنا هـو المـنهج 

  من أجل حصر المعطيات وتكميمها بما يتناسب ومتطلبات البحث. 3الدراسة"

  :أدوات جمع البياناتأدوات جمع البياناتأدوات جمع البياناتأدوات جمع البيانات----2

: وتعــرّف علــى أنّهــا "المشــاهدة الدقيقــة لظــاهرة مــا، مــع الاســتعانة بأســاليب البحــث الملاحظــةالملاحظــةالملاحظــةالملاحظــة----أأأأ

  . 4والدراسة التي تتلاءم مع طبيعة الظاهرة"

ــة فــي جمــ ع المعلومــات والبيانــات حيــث تســاعد فتعتبــر الملاحظــة مــن الأدوات المنهجيــة المهمّ

الباحــث فــي الإجابــة علــى أســئلة البحــث واختبــار فروضــه فهــي تمكــن مــن تحديــد أنــواع الســلوك المــراد 

ملاحظتـــه بصــــورة إجرائيــــة لا لــــبس فيهـــا ولا غمــــوض، بحيــــث يمكــــن تســـجيله بســــهولة ويســــر وبالتــــالي 

  الحصول على البيانات والمعلومات مباشرة.

                                                           

، ترجمة من البحث ورسائل الماجستير والدكتوراه منهجية البحث، دليل الباحث المبتدئ في موضوعاتماثيو جيدير،  1

  .100الفرنسية: ملكة أبيض، د س، ص 
  .101، ص السابقالمرجع ، ماثيو جيدير 2
، ترجمة كمال بوشرف وبوزيد صحراوي، الجزائر: دار القصبة منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةموريس انجرس،  3

  .100، ص 2004للنشر، 
  .24، ص 2000، مصر: دار المعرفة العلمية، لم الاجتماع ودراسة المجتمععغريب سيّد أحمد،  4
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باستعمال الملاحظة من أجـل الكشـف عـن تفاصـيل الظـاهرة المتمثّلـة فـي واقـع القيـادة  وقد قامنا

باتنـة، وكـذا الوقــوف  -جامعـة الحـاج لخضـر–النسـوية وعلاقتهـا بـأداء العـاملين داخـل المكتبـة المركزيــة 

علـــى حقيقـــة ظـــروف العمـــل والكشـــف عـــن الجوانـــب الإيجابيـــة والســـلبية المحيطـــة بـــالموظف فـــي إطـــار 

مــع المــرأة القائــدة الإداريــة إضــافة إلــى الاطــلاع علــى مــدى ممارســة هــؤلاء القائــدات والرئيســات  علاقتــه

  لمهامهم الإدارية، ومدى حسن تعاملهم مع الموظّفين.

: تعتبر المقابلة استبيان شفوي يتم فيه التبادل اللفظي بين القائم بالمقابلـة وبـين فـرد المقابلةالمقابلةالمقابلةالمقابلة----بببب

من أنسب الأدوات استخداما في المنهج الوصفي ولاسيما فيما يتعلـّق ببحـوث  أو عدّة أفراد كما أنّها تعدّ 

  دراسة الحالة كما هو الحال في دراستنا.

علـى المقابلـة المباشـرة للحصـول علـى البيانـات نظـرا للمزايـا التـي تتمتـّع  فقد اعتمدنا في دراسـتنا

  :1بها

أيّ غمــوض فيهـا واكتشــاف أي  القـدرة علــى تكييـف الأســئلة وفـق الحاجــة مـع إمكانيــة توضـيح-

  تناقض في الإجابة في حينه وإزالته، بالإضافة إلى ضمان استجابة أفراد العيّنة.

  ملاحظة ردود الأفعال غير اللفظية على المستجوبين.-

علــى المقـــابلات الحــرّة لجمــع البيانـــات الأوليــة التــي تعرّفنـــا مــن خلالهــا علـــى  وبالتــالي اعتمــدنا

مكتبة، واشتملت المقابلة على مجموعة مـن الأسـئلة المفتوحـة والتـي كانـت مطابقـة طريقة سير العمل بال

في المعنى لأسئلة الاستمارة، مع تغيير في بعض العبارات لأغراض بحثية وحتى يحصل الباحث على 

 أكبر قدر من المعلومات المهمّة التي تفيد البحث، وقد تمّت المقابلة مع جميع موظّفي المكتبة المركزية

  باتنة، بداية من عمّال النظافة والأمن إلى محافظ ا لمكتبة. -جامعة الحاج لخضر–

                                                           

، ترجمة إسماعيل بسيوني وعبد االله بن سليمان طرق البحث في الإدارة، مدخل بناء المهارة البحثيةأوماسيكاران،  1

  .308- 287، ص ص 1998العزار، الرياض: مطابع الملك سعود، المملكة العربية السعودية، 
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: تعتبـــر الاســـتمارة مـــن أكثـــر الأدوات المســـتخدمة فـــي جمـــع البيانـــات خاصـــة فـــي الاســـتمارةالاســـتمارةالاســـتمارةالاســـتمارة----جججج

ـــة ـــوم الاجتماعي ، فالاســـتمارة يـــتّم إعـــدادها مـــن خـــلال إعـــداد مجموعـــة مـــن الأســـئلة حـــول موضـــوع العل

ون مفتوحة، أي تسمح لأفـراد العيّنـة بالإجابـة بحريّـة حسـب الطريقـة التـي يفضّـلونها، أو الدراسة، وقد تك

تكون الأسئلة مغلقة حيث يطلب من المستجوب الاختيار من بـين مجموعـة مـن البـدائل الممكنـة البـديل 

  الذي يعبّر عن رأيه.

، كمــا تســاعد ويســاعد هــذا النــوع مــن الأســئلة علــى الحصــول علــى أجوبــة دقيقــة حــول الموضــوع

  .1الباحث في عملية الترميز وتحليل المعلومات

إضــافة إلــى أنّ الاســتمارة هــي عبــارة عــن محــاور تحتــوي علــى مجموعــة مــن الأســئلة التــي يــتمّ 

إعـدادها انطلاقــا مــن الأســئلة التــي أثارتهــا مشــكلة البحــث وأهدافــه مــن جهــة والتســاؤلات والفرضــيات مــن 

  الأسئلة واضحة ومعدّة بإحكام. جهة ثانية مع الحرص على أن تكون

  وقد تمّ تصميم الاستمارة عن طريق محاور أساسية كالتالي:

  .07إلى  01المحور الأول: يتعلق بالبيانات الشخصية لعيّنة البحث ويحمل الأرقام -

القيــادة النســوية وعلاقتهــا بــالتزام العــاملين ويحمــل الأرقــام مــن      وظــائف المحـور الثــاني: يتعلــق ب-

  .21إلى  08

أداء العاملين ويحمـل الأرقـام مـن  فاعلية المحور الثالث: يتعلق بنمط القيادة النسوية وعلاقته ب-

22-31.  

لعـــاملين الجيّـــد لداء الأالقياديـــة للمـــرأة وعلاقتهـــا بـــ والمهـــارات المحـــور الرابـــع: يتعلّـــق بالســـمات-

   . 41إلى  32ويحمل الأرقام من 

  : عيّنة البحثعيّنة البحثعيّنة البحثعيّنة البحث----ثالثاثالثاثالثاثالثا

                                                           

  .308 -287، ص ص ، المرجع السابقسيكارانأوما 1
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في معالجتها للموضوع على المسح الشـامل لمجتمـع البحـث والمقصـود بأسـلوب المسـح  اعتمدنا

الشــــامل هــــو شـــــمول الدراســــة (أو البحـــــث) لجميــــع مفـــــردات المجتمــــع الإحصـــــائي محــــلّ الدراســـــة دون 

  استثناء.والذي تتركّز أهم مزاياه فيما يلي:

مفردات المجتمـع دون إعطاء صورة شاملة للمجتمع، حيث يوفّر بيانات ومعلومات عن كلّ -1

  نتائج الدراسة بالحصر الشامل نهائية وليست بحاجة إلى تعديل أو تعميم.كما ان استثناء. 

أنّه الأسلوب الوحيد المناسب فـي بعـض الحـالات، خاصـة إذا كـان مجتمـع البحـث محـدودا، -2

ة بتوزيع الاستمارات مفردة، فقد قامت الباحث 82ولمّا كان مجتمع البحث أو الدراسة محدودا ويتمثل في 

  على كلّ أفراد مجتمع البحث، وذلك على مستوى مختلف المستويات الإدارية بالمكتبة.
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  ::::لخصائص الاجتماعية والمهنية للعينةلخصائص الاجتماعية والمهنية للعينةلخصائص الاجتماعية والمهنية للعينةلخصائص الاجتماعية والمهنية للعينةتحليل البيانات المتعلقة باتحليل البيانات المتعلقة باتحليل البيانات المتعلقة باتحليل البيانات المتعلقة با    ::::أولاأولاأولاأولا

        ::::توزيع أفراد العينة حسب الجنستوزيع أفراد العينة حسب الجنستوزيع أفراد العينة حسب الجنستوزيع أفراد العينة حسب الجنس    يبينيبينيبينيبين: : : : 01جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        الجنسالجنسالجنسالجنس

  % 34,15  28        ذكرذكرذكرذكر

  % 65,85  54        أنثىأنثىأنثىأنثى

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

لتـي تمثـّل مجمـوع المبحـوثين، يوجـد مفـردة وا 82بعد فرز البيانات وتبويبهـا لاحظنـا أنّـه مـن بـين 

مفـــردة والتـــي  28، فــي حـــين لـــم تبلــغ نســـبة الـــذكور ســوى % 65,85منهــا إناثـــا أي مــا يعـــادل نســـبة  54

العنصـر النسـوي فـي العمـل  ة، ويرجـع ذلـك أنّ نسـبنـاثي تعـدّ قليلـة مقارنـة بنسـبة الاوهـ %  34,15تمثل

غلـــب أنحـــاء الـــوطن بمـــا فيهـــا المكتبـــة المركزيـــة فـــي أ ، والإداري وفـــي المؤسســـات الخدماتيـــة بشـــكل عـــام

الرجــال، خاصــة وأنّ طبيعــة الوظــائف إداريــة  باتنــة، اعلــى مــن نســبة -جامعــة الحــاج لخضــر–الجامعيــة 

مكتبيــة بعيــدة تمــام البعــد عــن الطبيعــة التقنيــة الميدانيــة إضــافة إلــى وجــود عــائق "شــهادة الخدمــة الوطنيــة" 

  لذكور ممّا جعلهم يضطلعون مهام ووظائف أخرى.التي مثّلت حاجزا بالنسبة لفئة ا
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        لسن:لسن:لسن:لسن:: يبيّن توزيع أفراد العينة حسب ا: يبيّن توزيع أفراد العينة حسب ا: يبيّن توزيع أفراد العينة حسب ا: يبيّن توزيع أفراد العينة حسب ا02جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

 30أنّ النسب المسجلة في كلّ من الفئتين العمريتين أقلّ من : 02    رقمرقمرقمرقم    الجدولالجدولالجدولالجدولل يتضّح من خلا

ويعـود ذلـك  % 32,93والثانية  % 35,37هي نسب متقاربة حيث قدّرت الأولى بـ  ]40-31[سنة والفئة 

موظـــف  21إلــى أنّ المكتبــة المركزيـــة مــؤخّرا قــد فتحـــت أبوابهــا لامتحانـــات توظيــف، وظـّـف مـــن خلالهــا 

ب تختلـــف بـــين ملحـــق إداري وعـــون تقنـــي، وبحكــم أنّ شـــاغلي هـــذه المناصـــب لا يحتـــاجون أثنـــاء بمناصــ

توظيفهم إلـى سـنوات خبـرة مسـبقة أو سـنوات تكـوين فـإنّ هـذه الفئـات تلتحـق بمناصـب عملهـا فـي سـن قـد 

ذوي نتمــي إلــى هــاتين الفئتــين وهــي شــريحة ســنة. إضــافة إلــى تواجــد شــريحة أخــرى ت 30و  40يقــلّ عــن 

  ا قبل التشغيل.قود المؤقتة أي خريجي الجامعات الجدد أصحاب عقود مالع

وهــم المــوظفّين الــذين تزيــد خبــرتهم بالمؤسســة  % 24,38والمقــدّرة بـــ ] 50-41[أمّــا الفئــة العمريــة 

والمؤسســـة نّهـــم يتمتّعـــون بخبـــرة لا بـــأس بهـــا، ويعتبـــرون شـــريان المؤسســـة لأ،ســـنوات  10(المكتبـــة) عـــن 

 50على الاستفادة مـن خبـراتهم وكفـاءتهم، لتعـود أضـعف نسـبة للفئـة العمريـة أكثـر مـن "المكتبة" تحرص 

ويرجـع ضـعف هــذه النسـبة إلـى قلــّة المـوظّفين الـذين هــم مقبلـون علـى التقاعــد  % 7,32سـنة والتـي تمثــل 

والذين تتجاوز أعمارهم خمسين سنة، وفي بعض الأحيان يعتبر تقاعدهم خسـارة للمؤسسـة لأنهـم يملكـون 

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        فئاتفئاتفئاتفئاتالالالال

  % 35,37    29    سنة 30أقل من 

]31-40[  27  32,93 %  

]41-50[  20  24,38 %  

  % 7,32  6  سنة 50أكثر من 

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
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تفيد آرائهم واستشاراتهم في حلّ العديـد مـن المشـكلات من الخبرة التي لا نجدها حتى عند الإطارات التي 

  التنظيمية التي تطرأ على المكتبة أحيانا.

        ::::توزيع افراد العينة حسب الحالة المدنية توزيع افراد العينة حسب الحالة المدنية توزيع افراد العينة حسب الحالة المدنية توزيع افراد العينة حسب الحالة المدنية : يبيّن : يبيّن : يبيّن : يبيّن 03جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        الحالة المدنيةالحالة المدنيةالحالة المدنيةالحالة المدنية

  % 40,24    33    أعزب

  % 59,76  49  متزوج

  % 00  00  مطلّق

  % 00 00  أرمل

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

المتعلّق بالحالة المدنية للمبحوثين، أنّ الأغلبيـة متـزوجّين، إذ تمثـّل  03    رقمرقمرقمرقم    الجدولالجدولالجدولالجدول تظهر نتائج

من مجموع المبحوثين غير المتزوّجين  % 40,24من المجموع الكلّي، ونجد نسبة  % 59,76الفئة نسبة 

ة معتبرة تقترب من نسبة الموظّفين الشباب ذوي العقود المؤقتّة والشباب حديثي العهد في العمل وهي نسب

في المكتبة لذا لم يستطيعوا الزواج وهم فـي سـنّ يسـمح لهـم بتكـوين عائلـة ولعـلّ السـبب يعـود إلـى طبيعـة 

  .هذه المرحلة التي يحتاج فيها الفرد إلى إمكانيات مادية كبيرة وخاصة السكن

فـــي المقابـــل نجـــد عـــدم تـــوفّر هـــذه الإمكانيـــات لظـــروف تتعلّـــق بالعمـــل، ولـــم نجـــد أيّ حالـــة مـــن و 

حالات الطلاق في مجتمع البحث وهذا ما يدلّ على أنّ هناك اسـتقرار عـائلي لـدى المبحـوثين وهـو راجـع 

فــي الحيــاة ، إذ أنّ عــدم الاســتقرار فــي الحيــاة الخاصــة يــؤدّي إلــى عــدم الاســتقرار إلــى وعــي أفــراد العينــة

الاســـتقرار العـــائلي لـــدى  ة الخاصـــة عـــن الحيـــاة العمليـــة، كـــذالكالعمليـــة، لأنّـــه مـــن الصـــعب فصـــل الحيـــا

إضـافة إلـى مسـتوى الأداء الـوظيفي ،يسـاهم فـي الرفـع مـن  و يؤدّي إلـى الاسـتقرار فـي المؤسسـةالموظّف 

سـك الاجتمـاعي، زيزها وزيـادة التماالعلاقات الاجتماعية وتعأنّ التماثل في متغيّر الزواج يسهم في تفعيل 

ظـروف بعضـهم الـبعض فيمـا يتعلـّق بالمسـؤوليات العائليـة ومتطلّباتهـا، ويكونـون إضافة إلى تفهـّم العمـال 

  أكثر قدرة على تحمل مسؤولية العمل من الموظفين العزّاب وذلك لتعوّدهم على تحمل المسؤولية العائلية.
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  .% 0الصفر ب نسبهم  الأرامل فتقدرمبحوثين المطلّقين و أمّا بالنسبة لل

        الأصل الاجتماعي:الأصل الاجتماعي:الأصل الاجتماعي:الأصل الاجتماعي:    توزيع افراد العينة حسبتوزيع افراد العينة حسبتوزيع افراد العينة حسبتوزيع افراد العينة حسب    : يبيّن: يبيّن: يبيّن: يبيّن04جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        الأصل الاجتماعيالأصل الاجتماعيالأصل الاجتماعيالأصل الاجتماعي

  % 20,73    17    ريفي

  % 79,27 65  حضري

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

ول اجتماعيـة حضـرية أنّ أغلبية المبحوثين صـرّحوا بـأنّهم ذوي أصـ 04الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم تظهر نتائج 

وهي نسبة عالية نستقرئ مـن خلالهـا التمركـز الكبيـر للمبحـوثين فـي المـدن، بينمـا  %  79,27وهذا بنسبة

، وفـي هـذا الصـدد فقـد استكشـفت % 20,73قدّرت نسبة المبحوثين الذين أكّدوا أنّهم ذوي أصول ريفيـة بــ 

بعكــس  الحضــرية أكثــر تفــاعلا مــع قائــدتهمالملاحظــات الميدانيــة فــي المؤسســة أنّ العمــال ذوي الأصــول 

التفـاعلات بتقـارب وتشـابه الـنظم الثقافيـة كوجـود اعتقـاد  العمّال ذوي الأصول الريفية، ويمكـن تفسـير تلـك

مشترك بضرورة التواصل بالمسؤولة المرأة وتقبّل فكرة المساواة بين الجنسين، وتقبّـل أوامـر المسـؤولة مثـل 

، إضــافة إلــى ضـعف الحــاجز الاجتمــاعي لـدى المــوظفين الحضــريين فــي المسـؤول تمامــا لــدى الحضـريين

تقبّــل العمـــل تحـــت قيـــادة وتســـيير امــرأة ويعـــود ذلـــك إلـــى تحـــرّر أغلــب الحضـــريين مـــن فكـــرة دونيـــة المـــرأة 

وضعفها والفوارق البيولوجية في تحديد القوّة، على عكس الريفيين الذين قد تلمس عندهم قلـّة التفاعـل مـع 

دم تقبّلهــا كقائــدة وذلــك لاعتبــارات تعــود إلــى تنشــئة اجتماعيــة حــدّدت الأدوار المتوقّعــة مــن المســؤولة وعــ

الجنســين مســبقا وجعلــت تواجــد المــرأة فــي مثــل هــذه المناصــب غيــر مقبــول اجتماعيــا لــديهم، إضــافة إلــى 

  .بين المرأة و السلطة الفصل ديد بعادات وتقاليد تمسكّهم الش
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        طبيعة عقد العمل:طبيعة عقد العمل:طبيعة عقد العمل:طبيعة عقد العمل:    زيع افراد العينة حسبزيع افراد العينة حسبزيع افراد العينة حسبزيع افراد العينة حسبتو تو تو تو     : يبيّن: يبيّن: يبيّن: يبيّن05جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        طبيعة عقد العملطبيعة عقد العملطبيعة عقد العملطبيعة عقد العمل

  % 20,73  17  مؤقّت

  % 79,27 65  دائم

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

الـــوارد أعـــلاه أنّ أغلـــب المبحـــوثين هـــم مـــن ذوي أصـــحاب عقـــود العمـــل الجـــدول  يستكشـــف مـــن

النســبة الباقيــة مــن العمّــال فكلّهــم مــن أصــحاب عقــود بينمــا  % 79,27الدائمــة (المثبتــة) بنســبة تقــدّر بـــ 

، حيــث أثبتــت الشــواهد الكيفيــة المتمثلــة فــي الملاحظــات أنّ العمّــال الــدائمين % 20,73العمــل المؤقتــة بـــ 

الفعّـــال وذلـــك مـــن خـــلال التواصـــل  فـــي المكتبـــة المركزيـــة يميلـــون إلـــى العمـــل بـــأداء فعّـــال أو قريـــب مـــن

تــأملاّ مــن بعضــهم فــي ترقيــات أو الحصــول علــى تحفيــزات تكوينيــة، علــى  المســتمر مــع المســؤولة، وذلــك

فـإنّهم  -جامعـة الحـاج لخضـر–عكس ذوي عقود العمل المؤقتة أي العمّال المؤقتين في المكتبة المركزية 

يتجنّبــون أصــلا الاحتكــاك أو التواصــل مــع المســؤولة علــى قــدر المســتطاع ولا يهمّهــم الوصــول إلــى أداء 

  لتصريحات بعضهم أنّه "يملك عقد عمل محدّد تنتهي علاقته بالمؤسسة بانتهاء العقد".فعّال وذلك 

صرّحوا أنّهم "يعملون على تحسـين أدائهـم وتكثيـف تواصـلهم  لبعض من العمّال المؤقتيّن فقدأمّا ا

لحصــول علــى عقــود امــلا فــي ا مــع المســؤولة بهــدف إثبــات الــولاء وإظهــار مــدى الكفــاءة فــي العمــل وذلــك

    ل دائمة لاسيما وأنّ بعض المسؤولين يشجّعون هذا الأسلوب.عم

ويجــدر بنــا لفــت الانتبــاه أنّ طبيعــة عقــود العمــل الممنوحــة للعــاملين فــي المكتبــة المركزيــة تنســجم 

ســنوات،  5إجمــالا مــع مــدّة الأقدميــة، حيــث نجــد أنّ العقــود المؤقتــة تمركــزت فــي فئــة الأقدميــة الأقــل مــن 

   سنة. 15سنوات إلى أكثر من  6مة انحصرت ما بين بينما العقود الدائ

  

        حسب الأقدمية في العمل:حسب الأقدمية في العمل:حسب الأقدمية في العمل:حسب الأقدمية في العمل:    وضّح توزيع افراد العينةوضّح توزيع افراد العينةوضّح توزيع افراد العينةوضّح توزيع افراد العينة: ي: ي: ي: ي06جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال
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        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        سنوات الأقدميةسنوات الأقدميةسنوات الأقدميةسنوات الأقدمية

  % 35,37    29    سنوات فأقل 5

  % 25,61  21  سنوات 10 – 6من 

  % 23,17  19  سنة 15 – 11من 

  % 15,85 13  سنة 15أكثر من 

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

 % 35,37يوضّــح الجــدول أعــلاه كيفيــة توزيــع المبحــوثين حســب الأقدميــة فــي العمــل حيــث نجــد 

 6تتـــراوح مـــدّة خـــدمتهم مـــن  % 25,61ســـنوات فـــي المؤسســـة، وأنّ  5مــن الأفـــراد مـــدّة خـــدمتهم أقـــل مـــن 

سنة إلى  11خدمتهم من من المبحوثين تتراوح مدّة  % 23,17سنوات، في حين نجد أنّ  10سنوات إلى 

  .% 15,85سنة فتقدّر نسبتهم بـ  15سنة، أمّا الذين دامت خدمتهم أكثر من  15

إنّ هذه الأرقام المشار إليها تفيد أنّ المبحوثين هم فـي العمـوم مـن الفئـات ذات الخبـرة المتوسـطة 

الطويلـــة وقـــد يفيـــد ذلـــك والفئـــات التـــي مـــا زالـــت فـــي البـــدايات الأولـــى للعمـــل مدعّمـــة بالفئـــات ذات الخبـــرة 

المؤسســــة "المكتبــــة الجامعيــــة" فــــي تنظيمهــــا لتفــــتح المجــــال بشــــكل أوســــع أمــــام الفئــــات الشــــابة لتوظيفهــــا 

ســائرة فــي سياســة تحــديث وتشــجيعها علــى تــدعيم المؤسســة بطاقــات جديــدة، كمــا يؤكّــد ذلــك أنّ المؤسســة 

امعـات والمعاهـد وتفسـر أصـغر نسـبة الموارد البشرية بخلق مناصب شغل جديدة لفئة الشباب خريجي الج

  ذين سيحالون على التقاعد.لفي هذا الجدول بال

  

  

  

  

        المستوى التعليمي:المستوى التعليمي:المستوى التعليمي:المستوى التعليمي:توزيع افراد العينة حسب توزيع افراد العينة حسب توزيع افراد العينة حسب توزيع افراد العينة حسب : يبيّن : يبيّن : يبيّن : يبيّن 07جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال
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        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        المستوى التعليميالمستوى التعليميالمستوى التعليميالمستوى التعليمي

  % 2,43    02    ابتدائي

  % 6,10  05  متوسط

  % 28,05  23  ثانوي

  % 48,79 40  جامعي

  % 14,63 12  دراسات عليا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

ـــرات الهامـــة  :07الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم يوضّـــح  المســـتوى التعليمـــي حيـــث يعتبـــر هـــذا الأخيـــر أحـــد المتغيّ

المفسّــرة لســلوك العامــل فــي مجــال العمــل، ومــن خــلال الجــدول الســابق يتبــيّن لنــا أنّــه حــوالي نصــف أفــراد 

ويمثّلــون فــي الغالــب المــوظفين  % 48,79مثــّل نســبتهم مجتمــع البحــث لــديهم مســتوى تعليمــي جــامعي، وت

ذوي المناصــب التاليــة: ملحــق إداري، رؤســاء المصــالح، عــون تقنــي للمكتبــات، والــذين تتطلّــب نشــاطاتهم 

أنّ الشــهادات  حظــة الميدانيــة للباحثــة ووظــائفهم وشــروط تــوظيفهم المســتوى الجــامعي، كمــا أتاحــت الملا

انس فــي علـــم المكتبـــات وذلــك بالنســـبة لـــذوي المناصــب الدائمـــة، وبـــاقي الأكثــر طلبـــا هــي شـــهادات الليســـ

  بالنسبة لذوي المناصب المؤقتة (عقود ما قبل التشغيل).الشهادات تختلف 

ـــا مـــا يخـــص مســـتوى التعلـــيم الثـــانوي فتمثـّــل نســـبتهم  ويمثّلـــون غالبـــا: المســـاعدين  % 28,05أمّ

لآلــي لأنّ شــروط تــوظيفهم لا تتطلّــب شــروط أكثــر مــن الإداريــين وأعــوان حفــظ البيانــات وأعــوان الإعــلام ا

  .مستوى التعليم الثانوي، والذين عادة ما ينتمون إلى خطّ الإدارة الوسطى من المؤسسة (المكتبة)

من المبحوثين ذوي الدراسات العليـا وكلّهـم ينقسـمون بـين طلبـة ماسـتر  % 14,63كما نجد نسبة 

المصـالح والملحـق الإداري والأعـوان التقنيـين الـذين سـمح لهـم  ، وهم ينتمون إلى فئة رؤسـاء2وماستر  1

  .بمواصلة المسيرة الدراسية بالرغم من توظيفهم على أساس شهادة ليسانس LMDالنظام الجديد 
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ـــل نســـب  % 2,43و  % 6,10وتـــأتي أخيـــرا نســـبة  تمـــثّلان أدنـــى النســـب فـــي الجـــدول لأنّهـــا تمثّ

ملكون أدنى المستويات التعليميـة حيـث لا تتطلـّب شـروط تـوظيفهم موظّفي النظافة وأعوان الأمن اللذين ي

  أيّ مستوى تعليمي محدّد.
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        ....تحليل البيانات المتعلقة بوظائف القيادة النسوية والتزام العاملينتحليل البيانات المتعلقة بوظائف القيادة النسوية والتزام العاملينتحليل البيانات المتعلقة بوظائف القيادة النسوية والتزام العاملينتحليل البيانات المتعلقة بوظائف القيادة النسوية والتزام العاملين    ::::ثانياثانياثانياثانيا

    تقيـيم المبحـوثين فيمـا إذا كـان الرجـل أقـدر مـن المـرأة علـى تـولّي العمـلتقيـيم المبحـوثين فيمـا إذا كـان الرجـل أقـدر مـن المـرأة علـى تـولّي العمـلتقيـيم المبحـوثين فيمـا إذا كـان الرجـل أقـدر مـن المـرأة علـى تـولّي العمـلتقيـيم المبحـوثين فيمـا إذا كـان الرجـل أقـدر مـن المـرأة علـى تـولّي العمـل: يبيّن : يبيّن : يبيّن : يبيّن 08جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        ::::القياديالقياديالقياديالقيادي

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات

  % 56,10    46    دائما

  % 32,93  27  أحيانا

  % 10,97 09  أبدا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

أنّ أكثـر مــن نصــف المبحــوثين يؤكّـدون علــى فكــرة أنّ الرجــل أقــدر : 08 الجــدول رقــمالجــدول رقــمالجــدول رقــمالجــدول رقــمنتــائج  تبـيّن

مـن المبحـوثين الـذين  % 32,93 وتليهـا نسـبة % 56,10 من المرأة على تولي العمل القيادي وهـذا بنسـبة

يؤكّدون على أنّ الرجل يكون أقـدر مـن المـرأة علـى تـولي العمـل القيـادي فـي بعـض الأحيـان فقـط، وأخيـرا 

ممّن يثقون أنّ الرجل أكثر قدرة من المرأة على تولي المنصب القيـادي فلـم  % 10,97 نسبة بـتأتي أدنى 

أكبـــر فئـــة مـــن المبحـــوثين صـــنّفت علـــى أنّهـــا ذات مســـتوى تعليمـــي أنّ تكـــن هـــذه النتـــائج متوقعـــة خاصـــة 

جامعي وذات أصول حضرية، وخاصة أيضا مـن قبـل المـرأة نفسـها، فـالتبرير السوسـيولوجي الـذي يمكننـا 

مــن المــرأة هــو التجلّــي الواضــح لتــأثير قــيم النســق تقديمــه لتأكيــد أغلبيــة المبحــوثين علــى قــدرة الرجــل أكثــر 

الأبويـة التـي مـا زالـت حاضـرة فـي ذهنيـات الأفـراد وذلـك حسـب مـا ذكـر مسـبقا فـي العراقيـل  الثقافي بقيمه

  . 84الاجتماعية المعيقة لبلوغ المرأة مراكز القيادة ص   

إضـــافة إلـــى اســـتمرار تـــأثير التنشـــئة التقليديـــة المحـــدّدة لصـــورة كـــلّ مـــن الرجـــل والمـــرأة وعلاقتهـــا 

ي قناعات محدّدة لدى كل من الجنسين حول أدوارهم، سلوكاتهم، ببعضهما البعض في المجتمع والتي تبن

توجّهاتهم والتي تصـبح راسـخة فـي ذواتهـم لدرجـة لا يـتم إدراك وجودهـا وتخلـق قناعـة لـدى الأفـراد بحتميـة 

التراتب الاجتماعي الموجود بين الجنسين واستحالة تحقيق المساواة بينهمـا، وهـي الفكـرة التـي نوّهـت إليهـا 

أنّ التسـليم بـالقوّة الذكوريــة حيـث عرضـت فكـرة بنـاء التراتـب بـين الجنسـين حيـث اعتبـرت  ز إريتـيز إريتـيز إريتـيز إريتـيفراسـنوافراسـنوافراسـنوافراسـنوا
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ــه يعكــس شــكل علاقــة رمزيــة موجّهــة بطريقــة هرميــة بــين الــذكر  هــو نتــاج فعــل ثقــافي ولــيس طبيعــي لأنّ

         . لذكر دوما المرتبة الأعلىوالأنثى يحتل فيها ا

المحـافظ المؤيّـد   الاتجاه الوظيفي و هذا يتفق مع ما جاء به سلّمةوحتى المرأة مقرّة لمثل هذه الم

خاصــة وأنّ آليــات التنشــئة الاجتماعيــة تســتمد قوّتهــا مــن النســق الثقــافي الســائد بكــلّ مــا ,لهيمنــة الرجــال 

  يحمله من عادات، تقاليد وأعراف.
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        القيادية بين المرأة والرجل:القيادية بين المرأة والرجل:القيادية بين المرأة والرجل:القيادية بين المرأة والرجل:    جدارةجدارةجدارةجدارةماذا ينسب وجود اختلاف في الماذا ينسب وجود اختلاف في الماذا ينسب وجود اختلاف في الماذا ينسب وجود اختلاف في ال    يبيّن الىيبيّن الىيبيّن الىيبيّن الى: : : : 09جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات

  %53,65    44      التنشئة الاجتماعية

   30,49%  25  اختلافات طبيعية

  % 15,85  13   فروق تنظيمية

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

 تبــرز نســبة المبحــوثين الــذين ينســبون ســبب الاخــتلاف فــي الجــدارة: 09الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم  مــن خــلال

بينمــا تقــدّر نســبة المبحــوثين الــذين  %53,65القياديــة بــين المــرأة والرجــل إلــى التنشــئة الاجتماعيــة تقــدّر بـــ 

علـى عكـس المبحـوثين الـذين  % 30,49يرجعون الاختلاف في الجدارة القيادية إلى اختلافات طبيعية بــ 

 ،% 15,85وق تنظيميـة تبلـغ نسـبتهم يقرّون بأنّ الاختلاف في الجدارة القيادية بين الرجل والمرأة إلـى فـر 

فتفسّر الفئة الأولى أنّ الرجل أجدر من المرأة لأنّ المرأة نشأت على أدوار اجتماعية محدّدة لا علاقة لها 

بمصادر القوّة وهذا ما يجعـل النسـاء ضـعيفات وهـذا كـذلك مـا يعكـس التصـوّر السـلبي عـن المـرأة القياديـة 

توافق على أنّ الاختلافات الطبيعية هي السبب فقد قدّمت تفسيرا يتمثّل في  مقارنة بالرجل. أمّا الفئة التي

أنّ العوامــل البيولوجيــة تخلــق أثــرا علــى ســلوكات كــلّ مــن الرجــل والمــرأة وبمــا أنّ الرجــل أقــوى مــن المــرأة 

التفـاوت بـين  بيولوجيا وفيزيولوجيا فإنّه كذلك قياديا، وهذا الاتجاه يوافق تأثير الفوارق الطبيعيـة فـي تحديـد

  .82صراجع   الجنسين

وأخيــرا الفئــة التــي تنســب الاخــتلاف فــي الجــدارة إلــى فــروق تنظيميــة بحكــم أنّ النســاء تحــرم مــن 

مصــادر القــوة بســبب التنظــيم ولا تمــنح لهــا الصــلاحيات التــي تمــنح للرجــل وهــذا المحــور يعكــس فرضــية 

Kantor  فــــي المناصــــب التــــي تعــــزّز أدوراهــــا بكــــون المــــرأة تحــــرم مــــن مصــــادر الســــلطة والقــــوة وتعــــين

  الاجتماعية.
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        يمثّل الموقف من مدى قدرة المرأة على تحمل أعباء المنصب القيادي:يمثّل الموقف من مدى قدرة المرأة على تحمل أعباء المنصب القيادي:يمثّل الموقف من مدى قدرة المرأة على تحمل أعباء المنصب القيادي:يمثّل الموقف من مدى قدرة المرأة على تحمل أعباء المنصب القيادي:: : : : 10جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال 

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
        إناث        ذكور

  نعم
17               

      60,71 %  

35  

64,81 %  
52 63,41 % 

�  
11  

39,29 %  

19  

35,18 %  
30 36,59 % 

  المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
28 

100 %  

54 

100 %  
82 100 % 

يتفّقـون علـى فكـرة قـدرة المـرأة علـى  % 63,41أنّ المبح�وثين بنس�بة  :10الجدول رقـم الجدول رقـم الجدول رقـم الجدول رقـم  يبيّن نتائج

لــدى  % 60,71وبنســبة  % 64,81أعبــاء المنصــب القيــادي بــأعلى نســبة لــدى الإنــاث قــدّرت بـــ تحمــل 

حيــث اســتطاعت المــرأة أن تثبــت نفســها كــس قبــول نســبي للمــرأة كقائــدة الــذكور، وبالتــالي هــذه النســب تع

المساواة وعدم التمييز بـين بفضل كفاءتها العلمية والمهنية من خلال استفادتها من قوانين التعليم وقوانين 

، فاستطاعت أن تفرض نفسها كقـوّة اجتماعيـة القيادة واتخاذ القرارالجنسين فاستطاعت الولوج إلى مراكز 

  . 105-104اعلة في قطاعات عدّة راجع الصفحةف

من المبحوثين الذين يعتقدون بعدم قدرة المرأة  على تحمّل أعباء  % 36,59في حين نجد نسبة 

ونسـبة تكـاد تسـاويها بالنسـبة للإنـاث  % 39,29المنصب القيادي وبأعلى نسبة بالنسـبة للـذكور قـدّرت بــ 

  وقد تمحورت مجمل تفسيراتهم لذلك أن:ات المرأة على القيادة ، وذلك لعدم ثقة هذه الفئة بقدر % 35,19

  . ن الجنسينالتباين الطبيعي بي-
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احتكام المرأة للعواطف ممّا يجعلها غير قادرة على إصدار القرارات، راجع الفصـل الثالـث، ص -

118 .  

  عدم قدرتها على إخضاع الفئة التي تشرف عليها خاصة إذا كانت ذكورا.-

  .الاجتماعيةالحواجز الثقافية والقيم الأبوية والتنشئة إضافة إلى -
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        يبيّن مدى تدخّل المسؤولة في العمل لتوجيه الأداء:يبيّن مدى تدخّل المسؤولة في العمل لتوجيه الأداء:يبيّن مدى تدخّل المسؤولة في العمل لتوجيه الأداء:يبيّن مدى تدخّل المسؤولة في العمل لتوجيه الأداء:: : : : 11جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 50  41  دائما

  % 35,36  29  أحيانا

  % 12,18  10  نادرا

  % 2,43 2  أبدا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

وا أنّ نسـبة المـوظّفين الـذين أجـاب:يتبيّن لنا من خلال الإحصائيات المتحصّـل عليهـا فـي الجـدول 

وتشمل الموظّفين الجـدد و المـوظفين   % 50بغرض توجيههم هي  في العمل بأنّ المسؤولة تتدخل دائما

أمّا ، الدائم والمستمر لأداءأصحاب العقود المؤقتة (عقود ما قبل التشغيل) فهم الأكثر حاجة إلى التوجيه 

بحيــث أنّ جــلّ الوظــائف والمهــام تتطلّــب توجيــه  % 35,36فكانــت نســبتهم حيانــا أالــذين كانــت إجابــاتهم ب

 % 12,18، أمّـا الـذّين كانـت إجـابتهم بنـادرا قـدرت نسـبتهم بــ الرئيس للقيام بالعمل علـى أتـّم وجـه ممكـن 

يـــرون أنّهـــم أكثـــر خبـــرة مـــن المســـؤولة فـــي مجـــال عملهـــم وهـــم أصـــحاب الوظـــائف والمهـــام التقنيـــة والـــذين 

وبالتالي تستبعد هذه الأخيرة التوجيه المستمر لأدائهم، ونجد في الأخير نسبة الإجابة بأبدا والتي لا تمثل 

، ومن خلال الملاحظـة والمقابلـة مـع المـوظّفين الـذين أكـدّوا لنـا أنّ مسـؤولة المكتبـة توّجـه % 2,43سوى 

مـــن خـــلال رصـــد مســـتويات أدائهـــم الفعلـــي وتزويـــدهم بالمعلومـــات المتجـــدّدة والكشـــف عـــن  أداء العـــاملين

المشــكلات والمعوقــات ومحاولــة المســاعدة فــي حلّهــا وكــذلك تمكــين المــوظفين مــن خــلال دورات تدريبيــة 

ومـــنح صـــلاحيات اتّخـــاذ القـــرار لتعـــديل مســـار التنفيـــذ بحســـب تغيّـــر الظـــروف، وقـــد ســـبق التعـــرّض لهـــذه 
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ـــوظيفي، ص   الأفكـــا ـــى المهـــام الأساســـية للقائـــد لتحســـين الأداء ال ـــع عنـــدما تعرّضـــنا إل ر فـــي الفصـــل الرّاب

168 .  

  

        لأوامر المرأة القائدة:لأوامر المرأة القائدة:لأوامر المرأة القائدة:لأوامر المرأة القائدة:    ينينينينيبين مدى امتثال المرؤوسيبين مدى امتثال المرؤوسيبين مدى امتثال المرؤوسيبين مدى امتثال المرؤوس    : : : : 12جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
        ذكور        إناث

  دائما
33               

      61,11 %  

11  

39,28 %  
44 53,65 % 

  أحيانا
15  

27,77 %  

9  

32,14 %  
24 29,26 % 

  أبدا
6  

11,11 %  

8  

28,57 %  
14 17,07 % 

 % 100 82  28  54  المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

من المبحوثين يؤكّـدون علـى أنّهـم دائمـا  % 53,65أنّ نسبة : 12الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم يتضّح من خلال 

وأقـلّ منهـا عنـد الـذكور  % 61,11عند  الإنـاث بــ  لأوامر المرأة القائدة في المنظمة بأعلى نسبة يمتثلون

، بينمـــا نســـبة المبحـــوثين الـــذين يقولـــون أنّهـــم أحيانـــا مـــا يمتثلـــون لأوامـــر المـــرأة القائـــدة فـــي % 39,28بــــ 

وأقــل منهـا عنـد الإنـاث بـــ  % 32,14بــأعلى نسـبة عنـد الـذكور بــ  % 29,26المنظمـة (المكتبـة) تقـدّر بــ 

بـأعلى نســبة  % 17,07بحـوثين الـذين ينفـون تمامـا امتثـالهم للأوامـر بنسبــة ، وتـأتي نسـبة الم% 27,77

  الإناث. عند % 11,11وأقل منها بـ  % 28,57عند الذكور بـ 

ومن خلال الملاحظـة الميدانيـة والمقابلـة مـع المبحـوثين أغلبيـة الفئـة الأولـى يؤكّـدون أنّ امتثـالهم 

  ا تفرضه القوانين واللّوائح في المنظمة.للأوامر لا يعود إلاّ لتراتب السلطة وإلى م
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وتفسّر ارتفاع نسبة الإناث أكثر من نسبة الذكور لأنّ الإناث أكثر رضـوخا للقـوانين واللـوائح مـن 

الــذكور وصــورة المــرأة فــي النســق الســلطوي بالنســبة لمثيلاتهــا مــن نفــس الجــنس تختلــف (أي أحســن) مــن 

  كور.صورة المرأة في النسق السلطوي بالنسبة للذ

نــا نلمــس أمّــا بالنســبة للفئــة الثانيــة التــي تقــرّ بأنّهــا أحيانــا تمتثــل والفئــة الثالثــة التــي تنفــي تمامــا امتثالهــا فإنّ 

المحـــدّدة لصـــورة المـــرأة فـــي نســـق الســـلطة وعلاقتهـــا بقناعـــات كـــلا الجنســـين  تـــأثير التنشـــئة الاجتماعيـــة 

   وتأثيرها على مواقفهم.
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        يبيّن طلب المساعدة من المسؤولة في حال وقوع مشكلة أثناء العمل:يبيّن طلب المساعدة من المسؤولة في حال وقوع مشكلة أثناء العمل:يبيّن طلب المساعدة من المسؤولة في حال وقوع مشكلة أثناء العمل:يبيّن طلب المساعدة من المسؤولة في حال وقوع مشكلة أثناء العمل:: : : : 13جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
النسبة النسبة النسبة النسبة 

        إناثإناثإناثإناث        ذكورذكورذكورذكور        المئويةالمئويةالمئويةالمئوية

  نعم
12  

      42,86 %  

25  

46,30 %  
37 45,12 % 

�  

 / /  /  /  لوجود صعوبة في ا�تصال

*نھا � تملك خبرة لتوجيھك 

 في العمل

6  

11,11 %  

8  

28,57 %  
13 15,85 % 

لكونك � تتقبلّ ذلك كونھا 

 امرأة

13 

46,43 %  

21  

38,88 %  
34 41,46 % 

 / / / / أسباب أخرى

 المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
28  

100 %  

54  

100 %  
82 100 % 

أنّ نسـبة المبحـوثين الـذين يوافقـون علـى طلـب المسـاعدة مـن المسـؤولة : 13 الجـدول رقـمالجـدول رقـمالجـدول رقـمالجـدول رقـمبوضح 

ــــ فـــي حـــال الوقـــوع فـــي المشـــكلات أثنـــاء ال ـــذكور و  % 42,85بنســـبة ، % 45,12عمـــل قـــدّرت ب عنـــد ال

ن الموظفين الـذكور والإنـاث ويعـود ذلـك وذلك يبرز تقارب في وجهات النظر بي،عند الإناث  % 46,30

إلــى تصــميم خطــوط الســلطة والمســؤولية بالمكتبــة المركزيــة، وخــوف الموظّــف مرؤوســا كــان أو رئيســا مــن 

ة أو فنية في قسمه، فقد ينجم عن ذلك عقابا ومسـاءلة إذا لـم يوفـق فـي اتخاذ قرارات بشأن مشكلات إداري
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ــه للمشــكلة  ونجــد أنّ نســبة الإنــاث أعلــى بقليــل ويعــود ذلــك إلــى أنّ الإنــاث أكثــر خوفــا ،قــراره وطريقــة حلّ

ورضــوخا مــن الرّجــال، فــي حــين نجــد أنّ النســبة المتبقيــة أجــابوا بــالعكس وقــد أشــير إلــى تفســير ذلــك فــي 

ذكور  % 17,86لسابق، فمنهم من يرى أنّ المسؤولة لا تملك خبرة لتوجيهه في العمل ونسبتهم الجدول ا

إناث، ويعـود ذلـك إلـى شـغلهم مناصـب تعتمـد علـى تقنيـة الإعـلام الآلـي فيـرون أنّهـم أكثـر  % 14,81و 

اث من الإن % 38,88من الذكور و  % 46,43خبرة من المسؤولة بحكم تخصّصهم في ذلك، أمّا نسبة 

يرون أنّهم لا يتقبلون ذلك كونها امرأة والغريب أنّه هناك نسبة عالية من الإناث وهذا يرجع إلى موروثات 

اجتماعيـــة ســـائدة، وإلـــى الصـــورة النمطيـــة الســـلبية للمـــرأة فـــي ذهـــن الرجـــل والمـــرأة علـــى حـــدّ ســـواء، راجـــع 

  . 14-15، ص ةالدراسات السابق
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        الحضور والانصراف للمرؤوسين:الحضور والانصراف للمرؤوسين:الحضور والانصراف للمرؤوسين:الحضور والانصراف للمرؤوسين:    ن مدى مراقبة مسؤولتك لسجلن مدى مراقبة مسؤولتك لسجلن مدى مراقبة مسؤولتك لسجلن مدى مراقبة مسؤولتك لسجليبيّ يبيّ يبيّ يبيّ : : : : 14جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 82,93  68  دائما

  % 17,07 14  احيانا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

معظـم المـوظفين (المبحـوثين) موافقـون علـى :من خـلال البيانـات الموضـحة فـي الجـدول نجـد أنّ 

وهـذا مـا  % 82,93مراقبة لسجّل الحضور والانصراف للمرؤوسين وتقدّر نسـبتهم بــ أنّ المسؤولة دائمة ال

ـــوائح  تحقيـــق يعكـــس حـــرص قائـــدة المؤسســـة علـــى ـــزام مـــن طـــرف المـــوظفين والســـهر علـــى تنفيـــذ الل الالت

تجيـــد القيـــام  والنصـــوص التنظيميـــة ومـــذكرات العمـــل الداخليـــة التـــي تتعلـــق بالانضـــباط فـــي العمـــل، فهـــي

وهــي نسـبة قليلــة جــدّا إذا مــا  % 17,07بـــ  بوا باحيانــاياديــة، فــي حـين تقــدّر نســبة الــذين أجـابالوظـائف الق

  مبحوثين من هذه الفئة التفسيرات التالية:ورنت بالإجابة الأولى، وقد قدّم الق

  إنّ عدم المتابعة لسجلات الحضور والانصراف من طرف المسؤولة راجع إلى:

  أسباب اجتماعية خاصة بالموظف.-

  رقابة غير عادلة أي أنّ المسؤولين وحاشيتهم غير خاضعين للقوانين واللوائح التنظيمية.-

  .%00في حين حذف احتمال الاجابة ب ابدا لان نسبتها 
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        يبيّن الهدف من تتبّع المسؤولة الدائم لسجل الحضور والغياب للمرؤوسين:يبيّن الهدف من تتبّع المسؤولة الدائم لسجل الحضور والغياب للمرؤوسين:يبيّن الهدف من تتبّع المسؤولة الدائم لسجل الحضور والغياب للمرؤوسين:يبيّن الهدف من تتبّع المسؤولة الدائم لسجل الحضور والغياب للمرؤوسين:: : : : 15    جدول رقمجدول رقمجدول رقمجدول رقمالالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة        

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        مئويةمئويةمئويةمئويةالنسبة الالنسبة الالنسبة الالنسبة ال        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 47,56 39  وسيلة لفرض الانضباط

  %26,83 15  وسيلة لفرض السيطرة

  % 26,83 22  وسيلة للانضباط والسيطرة

 % 7,32  06  وسيلة للاستقرار

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

مــن المبحــوثين يــرون أنّ  % 47,56إلــى أنّ نســبة : 18الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم تشــير البيانــات الــواردة فــي 

ــدائم ل ــع المســؤولة ال ســجل الحضــور والغيــاب للمرؤوســين يهــدف إلــى تحقيــق وفــرض الانضــباط داخــل تتبّ

مـــن المبحـــوثين يـــرون أنّ تتبّـــع المســـؤولة الـــدائم لســـجّل الحضـــور  % 26,83المؤسســـة، فـــي حـــين نســـبة 

  والغياب للمرؤوسين هو وسيلة لفرض الانضباط والسيطرة.

أخيــــرا تــــأتي أدنــــى نســــبة يــــرون أنّ ذلــــك وســــيلة لفــــرض الســــيطرة فقــــط، و  % 18,29أمّــــا نســــبة 

وهــؤلاء يــرون أنّ التتبّــع الــدائم لســجل الحضــور والغيــاب مــن طــرف المســؤولة هــو  % 7,32للمبحــوثين بـــ 

  عبارة عن وسيلة لتحقيق الاستقرار.



تحليل البيانات ومناقشة                                                        السادسالفصل 
 النتائج

 

210 

ونجــد أنّ الإحصــائيات الســابقة تعكــس لنــا مــدى حــرص مســؤولة المكتبــة علــى فــرض الانضــباط 

حقّــق الأداء الجيّــد للعامــل، وبالتــالي قــدرتها علــى القيــام بالوظــائف وتحقيــق الالتــزام داخــل المؤسســة ممّــا ي

  الإدارية التي تجعلها قادرة على التحكم في الأداء وبالتالي تحفّز العاملين على الأداء الجيّد.

مصـــدر الثـــواب :هـــذا يتفـــق مـــع مـــا جـــاء بـــه انصـــار النظريـــة الوظيفيـــة حيـــث اكـــدو ان القائـــدة  و

  على الضبط والربط داخل الجماعة.وذلك للمحافظة  والعقاب

  

        يبيّن تأثير ضعف التفاعل بين الرئيسة والموظف:يبيّن تأثير ضعف التفاعل بين الرئيسة والموظف:يبيّن تأثير ضعف التفاعل بين الرئيسة والموظف:يبيّن تأثير ضعف التفاعل بين الرئيسة والموظف:: : : : 16رقم رقم رقم رقم     الجدولالجدولالجدولالجدول

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 81,17  67  نعم

  % 18,29 15  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

مــن المبحــوثين  % 81,17يتبــيّن لنــا مــن خــلال الإحصــائيات التاليــة أنّ أعلــى نســبة والمقــدرة بـــ 

الــذين يوافقـــون علـــى العلاقـــة الطرديـــة بـــين التفاعـــل مـــع الرئيســـة (المـــديرة) ومســـتوى أداء العـــاملين أي أنّ 

بـ  ضعف التفاعل بين الرئيسة والمرؤوسين يؤدّي إلى ضعف مستوى أداء العاملين، بعكس النسبة المقدرة

ضــعف التفاعــل مــع المــديرة لا يضــعف  مــن المبحــوثين الــذين ينفــون وجــود هــذه العلاقــة وأنّ  % 18,29

  مستوى أداء العامل.

فنســتنتج مــن هــذا الجــدول تأكيــد العلاقــة بــين تفاعــل الــرئيس والمــرؤوس ومســتوى الأداء وهــذا مــا  

سبق التعرّض إليه في الفصل الرّابع الذي أدرجت فيه أهم وظائف القائد التي تعمل على تحسين مسـتوى 

اعل مع الجماعات المختلفة في المنظمة وهذا ما يتطلـب التفاعـل الـدائم مـع الأداء وأهمها: الاتصال والتف

العـــاملين لشـــرح أهـــداف المنظمـــة لهـــم وتـــذكيرهم بهـــا وباســـتمرار لشـــد هممهـــم وتحفيـــزهم للتعـــاون، وبعبـــارة 
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مختصــرة علـــى المســؤولة دائمـــا أن تعمــل دائمـــا لخلـــق روح الفريــق المتكامـــل والمتعامــل المتحّـــد الأهـــداف 

أنّ درجـة التفاعـل بـين القائـد والجماعـة بـ" Bennis"  ق لأحسن أداء. و هذا يتوافق مع ما جاء بهوالمحقّ 

التــي يقودهــا بمثابــة الركيــزة الأساســية التــي يــتم عليهــا التــوازن بــين حاجــات كــل مــن الفــرد والجماعــة ومــن 

نّ القائـد ملـزم بـأن يخلـق الضروري أن تتم القيادة في ظلّ هذا الاتجاه على أساس من التفاهم والتعـاون وأ

  التسلط للضمان التزام العاملين. العلاقة الإنسانية بينه وبين عناصر الموقف، بعيدا عن كل الأساليب

        يبيّن مدى تأثير متابعة المسؤولة لمستويات وظروف الأداء على إنجاز العامل:يبيّن مدى تأثير متابعة المسؤولة لمستويات وظروف الأداء على إنجاز العامل:يبيّن مدى تأثير متابعة المسؤولة لمستويات وظروف الأداء على إنجاز العامل:يبيّن مدى تأثير متابعة المسؤولة لمستويات وظروف الأداء على إنجاز العامل:: : : : 17رقمرقمرقمرقم    دولدولدولدوللجلجلجلجا 

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 79,27  65  لعمل بكفاءةيدفعك ل

  % 20,73 17  يقلّل من كفاءتك في العمل

 / /  يدفعك للعزوف عن العمل

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

يتبيّن لنا من الإحصائيات التي تحصلنا عليها من خلال الجدول أنّ أغلبية المبحوثين وبنسبة    

وف الأداء تــدفع العامــل للعمــل يؤكّــدون علــى أنّ متابعــة المســؤولة فــي العمــل لمســتويات وظــر  % 79,27

بكفــاءة حيــث صــرّحوا أنّ المتابعــة المســتمرة لتقــدم أو تــأخر الأداء (معــدلات الإنجــاز) ومقارنتهــا بــالخطط 

والأهــداف الموضــوعة نمكّــن مــن الكشــف عــن المشــكلات والمعوقــات التــي تعيــق الأداء، ومحاولــة إيجــاد 

امـــل علـــى الإنجـــاز أولا لـــزوال الصـــعاب أمامـــه وثانيـــا حلـــول ســـريعة لهـــا، وبالتـــالي تزيـــد الدافعيـــة لـــدى الع

  لإحساسه بالمتابعة والمراقبة.

تؤكّـــد علـــى أنّ متابعـــة المســـؤولة فـــي العمـــل لمســـتويات  % 20,73فـــي حـــين نجـــد نســـبة ضـــئيلة 

بأنهم متابعين أو أداءهم إحساسهم وظروف الأداء، تقلّل من دافعيته نحو العمل ويفسّرون ذلك بأنّ مجرد 

  يحسّون بالارتباك وعدم الاستقرار والإحساس بعدم الثقة وبالتالي ينقص مردودهم الوظيفي.مراقب 
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وبما أنّ أعلى نسبة أكّدت أن متابعة مستويات الأداء وظروفه تدفع العامل إلـى الإنجـاز بكفـاءة، 

تحقّـــق  وهـــذه النتيجـــة تتطـــابق مـــع مـــا تناولنـــاه فـــي الفصـــل الرابـــع: بـــأنّ متابعـــة مســـتويات وظـــروف الأداء

       مستويات الأداء المستهدفة والكشف المبكر عن المشكلات.

  

        يبيّن ما اذا كانت المسؤولة توزع المهام توزيع عادلا على الموظفين:يبيّن ما اذا كانت المسؤولة توزع المهام توزيع عادلا على الموظفين:يبيّن ما اذا كانت المسؤولة توزع المهام توزيع عادلا على الموظفين:يبيّن ما اذا كانت المسؤولة توزع المهام توزيع عادلا على الموظفين:: : : : 18جدول رقمجدول رقمجدول رقمجدول رقمالالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 91,46  75  نعم

  % 8,54 7  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

ـــمالجـــدالجـــدالجـــدالجـــديتضّـــح مـــن خـــلال     ـــمول رق ـــمول رق ـــمول رق ـــى أنّ  % 91,46: أنّ نســـبة 18ول رق مـــن المبحـــوثين يوافقـــون عل

مـن المبحـوثين عكـس ذلـك، وهـي نسـبة  % 8,54مسؤولتهم تقسّم العمل بينهم تقسيما عـادلا، بينمـا يؤكّـد 

  ضئيلة جدّا.

ومـــن خـــلال النتـــائج الســـابقة يتّضـــح لنـــا أنّ مســـؤولة المكتبـــة المركزيـــة تعتمـــد علـــى تقســـيم المهـــام 

سـيما عـادلا بــين العمّـال وذلـك لأنّ إدراك المـوظفين لــدورهم الـوظيفي يوضّـح أهـداف الخطــط والوظـائف تق

الموضـــوعة للتـــابعين، فـــلا يـــتّم التنظـــيم بـــين مختلـــف الوحـــدات التنظيميـــة إلاّ مـــن خـــلال تأديـــة كـــلّ تـــابع 

فكلّمــا زاد  (مـرؤوس) لـدوره الـوظيفي وكــلّ هـذه العناصـر تمثــّل مـدى تـأثير الوظــائف الإداريـة علـى الأداء،

تقســيم العمــل كلّمــا أدّى ذلــك إلــى تــرابط الأجــزاء والمكوّنــات لتحقيــق الهــدف الجمــاعي للمنظمــة، كمــا أنّ 

أســلوب تقســيم العمــل مــن أهــم وظــائف التنظــيم الــذي يــدفع العــاملين للمشــاركة فــي العمــل بحمــاس وقناعــة 

  والتسيّب والإنفلات.ويضمن التزامهم في تحقيق الأهداف ويكفي نفسه المزيد من الرقابة 

  



تحليل البيانات ومناقشة                                                        السادسالفصل 
 النتائج

 

213 

  

  

  

        

        يبيّن موقف الموظف عندما تترأسه امرأة:يبيّن موقف الموظف عندما تترأسه امرأة:يبيّن موقف الموظف عندما تترأسه امرأة:يبيّن موقف الموظف عندما تترأسه امرأة:: : : : 19جدول رقمجدول رقمجدول رقمجدول رقمالالالال

        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

        ذكور        إناث        

  رغبة الموظف في العمل
24  

      44,44 %  

16  

57,14 %  
40 48,78 % 

  نفور الموظف من العمل
30  

55,55 %  

12 

42,86 %  
42 51,22 % 

  موعموعموعموعالمجالمجالمجالمج
54  

100 %  

28  

100 %  
82 100 % 

من المبحوثين يؤكّدون أنّ ترأس امرأة المنظمة  % 48,78أنّ نسبة  :17الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم يوضّح لنا 

ـــ  وأقــل منهــا بـــ  % 57,14يــؤدّي ذلــك إلــى رغبــة الموظــف فــي العمــل بنســبة أعلــى عنــد الــذكور قــدرت ب

طفا وتفهما لحاجات النساء أمّا الذكور يعتقدون عند الإناث اللواتي يعتقدن أن المرأة أكثر تعا % 44,44

أنّ المرأة القائدة أكثر مرونة معهم من الرجل القائد وأكثر استشارة لهم في اتّخاذ القـرارات وبالتـالي نسـتقي 

  من النتائج نتيجة هامة وهي ثقة هذه الفئة في قدرات المرأة كقائدة ممّا يولّد لديهم الرغبة في العمل.

مـــن المبحـــوثين يؤكّـــدون علـــى أنّ تـــرأس امـــرأة المنظمـــة يـــؤدّي إلـــى نفـــور  % 51,22أمّـــا نســـبة 

 % 42,86وأقّـل منهـا عنـد الـذكور بــ    % 55,56الموظف من العمل وذلك بنسبة أعلى عند الإناث بــ 

لتـي الذين يعتقدون أنّ المرأة لا تقدر على اتّخاذ القرارات ولا حتى إصدارها إضافة إلى الحـواجز الثقافيـة ا
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، أمّــا الإنــاث يعتقــدون بتســلّط المــرأة مــع بنــات جنســها، وعــدم التنشــئة الاجتماعيــةتبــرز فــي القــيم الأبويــة و 

  عمل أو التفاعل مع المرأة كقائد  مرونتها ممّا ينفّرهن من ال

  

هــــا علــــى فعاليــــة أداء هــــا علــــى فعاليــــة أداء هــــا علــــى فعاليــــة أداء هــــا علــــى فعاليــــة أداء و أثر و أثر و أثر و أثر نمط القيــــادة النســــوية نمط القيــــادة النســــوية نمط القيــــادة النســــوية نمط القيــــادة النســــوية تحليــــل البيانــــات المتعلقــــة بــــتحليــــل البيانــــات المتعلقــــة بــــتحليــــل البيانــــات المتعلقــــة بــــتحليــــل البيانــــات المتعلقــــة بــــ    ::::ثالثــــاثالثــــاثالثــــاثالثــــا

  العاملين.العاملين.العاملين.العاملين.

        يبيّن نمط القيادة المتّبع من طرف المسؤولة في العمل:يبيّن نمط القيادة المتّبع من طرف المسؤولة في العمل:يبيّن نمط القيادة المتّبع من طرف المسؤولة في العمل:يبيّن نمط القيادة المتّبع من طرف المسؤولة في العمل:: : : : 20جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال                            

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
        إناث        ذكور

  ديمقراطي
19  

      67,86 %  

28  

51,85 %  
47 57,32 % 

  تسلطّي
6  

21,43 %  

26 

48,15 %  
32 39,02 % 

  فوضوي
3  

10,71 %  
/  3 3,66 % 

  المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
28  

100 %  

54  

100 %  
82 100 % 

أنّ المـوظفين الــذين يـرون أنّ نمـط القيــادة المتبّـع مـن طــرف : 20الجــدول رقـم الجــدول رقـم الجــدول رقـم الجــدول رقـم يتضّـح مـن خـلال 

 % 57,32  مسؤولة المكتبة المركزية هو النمط الـديمقراطي تمثـّل نسـبتهم أكثـر مـن نصـف المبحـوثين بــ

لـدى الإنـاث، وأمّـا مـن يعتقـدون  % 51,85بــ  وبنسـبة أقّـل % 67,86بأعلى نسبة لدى الـذكور قـدّرت بــ 

 % 48,15بأعلى نسبة عند الإنـاث  % 39,02أنّ نمط قيادة مسؤولة المكتبة تسلّطي فقد كانت نسبتهم 

  .% 21,43وأقّل منها تماما عند الذكور 
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في حين سجّلت أدنى نسبة لدى من صرّحوا أنّ نمط قيادة مسؤولة المكتبة نمط فوضـوي وقـدّرت 

  .% 10,71ذلك رأي المبحوثين الذكور فقط بنسبة وكان  % 3,66بـ 

ولة مســؤ الومـن خــلال الإحصــائيات يتضّـح لنــا أنّ الــنمط الغالـب فــي المكتبــة المركزيـة مــن طــرف 

 إيمـان بشـيرإيمـان بشـيرإيمـان بشـيرإيمـان بشـيرقد توصّلت إليه الدراسـة السـابقة التـي قامـت بهـا  ، وذالك يتوافق مع ماهو النمط الديمقراطي

المرأة القائد تصبح ديمقراطيـة عنـد تعاملهـا مـع الـذكور وتكـون  ، حيث أكّدت أنّ  15، ص محمد الحسينمحمد الحسينمحمد الحسينمحمد الحسين

، فتقــول إحــدى المبحوثــات أنّ بعــض النســاء عنــدما يصــلن إلــى مركـــز تســلطيّة عنــد تعاملهــا مــع الإنــاث

            قيادي يصبحن متسلطات وغير مرنات في التعامل وبالتالي يكنّ نموذجا سيئا.

النساء اكثر ديموقراطية من الرجال فتؤدي المرأة دورها  قيادةن :اليتزا نيكولوسموكوفيتيليتزا نيكولوسموكوفيتيليتزا نيكولوسموكوفيتيليتزا نيكولوسموكوفيتي كما تؤكد

  بطريقة تعبيرية عكس الرجل الذي يؤدي الدور القيادي بطريقة وسائلية.
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مــدى تــأثير نمــط القيــادة المتبــع مــن طــرف المســؤولة فــي العمــل علــى فاعليــة مــدى تــأثير نمــط القيــادة المتبــع مــن طــرف المســؤولة فــي العمــل علــى فاعليــة مــدى تــأثير نمــط القيــادة المتبــع مــن طــرف المســؤولة فــي العمــل علــى فاعليــة مــدى تــأثير نمــط القيــادة المتبــع مــن طــرف المســؤولة فــي العمــل علــى فاعليــة : : : : 21رقــم رقــم رقــم رقــم     الجــدولالجــدولالجــدولالجــدول

        الأداء:الأداء:الأداء:الأداء:

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 91,46  75  نعم

  % 8,54 7  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

طـرف على أنّ نمط القيادة المتبّع مـن أنّ نسبة المبحوثين الذين يؤكّدون : 21الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم يبيّن  

بينمـا نســبة المبحـوثين الـذين ينفــون ذلـك فقــد  %  91,46فـي العمــل يـؤثر علـى الأداء تقــدر بــ المسـؤولة 

  .% 8,54قدّرت بـ 

فمــن خــلال إجابــات المبحــوثين يتضّــح لنــا أن نمــط القيــادة الــذي تتبعــه المســؤولة فــي العمــل يــؤثّر 

 ,White, Lewinليبيـت ولـوين وايـت (ليبيـت ولـوين وايـت (ليبيـت ولـوين وايـت (ليبيـت ولـوين وايـت (فعلا على فعالية الأداء، ويفسّر ذلك نظريا بما جاء به كل من 

Lippit المبحــوثين حيــث ، فقــد جــاءت نتــائج هــذه الدراســة مطابقـة لمــا صــرّح بــه أغلبيــة 1939) فـي ســنة

يؤكّــد البــاحثين علــى أنّــه فــي ظــلّ الــنمط الــديمقراطي ترتفــع كــلّ مــن كفــاءة وفعاليــة أداء العــاملين، ويرتفــع 

  مستوى الالتزام ومستوى دافعية الإنجاز، كما يرتقي مستوى التفكير الجماعي والتفاعل والمشاركة.

العمـل، وتنعـدم روح الجماعــة،  أمّـا فـي ظـلّ الـنمط التســلّطي يـنخفض كـلّ مـن حجـم الكفــاءة فـي-

  وتزيد العدوانية، والميل إلى الإتلاف، ويشبع السلوك التوكلّي الاعتمادي.
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ــه يــؤدّي إلــى مســتوى متذبــذب لــلأداء، ويبــرز أشــكال التســيّب والــلا-  وأخيــرا الــنمط الفوضــوي فإنّ

  مسؤولية ويحطّ من كفاءة العمل.

حـول القيـادة الإداريـة وسـلوك القائـد  يتشـجانيتشـجانيتشـجانيتشـجانممممدراسـة جامعـة فـي   ))))Likertليكـرت (ليكـرت (ليكـرت (ليكـرت (كذلك يؤكّـد 

            حيث أسفرت الدراسة عن وجود ارتباط بين تباين مستوى الإنتاجية والروح المعنوية وتباين نمط القيادة.

الى وجوب تركيز القادة على تكييف و موائمة و تعديل النمط القيـادي  هرسي و شيفاليرهرسي و شيفاليرهرسي و شيفاليرهرسي و شيفاليرويذهب 

  بها.دات و ميول المرؤوسين لتنفيذ المهمة المكلفون مع مستوى الدافعية و استعدا
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        مدى اعتماد المسؤولة على مبدأ تفويض السلطة للمرؤوسين:مدى اعتماد المسؤولة على مبدأ تفويض السلطة للمرؤوسين:مدى اعتماد المسؤولة على مبدأ تفويض السلطة للمرؤوسين:مدى اعتماد المسؤولة على مبدأ تفويض السلطة للمرؤوسين:: : : : 22رقم رقم رقم رقم     الجدولالجدولالجدولالجدول    

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 54,88  45  دائما

  % 29,27 24  أحيانا

  % 15,85 13  أبدا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

مـــن المبحـــوثين يؤكّـــدون اعتمـــاد مســـؤولة  % 54,88أنّ نســـبة : 22الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم نتـــائج توضـــح 

مـن المبحـوثين الـذين صـرّحوا أنّ  % 29,27المكتبة على مبدأ تفويض السلطة للمرؤوسين، وتليهـا نسـبة 

والتــي تمثــل نســبة  % 15,85مبــدأ تفــويض الســلطة تعتمــده المســؤولة أحيانــا فقــط، وتــأتي أدنــى نســبة بـــ 

  بحوثين الذين ينفون إطلاقا اعتماد مسؤولة المكتبة على مبدأ تفويض السلطة.الم

تفـوق ةلى اعتماد مبـدأ السـلطة بشـكل دائـمفمن خلال إجابات المبحوثين نستنتج نسبة الموافقين ع

النصــف وبالتــالي يتضــح لنــا أن المســؤولة تعتمــد فعــلا علــى مبــدأ تفــويض الســلطة للمرؤوســين ســعيا منهــا 

ستقرار التنظيمي والتقليل مـن الملـل والـروتين لـدى المرؤوسـين، وكـذا مشـاركة فئـات واسـعة فـي لتحقيق الا

فـي اتّخـاذ القـرار كمـا رأت هـذه الفئـة المبحوثـة أنّ ذلـك يسـاعد  -جامعـة الحـاج لخضـر–المكتبة المركزيـة 

لدراســات النظريــة المــوظفين علــى التــدريب والتكــوين لتحمــل المســؤولية وكيفيــة توزيعهــا، وهــذا مــا تؤيّــده ا

لطارق سويدان أنّ المرأة القائدة من أهم صفاتها القيادية الاعتماد على مبدأ تفويض السلطة للمرؤوسـين، 
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فهــي أرّق مــن الرجــل فــي اســتعمال القــوة وهــي أكثــر مــن الرجــل فــي إعطائهــا الصــلاحيات للعــاملين معهــا 

حمّســا وأكثــر تماســكا وفاعليــة مــن حيــث الأداء وتخــويلهم حريّــة اتخــاذ القــرار ممّــا يجعــل الفريــق القيــادي مت

      .    78كما نجد ذلك جليّا في قصّة ملكة سبأ، راجع الفصل الثالث، ص  

  

        مدى إتاحة المسؤولة للموظفين الفرص للمشاركة في اتّخاذ القرار:مدى إتاحة المسؤولة للموظفين الفرص للمشاركة في اتّخاذ القرار:مدى إتاحة المسؤولة للموظفين الفرص للمشاركة في اتّخاذ القرار:مدى إتاحة المسؤولة للموظفين الفرص للمشاركة في اتّخاذ القرار:: : : : 23جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم 

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 41,46  34  دائما

  % 35,37 29  أحيانا

  % 23,17 19  أبدا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

أنّ أكبـــر نســــبة مـــن المـــوظفين يؤكّــــدون علـــى ديمومــــة إتاحـــة فــــرص : 23الجـــدول رقــــم الجـــدول رقــــم الجـــدول رقــــم الجـــدول رقــــم يوضّـــح 

مــــن  % 35,37، وتليهــــا نســــبة % 41,46المشــــاركة فــــي اتّخــــاذ القــــرار مــــن طــــرف المســــؤولة وتقــــدّر بـــــ 

خـــاذ القـــرار تتـــاح أحيانـــا، وتـــأتي أدنـــى نســـبة بــــ المبحـــوثين الـــذين يـــرون أنّ تلـــك الفـــرص للمشـــاركة فـــي اتّ 

  وهي تعبّر عن نسبة الموظفين الذين ينفون نهائيا إتاحة أيّ فرصة للمشاركة بإتّخاذ القرار. % 23,17

ـــة  ـــة المركزي ـــا أن مســـؤولة المكتب ـــائج المتوصـــل إليهـــا يتضّـــح لن جامعـــة الحـــاج -ومـــن خـــلال النت

ركة فــي اتّخــاذ القــرارات، أي الأســلوب الاستشــاري ويفسّــر تعتمــد فــي قيادتهــا علــى أســلوب المشــا -لخضــر

في أنّ المرأة تميل إلـى إتبـاع أسـلوب المشـاركة فـي  ))))Jones and Georges    ))))2003ذلك بما جاء به 

  أغلب الأحيان وينسب ذلك إلى أمرين:

ر أوّلا: فــي محاولــة تغلّبهــا علــى الــرفض الخفــي لســلطتها كــامرأة قائــدة، هــذا الــذي يخــالف التصــو 

العام بضرورة كون القائد رجل، والأمر الثاني هو كـون المـرأة أكثـر قـدرة علـى تطـوير العلاقـات الإنسـانية 

أنّ صـفة المشـاركة الاستشـارية مـن أهـم صـفات المـرأة القائـدة، سـويدان سـويدان سـويدان سـويدان أفضل في التنظـيم. كمـا أكّـد ذلـك 
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اع النســبي فــي مســتوى الثقــة فــي دراســته أنّ نمــط الجماعــة المشــاركة يتميّــز بالارتفــ ليكــرتليكــرتليكــرتليكــرت    كــذلك يوضــح

والتعاون بين القائد والأفراد، والمشاركة في وضع الأهداف وصنع القرار، ويجعل الفرد يشعر بحريّة نوعـا 

ما في مناقشة أمور العمل مع الرئيس، وهذا ما يؤدي إلى تفعيل الأداء، علـى عكـس المـديرات اللـواتي لا 

ــل مــن شــأنهنّ أو يشــركن جميــع المســتويات المرؤوســة فــي اتّخــاذ  ينــزل مــن القــرار بتصــوّرهن أنّ ذلــك يقلّ

ن، بل الرّوح الجماعيـة المتفتحـة ترفـع مـن شـأن المـديرة وتعطيهـا قـوّة فـوق قوّتهـا، كمـا لـذلك أيضـا مستواه

  تأثير سحري على الأفراد ويحفظ تماسك المنظمة ويحقّق أهدافها.

ة العالية يحظون بمشـاركة محـدودة فـي أنّ المشرفين ذوي الإنتاجي ))))Likert    ))))1974كذلك يؤكّد 

التنفيذ العمل وكانوا يسمحون للعمال بالمشاركة في بعـض القـرارات العمليـة وأن يختـاروا الأسـلوب الملائـم 

بهــم فــي العمــل، علــى عكــس المشــرفين ذوي الإنتاجيــة المنخفضــة فقــد كانــت مشــاركة العمــال فــي اتّخــاذ 

  ر محدودة.القرا
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        الإجراء الأكثر تطبيقا من طرف المسؤولة في حال وقوع تجاوزات في العمل:الإجراء الأكثر تطبيقا من طرف المسؤولة في حال وقوع تجاوزات في العمل:الإجراء الأكثر تطبيقا من طرف المسؤولة في حال وقوع تجاوزات في العمل:الإجراء الأكثر تطبيقا من طرف المسؤولة في حال وقوع تجاوزات في العمل:: : : : 24    جدول رقمجدول رقمجدول رقمجدول رقمالالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 59,76 49  تطبيق القانون بصرامة

  % 19,51 16  الإنذار ولفت النظر

  % 10,98 9  التجاوز عن المشكل مؤقتا

  % 3,66  3  التسامح

  % 6,10  5  مناقشة المشكل بهدوء

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

يؤكّـدون علـى  % 59,76أنّ أغلب المبحوثين بنسبة تفوق النصـف : 24الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم يوضّح لنا 

 % 19,51أنّ المسؤولة في حال وقوع تجاوزات في العمل تعتمد تطبيق القانون بصرامة، في حين نسبة 

يقولون بأنها  % 10,98مبحوثين المقدّرة بـ يصرّحون بأنّها تلجأ فقط للإنذار ولفت الانتباه، كذلك نسبة ال

تتجــاوز عــن المشــكل مؤقتــا. والمــوظفين الــذين يؤكّــدون علــى مناقشــتها للمشــكل بهــدوء قــدّرت نســبتهم بــــ 

  .% 3,66بـ     ، في حين تسجل أدنى نسبة للموظفين الذين يوافقون على أنّها تسامح % 6,10

ت بهــا إيمــان بشــير الدراســات الســابقة التــي قامــ نســتقي مــن هــذا الجــدول تطابقــا كبيــرا مــع نتــائج

فــي تطبيــق  ، والتــي دلّــت علــى أنّ المــرأة فــي المركــز القيــادي تكــون حرفيــة 14-15 محمــد الحســين، ص

، أي لا تملــك المرونــة فــي الإدارة، فهــي تطبّــق القــوانين والأنظمــة والتعليمــات بدقّــة وحرفيــة، وهــذا القــوانين

نتقادات لها، فلديها شعور دائم أنّها مراقبة، وبالتالي فإنّ أيّ خطـأ تقـع فيـه يعزى إلى خوفها من توجيه الا
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ستتلقى انتقـادات مـن الجميـع، وسـوف توجّـه إليهـا أصـابع الاتهـام بأنّهـا غيـر قـادرة علـى الإدارة، سـيما أنّ 

مـال سـواء لأنّـه تجربتها القيادية جديدة وعليها الأضواء مسلّطة وهذا التعامـل يـؤثّر سـلبا علـى الإنتـاج والع

، أنّ درجــة الرعايــة التــي يبــديها المــدير 170مــن عوامــل تحســين الأداء كمــا ذكرنــا فــي الفصــل الرابــع، ص

تجاه القيم والمثل الإنسانية والأخلاقيـة فـي التعامـل كقيمـة السـتر علـى النـواقص والعثـرات والعفـو والصـفح 

علـه قـدوة حسـنة فـي عـلاج القصـور والانحـراف والسماحة والكرم وغيرهـا مـن الصـفات الإنسـانية النبيلـة تج

  في الأداء الفعلي. 
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        الأسلوب المعتمد من طرف المسؤولة للرفع من مستوى أداء العاملين:الأسلوب المعتمد من طرف المسؤولة للرفع من مستوى أداء العاملين:الأسلوب المعتمد من طرف المسؤولة للرفع من مستوى أداء العاملين:الأسلوب المعتمد من طرف المسؤولة للرفع من مستوى أداء العاملين:: : : : 25جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 31,71 26  أسلوب المراقبة المستمرة

  / 00  أسلوب التحفيز

  % 68,29 56  وبين معاالأسل

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

أنّ نســبة المبحــوثين الــذين يوافقــون علــى أنّ المســؤولة تعتمــد علــى : 25الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم يوضّــح لنــا 

، أمّــــا نســــبة % 68,29أســــلوب المراقبــــة المســــتمرة والتحفيــــز للرفــــع مــــن مســــتوى أداء العــــاملين تقــــدّر بـــــ 

معتمـد مـن طـرف المسـؤولة للرفـع مـن مسـتوى أداء العـالمين المبحوثين الذين يوافقون على أنّ الأسـلوب ال

  .% 31,71هو أسلوب المراقبة المستمرة تقدّر بـ 

فنجـــد أنّ المبحـــوثين المقـــرّون باعتمـــاد المســـؤولة لأســـلوب المراقبـــة فقـــط أغلـــبهم أصـــحاب العقـــود 

مستخدم في هذه المؤسسة المؤقتة الذين لا يحقّ لهم الاستفادة من أيّ تحفيزات خاصة وأنّ نوع التحفيز ال

هو المكافآت المادية أو بعثـات تكوينيـة أو ترقيـات، أمّـا المبحـوثين المؤكّـدين علـى اعتمـاد المسـؤولة لكـلا 

ن ذوي العقود الدائمة الذين يصرّحون بـأنّ المسـؤولة تقـوم الأسلوبية للرفع من مستوى أداء العاملين فهم م

بـــدورات رقابيـــة مســـتمرة تســـجّل مـــن خلالهـــا مـــدى كفـــاءة وولاء كـــلّ موظّـــف وعلـــى أســـاس ذلـــك تصـــرف 

  المكافآت والبعثات التكوينية والترقيات.
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عـاملين بينما نجد أنّه ولا مبحـوث واحـد وافـق علـى أنّ الأسـلوب المعتمـد للرفـع مـن مسـتوى أداء ال

هو أسلوب التحفيز فقط، ومن خلال ذلك نستنتج أنّ الأسلوب الغالب الذي تعتمده المسـؤولة هـو المراقبـة 

المستمرة والتحفيز معا، وذلـك يعتبـر مـن بـين المهـام الأساسـية للقائـد للحصـول علـى أداء فعّـال للعـاملين، 

ود إلى مهمة المراقبة والمتابعة التي . فنجاح واستمرار الكثير من الأعمال يع25راجع الفصل الثاني، ص

وسيلة للثـواب والعقـاب وأداة يقوم بها المدير مباشرة أو بوساطة المهام والخطط كما تعدّ المراقبة المستمرة 

للإصــلاح والتقــويم والتطــوير، وأيضــا تعــدّ مهمــة كبيــرة لاكتشــاف الطاقــات الكبيــرة مــن تلــك الخاملــة وذلــك 

المتحمّس إلى غير ذلك مـن فوائـد جمّـة، فمهمـة المراقبـة المسـتمرة والتحفيـز  لتحفيز الخامل وترقية الكفء

من المدير تعتبر من أكثر المهـام تـأثير علـى الإنجـاز وتفعيـل الأداء وتحقيـق التـزام المـوظفين أي تحقيـق 

  أهداف المؤسسة.
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        نسجام في العمل:نسجام في العمل:نسجام في العمل:نسجام في العمل:المرأة المنصب القيادي الاالمرأة المنصب القيادي الاالمرأة المنصب القيادي الاالمرأة المنصب القيادي الا    يّن مدى تحقيق تولييّن مدى تحقيق تولييّن مدى تحقيق تولييّن مدى تحقيق تولييبيبيبيب: : : : 26جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
        إناث        ذكور

  نعم
15  

      53,57 %  

27  

50 %  
42 51,21 % 

�  
13  

46,42 %  

27 

50 %  
40 48,78 % 

 % 100 82  54  28  المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

ب أنّ نســـبة المبحـــوثين الـــذين يوافقـــون علـــى تحقيـــق تـــولي المـــرأة للمنصـــ: 26الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم الجـــدول رقـــم يبـــيّن 

الـذين أكـدّوا أنّهـم  % 53,57بأعلى نسبة لـدى الـذكور بــ  % 51,21القيادي الانسجام في العمل تقدّر بـ 

ينسجمون مع المسؤولة لأنّها تعاملهم بأسلوب ديمقراطي وتحترم آرائهـم، فـي حـين سـجّلت أقـل نسـبة لـدى 

  .% 50الإناث بـ 

ولي المـرأة للمنصـب القيـادي الانسـجام فـي أمّا بالنسبة للمبحوثين الذين لا يوافقـون علـى تحقيـق تـ

لا ينسـجمن  اللـواتي يؤكّـدن أنّهـن % 50بـأعلى نسـبة لـدى الإنـاث بــ  % 48,78العمل فقدّرت نسبتهم بــ 

ينســجمن فــي العمــل مــع ، فتؤكــد الانــاث انهــن  % 46,42مــع المــراة القائــدة ،واقــل منهــا عنــد الــذكور ب 

أنّ الرجل عندما يقود يسيّر أمّا المرأة عندما تقود الرجـل تسـيّر المسؤول الذكر أكثر من الأنثى وصرّحن ب
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، ويؤكّـد ذلـك مـا تـمّ التعـرّض ى النفـور وعـدم الانسـجاموعندما تقود النسـاء تسـيطر وتتسـلّط فيـؤدي ذلـك إلـ

إليــه مســبقا فــي الفصــل الثالــث، حيــث أكّــد طــارق ســويدان أنّ المــرأة عنــدما تقــود تجامــل المــرؤوس الرّجــل 

  المرأة. أكثر من

  

  

        دوران العمل:دوران العمل:دوران العمل:دوران العمل:    السلوك القيادي للمرأة على السلوك القيادي للمرأة على السلوك القيادي للمرأة على السلوك القيادي للمرأة على     يبيّن تأثيريبيّن تأثيريبيّن تأثيريبيّن تأثير: : : : 27جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 58,54 48  نعم

  % 41,46 34  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

ة للمرأمن المبحوثين يوافقون على أنّ السلوك القيادي  % 58,54أنّ نسبة يوضّح الجدول أعلاه 

دوران العمــل، ومــن خــلال المقابلــة قــدّموا التفســيرات التاليــة: بــأنّ الســلوك الــذي تتبّعــه  القائــدة يــؤثّر علــى

مسؤولة المنظمة إمّا يعمل على توفير الظروف الوظيفية والنفسية والاجتماعية الملائمة للعمل ممّا يجعل 

  العامل يحسّ بالاستقرار فيرتفع مستوى الأداء والعكس صحيح.

دوران  ة أو تـأثير لسـلوك القائـد علـى ما نسبة المبحوثين الذّين لا يوافقون على وجـود أي علاقـأمّ 

حيث يفسّرون ذلك بأنّ أهم أسباب ارتفاع أو انخفاض معدل دوران العمـل هـو  % 41,46العمل تقدر بـ 

  عبء العمل والاستقرار المادي أو عدمه (الدخل).

دوران العمـــل حيـــث أنّ  لوك القيـــادي للمـــرأة يـــؤثر علـــى الســـومـــن خـــلال النتـــائج الســـابقة نجـــد أنّ 

 وف الماديــة والاجتماعيــة فــإنّ القائــدة إذا أســهمت فــي تــوفير الظــروف النفســية الملائمــة للعمــل وكــذا الظــر 
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دوران العمل سينخفض ممّا يؤدّي إلى انخفاض كلفة التعيين والاختيار والتدريب للعامل وكان دليلا علـى 

  لأداء والعكس.ارتفاع مستوى ا

  

  

  

  

        ::::يبيّن مدى تأثير اهتمام المرأة القائدة بالعمل بدل العامل على فعالية الأداءيبيّن مدى تأثير اهتمام المرأة القائدة بالعمل بدل العامل على فعالية الأداءيبيّن مدى تأثير اهتمام المرأة القائدة بالعمل بدل العامل على فعالية الأداءيبيّن مدى تأثير اهتمام المرأة القائدة بالعمل بدل العامل على فعالية الأداء: : : : 28جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 13,41 11  دائما

 % 35,37 29  أحيانا

  % 51,21 42  أبدا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

عارضـوا فكـرة تفعيـل الأداء مـن  % 51,21مبحوثين بنسبة أنّ أغلب ال: 28الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم يوضّح 

مــن المبحــوثين الــذين يؤكّــدون  % 35,37خــلال اهتمــام المــرأة القائــدة بالعمــل بــدل العامــل، وتليهــا نســبة 

على أنّ تفعيل الأداء من خلال اهتمام المرأة القائدة بالعمل بدل العامل يكون أحيانا، وتأتي أدنى نسبة بـ 

ق على أنّ الاهتمام بالعمل بدل العامل يـؤدّي إلـى تفعيـل الأداء، ويفسّـر ذلـك بمـا جـاءت تواف % 13,41

التي تمّ تناولها في الجانب النظري والذي توصل إلى وجود علاقة إيجابية بين  جامعة متشجانجامعة متشجانجامعة متشجانجامعة متشجانبه دراسة 

وح المعنويـة، فـي يـة والـر النمط القيادي الموجه نحو الأفـراد (العامـل) وبـين ارتفـاع مسـتوى كـلّ مـن الإنتاج

و هــذا مســتوى الإنتاجيــة والــروح المعنويــة. نمط الموجــه نحــو العمــل وبــين بــين الــ حــين وجــد علاقــة ســلبية

وفــي ظــلّ هــذا الــنمط تتحقــق حيــث اكــد انــه   1966عــام  أنــدروهالينأنــدروهالينأنــدروهالينأنــدروهالينالدارســة التــي قــام بهــا  يتوافــق مــع 
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لإنتاجية وتتدنى الروح المعنوية للعاملين إنتاجية عالية على المدى القريب، ولكن على المدى البعيد تقلّ ا

  وتقلّ دافعيتهم. 

  

  

  

  

        يبيّن الفروق بين المرأة والرجل فيما يخص أساليب القيادة:يبيّن الفروق بين المرأة والرجل فيما يخص أساليب القيادة:يبيّن الفروق بين المرأة والرجل فيما يخص أساليب القيادة:يبيّن الفروق بين المرأة والرجل فيما يخص أساليب القيادة:: : : : 29جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 34,15 28  نعم

  % 65,85 54  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

تنفــي وجــود فــروق بــين المــرأة  % 65,85المبحــوثين وبنســبة أنّ أغلبيــة  29الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم الجــدول رقــم يوضّــح 

والرجــل فيمــا يخــص أســاليب القيــادة علــى عكــس المبحــوثين الــذين وافقــوا علــى وجــود فــروق فــي أســاليب 

  .% 34,15القيادة بين المرأة والرجل وتعدّ نسبتهم بـ 

ــه لا  فــي ))))Vecchio    ))))2002فالاتجــاه الأول يتماشــى مــع دراســتنا النظريــة ومــا أكّــده  دراســته بأنّ

يوجد هناك أيّة شواهد ودلائل علـى وجـود فـروق بـين أسـاليب المـرأة والرجـل فـي القيـادة ويقـول أنّ مفهومـا 

 Marshallالقيــادة والجــنس مــن حيــث التــذكير والتأنيــث قــد تطــوّرا بصــورة متقابلــة ومتشــابهة، كمــا تبــيّن 

  سلوب الرجل في القيادة.) بأنّه لا يوجد اختلاف جذري بين أسلوب المرأة وأ1984(
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أمّا أصحاب الاتجاه الثاني الذين أكدّوا على وجـود فـروق بـين المـرأة والرجـل فيمـا يخـص أسـاليب 

  القيادة وقدّموا الفروق التالية:

  المرأة تعتمد على أسلوب القيادة الموجه نحو العمل بدل من العامل.-1

  المرأة أضعف من الرجل في اتّخاذ القرارات.-2

  أة أكثر مرونة وقدرة على التعامل مع التغيّر والتغاير.المر -3

  سلوك المرأة أكثر فاعلية من سلوك الرجل القيادي.-4

    Nelton، حيـث يبـيّن   115، صبما ذكر فـي الفصـل النظـري الثالـث 1 حيث يفسّر الفرق رقم

فالمرأة القائدة حاليا  ) أنّ التنظيمات الأكثر نجاحا تسمح بالاختلاف فيما يختص بأساليب القيادة،1991(

تســــتخدم أســــاليب القيــــادة التقليديــــة (الاهتمــــام بالوظيفــــة) كأســــلوب خــــاص بالرجــــل مــــع أســــلوبها الخــــاص 

  (الاهتمام بالموظفين) وهذا ما يعكس شمولية سلوكيات المرأة في العملية القيادية.

 115ه أيضا فـي الصـفحة كما تناولنا) 2(الفرق رقم أمّا بالنسبة لضعف المرأة في اتّخاذ القرارات 

هذا الاختلاف إلى ميل ونزعـة التنظـيم  ))))Karter    ))))1977، في الجانب النظري يفسّر ذلك بحيث يرجع 

إلــى توظيــف النســاء فــي وظــائف تعكــس قوالــب الأدوار الاجتماعيــة للمــرأة، وغالبــا مــا تكــون هــذه الأدوار 

النساء ضعيفات وعاجزات كما هو وضعهن متّسمة بدونية فيما له علاقة بمصادر القوة، هذا الذي يجعل 

  في خارج التنظيم، والذي يؤدّي بدوره إلى عكس تصوّر سلبي عن المرأة القيادية.

) اعتبار أنّ المرأة أكثر مرونة من الرجل وأكثر قدرة على التعامل مـع التغيّـر 3كذلك الفرق رقم (

قياديــة فــي الحيــاة العامــة فــي أكثــر مــن موقــع والتغــاير وذلــك يعــود إلــى تقلّــد المــرأة الكثيــر مــن المناصــب ال

  ومجال وهذا ما يحقق التكامل في جميع الأدوار التي تقوم بها.

) سلوك المرأة أكثر فاعلية مـن سـلوك الرجـل وذلـك لكـون المـرأة أكثـر قـدرة علـى 4أمّا الفرق رقم (

ى تطوير العلاقات وكذلك قدرتها عل ))))Jones and George    ))))2003إتباع أسلوب المشاركة كما يؤكّد 

  .داخل التنظيم الإنسانية
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بــأداء بــأداء بــأداء بــأداء وعلاقتهــا وعلاقتهــا وعلاقتهــا وعلاقتهــا الســمات والمهــارات القياديــة للمــرأة الســمات والمهــارات القياديــة للمــرأة الســمات والمهــارات القياديــة للمــرأة الســمات والمهــارات القياديــة للمــرأة تحليــل البيانــات المتعلقــة بتحليــل البيانــات المتعلقــة بتحليــل البيانــات المتعلقــة بتحليــل البيانــات المتعلقــة ب: : : : رابعــارابعــارابعــارابعــا

        العاملين:العاملين:العاملين:العاملين:

يبيّن مدى قدرة المرأة القائدة على التعامل مع التغيّر والتغاير وعلاقتها بالأداء يبيّن مدى قدرة المرأة القائدة على التعامل مع التغيّر والتغاير وعلاقتها بالأداء يبيّن مدى قدرة المرأة القائدة على التعامل مع التغيّر والتغاير وعلاقتها بالأداء يبيّن مدى قدرة المرأة القائدة على التعامل مع التغيّر والتغاير وعلاقتها بالأداء : : : : 30جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        الجيّد للعاملين:الجيّد للعاملين:الجيّد للعاملين:الجيّد للعاملين:

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 71,95 49  نعم

  % 28,04 23  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

مـن المبحـوثين يوافقـون علـى أنّ قـدرة المـرأة علـى  % 71,95أنّ نسـبة : 30الجـدول رقـم الجـدول رقـم الجـدول رقـم الجـدول رقـم يوضّح 

ــد للعــاملين، ويفسّــرون ذلــك أثنــاء المقابلــة  ــق الأداء الجيّ ــر والتغــاير تحقّ ــد التعامــل مــع التغيّ مــن خــلال تقلّ

المـــرأة للكثيـــر مـــن المناصـــب القياديـــة فـــي الحيـــاة اليوميـــة يجعلهـــا مرنـــة فـــي العمـــل وقـــادرة علـــى مواجهـــة 
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التغيّرات بأشكالها وبالتالي مسـاعدة المـوظفين علـى حـلّ مشـكلات التنظـيم، وبالتـالي يـتّم الأداء بالمسـتوى 

  المطلوب.

لذي ينفون قدرة المرأة القائدة علـى التعامـل مـع وهي تعبّر عن المبحوثين ا % 28,04أمّا النسبة 

  التغيّر والتغاير يؤدي إلى أداء جيّد وهي نسبة قليلة إذا ما قورنت بالأولى.

التعامل مـع التغيّـر المسـتمر فـي  وهذا ما تمّ تفسيره في الجانب النظري بأنّ القيادة تمارس وظيفة

الناتجـــة عـــن التغيّـــر المســـتمر فـــي بيئـــة العمـــل  حاجـــات التنظـــيم ومشـــكلاته ومواجهـــة حـــالات عـــدم التأكـــد

  والسيطرة على مشكلاته وذلك للإبقاء على استمرارية المنظمة وضمان مستوى أفضل للأداء.

  

  

العلاقــات الإنســانية بإحســاس العامــل العلاقــات الإنســانية بإحســاس العامــل العلاقــات الإنســانية بإحســاس العامــل العلاقــات الإنســانية بإحســاس العامــل     بــيّن علاقــة تركيــز المــراة القائــدة علــىبــيّن علاقــة تركيــز المــراة القائــدة علــىبــيّن علاقــة تركيــز المــراة القائــدة علــىبــيّن علاقــة تركيــز المــراة القائــدة علــىيييي: : : : 31جــدول رقــم جــدول رقــم جــدول رقــم جــدول رقــم الالالال

        بالانتماء داخل المنظمة:بالانتماء داخل المنظمة:بالانتماء داخل المنظمة:بالانتماء داخل المنظمة:

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        راراتراراتراراتراراتالتكالتكالتكالتك

  % 85,36 70  نعم

  %14,63 12  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

أنّ عـدد كبيـر مـن المبحـوثين أجـابوا بـأنّ اعتمـاد المـرأة علـى : 31الجـدول رقـم الجـدول رقـم الجـدول رقـم الجـدول رقـم نلاحظ من خلال 

، لأنّ هـذه %85,36العلاقات الإنسانية يحسّس العامل بالانتماء داخل المنظمـة، وقـدّرت نسـبتهم بــ خلق 

ت تخلــق المــودّة بينــه وبــين المــرؤوس وتجعلــه يحــسّ بالرضــا والراحــة والانتمــاء، بينمــا قــدّرت نســبة العلاقــا

الــذين أجــابوا بعكــس ذلــك وهــم الــذين أكّــدوا مــن خــلال المقابلــة معهــم أنّــه لــم يكــن  %14,63المبحــوثين بـــ 

تكـــاك بـــزملائهم بإمكـــانهم تحقيـــق حاجـــاتهم الاجتماعيـــة مثـــل الصـــداقة وعلاقـــات وروابـــط اجتماعيـــة والاح



تحليل البيانات ومناقشة                                                        السادسالفصل 
 النتائج

 

232 

لشــعورهم بعــدم الرضــا اتّجــاه الممارســات التــي بــرأيهم أنّهــا متســلّطة للمســؤولة القائــدة، إلاّ أنّ نســبتهم تبقــى 

،   166قليلة مقارنة بنسـبة الإجابـة الأولـى، وتبـرز وجهـة النظـر هـذه فيمـا تناولنـاه فـي الفصـل الرابـع ص

وجعـــل العامـــل يحّـــس بالانتمـــاء هـــو الاهتمـــام حيـــث جـــاء مـــن المهـــام الأساســـية لتحســـين مســـتوى الأداء 

  بجماعات العمل غير الرسمية (علاقات إنسانية).

أنّ القيــادة التــي يكــون فيهــا التركيــز علــى المــوظفين والعلاقــات  ))))Vicchio    ))))2002كــذلك يؤكّــد 

  .Employer-Centeredالإنسانية تمثل قيادة المرأة وسمّاها 

أنّ المـــرأة أكثـــر قـــدرة علـــى تطـــوير العلاقـــات  ))))Jones and George    ))))2003كمــا يوضّـــح 

الإنسانية أفضل في التنظيم وذلك لتحفيز السلوك الإنساني في المنظمات نحو الأهداف المشتركة بإتبـاع 

طرق تخدم التماسك والتعاون المثمر، وتخلق حيوية فـي الـروح المعنويـة حيـث يصـبح كـلّ فـرد ينظـر إلـى 

  سعى إلى توطيد ولائه وانتمائه بشتى أشكال التضحيات.أهداف المنظمة على أنها أهدافه وي

على ضرورة العامل الإنساني الذي يربط أفراد الجماعة بعضهم ببعض ويعمل  Divisكذلك أكّد 

  على تحريك دوافعهم نحو الأهداف التي تسعى إليها الجماعة.

    141ل الرابع ص في نظرية العلاقات الانسانية الفص التون مايوالتون مايوالتون مايوالتون مايووهذا يتوافق مع ما جاء به 

ينـتج الثقـة بـين العـاملين بعضـهم : zاوشـي :نظريـة اوشـي :نظريـة اوشـي :نظريـة اوشـي :نظريـة     ولان التركيز على الجاب الانساني و حسـب

بـبعض و بـين العـاملين و الادارة كمـا تـوفر الثقـة و المهـارة و المـودة فـي العمـل و بالتـالي يتحقـق الالتــزام 

  عامل و الانتاجية .الالوظيفي والانتماء للمنظمة و هو ما يؤدي الى رفع مستوى اداء 
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        يبيّن العلاقة بين عمل المرأة بأسلوب فريق العمل والأداء:يبيّن العلاقة بين عمل المرأة بأسلوب فريق العمل والأداء:يبيّن العلاقة بين عمل المرأة بأسلوب فريق العمل والأداء:يبيّن العلاقة بين عمل المرأة بأسلوب فريق العمل والأداء:: : : : 32جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 74,39 61  نعم

  % 13,41 11  لا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

يقــرّون أنّ عمــل  % 74,39ة أنّ أغلبيــة المبحــوثين بنســب:32رقــم رقــم رقــم رقــم الجــدول الجــدول الجــدول الجــدول يتضّــح لنــا مــن خــلال 

المرأة بأسلوب فريق العمل يحسّـس العامـل بالانتمـاء علـى عكـس الفئـة التـي تنفـي ذلـك والتـي تقـدر بنسـبة 

  .% 13,41ضئيلة جدّا وهي 
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حيث أننا من خلال الملاحظة والمقابلة مع المبحوثين أكّدت لنا الفئة الأولى أنّ مسـؤولة المكتبـة 

روح فريق العمل ما يجعلهم مرتاحين في العمل معها على عكس الفئة الثانية، يرة على خلق ذات قدرة كب

حيث أكّـدت هـذه الدراسـة  Marshall 1984 اااافإجابات المبحوثين جاءت مطابقة لما تناولناه في دراسة 

يق أنّ أسلوب المرأة القيادي هو الأسلوب الأمثل للتنظيمات المستقبلية والتي تعتمد كثيرا على تطوير الفر 

الواحد، هذا الأسلوب يعكس إسـتراتيجية المـرأة الحياتيـة، فـروح الفريـق الواحـد تجعـل العامـل يعمـل بفاعليـة 

  أكثر وبرضا ممّا يحقّق الانتماء والولاء للعمل.

  

  

  

  

  

        يبيّن مدى مجاملة المسؤولة للمرؤوس الرّجل أكثر من المرأة:يبيّن مدى مجاملة المسؤولة للمرؤوس الرّجل أكثر من المرأة:يبيّن مدى مجاملة المسؤولة للمرؤوس الرّجل أكثر من المرأة:يبيّن مدى مجاملة المسؤولة للمرؤوس الرّجل أكثر من المرأة:: : : : 33جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

        بة المئويةبة المئويةبة المئويةبة المئويةالنسالنسالنسالنس        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
        إناث        ذكور

  دائما
9  

      32,15 %  

31  

57,40 %  
40 48,78 % 

  أحيانا
7  

25 %  

17 

31,48 %  
24 29,27 % 

  أبدا
3  

10,71 %  

6  

       11,11 %  
18 21,95 % 

  المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
28  

100 %  

54  

100 %  
82 100 % 
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أنّ المسـؤولة دائمـة من المبحـوثين يتفقـّون علـى  % 48,78أنّ نسبة  33تبيّن نتائج الجدول رقم 

لـدى الإنـاث، وأقّـل منهـا لـدى الـذكور  % 57,40المجاملة للمرؤوس الرّجـل أكثـر مـن المـرأة بـأعلى نسـبة 

المسـؤولة الرّجــل  مــن المبحـوثين يتفّقــون علـى أنّ مجاملــة % 29,27، فــي حـين نجــد نسـبة % 32,15بــ 

، % 25وأقّل منها عند الذكور بـ  % 31,48أكثر من المرأة يكون أحيانا فقط بأعلى نسبة عند الإناث بـ 

مــن المبحــوثين الــذين ينفــون تمامــا مجاملــة المســؤولة للمــرؤوس الرّجــل أكثــر مــن  % 21,95وتــأتي نســبة 

  عند الإناث. % 11,12، ونسبة % 42,85المرأة بأعلى نسبة عند الذكور بـ 

"المـرأة القائـدة" حيـث أكّـدت  وتتفّق هذه النتائج مع ما جاء في دراسة طارق السويدان في دراسـته 

نتــائج هــذه الدراســة بــأن المــرأة عنــد توليهــا مناصــب قياديــة تجامــل المــرؤوس الرجــل أكثــر مــن المــرأة، كمــا 

تطابق النتائج نتائج دراسة "إيمان بشير حسن" حيث توصّلت في دراستها إلى أن الفئـة الذكوريـة مـن أهـم 

قيــادي وبالتــالي تحــاول امتصــاص ذلــك العــائق، بمجاملــة المعوقــات التــي تواجههــا المــرأة فــي المنصــب ال

  المرؤوس الذكر أكثر من المرأة لضمان ولائه وكسب ثقته وبالتالي يقدّم أحسن للأداء. 

        مدى إعاقة احتكام المرأة القائدة للعاطفة في التعامل للأداء:مدى إعاقة احتكام المرأة القائدة للعاطفة في التعامل للأداء:مدى إعاقة احتكام المرأة القائدة للعاطفة في التعامل للأداء:مدى إعاقة احتكام المرأة القائدة للعاطفة في التعامل للأداء:    يبينيبينيبينيبين: : : : 34جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم للللاااا

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 52,44 43  دائما

  % 28,05 23  أحيانا

  % 19,51 16  أبدا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

يعتقدون  % 52,44يتضّح لنا أنّ أكثر من نصف المبحوثين بنسبة : 34 الجدول رقمالجدول رقمالجدول رقمالجدول رقممن خلال 

أنّ احتكام المرأة القائدة للعاطفـة فـي التعامـل دائمـا يعيـق الأداء ويفسّـرون ذلـك بـأنّ العاطفـة تجعلهـا أكثـر 

قّـــل قـــدرة علـــى إصـــدار القـــرارات كمـــا أنهـــا فـــي غالـــب الأحيـــان تعجـــز عـــن إخضـــاع فئـــة الـــذكور حيطـــة وأ
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لإشــرافها، كمــا أنّهــا تخلــط بــين الأمــور الشخصــية والأمــور الوظيفيــة، فــالمرأة القائــدة لا تفصــل بــين البيــت 

تقـدون أنّ احتكـام والعمل لتغلّب عاطفتها عليها ممّا يعيق سير الأداء.وبنسبة أقّل من المبحـوثين الـذين يع

احتكامهـا للعاطفـة حيـث حيث تقبّلـوا نوعـا مـا  % 28,05المرأة للعاطفة يكون أحيانا عائقا للأداء تقدّر بـ 

يخـــدمهم ذلـــك فـــي بعـــض المواقـــف الاجتماعيـــة فـــي العمـــل، إلاّ أنهـــا تـــرتبط بعملهـــا وتـــرتبط بـــأمور كثيـــرة 

نفـــون تمامـــا إعاقـــة احتكـــام المـــرأة القائـــدة مـــن المبحـــوثين الـــذين ي % 19,51أخرى.وتـــأتي أدنـــى نســـبة بــــ 

للعاطفة للأداء بل العكس تماما يؤكّدون أنّ المرأة بـذلك تكـون أكثـر تفهّمـا للحاجـات النفسـية والاجتماعيـة 

لموظّفيها وخاصة حاجات النساء منهم فتتعاون معهم بحسب ظـروفهم، فتكـون مرنـة وهـذه المرونـة تجعـل 

ن خـــلال الجـــدول نســـتنتج أنّ ميـــل المـــرأة القائـــدة والنزعـــة العاطفيـــة فـــي الأداء يســـير بشـــكل جيّـــد جـــدّا.وم

سلوكاتها القيادية تؤثّر بشكل سلبي على أدائها وأداء عامليها، على عكس السلوك العقلاني للرجل، وهـذا 

  117ص    أة والرجل في الفصل الثالثما ورد في اختلاف أسلوب القيادة بين المر 

  

  سهولة أو صعوبة الاتصال بالمسؤولة:سهولة أو صعوبة الاتصال بالمسؤولة:سهولة أو صعوبة الاتصال بالمسؤولة:سهولة أو صعوبة الاتصال بالمسؤولة:    يبيّنيبيّنيبيّنيبيّن: : : : 35جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال        

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 64,63 53  سهلة

  % 35,36 29  صعبة

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

أنّ نســبة المبحــوثين الــذين يقــرّون بســهولة الاتصــال بالمســؤولة فــي  35يوضّــح لنــا الجــدول رقــم 

وثين الـذين يؤكّـدون علـى صـعوبة الاتصـال بالمسـؤولة على عكس المبحـ % 64,63المكتبة تبلغ نسبتهم 

  وهي نسبة قليلة جدّا مقارنة بالنسبة الموافقة على سهولة الاتصال. % 35,36وتقدّر نسبتهم بـ 
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ممّا سبق لنا يتضّح لنا أنّ عملية نقل المعلومات والتواصل مع المسؤولة تتّم بسهولة ممّـا يسـاعد 

يمـا يخّـص العمـل، كمـا أثبتـت الدراسـات الحديثـة السـابقة أنّ المـرأة أكثـر الموظّفين علـى نقـل انشـغالاتهم ف

قــدرة علــى الاتصــال وأكثــر اســتعداد للحــوار مــن الرجــل فــي نفــس الظــروف، وتعتبــر أنّ الاتصــال والحــوار 

أساسيان لإدارة العمل، بينما الرجل يمارسه دون قناعة حقيقية، والمرأة أكثر انفتاحا في الحـديث وقناعتهـا 

استعداداتها أكبر للحوار والوصول إلى حلّ المشكلات فتجعل التنظيم الرسمي يحقّق مستويات فعّالة من و 

  الأداء الوظيفي.

  

  

  

  

  

        يبيّن مدى تنظيم المرأة القائدة وترتيبها وتدقيقها فيما يخص تحقيق الأهداف:يبيّن مدى تنظيم المرأة القائدة وترتيبها وتدقيقها فيما يخص تحقيق الأهداف:يبيّن مدى تنظيم المرأة القائدة وترتيبها وتدقيقها فيما يخص تحقيق الأهداف:يبيّن مدى تنظيم المرأة القائدة وترتيبها وتدقيقها فيما يخص تحقيق الأهداف:: : : : 36جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم 

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 42,68 35  دائما

 % 47,56 39  أحيانا

  % 09,76 8  أبدا

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

ة احيانـا مـا تكـون أنّ نسبة المبحـوثين الـذين يؤكّـدون أنّ المـرأة القائـد: 36الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم الجدول رقم يوضّح لنا 

مـن المبحـوثين  % 42,68وتليهـا نسـبة  % 47,56ودقيقة فيما يخص تحقيـق الأهـداف وتقـدّر بــ  منظّمة

تكون منظمة ومرتبة ودقيقة فيما يخص تحقيق الأهداف، وأخيرا تأتي المرأة القائدة دائما  ن بأنّ الذين يقرّو 
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تعبّر عن المبحوثين الذين ينفون تماما ترتيب وتنظيم وتدقيق المرأة القائـدة فيمـا  % 09,76أدنى نسبة بـ 

  يخص تحقيق الأهداف.

فات الترتيـب والتنظـيم والتـدقيق فيمـا نستنتج مـن النتـائج السـابقة اتّسـام المسـؤولة عـن المكتبـة بصـ

يخــص تحديــد الأهــداف، هــذا مــا يجعــل أداء العــاملين فعّــالا لأنّ قــدرة التّــابعين علــى أداء مهــامهم بفعاليــة 

وكفـــاءة يـــرتبط بقـــدرة القائـــد علـــى التنظـــيم فـــي تقســـيم العمـــل وتوزيـــع المســـؤوليات والوظـــائف بـــين الأفـــراد 

ف بمراعــاة الخبــرة والتخصــص والقــدرة علــى الفاعليــة والتــدقيق فيمــا العــاملين، وترتيــب المــوظفين والوظــائ

  يخص الأهداف.

فـي أنّ الفـروق بـين  Marshall et Hartmanونتائج الجدول تعكس ما توصل إليه كـلّ مـن 

المــرأة والرجــل فــي أســاليب القيــادة إيجابيــة ولمصــلحة المــرأة، وأنّ المــرأة أكثــر ترتيبــا مــن الرجــل وتنظيمــا 

  ما يخص تحقيق الأهداف.وصرامة في

  

        يبيّن العلاقة بين ميل المرأة القائدة إلى الإبداع والتطور وأداء العاملين:يبيّن العلاقة بين ميل المرأة القائدة إلى الإبداع والتطور وأداء العاملين:يبيّن العلاقة بين ميل المرأة القائدة إلى الإبداع والتطور وأداء العاملين:يبيّن العلاقة بين ميل المرأة القائدة إلى الإبداع والتطور وأداء العاملين:: : : : 37جدول رقم جدول رقم جدول رقم جدول رقم الالالال

        العينةالعينةالعينةالعينة

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

  % 84,15 69  علاقة إيجابية

  % 15,85 13  علاقة سلبية

  % 100  82        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع

من المبحوثين تؤكّد على وجـود علاقـة  % 84,15أنّ نسبة يتبيّن لنا :37    رقمرقمرقمرقم    الجدولالجدولالجدولالجدولمن خلال 

إيجابية بين ميل المرأة القائدة إلى الإبداع والتطوير وبين أداء العـاملين، ومـن خـلال المقابلـة معهـم قـدّموا 

التفســير التــالي بــأنّ ميــل المــرأة إلــى الإبــداع والتطــوير تجعــل باســتطاعتها امتصــاص الــروتين والملــل فــي 

التالي تحسين مستوى الأداء، كذلك قدرتها على الإبداع تمكّنها من إيجـاد حلـول غيـر مسـبوقة المنظمة وب
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لمشكلات العمل كما تساهم بذلك في تغيير طريقة العمل بما يتناسب مع التغيّرات التي تجري في العالم، 

ــل النســبة الماضــية بكثيــر نجــد نســبة  علــى وجــود  مــن مجمــوع المبحــوثين الــذين يؤكّــدون % 15,85وبأقّ

علاقة سلبية بين ميل المرأة القائدة إلى الإبداع والتطوير وبين أداء العامل ويفسّرون ذلك بتفاوت القدرات 

لــدى العــاملين معهــا وعــدم قــدرة بعــض موظفيهــا علــى مســايرة التغيّــرات والتطــوّرات التــي تحــدثها بأســاليب 

  هؤلاء العاملين. العمل داخل المنظمة تؤدّي إلى مستوى أداء متذبذب من طرف

ومــن خــلال الجــدول نســتنتج أنّ ميــل المــرأة القائــدة للإبــداع والتطــوير يفّعــل أداء العــاملين، فــالمرأة 

مــن الرجــل وقــدرتها علــى الإبــداع تجعــل العامــل أيضــا يبــدع فــي  % 65بطبيعتهـا مبدعــة وأكثــر إبــداعا بـــ 

  .  119تحسين الأداء، راجع الفصل الثالث، ص

  

  

        يبيّن موقف المبحوثين من جنس المسؤول الذين يفضّلون العمل معه:يبيّن موقف المبحوثين من جنس المسؤول الذين يفضّلون العمل معه:يبيّن موقف المبحوثين من جنس المسؤول الذين يفضّلون العمل معه:يبيّن موقف المبحوثين من جنس المسؤول الذين يفضّلون العمل معه:: : : : 38م م م م جدول رقجدول رقجدول رقجدول رقالالالال                    

        الاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالاتالاحتمالات
        التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكرارات

        النسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئويةالنسبة المئوية        المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
        إناث        ذكور

  رجل
23 

      82,21 %  

51  

94,44 %  
74 90,24 % 

  امرأة
5  

17,85 %  

3 

5,55 %  
8 9,76 % 

  المجموعالمجموعالمجموعالمجموع
28  

100 %  

54 

100 %  
82 100 % 

أقّـــرت أنّ جـــنس  % 90,24أنّ نســـبة كبيـــرة مـــن المبحـــوثين بــــ : 38ول رقـــم ول رقـــم ول رقـــم ول رقـــم الجـــدالجـــدالجـــدالجـــدتعكـــس نتـــائج 

وأقـل نسـبة  % 94,44المسؤول الذي يفضّلون العمـل معـه هـو الرجـل بـأعلى نسـبة لـدى الإنـاث قـدّرت بــ 
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م��ن المبح��وثين يص��رحون  % 9,76وتــاتي ادنــى نســبة ب، % 82,21نوعــا مــا بالنســبة للــذكور قــدّرت بـــ 

وقد يعطينا ذلك فكرة عن عند الاناث ،% 5,55عند الذكور و بنسبة % 17,85بنسبة   باختيارھم المرأة

الارتباط القويّ بين الذكورة والقيادة التي تعدّ أحد السمات المفضّـلة فـي القائـد المسـيّر فـي ضـوء القناعـات 

نــى المؤسســاتية والتصــوّرات الســائدة المســتمدة مــن قــيم النســق الثقــافي التــي يبــدو أنهــا امتــدّت حتــى إلــى الب

الفييـري التـي تهيكـل السـلطة داخـل  التي تتأسس علميا على مبادئ البيروقراطية العقلانية حسب المنظـور

التنظــيم وفــق معيــاري الكفــاءة والتخصــص، لكــن يبــدوا أنّ تــأثير هــذه التصــورات أضــحت كمقيــاس إضــافي 

اتي وفـــق مقـــاييس نمطيـــة وتـــدرج إلـــى المعيـــارين الســـابقين، وســـاهمت بالتـــالي فـــي هيكلـــة التنظـــيم المؤسســـ

  جنساني للأدوار.

  وقد قدّم المبحوثين عدّة أسباب لاختيارهم القائد الرّجل بدل من المرأة أهمها:

  أنّ الرجل أكثر اعتمادا على العقل في العمل القيادي.-

  الرّجال قوّامون على النساء.-

  الرّجل أكثر قدرة على تجسيد السلطة والقوّة.-

  في المعاملة. الرّجل حيادي-

  الرّجل أكثر صرامة من المرأة في اتّخاذ القرارات والمساهمة في العمل الجماعي دون عائق.-

  الرّجل أقّل تدقيقا من المرأة ممّا يسهّل العمل.-

  أمّا الذّين اختاروا العمل مع امرأة كقائد، قدّموا الأسباب التالية:

  المرأة أكثر تفهّما لحاجات النساء.-

  عطوفة ممّا يجعل العاملين يتكاثفون حولها.المرأة -

  المرأة تعمل من خلال شبكة معلومات عكس الرّجل الذي يعمل بتسلسل تنظيمي.-

  تفكيرها أشمل من الرجل لتكامل العقل عندها مع العاطفة.-
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  *مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:*مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:*مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:*مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:

جامعــــة الحــــاج –المكتبــــة المركزيــــة الجامعيــــة إنّ الهــــدف الأول والأساســــي مــــن إجــــراء دراســــتنا ب

باتنة كان التعرّف على دور القيـادة النسـوية فـي تحسـين مسـتوى أداء العـاملين داخـل المؤسسـة،  -لخضر

  ولإبراز ذلك تركّز البحث على الفرضية الرئيسية التالية: 

  تعمل القيادة النسوية على رفع مستوى الأداء الوظيفي للمرؤوسين.-

البرهنة على مدى صدق أو خطأ الفرضية وضعنا ثلاث فرضيات جزئية والتي حاولت وللتحقق و 

  الباحثة اختبارها ميدانيا، وقد كشفت الدراسة الميدانية على عدد من النتائج التي تجيبنا على ذلك:

: وقـــد نصّـــت الفرضـــية الأولـــى للدراســـة علـــى: وظـــائف القيـــادة نتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الأولـــىنتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الأولـــىنتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الأولـــىنتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الأولـــى----

دّي دورا إيجابيـــا فـــي تحقيـــق التـــزام العـــاملين، وبنـــاءا علـــى البيانـــات التـــي تضـــمنتها الجـــداول، النســـوية يـــؤ 

من إجابات المبحوثين ترى أنّ الرجل أقدر من المرأة على تولي  % 56,10وحسب آراء المبحوثين فإنّ: 

جــل المــرأة والر ترجــع وجــود الاخــتلاف فــي الجــدارة القياديــة بــين  % 53,65العمــل القيــادي، كمــا أنّ نســبة 
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ق الثقــافي بالقيمــة الأبويــة تبريــر ذلــك مــن خـلال اســتمرار تــأثير قــيم النســ إلـى التنشــئة الاجتماعيــة، وقــد تــم

شترك في تدعيمها آليات التنشئة التي تخلق لديهم قناعات بحتميـة التراتـب الجنوسـي، إلاّ أنّ بـروز التي ت

 63,41ل كفاءتهـا العلميـة والمهنيـة جعلـت نسـبة المرأة كعضو فاعـل فـي المجـال القيـادي مـؤخّرا مـن خـلا

تهم قادرة على تحمل أعباء المنصب القيادي بأعلى نسبة لـدى ى أنّ مسؤولمن المبحوثين يؤكّدون عل %

يمكــن تبريــر هــذه النســبة بــأنّ نظــرة  و بالتــالي.% 60,71وأقّــل منهــا عنــد الــذكور بـــ  % 64,81الإنــاث بـــ 

نجــد أنّ المــرأة القائــدة تحصــد  ادي تبــرز نظريــا فقــط بــل ميــدانيا جــال القيــالقصــور اللصــيقة بــالمرأة فــي الم

نســبة كبيــرة مــن ثقــة مرؤوســيها فــي قــدرتها علــى قيــادتهم نحــو أداء أفضــل وذلــك مــن خــلال أدائهــا للمهــام 

مــن إجابــات المبحــوثين تؤكّــد أنّ مســؤولتهم دائمــة التــدّخل لتــوجيههم فــي  % 50الأساســية للقيــادة فنســبة 

 ويفسّــر ،% 53,65لتوجيــه أدائهــم، ممّــا جعــل نســبة كبيــرة مــن المــوظفين يمتثلــون لأوامرهــا بنســبة العمــل 

اما اغلبيتهم فيؤكدون  ذلك بما يفرضه التنظيم من تراتب في السلطة وما تفرضه القوانين واللوائح بعضهم

ة مـن المسـؤولة مـن المبحـوثين الـذين يستسـهلون طلـب المسـاعد % 45,12، إضـافة إلـى نسـبة ولاءهم لها

وأقّــل منهــا عنــد الــذكور  % 46,30فــي حالــة الوقــوع فــي مشــكلة أثنــاء العمــل بنســبة أعلــى لــدى الإنــاث  

وذلــك يفسّــر بتصــميم خطــوط الســلطة والمســؤولية بالمكتبــة المركزيــة وخــوف كــلّ موظّــف مــن  % 42,86

من تلقاء نفسه، بالإضافة  العقاب والمساءلة في حالة ارتكاب أخطاء أو الإخفاق في حلّ مشكلات العمل

تراقـــب وتـــدقّق لضـــبط مواعيـــد الحضـــور والانصـــراف بشـــكل دائـــم وبنســـبة قـــدرها ان مســـؤولة المكتبـــة  إلـــى

 ولة تتابع وتراقب سجّل حضـور وانصـرافأنّ المسؤ  % 47,56فيؤكّد أغلب الموظفّين بنسبة  % 82,93

لمركزيــة وذلـك يعكـس لنــا مـدى حــرص داخـل المكتبـة ا المرؤوسـين بشـكل دائــم كوسـيلة لفـرض الانضــباط 

مسؤولة المكتبة على تحقيق التزام وولاء الموظفين من خـلال فـرض الانضـباط الـدائم لتحقيـق أحسـن أداء 

مـن المبحـوثين علـى تـأثير عمليـة التفاعـل بـين الـرئيس والموظـف  % 81,17للعاملين، كذلك تؤكّـد نسـبة 

ائف القياديـة التـي تـؤثّر وتحسّـن مـن أداء العامـل هـي على مسـتوى الأداء، وفسّـر ذلـك بـأنّ مـن أهـم الوظـ

وظيفـــة الاتصـــال والتفاعـــل مـــع الجماعـــات المختلفـــة فـــي المنظمـــة لشـــرح أهـــداف المنظمـــة وتـــذكيرهم بهـــا 

ق المتكامــل والمتّحــد فيمــا يخــص الأهــداف والمتفاعــل فيمــا يخــص يــوتحفيــزهم للتعــاون ممّــا يخلــق روح الفر 
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أنّ تتبـــع المســـؤولة لمســـتويات وظـــروف الأداء  % 79,27مـــوظفين بنســـبة الأداء.وعلـــى إثـــر ذلـــك يؤكّـــد ال

يـــؤثّر علـــى إنجـــاز وأداء العامـــل فيدفعـــه للعمـــل بكفـــاءة وذلـــك يســـبّب زيـــادة الدافعيـــة لديـــه مـــن جـــراء زوال 

مـن المبحـوثين علـى أنّ  % 91,46الصعاب أمامه وإحساسه بالمتابعة والمراقبة الدائمة، كمـا تؤكّـد نسـبة 

مســؤولة للمهــام والوظــائف بيــنهم يــتمّ بشــكل عــادل ومتســاو فيزيــد تقســيم العمــل مــن تــرابط الأجــزاء تقســيم ال

والمكونـــات لتحقيـــق الهـــدف الجمـــاعي للمنظمـــة، كمـــا أنّ أســـلوب تقســـيم العمـــل يضـــمن التـــزام العامـــل فـــي 

  تحقيق الأهداف.

ين الــذين يعتقــدون مــن المبحــوث % 51,22إلاّ أنّنــا نســتخلص مــن البيانــات الإحصــائية أنّ نســبة 

 42,86وأقّـل منهـا بــ  % 55,56بنفور الموظف من عمله عندما تترأّسه امرأة بنسبة أعلى عند الإناث بـ 

عنـــد الـــذكور، فتبـــرز مجـــدّدا الحـــواجز الثقافيـــة التـــي تبـــرز فـــي القـــيم الأبويـــة الراســـخة فـــي أذهـــان كـــلا  %

  ماعية.الجنسين خصوصا الجنس المتماثل وكذا حواجز التنشئة الاجت

ومــن خــلال هــذه النتــائج المختلفــة والمتوصّــل إليهــا نســتنتج أنّ المــرأة كقائــد بــالرغم مــن الوظــائف 

القيادية التي تقوم بها على أكمل وجـه وبـالرغم مـن تأثيرهـا علـى فعاليـة الأداء إلاّ أنّ القـيم الثقافيـة بقيمهـا 

ل والمـــرأة وقناعـــات كـــلا الجنســـين للصـــورة الأبويـــة وأثـــر التنشـــئة التقليديـــة المحـــدّدة لصـــورة كـــلّ مـــن الرجـــ

النمطيــة للمــرأة وأنّ القيــادة الذكوريــة مــؤثّرة ومحفّــزة عكــس القيــادة الأنثويــة، كــلّ هــذه الأســباب جعلــت مــن 

لفرضـية اء أمر نسبي وبالتالي نسـتنتج الصـدق النسـبي لتأثير قيادة المرأة على التزام العاملين وفعالية الأد

  ئف القيادة النسوية تؤدّي دورا إيجابيا في تحقيق التزام العاملين.التي نصّت على أنّ وظا

: نمـــط القيـــادة أن : وقـــد نصّـــت الفرضـــية الثانيـــة للدراســـة علـــىنتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الثانيـــةنتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الثانيـــةنتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الثانيـــةنتـــائج الفرضـــية الجزئيـــة الثانيـــة----

النســــوية يزيــــد مــــن فعاليــــة أداء العــــاملين، وبنــــاءا علــــى البيانــــات التــــي تضــــمنتها الجــــداول، وحســــب آراء 

منهم أكدّوا على أنّ نمـط القيـادة المتبّـع فـي مؤسسـتهم (المكتبـة المركزيـة  % 57,32بة المبحوثين فإنّ نس

وأقّــل  % 57,86الجامعيــة) مــن طــرف مســؤولتهم هــو نمــط ديمقراطــي، وذلــك بــأعلى نســبة عنــد الــذكور  

أنّ قيــــادة النســــاء أكثــــر ليتزاتيكــــو لوســــموكوفيني وذلــــك يفسّــــر بمــــا أكّدتــــه  % 51,85منهــــا عنــــد الإنــــاث 

يمقراطيــة مــن الرجــال، وتؤكّــد علـــى التوزيــع اللاتنافســي للســلطة مــن طـــرف المــرأة لــدعم فكــرة المشـــاركة د
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مــن خــلال  % 91,46الموجهـة أكثــر مــن فــرض الهيمنــة، وهـذا مــا جعــل نســبة عاليــة جـدّا مــن المبحــوثين 

اء، وبــرّر ذلــك يؤكّــدون أنّ الــنمط القيــادي المتبــع مــن طــرف المســؤولة يــؤثّر علــى فعاليــة الأد 21الجــدول 

وفقـــا لمــــا جــــاء بــــه كـــل مــــن لييــــت، لــــوين، وايـــت بــــأنّ الــــنمط الــــديمقراطي يرفـــع مــــن كفــــاءة وفعاليــــة أداء 

المرؤوســين ويرفــع مــن مســتوى الالتــزام والدافعيــة للإنجــاز، كمــا يرتقــي مســتوى التفكيــر الجمــاعي والتفاعــل 

من حجم الكفاءة في العمـل وتنعـدم  والمشاركة، في حين إذا كان النمط تسلّطي فإنّ في ظلّه ينخفض كلّ 

روح الجماعــة وتزيــد العدوانيــة والميــل إلــى الإتــلاف، أمّــا إذا كــان الــنمط القيــادي فوضــوي فــإنّ ذلــك يــؤدّي 

  إلى مستوى متذبذب للأداء ويبرز أشكال التسيّب واللامسؤولية ويحطّ من كفاءة العمل.

أكّـدت تفـويض المسـؤولة مـن المبحـوثين   أنّ نسـبة كبيـرة 22نتـائج الجـدول  إلى جانب ذلك بينت

بمعنى أنّ مسـؤولة المكتبـة تعتمـد علـى مبـدأ تفـويض السـلطة بشـكل  % 54,88السلطة للمسؤولين بنسبة 

 ، وكذلكوذلك سعيا منها لتدريب الموظفين لتحمل المسؤولية وكيفية توزيعها،كبير في ممارساتها القيادية 

ؤسســة والتقليــل مــن الملــل والــروتين لضــمان أداء جيّــد للعــاملين مــن لتحقيــق الاســتقرار التنظيمــي داخــل الم

من المبحـوثين مـن خـلال الجـدول  %41,46  خلال تخويل الموظفين حرية اتّخاذ القرار، وقد أكّدت نسبة

هم دائما فرصة المشاركة في اتّخاذ القرار ممّـا يشـعرهم بالانتمـاء أكثـر ل بأنّ مسؤولة المكتبة تتيح 23رقم 

مـن المبحـوثين أنّـه  % 35,37مة والثقة في القائدة والرّغبة في التعاون معهـا، فـي حـين تؤكّـد نسـبة للمنظّ 

  أحيانا ما تتاح لهم المشاركة في اتّخاذ القرار. 

نستنتج أنّ المرأة القائـدة أكثـر حرفيـة فـي تطبيـق القـانون وذلـك  24إلاّ أنّه من خلال الجدول رقم 

مبحــوثين الــذين أكّــدوا ذلــك فنســتنتج مــن ذلــك عــدم اتّصــاف المســؤولة مــن ال % 59,76مــن خــلال نســبة 

بصفة المرونة وذلك راجع إلى حداثة ولوجها إلى المجال القيادي، وخوفها من فشـلها فـي التجربـة يجعلهـا 

تطبّــق القــوانين والأنظمــة بحرفيــة تامــة ممّــا يعيــق فــي بعــض الأحيــان ســيرورة المنظمــة ويــؤثّر ســلبا علــى 

من المبحوثين يؤكّدون على أنّ قائدتهم  % 68,29ا أكّدت البيانات التي تمّ تجميعها أنّ نسبة الأداء، كم

تعتمـــد علـــى أســـلوبي المراقبـــة المســـتمرة والتحفيـــز للرفـــع مـــن مســـتوى الأداء، باعتبارهمـــا وســـيلتي الثـــواب 

  والعقاب وآداتي الإصلاح والتقويم والتفعيل لأداء العاملين.
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حقيق سلوك المرأة القيادي الانسجام في العمل فإنّ الشواهد حسب الجدول أمّا فيما يخص مدى ت

مــن المبحــوثين يــرون أنّ ســلوك مســؤولتهم يحقّــق الانســجام فــي العمــل  % 51,21تفيــد أنّ نســبة  26رقــم 

 46,42وأقّــل منهــا عنــد الــذكور ، % 50وأقّــل منهــا عنــد الإنــاث بـــ  % 53,57بــأعلى نســبة عنــد الــذكور 

أمّـا المــرأة عنــدما تقــود تسـيطر كمــا يؤكّــدون أنّ المــرأة ،وا ذلــك بــأن الرجـل عنــدما يقــود يســيّر وقـد بــرّر  ،%

ممّـا ،تجامل المرؤوس الرّجل أكثر من المرأة المرؤوسة، ممّا يؤدّي إلى عدم الانسجام في بعض الأحيان 

ج الإحصـائية يتبـيّن نستنتج أنّ سلوك مسؤولة المكتبة يحقـّق انسـجام نسـبي فقـط، كـذلك ومـن خـلال النتـائ

  دوران العمل. على  % 58,54أنّ السلوك القيادي الذي تتّبعه المرأة القائدة المسؤولة يؤثّر بنسبة 

كما صرّح المبحوثين أنّ اهتمام المرأة القائدة بالعمل بدل العامل لا يفعّل أداء العاملين أبدا وذلك 

بيـة تكـون بـين الـنمط القيـادي الموجّـه نحـو الأفـراد ويمكن تفسـير ذلـك أنّ العلاقـة الإيجا % 51,21بنسبة 

  وأداء العامل أي يفعل الإنتاج ويرفع الروح المعنوية والعكس.

وأخيرا صـرّح المبحـوثين فيمـا يخـصّ بـالفروق بـين أسـلوب المـرأة وأسـلوب الرجـل فـي القيـادة بنفـي 

ئيســتهم فــي العمــل، أمّــا وهــذه نســبة تعبّــر علــى ثقــة المرؤوســين فــي ر  % 65,85وجــود أي فــروق بنســبة 

وقد أرجعت أغلب الفروق إلى أنّ المرأة أضعف  % 34,15النسبة الأقل التي أكّدت وجود تلك الفروق بـ 

مــن الرجــل فــي اتّخــاذ القــرارات والمــرأة تهــتم بالعمــل بــدل مــن العامــل لــذا تــؤثّر ســلبا علــى الإنتــاج والمــرأة 

  عاطفية عكس الرجل الذي يعتمد أكثر على العقل. 

م العوامل التي تعمل على ومن خلال هذه النتائج المختلفة نستنتج أنّ نمط القيادة النسوية من أه

لية أداء الموظفين، ومنه الفرضـية الثانيـة محقّقـة إلـى حـدّ مـا، والتـي نصّـت علـى أنّ نمـط القيـادة ة فعازياد

  . النسوية يزيد من فعالية الأداء

ـــة الثالثـــة---- ـــة الثالثـــةنتـــائج الفرضـــية الجزئي ـــة الثالثـــةنتـــائج الفرضـــية الجزئي ـــة الثالثـــةنتـــائج الفرضـــية الجزئي د نصّـــت علـــى الصـــفات والمهـــارات القياديـــة للمـــرأة تمكّـــن : وقـــنتـــائج الفرضـــية الجزئي

العاملين من الأداء الجيّد، وبناءا على البيانات التي تضمنتها الجداول، وحسب آراء المبحوثين فإنّ نسبة 

مــنهم أكّــدوا علــى أنّ قــدرة المــرأة القائــدة علــى التعامــل مــع التغيّــر والتغــاير تحقّــق الأداء الجيّــد  % 71,95
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ن ويفسّــر ذلــك مــن خــلال تقلّــد المــرأة عــدّة مناصــب قيــادة فــي الحيــاة العامــة وقــدرتها علــى مواجهــة للعــاملي

المشكلات الحياتية بصفة عادية جعلتها أكثر قدرة على مواجهة المشكلات التنظيمية وحلّها وكذا مواجهة 

العقبــات أمــام العــاملين حــالات عــدم التأكــد الناتجــة عــن التغيّــر فــي بيئــة العمــل، ممّــا يســاعدها علــى إزالــة 

والسيطرة على مشكلات العمل، وبذلك يتحقّق مسـتوى أفضـل لأداء العـاملين ويـتّم الإبقـاء علـى اسـتمرارية 

  المنظمة.

ـــ  أنّ  32إلــى جانــب ذلــك، أكّــدت لنــا نتــائج الجــدول رقــم   %85,36نســبة كبيــرة مــن المبحــوثين ب

مـة وذلـك يعـود انية تحسّـن مـن أداء العامـل داخـل المنظوافقوا علـى أنّ تـوفر المـرأة القائـدة للمهـارات الإنسـ

ة العلاقـات الإنسـانية لإلتـون مـايو حيـث يـرى أنّ القائـد الـذي تتـوفر لديـه المهـارات إلى ما جاءت به نظري

الإنســانية يســاهم فــي زيــادة الإنتــاج وارتفــاع رضــا العــاملين وإشــباع الحاجــات المعنويــة، ممّــا يرفــع مســتوى 

  حساسهم بالرضا عن العمل.أداء العاملين وإ 

مــن المبحــوثين أنّ اعتمــاد المــرأة القائــدة علــى أســلوب فريــق العمــل  % 74,39كــذلك أكّــدت نســبة 

يحسّــس العامــل بالانتمــاء داخــل المنظمــة ممّــا يــؤدّي إلــى الأداء الفعّــال لــه وذلــك باعتبــار أنّ خلــق فريــق 

ت المستقبلية والتي تعتمد على تطـوير الفريـق أنّه الأسلوب الأفضل للتنظيما Marshallالعمل كما أكّده 

الواحـــد وهـــذا يعكـــس إســـتراتيجية المـــرأة الحياتيـــة، فـــروح الفريـــق الواحـــد تجعـــل العامـــل يعمـــل بفعاليـــة أكثـــر 

  وبرضا أفضل ممّا يحقّق الشعور بالانتماء والولاء للقائدة والعمل معا.

ى أنّ مسـؤولتهم ين الـذين يوافقـون علـمـن المبحـوث % 48,78 فيبيّن لنا نسـبة 33أمّا الجدول رقم 

تجامل المرؤوس الرجل أكثر من المرأة المرؤوسة أثناء العمل وهذا يتطابق بشكل كبير  في المكتبة دائما 

مع ما توصّل إليه طارق سويدان في دراسته حيـث أكّـد أنّ المـرأة أثنـاء قيادتهـا كثيـرا مـا تجامـل المـرؤوس 

ء المـوظّفين الـذكور نحـو تحقيـق أهـداف المنظمـة وإزالـة تصـدّيهم لهـا الرجل وذلك محاولة منهـا لكسـب ولا

  كعائق أمام عملها القيادي.     
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احتكام  % 52,43يؤكّد لنا المبحوثين بنسبة  34إضافة إلى ذلك ومن خلال بيانات الجدول رقم 

يـر قـادرة علـى اتّخـاذ أو المرأة للعاطفة في التعامل مع العمل والعـاملين يعيـق الأداء دائمـا، ممّـا يجعلهـا غ

إصــدار قــرارات صــارمة، كمــا يصــعّب ذلــك قــدرتها فــي الــتحّكم فــي الفئــة العاملــة الذكوريــة ممّــا يــؤدّي إلــى 

  الفوضى وقصور الأداء.

من المبحوثين يقرّون بسهولة الاتّصال بالمسؤولة،  % 64,63يوضّح أنّ نسبة  35والجدول رقم 

معهــا يـــتّم بســـهولة ممّـــا يمكّـــن المــوظفّين مـــن نقـــل انشـــغالاتهم فيمـــا وبالتــالي تناقـــل المعلومـــات والتواصـــل 

لمشكلاتهم، كما أنّ سهولة التواصـل والتفاعـل مـع القائـدة والتحـاور يسّـهل  السريعيخّص العمل فيتّم الحلّ 

  حلّ مشكلات التنظيم فيحقّق ذلك مستويات فعّالة من الأداء الوظيفي.

من المـوظفّين يؤكّـدون أنّ المـرأة أحيانـا مـا  % 47,56نّ نسبة يبيّن لنا أ 36كما أنّ الجدول رقم 

يؤكّـدون أنّ مسـؤولة المكتبـة  % 42,68تكون منظّمة ومرّتبة ودقيقة فيما يخصّ تحقيق الأهداف، ونسبة 

دائمـــا منظمـــة ومرتبـــة ودقيقـــة فيمـــا يخـــصّ تحقيـــق الأهـــداف وذاك مـــن خـــلال قـــدرتها علـــى تقســـيم العمـــل 

مســـؤوليات والوظـــائف بــين العـــاملين بمراعـــاة الخبـــرة والتخصّــص وهـــذا مـــا يـــؤدّي إلـــى وتوزيعهــا للمهـــام وال

  الفاعلية في الأداء. 

مــن المبحــوثين يؤكّــدون لنــا أنّ قــدرة وميــل  % 84,15أنّ نســبة  37كــذلك يبــيّن لنــا الجــدول رقــم 

ا علــى امتصــاص مســؤولة المكتبــة علــى الإبــداع والتطــوير تــؤثّر علــى الأداء بشــكل إيجــابي، وذلــك لقــدرته

الروتين والملل فـي المنظمـة، كمـا أنّ القـدرة علـى الإبـداع تسّـهل حـلّ المشـكلات فـي العمـل والتطـوير مـن 

  طرقه، بما يحسّس العامل بالتجديد المستمر ويجعله أكثر فاعلية.

 94,44مـن المبحـوثين بـأعلى عنـد الـذكور بــ  % 80,21يؤكّـد نسـبة  38وأخيرا في الجـدول رقـم 

عند الإناث أنّهم يفضّلون العمل مـع قائـد رجـل أفضـل مـن المـرأة، فتبـرز مـرّة  % 82,21منها بـ  وأقّل %

أخرى الارتباط القوي بين الذكورة ونسق السلطة في أذهـان كـلّ مـن الـذكر والأنثـى، وهـذا الارتبـاط مسـتمّد 

عيـار إلـى جانـب معـايير من قيم النسق الثقافي الذي امتدّ إلى البنى المؤسساتية فأصبحت صفة الذكورة م
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الكفاءة، التخصّص، فالمسـتوى الثقـافي وتغيّـر الأصـل الاجتمـاعي للمبحـوثين لـم يلعبـا أيّ دور فـي تغييـر 

النظرة السائدة في عقول الموظفين في المكتبة المركزية عن الأدوار النمطية لكلّ من الرجل والمرأة داخل 

بأنّـه  تـافريس وأوفيـرتـافريس وأوفيـرتـافريس وأوفيـرتـافريس وأوفيـر: الباحثـان  اهـات الاجتماعيـة التـي أجر الدراسـا وهذا يتوافق مع  نسق السلطة والقيادة

اتّضـــح أنّ خمـــس النّســـاء وثلثـــي الرّجـــال لا  ،ودرة علـــى أداء القيـــادة بكفـــاءة لا ينظـــر إلـــى المـــرأة أنّهـــا قـــا

   .الهرمي الذكوريإلى تطوير القيادة تحت إطار النموذج واتّجهوا  يرغبون في امرأة مسيّرة لهم، 

  ن عدّة أسباب لاختيارهم القائد الرّجل بدل من المرأة أهمها:حوثو وقد قدّم المب

  أنّ الرجل أكثر اعتمادا على العقل في العمل القيادي.-

  الرّجال قوّامون على النساء.-

  الرّجل أكثر قدرة على تجسيد السلطة والقوّة.-

  الرّجل حيادي في المعاملة.-

  رارات والمساهمة في العمل الجماعي دون عائق.الرّجل أكثر صرامة من المرأة في اتّخاذ الق-

  الرّجل أقّل تدقيقا من المرأة ممّا يسهّل العمل.-

  أمّا الذّين اختاروا العمل مع امرأة كقائد، قدّموا الأسباب التالية:

  المرأة أكثر تفهّما لحاجات النساء.-

  المرأة عطوفة ممّا يجعل العاملين يتكاثفون حولها.-

  خلال شبكة معلومات عكس الرّجل الذي يعمل بتسلسل تنظيمي. المرأة تعمل من-

  تفكيرها أشمل من الرجل لتكامل العقل عندها مع العاطفة.-

وأخيــرا نســتنتج أنّ الفرضــية الثالثــة: الصــفات والمهــارات القياديــة للمــرأة تمكّــن العــاملين مــن الأداء 

 الجيّد، محقّقة إلى حدّ كبير.

  :النتائج العامّةالنتائج العامّةالنتائج العامّةالنتائج العامّة*
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  ل هذه النتائج يتضّح لنا أنّ:ومن خلا

و لكلّ وظيفة من وظائف القيادة النسوية دور تلعبه في تحسين وزيادة الأداء الوظيفي للعاملين -

ـــهتحقيـــق التـــزام العـــاملين  ـــدة لكـــلّ مـــن عمليـــة التوجي والمراقبـــة والتنســـيق عـــن طريـــق تتبّـــع  فممارســـة القائ

وزيـــع المهــام توزيعــا عـــادلا علــى المــوظفين وفـــتح مســتويات وظــروف الأداء إضــافة إلـــى تقســيم العمــل وت

قنوات الاتصال والتفاعل بين القائدة والمرؤوسين، كلّ ذلـك يزيـد مـن كفـاءة العـاملين وقـدرتهم علـى العمـل 

و هــذا يتوافــق مــع مــا جــاء بــه اصــحاب النظريــة الوظيفيــة فــي القيــادة حيــث  كمــا تحقــق التــزامهم الــوظيفي

ه القيادة من وظائف وأدوار تساعد علـى تحقيـق أهـداف الجماعـة، فهـي على ما تقوم ب ون أصحاب يؤكد

تقــوم بتســجيل مــا يقـــوم بــه أفــراد الجماعـــة مــن أعمــال تســـهم فــي تحقيــق أهـــدافها وتحريــك الجماعــة نحـــو 

الجماعـة، وتحقيـق التـزام العـاملين الأهداف، وتحسين نوع التفاعل بين الأعضاء والمحافظة علـى تماسـك 

.  

علـى زيـادة رغبـتهم لأداء أعمـالهم وذلـك  أنّ النمط القيادي للمرأة يسـاعد العـاملينبالإضافة إلى -

من خلال القيادة الاستشارية التي تفـتح أمـامهم مجـال تفـويض السـلطة والمشـاركة فـي اتّخـاذ القـرارات ممّـا 

أهــداف  يزيــد مــن الشــعور بالانســجام والانتمــاء، ويقّلــل مــن معــدّل دوران العمــل، فيســاهم ذلــك فــي تحقيــق

  المؤسسة بفعالية.

عـــن: وجـــود ارتبـــاط بـــين تبـــاين مســـتوى ته دراســـليكـــرت حيـــث أســـفرت  وهـــذا يتّفـــق مـــع مـــا جـــاء 

  الإنتاجية والروح المعنوية وتباين نمط القيادة.

" والــذي يــرى وجــوب تكييــف وموائمــة وتعــديل الــنمط هرســي وشــيفاليرهرســي وشــيفاليرهرســي وشــيفاليرهرســي وشــيفاليربــه " و كــذالك مــع ماجــاء 

  ادات وميول المرؤوسين الذين يتعاملون معهم.القيادي مع مستوى دافعية واستعد

أمّـــا المهـــارات والصـــفات القياديـــة للمـــرأة فتســـاعد المـــوظفّين علـــى زيـــادة رغبـــتهم فـــي أداء العمـــل -

بشـــكل جيّـــد وصـــحيح، وذلـــك مـــن خـــلال قـــدرة القائـــدة علـــى مواجهـــة التغيّـــر والتغـــاير وكـــذا تركيزهـــا علـــى 
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مـــل ممّــا يحسّـــس العامـــل بالانتمــاء، كـــذلك مهارتهـــا الإبداعيـــة العلاقــات الإنســـانية والعمـــل بــروح فريـــق الع

  والتطويرية وقدرتها على التواصل مع العاملين يحفزّهم على الأداء الجيّد في المنظمة.

" والــذي بنــاه علــى أســاس ضــرورة تــوافر مهــارات روبــرت كــاتزروبــرت كــاتزروبــرت كــاتزروبــرت كــاتزوهــذا يوافــق التصــوّر الــذي وضــعه "

  ضروريا لنجاح تفاعلها مع مهام وأدوار قيادة المؤسسة.لدى القائدة تشكّل إطارا مرجعيا ومنطلقا 

  



  
  
  
 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 



 : خاتمة

 مقاربة وتقترح الإجتماعي العلمي البحث ضمن تندرج نوعية رؤية تطرح أن الدراسة هذه حاولت لقد

 مفهومين بين العلاقة تناول الموضوع أن و لاسيما , عمل و تنظيم :الإجتماع علم إطار في وصفية

 قفزة بفضلها حققت جبارة خطوات خطت القائدة  فالمرأة العاملين وأداء النسوية القيادة: هما جوهريين

 الإقتصادية و والإجتماعية السياسية الميادين شتى في فاعلة كقوة برزت حيث عدة مجالات في نوعية

 كانت التي و والأنثى او ذكر الجنسين كلا أذهان في بها اللصيقة والدونية الناقصة النظرة من وبالرغم

 إليها المتوصل النتائج خلال من و أنه إلا للأدوار الجنساني التقسيم يدعمه وما الثقافي النسق لتأثير نتاجا

 فهمت قد المرأة أن لنا يتبين , التطبيقي و النظري جانبيها في دراستنا خلال من جلية ظهرت التي و

 لوظائف إستيعابها خلال من الذكورية للفئة خاصة وظيفي كسند نفسها وفرضت , القيادي الدور دينامكية

 , المرجوة الأهداف و النتائج وتحقيق بالمستقبل للتنبؤ التنظيمية الأسس بوضع وعملت القيادية العملية

 طريق عن والعقاب للثواب مصدرا القائدة فكانت التحكم عدم بيئة وتدمير المستقبلية المخاطر بتخفيض

 ككل المنظمة قدرة زيادة وبالتالي العاملين قدرات لتنمية منها محاولة وذلك , التحفيز و المتزامنة المراقبة

 وحددت عادل بشكل المهام وقسمت الوظائف فصنفت , والوحدات الأفراد بين بالتنسيق النجاح على

 والمكونات الأجزاء بين الترابط لتحقيق منها بغية التوجيه و الإشراف طريق عن, والعلاقات المسؤوليات

 والقوانين النصوص تطبيق في بحرفية موظفيها إنضباط و إلتزام وضمان للمنظمة الجماعي الهدف لإحراز

 أو تعسف دون للأفرادالعاملين المقررة والمزايا الحقوق وضمان قانوني إطار في العمل سير بهدف

 سلوكا فسلكت, العاملين طرف من بالإنتماء الإحساس و الرضا فيعم , السلطة إستخدام في إضطهاد

 العاملين قدرة من يزيد مما القرار إتخاد في للمشاركة الفرصة وتتيح السلطة خلاله من تفوض ديموقراطيا

 و القائدة بين العمل في الإنسجام فينمو الأداء ويفعل والروتين الملل فيمتص المسؤولية تحمل على

  .والتكوين والتدريب التعيين تكاليف فتنخفض العمل دوران معدل يقلل كما, العاملين

 على قدرتها من زادت قيادية مهارات و صفات إكتسابها خلال من جدارتها المرأة أثبتت قد

 العاملين أمام العقبات إزالة في يساعدها مما العمل بيئة في التغير عن الناتجة التأكد عدم حالات مواجهة

 تركيزها خلال من وذلك للعاملين جيد أداء إلى الوصول يتم وبالتالي المشكلات على السيطرة و معها

 التنظيمات أساليب أفضل بإعتبارها العمل فريق روح فخلقت المنظمة داخل الإنسانية العلاقات على

 من أكثر المرؤوس للرجل المجامل الأسلوب إلى تميل والتي القائدة المرأة إستراتجية يعكس مما المستقبلية

 إمتثالها و إنقيادها الأحيان غالب في يتعسر والتي العاملة الذكورية الفئة ولاء كسب بذلك محاولة المرأة

 والسهولة باليسر المرأة أسلوب يتسم كما, ككل المنظمة في الأداء فعالية على سلبا ينعكس مما ,للأوامر



 والمشكلات العوائق  وتحطيم العاملين  إنشغلات نقل فيسهل العاملين مع والإتصال التفاعل في

           .التنظيمية

 بصمات ترك القائدة المرأة إستطاعت , الأهداف يخص فيما والتدقيق والتنظيم الترتيب من وبجملة 

 الجنسين من كل دهن في الراسخة و المنقوصة و السلبية النظرة أن إلا , معها العاملين أداء على إيجابية

  .ريادتها امام  عائقا يشكل يزال لا   إجتماعيا لها المنوطة الأدوار وتحديد  للمراة القيادي الدور اتجاه
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أعمال المؤتمر العلمي الذي عقد بجامعة القاهرة بالتعاون مـع الجمعيـة الإفريقيـة للعلـوم السياسـية خـلال 

  .2000نوفمبر  8إلى  7الفترة من 

عمومن، رمضان، "عمـل المـرأة بـين صـراع الـدور والطمـوح"، الملتقـى الـوطني الثـاني حـول: -5

  .2013صال وجودة الحياة في الأسرة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الات

قيشوش، نعيمة، "الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، التقرير السنوي الرابـع للمنظمـات -6

  "، تمكين المرأة، الشبكة العربية للمنظمات الأهلية، منظمة المرأة العربية.2004الأهلية العربية 

8-Fatima- Zohra said « Les femmes dans les instances législative et 

gouvernemental en Algérie » Actes de l’Atelier, femmes et développement 



                                                                    قائمة المصادر والمراجع

organisé par CRASC et PNUD, sous direction : Romaoum Benghebret, 

Nouria 19 Aout, Alger, 1998. 

  :المجلات والدورياتالمجلات والدورياتالمجلات والدورياتالمجلات والدوريات----وووو

ريف. التوبة وفلسفة العلم، مجلة عـالم الفكـر، مجلـة دوريـة، الكويـت: العـدد الخولي، يمنى ط-1

  .2005ديسمبر -، أكتوبر36، المجلد 02

تشيناروسيه، كلّ شيء عن حواء تفكيـر المـرأة فـي نظـر الرجـال، ترجمـة شـاهر عبيـد، مجلـة -2

  .2006يوني -، مايو196الثقافة العالمية، الكويت، العدد 

يــك. الأداء بــين الكفــاءة والفعاليــة، مجلــة العلــوم الإنســانية، جامعــة محمــد مزهــودة، عبــد المال-3

  .2001خيضر، بسكر، نوفمبر 

4-Christin Balteraby, The phenomenal women, Polyty press, UK 1998. 

5-Lucie, Bruvost, Le code Algériennes de la famille a la recherche d’un projet 
de société, In revus Awal Femmes et politique au Maghreb, sous direction, 
Tassadit Yacine, N° 20, Ed Maison des sciences de l’homme, Paris, 1999. 

  مواقع  ا�نترنت  - - - - د 

1-www.lahaonline.com                                     

 2- www. islamway. com. 

 3-  www.aleqt.com        

        

        

 :المصادرالمصادرالمصادرالمصادر----2

  ، باتنة: الدار المغاربية للنشر والتوزيع.52-48المواد  1989الدستور الجزائري -1



                                                                    قائمة المصادر والمراجع

  .2000، 17-16الدليل الوطني للإحصائيات، الحوليات الإحصائية رقم -2

شمال إفريقيا في المجال العام، البنك الدولي، النوع الاجتماعي والتنمية في الشرق الأوسط و -3

  .2005بيروت: دار الساقي، لبنان، 

الــوزارة المنتدبــة المكلفــة بالأســرة وقضــايا المــرأة، المــرأة فــي التشــريع الــوطني، إشــراف: وحيــد -4

  .2009، طبع بالوزارة، الجزائر، 1بورغدة بلعطار، ط 

ات المكلفــة بالأســرة وقضــايا الــوزارة المنتدبــة لــدى وزيــر الصــحة والســكان وإصــلاح المستشــفي-5
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 ي إطار دراسة مقدمة لنيل شھادة الماجستير في علم ا�جتماع تنظيم وعملف

        الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

  وزارة التعليم العالي والبحث العلميوزارة التعليم العالي والبحث العلميوزارة التعليم العالي والبحث العلميوزارة التعليم العالي والبحث العلمي

        جامعة الحاج لخضر باتنة جامعة الحاج لخضر باتنة جامعة الحاج لخضر باتنة جامعة الحاج لخضر باتنة 

        قطب فيسديسقطب فيسديسقطب فيسديسقطب فيسديس
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  تحت إشراف الدكتور                                   إعداد الطالبة

  بوقرة كمال                                تواتيت نسرين

  

  م%حظة

  إن المعلومات الموجودة في ھذه ا+ستمارة سرية و+ تستخدم إ+ *غراض البحث العلمي

  )  في ا�طار الذي تختاره Xضع ع%مة (

 2014- 2013ة:  ــة الجامعيــالسن

        القيادة النسوية وعلاقتها بأداء العاملين في المؤسسةالقيادة النسوية وعلاقتها بأداء العاملين في المؤسسةالقيادة النسوية وعلاقتها بأداء العاملين في المؤسسةالقيادة النسوية وعلاقتها بأداء العاملين في المؤسسة

 جامعة الحاج لخضرجامعة الحاج لخضرجامعة الحاج لخضرجامعة الحاج لخضردراسة ميدانية في دراسة ميدانية في دراسة ميدانية في دراسة ميدانية في 



 :   وعامة شخصية بياناتمحور ا*ول: ال

  أنثى                         :                  ذكرالجنس -1

 ........................................... :السن -2

  :الحالة العائلية -3

               متزوج                                    أعزب                       

  أرمل                              مطلق                        

  :ا*صل ا+جتماعي -4

  حضري                  ريفي         

  :طبيعة عقد العمل -5

  دائم                  مؤقت         

  :في العمل ا*قدمية -6

  سنة 15 – 11من                                 سنوات فأقل 5         

  سنة 15أكثر من                            سنوات 10 – 6من          

 :المستوى التعليمي -7

             متوسط                                   ابتدائي

  دراسات عليا                          جامعي                           ثانوي

 :   القيادة النسوية بالتزام العاملينوظائف ع%قة : الثانيالمحور 

  :ھل ترى أنّ الرجل أقدر من المرأة على تولي العمل القيادي -8

                    أبدا                                    أحيانا                         دائما              

  رة القيادية بين المرأة والرجل؟إلى ماذا تنسب ا+خت%ف في الجدا -9

  اخت,فات طبيعية-                           تنشئة اجتماعية-        

               فروق تنظيمية-             



  :ھل ترى أنّ المرأة أيضا قادرة على تحمل أعباء المنصب القيادي -10

   /                         نعم              

  ؟في حالة ا�جابة بـ (+)، لماذا-11

-..................................................................................  

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

  ھل تتدخل مسؤولتك في العمل لتوجيه أدائك؟ -12

  أبدا                          أحيانا                         دائما              

  ھل تمتثل بسھولة *وامر مسؤولتك في العمل؟ -13

  أبدا                          أحيانا                         دائما             

  أثناء العمل؟ تطلب مساعدة مسؤولتك في العمل عند الوقوع في مشكلةھل  -14

      /                         نعم              

  ؟في حالة ا�جابة بـ (+)، لماذا-15

  لوجود صعوبة في ا/تصال-
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  لكونك / تتقبل ذلك كونھا امرأة-

  6سباب أخرى-

  وسين؟تراقب مسؤولتك سجّل الحضور والغياب للمرؤھل  -16

  أبدا                                 أحيانا                         دائما          
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  وسيلة لفرض ا/نضباط-             

  وسيلة لفرض السيطرة-             

  ,نضباط وفرض السيطرةوسيلة ل-             

               وسيلة ل,ستقرار-             



ھHHHHل يتسHHHHبب ضHHHHعف التفاعHHHHل بينHHHHك وبHHHHين مسHHHHؤولتك فHHHHي انخفHHHHاض مسHHHHتوى أدائHHHHك فHHHHي  -18

  العمل؟

      /                         نعم              

  ھل تتبّع مسؤولتك لمستويات وظروف ا*داء: -19

  للعمل بكفاءةيدفعك -             

  يقللّ من كفاءتك في العمل-             

  يدفعك للعزوف عن العمل-             

  ھل توزّع مسؤولتك الوظائف والمھام توزيعا عاد+ على الموظفين؟ -20 

  أبدا                                      أحيانا                         دائما          

  عندما تترأس العمل امرأة ھل ذلك يزيد من: -21 

  رغبة الموظف نحو العمل-             

  نفور الموظف من العمل-             

 :   أداء العاملينالنسوية بفعالية المحور الثالث: ع%قة نمط القيادة -

  مسؤولتك في العمل؟ما ھو نمط القيادة المتبع من طرف  -22

                    فوضوي                                  تسلطي                    طيديمقرا          

  ھل يؤثّر نمط القيادة المتّبع من طرف رئيستك في العمل في فعالية أدائك؟ -23

                            /                         نعم              

  بدأ تفويض السلطة للمرؤوسين؟ھل تعتمد رئيستك على م -24

  أبدا                          أحيانا                         دائما          

  ھل تتيح لك مسؤولتك الفرصة في اتّخاذ القرار؟ -25

  أبدا                          أحيانا                         دائما          



ا*كثHHHر تطبيقHHHا مHHHن طHHHرف مسHHHؤولتك فHHHي حHHHال وقHHHوع تجHHHاوزات فHHHي مHHHا ھHHHي ا�جHHHراءات  -26

  العمل؟

  تطبّق القانون بصرامة-             

  ا<نذار ولفت النظر-             

  التجاوز عن المشكل مؤقّتا-             

  التسامح-             

               مناقشة المشكل بھدوء-             

  ب الذي تعتمده رئيستك في العمل للرفع من مستوى أدائك؟ما ھو ا*سلو -27

  أسلوب المراقبة-             

  أسلوب التحفيز-             

  ا6سلوبين معا-             

  يحقّق سلوك المرأة القيادي ا+نسجام في العمل؟ھل  -28

   /                         نعم              

  دوران العمل؟ك المرأة القيادي على ھل يؤثّر سلو -29
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  اھتمام المرأة القائدة بالعمل بدل العامل يفّعل أداء العاملين؟ -30
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 :   الصفات والمھارات با*داء الجيّد للعاملينالمحور الرابع: ع%قة -

ھHHHل قHHHدرة المHHHرأة القائHHHدة علHHHى التعامHHHل مHHHع التغيHHHّر والتغHHHاير تسHHHاعد علHHHى تحقيHHHق ا*داء  -32

  ؟الوظيفي الجيّد للعاملين

                                              /                              نعم                

  ھل امت%ك مسؤولتك المھارات ا�نسانية تحسّن من أجاء العامل؟ -33

                            /                         نعم              
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  م المرأة القائدة للعاطفة يعيق أداء العامل؟ھل احتكا -36
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  ھل تفضّل العمل تحت قيادة امرأة أم رجل؟ -40
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