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توصيف المقرر

تنبؤ بها، التعريف بمسببات سلوكيات الأفراد داخل المنظمات الفندقية وإمكانية ال

ناول المقرر ويت. وبالتالي توجيهها والتحكم بها من خلال التأثير في تلك المسببات

جاهات الإدراك، التعلم، الدافعية، الشخصية والات)دراسة عناصر السلوك الفردي 

(  الاتصالجماعات العمل، القيادة و)بالإضافة إلى عناصر السلوك الجماعي ( النفسية

.ونواتج سلوك الأفراد داخل أعمالهم على الأداء والإنتاجية ورضاهم عن العمل

:السلوك التنظيمي



فهرس المقرر

مدخل الى مفهوم السلوك التنظيمي: الاولالفصل•

مفهوم السلوك التنظيمي و فرضياته: المبحث الأول •

عناصر السلوك التنظيمي بالنسبة الى الفرد و الجماعة : المبحث الثاني •

أخلاقيات العمل و مصادر الأخلاقيات في الادارة: المبحث الثالث •

فندقيةالمشكلات السلوكية ومدى اهمية عنصر العمل في أداء المؤسسات ال: الفصل الثاني•

مدخل الى مفهوم وأركان جماعة العمل: المبحث الأول •

مكونات النظام السلوكي: المبحث الثاني •

أنواع السلوك الإنساني: المبحث الثالث •

أثر الأنماط القيادية للمدراء على الأداء في المؤسسات الفندقية: الفصل الثالث•

الفرق بين القيادة و الادارة  : المبحث الأول •

أهم نظريات القيادة الإدارية المتبعة في المؤسسات الفندقية: المبحث الثاني •

معايير و طرق تقييمه, مفهوم الأداء الوظيفي: المبحث الثالث •
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نهاية المحاضرة الأولى
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عناصر السلوك التنظيمي بالنسبة الى الفرد و الجماعة : المبحث الثاني
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نهاية المحاضرة الثانية
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أخلاقيات العمل و مصادر الأخلاقيات في الادارة: المبحث الثالث
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نهاية المحاضرة الثالثة
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لفندقيةالمشكلات السلوكية ومدى اهمية عنصر العمل في أداء المؤسسات ا: الفصل الثاني

مدخل الى مفهوم وأركان جماعة العمل: المبحث الأول 

Dr- Aghiad Makhlouf



49



50

Dr- Aghiad Makhlouf



51Dr- Aghiad Makhlouf



52

Dr- Aghiad Makhlouf



53



54

Dr- Aghiad Makhlouf



55

Dr- Aghiad Makhlouf



56

Dr- Aghiad Makhlouf



57

Dr- Aghiad Makhlouf



58

Dr- Aghiad Makhlouf



59

Dr- Aghiad Makhlouf



60

Dr- Aghiad Makhlouf



61

Dr- Aghiad Makhlouf



62

Dr- Aghiad Makhlouf



63

Dr- Aghiad Makhlouf
نهاية المحاضرة الرابعة



64

دقيةالمشكلات السلوكية ومدى اهمية عنصر العمل في أداء المؤسسات الفن: الفصل الثاني

مكونات النظام السلوكي: المبحث الثاني 

Dr- Aghiad Makhlouf
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:رئيسيةأجزاءخمسةإلىالسلوكيالنظامنقسمي
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Dr- Aghiad Makhlouf نهاية المحاضرة الخامسة
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دقيةالمشكلات السلوكية ومدى اهمية عنصر العمل في أداء المؤسسات الفن: الفصل الثاني

أنواع السلوك الإنساني: المبحث الثالث 
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:الإدارة

اتوسياسبمعاييرالموظفونالتزامعلىالحرصهىالمدراءوظيفهان

تهمووظيفسلطةاصحابفهمالقاده،اهدافتنفيذعلىوالعملالشركه،

فوظيفتهمل،العممكانأوالشركةوقوانينلوائحبابتاعوثيقارتباطمرتبطة

منهاتنفيذتمالعملمكانوقوانينلوائحكونمنالتحققحولتتمحور

هابحذافيراللوائحتلكبكونالاهتمامدونوذلكلاامالموظفينخلال

تطبيقهوفقدعندهمفالمهملاأمدائماوتطورهالعملجودةمنتعرقل

حدىعلىموظفكلعملوشروطوالقوانيناللوائح

أثر الأنماط القيادية للمدراء على الأداء في المؤسسات الفندقية: الفصل الثالث

الفرق بين القيادة و الادارة  : المبحث الأول 
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:إلهام الآخرين أساس الشخصية القيادية .2

إذافقطممكناًذلكيكونأنيمكن.بالمتابعةالآخرينإقناعهيللقائدبالنسبةمهمةأصعبتكونربما

ويرونيكإلينظرونفإنهم،صعبةالأمورتصبحوعندما.جيدمثالتقديمخلالمنمتابعيكألهمت

تفكرأنيجب،كقائد.يتبعونكفسوف،جيدبشكلمعهاتتعاملكنتإذا.الموقفمعتتفاعلكيف

الضغطتتحهادئاًابق.أفعالكخلالمنمرئياًالإيجابيالنهجهذايكونأنويجبإيجابيبشكل

تلهمكتصرفاتكانتإذا“،آدمزكوينسيجونيقولكما.للأعلىالتحفيزمستوىعلىوحافظ

وقائدزعيمفأنت،أكثرويصبحونأكثرويفعلون،أكثرويتعلموا،أكثريحلمواأنعلىالآخرين

.بسهولةليومستقبحاليتحدأيعلىبسهولةالتغلبفيمكنك،مرؤوسيكإلهامفينجحتوإذا،”

:ماهي سمات الشخصية القيادية 

:الثقة.1

الأوامرتبعونيسوفالآخرينأنلضمانالكفايةفيهبماواثقاتكونأنيجب،فعالاقائداتكونلكي

بعكيتفلن،وصفاتكقراراتكمنمتأكدغيركنتإذا.ستنجانكمتأكدونوهمبكالخاصة

.وسيكمرؤاحتراملكسبوالإصرارالتباهيبعضوأظهر،بثقةتتحدثأنيجبكما.مرؤوسوك

بةالمطلوالثقةدرجةالأقلعلىتعكسأنيجبولكن،مغروراتكونأنيجبأنكيعنيلاهذا

.كقائدأتباعكبكيثقأنلضمان
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:القياديةالشخصيةوالذاتيةالإدارة.3

علىقدرةالتعنيالذاتيةالإدارة.نفسكإدارةمنتتمكنلمإذابفعاليةالآخرينإدارةالصعبمن

قادرًانتكوأنيجب،فعالكقائد.الأهدافتلكتحقيقعنوالمسؤوليةأهدافكأولوياتتحديد

كلديوالضعفالقوةبنقاطوعيكعلىالحفاظمع،وعواطفكواهتمامكوقتكتنظيمعلى

.للتحيزالمحتملةوالمصادر

يجبولكن.ةوالمهنيالشخصيةحياتهموموازنةالتوترمعالتعاملفيبارعونالاستثنائيونالقادة

.مناسبةيقةبطروالأحداثللأفرادالاستجابةعلىقادرًاتكونوأنالتعاطفأهميةأيضًاتتذكرأن

.أفعالكفيوالانضباطالنفسضبطعلىتحافظأنتذكر

:التمثيل الاستراتيجي.4

علىائمًادالقادةيكونأنيجب.اليوملقادةضروريالذهنمنفتحالأمامإلىمتطلعنهجاتباعإن

ويعتبر.متوقعةالغيرالتحدياتمواجهةأوالناشئةالفرصلالتقاطاستراتيجياتهملتعديلاستعداد

.عملكبيئةتقييمتتضمنمستمرةعمليةالاستراتيجيالتفكير

:خلالمنالاستراتيجيالتفكيرتنميةيمكنك

.نطاقاًالأوسعالعملوبيئةبشركتكحقاًومهتمًافضولياًتكونأن•

.جديدةوأفكارأساليبوتجربةتفكيركفيبالمرونةالتحلي•

.إيجابيةنظرةلىعوالحفاظ،لشركتكالتشغيليةالظروففيوالتفكيرالمستقبلعلىالتركيز•
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:التفويض والتمكينالشخصية القيادية و. 5

الرئيسيةتالمسؤولياعلىالقائديركزأنالمهمومن،بمفردكشيءكلتفعلأنتستطيعلا

فياستمرتذاإ.لهمالمهاموتفويضمتابعيكتمكينبذلكأعنيللآخرينالباقييتركبينما

تركيزالمنتتمكنلن،ذلكمنوالأهمالثقةانعدامإلىذلكيتطورفسوف،مرؤوسيكإدارة

ةكيفيوراقبمرؤوسيكإلىالمهامبتفويضقم.لكينبغيكما،المهمةالأمورعلى

تحمللفرصةومنحهمالهدفلتحقيقيحتاجونهالذيوالدعمالمواردبكلتزويدهممعأدائهم

.المسؤولية

وللشخصيات أنواع كثيرة

الشخصية النرجسية-1

’الأهتمام المفرط أو المثير لتقدير الذات’وفى معناها العام هى 

سمات أصحاب الشخصية النرجسية

السطحية فى تناول الأمور-1

محاولة استغلال نقاط الضعف-2

حرص دائم على تجميل صورة الذات بشتى الطرق-3

.الشعور بأهمية الإنجازات والمواهب التى يمتلكها الى حد الأعتقاد بأنه فريد من نوعه-4
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.خاصةمعاملةمنمعقولةغيرتوقعاتأىبالأستحقاقالشعور-5

.خاصةاهدافلتحقيقمنهموالأستفادةالأخريناستغلالحب-6

.الأخريننجاحاتمنوالغيرةاحتياجاتهموانكارالأخرينمعالتعاطفإلىالأفتقار-7
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الشخصية الاجتماعية-4

ها محبوبة أو غير الشخصية التي تتمتع بالصفات التي تجعل: الشخصية الاجتماعية هي وبكل بساطة

أن تكون مرفوضة على الأقل من قبل الآخرين وحتما هذه الصفات التي ستجعلنا مقبولين لا بد

..صفاتا جميلة 

امة عفوية ، فلو تعرفنا على أحدهم ورأيناه قليل المخالطة للناس وفي ذات الوقت نجده صاحب ابتس

لو كان نادر يصغي لك ، ينتقي عباراته ، مرِن ، لينّ إلى آخره من الصفات الجميلة ومتواضع ،

حب المخالطة فإنه حتما شخصية اجتماعية لأن مثل هذه الشخصية المجتمع يرغب بتواجدها وي

.الجلوس إليها ويستمتع بقربها اذا هي شخصية اجتماعية
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.الشخصية الحساسة -6

ولكن من .…هى شخصية تتمتع بمشاعر مبالغ فيها تجاه بعض الأشخاص أو الأحداث

ت الحزن انها سريعة الغضب واكثر عرضة للتعرض اللاكتئاب وحالاهذه الشخصيةصفات

ئ ومبالغ الشديد لما يفعله من سوء الظن ومحاولة لفهم كل تصرفات وافعال الغير بشكل خاط

فيه من الاهانة وذلك يكون غير صحيح



110

Dr- Aghiad Makhlouf

اختلافات اساسيه بين القياده و 9ان لكل من القياده و الاداره ملامح مختلفه وهنا نوضح 

دة ولماذا يجب عليك الجمع بين الأمرين حتى تثبت نفسك في مكان العمل وتقو: الاداره 

.للتحسن يوماً بعد يوم

:” ة ادار“فى مقابل التركيز على المهام والشروط فقط ” قيادة“التركيز على الاهداف و الرؤيه للتطو -1

ق إن القائد دائما ما يركز على أهداف وتطورات الشركه فهم ينظرون الى الصورة الأشمل ويبتكرون طر

بر للشركه جديده لتحقيق ذلك فعندما يفكر القائد فى طريقه جديده فهى دائما ما تكون مرتبطه بالهدف الاك

ة من أجل يمكنهم ان يجعلوا شروط العمل او لوائح العمل تتلائم مع اي طريقة جديدة لتنفيذ العمل أو تطوير

.تحقيق الغاية الهامة وهي تطوير العمل 

“ويفتقده المدراء ” القادة” فن الأقناع يتمتع به -2

قناع بما ان القاده دائما يسعوا دائما لابتكار اشياء وطرق جديده تحقق اهداف مكان العمل فانهم بحاجه الى ا

ريق اقناع الاخرين ان افكارهم تستحق التطبيق وإنها ستلاقي نجاحاً كبيرا، فهم قد اكتسبوا مكانتهم عن ط

هم من تلك الناحية الاخرين بالاستثمار فى افكارهم وتطبيقها فهم يتمتعون بحس الأقناع ويقومون بتطوير أنفس

.لان لكل شخص طريقة معينة فالأقناع ولذلك هم دائما يتفننون في معرفة كل طرق الاقناع 

اسات فالمدراء لا يحتاجون الى اقناع الاخرين بافكارهم حيث ان دورهم هو تطبيق سيوفى الجهه الاخرى،

ركه ككل، الشركه، فاذا تم تخطى احد الحدود او خروج عن نطاق تلك السياسات فان ذلك قد يؤثر على إداء الش

وف يطبق عليك فالموظفون يفعلون ما يامررون به فى النهايه وبالتالي هو لن يقنعك بشئ فإذا قمت بخطاً ما س

جيدة ولكن الجزاء بدون حتى أن يستمع لمبرراتك كيف كان هذا يفيد العمل أو حتي يقنعك بإن تلك الفكرة

تحتاج لتنسيقها مع شروط العمل
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:“المدراء ” فى مقابل تقليل المخاطر وتجنبها سمة ” القادة” المجازفه سمة-3

ئما ما يسعون فى اى وقت تقوم بتجربه شئ جديد فانك تقوم بالمجازفه؛ والقاده عاده ما يجازفون حيث انهم دا

في تحقيق نحو التغير للأفضل وتطبيق كل طرق النجاح الجديدة لأن لكل يوم وشهر وسنة سماتها الخاصة

.النجاح 

اما المدراء فإنهم يسعون فقط إلى الحد من المخاطر فهم يعملون على أن يقوم الموظفون باداء مهامهم 

القائد الذى بدورة بالطريقه التى تخبرهم بها الشركه وحينا تلوح مشكله فى الافق يقوم المدير بتصعيده الى

يعدل من القواعد لجعل العمل اكثر سلاسه

:” للمدراء” مقابل اعطاء التعليمات ” للقادة” التشجيع -4

تعها المدير فى إن الفرق بين القياده و الاداره فى هذه النقطه يعتبر غير واضح وذلك بناء على الطريقه التى ب

.أداء وظيفته 

ج الصندوق ولكن فى النهايه فان القاده دائما ما يقومون بتشجيع الموظفون للتفكير خارج اطار المعتاد وخار

.وروؤيه الصورة الأشمل وتشجيع كل موظف على حدى 

ن ولكن اما المدراء فهم غالبا ما يكون لديهم القواعد الإرشاديه الواضحه، فهم قد يقومو بتشجيع الموظفي

المناسب الذى فهم الشخصوظيفتهم الاساسيه هى ارشادك بالطريقه التى ينبغى بك اتباعها لاداء الوظيفه،

!! .تلجا اليه حينما تريد معرفه كيف تؤدى وظيفتك على اكمل وجه دون أبتكار 
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:التفكير خارج الصندوق -5

ركود ؛ فهم ان القاده عادة ما يبتكرون طرق جديده لتغيير الوضع القائم حتى لا تصيب المنظمة حالة من ال

ون دائما ما يختبرون طرق وافكار جديدة لمعرفة ايهما اكثر فاعلية وافادة ؛ فهدف القادة دائما ما يك

.الموازنة بين قواعد المنظمة ورؤيتها واهدافها وليس اتباع القواعد فقط وهذا سر نجاحهم 

ذ قواعد اما المدراء من جهه اخرى فهم يحافظون على الوضع القائم حيث يقوموا باداء واجباتهم فى تنفي

.المنظمة بطريقة روتينية 
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ندقيةأثر الأنماط القيادية للمدراء على الأداء في المؤسسات الف: الفصل الثالث

قيةأهم نظريات القيادة الإدارية المتبعة في المؤسسات الفند: المبحث الثاني 
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:فيما يلي عرض لنظريات القيادة 
.النظرية الظرفية .نظرية السلوك الإداري .نظرية الصفات الشخصية 

.نظرية القوى القيادية 

:نظرية صفات الشخصية 
رية تميز تؤكد نظرية الصفات الشخصية وجود صفات جسدية أو عاطفية أو اجتماعية أو فك

لنظرية ولقد شاعت هذه ا. القادة الفعالين عن غيرهم من الأشخاص الآخرين والقادة العاديين 

صفات ولقد ثبت فشل دراسات. خلال الثلاثينات والأربعينات والخمسينات من هذا القرن

ستطيع ولن ت. القيادة وأنه لا توجد عملية أية سمات واضحة تميز القائد الناجح من الفاشل 

رغم . هذه النظريات وضع قائمة بالصفات الأساسية للقائد أو وضع أولوية لهذه الصفات

ة الإدارية وعدد ذلك فإن بعض الدراسات الحديثة تشير إلى وجود علاقات إيجابية بين الفاعلي
:من الصفات الشخصية التي تشمل

.الذكاء -1

.كفاءة الإشراف -2

.المبادأة -3

.الثقة بالنفس -4

.الفردية -5
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:نظرية السلوك الإدارية 

ي فإن نظرية إذا كانت نظرية الصفات الشخصية تميز بين القادة بحسب تكوينهم الشخص

.  أعمالهم السلوك الإدارية تميز بين القادة الإداريين حسب أنماط سلوكهم وتصرفاتهم و

:وتنقسم هذه النظرية إلى

( :التسلطية) القيادة الدكتاتورية : أولاً 

السلطة حيث تحدد تقوم القيادة الدكتاتورية على افتراض أن القيادة حق يعطي للفرد الذي يتمتع ب

نفيذ العمل الأعمال وتوزع التسهيلات وتعطي التوجيهات دون التشاور مع الشخص الذي يقوم بت

فضل من غيره ويعتقد القائد المتسلط أنه بسبب مركزه وما يتمتع به من سلطة يمكنه أن يقرر أ. 

يادة ماذا ينبغي عمله ، كذلك فإن الأساليب الرقابية المستخدمة عنيفة وجامدة في ظل الق

افضا بشدة كذلك فإن القائد المتسلط من النادر أن يعطي أسبابا لتصرفاته ، ر. الدكتاتورية 

تاتوري إيضاح أوامره وتوجيهاته ، مستهترا بكل الآراء التي تخالفه ، ولذلك فإن القائد الدك

تجدر و. سينفرد بوضع السياسات واتخاذ أغلب الاجراءات وبتوجيه مباشر لجميع الأعمال 

لمرؤوسين وذلك أسلوباً إيجابياً في تشجيع ا( نادراً )الإشارة إلى أن القائد السلطوي قد يستخدم 

لأسلوب حين يغدق عليهم الهبات والمكافآت ويسمى في هذه الحالة بالقائد السلطوي السمح ول

:القيادي السلطوي مساوئ 
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:القيادة الديموقراطية : ثانياً 

لأفراد ضمن هذه القيادة يسعى القائد إلى إيجاد الشروط الموضوعية التي تساعد ا

ت على أداء ما يريدون فعله بأنفسهم دون قسر أو إكراه ويتم ذلك عبر العلاقا

ة الاجتماعية الطيبة والتعاطف مع المرؤوسين وإشعارهم بأهمية آرائهم وضرور

مناقشة وتتسم القيادة الديموقراطية بالحرية في ممارسة شئون الجماعة ، و. إظهارها 

اء ، وفي ظلها تنمو روح المبادأة والابتكار عند الأعض. مشاكلها في هيئة جماعية

اهمون ويزدهر الشعور بالرضا عند التابعين لإحساسهم بالعمل الجماعي وأنهم يس

حقق في إقامة دعائمه ويترتب على ذلك الحماس في العمل الفردي وإتقانه بما ي
وييسر هذا .اكتمال في العمل الجماعي وسرعة وسهولة الوصول إلى الأهداف

هلة وتنمية النمط من القيادة تكوين جيل من قادة المستقبل حيث يمكن اكتشافهم بس

ل أن ومن الجدير بالذكر أنه يمكن القوقدراتهم عن طريق الممارسة الديموقراطية 
:القيادة الديموقراطية تؤدي إلى 
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.القرارات التي تتخذها القيادة الإدارية غير روتينية في جوهرها -1

.لقرارات لا يمكن تطبيق التنميط أو المركزية في المعلومات والبيانات اللازمة لاتخاذ ا-2

.لا توجد ضرورة لاتخاذ القرارات بسرعة -3

.يشعر العاملون بحاجة قوية للمبادأة والاستقلال -4

.إشراك الإدارة الدنيا في اتخاذ القرارات -5

أنهم قادرين على المشاركة والمساهمة في اتخاذ ( المرؤوسون ) يؤمن المساعدون -6

.القرارات 

.هميثق المرؤوسون بقدرتهم على العمل المستقل دون الحاجة للإشراف الضيق علي-7
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( :المشاركة ) عيوب القيادة الديمقراطية 

كسية فترك بنتائج ع-رغم فوائدها ومزاياها الكثيرة -يمكن أن تأتي القيادة الديمقراطية 

ثر مما لو قمت الموظفين يشاركون في صنع القرار يعني بشكل ضمني استهلاك للوقت أك

البطيء لقيامها كذلك فإن القرارات قد تتسم ب. ببساطة بصنع القرار بنفسك وتمريرة لهم
ومع ذلك على عقد الاجتماعات والمناقشة وضرورة التعرف على وجهات النظر المختلفة

ا على أداء فلعل أكبر العيوب ، هو أنه في حين تؤدي المشاركة إلى التزام أكبر فإن آثاره

قل فأحيانا، تكون مجموعة القائد المشارك هي الأ. الموظفين ليس مرغوبا بالضرورة

إلى أداءا والأكثر دكتاتورية بسبب انهيار معنوياتهم سريعا في حال عدم الالتفات
.مقترحاتهم أو مشاركاتهم

(غير الموجهة ) القيادة المسيبة : ثالثاً 
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عالة على وبدون شك فإن القيادة المسيبة تخسر كثيرا من جراء عدم ممارسة القيادة الف

ادات فترك أعضاء المجموعة بدون قيادة فعالة سيؤدي لظهور قي. أعمال المرؤوسين 

والبلبلة غير رسمية متصارعة ومتنافرة ويعرض الوحدة التنظيمية وأهدافها للتشتت

.والضياع 

تزازهم وقد يكون من نتائج القيادة المسيبة ضعف أهداف المجموعة وفقدان أعضائها اع

بأنفسهم في أنهم يؤدون أشياء هامة مع الاحتمال شعورهم بالقهر والفشل وعدم 

.الاستقرار 

استقلال وقد يكون من المنطقي استعمال هذا النمط من القيادة في الحالات التي تتطلب

هو الحال المرؤوسين وعدم التدخل في شئونهم تشجيعا لهم على الابداع والابتكار كما

.في مراكز البحوث والجامعات 

( :نظرية المواقف ) النظرية الظرفية 

عتبر ويؤمن أصحاب هذه النظرية بأن القيادة الفعالة هي ممارسة لنماذج سلوكية متعددة ت

مل فالقيادة جميعها ضرورية للوصول للأهداف وتحقيق تفاني المساعدين واندفاعهم في الع

:الموقفية لا يمكن تفسيرها بمعزل عن عوامل كثيرة تتعلق بـ 
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ة مجموعة والجماعات المختلفة تلائمها قيادات من نماذج شتى ، والشخص الذي يصلح لقياد

فإن في مشروع صناعي لا يصلح بالضرورة لقيادة مجموعة في مشروع تجاري ، كذلك

رة التسويق القائد الذي يصلح لإدارة العاملين في إدارة الإنتاج قد لا يصلح لإدارة موظفي إدا

لا تجدي لقيادة أضف إلى ذلك ، فإن السمات والأساليب القيادية التي تصلح لقيادة مستقرة قد

سسات غير منظمة جديدة أو متغيرة ، وينطبق نفس الكلام بالنسبة للشركات الربحية والمؤ

ة والشركات الربحية أو الشركات في ظل المنافسة والشركات الاحتكارية أو الشركات الكبير
الخ…صغيرة الحجم 

عوامل ومن خلال الدراسات والأبحاث الكثيرة التي تمت على القيادة ظهرت أهمية بعض ال

:الظرفية التي أثرت على فعاليتها مثل 
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.القائديشغلهالذيالعملنوعية-2.وعمره،السابقةالقائدخبرة-1

.المساعدينمجموعةحجم-4.المجموعةأعضاءأعمالمتطلبات-3

علىالمهيمنةالنفسيةالعوامل-6.الأعضاءبينالضروريةالتعاوندرجة-5

.للمساعدينالشخصيالتكوين-8.الحضاريةالمرؤوسينتوقعات-7.المرؤوسين

.القرارلاتخاذاللازمالوقت-10.المنظمةضمنهتعملالذيالمجتمع-9

عة أو ظروفها ن مشاعر القائد التمييزية وارتباطها بفعالية القيادة تعتمد على حالة المجموا

:وفيما إذا كانت ملائمة أو غير ملائمة والتي ترتبط بالعوامل التالية 

.علاقة القائد الشخصية بالمرؤوسين-1

.السلطة أو القوة الرسمية التي يهيئها لهم مركزه-2

.درجة رسمية العمل الذي يجب أدائه من قبل المرؤوسين -3

ن فوجود هذه العوامل الثلاثة بدرجات أكبر يجعل ظرف المجموعة أكثر ملاءمة نظرا لأ

ات المخولة القائد سينال دعما أكبر من مرءوسيه ، وبإمكانه تطبيق ما يراه مناسبا بالسلط

.له ، ويستطيع تفويض العمل ومراقبته بشكل أفضل 
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:نظرية القوى القيادية

لعلماء حدا انعدام الاتفاق حول صفات القائد المحببة أو سلوكه الإداري الفعال ببعض ا

تماع تجاه وقد ساهم بعض علماء الاج. للبحث عن طريقة أخرى للنظر في المشكلة القيادية

ى مشاعر هذه الطريقة الجديدة وبحثه عن أسباب قدرة بعض الرؤساء القادة في التأثير عل

.وسلوك لمرؤوسين فيما يسمى بنظرية القوى القيادية

ين تتفاوت وتقترح نظرية القوى القيادية أن درجة تأثير القائد في مشاعر وسلوك المرؤوس

ادة أما قوى الق. بحسب حوزته لقوى قيادية أو بحسب تصور المرؤوسين لحوزته لها

كية والعضلية المؤثرة فقد شملت أشياء كثيرة مثل المكافأة والعقاب والتحايل والسرية والمل
يح قدم بهذا ولعل افضل توض. الخ… والفكرية والثقة والقدرة والخبرة والقبول الاجتماعي 

حيث اقترحا خمسة أسس French & Reven" فرنش وريفي"الشان ما قام الأستاذان 

:لقوة القائد وقدراته في التأثير على الآخرين وهي 
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:قوة المكافأة 

يجة رغبة تتحدد قدرة القائد في التأثير على تفكير وسلوك المرؤوس إلى حد بعيد نت

.  فز لتلبيتهاالمرؤوس في إشباع حاجاته ورغباته وقدرة القائد على تقديم المشبعات والحوا

ين القدرة فالمرؤوس يفهم طبيعة الارتباط الموجود بين ما يطلب منه من فكر وسلوك وب

وقد . رعلى إشباع ما لديه من حاجات ورغبات، فيتجاوب لذلك مع ما يطلب منه من تغيي

قوة يسيطر القائد الإداري على مجموعة من المكافآت والحوافز التي تمكنه من حيازة

الاعتبار المكافأة مثل الترقية وزيادة الأجر وتحسين صورة العمل والثناءات والاحترام و

.  والقيودوغالبا ما تتحد درجة حيازة القائد لقوة المكافأة بعدد من العوامل . للمرءوسين 

ه نظرا فهو قد لا يمكنه، مثلا ضمان عمل المرؤوس أو التأثير في ترقيته وتعويضات

يطرة لشمول هذه الأمور في القوانين والسياسات والقواعد العامة التي لا يمكن له الس

.عليها 

:قوة العقاب

لمكافأة وإذا كانت قوة ا. تشكل قوة العقاب الوجه المقابل والجانب الآخر من قوة المكافأة

فاع في والبذل من قبل الرئيس، والتجاوب الإيجابية والاندتعبر عن العطاء والسخاء 

ة في سلوك سلوك لمرؤوس، فان قوة العقاب تحرم وتمنع وتبخل وتعكس الجوانب السلبي

.الرئيس وردود فعل المرؤوس
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:القوة الرسمية

فالشخص . فقطلا يعتمد تجاوب المرؤوس مع رئيسه على توقعاته استخدام القائد لقوتي المكافأة والعقاب

بلا لتوجيهات الذي اشتغل في عمله في المنظمة فترة طويلة من الزمن يصبح اكثر تقديرا وتجاوبا وتق

يسه لأنه فالمرؤوس قد يتقبل توجيهات وأوامر رئ. وأوامر الأشخاص الذين يحتلون مراكز رسمية فيها

حقة لسلطة يوكل له مركزا في القيادة فيندفع في تطبيقها معتبرها أشياء مقدسة وممارسة طبيعية م

.المركز الرسمي الذي يشغله القائد

وتظهر . الرسميةوتشَكل قدرة القائد بالتأثير على تفكير وسلوك المرؤوس بسبب مركزه الرسمي القوة

س التي تعبر قوى الرئيس الرسمية، كما أنها تنمو وتتقوى بالرموز والإشارات والمكاتب والرتب والملاب

.جميعها عن السلطة والقوة الموجودة في المركز أو الشخص الذي يشغل المركز

:قوة القدوة

رونهم مثلهم يرتاح بعض الأشخاص في الانصياع لتوجيهات وأوامر أولئك الذين يعجبون بهم ويعتب

هم الشيء وليس أدل على اثر قوة القدوة من تقبل الطفل الصغير لتوجيهات والديه وتعلمه من. الأعلى

.الكثير

حب تقليد ويعزى اكثر الناس شيوع الموضات وتقليعات الملابس والقبعات وقص الشعر وغيرها إلى

يد الآخرين ويتم تقل. الآخرين خاصة أولئك المشهورين والمتمتعين بالمراكز الاجتماعية الرفيعة منهم

يب القيادة الإشراف بأساليب مختلفة كطريقة الحديث ونوع اللباس وتسريحة الشعر وطريقة التفكير وأسال

الشعور وتسمى قدرة القائد في التأثير على مرءوسيه بسبب رغبته في تقليده و. وغيرها من أمور

.بالتمييز والارتباط معه بقوة القدوة
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:قوة الخبرة

ر وسلوك المرؤوسين تزيد المعرفة المتخصصة والقدرة التحليلية الرفيعة للقائد في التأثير على تفكي

وقد . هوجعلهم يتقبلون توجيهاته وأوامره بطوعيه ويسر خاصة إذا كانت تتعلق بموضوع اختصاص

هلات الفنية يكون اثر الخبرة والمعرفة واضحاً بالنسبة للكثيرين من الأشخاص نظرا لأنها عمليا المؤ

جهود الضرورية لممارسة القيادة الفعالة التي يمكنها أن تحقق الأهداف والغايات الأساسية بأقل ال

راتب الدنيا كما يمكن لقوة الخبرة أن تفسر سبب تمتع القائد المرتقي من الم. والتكاليف والازعاجات

.للمراتب العليا بإعجاب الآخرين وتقديرهم في انه قام بأعمال مشابهة وعالج مشاكل موازية

نهاية المحاضرة الثامنة
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ندقيةأثر الأنماط القيادية للمدراء على الأداء في المؤسسات الف: الفصل الثالث

معايير و طرق تقييمه, مفهوم الأداء الوظيفي: المبحث الثالث 

وقد،عامشكلبالمنظماتووالافرادبالبيئةأهميةمنالموضوعلهذالماالوظيفيبالأداءالباحثينمنالعديداهتملقد

.تعريفمنبأكثرالوظيفيالاداءتعريفتم

:الوظيفيالأداءمفاهيممعانستعرضوسوف

الأهدافوبينالنشاطأوجهبينيربطمفهومأنهأيلتحقيقهاالنظاميسعىالتيالأهدافأوالمخرجاتهوالأداء.1

.المنظمةداخلتحقيقيهاإلىالأنشطةهذهتسعىالتي

اديةالعالقيودعلىذلكويتوقفبنجاحلهالمخصصالهدفأوللمهمةانجازهمنالفرديمكننشاطهوالاداء.2

.المتاحةللمواردالمعقولللاستخدام

معاييرأوعادإبثلاثبينالتمييزويمكنعملةمنهايتكونالتيالمختلفةوالمهامبالأنشطةالفردقيامهوالاداء.3

هدالجفكميةالأداء؛نمط؛الجهدنوعية؛المبذولالجهدكمية:هيالمعاييروهذهالأداءيقاسأنخلالهامنيمكن

.محددةزمنيةفترةخلالعملهفيالفرديبذلهاالتيالعقليةأوالجسمانيةالطاقةمقدارتعني

النتائجأوجازالانإبرازإلىالميلمعمعاتحققالتيوالنتائجالسلوكمجموعانهأووالانجازالسلوكبينالتفاعل.4

.أخرىناحيةمنالنتائجوالانجازوبينناحيةمنالسلوكبينالفصللصعوبةوذلك

:هوالأداءإنالسابقةالتعريفاتخلالمنالقوليمكنلذا

والكفاءةالفاعليةذلكفيمراعياوالسليمةالصحيحةبالطريقةبهايعملالتيالمؤسسةفيالفردبهيقومالذيالسلوك

.العملفي
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وتخضعاءالأدفيالمؤثرةالعواملمنكثيرتظهرعندهاالفرديحققهاالتيالنتائج"انهعلىالأداءوصفإذا

.السيطرةهذهعنالآخرالبعضيخرجوقدالموظفلسيطرةالعواملهذه

:وهيللأداءعناصرعدةيبرزهنا

:الموظف-

.ودوافعواتجاهاتوقيمواهتماماتمهاراتمنيمتلكهماكلوهو

:الوظيفة-

بالتحديتتمتععملفرصمنالوظيفةهذهتقدمةوماتحدياتأومتطلباتمنالوظيفةهذهبهتتصفماوهي

منةكجزءالراجعةالتغذيةعناصرعلىوتحتوي

:الموقف-

والهيكليةالإداروالأنظمةالمواردووفرةالإشرافوالعملمناخوتتضمنالتنظيميةالبيئةبهتتصفماوهي
.التنظيمي

:يلياكمالأداءوالعملضغوطبينالعلاقةنحوالباحثيننظروجهاتفياختلافعلىالدراساتدلتوقد

اكدوادراساتالهذهفيفالباحثونسلبيةعلاقةوالاداءالعملضغوطبينالعلاقةأنأكدواالباحثينبعض(1)

والنفسيةدنيةالبالحالةوعلىالنتائجعلىسلبياوينعكسالانسانيللسلوكعائقعنعبارةالعملضغوطأن

.الضغوطهذهعلىللتغلبكثيرةاوقاتوتكريسكبيرةجهودبذلعلىالفردويجبرللفرد
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دي للسلوك يرى بعض الباحثين أن العلاقة بين ضغوط العمل والاداء علاقة ايجابية ويمثل نوعا من التح(2)

نماط ايجابية من الانساني وتعتبر مشاكل العمل وصعوباته وتوتراته بمثابة تحديات الفرد وتؤدي إلى تبني ا

. سلوك وتعطي اداء افضل 

ونيواجهويجعلهمالأفراديحفزلاالعملضغوطمنمنخفضمستوىوجودأنالباحثونهؤلاءويرى

.عكسيةاثارالىتؤديفإنهاالضغوطمستوىزيادةحالةفيولكنالتحديمنمحددمستوى

لة،قالرايهذاواصحابالاداءوكفاءةالعملضغوطبينتذكرعلاقةوجودعدميرىالثالثالاتجاه(3)

للعملونفسيادياجسنفسةفيهيئبها،يعملالتيالمنطقةعمبعقدذاتياالتزمقدالفردانالرايهذاويفترض

بأناهالاتجهذاأصحابيفترضوضغوطمنبهيحيطعماالنظربغضواجباته،إنجازوالمنظمةهذهفي

.المنظمةبينوبينهالمبرمالعقدهذاإنجازعلىيساعدهالرشد،منمعينبمستوىيتمتعالفرد

والمستجدة،الظروفجميعمعوالتكيفالتأقلمعلىالفردقدرةفييكمنفإنهالاتجاهلهذاالأخرالتفسيراما

.الأداءعلىتأثيرايوجودعدموبالتاليالفرد،علىعقليةأونفسيةاثارتحدثلنبالتالي

.والاداءالضغوطبينUحرفمقلوبشكلعلىمنحنيةخطيةعلاقةهناكأنيريالرابعالاتجاه(4)

مستوىودووجللعمل،الأفرادلتحفيزيؤديلنالضغوطمنمنخفضمستوىوجودأنيفترضالاتجاهوهذا

القدراتههذاستنفاذوبالتاليمكافحته،محاولةفيالأفرادقدراتلامتصاصيؤديسوفالضغوطمنعال

.العملالإنجازتوفرهوعدم

جادايعلىالفرديساعدالعمل،ضغوطمنمتوسطمستوىوجودآنالرايهذاأصحابيفترضلذلك

.العمللإنجازالأمثلالوضعوهوالضغوط،هذهومكافحةعملةانجازبينلتوزيعهاقواهفيتوازن
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:الوظيفيالأداءتقييممعايير
بالشكلاءالأدتقييمإتمامعلىتساعدالتيالمعاييربعضمراعاةالوظيفيالأداءتقييمعمليةتتطلب

:الوظيفيالأداءتقييممعاييريليفيمالكسنقدملذاالمطلوب،

يم الأداء تحديد الأهداف وتحقيقها بشكل ناجح، فالأهداف من العناصر الكمية الواجب إدراجها ضمن معايير تقي•
.في ميثاق الأداء الوظيفي، وذلك باعتبار الأهداف عناصر موضوعية قابلة للقياس

ن الجوانب مثل جودة العمل التي تعتبر أحد أهم المعايير في تقييم الأداء الوظيفي، وتتضمن جودة العمل العديد م•

المهارات الإنتاجية، مهارات الاتصال، العمل الجماعي، أهداف الموظف، وغيرها من الأمور، لذا يجب تدوين 
.ي بأفضل جودةكافة التفاصيل المتعلقة بالمشروع الذي قام الموظف بتنفيذه جيدًا حتى يتم التقييم الوظيف

الصعبة مهارة حل المشكلات بفعالية التي يحتاج إليها الموظف لاتخاذ القرارات السليمة فيما يخص المواقف•

تساعدهم في دون الحاجة إلى سؤال المدير، لذا يجب تقديم التدريب اللازم للموظفين وتوفير جميع الموارد التي

ة لنتيجة حل مشاكل العمل في نموذج تقييم الأداء الوظيفي، مع ضرورة مناقشة تفاعلهم مع المواقف العصبي
.أفضل

يرها من القيادة وفعالية العمل الجماعي من معايير تقييم الأداء لجميع الموظفين في المناصب القيادية وغ•

تحمل المناصب، تلعب المهارات القيادية دور كبير في تقييم أداء الموظف لأنها توضح قدرة الموظف على

ع بقية المسؤولية وتولي المناصب المختلفة، ويجب أن يكون لدى الموظف فدرة على العمل الجماعي الفعال م

.أعضاء الفريق في نموذج تقييم الأداء
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اهم أنواع تقييم أداء الوظيفي او تقييم أداء الموظفين

الذاتيالتقييم-1

:مرحلتينعلىإجراؤهويتم،الأداءلتقييمالرئيسيةالأنواعأحدهوالذاتيالتقييم

ذلكمنغرضال،البشريةالمواردقسمالىتقديمهوإعادةالذاتيالتقييمإستبيانبملءالموظفيقوم،أولاً 

معذلكاقشةبمنالموظفمديريقومذلكبعد؛لديهوالضعفالقوةنقاطوتحديدأدائهفييفكرالموظفجعل

.أدائهلتحسينفعلهيمكنماوتقريرنفسهالموظف

والنتائجوكهسلحولوموضوعيمهنيتحليلإجراءللتقييمالخاضعللموظفيمكن،الذاتيالتقييمخلالمن

.حققهاالتي

.المستمروالنمعلىتشجيعهالأسهلمنيصبح،تحسينهايمكنهالتيالمجالاتعلىالموظفيتعرفعندما

تقييم الفريق-2

كن مع ذلك ، يعد التقييم الذاتي أمرًا مهمًا لأن لكل شخص خصائصه ومؤهلاته الخاصة التي تحدد إمكاناته ، ل

عة الرئيسية من الضروري إجراء تقييم للفريق بأكمله أيضًا ، نظرًا لأن مجموع كل الجهود هو أحد القوى الداف

.خلف النتائج الممتازة

ر العمل ، عند تقييم أداء المجموعة أو الفريق، يمكنك إجراء تعديلات لمواءمة أعضاء الفريق ، وتحسين سي

.وتحسين علاقات الموظفين والتواصل ، وبالتالي تعظيم تحقيق الأهداف
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البيانيالتقييممقياس-3

.تقليديةوالأكثرالأبسطهوالنوعهذافإن،الموظفينأداءتقييمأمثلةجميعبينمن

:التاليالنحوعلىمنظم،بأعمدةجدولبإنشاءنقومالبياني،التقييممقياسطريقةفي

،بالمواعيدلالتزاما:المثالسبيلعلىأساسها،علىالتقييمسيتمالتيالمتغيراتنضعالأول،العمودفي

.إلخ،والإبتكار،الجماعيوالعمل،والمثابرة

،جداجيد،جيد،عادي،ضعيف،سيء:المثالسبيلعلى.متغيركلقيمةنضع،التاليالعمودفي

.5إلى0منمثلادرجاتجعلهاأيضًايمكنككما،ممتاز

يعطيهوف،ذلكومع،بهالقيامجدًاالسهلمنأنههيالبيانيالتقييممقياسفيالرئيسيةالميزة

.الموظفأداءعنشاملةصورةيعطيولاالتقييممنالمزيدبإجراءيسمحولامحدودةمؤشرات

ً عمومًاالبيانيالتقييممقياساستخداميتم،السببلهذا الأداءتقييممثل،أخرىطرقمعجنبالىجنبا

.درجة360بطريقة
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المديرتقييم-8

،موظفينالمعالحالفكماالمدراء،تقييموهيالأداءتقييمطرقمنالطريقةهذهالشركاتبعضتتجاهلماغالباً

ضعفاورالتقصياوالأخطاءلإرتكابمعرضغيرانهمديراالشخصكونيعنيلاإذاالمدراء،تقييمأيضًايجب

.مثلاالمهامبعضأداءفي

،سيئاًالمديرأداءيكونوعندماالنجاح،وبالتاليأفضلإنتاجيةنحوفرقهموقيادةتوجيهعنمسؤولونالمدراء

.أيضًاموظفيهعلىهذاينعكس،عامبشكل

التقييماتتندتس،الحالةهذهفي.أدائهمعنالملاحظاتوتلقيللتقييماتالخضوعإلىأيضًاالمدراءيحتاج،لذلك

.أدائهمعلىعامةنظرةيوفرمما،رؤسائهموكذلكموظفيهمعلى

التيانبالجوهيوماالصحيحالمسارعلىوفرقهمهمكانواإذاماأفضلبشكليفهمواأنللقادةيمكن،وبالتالي

.تحسينهايمكن

التاسعةنهاية المحاضرة 
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