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 يم لْي الع د هْــجُ ةَرَمَــَـي ثد ِِــهْأُ

 يروِنْتَ ا فِينَبِرَ دَعْبَ لُضْــا الفَمَهُـلَ انَكَ نْمَى ـلَإِ

 رـغَالصِّ دُنْاد مُهَت الاجْوَ مِــلْالع  بِــلُح يبِرْدَ 

 .زـــيزِي العَد ـــال وَة وَيَال ــــَـي الغت دَـالَوَ لَىإِ

.اهـمَمرٍـعُ فِي هُاللَّ أطالَ



 

 

نجاز هذه إلأطروحة وتقديـمها  بتوفيق من الله وحده لا شريك له، تـم إ 

  وجـهك لالـــــــما ينبغي لجمد كـفي صورتها إلنهائية، فاللهم لك إلح 

 رإم ـــلال و إلا كــــوعظيم سلطانك يا ذإ إلج

 ارك على إلحــبيب إلمصطفى إلأمين  ـهم وسلم وبوصل إلل  

 معين.ــحبه آأج ـه وص ـوعلى آ ل       مدــــمح

لى إلبروفيسور جب  ل ــدم بالشكر إلجزيــآأتق  ،على دعمه إلعلمي وإلمعرفي إلممي   ار بوكثيرإ 

شرإفه، ولو تأأطيره  س نوإتيلة ط    .ه مني كل الاحترإم وإلتقديرـــإ 

لىل بالشكر إلجزي قدمـآأت كما  مناقشة إلأطروحة  ـهم ب  ـضاء لجنة إلمناقشة لتكرم ـآأع جميع إ 

لى إلدكتور م وإلعرفان آأيضا لشكروجزيل إ  حادة ـشإل حمد ـإ 

  بوبكرسـمين يدة يامة مرإبـطــ وإلس   ـي ـيدة نس وإلس    

 نهم و عاعلى تبالمؤسسة إلمينائية  اميينوكل إلا طارإت إلس  

ث طروحةب ـرإء إلجانــفي  إ   .إلتطبيقي للأ



 

        

ـمــلاحقال  فهرس الجدول  
 والأشكال والملاحق 
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  V                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي
 

 

 داولـــــجــــرس الــــــهــف

 

 الصفحــة ـــجـــــدولعنـــــوان  ال الرقــــــم

 021 مـهنية                           -حسب الفئات السوس يو بالمؤسسة توزيع العاملين 10

 021 لتحليل اس تجابات أ فراد العينةالاستبانات المعتـمدة توزيع عدد  12

 021  تــوزيـــع فقــرات أ داة الدراسة على محاور الاس تبيان. 10

 021 والدرجة الكلية لهامعامل الارتباط بين درجة كل بـعد ومـحور من مـحاور الاستبانة  10

 021 لـمحـاور الاس تبيان. (Alpha Cronbach)مـعامـلات  11

 001  معاملات صدق المحك ل بعـــاد ومـحاور الاس تبيان. 10

 000 نتائـج اختبار طبيعة التوزيـــع الطبيعي 11

 002 درجــة الموافقــة حسب درجات مقياس ليكرت. 11

 000 المرجـحة والاتجـــاه العام الموافــق لها المتوسطات 11

 001  حسب الجنس توزيـع أ فراد العينة 01

 000 حسب العمر       توزيع أ فــراد العينة 00

 001 توزيـع أ فراد العينة حسب  المس توى التعليـمي   02

 001   توزيـع أ فراد العينة حسب ال قدمية      00

 001 حول درجة توافر سلوكيات القيادة التحويليةتقديرات أ فراد العينة  00

 000 لمحور سلوكيات القيادة التحويلية (T -Test)نتائـج اختبار  01

 002 في حول درجة توافر سلوك التأ ثير المثالي ـنتائج التحليل الوص 00

 001 الاعتبار الفردي.نتائج التحليل الوصفي حول درجة توافر سلوك   01

 001 التحــفيز الفكري.نتائج التحليل الوصفي حول درجة توافر سلوك  01

 001 نتائج التحليل الوصفي حول درجة توافر سلوك الدافـــع الــملـهـم. 01

 010  ال داء الوظيفي لدى المرؤوسينمس توى تقديرات أ فراد العينة حول  21

 010 لمحور ال داء الوظيفي (T -Test)نتائـج اختبار  20

 010 وال داء الوظيفي الاعتبار الفرديمعــامل الارتباط بين سلوك  20

 011 وال داء الوظيفي التحفيز الفكريمعــامل الارتباط بين سلوك  20

 011 وال داء الوظيفي الدافــع الــملـهـممعــامل الارتباط بين سلوك  21
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  VI                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي
 

 011 معة وال داء الوظيفيـعلاقة الارتباط بين سلوكـيات القـيادة التحويلية مجت 20

21 
 تحليل التباين للانحدار لاختبار صلاحية نموذج الانحدار الخطي البس يط المتعلق بالفرضية

 الفرعية ال ولى
001 

 000 سلوك التأ ثير المثالي على ال داء الوظيفيلقياس أ ثر  الانحـدار الخطي البس يطنتائج تـحليل  21

21 
 لاختبار صلاحية نموذج الانحدار الخطي البس يط المتعلق بالفرضيةتحليل التباين للانحدار 

  الفرعية الثانية
002 

01 
سلوك الاعتبار الفردي على ال داء لقياس أ ثر  الانحـدار الخطي البس يطنتائج تـحليل 

 الوظيفي
002 

00 
 بالفرضيةتحليل التباين للانحدار لاختبار صلاحية نموذج الانحدار الخطي البس يط المتعلق 

   الفرعية الثالثة
000 

02 
سلوك التحفيز الفكري على ال داء لقياس أ ثر  الانحـدار الخطي البس يطنتائج تـحليل 

 الوظيفي
000 

00 
 تحليل التباين للانحدار لاختبار صلاحية نموذج الانحدار الخطي البس يط المتعلق بالفرضية

  الرابعة الفرعية 
000 

 000 سلوك الدافع الــملـهـم على ال داء الوظيفيلقياس أ ثر  الانحـدار الخطي البس يطنتائج تـحليل  00

 001 تحليل التباين للانحدار لاختبار صلاحية نموذج الانحدار الخطي البس يط نتائج  01

00 
سلوكيات القيادة التحويلية )كوحدة أ ثــر أ بعاد  الانحـدار الخطي البس يط لقياستـحليل 

 تحسين ال داء الوظيفــيواحدة( على 
001 

01 
جابات أ فراد العينة حول (T -Test)نتائـج اختبار   لاختبار الدلالة الاحصائية للفروق في ا 

 تبعا لمتغير الجنس.أ بعاد سلوكيات القيادة التحويلية 
010 

01 
جابات أ فراد  تحليل التباين ال حادينتائـج اختبار  لاختبار الدلالة الاحصائية للفروق في ا 

 العمر.تبعا لمتغير  سلوكيات القيادة التحويليةالعينة حول أ بعاد 
010 

01 
جابات أ فراد نتائـج اختبار تحليل التباين ال حادي  لاختبار الدلالة الاحصائية للفروق في ا 

 لمتغير المس توى التعليـمي.تبعا  سلوكيات القيادة التحويليةالعينة حول أ بعاد 
011 

01 
جابات أ فراد  تحليل التباين ال حادي نتائـج اختبار  لاختبار الدلالة الاحصائية للفروق في ا 

 ال قدمية.تبعا لمتغير  سلوكيات القيادة التحويليةالعينة حول 
010 

00 
جابات أ فراد العينة  (T -Test)نتائـج اختبار  حول لاختبار الدلالة الاحصائية للفروق في ا 

 تبعا لمتغير الجنس. مس توى ال داء الوظيفي
011 

02 
جابات أ فراد  تحليل التباين ال حادينتائـج اختبار  لاختبار الدلالة الاحصائية للفروق في ا 

 التعليـمي، ال قدميةالمس توى  العمر،تبعا لمتغيرات  العينة حول مس توى ال داء الوظيفي
011 
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  VII                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي
 

 
 

ـالـــالأشكرس ـــفه  

 

 

 

 

 

 الصفحــة عنـــــوان  الشكــــل الرقــــــم

 ث نــــمــــــوذج الدراســــــة  10

 83 أ بـــعـاد سلوكـيات القيادة التحـويـلية. 12

 601 وعلاقته بال داء BASSنـموذج القيادة التحويلية لدى  10

 000  موقع الميناء القديـم والجديد بالمؤسسة المينائية 10

 001 المينائية سكيكدةالهيكل التنظيـمي للمؤسسة  11

 021   المينائية مـهني للعاملين بالمؤسسة -التوزيع السوس يو 10

 020 نــــمــــــوذج الدراســـة  الرّاهنة 11

 020 مع الدراســـةـجت ـتوزيع أ فـــراد م  11

 001 حسب الجنس توزيع أ فـراد العينة 11

 000  حسب العمر العينةتوزيع أ فـراد  01

 001 توزيع أ فـراد العينة حسب  المس توى التعليـمي                                           00

 001 توزيع أ فـراد العينة حسب ال قدمية  02

 001 متوسطات اس تجابات أ فراد العينة حول أ بعــاد سلوكيات القــيادة التحويلية 00

 000 التأ ثـــير المثــــالي.سلوك حول فقرات متوسطات اس تجابات أ فراد العينة   00

 000 الاعتبار الفردي حول فقراتمتوسطات اس تجابات أ فراد العينة  01

 001 .التحفيز الفكريسلوك حول فقرات متوسطات اس تجابات أ فراد العينة  00

 011 .الدافـــع الــملـهـم فقرات سلوكحول متوسطات اس تجابات أ فراد العينة  01

 010 متوسطي اس تجابات الذكور والا ناث حول أ بعاد سلوكيات القيادة التحويلية 01
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  VIII                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي
 

 
 

 الصفحــة ـــــملـحــقعنـــــوان  ال الرقــــــم

 200 مهام وال نشطة الاستراتيجية للمؤسسة المينائية سكيكدة ـال  10

 200 اس تبيان الدراســــة 12

 201 الـمحكمين ال ساتذة قائـمـة أ سـماء 10

 201 ( لـمحـاور الاس تبيانAlpha Cronbachمعاملات الثبات ) 10

 222 (،One-Sample Kolmogorov-Smirnov Testنتائج اختبار ) 11

 220 قيم  التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص أ فراد العينة 10

 220 ،لعينة واحدة( T- Testنتائج اختبار ) 11

 221 ( بين سلوك التأ ثير الـمثالي وال داء الوظيفيPearsonنتائـج اختبار معامل ارتباط) 11

 221 ( بين سلوك الاعتبار الفردي وال داء الوظيفيPearsonتائـج اختبار معامل ارتباط)ن  11

 220 ( بين سلوك التحفيز الفكري وال داء الوظيفيPearsonنتائـج اختبار معامل ارتباط) 01

 220 ( بين سلوك الدافــع الـملـهم وال داء الوظيفيPearsonنتائـج اختبار معامل ارتباط) 00

 221 وال داء الوظيفيالقيادة التحويلية ( بين سلوكيات Pearsonنتائـج اختبار معامل ارتباط) 02

 221 تـحليل الانحـدار الخطي البس يط لقياس أ ثر سلوك التأ ثير المثالي على ال داء الوظيفي 00

 221 على ال داء الوظيفيعتبار الفردي تـحليل الانحـدار الخطي البس يط لقياس أ ثر سلوك الا 00

 201 على ال داء الوظيفي حفيز الفكريتـحليل الانحـدار الخطي البس يط لقياس أ ثر سلوك الت 01

 200 تـحليل الانحـدار الخطي البس يط لقياس أ ثر سلوك الدافع الـملهم على ال داء الوظيفي 00

 202 تـحليل الانحـدار الخطي البس يط لقياس أ ثر سلوكيات القيادة التحويلية على ال داء الوظيفي 01

01 
جابات أ فراد العينة حول متغيرات الدراسة تبعا  (T -Test)تائج  لاختبار دلالة الفروق في ا 

 200 .لمتغير الجنس

01 
جابات أ فتحليل التباين ال حادي لاختبار الدلالة الاحصائية  ول ــراد العينة حـللفروق في ا 

 .متغيرات الدراسة تبعا لمتغير العمر، المس توى التعليـمي، ال قدمية
201 

 

الملاحق فهرس  



 

        

 فهرس المحتويات
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  X                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية  -فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي
 

 

 الصفحة   العــــــنـوان
  

آي   ...................................................................................................................مةـــالكري ةــال

هــــــداء   ........................................................................................................................ا 

  ...................................................................................................................ديرـــوتقشكر 

  Vص .................................................................................  قالملاحو الأشكـال و الجداول  رســـــفه

  X  ص ...........................................................................................................محتــويات ـال   فهرس

 أأ  ص............................................................................................................... ة عامـــــةـــمقدم
 

 لية ـوي ـقيادة التح ـري لل ـصل الأول: التأأصيل النظــالف   

  

 20ص  ..............................................................................................................تـــــمـهيد   
 

 

 المبحث الأول: مـــاهــية القــيادة التحــويلية         
 

  

لىـــــمدخالمطلب الأول:      ــالق  ل ا   20 ص .................................................................ةـــــيادة ال داريـــ

 02 ص .................................................................نشأأة وتطور نظرية القيادة التحويليةالمطلب الثاني:    

 01 ص ..........................................................................وم القيادة التحــــويليةــمفـهالمطلب الثالث:    

 .....................................................................أأهمية وأأهداف الــقيادة التحويليةالمطلب الرابع:    
 

 01 ص
 

 المبحث الثاني: مقـومـات القيادة التحويلية          
 

  

 01 ص ................................القيادة التحـويلية.................................. خصائصو  سمات المطلب الأول:   

 02 ص ...................................القيادة التحـويلية..................................أأسس ومبادئ المطلب الثاني:    

 10 ص ..................................................القيادة التحويلية.................ــالت ماارسة مجالثالث:  المطلب   

 .....................................القيادة التحـويلية.................................... أأخـــلاقياتالمطلب الرابع:    
 

 13 ص

 

 القيادة التحويلية اد سلوكياتـعــأأب: لثالمبحث الثا           
 

  

 11 ص ................................................................................ثاليــ وك التأأثير الم ـــسلالمطلب الأول:    

 10 ص ...............................................................................سلوك الاعتبار الفرديالمطلب الثاني:    
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  XI                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية  -فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي
 

 

 11 ص ......................................................................... ريــوك التحفيز الفكـــسلالمطلب الثالث:    

 ــع الـمل ـــوك الدافـــسلالمطلب الرابع:      ..............................................................................مهــ
 

 11 ص

 

 التحويليةنجاح القيادة  ات ومتطلباتــتحدي : رابعالمبحث ال          
 

  

 14 ص .....................................................القيادة التحـويلية................هام  ـوم وظائف المطلب الأول:    

 32 ص ....................................................القيادة التحـويلية....................... اراتــمـه المطلب الثاني:    

 31 ص ....................................................................ةالقيادة التحويلي لبات تعزيزمتط  المطلب الثالث:   

  34 ص .................................................وأأوجه القصور فيها. القيادة التحويلية تــحديات ـــع:المطلب الراب   

 401 ص ......................................................................................................خلاصة الفصل الأول   

 : ال طار المفاهيـمي للأداء الوظيفي وس بل تحسينهثانيالفصل ال         
  

 41ص  .........................................................................................................................تمهـــــيد
 

 

 المبحث الأول: مـــاهــية الأداء الوظيفي        
 

  

 41ص  ................................................................................مفهــوم الأداء الوظيفيالمطلب الأول:    

 42 ص .................................................................................يأأهمية الأداء الوظيفالمطلب الثاني:    

 41 ص ...............................................................العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي: المطلب الثالث   

 20 ص ................................................................................مداخل الأداء الوظيفي المطلب الرابع:   
 

 

 المبحث الثاني: مقـــومات الأداء الوظيفي        
 

  

 21ص  ............................................................................الأداء الوظيفيحددات ـم :المطلب الأول   

 24 ص ..............................................................................الأداء الوظيفي اصرـــعن  :المطلب الثاني   

 21 ص ............................................................................الأداء الوظيفيدلت عـــم :المطلب الثالث   

 20 ص .................................................................................الأداء الوظيفي معـــايير :المطلب الرابع   
 

 

 فيــم الأداء الوظيــقيي ـملية ت  ـالمبحث الثالث: ع 
 

  

 24ص  ..................................................................ماهية عملية تقييم الأداء الوظيفيالمطلب الأول:    

 21 ص ................................................................مبادئ ومعايير تقييم الأداء الوظيفيالمطلب الثاني:    
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 12 ص .....................................................مداخل تقييم الأداء الوظيفي وعراقيل نجاحهالمطلب الثالث:    

 11 ص ..........................................................أأساليب تعزيز فاعلية تقييم الأداء الوظيفي المطلب الرابع:   
 

 

 ارات تحسين الأداء الوظيفيـهم ـ: عــــالمبحث الراب 
 

  

 14ص  .................................................................... مفهـــــوم تحسين الأداء الوظيفي :المطلب الأول   

 12 ص .................................................................. .تحسين الأداء الوظيفي عــــنـاصرالمطلب الثاني:    

جراءات تحسين الأداء الوظيفيالمطلب الثالث:      022 ص .................................................................. ا 

 021 ص ..............................................تأأثير السلوك القيادي التحويلي على الأداء الوظيفي المطلب الرابع:   

 000 ص .....................................................................................................الثانيخلاصة القصل    
 

 

 

الفصل الثالث: واقـع القيادة التحويلية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة  

 المينائية بسكيكدة

  

 001ص  .........................................................................................................................تمهـــــيد
  

 

 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة المينائية بسكيكدة
 

  

 001ص  ........................................................ نشأأة وتطور المؤسسة المينائية بسكيكدة المطلب الأول:   

 003 ص .......................................................................... أأهــداف المؤسسة المينائية المطلب الثاني:   

 004 ص ............................................................طبيعة نشاط ومهام المؤسسة المينائية المطلب الثالث:   

 002 ص ..................................................................الهيكل التنظيمي للمؤسسة.المينائية المطلب الرابع:   

 002 ص .........................................................توزيع الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية :امسالمطلب الخ   
  

 

 المبحث الثاني: الاجــراءات الـمنهجية للدراسـة
 

  

 000ص  .............................................................................منهـــج ونـمــوذج الدراسة المطلب الأول:   

 001 ص ...............................................................................مجـتــمع وعـينة الدراســة الثاني: المطلب   

جراءات تطبيقها المطلب الثالث:     003 ص ..............................................................أأداة الدراسة وا 

 010 ص .......................................................................أأسا ليب المعالجـــة الاحصائية المطلب الرابع:   

 011 ص ...............................................................خصائص عينة الدارسةوصف  :امسالمطلب الخ   
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 المبحث الثالث: اخـتبار فــرضيات الدراســــة        
 

  

 011ص  ..................................................................الفرضية الرئيس ية الأولى اختبار المطلب الأول:   

 030 ص .................................................................ثانيةالفرضية الرئيس ية ال  اختبار المطلب الثاني:   

 031 ص ................................................................ثالثةالفرضية الرئيس ية ال  اختبار المطلب الثالث:   

 042 ص ..................................................................رابعةالفرضية الرئيس ية ال اختبار ع:ـــالمطلب الراب   

 020 ص ...........................................................امسةالفرضية الرئيس ية الخ اختبار المطلب الخامس:   
 

 

 المبحث الرابـــع: مـــناقشة نتائـــج الدراســــة        
 

  

  020ص  ........................................................مناقشة نتائـــج الفرضية الرئيس ية الأولى المطلب الأول:   

 021 ص .......................................................ثانيةمناقشة نتائـــج الفرضية الرئيس ية ال  الثاني: المطلب   

 024ص .....................................................ثالثةمناقشة نتائـــج الفرضية الرئيس ية ال  المطلب الثالث:   

  022ص ........................................................رابعةنتائـــج الفرضية الرئيس ية المناقشة  المطلب الرابع:   

 010ص ..................................................امسةمناقشة نتائـــج الفرضية الرئيس ية الخ المطلب الخامس:   
  

 014ص  ....................................................................................................خـــلاصة الفـصل الثالث

 012 ص ......................................................................................................................الخـــــاتـمة

 020 ص ......................................................................................................................المراجــــــع

 001 ص .....................................................................................................................ـمـــلاحــقال

 014 ص .....................................................................................................................خصـمـــلال
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 ة ـــدممــــــقــم  
 

نّ ما تشهدمه إلشركـات إلكبـرى؛ ومنظمـات إلأعـمـال إلعملاقـة في إلدول إلمتقــدممة، أأو دول إلخـليج  إ 

إلعــربي إليـــوم، من تطــور مذهل في كافـــة إلأصعـــدمة وإلـمجــالات لاسيـمـا الاقتصادية منها، ليس ولــيدم 

نمّـا نتيجـــة قـــيادة محكـــمة وإعـــية ؛ وهادفــة نحـو تحــقيق إلتـميـّز وإلرّيـــــادة في مجــــال عـمـلها؛ إلصدمفـــة، وإ 

وهذإ رإجــع لاس تغــلالها إلرّش يدم لجـملـــة من إلأس باب أأو إلـمحــدمدإت؛ إلتي ساهــمت في نجـاحـــها وإرتقائـها 

تـأأهيل قـــادة، قــدمرتـها على إ لى مس تويات أأعـلى من إلأدإء وإلتـميّّ إلتنظيـمي إلفـعّــــال، ولعــل أأبـرزها؛ 

يـدمإع والابتكــار  قـادرين على تـحقيق رسالــتها إلتنـمـوية ورؤيـتها الاسترإتيجية، من خـــلال بـث روح إلا 

عــدمإد جيل من  إلذين يـملكـون إلقـدمرة على إلتحفيّ  إلقـــادة إلمـتـميّّين،لدى إلعــاملين لديـها؛ وإلا سهــام في إ 

بدمإع ـوإستثارة أأفك  .ية جــدميدمة، وبـحلــول مبتكـــرةــار إلعــاملين، وتـحــدمي إلمشكــلات بأأفـكــار إ 

شهدمتـها بيئة إلأعـمـال إلمعاصــرة، وأأمـــام يعة إلتي ظلل إلتحـولات وإلتغيرإت إلسّ وفي  ،بـَـيدَم أأنـّــه

إكتساح إلعولــمة لأكبر متطلبات إلحــياة، وما صاحــبها من تطـور تـكنولوجـي سريــــع، وإنفجــار هائــل لثــورة 

إلمعلـومات، وإلاتصالات، وإلتقدمم إلرقـمـي وإلمعرفــي إلمذهل، فضلا عن إش تدمإد حــدمة إلمنافــسة، فقدم 

معظم إلمؤسسات الاقتصادية، لاس يما بالوطن إلعـــربي بـمـا فيها إلجــزإئــر، أأمــام تـحــدميات كبيرة أأصبحت 

ومعقدمة، ساهـمت بطريقة أأو بأأخـرى في تفاقـــم إلضغوطات أأمـــام قـــيادإتـها لا عـــادة أأو تغيير إسترإتيجياتـها، 

في ظل فلسفة أأنـمـاط إلقــيادة إلتقليدمية إلسائدمة، إلتي أأصبحـت غير قـادرة على مسايـرة هذه إلتحــولات 

 إلتحــدميات.إلأمـر إلذي تطلب ضرورة إلبحــث عن إلـنـمط إلقـيادي إلمناسب لـموإكــبة هذه 

وحيث أأنّ إلقيــادة إلا دإرية إلناجــحة تـُعــدم من أأهـم مرتكزإت ريادة إلمؤسسات الاقتصادية، إلتي 

يـُـعدم أأحــدم ى أأدإء موإردها إلبشرية، بـحكــم أأنّ تحسين إلأدإء إلوظيفي تسعى جاهدمة لتحسين ورفع مس تو 

ادة إلا دإريين ــال للقـــعّ ـيادي إلفــ يها إلدور إلق ــها، بـمـا ف ـحــقيق  ـعى إلمؤسسات إ لى ت ـــإلمــهام إلرئيس ية إلتي تس

دإريين ذوي مــهارإت عـــالية ، فالمؤسسات إليوم بـحـاجـة إ لى قـــادة إ  على أأرض إلوإقــع ذلك س يدمفي ت 

يجــابية في تحسين وتطوير أأدإء إلعــاملين، وإلذي بدموره ينعكـس إيجـــابــا ـوقدمرإت مـمــيّّة، تساه م مساهمة إ 

وتعـــدم إلقـيادة إلتحويلية من أأهــم إلمدمإخــل إلحــدميثة للقيادة إلا دإريــة إلمناس بة على إلأدإء إلكلي للمؤسسة، 

فعملية تطوير مـهارإت إلعاملين، وتـحسين مس تويات أأدإئـهم، كانت من إلمخرجات إلأساس ية ، لتحــقيق ذلك

لمثل هذه إلقــيادة، إلتي نالت إهــتمام إلعدميدم من إلكتاب وإلباجتين على مدمإر إلخمسة وثلاثين س نة إلماضية، 
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وحة تسعى للتغيير إلفعّــــال، نــظرإ لدورها إلفعّــال في تحقيق إلأهــدمإف الاسترإتيجية لأي مؤسسة طم

رساء قوإعــدم إلتـميّّ وإلرّيادة في ظل بيئة إلأعـمـال إلمضطربة.   وإ 

 إ شكـــالية إلدرإســـة  : أأولا 

يـُعــدم تحسين إلأدإء إلوظيفي عصب إلتطويــر إلا دإري، وإلمكون إلرئيسي للعملية إلتنظيـمية بالمؤسسة 

وجــود عــوإمل ومتغيرإت عـدميدمة دإخل وخارج إلمؤسسة الاقتصادية تــؤثر الاقتصادية، وعلى إلرغــم من 

لاّ أأنّ إلمتتبع لأدبيات إلا دإرة وإلسلوك إلتنظيـمي، س يدمرك   على مس توى إلأدإء إلوظيفي لدى إلعاملين بـها، إ 

ظيـمي إلمناسب لاستثارة إلدور إلفعّـــال إلتي تلعبه أأنـمـــاط إلقــيادة إلا دإريــة في خلق وتـهيئة إلمناخ إلتن 

سلوكيات إلعاملين، وتوجيههم نـحو تحقيق أأهدمإف إلمؤسسة، لاس يما إلنـمط إلقيادي إلتحـويلي، وإلذي يـــعدم 

من أأكثر إلأنـماط وإلنظريات إلقيادية نـجـــاعة في موإجـهة إلتحـدميات وإلتطورإت إلسيعة إلتي تشهدمها 

سلوكيات إلعاملين، وتنـمية أأدإئــهم عن طريق فتح إلمجـــال لهم،  إلساحة الاقتصادية، من خلال إلتأأثير في

 وتشجيعهم على موإجـهة إلمشاكــل وإلصعوبات، وتـحقيق إلأهدمإف إلمنشودة بأأدإء جيدّم وفعّــال.

نّ ما يـميّّ إلقـــيادة إلتحــويلية عن باقـي إلنـمــاذج إلقــيادية إلسابقــة، هو إلرؤيــــة إلوإضــحة  إ 

سترإتيجيات إلمــحققة لها في ظل مـمـارسة إلقادة إلا دإريين بالمؤسسة، لسلوكيات إلقيادة إلتحويلية والا

بأأبعادها إلرئيس ية إلأربعة مـمثلة في: إلتأأثير إلمثالي، الاعتبار إلفردي، إلتحفيّ إلفكري، إلدإفع إلـملـهم، وإلتي 

ل بــرإمج تدمريبية لمئات إلآلاف ــسوإء ميدمإنيا، أأو على شكزيز تطبيقاتـها ـــتها، وتعـود إلفضل في صياغـــيع

من قطاعــات ومؤسسات مختلفة في جميع إلمجالات عبر إلعالــم، إ لى إلعــالم إلأمريكي  ،من إلقادة إلا دإريين

Bernard M. Bass,1985))،  فضلا عن إ سهامات إلأب إلروحي لنظرية إلقيادة إلتحويليةوإلذي يــــعدم ،

ودرإسة تأأثيرإتـها على إلعدميدم من إلمتغيرإت إلتنظيـمية  ،من إلمنظرين وإلمختصين في تطوير هذه إلنظريةإلعدميدم 

دإرة إلتغيير وغيـرها.    كالأدإء إلوظيفي، إلا بدمإع إلا دإري، إلتـميّّ إلتنظيـمي وإ 

جــرإء  ولتقـصي مدمى فعــالية إلقيادة إلتحـويلية في تـحسين إلأدإء إلوظيفي على أأرض إلوإقع، فقدم تـم إ 

إلدرإسة إلميدمإنية على أأحدم أأهـم إلمؤسسات الاقتصادية بالجزإئــر، وإلتي تـحتل مكانـــة سوقية هامة، سوإء 

، باعـــتبارها أأرضية خصــبة (EPSعلى إلمس توى إلوطني أأو إلدولــي، أألا وهي إلمؤسسة إلمينائية بسكيكدمة )

مثلـة في سلوكيات إلقيادة إلتحويلية بأأبعادها )إلتأأثير إلمثالي، الاعتبار لا سقـــاط أأبعــاد إلدرإسـة إلرّإهنة، م ـ
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نظرإ  ،إلفردي، إلتحفيّ إلفكري، إلدإفع إلـملـهم(،وإلأدإء إلوظيفي، وذلك من منظور قادتـها وصناع إلقرإر فيها

 ال إلذي تلعبه هذه إلفئة في تـحقيق إلرؤيــة الاسترإتيجية للمؤسسة مـحل إلدرإسة. للدور إلفعّ 

 :إلرئيسي إلتــالي إلتســاؤل طـرح وفي ضوء ما تقدمم، يـمكن صياغة إ شكالية إلدرإسة من خــلال

 

 بسكيكدمة؟ ما مدمى مساهـمة إلقـيادة إلتحويلية في تـحسين إلأدإء إلـوظيفي بالمؤسسة إلمينائية    

 

يجــازها في إلنقاط إلتالية:إلتساؤلات إلفرعيةوقدم إنبثقت تـحت إلا شكالية إلرئيس ية مـجموعـة من   ، يـمكن إ 

.1 ما درجة توإفر سلوكيات إلقيادة إلتحويلية لدى إلقادة إلا دإريين بالمؤسسة محل إلدرإسة؟  

.2  إلا دإريين؟من منظور إلقادة  بالمؤسسة محل إلدرإسة رؤوسينإلأدإء إلوظيفي لدى إلمما مس توى  

هل توجدم عـــلاقة ذإت دلالـة إ حصائية بين أأيعــــاد سلوكيات إلقيادة إلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي   3.

 بالمؤسسة محل إلدرإسة؟

هل يوجــدم أأثـــر ذو دلالـة إ حصائية لأبعــــاد سلوكيات إلقيادة إلتحويلية على تحسين إلأدإء إلوظيفي   4.

  إسة؟بالمؤسسة محل إلدر 

جــابات وتصورإت إلقادة إلا دإريين حول متغيرإت إلدرإسة تبعـا لخصائصهم   هل تختلف إ  5.

 ) إلجنس، إلعمر، إلمس توى إلتعليمي، إلأقدممية(؟ موغرإفيةـإلدي
 

فرضيات إلدرإســــة: ثــانيا  

فــرضيات إلدرإسة تــمت صياغــة  فقدم ؛وإلتساؤلات إلبحثية إلمطروحة ،مـــعالجــة إ شكالية إلدرإسةـل

فترإضــي إلتالي، وإلذي يعكــس طبيعــة الا موذجـطــط أأو إلنحة في إلمخـبناءً على معالـــم إلمشكلة إلموض

إلتأأثير إلعلاقــة إلمنطقيــة يبين متغيــرإت إلدرإسة مـمثلة في: سلوكيات إلقيادة إلتحويلية بأأبعادها إلأربعة )

وإلأدإء إلوظيفي، من منظور إلقادة إلا دإريين  يّ إلفكري، إلدإفع إلـملـهم(؛إلمثالي، الاعتبار إلفردي، إلتحف

مكــانية قياس هذه إل  متغيرإت؛ على إفترإض أأنّ علاقــة الارتباط وإلتأأثير  ـبالمؤسسة محل إلدرإسة، مع مرإعاة إ 

 :( إلتالي10م )ـحـــه إلشكـل رقـهي باتــــاه وإحـــدم، وهذإ ما يوض
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(:  نــــمــوذج إلدرإســـــة10)إلشكـل رقـم   

 

عــــدمإد إلبــاحــثة  إلمصـــدمر: إ 

ة ــتــمت صياغ فقدم فترإضــي أأعــلاه،الانـمـوذج إلــ  م إلمشكلة إلبحثية إلموضـحـــة فيـــإستنادإ إ لى معال

 ي:ـإلتالدمرإسة إلرّإهــنة على إلنحـــو ـفــرضيات إل

سلوكيات إلقيادة إلتحويلية بدمرجة كبيرة لدى إلقادة إلا دإريين ر ـتتوإف: إلفرضــية إلرئيس ية إلأولى .0

 ة.ــل إلدرإسـحـمؤسسة مـبال
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 ةــــل إلدرإسـمؤسسة مـحـبال ينرؤوسإلميــوجـــدم مس توى مقبــول لأدإء : إلفرضــية إلرئيس ية إلثانية  .2

 إلا دإريين. من منظور إلقـــادة

علاقـــة إرتباط ذإت دلالـة إ حصائية بين كل بعدم من أأبعـــــاد توجـــدم : إلفرضــية إلرئيس ية إلثالثة  .3

 بالمؤسسة محــــل إلدرإسة. سلوكيات إلقيادة إلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي

 وتندمرج تحت هذه إلفرضية؛ مـجموعـــة من إلفرضيات إلفــرعية إلمساعــدمة إلتالية:              

  ائية بين سلوك إلتأأثير إلمثالي وإلأدإء إلوظيفي.توجدم علاقة إرتباط ذإت دلالـة إ حص .0.3

  .توجدم علاقة إرتباط ذإت دلالـة إ حصائية بين سلوك الاعتبار إلفردي وإلأدإء إلوظيفي .2.3

 توجدم علاقة إرتباط ذإت دلالـة إ حصائية بين سلوك إلتحفيّ إلفكري وإلأدإء إلوظيفي.  .3.3

 إ حصائية بين سلوك إلدإفع إلـملـهم وإلأدإء إلوظيفي. توجدم علاقة إرتباط ذإت دلالـة .3.3

أأثــر معنوي ذو دلالـة إ حصائية لكل بعدم من أأبعــــاد سلوكيات يوجــدم : إلفرضــية إلرئيس ية إلرإبعة .3

 بالمؤسسة محـــل إلدرإسة.  إلقيادة إلتحويلية على تـحسين إلأدإء إلوظيفي

 موعـــة من إلفرضيات إلفــرعية إلمساعــدمة إلتالية:وتندمرج تـحت هذه إلفرضية مـج              

 أأثـر معنوي ذو دلالـة إ حصائية لسلوك إلتأأثير إلمثالي على تـحسين إلأدإء إلوظيفي.يوجـدم  .0.3

 أأثــر معنوي ذو دلالـة إ حصائية لسلوك الاعتبار إلفردي على تـحسين إلأدإء إلوظيفي.يوجــدم  .2.3

 دلالـة إ حصائية لسلوك إلتحفيّ إلفكري على تـحسين إلأدإء إلوظيفي. أأثــر معنوي ذويوجــدم  .3.3

 أأثــر معنوي ذو دلالـة إ حصائية لسلوك إلدإفــــع إلـملـهم على تـحسين إلأدإء إلوظيفي.يوجــدم  .3.3

جابات إلقادة إلا دإريين حول : إلفرضــية إلرئيس ية إلخامسـة  .5 توجدم فروق ذإت دلالـة إحصائية في إ 

 إلدرإسة تبعا لخصائصهم إلديـموغرإفية )إلجنس، إلعمر، إلمس توى إلتعليـمي، إلأقـــدممية(. متغيرإت

 وتندمرج تحـــت هذه إلفرضية إلفرضيتان إلفــرعيتان إلتاليتان:      

جابات إلقادة إلا دإريين حول أأبعاد سلوكيات إلقيادة  0.5 توجدم فروق ذإت دلالـة إحصائية في إ 

 لخصائصهم إلديـموغرإفية )إلجنس، إلعمر، إلمس توى إلتعليـمي، إلأقـــدممية(.إلتحويلية تبعا 

جابات إلقادة إلا دإريين حول مس توى إلأدإء إلوظيفي . 2.5  توجدم فروق ذإت دلالـة إحصائية في إ 

 تبعا لخصائصهم إلديـموغرإفية )إلجنس، إلعمر، إلمس توى إلتعليـمي، إلأقـــدممية(.
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 إلدرإســـةأأهـمية : ثالثا

تـستـمدم هذه إلدرإسـة أأهـميتها من أأهـمية متغـيرإت إلدرإسـة، وإلمتـمثلـة في سلوكيات إلقيادة إلتحويلية 

تشهدمها بيئة إلأعـمـال  وإلأدإء إلوظيفي، باعتبارهما من أأهـم إلمتغيرإت إلتنظيـمية إس تجابة للتحولات إلتي

مية إلتي تناولت موضوع إلقيادة  ـلأبحــاث وإلدرإسات إلأكادي كما تعــتبر هذه إلدرإسة إمتـدمإدإ ل ،إلمعاصرة

دإرة  ـإلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي، سوإء إلعربية منها أأو إلأجنبية، نظرإ لأه  مية إلأسلوب إلقيادي إلتحويلي في إ 

 حة لأي مؤسسة، تطمح للارتقــاء بمس توى أأدإئـها نحـــو إلأفضــل.ـإلأعـمـال إلناج

 ذه إلدرإسة أأهـمـيتها من الاعتبارإت إلعلمية وإلعملية إلتالية:وعـموما تستـمدم ه

إلأهـمية إلعـــلمــية.1  

ال مين في مجـومازإل يلــقى إهتماماً كبيرإً من قبل إلباحثين وإلمهت يَ ق  الية في موضوع لـتبحث إلدرإسة إلح -

دإرة إلموإرد إلبشرية في س بل تطويرها وتحسين أأدإئها، وتتجسدم أأهميتها من إلناحية  إلقيادة إلا دإرية، وإ 

طار فكري معرفي لموضوع إلقيادة إلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي، فضلا  ـإلعلمية وإلأكادي  مية؛ في بناء إ 

في لدى إلعاملين، بعيدمإً عن عن تركيّها على دور سلوكيات إلقيادة إلتحويلية في تحسين إلأدإء إلوظي

 ان إلروتيني للتوجيهات وإلأوإمر، وإلحث على إلعمل أأكثر من إلمتوقع؛ ــأأسلوب إلا ذع

ثــرإء إلمكتبة إلعربية لاس يما إلجزإئرية منها يهذإ إلنوع من إلدرإسات،  - إلتي تربـط بين إلنـمط إلقيادي إ 

يـجابية في أأي إلمؤسسة تسعى لا حإلتحويلي وإلأدإء إلوظيفي كأسلوب جدميدم فـــعّال،  دمإث تغييرإت إ 

لتحقيق إلريادة في مجال نشاطها، وقدم تكون هذه إلدرإسة مرجعا مدمعـما للأكاديميين وإلباحثين 

كدمرإسة سابقة، تنطلق منها عدمة أأبحــــاث لدرإسة جوإنب أأخـــرى، متعــلقة بالقيادة إلتحــويلية 

 ت ديناميكية مختلفة، أأو مع متغيرإت أأخـــرى ذإت إلصلة.ودورها في تحسين إلأدإء إلوظيفي في بيئا
 

 ملية )إلتطبيقية(  ـإلأهمية إلع .2 

 (EPSمينائية بسكيكدمة ) ـمؤسسة إل ـصناع إلقرإر بال تأأمل إلباحثة أأن تساعــدم نتائـج هذه إلدرإسة؛  -

مع متطلبات ومبادئ إلقيادة إلتحويلية تصميم بـرإمج تدمريبية تتوإفق تطوير أأنـماطهم إلقيادية، و على 

 متـميّ. ـع مس توى جدمإرتـهم إلقيادية، وتعزز من متطلبات إلأدإء إلوظيفي إل ــتسهم في رف

مثابة إلتغذية  ـكـون لها ب ـج هذه إلدرإسة قاعدمة معلومات لا دإرة إلمؤسسة، تـتأأمل إلباحثة أأن توفر نتائ -

  .ملين بـهالعاى إإجعة عن مس توى إلأدإء إلوظيفي لدإلرّ 
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أأهمية نتائـج علاقـة الارتباط وإلأثـــر بين متغيرإت إلدرإسة )إلقيادة إلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي(، إلتي  -

ما يسمح لصناع ـتسمح بتوضيح وتحدميدم إلأبعاد إلأكثر تأأثيرإ، وإلأقوى إرتباطا أأو حتى إلأضعف إرتباطا، ب

  .زيزها أأكثر على أأرض إلوإقــــعـاد إلتي يتوجب تعدميدم إلأبعــــحل إلدرإسة، بتحـإلقرإر بالمؤسسة م

 رإبـعـا: أأهــــدمإف إلدرإســـة

سلوكيات إلقيادة إلتحويلية مـدمى فــعـالية تـهـدمف إلدرإســة إلرّإهنــة بشكـل رئـيســي إ لى إلتعـرف على 

في تحسين إلأدإء إلوظيفي؛ ســوإءً من إلناحية إلنظريـــة أأو إلتطبيقية، كما تـهــدمف هذه إلدرإسة إ لى تحقيق 

 جـملـة من إلأهدمإف إلفرعـية ذإت إلصلة، وإلتي يـمكن إيجـازها في إلنقاط إلتالية:  

ثــرإء إلـمكـتبة ـمبـدإء إلوظيفي، تقدميـم تصور نظري حـول إلقــيادة إلتحـويلية وإلأ  .0 ا يسهم في إ 

 رية وإلعربية على حدم ســـوإء.ـإلجــزإئ

تشخيص إلوإقـــع إلعــملي حول مدمى توإفر سلوكيات إلقيادة إلتحويلية لدى إلقادة إلا دإريين بالمؤسسة  .2

 إلمينائية  بسكيكدمة.

تشخيص مس توى إلأدإء إلوظيفي لدى إلعاملين من منظور إلقادة إلا دإريين بالمؤسسة إلمينائية  .3

 بسكيكدمة.

عاد سلوكيات إلقيادة إلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي بالمؤسسة محل ـإلتعرف على طبيعة إلعلاقة بين أأب  .3

 إلدرإســة.

على أأثـــر سلوكيات إلقيادة إلتحويلية بأأبعادها إلأربعة على تحسين إلأدإء إلوظيفي بالمؤسسة  إلوقوف .5

 محل إلدرإسة.

معرفة مدمى إختـلاف إس تجـابات إلقـادة إلا دإريين بالمؤسسة إلمينائية بسكيكدمة حول متغيرإت  .6

 إلدرإسة تبعا لخصاصهم إلديـموغرإفية.

ؤسسة إلمينائية بسكيكدمة يـما يسهم في تطويرها وتنـميتها وتحسين م توصيات إ لى صناع إلقرإر بالمـتقدمي .7

 وضمان تـميّها في إلحقل الاقتصادي. ،ها ـخدممات 
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منهــــج  إلـدمرإســـة  :خامسـا 
 

؛ وإلذي يصف إلأبعــاد يـمنهــج  إلوصفـإلإعـتـمدمت هذه إلدرإسة ولغــرض تـحقيق أأهـدمإفـها، على 

جــرإء ــ وضـــوع إلدرإسة إلرّإه ـمـمختلفة ل ـإل  مســـح مكتبي )إلمدمخل نة؛ وإلتعبير عنهما كميا وكيفيا، حيث تــم إ 

موضوع إلقيادة إلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي؛ سوإء إلعربية منها ـعلى إلأدبيات إلمنشورة إلمتعلقة ب إلوثائقي(

مقالات وإلبحوث إلمنشــورة ـتب؛ وإلأطروحات إلجامعية؛ وإلــ دمد من إلك ـــع لال إس تقرإءـــوإلأجنبية، من خ

ة للقيادة إلتحويليــة وإلأدإء إلوظيفي، ناهيك ــلفية إلنظريـــ كوين إلخ ـملتقيات إلوطنية أأو إلدولية، بغية ت ـفي إل 

مبريقي متغيرإت إلدرإسة بغ  ـج إلدرإسات إلسابقة إلمتعلقة ب ـعن إس تفادة إلباحثة من نتائ ية وضع تصــور إ 

جــرإء  ات أأفرإد عينة إلدرإسة بالمؤسسة ـه ـلاســتقصاء توج  مسـح ميدمإنيمس بق حول إلموضوع، كما تـم إ 

اد إلتي تضمنتها أأدإة إلدرإسة من خلال إس تخدمإم ــ، حول إلأبعأأسلوب درإسة حالـــة(سكيكدمة ) ل مينائية  ـإل 

ملت على متغير سلوكيات إلقيادة ـوعرض إلبيانات إلتي إشتمع ـالاستبانة إلتي طورت لهذإ إلغرض، بغية ج

صول ـــل إلحـــليلها من أأج ـح  ـت  ـــم  ثَ (، ومن عـــمتغير تاب ـك ومتغير إلأدإء إلوظيفي ) ،(متغير مس تقل ـك إلتحويلية )

وم ــللعلزم إلا حصائية ــرنامج إلحـبالاعــتماد على ب ،ة للا جابة عن أأس ئلة إلدرإسةـــعلى إلمعلومات إللازم

  .V(20)  SPSSالاجتماعية
 

 ـــدمود إلدرإســـةحـــ: سادسا

 إقتصرت حدمود إلدرإسة إلرّإهنة على أأربعـــة جـــوإنب رئيس ية أألا وهي:

مثل  ـت  ـوإلم  ير إلمس تقلـإلمتغ ة أألا وهي :ــيرإت إلدرإسـدميدم متغــحـمثلت في ت ـوت  :موضوعيةـإلحدمود إل .0

بأأبعادها إلأربعة )إلتأأثير إلمثالي، الاعتبار إلفردي، إلتحفيّ إلفكري،  سلوكيات إلقيادة إلتحويليةفي 

، مع تسليط إلضوء على طبيعة علاقــة إلأدإء إلوظيفيمثل في  ـوإلمت  إلمتغير إلتابعإلدإفع إلـملـهم(، و

إختبار  دإء إلوظيفي، وكذإالارتباط وأأثــر كل بعــدم من أأبعاد سلوكيات إلقيادة إلتحويلية على إلأ 

جابات  وتصورإت أأفرإد إلعينة حول متغيرإت إلدرإسة تبعا لخصائصهم إلديموغرإفية. دلالة إلفروق في إ 

، رـسسة إلمينائية بسكيكدمة / إلجزإئإقتصرت إلدرإسة إلميدمإنية  على مس توى إلمؤ  :إلحـــدمود إلمكـانية .2

على أأرض إلوإقع، للوقوف على مدمى فعالية سلوكيات  بغية إ سقاط إلأبعاد إلنظرية لمتغيرإت إلدرإسة

 بالمؤسسة محل إلدرإسة. لدى إلعاملين ربعة في تحسين إلأدإء إلوظيفيإلقيادة إلتحويلية بأأبعادها إلأ 
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، مؤسسة إلمينائية بسكيكدمةـميع إلقادة إلا دإريين بال ـملت إلدرإسة على ج ـإشت إلحــــدمود إلبشريـة:  .3

ورئيس مصلحة(، ويرجع ذلك لطبيعة موضوع إلدرإسة،  ،رئيس قسم ،م بدمرجة )مدميرـمن هـم

 ،من يشغلون إلمناصب إلعلياـإهنة على صناع إلقرإر بالمؤسسة محيث إقتصرت إلدرإسة إلرّ 

 .إ طار سامي دإئـــم 022لغ عدمدهـم وإلوظائف إلا شرإفية، وإلذين ب

وقدم  ،2120إ لى  2106من  لدرإسةإ عــــدمإد هذهإلفترة إلزمنية لا  إس تغرقت  إلحــدمود إلزمـنية:  .3

جـرإء بع2121مبرـإ لى غـاية س بت 2102من أأكتوبر إلدرإسة إلميدمإنية إمتدمت  ض ـ، أأين تــم إ 

مصالح لتحدميدم إلخلفية الامبريقية للدرإســة، ومن ـمدمرإء ورؤساء إلأقسام وإلـإلـمقـابلات مع بعض إل

 ،بغية تحليلهاعلى عينة إلدرإسة  -عتـمدمة جمعع إلبياناتباعتبارها إلأدإة إلم  -توزيع الاس تبيانات  ـــم  ثَ 

يات زإمن فترة إلتوزيع والاسترجاع مع تدمإع ـبسبب ت ؛مدمة معتبرة ها ـسترجاع لتي إس تغرقت فقرة إوإ

دمم ـوع ،يــول إلصحــروتكـدمإك بتطبيق إلبـأأنسكيكدمة ب تزإم إلمؤسسة إلمينائية إلأأزمـة كـورنا، و 

 .  لديـهافي أأوســاط إلعاملين  اءـوبـشي إلـبسبب تفلمتربصين ـها لإس تقبال 

 سابعا: إلـتعريفات إلا جـــرإئية 

 وتشير إ لى قــــدمرة إلمؤسسة على تــحقيق أأهدمإفــــها الاسترإتيجية.(: Effectiveness) ـالــية:إلفــعّ  -0

 ، للدرإسة إلمتغير إلمس تقلمثل  ـت  هيو ،(Transformational leadership ) إلقـيادة إلتحويلية - 2

 إلأدإء في انتائج تعطي إلتي ؛إلقيادة أأنوإع من نوعبأأنـّها  (Bernard M. Bass, 1985) ها ـف رّ ـعوقدم  

درإك  مس توى وتعميق وتنش يطها، عاملينإل اماتـمـإهت توس يع لالـخ من ذلك كونـوي، إلتوقعات تفوق  هم ــإ 

.ةللمؤسس  إلعام حــإلصال أأجل  من إلذإتية إهتماماتهم من أأبعدم هو ما إ لى للنظر
1
 

جرإئياوإستنادإ إ لى هذإ إلتعريف، فقدم عرفت  إلعـملية إلتي تدمخل إلقادة بأأنـّها تلك  ؛إلقيادة إلتحويلية إ 

في علاقـة تفاعلية  ) مدمير، رئيس قسم ورئيس مصلحة( م بدمرجةـمن هـممحل إلدرإسة لمؤسسة با إلا دإريين

إستثارة و  ،وإلعمل على تطويرهـم، والاهتمام باحتياجاتهمإلتأأثير في سلوكياتـهم، من خلال مرؤوس يهم، مع 

بينهم من أأجل  نافسيت  جولق إلسعي لخو  أأدإء تفوق إلتوقعات،مس تويات وتـحفيّهـم لتحقيق ، أأفكارهـم

، إلمؤسسة ةـــة ورسالـــرؤيذإتية لتكون جزءإ أأساس يا من ـــوتـحـويل إهتـمـاماتـهم إلهدمإف إلمؤسسة، تحقيق أأ 

 على أأربعة أأبعـــاد سلوكـية أأساس ية هي: عـموما إلقـيادة إلتحويلية وتقوم 

                                                           
1
 Bernard M. Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations. New York, Free Press, 1985, p 17 
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يشــير سلوك إلتأأثير إلمثالي إ لى إمتلاك إلقادة لرؤية  (:Idealized Influence)إلتأأثير إلمثالي .2.0

م ـأأتباعهوس ــها في نف ـر ب ــزإز وإلفخـت ـرس الاع ــدمرة على غـتها، وإلقـرسالـوي بـوإلا حساس إلق ،مؤسسةـإل

عـجاب وإحتـ، ما يمن إلـعاملين  .أأتباعـهمرإم ــجعل منهم مَحَط إ 

إلذي يولي إلقادة  هو ذلك إلسلوك: (Individualized Consideration)الاعتبار إلفردي .2.2

رإعون دمربين وناصـحين وموجـهين لهم، ويفيعملون كم ،أأتباعهم من إلعاملين ما خاصا بـحاجاتماـمن خلاله إهت

 قوم إلقادة وفق هذإ إلسلوك بتفويض إلمهام كوس يلة للارتقاء بـمس توى أأدإئـهم. لفوإرق إلفردية فيـما بينهم، ويـإ

هو ذلك إلسلوك إلذي يس تثير من خلاله  (:Intellectual Stimulation) إلتحفيّ إلفكري .2.3

لال طرح إلأفكار إلجدميدمة، وحل إلمشكلات بطريقة ـوذلك من خ، أأتباعهـم من إلـعاملينإلقادة جـهـود 

بدمإعية، ودعـم إلنـمـاذج إلجدميــدمة وإلخلاقــة لأدإء إلعمــل.  إ 

وهو ذلك إلسلوك إلذي يبدميه إلقادة لدفـع  (:Inspirational Motivation)إلدإفـــع إلـملـهم . 2.3

ذكاء قيـم إلحـماسة والاندمفاع لديـهم، وتعزيـز روح إلفريق لديـهم،  وإلتركيّ على إلتحدميللعمل؛ أأتباعهـم  وإ 

 ومشاركتهم في بـناء إلرؤية وإلأهدمإف إلمس تقبلية للمؤسسة والالتـزإم بـها.

ل ـه كـــفدم عرّ ـوق ،ةــللدرإس عمتغير إلتابــــ ـإل وهو يـمثل  :(Job Performance) إلأدإء إلوظيفي -3

ّ ب ؛(Motowidlo, S, Borman, W, & Schmidt, N,1997) من ة ـعـــمتوق ـالية إل ـمـلا جمة إـي ـه إلق ــأأن

.حدمدةـدمإر فترة زمنية مـم تنفيذها على مـإلتي يت عاملينـمن سلوكيات إل
1
 

جـــرإئيا  أأمّا  مـحصلة إلجهود إلمبذولة، وإلا نجازإت وإلسلوكيات  بأأنـّـه إلأدإء إلوظيفيتعريف  فقدم تـمإ 

ز هذه إلسلـوكيات تدمع ـم أأن أأهـدمإف إلمؤسسـة؛ على لتحـقيق إلتي يـمـارسها إلأفرإد إلقادة  قبل من وتعــز 

 .كفاءة وفـــعاليةبـــيضمن الاس تجابة إلفــورية لمتطلبات نــجاحـها  صناع إلقـــرإر بجملـة من إلـوسائـل، بـمـاو 
 

)إلخصائص إلديـموغرإفية لأفرإد إلعينة(، باعتبارها أأحــدم إلعوإمل إلوس يطة  :إلـمتغيرإت إلوس يطة -5

 إلتي إس تخدممت في إلدرإسة إلرّإهــنة، وتشـمـل: إلجنس، إلعمر، إلمس توى إلتعليـمي، وإلأقدممية في إلعمل. 

 

                                                           
1
 Motowidlo, S, Borman, W, & Schmidt, N., A theory of individual differences in task and contextual 

performance. Human Performance, 1997, p10 . 

http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15327043hup1002_1#.UYCDH7XvvAY
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15327043hup1002_1#.UYCDH7XvvAY
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 ثـامنا: إلدرإسات إلسابقـــة 

رإكمية، وتكمن أأهمية ـتابقة؛ على أأساس أأنّ إلمعرفــة عـملية تقوم فكرة مرإجعة إلدرإسات إلبحثية إلسّ 

ــعادها، أأي أأنـّها تعطي بهذه إلدرإسات في كــونـها تساعـــدم إلباحث في بلورة إلمشكلة إلبحثية، وتحـدميدم أأ 

خــلفية أأو تصور مس بق حول موضوع إلدرإسة إلمــرإد طرحــه، وذلك من خـلال الاس تفادة من نتائـج 

ليها إلأبحـاث وإلدرإسات إلسابقة؛ في مجال بناء فر  ضيات إلدرإسة، إعتـمادإ على إلنتائــج إلتي توصل إ 

 إلآخـــرون، وأأيضا في مجــال إس تكمال إلجوإنــب إلتي وقفت عندمها إلدرإسات إلسابقة.

نّ ويما أأنّ موضوع إلدرإسة إلرّ  إهنة يتناول فـــعالية إلقيادة إلتحــويلية في تحسين إلأدإء إلوظيفي، لذإ فا 

رية وإلتطبيقية، يـُــعدم أأمرإ ضروريا لتحقيق أأهدمإف إلدرإسة إلمنشودة، وفيما يلي عرض إلا لمام بجوإنبه إلنظ

م إلدرإسات إلسابقة إلتي تطرقت إ لى أأحـــدم أأو كل جوإنبه؛ سوإء إلعربية منها أأو إلأجنبية مع مرإعاة ـلأه

 إلباحثة ترتيبها من إلأقدمم إ لى إلأحدمث على إلنحــو إلتالي:
 

 

 إلعــربية دمرإساتـ. إل0
 

  .ويليةـموضوع إلقيادة إلتحـقة بـلـمتع ـدمرإسات إل ـإل .0.0  
 

برإهيم بن عبدم إلرحمن إلحضيبي، أأحمدم علي خلف أأبو عبيدم، درإسة ) .1. 1.1 درجة  بعنوإن:(، 2105إ 

.مـهة نظره ـممارسة مدميري ومدميرإت إلمدمإرس في محافظة إلقويعية للقيادة إلتحويلية من وج 
1
 

رس في محافظة إلقويعية للقيادة إمارسة مدميري ومدميرإت إلمدمـإلدرإسة إ لى إس تقصاء درجة مهدمفت هذه 

ملت ـوقدم إشت (،)الاستبانةم تطبيق أأدإة إلقياسـت ؛م، ولتحقيق هدمف إلدرإسةـهة نظره ـإلتحويلية من وج 

م ـ( مدميرةً، كذلك ت51و ) ،( مدميرإً 71مدمير، منهم ) 021من فقرة. وتكونت عينة إلدرإسة  22إلأدإة على 

دمم ـج إلدرإسة عـإس تخدمإم تحليل إلتباين إلأحادي للمقارنة بين إس تجابات عينة إلدرإسة، وقدم أأظهرت نتائ

حو ممارس تهم إلقيادة إلتحويلية تبعاً ـهات نظر مدميري ومدميرإت إلمدمإرس ن ـة إ حصائياً في وج ـوجود فروق دإل

هات نظر مدميري  ـة إ حصائياً في وج ـروق دإلـدمم وجود فـع أأيضاسة ج إلدرإـأأظهرت نتائ مالمتغير إلجنس، ك

 .لقيادة إلتحويلية، تعزى لمتغيري س نوإت إلخبرة وعدمد إلدورإت إلتدمريبيةل ومدميرإت إلمدمإرس نحو ممارس تهم 

                                                           
1
برإهيم بن عبدم إلرحمن إلحضيبي، أأحمدم علي خلف أأبو عبيدم،   يادة إلتحويلية  ـعية للق  ـحافظة إلقوي ـدرجة ممارسة مدميري ومدميرإت إلمدمإرس في مإ 

 .2103، جوإن 01إلتربوية، إلعـدمد مخبر تطوير إلممارسات إلنفس ية و  تربوية،،مجلة درإسات نفس ية و م ـمن وجهة نظره



 ـة ــدمــــــــــقـم      
 

 

 س                                                                                       نـموذجـــا (EPS)سكيكدة ل مؤسسة المينائيةـالفعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي للعاملين  
 

دإرة إلتغيير (، بعنوإن: 2106صـورية بوطرفــة، درإسة ) .2. 1.1 إلقيـادة إلتحويلية ودورهـا في إ 

درإسة مقارنة بين مجموعة من إلمؤسسات الاقتصادية إلجزإئرية. -مي في إلمؤسسة الاقتصاديةـإلتنظي
1
 

دإرة إلتغيير إلتنظي ـهدمفت هذه إلدرإسة إ لى معرفة أأه  مدمت ـمي، وإعتـمية دور إلقيادة إلتحويلية في إ 

بالموضوع، حيث قامت باختيار يل إلأدبيات ذإت إلعلاقة ل م بناؤه بعدم مرإجعة وتح ـموذجا إفترإضيا تـإلباحثة ن

مع درإسة يتكون من ثلاث مؤسسات إقتصادية جزإئرية )سوميفوس، نفطال، إتصالات إلجزإئر(، ـجت ـم 

 ،( فقرة37ممت إلباحثة إستبانة مكونة من )ـموظف، ولتحقيق أأهدمإف إلدرإسة ص 662وعينة درإسة بحجم 

درإك مفهوم إلقيادة إلت12وزعت على) حويلية، إلتأأثير إلكاريزمي، إلدفع إلا لهامي، إلتشجيع ( مجالات لتشمل: )إ 

 وإلتغيير إلثقافي(.  ،إلا بدمإعي، الاهتمام إلفردي، إلتغيير إلهيكلي، إلتغيير إلتكنولوجي، تغيير إلمس تخدممين

كما قامت إلباحثة بتحميل إس تجابات فقرإت إلعينة باس تخدمإم إلرزمة إلا حصائية للدرإسات الاجتماعية 

(v.22)SPSS،  أأبرزها: توفر إلسلوك إلقيادي إلتحويلي  مجموعة من إلنتائــجوتوصلت إلدرإسة إ لى

إلتغيير  تأأثير للقيادة إلتحويلية على جميع أأبعاد ، وجودبدمرجة منخفضةبالمؤسسات محل إلدرإسة 

محل بالمؤسسات  )إلتغيير إلهيكلي، إلتغيير إلتكنولوجي، تغيير إلمس تخدممين وإلتغيير إلثقافيميـإلتنظي

عدمم وجود (، بالا ضافة إ لى 1.15عندم مس توى إلدلالة )، ميفوس، إتصالات إلجزإئر، نفطال(إلدرإسة)سو 

دلالة توجدم فروق ذإت بينما  إلجنس،ذإت دلالة إ حصائية في إس تجابات أأفرإد إلعينة تعزى لمتغير  فروق

( إلتدمريب إلمركز إلوظيفي،، إلمؤهل إلعلمي، إلخبرةإ حصائية في إس تجابات أأفرإد لعينة تعزى للبيانات إلعامة )

  (.1.15عندم مس توى إلدلالة )
  

دإرة إلجودة (، بعنوإن:  2107حياة طهوإري،درإسة ) .3. 1.1 دور إلقيادة إلتحويلية في تفعيل منهج إ 

آرإء عينة من أأساتذة قطاع إلتعليم إلعالي. -إلشاملة في قطاع إلتعليم إلعالي درإسة أ
2
 

دإرة إلجودة إلشاملة في قطاع هدمفت هذه  إلدرإسة إ لى تحليل دور إلقيادة إلتحويلية في تفعيل منهج إ 

  مدمت إلباحثة في درإس تها على إلمنهج إلوصفي إلتحليلي،ـإلتعليم إلعالي في إلجزإئر. ولتحقيق ذلك، فقدم إعت

                                                           
1

دإرة إلتغيير إلتنظيصـورية بوطرفــة،  درإسة مقارنة بين مجموعة من إلمؤسسات  -مي في إلمؤسسة الاقتصاديةـإلقيـادة إلتحويلية ودورهـا في إ 

إلتس ييـر، علـوم إلتس ييــر، كلية إلعلوم الاقتصادية وإلتجارية وعـلـوم  أأطروحة مقدممة لنيل شهادة دكتورإه علوم، تخصص الاقتصادية إلجزإئرية،

 .2106-2105بسكـرة / إلجزإئر،  -جامعة محـمدم خيضـر
2

دإرة إلجودة إلشاملة في قطاع إلتعليم إلعاليحياة طهوإري،  آرإء عينة من أأساتذة قطاع إلتعليم  -دور إلقيادة إلتحويلية في تفعيل منهج إ  درإسة أ

دإرة إلأعمال وإلمالية، قسم علوم إلتس يير، ، أأطروحة مقدممة لنيل شهادة دكتورإه إلعلوم في علوم إلتس يير، إلعالي تخصص الاقتصاد إلتطبيقي في إ 

 .2107كلية إلعلوم الاقتصادية وإلعلوم إلتجارية وعلوم إلتس يير، جامعة إلمدمية / إلجزإئر،
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( 320من بين )( إس تبيانا 222كأدإة رئيس ية جمعع إلبيانات، حيث تـم تحليل )وقامت بتصميم إس تبيان 

مؤسسات إلتعليم إلعالي، تـمت معالجة ـأأعضاء إلهيئة إلتدمريس ية بإستبانة موزعـة على عينة عشوإئية من 

؛ وقدم أأسفرت SPSSرنامج ـبياناتها بالاعتماد على بعض الاختبارإت إلا حصائية ذإت إلعلاقة وإلمتوفرة في ب

مية بمؤسسات  ـإتفاق أأفرإد عينة إلدرإسة على ممارسة إلقيادإت إلأكادي  أأهمها: مجموعة من إلنتائــجإلدرإسة عن 

لهامي، فيما كان لهم رأأي محايدم بخصوص إلتأأثير  إلتعليم إلعالي إلجزإئرية لبعدمي الاهتمام بالأفرإد وإلتحفيّ إلا 

دإرة ـوحسب توج  ،إلكاريزمي وإلتحفيّ إلعقلي إلجودة  هات أأفرإد عينة إلدرإسة لا يوجدم تطبيق لمبادئ إ 

ليها؛ كما أأظهرت إلنتائـإلشاملة في مؤسسات إلتعليم إلعالي إلتي ينت ر ذو دلالة ـوجود أأثج أأيضا؛ ـمون إ 

دإرة إلجودة إلشاملة في قطاع إلتعليم إلعالي،  إ حصائية لمس توى ممارسة إلقيادة إلتحويلية على تطبيق منهج إ 

( في تقدميرإت أأفرإد عينة 0.01لدلالة )عندم مس توى إ ةفضلا عن عدمم وجود فروق ذإت دلالة إ حصائي

دإرة إلجودة إلشاملة في إلتعليم إلعاليـلمس توى م ؛إلدرإسة تعزى  ؛مارسة إلقيادة إلتحويلية ولتطبيق مبادئ إ 

للمتغيرإت إلآتية: )س نوإت إلأقدممية، إلدرجة إلعلمية، إلمركز إلوظيفي، ونوع مؤسسة إلتعليم إلعالي إلتي 

ليها(.ـينت  مون إ 
 

 

مام،  رإسةد  .4. 1.1 مدمخل لتحقيق إلأمان ـ: إلقيادة إلتحويلية كبعنوإن( 2102)محمود إلس يدم إ 

إلوظيفي لدي إلعاملين في شركات إلس ياحة إلمصرية.
1
  

هدمفت هذه إلدرإسة إ لى إلتعرف على إلعلاقة بين إلقيادة إلتحويلية بأأبعادها إلأربعة )إلتأأثير إلمثالي، 

لهامي،  الاستثارة إلفكرية، الاعتبارإت إلفردية(، وإلأمان إلوظيفي للعاملين في شركات إلس ياحة إلتحفيّ إلا 

مدم ـمنهج إلوصفي إلتحليلي، حيث إعتـإلمصرية فئة "أأ"، ولتحقيق أأهدمإف إلدرإسة؛ إس تخدمم إلباحث إل

ة من بين ( إس تمار 363م تحليل )ـجمع إلبيانات، وقدم تـإلباحث على إس تمارة الاس تقصاء كأدإة رئيس ية ل

ة ــوصلت إلدرإســ( إس تمارة موزعة على عينة عشوإئية من إلعاملين في شركات إلس ياحة فئة "أأ"، وت305)

لنمط إلقيادة إلتحويلية في شركات إلس ياحة  إرتفاع درجة ممارسة إلمدميرينأأهمها: إلنتائــج جموعة من ـإ لى م

، (1.23)والانحرإف إلمعياري (3.20)سط إلحسابي مة إلمتو ـمدمينة إلقاهرة، حيث بلغت قيـإلمصرية فئة "أأ" ب

وذلك نظرإً لأهميتها في تحسين أأدإء إلعاملين، وتحقيق إلرضا إلوظيفي لهم، وتشجيعهم على حل إلمشكلات 

بدمإعية.، كما كشفت إلنتائــج عن وجود  بين ممارسة إلمدميرين لنمط  علاقة إرتباط معنوية وطرديةبطريقة إ 
                                                           

1
مام،  مجلة الاقتصاد وإلقانون جامعة  ،إلقيادة إلتحويلية كمدمخل لتحقيق إلأمان إلوظيفي لدي إلعاملين في شركات إلس ياحة إلمصرية محمود إلس يدم إ 

 .2102إلعدمد إلرإبع، جوإن  محمدم إلشريف مساعدمية سوق أأهرإس/ إلجزإئر،
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وجود  تأأثير عن  فضلاين شعور إلعاملين بشركات إلس ياحة فئة "أأ" بالأمان إلوظيفي، إلقيادة إلتحويلية، وب

يجابي لن معنوي مط إلقيادة إلتحويلية على مس توى إلأمان إلوظيفي للعاملين بشركات إلس ياحة فئة "أأ" ـوإ 

 %. 0. 65 بالقاهرة بنس بة

وإقع إلقيادة إلتحويلية   بعنوإن:(، 2102حاته،ـ) أأحمدم حسن متولي؛ حسام سعيدم شدرإسة  .5. 1.1

جوم بالقاهرة وإلا سكندمرية.ـمية دإخل عينة من فنادق إلخمس ن ـوسلوك إلموإطنة إلتنظي 
1

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

مية؛ دإخل عينة  ـهدمفت هذه إلدرإسة إ لى إلتعرف على وإقع إلقيادة إلتحويلية وسلوك إلموإطنة إلتنظي 

نادق إلخمس نجوم بالقاهرة وإلا سكندمرية، وتحدميدم طبيعة إلعلاقة بينهما، ومدمى تأأثير نمط إلقيادة إلتحويلية من ف 

بأأبعاده إلمختلفة )إلجاذبية إلقيادية، وإلتحفيّ إلـملـهم، والاستثارة إلفكرية، والاهتمامات إلفردية(، في سلوك 

ت ـــوزع ،ارة إس تقصاءـمـصميم إستـم تـحقيق ذلك؛ تلت ية للعاملين دإخل تلك إلفنادق، و م  ـإلموإطنة إلتنظي 

جوم بالقاهرة وإلا سكندمرية. وبعدم تحليلها إ حصائيا توصلت ـعلى عينة عشوإئية من إلعاملين بفنادق إلخمس ن

مط ـأأهمها: أأنّ مس توى ممارسة مدمرإء إلا دإرإت ورؤساء إلأقسام في إلفنادق، لن جملة من إلنتائــجإلدرإسة إ لى 

مية لدى  ـ، كما  حظيت سلوكيات إلموإطنة إلتنظي بدمرجة مرتفعةإلقيادة إلتحويلية بأأبعاده وعناصره إلمختلفة جاء 

مط ـذإت دلالة معنوية بين ن علاقة إرتباط إ يجابيةارسة، فضلا عن وجود ـمس توى عالٍ من إلمم ـأأفرإد إلعينة ب 

مية، بالا ضافة إ لى وجود تأأثير معنوي لأبعاد إلقيادة  ـنظي إلقيادة إلتحويلية بجميع أأبعاده، وسلوك إلموإطنة إلت 

مية، وكان أأكثرها تأأثيرإ بعُدمإ إلتحفيّ إلـملـهم والاستثارة إلفكرية  ـمعة، في سلوك إلموإطنة إلتنظي ـإلتحويلية مجت

 على إلتوإلي.
 

آخرون، درإسة )  .6. 1.1 رؤساء  إلسلوك إلقيادي إلتحويلي لدىبعنوإن: (،2121فاطمة سعدم علي وأ

.جامعة بنغازيـمية في كليات إلتربية ب ـإلأقسام إلأكادي 
2
 

مية بكليات  ـهدمفت إلدرإسة إ لى معرفة مس توى إلسلوك إلقيادي إلتحويلي لدى رؤساء إلأقسام إلأكادي 

مثلة في  ـها، في ضوء بعض إلمتغيرإت إلمت  ـهة نظر أأعضاء هيئة إلتدمريس ب  ـإلتربية إلتابعة لجامعة بنغازي من وج 

عضو هيئة إلتدمريس  161مع إلدرإسة منـ)إلنوع، وإلمؤهل إلعلمي، وإلدرجة إلعلمية، وإلتخصص(، وتكون مجت

                                                           
1
مية دإخل عينة من فنادق إلخمس نجوم بالقاهرة  ـ، وإقع إلقيادة إلتحويلية وسلوك إلموإطنة إلتنظي أأحمدم حسن متولي؛ حسام سعيدم شحاته 

 .2102 ،0إلعدمد ، 07 إلمجلد) ية للس ياحة وإلضيافة،مجلة إتحاد إلجامعات إلعرب  وإلا سكندمرية،
2
إلسلوك إلقيادي إلتحويلي لدى رؤساء إلأقسام إلأكاديمية في كليات فاطمة سعدم علي، نجاة عبدم إلقادر عبدم الله، صالح عبدم إلسلام حمدم إلعالم،  

 .2121، أأكتوبر 32، إلمجلة إلليبية إلعالمية، إلعدمد إلتربية بجامعة بنغازي
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بكليات إلتربية إلتابعة لجامعة بنغازي وإلوإقعة في مدمينة )بنغازي وقيـمينس وإلمرج(، وجمعع بيانات إلدرإسة 

ت إلدرإسة؛ إس تخدممت إلباحثة بعض (، ولتحليل بياناMLQم إس تبيان إلقيادة متعدمد إلعوإمل)خدم  إُس تُ 

(، وتحليل إلتباين إلأحادي، Tر )إلوسائل إلا حصائية كالمتوسطات إلحسابية والانحرإفات إلمعيارية وإختبا

ارسة إلسلوك إلقيادي إلتحويلي لدى رؤساء إلأقسام إلأكاديمية ـمـمس توى م إنـخفاضإلدرإسة  نتائجوأأظهرت 

عدمم هة نظر أأعضاء هيئة إلتدمريس بها، كما أأظهرت إلدرإسة  ـبنغازي من وج كليات إلتربية إلتابعة لجامعة  ـب 

ارسة إلسلوك إلقيادي إلتحويلي لدى رؤساء إلأقسام تعزى لمتغيرإت ـمـذإت دلالة إ حصائية في م وجود فروق

 مؤهل إلعلمي، وإلدرجة إلعلمية، وس نوإت إلخبرة، وإلتخصص(.ـمثلة في )إلنوع، وإل ـإلدرإسة، وإلمت 
 

 . وضوع إلأدإء إلوظيفيـمـقة بـمتعل ـدمرإسات إل ـإل .2.0
 

معلمي ـموذج مقترح لتطوير إلأدإء إلوظيفي لـن(، بعنوإن: 2117نبيل أأمين خليف،درإسة ) .1. 2.1

ي في دولة إلا مارإت إلعربية إلمتحدمة.ـمدمإرس إلتعليم إلأساس
1
 

ي في دولة ـمدمإرس إلتعليم إلأساسمعلمي ـمـوذج لتطوير إلأدإء إلوظيفي لـهدمفت إلدرإسة إ لى بناء ن

لت عينة إلدرإسـة جميـع مـدميري مـدمإرس إلتعلـيم إلأساسـي ومـدميرإتها ـمـوقـدم ش ،إلا مارإت إلعربية إلمتحدمة

ـي، ومنطقـة إلعـــين، ومنطقــة إلشـارقة إلتعليـميـة، بظ  وبفرد، فـي كــــل من منطقــة أأ  111 بـــوإلمقدمر عدمدهم 

قــام إلباحــث ببنــاء أأدإة لقيــاس مسـتوى إلأدإء إلوظيفي لمعلمــي مــدمإرس  ؛إلدرإســة ولتحقيــق هــدمف

لات تشكل إلمهام إلوظيفية فقرة موزعـة علـى خمسـة مجـا 65كونت منـإلتعليم إلأساسي في دولة إلا مارإت ت

ت إلحسـابية والانحرإفات وسـطامت ـوإسـتخرإج إل ، حليلهاـإلعينة، وبعـدم جمـع إلبيانـات وتفريغهـا وت لأفرإد

أأهـمها: أأنّ معلمـو مـدمإرس إلتعلـيم إلأساسـي فـي دولـة إلا مـارإت  نتائـجم إلتوصل إ لى عدمة ـية، تإلمعيار 

تحدميـدم كما خلصت إلدرإسة إ لى هة نظر مدميريهم،  ـمن وج  بدمرجـة منخفضةهم إلوظيفيـة  ـهـام  ـمـارسون م ـي

معيــارإً  37لعينة إلدرإسة فـي دولـة إلا مـارإت إلعربيـة إلمتحــدمة مكونــة مــن  معـايير إلأدإء إلوظيفيـمـة بـقائ

م إلأساسـي فـي ضـوء ـمعلمـي مـدمإرس إلتعلـيـمعـايير إلأدإء إلوظيفي لـمـة بـوظيفيــاً، فضلا عن تحدميدم قائ

جــال إلتخطــيط، ـمجــالات إلتالية: مـموزعــة علــى إل ،معيـارإً وظيفيـاً  52جاهـات إلتربويـة مكونـة مـن ـإلات

 مهنية.  ـمية إل  ـجال إلتن ـمجال إلشخصي ومـمجال إلمهني، إلـمجال إلمعرفي، إلـإل

                                                           
1
أأطروحة مقدممة  معلمي مدمإرس إلتعليم إلأساسي في دولة إلا مارإت إلعربية إلمتحدمة،ـموذج مقترح لتطوير إلأدإء إلوظيفي لـننبيل أأمين خليف،  

دإرة تربوية، كلية إلدرإسات إلتربوية إلعليا، جامعة عمان إلعربية للدرإسات إلعليا، لنيل شهادة دكتورإه  .2117إلفلسفة في إلتربية، تخصص إ 
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م إلأدإء إلوظيفي لعضو هيئة ـتقوي (، بعنوإن:2103ش يماء صلاح حسين إلعبيدمي، درإسة ) .2. 2.1

هة نظر طلبتهم. ـإلتدمريس من وج 
1
 

يس من وجهة نظر إلطلبة مس توى إلأدإء إلوظيفي لعضو هيئة إلتدمر  هدمفت إلدرإسة إلى إلتعرف على

 ي(،ـنساني، علمإ  وإلتخصص ) ،ناث(إ  ور، ــروق الاحصائية تبعا للجنس )ذكـــ، وإلكشف عن إلفإلجامعيين

)إلثالث وإلرإبع( من كليات جامعة بغدمإد،  وطالبة من إلمرحلتين طالب( 311عينة إلدرإسة من ) تتكونو 

ولتحقيق أأهدمإف إلدرإسة أأعدمت  إلتحليلي لا جرإءإت هذه إلدرإسة، منهج إلوصفيـاحثة إلإس تخدممت إلب

ساليب أأ هارة إلتدمريس، إلشخصية،  ـ( فقرة موزعة على ثلاث مجالات وهي: م 33إلباحثة إستبانة مكونة من )

لفا کرونباخ أأ مسة بدمإئل للا جابة، إس تخدممت إلباحثة معامل إرتباط بيرسون ومعادلة  ـم مع تحدميدم خ ـإلتقوي

عدمم وجود فروق ذإت دلالة إ حصائية في مس توى إلأدإء ج إلدرإسة ـوبينت نتائ ،للتحقق من ثبات إلأدإة

لأدإء م تسجيل فروق ذإت دلالة إ حصائية في مس توى إـا تـمـناث(، بينإ  )ذكور،  إلوظيفي تبعا للجنس

 نسانية، إلعلمية( .إلوظيفي تبعا للتخصصات )إلا  

وإقع إلأدإء إلوظيفي (، بعنوإن: 2107سوسن محمود إلمجالي، سلامة يوسف طناش، درإسة ) .3. 2.1

ميين في إلجامعات إلأردنية إلحكومية. ـللقادة إلأكادي 
2
 

ميين في إلجامعات إلأردنية  ـهدمفت إلدرإسة إلحالية إ لى إلتعرف على وإقع إلأدإء إلوظيفي للقادة إلأكادي 

س تخدمإم إلمنهج إلمسحي، كما قام إلباحثان بتطوير إستبانة مكونة لتحقيق هدمف إلدرإسة؛ تم إو إلحكومية، 

، تتأأكدم من صدمقها وثباتها، ومن ثــــم إل ـفقرة، وت 56من  قائدم  000م توزيعها على عينة إلدرإسة إلمكونة من ـم 

إلجامعات  ميين في ـر وإقع إلأدإء إلوظيفي للقادة إلأكادي ـدرجة تقدمي أأنّ  ؛ج إلدرإسةـنتائمي، وأأظهرت ـأأكادي

عدمم ، كما أأسفرت إلنتائــج عن متوسطة إلأردنية إلحكومية من وجهة نظر أأفرإد عينة إلدرإسة كانت بدمرجة

ميين  ـرإد عينة إلدإرسة لوإقع إلأدإء إلوظيفي للقادة إلأكادي ــذإت دلالة إ حصائية في تقدميرإت أأف وجود فروق

دإة وعلى ج  ؛في إلجامعات إلأردنية إلحكومية  اد.ــعـميع إلأب ـتعزى للمسمى إلوظيفي على إلمس توى إلكلي للأ

 

                                                           
1
 .2103، 216، إلعدمد 10مجلة إلأس تاذ إلمجلد  تقويم إلأدإء إلوظيفي لعضو هيئة إلتدمريس من وجهة نظر طلبتهم، ش يماء صلاح حسين إلعبيدمي، 

2
إلمجلة إلتربوية إلأردنية، ميين في إلجامعات إلأردنية إلحكومية.  ـوإقع إلأدإء إلوظيفي للقادة إلأكادي لي، سلامة يوسف طناش، سوسن محمود إلمجا

 .2107إلمجلد إلثاني، إلعدمد إلأول،
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آت (، بعنوإن: 2107، حسام سعدم سليمدرإسة ) .4. 2.1 آليات تطوير إلأدإء إلوظيفي في إلمنشأ أ

درإسة حالة على إ حدمى إلجامعات إلسعودية. -إلخدممية 
1
 

آت إلخدممية، ولهذإ مكنها تطوير ـهدمفت إلدرإسة إ لى معرفة إلآليات إلتي ي إلأدإء إلوظيفي في إلمنشأ

مدم على الاستبانة كأدإة رئيس ية للدرإسة، حيث ـإلغرض؛ إس تخدمم إلباحث إلمنهج إلوصفي إلتحليلي، وقدم إعت

، وقدم أأجرى إلباحث %15إستبانة، أأي بنس بة  130إستبانة على إلموظفين، تـم إستردإد  160قام بتوزيع 

ة للتحقق من صدمق الاستبانة وثباتـها، وكذإ إلتوزيع إلطبيعي للبيانات عدمدإ من الاختبارإت الاحصائي

هذه  نتائج وقدم أأسفرت ،ها، كما أأجرى إختبار تحليل الانحدمإر إلمتدمرج لاختبار فرضيات إلدرإسة ـإلوإردة ب 

آليات أأخرى، ورغم آليات إلأدإء إلمادية تؤثر على رفع مس توى أأدإء إلموظفين دون أ  إلدرإسة عن أأنّ بعض أ

 ّ لا أأن ه لا يتم إلتأأثير إلا يجابي لآليات إلأدإء إلمعنوية ونظام إلترقيات على رفع مس توى إلأدإء إلوظيفي؛ إ 

آليات إلأدإء إلم بـها وتفعيلها  ـإس تخدمإم  بيئة  أأنّ  ؛ أأظهرت نتائج إلدرإسة أأيضامابع بالجامعات، كت كفاءة في نظام أ

ي ر ــم عن إلنظام إلمتبع يؤثـوأأنّ مس توى رضاه ،ء إلموظفينجابياً على مس توى أأدإـإلعمل إلجيدمة تؤثر تأأبيرإ إ 

 . على مس تو ى أأدإئهم إلوظيفي
 

إلأدإء إلوظيفي وعلاقته (، بعنوإن: 2107عبدم إلوإحدم بن سعود سعيدم إلزهرإني، درإسة ) .5. 2.1

.جامعة إلباحةـدمى أأعضاء هيئة إلتدمريس بـمي لـبالالتزإم إلتنظي
2

 

مس توى إلأدإء إلوظيفي لدى أأعضاء هيئة إلتدمريس بجامعة إلباحة  هدمفت إلدرإسة إ لى إلكشف عن

آرإء أأفرإد إلعينة حول مس توى  ـمي من وج ـهم إلتنظي ـوعلاقته بالتزإم  هة نظرهم، وإلكشف عن إلفروق في أ

وإلتي تعزى إ لى متغيرإت )إلدرجة إلعلمية، ؛ إلتدمريس بجامعة إلباحة إلأدإء إلوظيفي لدى أأعضاء هيئة

دإرية بالا ضافة للتدمريس، وإلجنس ية، وإلنوع، وإلتخصص، وس نوإت إلخبرة إلعملية بجامعة وإلتكليف بأأ  عمال إ 

إلباحة، وإلعمر، وموقع إلكلية(، وإس تخدممت إلدرإسة إلمنهج إلوصفي بصورته الارتباطية لمناسبته طبيعة 

( عضوإ، 651م )ـالغ عدمدهجامعة إلباحة إلبـميع أأعضاء هيئة إلتدمريس ب ـإلدرإسة، وتمثل مجتمع إلدرإسة في ج 

ريقة م بطـم إختيارهـعظم كليات إلجامعة، تـمـمثلين ل ـ( عضو هيئة تدمريس م 81وتكونت عينة إلدرإسة من )

                                                           

1
آت إلخدمميةحسام سعدم سليم   آليات تطوير إلأدإء إلوظيفي في إلمنشأ ان للدرإسات ـمـجلة عـجم درإسة حالة على إ حدمى إلجامعات إلسعودية، -، أ

 .2107، 12، إلعدمد 06إلبحوث، إلمجلد و 
2
مجلة إلبحث  مي لدى أأعضاء هيئة إلتدمريس بجامعة إلباحة،ـإلأدإء إلوظيفي وعلاقته بالالتزإم إلتنظيعبدم إلوإحدم بن سعود سعيدم إلزهرإني،  

  . 2107، 02إلعلمي في إلتربية، إلعدمد 
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دمد ــتوصلت إلدرإسة إ لى عقدم للدرإسة، و رئيس ية ، وإس تخدممت الاستبانة كأدإة إلمعاينة إلعشوإئية إلبس يطة

 بدمرجة كبيرةلوظيفي لدى أأعضاء هيئة إلتدمريس بجامعة إلباحة جاء مس توى إلأدإء إ من إلنتائــج من أأهمها: أأنّ 

إ لى عدمم وجود أأيضا؛ ، كما توصلت إلدرإسة (0.11)، وإنحرإف معياري قدمره (3.50)بمتوسط حسابي قدمره 

آرإء أأفرإد إلعينة حول مس توى إلأدإء إلوظيفي  (0.05فروق ذإت دلالة إ حصائية عندم مس توى إلدلالة ) في أ

زى لمتغير )إلنوع الاجتماعي وإلتخصص، وموقع إلكلية، ـوإلتي تع ،هيئة إلتدمريس بجامعة إلباحةلدى أأعضاء 

دإري(، في حين توجدم فروق ذإت  وعدمد س نوإت إلعمل بجامعة إلباحة، وإلجنس ية، وإلعمر، وإلتكليف بعمل إ 

آرإء أأفرإد إلعينة حول مس توى إلأدإء (0.05)دلالة إ حصائية عندم مس توى إلدلالة  إلوظيفي لدى أأعضاء  في أ

وإلتي تعزى لمتغير إلدرجة إلعلمية لصالح إلأساتذة إلمساعدمين، كما أأسفرت  ؛هيئة إلتدمريس بجامعة إلباحة

بين الالتزإم  (0.05) دلالة إ حصائية عندم مس توى إلدلالةإلدرإسة عن وجود علاقة إرتباط قوية موجبة ذإت 

 ام.ـحة ومس توى إلأدإء إلوظيفي بشكل عمي لدى أأعضاء هيئة إلتدمريس بجامعة إلباـإلتنظي

 

أأثـر فاعلية تقييم إلأدإء إلوظيفي بعنوإن: (،2102)علاء عبدم إلحافظ إلزغيلات إلقرإله،درإسة  .6. 2.1

.درإسة حالة وزإرة إلعدمل في إلأردن -في تحسين إلأدإء إلمؤسسي من منظور بطاقة إلأدإء إلمتوإزن 
1
 

 ؛مؤسسيـحسين إلأدإء إل ـفي في ت ـم إلأدإء إلوظيـر فاعلية تقييـأأثرف على ــت إلدرإسة إ لى إلتعــهدمف

مليات  ـمو، متلقي إلخدممة، ع ـمثلة في إلتعلم وإلن ـإلمت  ،لال أأبعاد بطاقة إلأدإء إلمتوإزن إلغير ماليةـمن خ

إلمملكة ميع إلعاملين في وزإرة إلعدمل في  ـمع إلدرإسة على ج ـت ـمل مج ـوإشت ،إلتشغيل إلدإخلي في وزإرة إلعدمل

تـم جمع معلومات من خلال إستبانة  (،605)مية، وتم إختيار عينة عشوإئية بس يطة بلغت  ـإلأردنية إلهاش 

إستبانة صالحة للتحليل  (440)م توزيعها على أأفرإد إلعينة وإس تعيدم منها ـممت وطورت لهذه إلغاية، تـص

ذو دلالة إ حصائية  ر إ يجابيأأثـود مها وجـ ـكان من أأه  جـمجموعة من إلنتائوتوصلت إلدرإسة إ لى  ،إلا حصائي

مليات  ـع  قي إلخدممة،ـمو، متلـعادها إلثلاث )إلتعلم وإلنــأأبـمؤسسي بـلفاعلية تقييم إلأدإء على إلأدإء إل

حو فاعلية ـرإد إلعينة نـة إ حصائية تصورإت أأفـذإت دلال وجود فروقاتإلتشغيل إلدإخلي( في وزإرة إلعدمل؛ و

 متغيرإت إلمؤهل إلعلمي، إلعمر، إلخبرة إلوظيفية، إلنوع الاجتماعي، إلمس توى إلوظيفي. ـل ود ـتقييم إلأدإء تع

 

                                                           
1

درإسة حالة  -أأثر فاعلية تقييم إلأدإء إلوظيفي في تحسين إلأدإء إلمؤسسي من منظور بطاقة إلأدإء إلمتوإزن  ،علاء عبدم إلحافظ إلزغيلات إلقرإله

 .2102، 16، إلعدمد 12إلمجلة إلعربية للعلوم ونشر إلأبحاث، إلمجلد  -مجلة إلعلوم الاقتصادية وإلا دإرية وإلقانونية وزإرة إلعدمل في إلأردن،
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 . لاقتها بالأدإء إلوظيفيـويلية وعـوضوع إلقيادة إلتحـمـلقة بـمتع ـدمرإسات إل ـإل .3.1

مشرفين إلتربويين لسلوك  ـارسة إل ـمـدرجة مبعنوإن:  (،2112حسن يونس غرإيبة، درإسة ) .1. 3.1

 1.هم ـمس توى أأدإئ  ـلاقتها ب ـإلقيادة إلتحويلية في إلأردن وع

مشرفين إلتربويين لسلوك إلقيادة إلتحويلية  ـارسة إل ـمـهدمفت هذه إلدرإسة إ لى إلتعرف على درجة م

وتـم إختيار عينة طبقية عنقودية عشوإئية بلغ عدمد  ،معلمينـهة نظر إل ـهم من وج  ـمس توى أأدإئ  ـوعلاقتها ب 

ولتحقيق أأهدمإف إلدرإسة إس تخدمم إلباحث أأسلوبين: إلأول  ،مع إلدرإسةـمعلما ومعلمة من مجت( 400أأفرإدها )

ويلي لقياس درجة ممارسة إلمشرفين إلتربويين للقيادة إلتحويلية، وأأدإة إلأدإء ـكـمي باس تخدمإم أأدإة إلسلوك إلتح

جرإء إلمقابلات إلفردية لعينة إلا شرإفي لقياس مس توى أأدإء إلمشرفين إلتربويين، وإلثاني نوعي عن طريق إ  

ربدم إلأولى وإلمفرق وإلرمثا، وقدم أأسفرت 30عشوإئية بلغ عدمدها )  نتائج إلدرإسة( معلما ومعلمة من مدميريات إ 

، كما سجل أأدإء إلمشرفين إلتربويين متوسطةأأنّ درجة ممارسة إلمشرفين إلتربويين لسلوك إلقيادة إلتحويلية كانت 

يجابيةائــج أأيضا عن وجود ، وكشفت إلنتمتوسطةدرجة  دإلة إ حصائيا عندم مس توى إلدلالة  علاقة إرتباطيه إ 

مشرفين إلتربويين لها،  ـمشرفين إلتربويين لسلوك إلقيادة إلتحويلية؛ وبين أأدإء إل  ـارسة إل ـمـبين درجة م ؛(0.06)

مارسة سلوك إلقيادة ـفي درجة م (0.06)ذإت دلالة إ حصائية عندم مس توى إلدلالة  وجود علاقةبالا ضافة إ لى 

 إ حصائية عندم مس توى لاقة ذإت دلالةـلا توجدم عا ـمـولصالح إلا ناث، بين متغير إلجنس ـل إلتحويلية تعزى 

 مكـــان إلعمل. ـارسة سلوك إلقيادة إلتحويلية تعزى للمؤهل إلعلمي ولـمـفي درجة م (0.06)
 

ويلية ــص إلقيادة إلتحــة خصائــــعلاقبعنوإن:  ،(2101مدم سليم ترعاني، ـصباح أأحدرإسة ) .2. 3.1

مهني وبأأدإئهم إلوظيفي. ـمعلمين إل ـفي سلوك مدميري إلمدمإرس إلثانوية إلعامة في إلأردن بالتزإم إل
2
 

هدمفت هذه إلدرإسة إ لى تقصي علاقة خصائص إلقيادة إلتحويلية في سلوك مدميري إلمدمإرس إلثانوية 

منهج إلوصفي إلتحليلي، ـم إس تخدمإم إلـهم إلوظيفي، حيث ت ـمهني وبأأدإئ  ـمعلمين إل ـإلعامة في إلأردن بالتزإم إل

، ةلمـم ومعـمعل (1001)قــدمرها معلمين ـم إس تخدمإم إلطريقة إلعنقودية إلعشوإئية في إختيار عينة من إلـوت

                                                           
1
أأطروحة مقدممة لنيل  ،مس توى أأدإئهم ـدرجة ممارسة إلمشرفين إلتربويين لسلوك إلقيادة إلتحويلية في إلأردن وعلاقتها ب ، غرإيبة يونس حسن  

دإرة تربوية،   .2009  ،، إلأردنجامعة عمان إلعربية -كلية إلدرإسات إلتربوية وإلنفس ية شهادة دكتورإه فلسفة في إلتربية، تخصص إ 
2
علاقة خصائص إلقيادة إلتحويلية في سلوك مدميري إلمدمإرس إلثانوية إلعامة في إلأردن بالتزإم إلمعلمين إلمهني وبأأدإئهم  ،حمدم سليم ترعانيأأ صباح  

، جامعة عمان إلعربية -كلية إلعلوم إلتربوية وإلنفس ية  ، أأطروحة مقدممة لنيل شهادة دكتورإه فلسفة في إلتربية، تخصص إلا دإرة إلتربوية،يإلوظيف

 .2101 ،إلأردن
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وقامت إلباحثة بتطوير ثلاث أأدوإت" إستبانات"، إلأولى لقياس  ،( مدميرإً 335وعينة من إلمدميرين بوإقع )

درجة توإفر خصائص إلقيادة إلتحويلية في سلوك مدميري إلمدمإرس إلثانوية، وإلثانية لقياس درجة إلتزإم معلمي 

درجة توإفر خصائص  وتوصلت إلدرإسة إ لى أأنّ  ،مهنتهم، وإلثالثة لقياس مس توى أأدإئهم ـإلمرحلة إلثانوية ب 

هة نظر إلمعلمين في مختلف  ـقيادة إلتحويلية في سلوك مدميري إلمدمإرس إلثانوية إلعامة في إلأردن من وج إل 

يجابية ذإت دلالة إ حصائية عندم مس توى إلدلالة بدمرجة متوسطةمجالات كانت ـإل ، وتبين كذلك وجود علاقة إ 

رس إلثانوية إلعامة في إلأردن ، بين درجة توإفر خصائص إلقيادة إلتحويلية في سلوك مدميري إلمدمإ(0.06)

يجابية وقويةودرجة إلتزإم إلمعلمين إلمهني، كما تبين أأيضا  وذإت دلالة إ حصائية عندم مس توى  وجود علاقة إ 

في سلوك مدميري إلمدمإرس إلثانوية إلعامة في إلأردن  درجة توإفر خصائص إلقيادة إلتحويليةبين  (0.06) إلدلالة

ذإت  عدمم وجود فروقي إلمرحلة إلثانوية، وقدم أأسفرت نتائج إلدرإسة أأيضا عن معلمـل إلأدإء إلوظيفيودرجة 

، بين متوسطات درجة توإفر خصائص إلقيادة إلتحويلية في سلوك (5...)دلالة إ حصائية عندم مس توى إلدلالة 

 مدميري إلمدمإرس إلثانوية في إلأردن باختلاف متغيرإت)إلجنس، إلمؤهل، وإلخبرة(.

حليل علاقة إلقيادة إلتحويلية بأأدإء إلموإرد ـت(، بعنوإن:  2105صباح بنوناس،درإسة ) .3. 3.1

(.(ADE: مؤسسة إلجزإئرية للمياه بسكرة إلبشرية )درإسة حالة
1
  

ة ــوقدم طبقت هذه إلدرإس ،ة إلقيادة إلتحويلية بأأدإء إلموإرد إلبشريةـــحليل علاقـهدمفت إلدرإسة إ لى ت

(، إس تخدممت إلباحثة ADEمؤسسة إلجزإئرية للمياه ببسكرة )ـعامل ب (53)على عينة عشوإئية مكونة من 

الاس تبيان كأدإة رئيس ية جمعع إلبيانات، وقدم سعت إلباحثة لاختبار إلفرضية إلرئيس ية وإلفرضيات إلفرعية 

مس توى ممارسة  أأنّ ، توصلت إلدرإسة إ لى مجموعة من الاس تنتاجات أأهمها SPSS  إلمختلفة، باس تخدمإم برنامج

ّ ميّ مس توى أأدإء إلموإرد إلبشرية بالارتفاع أأيضا، ـكما ت ،مرتفعا مط إلقيادة إلتحويلية كانـن  توجدم علاقةه وأأن

 .مؤسسة إلجزإئرية للمياهـذإت دلالة إحصائية بين إلقيادة إلتحويلية وأأدإء إلموإرد إلبشرية ب

اط إلقيادية ـمـأأثر إلأن (، بعنوإن:2102،نعيجاتأأحمدم إلأمين يوسفي، عبدم إلحميدم درإسة ) .4. 3.1

وإط.ــر بالأغــدرإسة حالة مصنع عموري للآج -على أأدإء إلعاملين
2
  

                                                           
1

بحاث مجلة أأ  (،(ADE مؤسسة إلجزإئرية للمياه بسكرة درإسة حالة -تحليل علاقة إلقيادة إلتحويلية بأأدإء إلموإرد إلبشرية صباح بنوناس، 

دإرية،   .2105، 02، إلعدمد 2لمجلد إإقتصادية وإ 

2
إقتصاد مجلة  ،موري للآجر بالأغوإطـة مصنع عـحال درإسة -ماط إلقيادية على أأدإء إلعاملينـر إلأنـأأث، أأحمدم إلأمين يوسفي، عبدم إلحميدم نعيجات 

 .2102، 0إلعدمد  ،2إلمجلد  ،الـمـإلأعو مال ـإل



 ـة ــدمــــــــــقـم      
 

 

 ق                                                                                       نـموذجـــا (EPS)سكيكدة ل مؤسسة المينائيةـالفعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي للعاملين  
 

مط إلقيادة ـمط إلقيادة إلتحويلية، نـاط إلقيادية )نـمـر إلأنــهدمفت هذه إلدرإسة إ لى إلتعرف على أأث

في مصنع عموري للأجر بولاية إلأغوإط، ولتحقيق على أأدإء إلعاملين  مط إلقيادة إلمتساهلة(ـون إلتبادلية

ذ تـم تطوير إلنـإلدرإسة، ت أأهدمإف م ـموذج وفقا لا شكاليتها بالاستناد إ لى إلدرإسات إلسابقة في هذإ إلمجال، إ 

لتحليل بياناتها،   SPSSم إس تخدمإم إلبرنامج إلا حصائيـ( مفردة، وت140ها ) ـتوزيع إستبانة على عينة قوإم 

على أأدإء  إلقيادة إلتحويليةمط ـمعنوي ذو دلالة إحصائية  لن عدمم وجود أأثـرج إلدرإسة ـنتائدم أأظهرت قو 

ر معنوي ــمط إلقيادة إلمتساهلة على إلأدإء، في حين هناك أأثـر ذو معنوية لنـكذلك عدمم وجود أأثإلعاملين، 

 مط إلقيادة إلتبادلية على أأدإء إلعاملين.ـذو دلالة إحصائية  لن
 

آخرون، ـمأأحمدم كريدرإسة ) .5. 3.1 إلقيادة إلتحويلية وأأثرها في إلأدإء ( بعنوإن: 2121 إلهبارنة وأ

.درإسة تطبيقية في دإئرة إجمعارك إلأردنية -الاسترإتيجي، إلدور إلمعدمل لجودة حياة إلعمل
1

 

ئرة هدمفت هذه إلدرإسة إ لى توضيح أأثـــر إلقيادة إلتحويلية في إلأدإء الاسترإتيجي على مس توى دإ

موذج يعكس أأثـــر إلقيادة إلتحويلية، وإلمتـمثلة بأأبعادها ـولتحقيق هدمف إلدرإسة تــم بناء ن ،إجمعارك إلأردنية

)الاعتبارإت إلفردية، الاستثارة إلفكرية، إلتأأثير إلمثالي، إلتحفيّ إلـملـهم( على جودة حياة إلعمل إلمتـمثلة 

مكانية إلا نجاز وإلتطور إلمهني، إلتوإفق بين بأأبعادها )نوعية إلعلاقات الاجتماعية، نوعي ة منظمة إلعمل، إ 

ضافة إ لى إلأسلوب ـإلعمل(، وقدم إعت وحياةساعات إلعمل  مدمت إلدرإسة على إلمنهج إلوصفي إلتحليلي، إ 

على قرة، تـم توزيعـها ـف 61مع إلبيانات، حيث تكونت من ـإلسببي، من خلال تطوير إستبانة كأدإة رئيسة لج

موظف متناس بة على جميع إلموظفين من إلفئات إلعليا وإلوسطى، وبعدم  (186عشوإئية طبقية حـجمها )عينة 

جــرإء ع  وجود ها، وقدم توصلت إلدرإسة إ لى عدمد من إلنتائــج أأهمها:  ـملية إلتحليل لبيانات إلدرإسة وفرضيات  ـإ 

ثارة إلفكرية، إلتأأثير إلمثالي، إلتحفيّ للقيادة إلتحويلية )الاعتبارإت إلفردية، الاست  أأثر ذو دلالة إ حصائية

إلـملـهم( على إلأدإء الاسترإتيجي )محور إلمالية، محور إلعملاء، محور إلعمليات، إلتعلم وإلنـمو( في دإئرة 

  .(0.06)إجمعارك إلأردنية عندم مس توى إلدلالة 

 

 

                                                           
1
، أأيوب أأحمدم إلصوإلحه، مروإن محمدم أأبو عرإبي،أأحمدم كريم إلهبارنة 

 
إلقيادة إلتحويلية و أأثرها في إلأدإء الاسترإتيجي، إلدور إلمعدمل لجودة حياة 

 .2121، 10، إلعـدمد 12، إلمجلة إلعالمية للاقتصاد وإلأعمال، إلمجلد درإسة تطبيقية في دإئرة إجمعارك إلأردنية -إلعمل 
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تطوير أأدإء رؤساء إلأقسام إلعلمية في جامعة  (، بعنوإن:2121فهدم ضاري إلشمري،درإسة ) .6. 3.1

إلملك فيصل في ضوء مدمخل إلقيادة إلتحويلية من وجهة نظر أأعضاء هيئة إلتدمريس.
1
 

ملك ـمارسة رؤساء إلأقسام إلعلمية للقيادة إلتحويلية بجامعة إلـهدمفت إلدرإسة إ لى إلتعرف على درجة م

م تصور ـقدميـومتطلبات تطوير أأدإء رؤساء إلأقسام إلعلمية، وتهة نظر أأعضاء هيئة إلتدمريس،  ـفيصل من وج 

مقترح لتطوير إلأدإء إلا دإري لرؤساء إلأقسام إلعلمية بالجامعات إلسعودية في ضوء إلقيادة إلتحويلية. 

منهج إلوصفي بأأسلوبه إلذي يتناسب مع طبيعة هذه إلدرإسة، ـم إس تخدمإم إلـت ؛ولتحقيق أأهدمإف إلدرإسة

 ،جـنتائ من أأعضاء إلهيئة إلتدمريس ية، وتوصلت إلدرإسة إ لى عدمةعضو  (155)إلدرإسة من  وتكونت عينة

هة نظر  ـملك فيصل من وج ـجامعة إلـارسة رؤساء إلأقسام إلعلمية للقيادة إلتحويلية بـمـدرجة م ها أأنّ أأهـم 

ذإت  وجود فروقوعدمم ، (3.51) قدمره متوسط حسابي ـب  تقدمير متوسطةن درجة ـمـأأعضاء هيئة إلتدمريس ض

مكين، ـجال إلتـعدمإ مإلخبرة، وإلرتبة إلأكاديمية(، مادلالة إ حصائية تعزى لمتغيرإت )إلجنس، وعدمد س نوإت 

 ح ذوي إلرتبة أأس تاذ، وأأظهرت إلنتائــج أأنّ ـحيث أأظهرت إلنتائــج وجود فروق ذإت دلالة إ حصائية لصال

لجامعات إلسعودية في ضوء مدمخل إلقيادة إلتحويلية م متطلبات تطوير أأدإء رؤساء إلأقسام إلعلمية ـمن أأه

م والاقترإحات ـاع إ لى إلتقييـمـهمته الاست ـام م ــهة نظر أأعضاء هيئة إلتدمريس، كان تشكيل مجلس ع ـمن وج 

وتلمس  ،هيئة بيئة جاذبة تقوم على إلتوإصل بين إلعاملين ـمن أأعضاء إلهيئة إلتدمريس ية وإلعاملين في إلقسم، وت 

 حة للجميع دون تعقيدم.ـكون وإضـحيث ت ـهم، وتسهيل إ جرإءإت إلعمل ب  ـموم ـههم و  ـحاجات 

 

 .ية ـنب  ـدمرإســات إلأج ـإل -2
 

 ، بعنوإن:  )Bilal Afsar Yuosre F, Badir Bilal Bin Saeed ,2014(درإسة  .1.2

Transformational leadership and innovative work behavior.
2
 

 

 إلعمل إلمبتكر.ويلية وسلوك ـإلقيادة إلتح

                                                           
1
هة نظر أأعضاء هيئة  ـدإء رؤساء إلأقسام إلعلمية في جامعة إلملك فيصل في ضوء مدمخل إلقيادة إلتحويلية من وج تطوير أأ  ،فهدم ضاري إلشمري 

 ..2121، فبرإير 12، إلعدمد 13إلمجلة إلعربية للعلوم ونشر إلأبحاث ــ مجلة إلعلوم الاقتصادية وإلا دإرية وإلقانونية، إلمجلد إلتدمريس، 

2
 Bilal Afsar Yuosre F, Badir Bilal Bin Saeed , Transformational leadership and innovative work behavior, 

jornal of Industrial Management & Data Systems Vol. 114, N
o
: 8, 2014. 
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ي ــمكين إلنفسي وإلتفسير إلذإتـل من إلتــت هذه إلدرإسة إ لى إس تكشاف إلدور إلوس يط لكـهدمف

مدم ـت ـولتحقيق ذلك، فقدم إع  ،(IWBعلى إلعلاقة بين إلقيادة إلتحويلية وسلوك إلعمل إلمبتكر للموظفين )

قائدًمإ ( 15) موظف و( 538)عينة مكونة منإلباحث على الاستبانة كأدإة رئيس ية للدرإسة، قام بتوزيعها على 

معادلة إلهيكلية لتحليل ـمذجة إلـم إس تخدمإم نـت ،بر خمس شركات صناعية أأكثر إبتكارًإ في إلصينـموزعين ع

مكين إلنفسي يتوسط إلعلاقة بين إلقيادة إلتحويلية وسلوك ـج إلدرإسة؛ أأنّ إلتـإلعلاقات، وقدم أأظهرت نتائ

يــتؤثويلية ـضًا أأنّ إلقيادة إلتحـا أأثبتت إلنتائــج أأيـمـ(، كIWB )مبتكر للموظفين ـإلعمل إل  جابي ـر بشكل إ 

ة ـار وكذلك تنفيذها، وأأنّ إلعلاقـ( إلذي يشمل توليدم إلأفكIWBوظفين )ـمبتكر للم ـمل إل ـعلى سلوك إلع

متعون بتفسير  ـإلذين يت موظفين ـمبتكر للموظفين كانت أأقوى بين إل ـويلية وسلوك إلعمل إل ـن إلقيادة إلتحـي ـب 

 ل.ـــي مس تقل أأقــلى، وتأأويل ذإتــذإتي مترإبط أأع

( .Anwar Prabu Mangkunegara , Miftahuddi , 2016A.A) ةـــدرإس. 2..
 

 : بعـنوإن، 

The Effect of Transformational Leadership and Job Satisfaction on Employee 

Performance.  
1

 

 .)موظفـويلية وإلرضا إلوظيفي على أأدإء إلـإلقيادة إلتح تأأثير(
 

كانت  ،ر إلقيادة إلتحويلية وإلرضا إلوظيفي على أأدإء إلموظفـت هذه إلدرإسة إ لى تحدميدم أأثـهدمف

إلطريقة إلمس تخدممة في هذه إلدرإسة هي "إلبحث إلتوضيحي" بتقنيات جمع إلبيانات من خلال الاس تبيانات. 

إلقيادة إلتحويلية وإلرضا  أأظهرت إلنتائــج أأنّ  ،يتم تحليل معالجة إلبيانات باس تخدمإم الانحدمإر إلمتعدمد وإلجزئي

ي على إلأدإء رإنــيؤث إلوظيفي مّ  ،ظل ملحو ـوبشكجابياً ـإ  فاظ ــنها إلحـمكـزئياً أأو متزإمناً، وأأنّ إلا دإرة يــا جإ 

 ها. ـر على إلأدإء في هذه إلدرإسة بل وزيادت ــمكن أأن تؤثـوإمل إلتي يــعلى إلع
 

 (، بعنــــوإن: Eli Hasmin, Stiem Bongaya Makassar 2017,درإســـة )  .3..

Effect of Transformational Leadership on Employee Job Satisfaction and 

Performance.2 

                                                           
1
 A.A. Anwar Prabu Mangkunegara, Miftahuddin, The Effect of Transformational Leadership and Job 

Satisfaction on Employee Performance, Universal Journal of Management, 2016. 
2
 Eli Hasmin, STIEM Bongaya Makassar, Effect of Transformational Leadership on Employee Job 

Satisfaction and Performance, 2017. 
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 م                                                                                       نـموذجـــا (EPS)سكيكدة ل مؤسسة المينائيةـالفعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي للعاملين  
 

 (تأأثير إلقيادة إلتحويلية على إلرضا إلوظيفي للموظفين وإلأدإء)
 

غير إلمباشر للقيادة إلتحويلية من خلال إلرضا ـة؛ إ لى تحليل إلتأأثير إلمباشر و هدمفت هذه إلدرإس

إلدرإسة الاس تقصائية على أأسلوب إلحصر مدم إلباحثان في هذه ـت ـإلوظيفي على أأدإء إلعاملين، وقدم إع 

م عينة إلدرإسة، ـخصًا باعتبارهـش 025مكون من ـمع إلـملت إلدرإسة جميع أأفرإد إلمجتـإلشامل، بحيث ش

حيث إس تخدمم إلباحثان الاستبانة كأدإة رئيس ية للدرإسة، وبعدم جمع إلبيانات وتحليلها وصفيًا وإس تنتاجياً 

 Lisrel statistical softwareحزمة إلبرإمج إلا حصائية )ـ( لSEMهيكلية )مذجة إلمعادلـة إل ـباس تخدمإم ن

package)( وتحليل عامل إلتأأكيدم ،CFA فقدم توصل إلباحثان إ لى جملة من إلنتائــج أأهمها: أأنّ إلقيادة .)

على أأدإء إلعاملين، ولكنها تؤثر بشكل غير مباشر على أأدإئهم  من خلال إلرضا  تؤثر بشكل مباشرإلتحويلية 

 إلوظيفي للعاملين.

 

 : بعنوإن (، al ,2019 Anis Eliyana &) ةـــدرإس  .4..

Job Satisfaction and Organizational Commitment effect in the Transformational 

Leadership towards Employee Performance.
1
  

  

  .حو أأدإء إلموظفـويلية نـمي على إلقيادة إلتحـلرضا إلوظيفي وتأأثير الالتزإم إلتنظيإ
 

مل قادة إلمس توى ـهدمفت هذه إلدرإسة إ لى إلتعرف على مدمى تأأثير إلقيادة إلتحويلية على أأدإء ع

 30 إلمس تخدممة في هذه إلدرإسة(، وقدم بلغ حجم إلعينة Pelabuhan Indonesiaفي منظمة )إلمتوسط 

مع إلمدمروس، إس تخدمم إلباحث الاستبانة كأدإة رئيس ية جمعع إلبيانات ـمجت ـمن إل  ٪56مثلون  ـمس تجيبًا ي 

مس تخدمم  ـليل إل  ـموذج إلتح ـن لاوة على ذلك، فا نّ ـــسير بين إلمس تجيبين، ع ـلافات في إلتف ـليل أأي إخت ـلتق 

Partial Least Square (PLS ،)رنامج ـحزمة بـبالاس تعانة ب، (SEMمعادلة إلهيكلية )ـموذج إلـهو ن

إلقيادة إلتحويلية لها تأأثير كبير مباشر على إلرضا  وجدمت هذه إلدرإسة أأنّ  ،كون إلنتائــج دقيقةـحيث ت ـب 

على أأدإء إلعمل  تأأثيًرإ كبيًرإمكن للقيادة إلتحويلية أأن تعطي ـومع ذلك، لا ي ،ميـإلوظيفي والالتزإم إلتنظي

 .عندمما تتدمخل من خلال الالتزإم إلتنظيـمي

                                                           
1
 Anis Eliyana, Syamsul Ma’arif, Muzakki, Job satisfaction and organizational commitment effect in 

thetransformational leadership towards employee performance, European Research on Management and 

Business Economics,Vol 25, Issue 03, 2019. 
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 : بعـــنوإن(، al & Hira Khan 2020,) ةـــدرإس  .5..

Impact of Transformational Leadership on Work Performance, Burnout 

and Social Loafng-  A Mediation Model.  
1

 
 

 .موذج وساطةـإلتحويلية على أأدإء إلعمل وإلا رهاق وإلتسكين الاجتماعي: ن أأثر إلقيادة
 

وإلتي  ،مل إلموظفينـإلتعرف على مدمى تأأثير إلقيادة إلتحويلية على نتائج عهدمفت هذه إلدرإسـة إ لى 

ا ـتشمل أأدإء إلعمل وإلا رهاق في إلعمل، وسلوكياتهم إلعملية مثل إلتسكع الاجتماعي في مكان إلعمل، كم

ع إلدإخلي كوس يط بين إلقيادة إلتحويلية ــتأأثير إلدإف مدمى إلوقوف على إ لى اأأيض هذه إلدرإسـة سعت

عامل  (301)مع إلبيانات من ـمدمت إلدرإسة على إ جرإء مسح مقطعي لجـوإلمتغيرإت إلمذكورة سابقا، وقدم إعت

( Process Hayes) ( من3)موذج ـم إس تخدمإم إلنـيعملون في قطاع إلاتصالات، ولاختبار إلفرضيات، ت

موظفين وسلوك إلعمل، وقدم ـمل إلـج عـلاختبار إلتأأثيرإت إلمباشرة وإلوس يطة بين إلقيادة إلتحويلية ونتائ

يجابية قوية مع إلدإف ج إلدرإسةـنتائأأظهرت  كما خلصت  ع إلدإخلي للوس يط،ـــأأنّ إلقيادة إلتحويلية لها علاقة إ 

لى أأنّ أأدإء إلعمل له ي إلنتائــج إ  ومع ذلك، هناك علاقة غير مباشرة ة، همة مع إلقيادة إلتحويلي ـم  جابيةـعلاقة إ 

 ي.ــهمة بين إلقيادة إلتحويلية وإلا رهاق في إلعمل وإلتسكين الاجتماع ـوغير م 
 

 

  :بعــــنوإن،  ) ,2020Rusmawati, P.H, Fibria Indriati( درإسة  .6..

   Examine The Relationship Among Transformational Leadership, 

Organizational Commitment and Work Engagement on Employee Performance. 
2
 

 موظفـمي ومشاركة إلعمل بشأأن أأدإء إلـحص إلعلاقة بين إلقيادة إلتحويلية والالتزإم إلتنظيـف

 

مي ومشاركة إلعمل، وكيف ـإلتنظيهدمفت هذه إلدرإسة إ لى درإسة تأأثير إلقيادة إلتحويلية على الالتزإم 

مي وإلمشاركة في إلعمل تعزيز تأأثير إلقيادة إلتحويلية على أأدإء إلموظف، إس تخدممت هذه ـيمكن للالتزإم إلتنظي

                                                           
1
 Hira Khan, Maryam Rehmat, Tahira Hassan Butt, Saira Farooqi, and Javaria Asim, Impact 
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Organizational Commitment and Work Engagement on Employee Performance, International Journal of 

Management (IJM), Vol 11, N°: 8, August 2020. 
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مًا في شركة ـموظفًا دإئ 020ملت ـم جمع إلبيانات باس تخدمإم درإسة إس تقصائية شـإلدرإسة نهجا كميا، ت

معادلة إلهيكلية إلوصفية وإلجزئية ـمذجة إلـم تحليل إلبيانات باس تخدمإم نـدم تإلسكك إلحدميدمية إلا ندمونيس ية، وق

أأدإء  على تأأثير مباشر وهامأأنّ إلقيادة إلتحويلية لها  إلنتائــجوقدم أأظهرت  (،PLS-SEMإلأقل مربعًا )

من خلال إلمشاركة في إلعمل، وفي إلوقت نفسه،  أأقوىإلموظف، وتأأثير إلقيادة إلتحويلية على أأدإء إلموظف 

ّ ـلا يؤثر الالتزإم إلتنظي لى أأن حسين  ـه يمكن ت مي على أأدإء إلموظف بشكل مباشر، كما أأشارت نتائـج إلدرإسة؛ إ 

أأدإء إلموظف وتعزيزه بوإسطة قائدم لديه رؤية لا نشاء مؤسسة أأفضل، وقدم إحتل بعدم إلتأأثير إلمثالي أأعلى درجة 

مكن إس تنتاجه، حيث يجب أأن يكتسب إلقائدم إلثقة من إلموظف أأولًا ـيادة إلتحويلية، وإلذي يمؤشر إلق ـل

عطاء إلدإف  ع للموظف.ــقبل إ 
 

 قيب على إلدرإسات إلسابقة ـإلتع  -3

( 16( درإسة عربية، و)03( درإسات محلية، و)13( درإسة سابقة، منها )23إس تعرضت إلباحثة )

إلتسلسل إلزمني في عرض تلك إلدرإسات من إلأقدمم إ لى إلأحدمث خلال إلفترة درإسات أأجنبية، مع مرإعاة 

 (، 2121( إ لى غاية )2117إلممتدمة من )

إلقيادة  توقدم كشفت نتائج معظم إلدرإسات إلسابقة عن إلعلاقة إلا يجابية بين إلمتغير إلمس تقل )سلوكيا

دإرة إلتغيير،أأهمها:  إء إلوظيفيإلأد، وبعض إلمتغيرإت إلتنظيـمية إلأخرى على غرإر إلتحويلية دإرة إلجودة  إ  إ 

، إلرضا إلوظيفي ،الالتزإم إلتنظيـمي، إلأدإء الاسترإتيجي إلموإطنة إلتنظيـمية، إلأمان إلوظيفي، ، إلشاملة

سوإء على مس توى إلجامعات أأو إلمستشفيات أأو إلفنادق  إلا رهاق وإلتسكين الاجتماعي، ،يالابتكار  إلعمل

معظم هذه إلدرإسات ركزت على تطبيقات إلقيادة إلتحويلية في إلمجال  ير أأنّ ـإلا دإرإت، غأأو إلمصانع أأو 

 ربوي.ـإلت

في إس تخدمإم  وعلى ضوء ذلك، يتضح للباحثة أأنّ إلدرإسة إلحالية تشابه مع أأغلب إلدرإسات إلسابقة

وتتفق مع بعض إلدرإسات (، الاستبانة(، وفي إس تخدمإم إلأدإة للدرإسة )إلوصفيإلمنهج  إلمنهج إلمس تخدمم )

ا ـمـجالها، بينـمتغيري إلدرإسة وم ـفي تناولها ل  إلنظرية للموضوعمعرفي للخلقية ـإلبناء إل مت فيـإلتي ساه

 ختلف إلدرإسة إلحالية مع إلدرإسات إلسابقة في إلآتي: ـت 
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 :من حيث مشكلة إلدرإسة -3-0

للتحقق من مدمى فعالية إلقيادة إلتحويلية تختلف إلدرإسة إلحالية مع إلدرإسات إلسابقة في كونها تسعى 

معنوي للمتغير إلمس تقل  ـر إل ـمن خلال درإسة طبيعة إلعلاقة وإلأث لدى إلعاملين، في تحسين إلأدإء إلوظيفي

لا أأنـّها إتفقت مع درإسة  )سلوكيات إلقيادة إلتحويلية( على إلمتغير إلتابع )إلأدإء إلوظيفي( دون وس يط بينهما، إ 

في إلمشكلة وإختلفت  (،2121)فهدم ضاري إلشمري،ودرإسة  (،0008،غرإيبة يونس حسن) كل من درإسة

 مجال إلتطبيقي للدرإســة. ـ في إلمامعه

 من حيث بيئة تطبيق إلدرإسة -3-2

جرإء درإسة ـطبقت إلدرإسة إلحالية بالمؤسسة إلمينائية بسكيكدمة/ إلجزإئر، وهو ما ل م يس بق بعدم إ 

إكتسبت إلميّة في كونها  بذلك قدم تكون إلدرإسة إلحاليةل دم علم إلباحثة، ــعلى حماثلة لها في هذه إلمؤسسة ـم

 .(EPS) سكيكدمةل  إلس باقة من حيث إلتطبيق إلميدمإني على مس توى إلمؤسسة إلمينائية

 ما يـميّ إلدرإسة إلحــالية عن إلدرإسات إلسابقــة -3-3

ارسة ـمـتسليط إلضوء على وإقع مإ لى  إلدرإسة إلحالية عن إلدرإسات إلسابقة في كونها تسعى تتـميّّ 

حسين إلأدإء إلوظيفي  ـال في ت ـّ عــزإئرية، ودورها إلفــمؤسسة الاقتصادية إلجـويلية بالــسلوكيات إلقيادة إلتح

م ــابل للتطبيق، وعلى حــدم علـملي قـمـوذج عـسكيكدمة كنل مينائية  ـمؤسسة إل ـحدميدمإ على مس توى إلـت

جدم ما يدمل على وجود ـت، لم تيمكتبات والانترن  ـمن خلال بحــثها في مصادر إلمعلومات في إل  ؛إلباحثة

جل ما كتب كان ــمحلي، فـاثلة للدرإسة إلحالية على إلمس توى إلـمـمت أأكاديـمية في مرحلة إلدكتورإه درإسا

ثة بأأن ــ أأمل إلباح ـير مفصل، وتـادها بشكل غـتناولت بعض أأبع ،الات أأو رسائل ماجس تيرــل مقــفي شك

ا ـمـ، لرإر بالمؤسسة محل إلدرإسةـوصناع إلق مـا للأكاديـميينـلميا مدمع ـمرجعا ع  درإس تها إلحالية كونــت

يـجـمية وأأث ـمن أأه  (إلأدإء إلوظيفيو إلقيادة إلتحويلية )متغيري إلدرإسة  ـل  حقيق  ـوت  ،ي على تعـزيز إلدإفعيةـابـر إ 

نتاجية إلمعرفية إلمرج  وة. ــإلا 
 

 تاسعا: هيكـــل إلدرإســـــة

والاطلاع على بعض  ،مرإجعة أأدبيات إلا دإرة وإلقيادةبعدم  هيكل إلدرإسة تنظيـم عـملية إس تدمعــت

 منهجيـة متغيرإت إلدرإسة )سلوكيات إلقيادة إلتحويلية وإلأدإء إلوظيفي(؛ بطريقـة ـابقة إلمتعلقة ب إلدرإسات إلسّ 

إلفصل يتناول إ لى ثلاثة فصول رئيسـية،  إهنةمضامين إلدرإسة إلرّ  إلأجـزإء، تقس يم إلمعالـم مترإبطة حةـوإض
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 مبحث ـإل مــل ـمنها، إلا طار إلنظري وإلمعرفي للقيادة إلتحويلية؛ وذلك ضـمن مباحثه إلأربعة؛ حيث ش إلأول

منه ماهية إلقيادة إلتحويلية من حيث: إلنشأأة وإلتطور، إلمفــهوم، إلأهـمية وإلأهدمإف؛ بينما خصص  إلأول

مجــالات مبادئ،  ـمن حيث: إلخصائص، إلأسس وإل معالجــة أأهــم مقـومات إلقيادة إلتحويلية ـل إلثاني مبحث ـإل 

لتسليط إلضوء على  إلثالث مبحث ـإل ويلي، في حين خصص ـمط إلقيادي إلتحـ، وأأخــلاقيات إلنإلـمـمـارسة

إلدإفع  عتبار إلفردي، إلتحفيّ إلفكري،إلتأأثير إلمثالي، الامثلة في:  ـأأهــم أأبعاد سلوكيات إلقيادة إلتحويلية م 

جاح إلقيادة ـحدميات ومتطلبات نـ، فقدم خصص للوقوف على أأهـم تع وإلأخيرــإلرإب مبحث ـإل ، أأمّا إلـملـهم

زإمـهم بتنفيذها، إلتعرف ــوضرورة إلت ،وليينــدميدم وظائف ومـهام إلقادة إلتحــحـلال تـــويلية، من خــإلتح

وإجـهها في ظل بيئة ــدميات إلتي تــإلتحم إلا شارة إلى أأهـم ـزيزها، ثـمـهــارإتـها ومتطلبات تـع على أأهـم

 جنبها. ـصور وإلضعف فيها بغية ت ـه إلقــأأوج ضلا عن توضيح بعضـال إلمضطربة، فـمـإلأع

دإء من إلدرإسة، فقدم تناول إلا طار إلمفاهيـمي ل إلفصل إلثانيا أأمّ  ؛ وذلك وس يل تحسينه إلوظيفيلأ

من حيث:  منه للوقوف على ماهية إلأدإء إلوظيفي إلأول مبحث ـإل ؛ حيث خصص مباحثه إلأربعةضـمن 

للوقوف على أأهــم  إلمبحث إلثانيا خصص ـمـبين  إلنظرية،مدمإخلهم ـوأأه إلعوإمل إلمؤثرة فيهإلمفهوم، إلأهمية، 

في حين ، همعــايير وأأهم ، معدملاته، هعناصر  ،إلأدإء إلوظيفي محدمدإتمقــومات إلأدإء إلوظيفي من حيث: 

من حيث تحدميدم ماهيتها، ، ملية تقييم إلأدإء إلوظيفي ـلتسليط إلضوء على ع  إلثالث مبحث ـإل خصص 

ا هأأساليب تعزيز و  ،م عرإقيل تطبيقاتهاـ، مع إلا شارة إ لى أأههام  ـتقيي  ومدمإخل معاييرمبادئها، وإلوقوف على أأهـم 

، يـحسين إلأدإء إلوظيف ـارإت ت ـمـهوف على ــوإلأخـــير، فقدم خصص للوق عــمبحث إلرإب ـإل ا ، أأمّ بالـمؤسسة

ضلا ــفحسينه،  ـت بـرإمج و إ جرإءإت  ،حسينه ـت  عناصر، تحسين إلأدإء إلوظيفي ـمفهــوم حدميدم ـلال تـــمن خ

 إلأدإء إلوظيفي من إلناحية إلنظرية. على إلتحويلي يإلقياد كسلو إل  توضيح تأأثيرعن 

وإلأخير لتقصي وإقــــع إ جرإءإت ومعالجة إشكالية إلدرإسة وإختبار  إلفصل إلثالثبينـما خصص 

إلمؤسسة محل إلدرإسة  ماهية للوقوف على إلأول مبحث ـإل ؛ حيث خصص مباحثه إلأربعةضـمن ها  ـفرضيات 

أأهــم إلا جرإءإت ؛ فقدم خصص لتوضيح إلثاني مبحث ـإل ا ئية بسكيكدمة، أأمّ انإلميدمإنية أألا وهي إلمؤسسة إلمي 

؛ لعرض نتائـج إختبار فرضيات إلدرإسة إلثالث مبحث ـإل إلمنـهـجية إلمتبعــة في هذه إلدرإسة، في حين خصص 

صص لـتحليل ومـناقشة فقدم خ، إلرإبع وإلأخير مبحث ـإل ا إلمطروحة، بغية إلتأأكــدم من صـحتها أأم لا، أأمّ 

ناس بة إلدرإســــة، للخروج بــجملة من إلتوصيات وإلمقترحات إلم إلنتائــج إلمتعلقة بـكل فـــرضية من فرضيات 

ثـــرإء موضــوع إلدرإسة   .لا 
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 يد  ـمـــه  ـت  

 

ديد ـــام العـمـتـــ الت اه ـي نـثة، والت ـدي ـة الحـالإدارييادة  ـل الق ـم مداخـويلية من أ هـــيادة التح ـعـــد الق ـت  

هة  ـبير في مواج  ـها من دور ك  ــا ل ـمـاضية، لـمـوثلاثين س نة المسة  ـمفكرين والباحثين على مدار ال ـمن ال

حداث نقلـصر الرّاهـديات العـتح دارة التغيير؛ وت ــحـية ن ـة نوع ـن؛ واإ الية؛ وفق ـحقيق مس تويات أ داء ع ـو اإ

أ تباعهم و  ادةـــدى القـل لاقيـانب ال خـيك عن دورها البارز في تعــزيز الج ـة، ناه ـحـة مس تقبلية واضـرؤي

 .مؤسسةـبال

تسليط الضوء م في هذا الفصل ـع من التفصيل، س يتو ـن ـع ب و موضـــر على حيثيات هذا الوف أ كثوللوق

؛ عةـمن مباحثه ال ربـمن خلال التطرق ض ؛ويليةـمتعلقة بالقيادة التح ـة ال ـمعرفية والنظريـم ال طر الـعلى أ ه

لى ماهية القيادة التحويلية جاحـــها في ظل ـمتطلبات نوأ يضا ، ادها الاستراتيجيةــــها؛ وأ هـم أ بع ـمقــومات ؛ اإ

 :لالــــوذلك من خ ،التحـــديات التي تواجـــهها

 

ولمبحـث الأـال      ...   
 

ويليةــــحـادة التـقـيــة الــاهــيمـ ... . 
 

ن  ادةـــالق هــــوجـي ثا ـدي ـحـــاً موذجـون لاـمدخ ويليةــالتح يادةـــ الق  تبرـــ تع   عليجو  ديدة،ـج ةــــرؤي شاء ـلإ

ية القيادة ـــ وف على ماه ـــقبل الوقو  فيها، ميزةـمت ـال  وانبــالج لإظهار ةـالرؤي هذه حوـن تتحرك هم ـمؤسسات 

 ــأ ول على مف  وءــالضط ـد من تسليـــداف، لبـمية وال ه ـال ه ، ومــمفه ـال النشـأ ة، يث:  ـية من ح  ـالتحويل  هوم ـ

ثـمت بـالتي ساهو ، الإداريقدم الفكر ـها التي تطورت مع ت ـريات ــم نظـة؛ وأ هـــالإدارييادة  ـالق  راء ـــدورها في اإ

يـوانـــويلية في كثير من عناصرها وجـــة القيادة التحـــنظري   :لالــــــابية، وذلك من خـــجـبها الإ

ةـــيادة الإداريــدخل إلى القــــم      الأول:  الـمطلب  ...  
 

دم، حيث ـثين منذ القـــ مفكرين والباح ـمن الديد ـــام العـمـت ـادة على اه ـيـــ وع الق ــوذ موضـــاس تح

متعددة  ـريفات ال ــم من التعـبر الزمن، وعلى الرغـع ــهاوم ــل التي تناولت مفهـمداخـددت النظريات والـتع
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ل أ نّ ـللقيادة التي تناولتها هذه النظريات وال معت ـلظاهرة القيادة أ جناصر أ ساس ية  ـأ ربعة ع هناك  مداخل، اإ

ّ ملية ـع  بارة عن ـيادة ع ـــ ال، وهي أ نّ الق ــــمجـات في هذا الـم الدراسـظـمعها  ـلي  ـع  درة ــــالقن ـمـضـها تت ـ، وأ ن

ّ على التأ ثير  . هـقيق ـراد تح ـمشترك ي   أ و امـدف عـهمل على ـت ـ، وأ نها تش ةـاعـمـداخل جها تنشأ  أ و تحدث  ـ، وأ ن

؛ قـَـــل قـــاَدَ؛ يقَ ــعـمش تقة من الف   ن منظور،ـابة حسب ـــالقيادة لغو  ابال قـَــيَادَةً: ي قَـــ ـا وق  وْدً ود   ؛ةَ ـادَ الدا

هَا، وهو ـأ ي سَار أ مام  قْــوَد  م  َ  علـيض الف  ـ  ق  ـن  ها أ خـــذًا ب  ؛ سَوْقً  ـسَاق؛ ي وق  يَاقـس  ا ـمعن ـف  ،ةً ـَ ا وس   اب  ؛ةَ ـى سَاقَ الدا

ن خل ـا أ ي حَث  ام؛ والسوق  من اللف،ـود  من ال مــفالقيْر، ـالسا ف ها على  ـهاَ م 
1

عنى اللغّوي؛ ـمـوفي هذا ال 

ش لى أ نّ مكـاإ  هم. ـحفزا ومرشدا ل ـاعته ومـمـمقدمة؛ ليكون دليلا لجـد في الـان القائـارة اإ

م ـكـلال التحـد من خــــائـها الق ـوم ب ـــي الوظيفة التي يقـن ـيادة تع ــــ وية، الق ــغية اللّ  ـمن الناح ـوعليه؛ ف

 ين. ـيء معــو شــــحـوجيههم نـــراد؛ وتـــموعة من ال فـفي مج

لى  ــأ مّا اصطلاحا، فالقيادة بمفهوم  القدرة على توجيه ال خرين لتحقيق هدف معين.ها البس يط؛ تشير اإ
2

 

 يـرىمثلا  ـف ، مجالـهذا المفكرين في ـالو  الباحثينت ومنظورات ها ـدة بتعدد توج ولقد تعددت تعريفات القيا

حوث ودراسات ـئدي باأ حد ر ا ـمـباعتباره؛ (James M.  Kouzes & Barry Z. Posnerكل من )

لى وجــيادة في الق ـالق  لى القيادة، ـة بين هؤلء الـود علاقـرن العشرين؛ أ نّ القيادة تشير اإ ذين يتطلعون اإ

.باع ـال ت تارون ـــ خ  ـوأ ولئك الذين ي 
3

 

ّ م منظري القيادةـوهو أ حد أ ه Rensis Likert يـرىفي حين  لى الق ـ؛ أ ن افظة ـمحـدرة على الـــها تشير اإ

ة.ـــداف مشتركـــقيق أ هـــ ها لتح  ـيادت  ـاعة وق ـمـراد الجــمسؤولية بين أ ف ـعلى روح ال 
4

 

خلالـه ممكـن أ ن تعمـل مـن ـجـاه الـذي مـن الـتحـــديـد الت Kotterن القيـادة وفقـا لــ ـتتضمو 

مسـتقبل، ووضـع  ـمؤسسة فـي ال ـكـون عليـه الـمـا يجـب أ ن تـيتضمـن تطويــر رؤيـة لـمؤسسة، وهـذا ال

ليهـا وتح ـالاستــراتيجيات ال  لـى تنظ ـمناسـبة للوصـول اإ والتأ كـد  ،اونهمـان تعـراد لضـمـم ال فـيقيقهـا، بالإضافـة اإ

 يـمكــنن، و قيادة تتضمن حث وتشجيع العامليـا أ نّ ال ـمـك مؤسسة،ـمن أ نـّـهم مدركون لرؤية وأ هداف ال

                                                           
1

 . 523ص ، 1222 ال ردن، ،21لد ـمجـال ولى، ال، دار صادر، الطبعة لسان العربال الدين ابن منظور، ـمـأ بو الفضل ج 
2

 .35، ص1221مصر،  -المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة ال ولى، القاهرة القيادة ومهارات تحفيز المرؤوسين، رضوان محمود عبد الفتاح،  
3
 James M. Kouzes, Barry Z. Posner, The Jossey-Bass Academic Administrator's Guide to Exemplary 

Leadership, John Wiley and Sons, 2003, p 02. 
4
براهياط جديدة في الإدارةـأ نـمليكرت،  رنسيس    .12، ص 1966مصر،  -القاهرة د.ط، جل العرب، ـم علي البرسلي، مؤسسة سـ، ترجمـة  اإ
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لقيـم والشـعور، ومثـل فرديـة مثـل االاجـات الحنسـانية، و الإ وانـب الجعــن طريــق مراعـاة هذا حقيقـه  ـت 

ليهـا الإدارة.ـالهـذه  موضوعـات قليـلا مـا تلجـأ  اإ
1

   

 ــطة، يلاح ـــوعة من ال نشـــالقيادة؛ هي نشاط أ و مجمأ نّ  Kenneth Clark يـرى بينـمـا ظها ـ

 ــتجمع  ،ال تباع وعة منـــداً أ و مجمــــضم قائــأ و مؤسسة ت ،أ و مؤسسة ،ةـماعـــدث في جـرون وتحــال خ هم ـ

.هاعاً لتحقيق ـــويعملون م ،امة مشتركةـــداف عـــأ ه
2

 

ذا ما أ    ليها كظاهــمكن النـمؤسسي )أ ي مؤسسة(، فيياق ـــ يادة في سّ  ـــ الق  تذَ ـــخ  واإ رة ذات ـــظر اإ

طبيعة ، ال تباعوك ـطبيعة وسل ،دـــطبيعة وسلوك القائضا هي: ـــرئيسة أ ي ادـــــوانب أ و أ بعــأ ربعة ج

 ــل مع ـاعـــمؤسسة وتتفـمل فيها الـالتي تع ة البيئةـوطبيع ،مؤسسةـال   .يادةـــ ها الق ـ

ن ــــ يادة هي ن ــــ ول أ نّ الق ــــالقن ــمكـموما؛ يـــوع  ــساني؛ يظ ــــ شاط اإ ير ـــأ ثـادة في التـــدرة القــــيه ق ـهر ف ـ

ل صوع من التواـــشودة، وهي نـــ من  ـداف ال ـقق ال هـحـا يـمـهم ب ـهم وسلوكيات  ـرفات ــيه تص ـ، وتوج هم ــأ تباع على 

بـــهم بج ـهام  ـن أ داء م مكينهم م ـلت  ،ال تباعمتبادل بين القادة و  ـالإيجابي ال  ناية بتوظيف الذكاء  ـداع، مع الع ـــودة واإ

 ل واسع. ـتهم بشكـهم وثقاف ــمي معارف ـن ـاملين؛ وي ـوال من الوظيفي للع ة النفس ية؛ق الراحـا يحقـمـالعاطفي ب

ش بكة  يادة ل نّ ـــ وع الق ـــم في موضـــل الحاســــالتأ ثير هو العام ن اس تخلاص أ نّ ـمكـدم، يـــا تقـمـوم

 ؤسسة.ــم ودة في أ يــــموجـموارد الـات الـــم ش بكـــلاقات الإنسانية هي أ هـــالع

ز ــركـــه يـيادة، ولكنّ ـــ لي للق ـريف ال صــها من التع ــوم ــه ـق مف ــــد اشتـقـف ة،ــــالإداريادة ـيـــ الق ا ـــأ مّ 

طار من ـمـي تـالت القيادةر؛ ــمعنى أ خـ، بةالإداريالقادة والعملية ل بين ـعلى التفاع التنظيم ارس نشاطها في اإ

  .الإداري

مد ـمنهم من اعتـة؛ فالإداريديد مفهوم القيادة ـــحـفكرين في تـمـولقد تباينت أ راء وتصورات الباحثين وال

ا العملية بأ نهّ  (Naylor, 1980)فها رّ ــياق، قفد ع، وفي هذا الس ّ القدرة في التأ ثير في ال خرينعلى  في تعريفها

مثل  ـهم، وضرب ال  ـلاقات ـم وعـهوده ـوتنس يق ج  ،ةـالتي تس تهدف التأ ثير التوجيهيي في سلوك الفرد أ و الجماع

3منشودة. ـحقيق ال هداف ال  ـكفل ت ـا يـمـال والتصرفات؛ بـهم في ال فع ـل 
 

                                                           
1

سـأ ح رضا مصيلحـي  دراسة  -تأ ثيـر القيم التنافس ية كمتغيـر وس يط في العلاقة بيـن القيادة التحويلية وفاعلية التغييـر التنظيـمـي اعيل، ـمـمد اإ

دارة، الـالميدانية على مستشفيات جامعة القاهرة،   .22، ص 1212، ديسمبر 4، العدد 40مجلدـمجـلة العــربية للاإ
2

 .21ص  ،1221مصر،  -المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة ال ولى، القاهرة، مس تقبل ـقادة ال مد أ بو النصر، ـمدحت مح 
3
 J.C. Naylor & others , A theory of Behavior in organizations , Academic press , U.S.A , 1980 , p 230. 
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 ــة بوصف الإداريريف القيادة ــمد في تعـوهناك من اعت  يـرى، وحسب هذا التصور؛ ملية سلوكية ـع ها ــ

لية بين القادة  ـملية تفاع  ـة هي ع الإداريأ نّ القيادة ، (Davis, K. & Newstrom, J.W, 1985)مفكران ـال

اس؛ ـمـــحـمل بـهم على الع ـومساعدت  ،مرؤوسينـالأ و  ال تباعادة بتشجيع ـــوم القـــضاها يقـمقت ـ، وب هم ـأ تباع و 

لى تح  داف،ـــقيق ال هـــ ل تح ــــمن أ ج اسكها وترابط ـمـاعة وتـمـــداف الجـقيق أ ه ـفالقيادة كسلوك تسعى اإ

ة ـــلحمصـمتعددة ل ـف ال ـمواقـهة ال ــعند مواج ة ـــمختلف ـرارات ال ــاذ القـــمشاركة في اتخ ـها، من خلال ال  ـأ عضائ 

ّ  ؛دـــرد واحــصر على فــة، لذلك فهيي ل تقتـــمجموعـمؤسسة أ و الـال ن  ــبل اإ ضاء ــركة ل عــالية مشتـعــــها فــ

ّ ـــمـة طالـاعـمـالج  ــا أ ن .ةـــتركـداف مشـــون لتحقيق أ هــهم يسعـ
1

 

ملية  ـع ة باعتبارها ـالإدارييادة ـــ ريف الق ـــرين في تعــمفكـه بعض الـــجـرى، فقد اتـــة أ خـــمن زاوي

لية  ـم  ـع  ة هيـــالإدارييادة ـــ الق  بأ نّ  ،(Hersey & Blanchard, 1982) يـرى ؛هـــ، ووفق هذا التوجموقفية

ف فيه ـوقـمـه، فالـدد بذاتــــحـف مـــداف في موقــــحقيق ال ه ـحو ت ـة، نـاعـمـراد الجـشاطات أ ف ـير في ن ــــأ ثـت

ليس  ؛ينـــف معـموقح في ــد الناجــــائـالق ينة، وأ نّ ـــ يادة مع ـــ فة التي تتطلب ق ـــمختل ـمن العناصر ال 

ف.ـواقـمـا في كل الـحــدا ناجـــكون قائـرورة أ ن يــبالض
2

 

ف ـــموقـم الــــه ـادرة على ف ـــون قـب أ ن تكـــجـفي، يـــموقـل الـــا للمدخـقـــؤة وفــة الكفـــالإدارييادة ـــ فالق  

ا يساعدها ـمـف، مـموقـة بالـة الصلـــوامل وثيقــالعديد ـادرة على تحـون قــتلفة، وأ ن تكـــ خ  ـات م ـاهــــمن اتج

 ة.ـرارات صائبـف قـموقـة ذلك الـجـمعالـذة لـمتخ ـها ال  ــرارت ـل أ ن تكون قـة من أ جـــف بدقـموقـديد الـحـفي ت

ركبة ــلاقة مـها عـّ ( بأ ن  Mc Gregor,1996ها ) ــف رّ ــد عـ: فقلية ـاع ـفـــعملية ت ـك يادة ـــ الق أ ما مفـــهوم 

 ــال ت ات ـمـات وسـاجـاهات وحـجـوات ،فـموقـوال ،دـات القائـسم ـددها ب ــــدة حـــديـيرات عـــبين متغ  باعــــ

متغيرات  ـوال  ها(، ـمطلوب أ دائ ـال الـمـأ هدافها، طبيعة ال ع لها، ـمؤسسة )هيك ـص الـصائــوخ ،مرؤوسينـال أ و

والس ياس ية.اعية ـمـتـــ صادية والاج ـقتالا
3

 

 ،فـموقـوطبيعة ال ،مؤسسةـوخصائص ال ،هـأ تباعات ـمـوس ؛دـات القائـمـل بين سـالتفاع نى أ نّ ـعـمب

نّ ـــالقائملامــح  ي يبرزالذ وه هو الذي  ،قيادة الإداريةهذه الصورة الشاملة لعمليات ال  ـذ ب ـال خ د، وعليه فاإ

                                                           
 
1
 Davis, K. & Newstrom, J.W, Human Behavior at work ,  ،Mcgraw - Hill , new york , 1985 , p158. 

2
، دراسة تحليلية ل راء عينة من مدراء مؤسسة أ نابيب لولية غرداية - الإداريةدور رأ سمال الفكري في تفعيل عمليات القيادة معراج هواري،  

 . 273، ص 1223، 23، العدد 1223مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، المجلد 

        
3
 D. Mcgregor, Leadership & Motivation , M.l.T press, New York, 1996, p p 73-75. 
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حظيت بأ لف الكتب وال بحاث والتي  ،قيادة الإداريةال لطرح أ هـم نظريات ل توجه أ فضيقدم مكن أ ن ـي

  .المداخل والنماذج التطبيقية ؛ وفيما يلي شرح موجز ل هم هذه النظرياتاستنادا لجملة من ؛ هاوالدراسات حول 

 لاس يكيـكـخـــل الدمـال -1

  (Great man theory) مـل العظيـة الرجـظرين-1-1 

لى القرن الثامن عشر في أ وروبا، وكان م ـذور هذه النظريـــود جـــتع دون ـادة يولـالق تواها أ نّ  ـح  ـة اإ

ات ـمـيادية هي س ـصائص الق ــات والـم"، وأ ن السّ Leaders are born not madeون"ـــول يصنع

لندي ث مؤرخ الاسك ـفي ال صل بالظيم" ـل العـظرية الرجـ"نوقد ارتبط مصطلح  ،موروثة وليست مكتس بة

Thomas Carlyle و ــم ما هـالـخ العـــتاري " ، والذي أ شار بأ نّ 1481 حديدا س نةـت ،في القرن التاسع عشر

لّ  خ؛ من خلال ـاريـطال يشكلون التـبأ نّ القادة ال ب ؛Thomas Carlyle ادلجد ، وقاء"ـظمــال عـــسيرة رج اإ

لهام ـــهم، وال ه ـيادت  ـة ق ـوبراع ؛ال فنهمـمـوج ؛مـرجاحة عقله لهيي. ـم من ذلك، اإ هم الإ
1

ق ــيادة وفـــ أ ي أ نّ الق  

لى ـهذه النظرية مست لهيي أ و القوة مدة من الصائص الفطرية التي يولد بها الشخص، وت نسب غالبًا اإ لهام الإ الإ

جسدية؛  مكن أ ن تكونـها، والتي ي ـدوا ب ـات التي ولـمـادة على السّ ـــؤلء القــاح هــــد نجـمـت ـالعسكرية. ويع 

ن ـريـمنظ ـال  اد بأ نّ ـتق ـم من الاع ـعلى الرغو  ،رهاــمكن تطويـي ل يــ، وبالتالنية ـه  ـأ و م  ؛ية ـاع ـمـنية؛ اجت ـذه 

لى ح فكرين، ـمـم، حيث تعرضت لنقد شديد من قبل العديد من الـد كبير نظرية الرجل العظيـقد دحضوا اإ

لّ ـوم على أ ي أ ساس عــها ل تق ـكون  روها ال ساس لدراسة وفهم تطور ـواعتب ،هملوها ـم ي ـاء لـلمـالع أ نّ  لمي، اإ

ة. ـلمية ودق ـر ع ـرى أ كثـة أ خـنظريات قيادي
2

 

 (Traits Theoryات )ـظرية السمـن-1-2 

مسينات من القرن العشرين،  ـل العظيم، ظهرت في ال ربعينات وال ـوهي مش تقة من نظرية الرج

ات وخصائص معينة ـ القيـادة تتوقـف علـى سـمالفاعلية في على أ نّ ، وتستند هذه النظرية في تفسيرها للقيادة

ات ـمام نظرية السّ ـمـمرؤوسـين، ويأ تي اهتـال أ و ال تباع فرة لـدىوهي غير متوا ،دـــصية القائ ـخ  ـها ش  ـتتسم ب 

ادة ـصية للق ـات الشخ ـمحديد السّ ـدد من الباحثين في تـــم عـــد في العمل وليس بالعمل نفسه، وقد أ سهـبالقائ

                                                           
1
 Helen L. Eckmann ,Great Man Theory: A Personal Account of Attraction, Paper for the Iba Conference, 

National University, San Diego, January 2005, p 04, Retrieved: 30/06/2019, from: 

http://www.jameslconsulting.com/documents/GreatManTheory.pdf, at 14 :30. 
2 https://digitalcommons.imsa.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1013&context=core , consulted : 20/02/2020, 

at 20 :15. 

http://www.jameslconsulting.com/documents/GreatManTheory.pdf
https://digitalcommons.imsa.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1013&context=core


 ية ــويلــحـتـال  يادةـقــللالـتــأصيل الــنــظــري                                                                                      ولالفصل الأ      
                           

   

  7                                                                                       نـموذجـا (EPS)لـسكيكدة  الـمؤسسة الـمينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي 

 

لى نتائـوقد ت ،حينـالنـاج لّ ــوصلوا اإ ديد من ـها في الع ـفق علي ــــة متـات مشتركـمـناك س ـأ نّ ه  ج متباينة، اإ

 ؛((Krikpatrick & lock, 1991ة ات القـادة دراسـمـومن بين الدراسات التي حددت س ،اتـالدراس

لى أ نّ ـحيث أ ش دة ـار القـي ـمـن غ ال خـريـن تلفون عن  ـخ  ـوي  ،م من الناس العاديينـكغيره واادة ليسـالق ارا اإ

 ؛سـة بالنفـقـوالث ؛مـصداقيةـانـة والـوال م ؛يادة ـبة في الق  ـوالرغ  ؛عـالداف ي:ـرئيسة وهات ـمـس ةفي س ت

  مل.ـة العـومعرف ،معرفيةـدرة الـوالق

لّ ـممية التي اكتسبتها نظرية السّ  ـم ال ه ـورغ هناك  أ نّ  يـرىثين من  ـناك من الباح  ـه  أ نّ  ات؛ اإ

ليه نظرية السّ ـمـل اصورـــق مييز  ـمية في ت  ـات ال كثر أ ه ـمفاق على السّ ـتم تس تطع الـها ل ـون ـك ؛اتـما توصلت اإ

ة.دـــــالقاهو سلوك أ ل و للقيادة  ار ــعدا أ خـهناك ب   ا أ نّ ـكم  ،مـن غيرهعحين ـادة الناجـــالق
1

 

 (Behavioral Apporeches) يكــل السلوـمدخـال -2 

 ،رية السلوكيةـالنظديدة؛ ومنها ـور نظريات قيادية جــات الانطلاقة الرئيس ية لظهـمشكلت نظرية السّ 

 ؛ادةـــز القــميّ  ـالتي ت  اتـمدراسة السّ ثين من  ـول الباح ـبتح ؛الإداريةال القيادة ـــفي مج وظــور ملحــوهو تط

لى البحث في  ، وقد مرؤوسينـالو  ال تباعوالتي بدورها س تؤثر على سلوك  هم، ـادة وسلوكيات ـنشاط القاإ

؛ دراسة جامعة ولية أ وهايووهي: أ ل ة ـتلف ـبحثية م  أ و نـماذج رافــنتيجة لثلاثة أ ط النظرية السلوكية ظهرت

 ،يفعله القادة، وتركز هذه النظرية على ما دراسة جامعة ميتشغان؛ نظرية الش بكة القيادية لبليك وموتون

2ختلفة.  ـفي ظروف م  هم ـأ تباع مع  يتصرفونوكيف 
 

لّ  ،تهاـة السلوكية عن سابقـيزت به النظر ـميّ  ـم ما ت ـورغ ّ  اإ ا ـمـانتقادات الباحثين لم من ـم تسلـها ل ـأ ن

لية  ـاع ـديد فـحـافية لتـة السلوك غير كـــثين أ نّ نظري ـمن الباح  العديـــدد ـــتق ـور، حيث يع ـــحتويه من قص ـت 

ّ  ،هم ـادة في مؤسسات ـالق عـها أ ه ـباعتبار أ ن  ف.ـــوقـمـو الـدا أ خــر أ ل وهـملت ب ـ

 (Contingence Apporeches)يموقـــفـمدخـل الـال -3 

هم  ـفحسب، بل تواصلت دراسات ادة ـسلوك القجال القيادة عند دراسة ـم يتوقف الباحثون في مـل

ام ـمـمؤسسة، ونتج عن هذا الاهتـاماتهم للبحث عن أ كثر ال ساليب القيادية فاعلية على الـمـوازدادت اهت

 ،موقفيـموذج فيدلر الـن ،ي وبلانشارـموذج هيرسـن ـك مختلفة  ـها البحثية ال  ـاذج ـمـبن موقفيةـالنظرية الظهور 
                                                           

1
مقراطي العربي ـركز الديـمـ، الصنعاءء هيئة التدريس بجامعة مي لدى أ عضاـعلاقة القيادة التحويلية بالولء التنظيمد عطافي، ـميلة ناجي أ ح ـج   

 .32 – 32، ص ص 1212أ لمانيا، -للدراسات الاستراتيجية والس ياسة والاقتصادية، الطبعة ال ولى، برلين
2
المملكة  -د.ط، الرياض، معهد الإدارة العامة، المعيوفمة صلاح بن معاذ ـ، ترجالنظرية والتطبيق  -القيادة الإدارية، هاوس ثنور .ج. بيتر  

 .35، ص 1222العربية السعودية، 
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اذج التي تضمنها ـمـ، وقد ركزت النظريات والنموذج فروم ويلتون لصنع القرارـن ،والهدفمسار  ـموذج ال ـن

مد ـت ـمطلوب توافرها في القائد تع ـمهارات ال ـات وال ـموقف، وأ نّ السّمـمدخل على أ نّ القائد وليد الـهذا ال

مس تويات  ـلختلاف في ال ، فاموقع القيادي الذي بشغلهـال؛ وعلى موقف الذي بعمل فيهـالبدرجة كبيرة على 

لى اختلاف س الإدارية داري، وبذلك ل يوجد نـات القيادة الـمـيؤدي اإ مط قيادي ـمطلوبة في كل مس توى اإ

نّ  ،مواقف والظروفـميع ال ـفعّـــال يصلح في ج  ولكن في مواقف  ؛اطـمـميع ال ن ـارس ج ـمـيالقائد  بل اإ

ف.ـم للموقـملائـالقيادي المط ـن ـد هي انتقاء ال ـهمة القائ ـختلفة، وم  ـم 
1

 

لّ  ؛يادة ـلية الق  ـديد فاع ـال تحـــموقفية في مجـه النظرية الـدمتـطور الذي قــم التـورغ بعض  أ نّ  اإ

؛ فقد اتـدد ال راء والدراسـيادة، ونتيجة لتع ـلية الق  ـهم فاع  ــد وف ـديـكفي لتحـذلك ل ي ثين پرون أ نّ  ـالباح 

 ويلية.ـية والتح ـالتبادل ؛ الكاريزمية ؛لية ـفاع ـالتالقـــيادة  رياتــومنها نظ ،ةـداثـأ كثر ح رىـظريات أ خــرزت نـب

 حـديـثـال لمدخــال-4 

شكل  ،مدخل جديد في القيادة ظهور ؛انينات والتسعينات من القرن العشرينـمـترة الثـــشهدت ف

 اذج قيادية جديدة تحت مسمياتـمـروز نـبفي مثل  ـدراس تها ومجالت تطورها، تَ  ول في مسارـــتحنقطة 

القيادة ، (Interaction Theory) القيادة التفاعليةسبيل المثال وليس الحصر:  على مها ـأ ه  ،عديدة

القيادة  ،(Transactional  Leadership) القيادة التبادلية ،(Charismatic Leadership)الكاريزمية 

هها  ـس تجابة للتحديات التي تواج اإ ظهرت أ  والتي  ،(Transformational Leadership)التحويلية 

ث السابقة داخل الثلاـمـختلف عن ال ـي  الإداريةمطا جديدا منفردا من القيادة ـوالتي تتطلب ن ؛مؤسساتـال

 يادة ـالق  ورــتص هيمثلا لية  ـاع ـفـيادة الت ـفالق  (،موقفيـالمدخل ـوال يـالسلوكمدخل ـال ؛اتـالسم)مدخل 

ّ  على  ادةـــالق بين ةـــالعلاق علــــتج ةـالنظري هذه أ نّ  اـكم ،ال تباعو  ادةـــالق بين لـالتفاع على ترتكز ملية ـع  ها ـأ ن

لى الباحثين ظارـأ ن هـتوج وهي يادة، ـالق  لية ـم  ـع  في المحورية النقطة هيأ تباعهم و   اـمـرب التي الاختلافات اإ

وأ تباعهم، القادة بين توجد
2

ّ ــت ع فهيي ؛زميةـالكاري يادة ـالق  اوأ مّ   ف بأ ن  أ كثر أ و دـوواح، دـقائال بين ةـــلاقـع ها ـرا

لى جنبًا القائد سلوكيات على بناءً  ال تباع من وحسب هذا  ،هؤوس يمر  أ و هل تباع الإيجابية الصفات مع جنب اإ

لى يـالكاريزم دـالقائ باع ـأ ت  ميل ـي مط القيادي؛ ـالن  خراطـالان على مـحفزهـي اـمـم م،ـدهـقائ وةــبق يــاهالتب اإ

                                                           
1

بولية  مصارف التجاريةـمي بالـي ـالتحويلية والإبداع التنظ  لاقة بين القيادةـالدور الوس يط للرضا الوظيفي في الع مر الش يخ،ـأ ماني عبد العاطي ع 

دارة ال عمال أ طروحة، الرطوم  .13ص  ،1222كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، ،دكتوراه فلسفة في اإ
2
 .222، صمـرجــــع ســـابـق ،  هاوس ثج نور بيتر  
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ضافية أ دوار سلوك في اإ
1

لى ي نظر ما غالبًا ، ّ  على الكاريزماتيين القادة اإ  أ قوياء أ يضًا لكنهم ودودون، هم ـأ ن

 الـعّ ــــف دثـــمتح هووفق هذه النظرية؛  ( (Bryman,1992حسب الكاريزمي فالقائد ،وديناميكيون

 ةـالرؤيوي طبــبال يتعلق اـمـفي يادي ـالق  واصلــــالت ولــح اثـحـال ب من الكثير رـــتطوي مـت وقد، ةــــللغاي

لو الطاب حتوى ـم : عنصرين من الباـغ ونــتتك التي الكاريزمية أ و  حاثـال ب أ شارت ، وفدالطاب قاءــــاإ

لى ؛Conger & Kanungo,1998)) وفي مقدمتها دراسة كل من السابقة  مية ـتنظي  رؤية مع التواصل أ نّ  اإ

.دافـــال ه حقيق ـت  على مرؤوسين كثيراـال أ و باع ـال ت  عــــشجت  ةـــوموثوق مسة ـومتح  ةـمتفائل
2

 

تـم تقديـمـها  فقد، معاملاتـيادة ال ـق  مباسـ أ يضا أ و ما اصطلح عليهابادلية  ـالت يادة  ـلق با ا يتعـلقـمـأ ما في

لى جانب"James McGregor Burns" مالعـالـ من قبل هذه  رضـوتفت، م1794 س نة ويليةـالقيادة التح اإ

يادة  ـالق  ة، أ ي أ نّ ـمتبادل ـمصالح ال ـمبنية على ال ال تباعو موجودة بين القائد ـة الـــأ ساس العلاق أ نّ  ةـالنظري

 تباعة لل  ـومنفع ؛دافـحقيق ال ه ـوهي ت  ،دـــائـة للقـضاها منفعـمقت ـرتب ب ـهي العملية التي يتالتبادلية 

ذا  لاواتـات والعـافئـمكـرقية والـة في التـمثل ـمت  وبات التأ ديبية ــالعقون ــاح، أ و يتلقـهم بنج ـات ـهم ـذوا م ـفـناإ

،مطلوبـل الـهم بالشك ـمسؤوليات  ـهم ب  ـة عدم قيام ـفي حال
3

القيادة  نّ أ   " Lewis & Kuhnert"ا يضيفـكم 

م ـمن خلال تقدي ،ريده ال تباعــليه، والذي ي ـيطر ع د أ و يس  ـمتلكه القائ ـة ي ـــمـالتبادلية تتعلق بشيء له قي

كون ـذلك أ ن تـوك ،دافـده من أ هـريـا يـمـا لـحـون واضــكـن يأ  د ـــمن القائذا ا يتطلب هـكم م،ه ـت دماـخ

راد تقبل ـــ، وعلى ال فلتباساع ال فراد في أ ي ـي ل يقـك فيها، موضـلة ل غـهيك ـطة م ــات وال نشـمـمه ـال 

 . ج عنه من تسلسل في السلطة والصلاحياتـــمي وما ينتـل التنظيـالعمل على أ ساس الهيك

لّ أ نّ أ بــحاث م تتوقـف عند هذه النظرية فحسب، بل توسعت ـل "James McGregor Burns "اإ

من أ كثر القيادات والتي تعـد  ؛القيادة التحويليةأ ل وهو  مدخلا جديدا مقابلا للقيادة التبادلية طرحيدراس ته ل 

                                                           
1
 Sabine Boerner, Elisabeth Du¨tschke, Simon Wied,  Charismatic Leadership and Organizational 

Citizenship Behaviour  - Examining the Role of Stressors and Strain, Human Resource Development 

International, vol 11, N°: 5, November 2008, p 508.  
2
 António Sacavém, Luis F. Martinez, João Vieira Da Cunha, Ana Maria Abreu, Stefanie K. Johnson , 

Charismatic Leadership: A Study On Delivery Styles, Mood, And Performance, , Journal Of Leadership 

Studies,  Volume 11, Number 3, December 2017, p 22. 
الجزائرية  الاقتصاديةات ـمنظم ـدراسة حالة ال   -الجزائرية الاقتصاديةات ـمنظم ـدارية في ريادة ال الإ قيات القيادة لامة أ خـمساه، مة خديرـنسي 3

علوم التس يير تخـصص: تس يير  أ طروحة مقـدمة لنيـل شـهـادة الدكـتــوراه فـي ك،لاالإس تهمواد الغذائية الواسعة ـالرائدة في صناعة ال

 .221-222، ص ص 1223/ الجزائر، بومــــرداس -جـامعـة أ محمد بوقــرة  ،قتصادية والتجـارية وعلــوم التس ييـركليـة العلــوم الا ،اتـنظم ـالم 
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ّ عاليةـف جرد ــمها  ـمرار، بدل من كون ـت ـامية ومتطورة باس ـملية ن ـع تعنبر Burns  هة نظر ـها من وج  ـ، وأ ن

 .ا في القيادة التبادليةـصفقات أ و تبادلت كم

ثراء  م في النقطة الموالية ـأ كثر حول هذه النظرية باعتبارها أ حـد أ هـم متغيرات هذه الدراسة، س يت وللاإ

لى أ هم محطات التطور التاريخي لنشأ ة القيادة التحويلية، وأ هم تعريفات المنظرين لها وذلك من خلال:  التطرق اإ
 

نظرية القيادة التحويليةنشأة وتطور        الثاني: الـمطلب  .....  
 

يـوال وانبــخلاصة الجويلية؛ ـــمثل القيادة التح ـت  ا س بقها من نظريات القيادة ـمـجابية فيـمقومات الإ

  Burn ,1978)) ،(Bass,1985)، )1741, (Bennis & Nanusأ مثال: والتي اجتهد منظروها  ٬ةالإداري

) 1741, (Tichy & Devanna ، (1741, Kouzes & Posner  )، (1741,  Leithwood & 

Jantzi) لى مفهاقصور فيهال قاطـنوامل النجاح وتلافي ــمع بين عـفي الج  وم وخصائصــ، وقبل التطرق اإ

لى أ هم، لبد من الإ ـميع مصالح التنظي ـداف ج ـقيق أ ه ـميتها في تح  ـويلية؛ وأ ه ــالقيادة التح م ـشارة أ ول اإ

سهامات منظري ـوأ ه ويلية؛ـة القيادة التحـنظريها  ـالتي شهدت خي ـالتاري مراحل التطور ها في تطوير هذه  ـم اإ

 الية:  ـاط التـــفي النق وماـعـم ايجـازها مكــنـي يـ؛ والتةـــالنظري

؛ 1791س نة  الإداريخ الفكر ــل ول مرة في تاريويلية؛ ــيادة التح ـالق مصطلح ذور ـج دو ـــتع - 1     

ديد ـ، حيث قام بصياغة هذا المصطلح الج"Dawnton  James Victor " من قبل عالم الاجتماع ال مريكي

؛ "Commitment and Charisma in the Revolutionary Process- Rebel Leadership "هـتاب ـفي ك 

ورية"ــملية الث ـالع تزام والكاريزما في ـمردة: الالـ" القيادة المت:ربيةـة العـه باللغـما يقابل
1

 هـمن خلالميّز  حيث، 

لهامية، كم :اط أ ساس ية من القيادة أ ل وهيـمـثلاث أ نن ـبي ا تناول فيه ـالقيادة التبادلية، الكاريزماتية والإ

.وأ تباعهمن القادة ـبشكل عام العلاقات بي
2

 

مؤرخ والعالم الس ياسي ـد الـعلى ي ها، كان ـة بذات ـمـكنظرية قائ ويليةــيادة التح ـالق روز ـغير أ نا ب - 2    

، 1978س نة  من خلال أ عماله حول القيادة في الميدان الس ياسي، "James McGregor Burns"ال مريكي

                                                           
1
  https://academicinfluence.com/people/james-v-downton,  consulted 20/02/2020, at 18 :30. 

2
رساء نعائشة بن سعد عبد القادر قرش،   رباء ــريات الكهــة مديـــدراسة حال -المؤسسةدى ـويلية لــمط القيادة التحـالبيئة الثقافية ودورها في اإ

، أ طروحة مقدمة لنـيل شـهادة دكـتوراه العـلوم في علوم التـس يير، قـسم علوم التسـيير، كلية العلوم و الغاز لوليات )الجلفة، ال غواط، غرداية(

 .33، ص 1221 – 1222واط/ الجزائر، ــار ثليجي بال غـمـالاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير، جامعة ع

https://academicinfluence.com/people/james-v-downton
https://academicinfluence.com/people/james-v-downton
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يادة ـفي الق  Pulitzer-Prizeوالتي تناولها كتابه الحائز على جائزة 
1

طرح والذي "، Leadership"وان، بعنـــ

حيث كانت توجـهاته في معالجة هذا  وم القيادة التحويلية،ـــاره؛ حول مفهـيع أ فك ـبشكل مفصل جم فيه 

لى مياديل ـان ما انتقـم سرعـة س ياس ية؛ ثـوم في البدايــمفه ـال  اول ـا حـكم مي،ـر الإداري والتنظيــن الفكــاإ

نتاجية، ـمـحويل الـمطلوبة؛ لنقل وتـوع القيادة الـشرح نظريته حول نه؛ ـمن خلال ؤسسات لتصبح أ كثر اإ

 Burnsظر ــهة ن ـم أ نّ القادة حسب وج ـحكـب ،باع ـوال ت  ادةـــلالها الربط بين أ دوار القـمكن من خـي يـوالت

مكان ـن بـال شخاص الذيم ـه حقيق  ـ، بغية ت مرؤوس يهمو  أ تباعهم دوافع الظاهرة والكامنة لدىـلى الهم الوصول اإ  ـاإ

م.ـميع أ طراف التنظي ـأ هداف ج 
2

ـ   ،لاقة ذات هدفـون عــه بين القادة الذين يبنـكتاب في Burns زوقد مياـ

لـى الاحتـكام خـلال مـنهم، راعشــم ب  للنهـوض يسـعونو أ تباعهم، وتحفيزية مع   أ خلاقيـة وقيـم أ فـكار اإ

ملية تبادل  ـمدون بشكل واسع على ع ـت ـمن أ ولئك القادة الذين يع  والتحفيــز، والمسـاواة والعدالـة لحريـةكا

.منافع للحصول على نتائــــج ـال 
3

 

منهجية  ـ، البداية ال 1741انينات من القرن العشرين؛ تحـــديدا س نة ـمـوقد شهد منتصف الث -3     

، الذي قــــام Bernard M. Bassمي؛ ال مــريكي ـعالـم النفّس التنظيمن قبل ، لنظرية القيادة التحويلية

تابه  ـك  خصها في ـل ويلية، والتي حــول القيادة التحــ؛ James McGregor Burnsبتيني وتطوير أ فكــــار 

ه باللغة ـابلـــما يق، "Leadership and Performance Beyond Expectations"ـوان: ر بعنــالشهي

ول القيادة التحويلية، التي كانت بذلك نظريته الـــاصة حــدم ليقــــع"، ـــمتوق ـير ال ـغ "القيادة وال داء ربيةــالع

مجالت؛ ـميع ال ـفة في ج ـختل ـات ومؤسسات م ـادة؛ من قطاعـئات ال لف من الق ـم  ـرامج ل ـل بـعلى شك

سهامات ـوقد شه جال ـمختصين في م ـالتي وصفه ال  Bassدت هذه النظرية تطورا ملحوظا من خلال اإ

ّ  ـالق    .وامل السلوك القياديـياس ع ـقاييس لق ـاذج ومـــمـع لها نـل نهّ أ ول من وض ،القيادة التحويليةأ ب ه ـيادة بأ ن

ورت وقد  البحوث خلال من هم ـزملائ  من وعدد (Bass & Avolio) قبل من ها ـوأ دوات  النظرية ط 

حو ـة نه ـا موج ـمـودهه ـج  ت، وكانالقيادة رـلتطوي املـالك مدىـبال عروفمـال طورمـال موذجـوالن مية ـالتقوي 

                                                           
1
 A. Rui Gomes, Transformational Leadership - Theory, Research, and Application to Sports , Nova Science 

Publishers,  New York, 2014 , p 27. 
2

 جمع كوندور ببرج بوعريريج،ـم دراسة حالة -مؤسسة الاقتصاديةـمي بالـميز التنظيـدور القيادة التحويلية في تحقيق التصياحي ال خضر،  

خصص علوم التس يير، قسم علوم التس يير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ـأ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التس يير، ت

 .95، ص 2018مد بوضياف بالمس يلة / الجزائر، ـوعلوم التس يير، جامعة مح
3

سـرضا مصيلحـي أ ح   .22، ص قــمرجـــع ســـاب ،اعيلـمـمد اإ
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لى بنا  ،"Multifactor  Leadership Questionnaire "ة ادالعناصر للقي ةاستبانة متعدد ءالتوصل اإ

مقياس  ـيعرف ب  وهو ما، باع ـال ت ء ت وأ داؤسسامـال ةعلى حيا ةالقاد تأ ثيرا لدراسة ه ـمكن اس تخدام ـيوالتي 

(MLQ،)
1

لى أ بعم الاشارة ـتس ي ي والذ   .مباحث اللاحقة ـاور ال ـلتفصيل في محبااده وعناصره ـاإ

سهـولم تتوق - 4   ، "Bernard M. Bass"ويلية عند يادة التحــ ـثين في تطـوير الق  ـامات الباح ـف اإ  

؛ 1741، ففي س نة والمختصين حاث من قبل العـديد من المفكرينـال بفحسب، بل تــوالت الدراسات و 

دًا من القادة الحكوميين وقادة ـقائ 79ملت ـدراسة مسحية ش( Bennis & Nanus)أ جرى الباحثان 

دى هؤلء القادة، ـقاط الضعف لـوة ونــقاط القـا حول نـمحورت أ س ئلة دراس تهمـالقطاع الاص، وقد ت

لى النقاط الحرجهم، بالإضافة  ـاضية التي كان لها تأ ثير أ كبر في منهجية قيادت ـمـوال حداث ال جرى ـة في مـاإ

ج (Bennis & Nanus) كل من هم العملية، وقد توصل ـحيات  ات القادة على ال س ئلة ـابـمن خلال اإ

لى تحديد  وهي:أ ل  تحويل مؤسساتهميجب على القادة تبنيها عند محاولة أ ربع استراتيجيات هامة؛ المطروحة؛ اإ
2

 

 حة ومفهومة للمؤسسة؛ــتطوير رؤية واض –

 مية؛ ـمهندسين اجتماعيين للمؤسسة عن طريق تغيير الثقافة التنظي  ـك  لعملا –

 مؤسسة؛ـاء الــــحـميع أ ن ـن الثقة في ج ــتكوي –

 على فعل الشيء نفسه. هم/ مرؤوس يهم ـأ تباع ادة، وتشجيع ـقاط قوة وضعف القـحديد نـت –
ل تقل  ؛ دراسة1986 س نة " Devanna &Tichy"ياق، أ جرى كل من وفي نفس الس ّ  -     5

 كاتشر ال  فيديرين ـمـى الـقدام مني عشر ـن ـث اإ  مع خصية ـش  ابلاتـمقريا ــمية عن سابقتها، حيث أ ج ـأ ه 

ظروف تتسم بالتحدي؛ ل القادة في ظل ـمـة كيفية عـاول الباحثان معرفـــلالها حـــ، ومن خالرائدة أ نداك

ة، وقد أ شارت ـــداد المنافســــيرات الاجتماعية والثقافية، واشتـــيع، والتغر التكنولوجي السّ ــجراء التغي

مقابلات الشخصية، بأ نّ القادة يديرون ـ؛ من خلال ال"Tichy & Devanna"عها ـــ م جم ـالبيانات التي ت

:أ ل وهي مراحل رئيس يةلاث ـمؤسسات من خلال ثـالتغير في ال
3

 

                                                           
1

،  1222، جوان35، مجلة العلوم الإنسانية، العدد ا بدافعية الانجاز لدى العاملينـة التحويلية والتبادلية وعلاقتهمالطاهر بن عبد الرحمان، القياد 

 .161ص
2
 .22-22 ص ، صقــمرجـــع ســـاب صياحي ال خضر، 

الإصدار السادس، معهد الإدارة العامة،  مة صلاح بن معاذ المعيوف،ـ، ترجالنظرية والتطبيق  -القيادة الإدارية، بيتر ج نورث هاوس 3

 .132-132، ص ص  1221المملكة العربية السعودية،  -الرياض
 



 ية ــويلــحـتـال  يادةـقــللالـتــأصيل الــنــظــري                                                                                      ولالفصل الأ      
                           

   

  13                                                                                       نـموذجـا (EPS)لـسكيكدة  الـمؤسسة الـمينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي 

 

لى التغييراإ  – م مفتاح ـأ نّ القادة التحويليين ه "Tichy & Devanna" يـرى: حيث دراك الحاجة اإ

نجاح التغيير و  م يحملون علىل نهّ  ،التغيير دارته في بيئة تتسم بالتغيير وعدم الثبات. عاتقهم مسؤولية اإ  اإ

يجاد رؤية مس تقبلية – هي نتيجة لصياغة "Tichy & Devanna" س تقبلية بالنس بة لـــ  ـم  ـفالرؤية ال  :اإ

 وم بتحديدها القادة فحسب. ــمؤسسة، ول يقـمختلفة داخل ال ـهات النظر ال  ـوج 

لى التخلص من الهياكل القديمة، وبناء هياكل أ خرى  :جعل التغيير مؤسس ياً  – القادة التحويليين بحاجة اإ

 مرا وعملا مؤسس يا.ـجديدة، لتعزيز التوجهات الجديدة للمؤسسة على النحو الذي يجعل التغيير مست

ج " Posner &Kouzes" ام ـا قـكم - 6   ملت ـش ،راء دراسة موسعة عن القيادة التحويليةــباإ   

ضمنت  ــت  ،يانات ـابلات والاس تب ـمقـمئات الكانت عبارة عن  ،ةـوامتدت لفترة طويل ،ادةــــددا كبيرا من القـع

نادةـقـوانب الشخصية للـضل جـأ فة عن ـفتوح ـم  ـة ال ـال س ئلة من ـسلسل جازات غير العادية التي ـ، وما هي الإ

 "Leadership Challenge The"الشهير بعنوان ـاهم ـم تلخيصها في كتاب ـادة للمؤسسة، والتي تـحققها الق

وبعد تحليل المحتوى في ال وساط الفكرية، جا كبيراً ارو يَ ق  ـالذي لَ ، و "يادة ـحدي الق ـت" ربيةـغة العه باللّ ـابلـما يق

لى مقياس أ طلق عليه  ، Leadership Practices Inventory (LPI) مـباس للبيانات توصل الباحثان اإ

مطلوب توافرها في القادة ـارسات الـممـم الـأ همن ، و ةـيادي ـارسات الق ـممـم الـيي ـتق  ربيةـه باللغة العـابلما يقـ

ل  ،موذج للسلوكـوضع وتحديد ن هي: "Kouzes & Posner"هة نظر  ـحسب وج التحويليين  ة ـهام الرؤي ـاإ

 ن؛ تشجيع فريق العمل.ـمكين ال خريـت ،دي العمليةـحـت ،مشتركة ـال 
1

 

ما تفسيرا أ كثر قد  ـأ ن ي   " Leithwood & Jantzi "؛ اس تطاع كل من 1996وفي س نة  - 7    

لى أ بحاثـن في أ بحاثهمـنضجاً للقيادة التحويلية، مستندي جال القيادة التحويلية، ـفي م "Burns & Bass"ا اإ

ّ ا ـكم دارة ال عـهم ـحاث ـلا أ بـقـن اـهم ـأ ن دارة ال ع الـمـا من اإ لى الة؛ ـال العسكريـمـواإ مي، ـوي والتعليــربـال التـمجـاإ

لى التعـوقد هدفت دراس تهم معلمين بالتغيير ـزام الــويلية على التــارسات القيادة التحـمـر مــرف على تأ ثيــا اإ

هو تحسين  ،من القيادة التحويلية الهدف الرئيسي أ نّ  "Leithwood"اس تنتج ، وقددائيةـمدارس الابتـفي ال

مكن ـمط الذي يـا النهـّ ن لات، على اعتبار أ  ـمشك ـل ال ـمؤسسة في حـضاء الـاعية ل عـمـالقدرات الفردية والج

لى م ـأ ن ينتقل بال مس تجدات  ـوالتعايش مع ال  ،معرفة في القرن الحادي والعشرينـمع الـت ـج  ـمؤسسة التربوية اإ

ه.ـيات ـن  ـه وتق ــــحدياتـضل مع تــل أ فـوالاس تجابة بشك ؛ل معهاـوالتفاع
2

  

                                                           
1 James M.Kouzes and Barry Z.Posner, The Leadership Challenge, Published by Pfeiffer, San Francisco-USA, 2007, p p 06-09. 

2
 .22، ص 1223ال ردن، -، عمانال ولى، دار الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة مية ـمؤسسات التعلي ـهارات القيادة الإدارية في ال ـم حمد زين عبد الفتاح، ـم  
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نظرية القيادة التحويلية  وافتراضاتم ـاء الإدارة بنقل مفاهيـلمـبعض ع جهودات ـتواصلت م  اـكم - 8    

م ـالعال مثال وليس الحصر؛ ـعلى سبيل ال  اءـومن هؤلء العلم ،ويـمي والتربـالتعلي ميدان ـلتطبيقها في ال 

Sergiovnni،Brown Hallenger  ،Groves ،مـالعال رـوقد ذك Groves  ي ـمية تبن ـأ ه  1771س نة

ل ـين كـمكـيادي في ت ـمط الق ـم هذا النـساه ـة، حيث ي ـويـربـؤسسات التـمـيادة في الـــ مط من الق ـهذا الن

نـت ـاطر؛ والاع ـمخـمل الـحـرص؛ وتـحسين الف ـمن القادة وال تباع من ت  ة ـاعـمـل في جـجازات؛ والعمـراف بالإ

مكين ـفهوم التعاون، وت ـم  ـحقيقه ل  ـضلا عن ت ـرؤوسين، فـمؤسسة للمـة الـد؛ وتوضيح رؤيـن فريق واحـمـض

ب ـهارات  ـالعاملين من عرض م  ليصبحوا قادة مرؤوسين ـالال تباع أ و هيئة  ـت  ـ، وسعيهم ل ـداعهم، وتشجيعهم على الإ

 مس تقبل.  ـفي ال 

دراسة واختبار  لحـم "Burns" اه ـقدم  ويلية التيـالتح ةة القيادـلقد ظلت نظريول؛ ــة القـــلاصـوخ

بلَ وحتى يومنا هذا  ؛قدين من الزمانـوتطوير على مدار ع أ جروا الذين و  والباحثين، ءاـمن العلم كثيرال من ق 

دل ـب ال تباعات ـحو حاجـهت ال نظمة ن ـام ووج ـمـمزيد من الاهتـطت الــأ علات، ـديـكثيًرا من التع اعليه

وض، ــه بعض الغمـكتنف ـعل مفهوم القيادة التحويلية ي ـر الذي جــ، ال مادةـات القـاجـركيز على حـمن الت

لى اعتماد تعريف شامل لها؛ نظرا لتعدد توج ـول هذه النظرية، حو ـهم الفكرية ن ـهات  ـم يتوصل بعد الباحثين اإ

ليه في النقطة الـوهذا ما سوف س يت  موالية.ـم التطرق اإ
 

فـهــوم الـقـــيادة التحــويـلـيةــم       الثالث: الـمطلب  ....  

حديد مفهوم ـمختصين في مجال القيادة؛ في ت ـة والفلسفية من قبل الباحثين وال ـهات الفكري ـتباينت التوج 

مقالت القيادية حول هذا الموضــوع، ـحاث والـوكثرت ال بذا فقد تعـددت ـللقيادة التحويلية، لح ودقيق ـواض

 "Leadership"ه ـابـت ـ( في ك Burns, 1978تبه ) ـا ك ـن على مـرات الس نيـرور عشـن مـم مـوعلى الرغ

لّ  ة،ول القيادة التحويليـح ارـمن أ فك  مط القياديـهم هذا الن ــومناس با لف ا ـــعد أ ساسا صالحـأ نه مازال ي   اإ

ّ  ؛يرـحيث عــرّفها هذا ال خ ،الجـديد لى مس تويات  باع ـال ت ادة و ـع فيها القــــرفــملية ي ـع ها  ـبأ ن بعضهم البعض اإ

،حفيزـلاق والتـلى من ال خـأ ع
1

لى أ فكـوذلك من خ  ة ـة والعدالـريـلاقية مثل الحـم أ خـار وقيـــلال الاحتكام اإ

                                                           
1
 Chris Crawford , C. Sue Strohkirch , Transformational Leader as Person-Centered Communicator- Empirical 

Findings and Observations for Leadership Educators , Journal of Leadership Education , Vol 03, Issue , July 

2004, p 41. 

https://www.researchgate.net/profile/Chris-Crawford-4?_sg%5B0%5D=Bb-KUeCNSaG7lUThnz2Nz4Z1GJlI17dXi1_c6KSvcQskrZhKYjFbtaX7WyVuIPdDQFO-faQ.BS2NUd142cLAxhPeO8ZnwnLPLagR1MEsZdkrMMmX9PCo3MeflQBdWCMx3JA2al-UiE5Ne4XVUwXPOkn_PBr3qA&_sg%5B1%5D=3kPy_T1M7gtDwv83auGyH_WX7oE4rBubaUP7glVzWUrNRcfOzEzoRRT9MfQUKa657nQt43w.53B6bvNrm6UxxbpFePsnpfV6mHZBcjVgGwW4gN5wy5whaz37Ib22dflKKb9-F-SFKon2nVd2BgXNojb1B0wSAw
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/C-Sue-Strohkirch-2012739354?_sg%5B0%5D=Bb-KUeCNSaG7lUThnz2Nz4Z1GJlI17dXi1_c6KSvcQskrZhKYjFbtaX7WyVuIPdDQFO-faQ.BS2NUd142cLAxhPeO8ZnwnLPLagR1MEsZdkrMMmX9PCo3MeflQBdWCMx3JA2al-UiE5Ne4XVUwXPOkn_PBr3qA&_sg%5B1%5D=3kPy_T1M7gtDwv83auGyH_WX7oE4rBubaUP7glVzWUrNRcfOzEzoRRT9MfQUKa657nQt43w.53B6bvNrm6UxxbpFePsnpfV6mHZBcjVgGwW4gN5wy5whaz37Ib22dflKKb9-F-SFKon2nVd2BgXNojb1B0wSAw
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مط ـن ويلية؛ هيـــالقيادة التح( أ نّ ,1223Burns)يـرى؛ ف أ خــرير ـوفي تع ،والسلام والإنسانيةمساواة  ـوال 

لى الدوافع الكخادة من ـى القـعسيادة التي ي من الق  لى الوصول اإ م يعملون ـ، ثال تباعدى ـامنة والظاهرة لـلالها اإ

ش باع حاجات  ود.ـــر مقصـي ـحقيق تغي  ـهدف ت  ـم ب ـه ـى طاقات ـصــار أ قـمـم؛ واس تثـه ـعلى اإ
1

 

لى أ نّ القينن التعريفيهذ من خلال Burnsويشير  ع ـــثون عن الدواف ـادة التحويليون يبح ـــ؛ اإ

لى تلبية احتياجات همأ تباع ة لدى ـلـمـت ـمح  ـال   ،لاقة متبادلةـيادة هي ع ـهم، وأ نّ نتيجة هذه الق  ــ، ويسعون اإ

لى قادة؛ و  ال تباعل وّ  ــحَ ـت   لى وكالاإ ،لاء أ خلاقيينـقادة اإ
2

 
ليس لديهم  Burns حسب نوالقادة التحويليف 

ّ و  فحسب،الحالية  همأ تباع رة على فهم احتياجات القد ن ع والرغبات الجديدة، ـلتفعيلها على الدواف يسعون اـمـاإ

لى مس توى أ على  ل نّ  تغيير  ممكنهـي ةالقاد ا يعني أ نّ ـمـم ،ذاتـتحقيق الل القادة التحوليين يرفعونهم اإ

ملية  ـوبالتالي تحدث ع  ،(1791( وأ لدرفير )1781ددها ماسلو )ـي للاحتياجات التي حـالتسلسل الهرم

ي  ــوأ تباع ادة ـــجابي المشترك بين القـالتفاعل الإ  .همـ

 الـمـال ع من سلسلة عن عبارة هي ؛التحويلية القيادة أ نّ  (Bernard Bass, 1985) رىـيفي حين 

نجاز على أ تباعهم ليحفزوا ؛نالقياديو ها ـب  ومــيق التي ليهـمــهام ال ـال  اإ  عـمتوق ـال  من كنـي مـل يـم، والتـموكلـة اإ

 ،دماـق   مرؤوس يهمأ و أ تباعهم  مشاعر ثـبعفضلا عن  القادة، هؤلء ودــوج دون أ صلا هازوـينجي  أ ن

قناعهم .ةـــالعام ةـللمصلح رديةــالف هم ـوطموحات  هم ـحاجات  توظيفل  مـهودفع  ،الهمـمـأ ع جــنتائ مةـوقي مية ـبأ ه  واإ
3

 

 ،أ تباعهممـا يتعلــق بتأ ثيـــر القادة فــي ـا فيـمـمفهــوم، لسي ـهـذا ال  (Bass, 1985)وقـد طــور 

، التوقعات تفوق ال داء في ـاً جـنتائ تعطي التي القيادة واعــأ ن من وعـن هي ؛القيادة التحويليةبأ نّ  يـرىحيـث 

دراكهم مس توى وتعميق وتنش يطها، ال تباع اماتـمـاهت توس يع خلال من ذلك ويكون لى للنظر اإ  هو ما اإ

،ةللمؤسس امـــالع حـالـالص لـــأ ج من ية ـذات ـال اماتهمـمـت ـاه  من دـــأ بع
4

 "Bass"حسب  ويليةــالقيادة التحف 

                                                           
1

ة ـجلـمصرية، مـمية بالفنادق ال ـمواطنة التنظي ـمط القيادة التحويلية وسلوك الـدراسة العلاقة بين نحاته، ـمد حسن متولي؛ حسام سعيد شـأ ح 

  .232، ص 1225، 22، العدد 22مجلد ـال، ةـالجامعات العربية للس ياحة والضياف حادـات
2
 Jan Stewart, Transformational Leadership: An Evolving Concept Examined through the Works of Burns, 

Bass, Avolio, and Leithwood, Canadian Journal of Educational Administration and Policy, Issue 54, June 

26, 2006, p 09. 

 
3

، الطبعة ال ولى للنشر والتوزيع، دالاقتصاو القانون مكتبة، اذج معاصرة في القيادةـمـنوأ خرون، عيم بن عطا الله؛ شائع بن خالد القحطاني ـن 

  .1221،السعودية المملكة العربية -الرياض
4
 Bass, B. M. Leadership And Performance Beyond Expectations, New York: Free Press, 1985 , p 17 



 ية ــويلــحـتـال  يادةـقــللالـتــأصيل الــنــظــري                                                                                      ولالفصل الأ      
                           

   

  16                                                                                       نـموذجـا (EPS)لـسكيكدة  الـمؤسسة الـمينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي 

 

ن أ ن ــمكـا يـمـثر مـالب أ كـوفي الغ ال صل، في هـنو ا كانوا يريدـمـثر مـمل أ كـللقيام بعرين ـز ال خـحفـت

.عالية مس توياتون ـــحققـادة يـــوفي الع ؛اـديـــحـثر تـعات أ كـــون توقـــم يضعنـّهيفكروا به، اإ 
1

 

اريـزمية ـفات كـــويلـيين لديــهم صــادة التحـالق أ نّ  "Bernard Bass" يـرىوحسب هذه التعريفات، 

فراد، ويثيـرون اهتـفهم بذلك يقدمون الحاف، ال خريـن م عنـزهـــميّ  ـت  ، يةم الشخص اتهامـمـز الفكري لل 

نّ  هم، ـيقتدى ب  موذجاـكونوا نـمكن أ ن يـوي ويضعـون  ،رمراـيتوقعـون التغييــر باسـت ينليـي حو لتاالقـادة  اإ

 ،ومفهومـه الجديـد ،القديـم ومـهــمفه ـمشتــركة بيــن التنظيـم ب  ـويطـورون القيـم ال  ،الرؤيـة الجديـدة

،هـم مـن خـلال مشـاركتهم فـي هـذه العمليـة ـقوت ـب همأ تباع ويشـعرون 
2

على فعل أ كثر م ـحفيزهـفضلا عن ت 

َ القادة التحويلـيين  أ نّ  أ يضا؛ (Bass, 1990) يـرىو  ،في ال صله ـــنتوقعو ي ا ـمـم امات ـمـاهتلتغيير  ونسع   ـي

ّ  ،ةعـو ـمجمـة الـراض ورسالـــبول بأ غ ـي والق ـعدون الو ـويول، هم ـمرؤوسي  أ و هم ـأ تباع  ن  ــاإ  هم ـأ تباع حرضون ـهم يـ

لى ما ه .ةــــاعــــمذاتية من أ جل مصلحة الجـهم ال ـد من مصلحت ـو أ بعـــعلى النظر اإ
3

 

ّ ـــيادة التح ـالق فقد عــرّف ؛  (Yukl ,1989) أ ماّ   غييرات الرئيس ية ـملية التأ ثير على الت  ـع  ها ــويلية بأ ن

وبصورة ، ها ـها واستراتيجيات  ـة وأ هداف ؤسسمـمهمة ال ـوبناء الالتزام ب  ؛ةؤسسمـف وافتراضات أ عضاء الـفي مواق

حداث تغيي سعىتلك العملية التـي ت هي  القيادة التحويلية أ دق؛ لى اإ جاهات ــرات جوهرية وأ ساس ية في اتاإ

 .مؤسسةـلات ااستـراتيجيو  دافـــأ هو  ماه ـلتحقيق م  هم  ـدي ـالولء لوبناء ؛ مهم وميولهم ـي  ـم وق ـاد التنظير ــأ ف

لى   م ـهوده ـهاما من ج  ل جزءامث ـركة بيـن القادة وأ تباعهم ت العملية المشتـ أ نّ ويشير هذا التعريف؛ اإ

مثل مدخلًا  ـالقيادة التحويلية ت  أ نّ ( Yukl, 2001) يـرى وعن ذلك ،مية معقدة ـولة ل ية تغييـرات تنظي مبذ ـال 

لى الدوافـلل دةه القاـيسعى من خلالاما ـه عمل الم ـالمرؤوسين، ث أ و ال تباع دىـلظاهرة لامنة واـع الكـوصول اإ

ش باع حاجات  بالثقة  ال تباعحيث يشعر  ـحقيق تغيير مقصود، ب  ـهدف ت  ـهم ب  ـار طاقات ـمـهم واس تث ـعلى اإ

 ،ادةـا يقومون به في العـمـبأ كثر مهم للقيام  ـد من دافعيت ـزيـا يـمـمهم  ـلقادات ولء والاحترام ــجاب والـوالاع

لى احت (Yukl, 2013)حسب  تستند القيادة التحويليةا ـكم هم  ـرام وثقة أ تباع ـعلى افتراض احتياج القادة اإ

                                                           
1
 Bernard Bass, Transformational Leadership -  Industrial; Military Educational Impact, Library of 

Congress Cataloging in Publication Data, USA,1997 ,p4. 
2
سمد ـرضا مصيلحـي أ ح   .21، ص قـــع سابــــمرج، اعيلـمـاإ

3
 Venkat R. Krishnan , Ekkirala S. Srinivas, Transactional and Transformational Leadership - An 

Examination of Bass’s )1985( Conceptualization In The Indian Context, Paper presented at Asia Academy 

of Management Meeting Hong Kong, December 1998 ,p 04 
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ّ  ــوَ ت  ي ـالتو  ،اصة لتحقيق القيادة التحويليةـمة خـميع لديه مساه ـالج  هم، وأ نّ  ـمن أ جل كسب ولئ  ا ـالتزام دـــل

 .شكلة ـم  ـل ال ـاً أ كبر في حـــداعـباإ مية أ كبر من العمل، و  ـمرؤوسين، وتنتج ك ـالال تباع أ و من 

حة ـالقيادة التي تضع رؤية واض هيالقيادة التحويلية  أ نّ ، Ackoff, 1999)) يـرى ة أ خرى،ـمن زاوي

يؤسساـلم س تقبل، فالقادة التحويليون الم كلياً تتوافق مع متطلبات  مية جديدة ـجاد أ نظمة تنظي ـتها، وتعمل على اإ

ي دارة العـل مستـبشكأ تباعهم  اراتـه ـمية م  ـة، مع تن ـمل منتجـجاد ظروف عـيعملون على اإ لاقات ـمر، واإ

.م والتكيف السيعـمر، وتشجيع التعليـستم  ـال مي ليكون مناس باً للتغيير ـم البناء التنظيـ، وتصميالعاملينبين 
1

 

ّ القيادة التحويلية  (Brown, 1993)ف رّ ـن عـفي حي ة ـادة في علاقـالق ل  ـدخ  التي ت  ها تلك العملية  ـبأ ن

يـجعل القـ، وتال تباعاعلية مع ـفـت  وف جديدة من القادة. ــجاد صفـادة أ كثر نشاطا وقدرة على اإ

ّ أ  القيادة التحويلية ب (جرينبرج، بارونا وصف )ـكم  مرؤوسين بالرؤية ـالعازمة على تزويد الها القيادة  ـن

.هم ـمؤسسات لى اإ اء ـمـهدف خلق روح الانت ـهم ب  ـل لدي ـمس تقبلية وبالإحساس الفاع ـال 
2

 

عال ـا على مبادئ وأ فـمـأ نّ القيادة التحويلية تجعل للقادة تأ ثيرا عظي(  1223)جرينرخ وبارون، يـرىو 

لى زيادة تطلعهم ـي مرؤوس يهم؛ ماأ تباعهم و  لى ال ؤدي اإ هم في أ نفسهم، والتعبير بوضوح  ـمسـتقبل، وزيادة ثقت  ـاإ

،مؤسسةـبل المس تق  ـهم الاستراتيجية ل  ـت  ـعن رؤي 
3

درة ـقر ـهي ال كثBrown  حسب ويليةــالقيادة التحف 

ح ذا كانت هذه  ،ينرن الحادي والعشر ــت وال داء في القؤسساال للمـــور فعّ ــداث تطـعلى اإ  ؤسساتـمـالاإ

دارية أ كثـفي حاج لى قيادات اإ لى مديرين ـر مــن احتياجات ــة اإ  .ها اإ

ّ Conger, 2002) )وينظر ز مقابل ــالحواف مـتقدي ها تلك القيادة التي تتجاوز ـللقيادة التحويلية على أ ن

لى تطوير وتشجيع الـمـال داء ال جزءا ذاتية لتكون ـاماتهم الـمـحويل اهتـيا وت ـبداع اإ ا و ـريــمرؤوسين فكـرغوب اإ

ة العليا للمؤسسة.ـأ ساس يا من الرسال
4

  

                                                           
1

 لنـيل شـهادة دكـتوراه ، أ طروحة مقدمةهزة ال منية ـمي في ال ج ـعلاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمد بن قبلان أ ل فطيح، ـح

  .22، ص 1225 لية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم ال منية، ـالفلسفة في العلوم ال منية، ك 
2
دارة ال زماتـ،  أ ثنور علي عبود العبيدي، أ حمد حسين حسن الجرجري   حليلية ل راء عينة من القيادات ـدراسة ت -ر القيادة التحويلية في اإ

 . 315، ص  1212،  2 زءالج -، العدد )خاص( 22مجلد ـوالاقتصادية، ال الإداريةمجلة تكريت للعلوم موصل ،ـفي كليات جامعة ال الإدارية
3
مدينة ـمداء ورؤساء ال قسام بالجامعات الحكومية وال هلية بـمي لدى عـلقيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع التنظيعلي ضبيان الرش يدي، ا 

 .1 -2 ص ص.  1221، 25، العدد  55، المجلة العربية للدراسات ال منية، المجلد الرياض
4
دارة الر القيادة التحويلية في ـ، أ ثمدـلاء دهام حـع   .23، ص 23العدد  جلة دنانير،ـ، مدراسة تطبيقية في وزارة العلوم والتكنلوجيا -مواهب ـاإ
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احتياجات  نوميفه دةاـــا العملية التي تتطلب قنهّ أ  القيادة التحويلية ب ((Barut & al.,2010كما يعرف 

ثقافة التغيير  ونمؤسسة، ويعززـكبر لتحقيق رؤية الأ  هم على تحمل مسؤولية  ـقدرت  ونويزيد ،العاملين

.نـــاهت الرّ ـاظ على الوقـــحفـمن ال دلـــمو بـي والنــالإبداع
1

 

ّ القيادة التحويلية ياق، فقد عرّفت وفي نفس الس ّ  ه ـمن خلال ةدلهم القا ـاصر ي  ـل معــــمدخها  ــبأ ن

 ،م أ فضل خدمة أ و سلعةـفس لتقديـة بالنّ ـهم الثق ـون منح ـوي  ،هم ـلتجاوز قدراتهم وزيادة أ دائ هم من العاملين أ تباع 

اطفية.ـاعية والعـمـهم الاجت ـح لحتياجات ـم واضـوارد مع دعـــكفئ للمدام ـوباس تخ
2

 

دمة ـعمل على خـي تـويلية هي القيادة التــيادة التح ـالق  نّ أ  ن القول بـمكـي ؛ا س بقـمـأ سيساً لـوت

لى ــابل الوصـــز مقـــوافـــم الحـديـقـالتغيير، وتتعدى ت ع ـز وتشجـحفـوت ؤسسة،ـمـالفي  زـميّ  ـمت  ـال داء ال ول اإ

ب مرؤوسينـالأ و اع ـال تب لى مضاعفة ج  مـهوتدفع  ،داع والابتكارـفيها على الإ و ــج لال بناءً ـمن خ ،مـهوده ـاإ

ركة.ــمشت ـدافها ال ـوأ ه ،ؤسسةـمـالة ـقيق رسال ـلتح م ـه ـت قاد نـم وبيه ـة بين ـمتبادل ـة ال ـمن الثق
3

 

م النقاط التي تعرضت ـمكن تلخيص أ هـمتباينة للقيادة التحويلية، ي ـومن خلال هذا العرض لل راء ال 

ي: ــو التالــمرتبطة بالقيادة التحويلية على النحـلها التعريفات السابقة ال
4

 

ن نـأ تباعهم من العامليمس توى  ونويليــالتح ةدالقارفع ــي .2  ونــومــي، ويقـجاز والتطوير الذاتـفي الإ

 رها.ـوتطوي مؤسساتـالمجموعات و ـمية ال ـتن  الوقت نفسه بعملية في

صورة مس تقبل  رـعلى تطوي يـنقادر  معلى صنع رؤية مس تقبلية، فه ةدر قبال ونالتحويلي ةدالقا متع ـيت  .1

  .تباعهمل  على توصيل هذه الصورة  ين أ يضاوقادر  ؤسساتـهم،م

عطاء الاس تقلالية  مع ،مسؤولية ـحمل ال ـوت ،خاذ القراراتـفي اتباعهم  ـأ ت القادة التحويليون يشرك   .5 اإ

 ذها. ـفي تنفي

تباع حاجات كل عضو من ال   فهم الذين يشخصون، ل تباعهم مو الذاتيـالقادة التحويليين النيشجع   .3

 .مه ـرفون على قدرت ـــو يتع

                                                           
1

ينة من  ـة ل راء ع ـارنـدراسة مق -ميزـمت ـز متطلبات ال داء ال ــزيــويلية في تعــاد القيادة التحـــ، دور أ بعخلف ناصر لطيف؛ نسين عبد الله بدوي

 .55، ص 1221 ،21 ، العدد21مجلد ـال الإدارية والاقتصادية،مجلة جامعة كركوك للعلوم مية في جامعتي تكريت وكركوك،  ـالقيادات ال كادي 
2

رها في تنفيذ ال هداف الاستراتيجية لوزارة البيئة ال ردنية ـبين التبادلية والتحويلية وأ ث الإداريةالقيادة مبيضين،  ـمد ذيب ال ـمد علي صالح؛ محـأ ح 

 .23، ص 1225 ،22، العدد 32، المجلّد الإدارية، دراسات، العلوم دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة -
3

 .51، ص نفس الـمـــرجع، خلف ناصر لطيف؛ نسين عبد الله بدوي 
4
 .22 -25ص ص ، مرجـع ســـابقرون، ـــوأ خنعــــيـم بن عطا الله   
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لى ،حويلها من أ هداف ثانوية بس يطةـالعمل على تغيير أ هداف العاملين وت .3 أ هداف تش بع حاجات  اإ

 ة.ؤسسـمس تقبلية للم ـم الرؤية ال ـوتدع، االذات العلي

محل الدراسة  سكيكدةل مينائية  ـمؤسسة ال ـقاط هذه التعاريف على السباإ و ،م ذكرهـوتأ سيسا على ما ت

تلك العـملية التي تدخل القيادة التحويلية هي  : أ ل وهو لهاي ـرائــجاإ عريف ـت مكن اس تخلاصـي ،ميدانية ـال 

في علاقـة  مصلحة() مدير، رئيس قسم ورئيس  م بدرجةـمن هـممحل الدراسة مؤسسة ـلبا الإداريينالقادة 

والعمل على تطويرهـم ، والاهتمام باحتياجاتهمالتأ ثير في سلوكياتـهم، من خلال مرؤوس يهم، تفاعلية مع 

بينهم  نافسيت  وـــجلق السعي لو  مس تويات أ داء تفوق التوقعات،وتـحفيزهـم لتحقيق ، استثارة أ فكارهـمو 

ة ـــرؤيذاتية لتكون جزءا أ ساس يا من ـــوتـحـويل اهتـمـاماتـهم الداف المؤسسة، ـهحقيق أ   ـمن أ جل ت 

  .مؤسسةـال ةـــورسال

 

ويليةـقيادة التحــداف الـأهمية وأه       الرابع: الـمطلب  ....  

مواردها  مكانـاتاإ  ىعلـ رفالتع في معاصــرةـال اتمؤسسـلبا ديد من صناع القرارـام العـمـصب اهتـان

 سـعيهم عـن مسـتقبلا، فضـلاً  ومسـؤوليها مؤسسةـال قـادة مباعتبارهـ ،منهـم ميزيــنـمت ـال  حديـدـوت البشرية،

، وذلك هـا ـوتقدم  ؤسساتـمـال جـاحـن مرتكـزات باعتبارهـم مبدعيـن ـوال  وهوبيـنـالم لسـتقطاب مرـمسـت ـال 

مسطرة  ـداف ال ـحقيق ال ه ـفي ت ها البالغة  ـميت  ـنظرا ل ه  ؛ـحةالقيادة التحويلية الناجفي ظل تطبيقات 

مية وأ هداف القيادة التحويلية؛  ـمكن حصر أ ه ـي موماـيادة، وعميز والرّ ـلتحقيق التّ  الاسـتراتيجية هـا ـهات  ـوتوج 

 والتي تسعى جاهدة لتجس يدها على أ رض الواقع في النقاط التالية:
 

 لية  ـوي ـــيادة التحــــ الق  ية ـم  ـأ ه  :أ ول

لى ـوماـمـع ويليةــالتح يادةـــ الق  ميةـــ أ ه  عــــرجـت  والتطورات التغيرات بة ـواك ـوم التكيفعلى  ها ـقدرت  اإ

 تطوير على التحويلية القيادة تعمل، حيث المنافسة دةبش متتس والتي ،مضطربةـال لاـمـال ع ةبيئ تشهدها التي

 لوالتقلي ،اعيـمـالج لالعم على جيعهموتش  مرة،ـتمس  ورةبص هم ـارات ه ـم  ينحس ـوت  ،مؤسسةـبال العاملين أ داء

بداع  ولــحل مـديتق على مليناـالع دـعتسا اـ، كمةالوظيفي ةـزلـبالع مـعورهش نم  ةمي ـالتنظي  كلاتللمش ةي ـاإ

ض وده ـج  ذلعلى ب همحفيزـناهيك عن ت ل،العم أ ثناء ههم ـواج ت التي ، دافهاـوأ ه مؤسسةـال ةـالرس قلتحقي افيةاإ
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ش دـرصها الشديــوح  هم ـت ساعدم و  ،ةلمؤسسل مس تقبلية ـال  ؤىوالر  دافـال ه عوض في املينالع اكر ــعلى اإ

ب التفكير ادـمـاعت على  القيادة لا تعمـ، كمالقرارات اذخــــوات دافـال ه حقيق ـت و  مشكلات ـال  لح في يــداعالإ

ش باعها، بغية العاملين احتياجات على فالتعر  على أ يضا التحويلية لى بالإضافة اإ ّ  اإ  مفصلة توضيحات دمـتق ها ـأ ن

ي جـالنتائ نم موعةـمج بتحقيق التحويلية القيادة وترتبط مؤسسة،ـبال العاملين ميع ـج  وواجبات امـمه ـب   جابيةـالإ

 للمرؤوسين، ميـالتنظي الالتزام ىمس تو  وزيادة الوظيفي، الرضا حقيق ـت  مثل مؤسسةـلاو  ردالف ىتو مس   على

ضافية هود ـج  لبذل والاس تعداد  ةثق عزيزوت العمل، دوران معدل وانخفاض ،مؤسسةـال أ هداف لتحقيق اإ

شعاره مؤسسةـلبا العاملين لي يؤدي بدوره وهذا اء،ـمـوالانت مواطنةـال بروح مـواإ  أ داء وتحسين زيادة اإ

.ةسسمؤ ـلا
1

 

ياق؛ ـوفي ن  خـلال مــنمن ـكـت التحويليـة القيـادة أ هميـةأ نّ  (Conger ,2002) يـرىفس الس ّ

داءل حفيزهـمـوت هم ـقاقات ـاسـتح مرؤوسـينـالال تـباع أ و  منــح ةدالقا جـاوزـت  ،معنويـاً  وأ   ماديـاً  لال فض ل 

بـداء جيعهمتش  ىلـاإ   ،منهـا يجابـيالإ  وتنفيـذ ومقترحاتهـم راءهـمأ   عــن فصـاحوالإ  ،ةـمبدعـال  ارـكفـوال   ال راء لإ

 .وجـه فضـلأ   علـى ةالمسطر  هـدافال   لتحقيـق اعيـةـمـج مةـكمسـاه فـكاروال   والجهـود ال راء أ فضـل لتقديـم

 لالخ مـنكمن ـت التحويليـة القيـادة هميـةنّ أ  أ   (Amabile & Kramer,2012)كل من  يـرى مـابينـ

 : خـلال مـن فضـلال   نحـو هـم ـهات  ـتوج  لوتحوي ،مرؤوس يهمأ و  هم ـأ تباع  اسـتمالة في ينالتحويلـي ادةالق اهمةمس

.1   ؛واقتناع رضىـب فضلال   مـلتقدي الذات ونكران العليا مثل ـوال  مـي ـالق  مية ـبأ ه  مرؤوسينـال وعيةــت 

.2 دون ،الشخصية صلحةـمـال حساب على للمؤسسة العامة صالحـمـال وــحـن هود ــالج  كافة تسخير 

   ؛مرؤوسينـال هدافأ   فالـغاإ 

داء مـلتحفيزه ك داة لها والاس تجابة ،للمرؤوسين الحقيقية الاحتياجات تحديد  .3 جلأ   من ،فضلال   لل 

نهم  ـأ دائ  ىمس تو  ـب  الارتقاء  . ضلــفال   ازـجـــللاإ

 ويلـينــالتح ةداـالق درة ـق خـلال مــن تبــرز ويليةــحـيادة الت ـالق  ميـة ـه أ   نّ أ  يتضــح  ،قـسب مـاـم

 ،عليهـا التغلـببغية  مطلقـة بثقـة هتها ـهم على مواج  ـمع قدرت  ،حديـاتـت وجــود رغـم مؤسسةـال قيـادة ىعلـ

 ميـة ـوتن  ،ممرؤوسـيه لوكياتس فــي التأ ثيــر خـلال مــن ؛ميــزة ـت  ـالم  التطــورات حـداثاإ  جـلأ   مــن

 تواجـه التــي الصعوبـات هـة ـمواج  ىعلــ حفيزهـمـوت ،هـم ـمام أ   مجـالـال فســح عبــر ،داعيـةبالإ  هـم ـقدرات 

                                                           
1
مام، محـمود الس ّ    القانون،  ، مجلة الاقتصاد و مصريةـالعاملين في شركات الس ياحة ال ىمدخل لتحقيق ال مان الوظيفي لدـالتحويلية ك القيادةيد اإ

 .223 – 113ص ص ، 1225، جوان 23 مد الشريف مساعدية سوق أ هراس / الجزائر ، العددـجامعة مح
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 والاسـتجابة عامليهـا هـدافأ   حقيــق ـت  عــن فضـلاً  ،هـا ـعلي  التغلـب كيفيـة مهـم ـوتعلي  هـم ـت مؤسسا

نشــطة التنفيذيـة العمليـة محــور باعتبارهـم ؛هـم ـلحتياجات   وتقديــر عجـاباإ  ذلـك يعكـس مـاـم ،كافـة لل 

 ــباع  ـأ ت  تياجـات ـاح  لبيـة ـت  على قـدرة ثــرأ ك  ونيويل ــــالتح ةداـــالق كان لمـاـوك ،هـم ـرام ـواحت امليــنـالع م ـهـ

لى ذلك ىدأ   ،الاصـة ماحتياجاتــه حسـاب ىعلــ رؤوس يهمـمأ و   هـام ـم  مــن كجــزء رافطـال   كافـة اءرضاإ  اإ

 لأ فضـ ملتقديـ ،الجميـع ىدلـ ارصر والإ  ديـــالتح روحث ـب ىعلـ ينالقـادر  ون،يالتحويل ـ ةداالق ولويـاتأ  و 

ر.ــب ـى أ ك ورضــ اسحمــب داءأ  
1

 
 

 لية  ـوي ـــيادة التحــــ الق ــــداف ه أ  :ثـــانـيا 

ية القيـاداط ـمـال نك حـد أ نـواع ويلي ــمط القيادي التحـرار بالنـلقام الباحثين وصناع اـمـيعـــود اهت

 ؛اعاتـمـقيادة الجمؤسسة، نظرا لسعيها الدؤوب في ـبال مباشـر فـي سـلوك العامليـن ـذات التأ ثيـر ال  الحديثة

دارة ال ـوطريقة مشاركت  ؛هم ـيادة وظائفهم ومسؤوليات  ـوق  ها  ـداف ـأ هحقيق  ـت ، بغية تامؤسسـهم في اإ

 :امــهـ ـلعدة اعتبارات أ ه  الاستراتيجية
2

 

لى هدف ـت  لـب صري،ــح بشكل وةــبالق تنفرد ل ويليةــالتح القيادة  .1 مكينـوت همة ـم  سلطات تفويض اإ

ي لىهدف اإ  ـت  اـكم أ نفسهم، في هم ـثقت  وتعزيز ،هم ـهارات  ـم  تطوير على وتعمل ال فراد،  اعاتـمـج جادـاإ

   ؛ذاتيا نفسها على مدةـمعت ملـع وفرق

.2 تصورات في رــيؤث الذي ،التدريب طريق عن التحويلية القيادة صفات ينحس ـوت  ريطو ت مكنـي 

  ؛مؤسسةـال مس تويات ختلف ـم  في رؤوسينـمـال أ و باع ـال ت  وأ داء والتزامات

.3 عالـــف عنصرا لـتشك بدورها يـالت ؛لاقيةـال خ مسؤولية ـال  ها ـمضامين  في ويليةــالتح القيادة حملـت 

 مصلحة سبيل في ،صية ــالشخ  حهم ــمصال  دودـح اوزـجـيت الذي دـالح لىاإ  للعمل ال تباع حفيزـت في

   ؛مؤسسةـال لـداخ يـاونـالتع السلوك اكتساب رةــالفك هذه وتسهل ،مؤسسةـال أ و اعةـمـالج

                                                           
1

 -متطلبات الريادية ـحقيق ال  ـرها في ت ــثأ  ات القيادة التحويلية و ـمـس عـارف،مـد الجرجـري؛ كاظـم فـرج ـان محـمـمـد صالـح؛ أ حمـد سـليـماجـد مح 

، 22، العدد 21بية للدراسات ال منية، المجلد المجلة العر انية، ـمـفي الجامعة التقنية السلي الإداريةدراسة اس تطلاعية ل راء عينة من القيادات 

 35ص ، 1221
2

جلة رؤى اقتصادية، جامعة الشهيد ـممحلية، ـاعات الـمـسلوكيات القيادة التحويلية على أ داء العاملين في الجر ــأ ثحسين ش نيني،  التجاني دوح؛ 

 .522 -155ص ص ، 1225، ديسمبر02، العدد 09مه لضر، الوادي/ الجزائر، المجلد ـح
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مكانية  .4 امـع بشكل ةـصالح وهي مس تويات، ـال  متلف وفي مؤسسة أ ية في التحويلية القيادة تواجد اإ

 تلـمؤسسااو  ،حةـالناج تمؤسساـلا في للتطبيق حةـصال جعلها ـي  اـمـم الحالت، ميع ـج  هة ـواج ــمـل

لى اجةـحـب التي  .جذرية تغييرات اإ

 يارــفكمنظورا  ويليـالتح يالقياد مطـالن خذـت، فقد ابأ هداف القيادة التحويليةا يتعلق ـمـأ مّا في

لى مبر ـوهذا راجالإدارية، القيادة اط ـمـمن أ ن يرهـغختلفا عن  ـم  ا هذ يـفي تبنرية ـمؤسسات العصـرات الع اإ

 : في النقاط ال تية ازهاـجيـامكن ـيتي ـوالها الاستراتيجية،  ــداف ـعّـال لتحقيق أ هـمط الفـن ـال 

عادة تشكيل ال  طلعاتـالقدرة على مواءمة الوسائل مع الت.1 لتحقيق التطلعات مؤسساتـ: أ ي اإ

لى أ فضل  ـب  عاملينار أ قصى طاقات الـمـواس تثللتغيير،  اجةالح راكداإ و الإنسانية،  هدف الوصول اإ

لى ذلك اس تخدام Kotter  مكن، كما أ ضافـأ داء م ممكنة لإيصال وتوضيح  ـالوسائل ال  ميع ـج اإ

 (Conger , 2002) ااملين، أ مّ ـميع الع ـوذج لتوجيه سلوك ج ـــمـوتشكيل ن ،ة الجديدةيـــالرؤ

 ّ لى ما هو أ س ال داءالحوافز مقابل  مـتقديالتي تتجاوز  القيادةها  ــفاعتبر بأ ن  ،مى من ذلكـالمطلوب اإ

بداعيا، وتو ، يافكر مرؤوسينـالأ و  ال تباعوهو تطوير وتشجيع  هم الذاتية لتكون  ـامات ـمـحويل اهتـاإ

 مؤسسة؛  ـة الـمن رسالس يا زءا أ ساـــج

لى الارت ةدالقا ىسعي  حيث:   أ تباعهم؛ مس توى  ـقاء ب ـاإ ازـمن أ جل الإنج عاملينمس توى ال ـالارتقاء ب  .2

  .مؤسسة ككلـاعات والـمـالج وتطوير مية ـتن العمل على و ي، ـالذات التطويرو از، ـــمن أ جل الإنج

والثقافات  مـالقي كوينـوت اغةيص في  ياحورـمالقادة التحويليون دورا  ارسـمـي:    م المشتركةـبناء القي.3

ظهار م  عونيس تطيللمؤسسات، ولكنهم ل  ل من خلال اإ ، لذا الشخصيةهاراتهم  ـأ داء هذا الدور اإ

 مـالقي اغةيص ي تساعد على ـمهارات اللازمة الت ـمعاصرة امتلاك ال ـمؤسسات الـفي ال ميهعل يتعين

 التغيير. وقيادة

لى( Leithwood,1990) ويشير  شكل، في رئيسة تغييرات يتضمن" حويلـت" مصطلح أ ن اإ

 زيزـتع هو التحويلية للقيادة العام الهدف أ نّ  اعتبر منطلق ـال  هذا ومن مؤسسة،ـال ووظيفة وطبيعة،

 تحدد بدورها القدرات وهذه مؤسسة،ـال أ فراد لدى مشاكل ـال  حل في التعاونية والقدرات الفرد،

ال هداف هذه حقيق ـت  في ستس تخدم التي ارساتـممـوال ال هداف،
1

 Leithwood وقد حصر، 

                                                           
1

 .55، ص ع ســـابـــقمرجــــرون، ــوأ خنعــــيـم بن عطا الله  
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لى ت  ى القادة يسع القيادة التحويلية والتي دافـأ ه مكن ـي ،رئيس ية ة أ هدافـثلاث منـض هاحقيق  ـاإ

:قاط التاليةـحصرها في الن
1

 

دف تعاوني عن طريق وضع ه م ذلكـيتو :   هنية ـمساعدة العاملين على بناء ثقافة تعاونية وم -1

هارات العاملين بصورة  ـحسين م  ـتعمل من خلاله القيادة على ت  مؤسسة لتحقيقه،ـتسعى ال

مل معين ـي التعاوني، وذلك بتفويض السلطة لفريق عـاعـمـمرة وتشجيعهم على العمل الجـتمس 

 ر.ـمؤسسة قادر على التحسين والتطويـبال

ن ـي ـز العامل ـادرة على حفـويلية قـيادة التح ـ: فالق     اعليةـفـمشكلات ب ـمساعدة العاملين في حل ال -2

زيد من الجهد، ــمـبة في بذل ال ـهم الرغ  ـلدي خلق ـديدة، وتـة في نشاطات جـــمشارك ـعلى ال 

ر حلول أ فضل ــادرة على تطويـــاعة قـمـمن جـ، من خلال العمل ضذكاءر ـوالعمل بشكل أ كث

 .دهـــائد وحــــمل القـة مع عــــمقارن

نّ    عطاء ئــــمكن القاـم عندما يتـاملين تتـعية العــــ زيادة داف  اإ د من اإ ن:ـامليـعية الع ـادة داف ـــزي-3

 .مؤسسةـداف الـد من وضوح أ هـوالتأ ك ،مشكلات ـل ال ـدورا في ح همرؤوس يأ تباعـه أ و 
 

انيـثمبحــث الـال  ...   
  4-

ليةـــويــتحـاليادة ـــقــلمـــقــومات ا                     ....
 

 الصائص والصفاتة من ـجملـادة التحويليين بـة على مدى اتسام القـالفعّـــال ويليةـادة التحـــالقيتقـــوم 

الاستراتيجية  مبادئ ـال سس وال ة من ـمجموعـهم ب ـزام ـعن ضرورة الت اهيكـن رين،ــم عن ال خـهزّ ـمي ـالتي ت 

ظهار ـمن خمؤسسة، وذلك ـبالة ـيادي ـم الق ـارسة أ دوارهـمـمعند  حقيق  ـتضمن ت  سلوكياتي ـأ و تبنلال اإ

يادة  ـلاقيات الق ـبأ خرار ــيـّد صناع الق ـي تس توجب أ يضا ضرورة تق ـمس تقبلية للمؤسسة، والت ـة ال ـالرؤي

قومات ـمـرض ل هـم هذه الـلي عـا يـمـمؤسسة، وفيـم بالـراف التنظيــميع أ ط ـعند تعاملهم مع ج  ويليةـالتح

 لال:ـــمن خ
                                                           

دارة الضيف سعيدة،  1  ر،ـدراســــة حالــــة مؤسسة اتصالت الجزائ -لمة ـات متعـمـناء منظ ـب  ـمعرفة ل ـالقيادة التحويلية ودورها في تفعيل اإ

دارة ال  ة مقدمة لنـيل شـهادة دكـتوراهأ طروح قـسم علوم التسـيير، كلية العلوم الاقتصادية  ،اتـمنظم ـعـلوم في علوم التـس يير، تخصص اإ

 .22، ص 1225 – 1221الجلفة / الجزائر،  -والتجارية وعلوم التس يير ، جامعة زيان عاشور
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سـمـات وخصائص الــقيادة التحـويليةالأول: الـمطلب    ...      

 مس توى ،الانتباه) مثل الشخصية اتـمالسّ  بأ نّ  (Gibson & Donnelly,2003) من كل رـيشي

 ـةلعّـاالف ويليةـالتح يادة ـبالق  ةـرنـمقت تكون،(بالنفس الثقة، الشخصي التكامل، العاطفي النضج ،الطاقة

مكانية هم ـكسب  ـت  ينويليـالتح ةادـللق ية ـالسلوك  اتـمالسّ  نّ فاإ  ،اهذل  اقـووف ،رةـؤثـمـوال  ومعرفة تشخيص اإ

 ملـع بيئة توفير تهمـعاس تطوبا مـلتفكيره نـمرشدي هم ـون ـك ،معهم العمل ابليةـقمنحــهم  ما ــــثَ  ومن ،نـريـخال  

 مؤسسة،ـال فيهم  ــأ تباع  وكــسل في ؤثرــتادة التحويليين ـــللق شخصيةال  اتـمفالسّ  ،لاً ـفاعـوت انسجاماً  رـأ كث

 (Fincham & Rhodes,1999) من لـك افـــوأ ضأ هدافـــها،  يق ـحق  ـت  على ةـــهاي ـن  ـال  في لـتعم يـوالت

:أ ل وهي ونويليــالتحة داـالق ها ـب  ميّز ـيت أ ساس ية اتـمـس
1

 

رام؛ ـوالاحت الثقة وليدـت على ادرينـق التحويليين ادةـالق كونـي حيث   (:الجذاب) السحري التصال.1

ذ  . ياً  ـن  ـذه  مرؤوسينـالأ و  باع ـال ت  رـويثي زـــحفـي التصالت في هم ـسلوب أ   نّ أ   اإ

ي.2 ونسب ،للتحدي مثيرة ـال  دافـال ه حديدـت التحويليين القادة عـلى يــينبغ حيث :  ةـالرؤي الـصـــاإ

 . عتقدات ـم  ـوال  مـالقيفي  ةـمثل ـت  ـم  ـال  ةـالتقليدي لـمداخـال في أ و مرؤوس يهم هم ــأ تباع  شك

ةــــالرؤي يذ ـف  ـن  ـت .3 وتركز ،أ و مرؤوس يهم همأ تباع  تنش يط على التحويليين القادة راد به قدرةــيو  : 

 . ال هداف حقيق ـت  على مـهوده ـج 

ّ  الإحساس أ و مرؤوس يهم همأ تباع  نالتحويليو القادة ـمنحي  .4  :صيـالشخ امـمـت ـالاه  لونامَ عَ ي   هم ـبأ ن

ّ  على تدرك ولكن ،ةـعادل ةـمعاملـال كونـوت ،نـزيـميّ  ـمت  ك شخاص  يتلقاها التي تلك عن ختلفة ـم  ها ـأ ن

  .رونــــال خ

 خصائصـب يتعلق اـمـفي الباحثين طروحات تختلفا فقدالقيادة التحويلية  خصائصـبأ ما فيما يتعلق 

ّ أ   لّ اإ  ،الاختلافات هذه من مـالرغ وعلى ين،التحويلي ةدالقا بعض الباحثين  يـرىف  منها، الكثير في تشترك ها ـن

 بداع،والإ  يرللتغي ونيؤسس صاشخأ   مـه بنالتحويليالقادة  أ نّ  في تتلخص التحويلية القيادة خصائص بأ نّ 

                                                           
1

دراسة   -مية  ـي  ـارسات القيادة التحويلية وتأ ثيرها في تحقيق الفاعلية التنظ ـمـوم الإداريبداع مية الإ  ـالعلاقة بين عوامل تن نوفل عبد الرضا علوان، 

، 23مجلّد ـ، الالإداريةللعلوم الاقتصادية و  مجلة الغريمدينة بغداد، ـممتازة وال ولى ل ـينة من فنادق الدرجة ال  ـمدراء في ع ـبيقية ل راء ال ـط  ـت 

 .2215 – 1022ص ص ، 1222، 25العدد
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ّ ـكم ،الاستراتيجية الإدارة خلال من الجوهرية الكفاءات بناء على ونويركز  عديدة  اتـبسم ونيتصف ـهما أ ن

 دافعية،ـلل ومبتكرين مرؤوس يهم؛ أ و مـأ تباعه بين من قادة جادـواي ،مرؤوسينـال بين الثقة بناء وهي

 ــخ  ـش  ذو ونكونـوي ،والصلاحية السلطة اس تخدام ونحس ن ـوي   كبيرة ومعرفة ،واسع يالـــ وخ  ةـــويــق صيةـ

 هذه خرجاتـم مع متطابقة هم ـئ راأ   ةـنتيج ونـــكـوت ،ارجيةـوخ لية ـداخ  بيئية متغيرات من مه ـب  حيط ـي  اـمـب

 مله كان نـالذي ةدالقا عكس مـوه ،هـيشغلون الذي منصب ـال  وةـــق اس تخدام ءيسي من هم ـومن  مؤسسة،ـال

 . مه ـل  الاخرين احترام وكسب التأ ثير على القوة

ّ أ  ب القول مكنـي ،رهــذك مـت ما لالـخ من  خلال من ينالقادة التحويلي خصائص معرفة نـامكبالإ  هن

 موتصرفه ،بالنفس كالثقة ،ةـالقوي مه ـخصيت  ـش  سـتعك والتي ،أ تباعــهم أ و مرؤوسيـهم مع موتعامله مه ـسلوك 

 ،أ تباعــهم رضـتعت التي مخاطرـال هة ـجاب ـم لالـخ من وذلك ،مسؤولية ـال  حملـت على مه ـوقدرت  ،زنـمت ـال 

 أ تباعــهم واحترام ثقة ونيكتس ب حيث ،هم ـل  مـوالداع هـموجـالبـمثابة  ونكونـوي ،عنهم دفاعـوال ايتهمـمـوح

 وتشجيعهم هم، ـجهودات  ـم  وتقدير الصلاحيات، ويضــبتف ؛فيهم الثقة وزرع ،معهم وشفافية بصدق مبتعامله

.تكار ـوالاب  مبادأ ة ـال  على
1

 

ياق  ونيتصف ينالقادة التحويليأ نّ A.James & Ogbonna ,2013) ) منل ـ، يــرى كوفي نـفس الس ّ

يـجازها في النقاط التالية: و  مجموعة،ـالضاء ـأ ع باقي عن مـزهـيّ  ـم  ـت  اصةـخ دراتـوق صـخصائـب التي يـمكن اإ
2

 

ع على درةـالق .2   ؛ةـالإداري مةـظــال ن مع اتـافـالثق هذه مةـموائ مع مية ـالتنظي  اتـافـالثق تشكيل ادةـــاإ

 بطريقة التفكير على عهمي شج وت  أ ولً، قـالفري حــمصال عـوض علىمرؤوسين ـال أ و ال تباع زـي ـحف  ـت   .1

ب   ؛لـشاك ـم  ـال  لـحـل ومبتكرة داعيةـاإ

 لـبأ ق مؤسسةـال دافـأ ه حقيق ـوت  مس تقبلية، ـوال  دةـمعقـوال الغامضة الظروف هة ـمواج  في ارةـمه ـال   .5

  ؛واردــللم ثل ـال م  والاس تخدام اليفـالتك

 ميزـوتت ومتجددة، مبتكرة تمؤسسا قـخلـل بالسعيالقادة التحويليون  ميزـيت حيث ير،ـتغي لاءـوك  .3

 .محيطة ـال  البيئة مع يف ـللتك  ابليةـوالق ةـمرونـبال

                                                           
1

 . 925 - 929، ص قـــمرجـع ســـاب ،أ حمد حسين حسن الجرجري 
2

 .59، ص قـــمرجـع ســـاب، نسين عبد الله بدوي ،خلف ناصر لطيف 
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 أ ساس ية خصائص ةس ت( Hetland & Sandal, 1992)كل من دد ـرى، فقد حـة أ خـــمن زاوي

:يــالتال وــالنح على وذلك ين؛ويليــالتح ةداـللق
 1

  

اء والانتباه ـغـالية على الإصـالع مـه ـقدرت ـب ونويليحـالت ةادـلقا عـمت ـيت    :والانتباه ركيزـدرة على التـالق.1

ميتها  ـمهام حسب أ ه  ـرتيب ال ولويات وال ـتو  دـديـحـت م علىـه ـمع قدرت رون، ــه ال خـولـقـا يـمـل

ّ  ـة متناه ـة ودقـبسع ها أ يضا  ـن يتبنو  مرؤوس يهأ تباعــهم أ و معلى جعل  ونعملـي مـه ـية، فضلا على أ ن

 ة التغييراـدعدور جال التغيير ـالقادة التحويليون في ملعب ـ؛ يرىـهة أ خ ـرها، ومن ج ــل م نموـهت ـوي 

ميتها  ـن بأ ه ـريـلإقناع ال خ ؛مه ـوتوضيح غايات  مرح أ هدافهـعلى ش ونرز رموزه، حيث يعملــد أ بـوأ ح

 ها.  ـؤ ب ــصعب التنبــامضة التي يـالغف ـواقـمـعامل مع الـدرة على التـالق ونمتلك ـا ي ـمـها، ك ـذ ب ـوال خ

:اطرـمخـمل الـحــدرة على تـة والقـاعـالشج.2 مخاطرة،ـال حملــوت ةـبالشجاعالقادة التحويليون  يتسم  

 موقفالقادة ل كونـي أ ن تعني هنا ةـفالشجاع ذهن،ـلل ادرب ـيت  دـق اـكم ،والغباء ةـالبلاه يـتعن ل والتي

 م،ـلائـمـال غير مـالقائ الوضع ضونـرفـوي ،ةـمحسوب ـال  خاطرةـمـال هـلـأ ج من ملونـتح ـي  حاـواض

ن حتى لو رفضوا ـريــمة، وكشفها لل خـت مؤلـيقة حتى لو كان ـحق  ـال  هة ـهم في مواج  ـضلا عن قدرت ــف

لى عـدم  ،اعهاـمـس ملية  ـع  مه ـبالنس بة ل  ل ن الفشل ،من الفشل منفسهأ  اية ـمـلح يـهمسع بالإضافة اإ

 .بلا ـها مس تق  ـالاس تفادة من قدر الـمـس تطاع  ونحاولـمية ي ـتعلي 

نـريــال خـس وبـــفـالنـة بـقـالث.3 ،مه ــرين ب ـــوثقة ال خ ،نـريــبال خ هم ـيتسم القادة التحويليون بثقت  : 

 ونداف التي يؤمنـــحقيق ال ه ـم نحو ت ـالدائ ميهـبسع ونا يتسمـكم، دكتاتوريةـعن التسلط والا بعيد

 ــب  حساس  مه ـدون أ ن ينسي  ،هاـ بعض  هملال تفويض ـمكينهم من خ ـوالعمل على ت  ،نـبال خري همذلك اإ

مقترحات ـول والــم الحلـ، وتقديتاصنع القرار  ملية ـع في  مه ـمشاركت  ـومنحهم الفرصة ل ، الصلاحيات

 ونالتي يسترشد مبادئ ـال ة من ـموعـمج منفسهالبا ما يضع القادة التحويليون ل  ـالعمل، وغ اكلش ـم  ـل 

 ممه ـ، وتقدي مرؤوس يهــمـي لـب الإنسانـانـبالج مه ـلا عن اهتمام ـ، فضممله ـمهام ع  ـب  مه ـها عند قيام  ـب 

ذا ل ـوبات علي ـــكافأ ت، وكذلك تطبيق العقـمـالحوافز وال   ر.ــــزم ال مــــــهم اإ

ثل ال ساس ية التي في ضوئها  ـم  ـم وال ـموعة من القيـيحمل القادة التحويليون مج   ذات:ـرام الـت ـاح .4

ّ ـول؛ كمقـغ من الـالفعل أ بل بأ نّ  ونيؤمن م، فهمه ـوتصرفات  مه ـتتشكل أ قوال  انسجام  أ نّ  وندركـي مه ـا أ ن

                                                           
1

 .23، ص  مرجـع ســـابق، مدـلاء دهام حـــع 
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حتاجه أ ي  ـوهذا ما ي ن، ـــلدى ال خريد الثقة والاحترام والتقدير والولء ـــوال مع ال فعال يولـــال ق

جديدة  ه رغبة في تطبيق أ فكارـكون لديـتطوير، ويال تغيير و ال بعمليات  القيامريد ــعندما يد ـقائ

هود التغيير والتطوير تضيع بسبب  ـمن ج  اكثير  نّ أ  ة وتطويرها؛ حيث ؤسسمـهوض بال ـومبتكرة للن 

  .هم ــات مرؤوسين بقادـدم ثقة الـع

كون عليه ـا ينبغي أ ن تـمـور لـمتع القادة التحويليون بالقدرة على التص ـيت    :التصالالقدرة على .5

لى واق مه ـمة تصورات ـال مور، وترج  ،نـبالقدرة على التواصل مع ال خري ونمتع ـيت  ما أ نهّ ـكم ،ع ملموسـاإ

 ّ ن يصال رؤيته ونيس تطيع مه ـحيث اإ لى الرؤية  ينللمرؤوسين بسهولة، مستند مه ـوتصورات  ماإ في ذلك اإ

ووفقا لصائص  ،هم ــعلى قدر عقول  ممرؤوس يهأ تباعــهم أ و  ونخاطبـفعله، ويون ريدـا يـمـحة لـالواض

 .رد وخلفيته الثقافيةـــكل ف

لىالقادة التحويليون  يسعى   :نـبال خري الإحساس.6 ةـمـقي أ كثر مرؤوس يهمأ و  أ تباعهم الـمـأ ع جعل اإ

 فضلا ،الهمـمـأ ع أ داء في وفعاليتهم مـه ـكفاءت  مس توى ـب  الارتقاء على العمل خلال منوذلك  ؛ىـــومعن

ّ  ذلك، عن ن ي على ونيعمل مه ــفاإ  ،اعةـمـوالج ال فراد بين والتعاون الانسجام من عالية درجة جادـاإ

 .مـؤسسةــــضاء الأ عجميع  بين معنوية ـال  روح عـورف

أسس ومبادئ الــقيادة التحـويلية      الثاني: الـمطلب  ...  

يـكون لها أ ثـأ نّ القيادة التحويلية قد ي "Bass"م ـالعال يـرى ال تباع را سلبيا على ـجابيا أ و أ ثـرا اإ

خـلال كن أ ن تتغير من ـمـالتي يمرؤوسين ـالأ و  ال تباعجاهات وسلوكيات ـون باتــمؤسسة، وذلك مرهـوال

ن دلّ  ّ  أ داء القادة التحويليين، وهذا اإ ن حداث نقلـؤلء القــا يدل على دور هـمـعلى شيء اإ وعية ــة نـادة في  اإ

  يـرى ،ياقفي هذا الس ّ ، ومرؤوس يهمأ و  أ تباعهموالتأ ثير في سلوكيات  ؛ؤسسةـمـيع جوانب العمل بال ـفي جم 

، ال ساس ية ئمباد ـال ة من ـمجموعـويليين بــضرورة تقيد القادة التح ) ,Bass & Avolio 1778( كل من

:اط التاليةـفي النق وماــعـم ازهاــــجيـامكن ـيالتي و 
1

 

درة ـشتركة، والق ـم  ـداف ال ـس ال هـتعك التي ويليينـادة التحــــالق ى: ويتضمن رؤ  ةـساط ـدأ  الب ـمب-1

 مؤسسة.ـالذي تسير عليه الأ و ال سلوب  حدد الطريقــتحويلية التي تال  ىرؤالعلى توضيح وتفعيل 

                                                           
1
 مقدمة لنيل  أ طروحة، مع ال ردني دراسة ميدانية لمحافظةـت ـج  ـمدني في الم ـمع الـت ـج  ـات الم ـالقيادة التحويلية في منظمي، ـميل أ بو روم ـرهـام ج  

 .95، ص 1222ات العليا الجامعة ال ردنية،لية الدراس ـاع، ك ـمـدرجة الدكتوراه في علم الاجت
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ن ـريـخزام مع ال  ـوالالت ،ةـقـوافـمـعلى كسب ال ويليينـادة التحـالقدرة ـق: ويتضمن   زـي ـف ـــ دأ  التح ـمب-2

 .مـزهـوافــذ حـــحـة وشؤسسـمـة الـاه رؤيـجـتا

لـي ـسه  ـمبدأ  الت -3 راد. ـــدى ال فـم لـلـعلى تسهيل وتفعيل التعالقادة التحويليين درة ـــق: ويتضمن  

ب-4 .رـي ـحو التغي ــة نـلـبادرة الفاع ـم  ـعلى ال  ويليينــالتحادة ـــالقدرة ـقويتضمن  :  داعـــــمبدأ  الإ

مكين ـجهيز وت ـنيد وت  ـج  ـ ـعلى ت ويليين ــادة التحـالقدرة ـقلى فيه ـ: والذي تتج  مناورة ـة وال ـــمبدأ  الحرك-5

 . مس تقبلية ـى ال ن لتحقيق الرؤــريــخال  

ةـمبدأ  التحضير أ و الاس تعدادي-6 ،صذات وال شخاـلر اــديدة وتطويـهارات ج ـم م ـم تعليـوفيه يت : 

لى استـبالإضاف  . مـلـــمرارية التعـة اإ

القيادة أ نّ ،) .Pankowski Joseph M.&  Koehler Jerry W ,1997( يـرىفي حين 

 أ نفسهم، وتحسين أ على، وتحسين أ داء ؛ لتحقيق مس توياتال تباعمكين ـملهمة للتغيير وت ملية ـع  ويلية هيالتح

  )Pankowski & Koehler(1997 ,وضع تحقيق أ هـداف القيادة التحويلية، ول ، مؤسسةـمليات ال ـع 

عـموما ها حصر مكن ـمؤسسة، والتي يـراء العملية التحويلية بالثــلإ  ة،ـهامال وال سس مبادئ  ـمن ال ة ـموعـجـم

في النقاط التالية:
1

 

مترابطة، ـمؤسسة كنظام؛ يشمل عددا من العناصر الـويقصد به اعتبار ال  :  النظر للمؤسسة كنظام.1

مبدأ   ـويليين وفق هذا ال ــصب دور القادة التحـجب أ ن ينـة بين ال فراد، ويـمتبادل ـلات ال ـوالتفاع

دارية فعّالـــة، بغية التقليل قـــر نــي وتطويــة، وتبنالإداريحسين العمليات  ـعلى ت  در الامكان ـظم اإ

 ل. ــويمة عن  هذا التحــر الناجــمن السائ

: لتحقيق أ هداف المؤسسة؛ يسعى القادة  .1 بـاستراتيجية ج يـتبن نـريـلاغها لل خـديدة للمؤسسة واإ

لذلك؛  مؤسسة، وتأ سيساـال ة من رؤيةـداد خطة استراتيجية؛ منبثقـلإع ونحـن الناجوالتحويلي

م بناءً ـمبادئ والقي ـملة من ال ـعلى ج قائـمةمؤسسة؛ الـة الـبتبني رؤية ورسال أ تباعهمو  دةيقوم القا

موارد البشرية ـعلى توضيح كيفية اس تغلال ال ،ضاـن أ يوا يعمل القادة التحويليـمـك ميا، ـي  ـتنظ 

ب مه ـلال رش يدا، مع ضرورة التزام ـؤسسة اس تغـمـبال يصال واإ الاستراتيجية؛ وتوضيح  لاغ هذهـباإ

                                                           
 

1
 . 55 - 95، ص ص مـــرجع سابــقطافي، ــمد عـي أ حـــميلة ناج ـج  
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مبدأ ؛  ـع، ووفقا لهذا ال ـقاجس يدها على أ رض الو  ـعنيين بتنفيذها، بغية ت  ـم  ـميع ال  ـوج  هم ـتباع مها ل   ـمعال 

 . مفي مؤسس ته يناستراتيجيادة بصبح القادة التحويليين ق

يــراد به مــوي  ي أ سلوب ـجـــاد وتبنـحاولة القادة التحويلين اإ داري ملائتأ سيس نظام .3 : م للمؤسسةـاإ

داري حديث ملائ موقف ـوالذي يتناسب مع حداثة ال -داـظاما واحــباعتبارها ن - ممؤسس تهـم لـاإ

مبادئ  ـل مؤسسة وتحديات العصر الرّاهن، وهذا يتطلب ضرورة استبعاد ال ساليب واـبال

 م تعـــد ذات منفعة للمؤسسة.ـي لـمتناقضة؛ والت ـة السائدة وال الإداريمعتقدات  ـوال 

في العملية  مينـمساه ـر كل ال ـوم فكرة تطويــتق  .3 :ةـالإداريمين في العملية ـمساه ـر وتدريب كل ال ـتطوي

، وتطوير أ تباعهمحويل أ فكار وقناعات ـمؤسسة؛ على مدى قدرة القادة التحويليين على تـة بالالإداري

ادة متحمسين ـهم ق ـجعل من ـا يـمـمس تقبلية، م ـمؤسسة الحالية وال ـح الـخدم مصالـما يـهم؛ ب ـهارات  ـم 

ضا ــمبدأ  أ ي ـوم هذا ال ــا يقـمـ، كاه ـمنوط ب  ـم ال ـة مؤسس تهم لإحساسهم بدورهـلتحقيق رؤية ورسال

ؤسسة، ـمـاملين بالـين والعالإداريل ـدريبيا لكـجا تـرنامـويليين بــادة التحـع القـرورة وضـلى ضـع

لى الارتقـحاجـم بـوهر ال داء، ــهم مسؤولون عن تطوي ــجميع  ـف  مكان ـة اإ مة ـمساه ـهم ال  ـاء، وبذلك باإ

 عالية. ـــبف الإداريحسين ال داء  ـفي ت 

درا ـق هم ـأ تباع منح  ـن ب والقادة التحويلي مبدأ ؛ يقـــوم ـهذا ال  ــقا ل ـوف  : رق العملــراد وفــن ال فـمكي ـت .5

ة فـحسينها بص ـة؛ وت الإدارياسب لتطوير العملية راء الذي يعتقدون أ نهّ منـة، لختيار الإجـمن الحري

ردي؛ أ و على مس توى فريق العمل الواحد، ــمس توى الف ـمرة، سواء كان هذا التصرف على ال ـمست

د ـهم للقائ ـز ولئ ـزيـم في تعـيساه ؛ةـبعض الصلاحيات الواسع تباعمرؤوسين أ و ال  ـالوذلك ل نّ منح 

ن ـم بذات ـوي شعورهــوللمؤسسة، ويق  هم.ـي ـل اإ موكلة ـمهام ال ـجاز ال ـهم؛ وباإ

م ـالـــغا بتقييـاما بـمـمبدأ  اهت ـقا لهذا ال ـن وفوالقادة التحويلي ليـوَ ـــي     .2 ة:ـالإداريليات  ـم  ـم الع ـقيي ـت 

مرة، وجمع ـركيز على مؤشرات الجــــودة بصفة مستـوالت ،والنتائـــج، والنشاطات ،مدخلاتـال

ا أ نّ لهذا ـها، كم ـة ب ـاطة الشاملـه الإحـفل لـة تكـالإداريهمة في العملية  ـمعلـــومات عن نقاط م ـال

يــزيــاما في تعـم دورا هـالتقيي تقان اإ ان ـمـهم، وض ـومن حول  ال تباعدى ـجابية لـز الإ هم  ـخلاصهم واإ

 ي.ـن ـمه  ـأ و ال  الإداريمل ـللع
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غيير، ولن يتحقق بضرورة الت  أ تباعهمن لإقناع ويسعى القادة التحويلي  : .2 مرـبث روح التغيير المست

ذا كان القا لّ اإ نـمية التحسين والتطوير المست ـل ه  ينمدركدة ذلك؛ اإ جازات، ـمر، بغية الحفاظ على الإ

ح مـحمله ـوت  مه ـوهذا من منطلق وعي  ام به، ناهيك ـمـمؤسسة والاهتـير بالـداث التغيـمسؤولية اإ

حسين  ـن، لتطوير أ نفسهم وت ـريــمر لدى ال خـال في بث روح التغيير المستـالفعّ  مـعن دوره

 م.ـراف التنظيــيع  أ طــــم ح ج ـحقيق مصال ـدف ت بـهمر ،ـة على نحو مستالإداريالعمليات 

جاد نظام ـن وفق هذا المبدأ  لإيويسعى القادة التحويلي : .1 مرـت ـمكافأ ة على التحسين المس ـوالر ـالتقدي

حقيق  ـغامرون من أ جــــل ت ـهد والوقت وي ـمن يبذلون الج ـام بـمـأ ة والاهتـمكافـفعّــــال للتقدير وال

 دافر ال   واحتياجاتات ر وقناعـافكأ  جابي للمكافأ ة والتقدير على ـمصلحة العامــــة، نظرا للتأ ثير الايـال

 .العاملين بالمؤسسة

أ خرى منها : قيادة ال خرين ليقودوا أ نفسهم من خلال القيادة بال مثلة،  ئللقيادة التحويلية مباد كما أ نّ 

خاذ القرارات، التخطيط الاستراتيجي، تفويض الفرق، ـم، اتـام والدعـمـهم، الاهت ـتطوير العاملين وتدريب 

ل ــــــمتكام كنظام المؤسسةل ـامل داخـم، التعـدرات والتعلـوالقواهب ـمـالتحفيز والاعتراف بال

(1777Conger,)
1

 

تقوم أ ساسا على  التحويلية لقيادةا أ نّ  (Brown, 1991)بعض الباحثين أ مثال  يـرىمن زاوية أ خرى؛ 

مكن تلخيصها في النقاط التالية: ـيمبادئ رئيس ية؛ والتي  خمسة
2

 

Responsibility مسؤولون التحويليون رة أ ن القادةـــوم هذا المبدأ  على فكــيق :  )) مسؤولية ـال   .2

لى بالإضافة دوارهم؛أ   ويعرفون أ دائهم عن يسعون  أ نّهم كما تحقيق أ هدافهم، كيفية يعرفون جيدّا أ نّهم اإ

 انـمفي ضـ مـالتي تساه الضرورية م بالمعلوماتـ؛ ناهيك عن تزويدهأ تباعهم حاجات ورغبات لتلبية

  العمل. أ داء في هم ــنجاح 

سهامات مةـي ـبق  يعترفونالتحويليون  القادة فاإنّ مبدأ ؛  ـ: وفقا لهذا ال  الاحترام .1 )Respect( هود ـوج  اإ

 منظورات عدة من واهتماماتهم، وينظرون هم على دراية تامة بحاجاتهم ـكون  ،مرؤوس يهمأ و  أ تباعهم

                                                           
1
 .32ص  ،مرجـع ســـابقرهـام جميل أ بو رومي،  

2
علاقة خصائص القيادة التحويلية في سلوك مديري المدارس الثانوية العامة في ال ردن بالتزام المعلمين المهني وبأ دائهم، صباح أ حمد سليم،  

، ص ص 1222أ طروحة درجة دكتوراه فلسفة في التربية، تخصص الإدارة التربوية، كلية العلوم التربوية والنفس ية، جامعة عمان العربية ايلول، 

53 – 52 . 
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 أ نهم اـكم بينها، ويفرقون ال مور وسيئات حس نات يعرفون الفريق، أ عضاء بين التكامل ويحققون

لى ويصلون ويفاوضون وارـــــالح لغة يعرفون  . مرجوةـال جـالنتائ اإ

)Relationships( الاحتياجات المطلوبة ؛التحويليون وفقا لهذا المبدأ   القادة يحدد:  لعلاقاتا .5

 مينـالمساه حــلصال لتكون التحالفات على محافظةـوال لاقاتــــع ببناء يقومون لذلك ام،ـع بشكل

 المجموعات، وبين أ نفسهم ال فراد بين العلاقات على المحافظة على وقادرين عام، بشكل المؤسسة في

 تسهم التي لاقاتـالع بناء على ادرونـق مـــه وباختصار الكل، ومساندة مـــدع كسب على وقادرين

 رجات.ــخـمـال جاحــن في

ها، م  ـي  ـي  ـتق  على بالحصولو الهمـمـأ ع جـبنتائ التحويليون القادة مـهت ـي  Reflection)ساـعكـالان .3  ):

 وتصحيح اموجبهـب والعمل ،(Feed Back) راجعة تغذية على والحصول المخرجات على ويركزون

 جـنتائ على للحصول ؛الهمـمـعأ   أ داء في موكفاءته معرفتهم قاعدة ويس تخدمون والانحرافات، ال خطاء

ي هو ؛الرئيسي هدفهمأ نّ  بـحيث جيدة،  والحصول ال داء لتعظيم ختلفة ـم  أ ساليب وابتكار جــــادـاإ

ي نتائــج على  جابية.ـاإ

:( عيينـــ وواق  ينـصادق هّم ـبأ ن  بدأ   ـم  ـويليون وفق هذا ال ـالتح ادةـــالق زــّ ي ـيتـم  Modeling)  القـدوة .3

 مبادئ حول ـال  ملة منـفهم يتبنون ج رين،ــال خ على بتأ ثيرهـم دائـم يــــوأ نّهم على وع الهم،ـمـأ ع في

ـثل   م بوضعـال هـداف، ناهيك عن حرصهم الدائ حقيق ـت  وكيفية ال خرين؛ معاملة كيفية ليقتدي  عليا م 

 رين.ـــــال خ ها ـب 
 

 . . مـجــالات مـمارسة القـيادة التحـويلية       الثالث:   الـمطلب    
 

ع نقاط أ ساس ية ـــــمن أ ربـالمؤسسة ض ارسات القيادة التحويلية فيـمـحدد بعض الباحثين والكتاب م

:ز لهاــا يلي شرح موجـمـوفي مخـــاطرة،ـمــــكين ،الـر، الرؤيوي، التـمـمست ـم ال ـالرغبة في التعل أ ل وهي: 
1

 

فهيي التي توفـــر فرص  مر,ـمست ـتتبنى القيادة التحويلية مواقف التعلم ال  : .2 مرـت ـمس  ـم ال ـالتعلالرغبة في 

مرؤوسين ـمرار الفرص لتعلم الـخلق باستـوهي ت مع،ـمجت ـمؤسسات وال ـالتعلم لل فراد؛ الفرق؛ ال

 .ههم ـلتحديات الكبيرة التي س تواج ل الذين يشعرون بقدرتهم للتصدي 

                                                           
1
 .23، ص  مرجـع ســـابق، مدـدهام ح علاء 
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مكن من خلالها تحقيق ـحة وشغف كبير، ويـيقود القادة التحويليون مؤسساتهم برؤية واض  .1 الرؤيوي:

مناس بة لجعل ال ش ياء تتحقق؛  ـالقادة التحويليون أ نّ الطريقة ال  يـرىميزة جدا، حيث ـأ ش ياء م

ّ  أ و جاه أ تباعهمـة اتـــاس والطاقـمـالحأ و غرس لال زرع ـخمن يكون  ملكون ـهم ي ـمرؤوس يهم، وأ ن

 هم، وجعلهم جريئين ومبتكرين وخلاقين في العمل.  ـاماتهم ورفع خبرات ـمـالقدرة على توس يع اهت

حثونـهم على القيام بوظائفهم بشكل  ـوي  ،منح القادة التحويليون الثقة العالية ل تباعهم ـي   .5 مــــكين:ـالت

 . معلومات لصنع القرارات؛ والمشاركة في عملية اتخاذ القرارـمنحونهم القوة والحريـة وال ـمس تقل، كما ي 

خفاءها  ها دون ـمسؤولية وتبعات  ـويتحملون ال  ،الهمـمـيخاطر القادة التحويليون في أ ع    .3 اإ المخــــــاطرة:

حداث التغيير في تطوير مؤسساتهمم ـوه، وراء أ تباعهم لى ردود أ فعال غ ؛يعلمون أ ن اإ ير ـس يؤدي اإ

ة ــــمهام الصعبة للغاي ـمتلكون الشجاعة الكافية بالقيام بالمشاريع وال  ـفهم ي ، سارة من قبل مرؤوس يهم

 ــل ت ـــجأ   من  (Jane & Thuraiya, 2013).حقيق التطور.ـ

 ــتشمل ج أ ن ضرورة رى بعض الباحثين ـــيأ خرى،   من زاوية مؤسسة ـفي الهود القيادة التحويلية ـ

.ي والانفعاليـوالجانب الثقاف ،ميـالتنظيا الجانب ـجانبين رئيسين هم
1

  

عادة بناء وهيكلة  لى اإ مؤسسة، والتي تتضمن تأ ثيرا ـتنظيم ال: وبشمل الجهود الرامية اإ ميـالجانب التنظي: أ ول

 الجوانب التالية:  موماـمية، و التي تشمل ع ـغير مباشر على تحسين وتطوير العملية التنظي 

الفلسفة العامة للمؤسسة مجال ها المؤسسة؛   ـؤمن ب ـــم العامة التي تـتشمل منظومة القي : .2

مؤسسة:ـمجال غايات ال لها؛   ـيشمل ال هداف بعيدة المدى التي وجدت المؤسسة من أ ج   .1

لى غايتها ـمرحلية التي تـال هداف الفرعية والمثل في  ـتت   .5 مكنها من الوصول اإ مؤسسة:ـمجال أ هداف ال

 ؛بعيدة المدى

مؤسسةـمجال س ياسات ال  موعة القواعد والإجراءات التي تمكنها من تحقيق أ هدافها المرحلية؛  ـهي مج:  .3

                                                           
1

دارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العاليحياة طهواري،  دراسة أ راء عينة من أ ساتذة قطاع التعليم  -دور القيادة التحويلية في تفعيل منهج اإ

دارة ال عمال والمالية، قسم علوم التس يير،  العالي، أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علوم التس يير، تخصص الاقتصاد التطبيقي في اإ

 51،ص  1222كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التس يير، جامعة المدية / الجزائر،
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موما ـع العناصر الهيكلية: تشمل  .3 الوظيفية للمؤسسة وعناصر العلاقاتمجال العناصر الهيكلة و 

وظائف  :مثل في ـت ـت ف  العناصر الوظيفيةا معنوية؛ أ مّ  ـالعناصر المادية؛ القانونية؛ البشرية؛ وال 

 مس تويات الوظيفية؛ حجم الوظيفة؛ ومدى تعقيد الوظيفة. ـمؤسسة؛ طبيعة هذه الوظائف؛ ال ـال

عادة بناء النسق الثقافي في ال  لى اإ مؤسسة، وتتضمن ـيشمل الجهود الرامية اإ الانفعالي:و الثقافيالجانب : ثانيا

ح مية،  ـمهارات، والعلاقات التنظي  ـع، ال ـــم، الدوافـــاذج، القيـمـبالنة ـــمتصل ـمة ال ـداث التغييرات في ال نظـــاإ

لى تعزيز أ ساليب ووسائل جديدة للعمل الجـمـم حداث ــاعي التعاوني؛ ينعكس أ ثـمـا يؤدي اإ رها مباشرة في اإ

 مؤسسة. ـم داخل الـمليتي التعلم والتعلي ـفرق ملموس في ع 

لى ما س بق ذك مثل  الجانب الانفعالي والثقافيركزون على ــالقادة التحويليين ي ره؛ فاإنّ ــواستنادا اإ

نجاز رسالة الم القوي على ـميزون بتأ كيدهـت ـ، وي ميـي ـالجانب التنظ م على ـتركيزه ، همتها الرئيس ية ـمؤسسة وم ـاإ

لى ضافة اإ ع ــــمساندة ويرف ـم وال ـر على الدعـــا يؤثـمـ، ماونيــــاعي التعـمـمشتركة والعمل الج ـالثقافة ال  تعزيز اإ

بناء ثقافة مل القيادة التحويلية أ يضا على ـا تركز مجالت عـمن مس توى الطموح والتوقعات والإنجازات، كم

موما حسب تصورات ـمر دورة القيادة التحـويلية عـت، و الهيكليةأ و  مية ـي  ـمؤسسة؛ وال فراد ؛والبنية التنظ ـال

 لذات، القدرة على قيادة ال خرين،القدرة على قيادة ا: أ ل وهي أ ساس ية؛ بعض الباحثين بثلاث مس تويات

 ز لها :ـــرح موجـــا يلي شـمـوفيالقدرة على قيادة قادة ال خرين، 
1

    

 )القدرة على قيادة الذات(: القيادة التحويلية من الدرجة ال ولى.1 بالقيادة التحويليةأ و ما يطلق عليها  

تباع  قيادة الذات؛تبدأ  من  الابتدائية، وذلك بفعل ما هو أ فضل على المدى الطويل، من خلال اإ

م، ويتطلب ـمصممة من أ جلهكون ـت هج استباقي لحل المشاكل، حيث أ نّ ال فـراد ينتظرون حلول ـن 

ها،  ـس توى بعض الصبر والتركيز لوضع ال مور في مكان  ـم  ـهذا من القادة التحويليين في هذا ال 

لّ أ نّ ـمـوض ان نتائج مربحـة، ورغـم أ همية القيادة التحويلية ال ولية باعتبارها القاعدة ال ساس ية، اإ

 مؤسسات تفتقر لها.ـلب الـــأ غ

بالقيادة التحويلية  ويطلق عليها أ يضا   :)القدرة على قيادة ال خرين(ة من الدرجة الثانيالقيادة التحويلية .2

هتم القادة التحويليون باستثمار الوقت لرفع الوعي لدى أ تباعهم، وأ يضا  ـوفي هذا المس توى ب الثانوية، 

                                                           
1

دارة التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصاديةالقيـادة التحويلية صـورية بوطرفـة،   دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات  -ودورهـا في اإ

علـوم التس ييــر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعـلـوم التس ييـر،  أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، تخصص الاقتصادية الجزائرية،

 .35- 31، ص ص 1222-زائر،بسكـرة / الج -د خيضـرجامعة محـم
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من أ جل الفوز والنجاح، وبناء  ؛خلق فرص لل خرينـمون أ يضا بـهت ـعرض ال هداف بوضوح، كما ي 

لى تـمـمل جـبيئة ع ضافة اإ فــــراد.ـاعي، اإ  حديد الاحتياجات التدريبية لل 

القيادة مكن للقادة قيادة ال خـرين بفعالية دون تعلم ـاما أ نهّ ل يـمـمـاّ تقـــدم؛ أ صبح واضـحا تـم       

نّ الحاجة ضرورية لوضع أ ساس متين  الذاتية مهيدا لنجاح  ـت  ؛للقيادة التحويلية ال وليةأ ول، وبالتالي فاإ

 وية.ـــــــويلية الثانــــــالقيادة التح

مرحلة بعد الاس تفادة ـتأ تي هذه ال   (:القدرة على قيادة قادة أ خرين) القيادة التحويلية من الدرجة الثالثة.3

، والقيام بذلك ريادة القادة ال خرين، وهي عبارة عن ال ولية والثانوية القيادة التحويليةمن دروس 

ليه دائ ميز هذه ـ، وما يبالرؤيةا ـمـيتطلب قدرا كبيرا من النضج والتبصر والذكاء، وهو ما يشار اإ

 ختلف ال طراف. ـمفيدة بين م  ـ، وفتح أ بواب الشراكات التعاونية ال دمةــــروح الرحلة هو ـمـال

حين ـها من قبل القادة الناج ـمكن اس تخدام ـمس مراحل يـفي خ هارات التحويلية ـم  ـال تضمين  مكنـوي

 مؤسسة، وذلك على النحو التالي:ـية فريق العمل داخل النـم لت 
1

 

وفيها تكون المهارات التحويلية المطلوبة لتشجيع الالتزام وتقبل  :Awareness Stageمرحلة الحذر). 2  )

والتصال من خلال الرموز  ،ال خرين هي قيم مثل: الشفافية وتحديد الرؤية أ ي تحديد الرسالة والهدف

 والاس تعارات. 

مية الشفافية  ـعلى تن  ،هارات مثل: المرونة والابتكار والتفكير غير المحدود ـفيها تساعد م و  . 1 مرحلة الصراع:

 .تماءـوالان

( لعمل المشترك. بااية والالتزام ـهارات المزاح، الدع ـوتتطلب م : Cooperation Stageمرحلة التعاون ). 5 

(: بالثقافات المختلفة فةهارات مثل: الوعي والمعر  ـوفيها تساعد م  Iroduction Stageمرحلة الإنتاجية ). 3

 ميز.ـعلى الإبداع والإنجاز المت

م ـا تـمـختامية للتوعية ب ــ: الاحتفالت ال هارات مثل ـوتطلب م  Separation Stageرحلة الانفصال )م. 3 ):

ن  . وس العاملينـــــفي نف الرضا رــزيــــتعازه ل ـــجــاإ

                                                           
1

 .35ص  مرجـع سابــق، صـورية بوطرفـة،  
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جراءات  خمس مراحل(   Kuzuhara  &Aldageوفي نفس الس ياق، فقد حدد كل من  ) أ و اإ

يمكن ايجازها في النقاط التالية:على أ رض الواقع، رئيس ية لتجس يد القيادة التحويلية 
1

 

 المس تقبلية؛ اتحدياتهو ؤسسة الم ، بحيث تكون رسالة واقعية تس تجيب لفرصالمؤسسة رسالةتطوير  .2

لى خلق  ة، مما يؤديؤسسوربطها مع رسالة الم ،قناعات المرؤوسين وحاجاتهم وتوقعاتهم صيتشخ   .1 اإ

  أ عضاء التنظيم؛ل ن بلوغ هذه الرسالة هي مسؤولية لجميع  ،فهم مشترك بين الإدارة والمرؤوسين

 ؛نها والولء لها من أ جل تحقيقهاوالدفاع ع ،الرسالة تبنيالتي تحث المرؤوسين على  تطوير القيادة  .5

  ؛تحقيق الرسالةوانجاز المهام الموكلة بـغية لعمل تمكين المرؤوسين  .3

ظهار الاهت من خلالم قوي للمرؤوسين ـتقديم دع .3  هم. ـحاجات ـام بـــمـاإ

 

 ...أخــلاقيــات الــقيادة التــحـويلية     ع: ــــالراب الـمطلب   

زم بال خلاق والقيم، فالقادة التحويليون يلتزمون ــلاقي، وتلتـــويلية على أ ساس أ خــيادة التحــــ وم الق ـــتق

لاقيا، وهذا ـــدا أ خـــكون قائـــأ نه لتكون قائدا تحويليا يجب أ ن ت (Bass,1774) يـرىو  بال خلاق ويتبنوها،

في النقاط التالية: Bass، والتي لصها مبادئ أ خلاقيات القيادة التحويلية ـب في ظل التقيد 
 2

 

 الاصية ال خلاقية والروحانية للقادة؛  .１

 ــقية تؤثر في رؤى القادة وبرامـج لاــــالقيم ال خ .２  ر بدورها في رؤى أ تباعهم؛ ــــ، و التي تؤثهمــ

 ال خلاقيات في تحديد خيار ال خلاقيات الاجتماعية وأ خلاقيات ال تباع .  .３

أ نّ القادة التحويليين يعرفون الفرق بين الطأ  والصواب، ولكنهم ببساطة يخضعون   Bassيـرىو 

حداث تغييرات لسلطة الضمير أ كثر من خضوعهم للقوانين و ال نظمة والإجرا ءات، وهذا ما ي مَك نهم من اإ

جوهرية في الطرائق وال ساليب التي تعمل بها النظم والمجتمعات، فالقادة التحويلين يتمتعون بدرجة عالية من 

الرقابة الذاتية ويعيشون مراحل متقدمة من النضج ال خلاقي، يمكنهم من تعرف حاجات العاملين ورغباتهم 

ش باع بعضها مع حاجاتهم  الشخصية. التي قد يتعارض اإ
3

  

                                                           
1
 .21ص ، مرجـع ســـابق سعاد ضيف، 
2

 .35ص ، مرجـع ســـابقرهـام جميل أ بو رومي،  
أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم النفس العمل و التنظيم، قسم  ،ميـي ـالقيادة التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظ ، زكرياء لطرش 3

 .225، ص 1225 – 1221عبد الحميد مهري / الجزائر،  1علم النفس، كلية علم النفس و علوم التربية، جامعة قس نطينة 
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بين القيادة التحويلية الحقيقية والمزيفة، فالقادة يصبحون تحويليين حقيقيين؛  (Bass,1997)وقد ميّز 

ش باع حاجاتهم وتحقيق ذواتهم،  عندما يزداد وعيهم بما هو حق وصحيح، وعندما يساعدون ال خرين على اإ

النضج ال خلاقي للعاملين معهم؛ لتجاوز مصالحهم الذاتية وتحقيق وعندما يعملون أ يضا على تطوير عمليات 

نـّهم يعملون على تحفيز وتحـويل العاملين لتحقيق مصالحهم  الصالح العام، أ ما القادة التحويليون المزيفيون فاإ

كرسون مفاهيم الطمع والصراع ـم بذلك ينشرون ويـالشخصية على حساب مصالح المجموعة أ و المؤسسة، وه

 ل نانية والتنافس غير الشريف بين العاملين.وا

طارا مفاهي  lewis  & Kuhnertوضع اق،يوفي نفس الس ّ  ربط بين القيادة التحويلية والتطور ـميا ي ـاإ

ليهم كقادة ت رجة عالية م على  دـحويليين من قبل أ تباعهم؛ هـال خلاقي، على افتراض أ نّ القادة الذين ينظر اإ

وقراراتهم  حكم تصرفاتهمـحسب، ت ـلديهم دوافع داخلية وليست خارجية ف  أ نّ من التطور ال خلاقي، و 

عد ـم يصلوا بـل مية وأ خلاقية عالية المس توى، ـمتلكون منظومة قي  ـمارساتهم القيادية، وأ نّ القادة الذين ل ي ـوم

  . مراتب القيادة التحويليةـل

نّ هذه الصائص ال خلاقية تشكل ال ساس في التحول لدى    ذ من الصعب تصور وجود  اإ القادة، اإ

،  يؤكدون قائد يقدر ال فراد، و يعمل على دعمهم ومساعدتهم، لذلك فاإن منظري التطور القيادي ال خلاقي

على ضرورة تمتع القادة بمنظومة قيمية وأ خلاقية عالية المس توى، تمكنهم من الشعور بأ حاسيس ومعاناة 

ذا لم يكن لدى القادة  ذلك الإحساس ال خرين، وتبصرهم لما يعانونه من مشكلا حباطات، فاإ ت واإ

نهم لن يكونوا قادة تحوليين .غير أ ن وصول القادة لمراحل متقدمة من النضج  للتعاطف مع أ تباعهم، فاإ

عبر التدرج في سلم التطور بمراحل معقدة و عمليات متعددة  ال خلاقي ليست عملية سهلة، فهيي ممارسة تمر 

لى أ خرى من مراحل )   ( Kohlberg’s ,1973ث يؤكدو النضج ال خلاقي، حي أ نّ الانتقال من مرحلة اإ

التطور ال خلاقي للقادة قد يس تغرق س نوات، ومن خلال طرح سلسلة من الصائص التي تصف 

 النزاهة،وكالعدالة،  ؛ وأ وصاف أ خرى مضادةكالمناورة؛ والنرجس ية؛ وال نانيةسلوكيات هذه القيادة 

على أ ن القيادة التحويلية هي عمل أ خلاق،  (, 2521Burns)فبالرغم من تأ كيد  التواضع،، ووالمصداقية

ل أ ن يؤسس على ممارسات أ خلاقية، ويعزز  ثقافة منظميه أ خلاقية،  ,Giampetro &  al)2551 (اإ

لقادة جاب باـعأ خلاقيات العاملين ، فالثقة والإ  وأ خرون يرون أ ن هذه القيادة ل تعمل بالضرورة على تطوير

.أ خلاقيات النزاهة والمصداقيةل تعني بالضرورة أ ن يسلك العاملون معهم  ،مه ـو احترام 
1

  

                                                           
 .223 صمرجــــع ســـابق، زكرياء لطرش،  1
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قراطية في حركة  ـمع المبادئ الديم اشىـمـبعض النقاد أ ن نظرية القيادة التحويلية ل تت يـرىكما 

َ ـالتطور المنظمي بتجاوزها ال  ؛بعض الباحثين على مثل هذه الانتقادات د  ر  ــــمصالح الذاتية للعاملين، وي

، فالقيادة أ ساس ية جوهر القيادة التحويلية هي ال خلاقيات أ نّ  يـرىالذي  ,Ciulla )2553 (ومن بينهم

هم  ـفقدان القادة للالتزام ال خلاقي يقوض من  قيام  على أ نّ  ,Gini) 2553( لعتبارات أ خلاقية، كما يؤكد

لى تصفية النشاطات المنظمية،  وتدهور البناء  ـب  متطلبات أ دوارهم القيادية، فالمناخات غير ال خلاقية تقود اإ

د على ال بعاد ـمـمصداقية القيادة  تعت أ نّ )  ,2555Posner & Kouzes (كل من  يـرىكما المنظمي، 

ي ينظر اليهم  بوصفهم راعيين ال خلاقية والثقة وال مال الواسعة التي ينشرها القادة التحويليون، والذ

 مسؤولين و ملتزمين بالجوانب ال خلاقية في المؤسسة،

لى التأ كيد على حقيقة أ ن المؤسسات   لقد أ دى توس يع نطاق البحث في أ خلاقيات القيادة التحويلية اإ

  ، يعرضالقيادة التحويلية ال خلاقيةبدون مواثيق أ خلاقية تكون عرضة للتدهور والانحلال، فغياب 

لى ش يوع سلوكيات الغش و  المؤسسات للمخاطر، الداع على نحو يحد من فاعليتها، ويضع  بالنظر اإ

محددات لعمليات التصال والتواصل السائدة فيها، فال خلاقيات تضمن الالتزام بمجموعة من المبادئ  والقيم 

  ،المؤسسات الفاعلةجعل من ـحة لها، وهو ما يـال خلاقية التي لها مبرراتها و المسوغات الواض

نّ  خ المبادئ ال خلاقية في المؤسسة، والتي تعمل بمثابة ـمية للقادة ترس ـق وقوة المنظومة القي ـمـع اإ

ني، فكبار  القادة ـمة على أ ساس ديـبوصلة توجه سلوكيات القادة، سواء كانت هذه المبادئ اجتماعية أ م قائ

يؤمنون بقيمهم وما يحملونه من مبادئ،  يحققون نتائجا أ فضل  الذين يرسخون المبادئ ال خلاقية بأ مانة؛ والذين

حساسا بأ نّ هناك رقيبا قادرا على  من غيرهم الذين ل يتصفون بهذه الصال، فالعقيدة الدينية تمنح القادة اإ

زلق ــم على عصمة أ نفسهم من الانـمثل هذا الإحساس  يساعدهارساتهم، و ـمـالاطلاع على أ فعالهم و م

ساءة للصالح العام.  و أ نّ أ خلاقيات ال مانة و العدالة و يبعد  عن كل ما من شأ نه أ ن يسبب أ ي ضرر أ و اإ

 .و الإخلاص و النزاهة تمكن القادة من ترس يخ مبادئ الثقة بينهم وبين ال تباع

 

 

 

 

 



 ية ــويلــحـتـال  يادةـقــللالـتــأصيل الــنــظــري                                                                                      ولالفصل الأ      
                           

   

  38                                                                                       نـموذجـا (EPS)لـسكيكدة  الـمؤسسة الـمينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي 

 

..      ثالثمبحــث الـال    
 5- 

...  ليةـــويــة التحيادـــلقـأبــعــاد  سلوكيات ا                    

 

لى أ  المرؤوسين أ داءب ادة التحويليةم القيـهت ـت   ادة الذينالق مكن، وأ نّ ـحد م قصى، وبتطوير قدراتهم اإ

 ولهم القدرة على تحفيز ،مثل العليا ـم وال ـجموعة من القيـهم م ـكون لدي ـــما ت ،االبـــبالتحويليين غ فونيوص

  ددــــوقد ح فـحسب، ح الذاتيةـــوليست المصال ،ةــــح العامـــاع عن المصالــــوالدفمرؤوس يهم أ تباعهم أ و 

Bass & Avilio.1994)) بــــ عليها حطلصأ  ضـمـن أ ربعة سلوكيات رئيس ية  القيادة التحويلية أ بـــعاد(Four 

I’s(   حيث يبدأ  كل منها بالحرف اللاتيني(I)التأ ثير المثالي : ، أ ل وهي(Idealized Influnce) ،

 ،(Intellectual Simulation) فكري اليزحفتال (، Consideration Individualي )تبار الفرد ـالاع 

.(Inspriational Motivationم )ـــله ـع الم ــــالدافو 
1

 ( التالي: 21ما يوضـحه الشكل رقـم )وهذا  

  .لية ـوي ـالقيادة التح يات ـسلوك  ادـ(: أ بـــع 21الشكل رقـم )
 

 اإعــــــداد الباحثة در: ـــالـمص

 

                                                           
1
، مجلة العلوم الإنسانية واقع ممارسة القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الحكومية الأردنية في محافظة العاصمة عمان الرحمان، الفتاح عبد إيمان جميل عبد 

 أنظــــر المــــوقــــــــع: .24، ص  4602،  60، العدد لمجمعة والإدارية، جامعة ا
https://www.researchgate.net/publication/331286401_waq_mmarst_alqyadt_althwylyt_ldy_mdyry_almd
ars_alhkwmyt_alardnyt_fy_mhafzt_alasmt_man, consulted  19/10/2019. 

https://www.researchgate.net/publication/331286401_waq_mmarst_alqyadt_althwylyt_ldy_mdyry_almdars_alhkwmyt_alardnyt_fy_mhafzt_alasmt_man
https://www.researchgate.net/publication/331286401_waq_mmarst_alqyadt_althwylyt_ldy_mdyry_almdars_alhkwmyt_alardnyt_fy_mhafzt_alasmt_man
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موذجـا ـ( نBass & Avolio, 1993كل مــن ) طــورفقد وقد  ،لقيادة التحويليـةا ولقياس سلوكيات

  (Multifactor Leadership Questionnaire) عادـمتعددة ال باستبانة القيادة خاصا أ ل وهو 

 Bassوقد طور  ،المقياس ال كثر اس تخداما للقيادة التحويلية، والذي يعد (MLQ)والمعروف اختصارا بـــ  

لى 2513 ال ولى س نة نسخته التي أ جراها هو وشركاؤه مع  سلسلة من المقابلات الشخصية، استنادا اإ

 في جنوب أ فريقيا. وطلب من هؤلء المديرين من خلال خبراتهم تذكر التنفيذيين المديرينكبار من  س بعين

لى مرحلة تحفيزية أ علىالذين أ سهموا في تبصيرهم بأ هداف لها صفة الشمولية، أ و  القادة ، أ و أ لهموهم نقلوهم اإ

وما الذي  لء القادةوصف تصرف هؤبأ ن يضعوا اهتمامات ال خرين قبل اهتماماتهم الذاتية، ثم طلب منهم 

. ومن خلال هذا الوصف والمقابلات الشخصية العديدة مع صغار وكبار المديرين لإحداث التغييرقاموا به 

دراك ال  مقياس القيادة متعددة ال بعادببناء ال س ئلة التي تشكل  Bassالتنفيذيين، قام  تباع . وتقيس ال س ئلة اإ

( في نسخته MLQن عوامل نموذج القيادة متعددة ال بعاد )لسلوكيات القائد لكل عامل م أ و المرؤوسين

لى ملخص ، الكاملة سلسلة من الدراسات التي اس تخدمت مقياس القيادة متعدد ال بعاد  تحليلواستنادا اإ

وباس وأ فوليو  (2551، برايان)للتنبؤ بكيفية ارتباط القيادة التحويلية ببعض المخرجات كالفاعلية، فقد أ شار 

(Bass & Avolio, 1994 )(Bass & Avolio, 1993) ،  ّ لى أ ن  ثاليتأ ثير الم ال املي ـع ح أ نّ ـمرجـه من الاإ

، فقد فكري اليزحفتالفردي، وال  عتبارالا سلوكيأ ما  ،جابيةـبالتأ ثيرات الإيفي المقياس يرتبطان  الملهم والدافع

 ،في المرتبة التالية من حيث ال همية اجاء
1

مدة ـبعاد سلوكية القيادة التحويلية المعتوفيما يلي شرح موجـــز ل   

  .في هذه الدراسة
 

 ...المثــاليالتأثيـر  سلــوك      الأول: الـمطلب   

  الكاريزما أ و القيادية الجاذبيةأ و ما يطلق عليه باسم   (Idealized Influence) المثالي  بالتأ ثيريقصد

عجاب محل متجعله( كاريزما) ومميزة فريدة شخصية بسمات ةالقاد تمتع مدى  يدفعهم مما ال خرين، قبل من وتقدير اإ

لى يصال على القدرة ملديه تتوافر نالذي ةدالقا النمط بهذا ويتصف. مله والاس تجابة مبه التأ ثر اإ  معينة رؤية اإ

                                                           
1
 -الرياضالإصدار السادس، معهد الإدارة العامة،  ، ترجمة صلاح بن معاذ المعيوف،النظرية والتطبيق  -القيادة الإداريةبيتر ج نورث هاوس ،   

 .135، ص  1221المملكة العربية السعودية، 
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لى  أ ساس ية بصفة الاهتمام عن فضلا قبلهم، من والثقة الاحترام من عالية بدرجة ويحظون ،ممرؤوس يه اإ

.المشترك والسلوك للمثل نموذجا تعد جديدة رؤية بتطوير
1

 

لى النظر في المرؤوسين يشجع الذي السلوكذلك  هو المثالي يرالتأ ثوفي تعريف أ خر؛   كونهم القادة اإ

 العمل معاني وتوفر تلهم التي القيم ايجاد في المثالي التأ ثير جوهر ويتمثل به يقومون الذي للدور نماذج

 التي السلوك وأ نماط الصفات مجموعة ومعناه( الكاريزما) بمفهوم الارتباط شديد المثالي والتأ ثير للمرؤوسين

لى المرؤوسين من بهم يقتدى عليا مثلاً  القادة يصبح بمقتضاها  ال خرين أ عجاب محال يكونون أ نهم جانب اإ

 .وثقتهم وتقديرهم

لى امتلاك القا سلوك التأ ثير المثالي يشـيركما  لرؤية المؤسسة والإحساس القوي برسالتها، والقدرة  ةداإ

مصدر  مالذهنية تجعل منه ةدأ ن مقدرة القا ،على غرس الاعتزاز والفخر بالمؤسسة في نفوس المرؤوسـين

عجاب وقدوة وتمكنه قناعهم بأ ن تحقيق أ هدافهم  ماإ من التأ ثير والتواصل المسـتمرين مع العاملين في مواقع العمل واإ

( أ ن Barbuto & Burbach, 2006) يـرى بينـمـا يتم بمعــزل عن تحقيق أ هـداف المؤسسة. الشخصية ل

يجاد نوع من التوحد القيمي الشــخصي والمنظمي لإحداث التوازن بين أ هداف المؤسسة  التأ ثير المثالي يعني اإ

ش باع حاجات العاملين، وبناء الثقة المتبادلة بين القائد والعاملين.  واإ
2

 

 الوقت، مرور مع ال خرون يحاكيه نموذجا منهم تجعل طريقة هذا السلوك حسب القادة يسلكو 

عجاب أ هلا فيصبحون  لصالح الشخصية بالمكاسب للتضحية اس تعداد على فيكونون والثقة، والاحترام للاإ

 والسلوكياتال خلاقية  بالمعايير ويتمسكون متسلطين، وليسوا أ تباعهم مع متوافقين يكونوا ال خرين، وأ ن

 ومتى ورؤيتهم، رسالتهم لتحقيق والجماعات ال فراد لتوجيه متهبحوز التي القوة يس تخدموا وأ ن العالية، المعنوية

 فيعملون أ كبر معنى ذات ال تباع هؤلء أ هداف فتصح متهمحاكا على تباعال   يعمل المثالية الصفات هذه توفرت

. طاقاتهم بأ قصى
3

 

 للسلوك ةقدو  القادة صبحي  ثيح  ،ةيل ي التحو  ادةيالق  في الكارزمي العنصر المثالي يرالتأ ث شكلوي 

 عملهم وفي القادة في انيموالإ  الثقة ادـــيجاإ  ينالمرؤوس توقعي  ؛القادة لسلوك جةيونت ، تباعهمأ   قبل من خلاقيال  

                                                           
1
تحاد أ حمد حسن متولي؛ حسام سعيد شحاته،   دراسة العلاقة بين نمط القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية بالفنادق المصرية، مجلة اإ

 .232، ص 1225، 1، العدد 22المجلد ، الجامعات العربية للس ياحة والضيافة
2

، التنظيمي لدى عمداء ورؤساء ال قسام بالجامعات الحكومية وال هلية بمدينة الرياضلقيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع علي ضبيان الرش يدي،  ا 

 . 5 – 1. ص ص 1221، الرياض،  5، العدد  55المجلة العربية للدراسات ال منية، المجلد 
3

،  دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن جديع بتقرت / ولية ورقلة -على ال داء الوظيفي  الإداريةأ ثار أ نماط القيادة  قمو سهيلة، بوخلوة باديس؛ 

 .125،ص  1223، 22مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية، العدد 
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 السلطة قوة لىاإ  القادة بها نظري  التي قةيالطر  لىاإ  المثالي يرالتأ ث رجعيو  ,(Avolio& Bass2002) وقراراتهم

 في مواقف ونتخذي و  الثقة على ونؤكديو  ،الاقناع ونقدمي هناالقادة التحويليون  و ،ينالمرؤوس على والنفوذ

 ةيال خلاق  بالقرارات لتزميو  الهامة ال هداف على ونؤكديو  ةيأ هم  ال كثر يمالق ونقدميو  الصعبة ياالقضا

(Wilson,2013. ) 

 "المثاليـة الصـفات" همـا المثـالي للتـأ ثير بعـدين هنـاك أ نّ  (Bass & Avolio) أ كـد

  (  (Idealized Attributsوكـذلك الذهنيـة، ومقدرتـه القائـد خـبرات مثـل ،القائـدبها  يتصـف والـتي 

 والتواصـل كالتصـال ال تبـاع مـع القائـد لوكسـ في وتظهــر، (Idealized Behavior) "المثـالي السـلوك"

قنـاعهم، بينهم التوازن تحقيق دف¯ العمل مواقع في العاملين مـع المسـتمرين  أ هـدافهم تحقيـق ل ن هـذا واإ

يجـاد يعـني مـا ،المؤسسة وأ هـداف القائـد أ هداف عـن بمعـزل يـتم ل الشخصـية  التنظيمـي التـوازن مـن نـوع اإ

ش باع المؤسسة وأ هـداف القائـد رؤيـة بـين المناسـب .العاملين حاجات واإ
1

 

في القيادة التحويلية، حيث يصبح القادة قدوة للسلوك ال خلاقي من  العنصر الكارزمييشكل التأ ثير المثالي 

يجـــاد الثقة والإيمان في القادة وفي عملهم وقراراتهم  قبل أ تباعهم، ونتيجة لسلوك القادة؛ يتوقع المرؤوسين اإ

(Avolio& Bass2002),  لى قوة السلطة والنفوذ لى الطريقة التي ينظر بها القادة اإ ويرجع التأ ثير المثالي اإ

على المرؤوسين، و القادة التحويليون هنا يقدمون الاقناع، ويؤكدون على الثقة ويتخذون مواقف في القضايا 

بالقرارات ال خلاقية الصعبة ويقدمون القيم ال كثر أ همية ويؤكدون على ال هداف الهامة ويلتزم 

(Wilson,2013. ) 

 الطاقة منح ـي  الذي العاطفي الوقود بأ ن ه ؛(Conger,2011) عدَه   الذي المثالي التأ ثير تحديد مكنـوي

لى بتحويلهم ويقوم للمرؤوسين  :هما زاويتين من ليهاإ  النظر خلال من قادة اإ

ذ :رـــــأ ث من يحققه ما: أ ول لى يصلون المرؤوسين أ ن اإ  فالقائد ،به والثقة مهاواحتر  بالقائد جابـعالإ  مرحلة اإ

ي به يقتدوا نأ   المرؤوسين حاولـي موذجاـن يعد نجاز في معه كاوالاشتر  ،قيم من به يؤمن ماـب انـمـوالإ  الرؤية اإ

 .بالتضحية القيام ذلك تطلب لو حتى

                                                           
1
 Bernard M. Bass, Ronald E. Riggio, Transformational leadership, Lawrence Erlbaum Associates, 2

nd
 ed, 

New Jersey USA, 2006, p06. 

 
3  

 .21، ص مرجـــع سابــــق مد بن سالم العامري،ـأ ح
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ذ :ال ثــر هذا ها ـب  يتحقق التي الكيفية: ثانيا   هذا على الحصول القائد بها يقوم التي ال ش ياء بين من اإ

 ويشترك .الشخصية حاجاته على وتفضيلها ،ال خرين حاجات في النظر هو مذكورةـال ال ثار هذه أ و ،الاحترام

 .والمعنوي الاخلاقي السلوك لإظهار راتقد لقائدفل ،معهم منسجمين ويكونون ،مرؤوسينـال مع القادة
 

 

   ...سلــوك الاعتبار الفــردي     الثاني:  الـمطلب   

الاهتمام  أ و ما يطلق عليه باسم( Individualized Consideration) الاعتبار الفردي يشير

لى معاملة ال تباع ك فراد وليس فقط ك عضاء في مجموعة ،الفردي سيرضي القادة أ تباعهم من خلال تقديم  ،اإ

المشورة والدعم والاهتمام باحتياجات بعضهم البعض، وتحفيزهم على تطوير أ نفسهم. 
1

 

يجاد الحرص و  ،الفروق الفردية بيـن ال تباعون يدرك نالذي القادةسلوك  الاعتبار الفرديصف و ي على اإ

نجازاتهم اخاص اامـمـاهت ونويول ،الـنظام اتصال فعّ  تبنى  ،خلال من لحتياجات ال تباع وكذلك اإ

ميـز.  ـمت  ـم على الإنجاز وال داء ال ـاستـراتيجيات التقديـر والتحفيـز المادي والمعنوي القائ
2

 

القادة التحويليون وفق هذا السلوك، اهتماما خاصا بحاجات ال تباع لتطويرهم والارتقاء  ـمنحي   

مون بالنواحي الشخصية لكل منهم، كما ـهت ـهين، وي  ـحين وموج ـبمس توى أ دائهم، فيعمل القادة كمدربين وناص

القادة وفق هذا معين جيدّين ويزرعون فيهم الثقة والاطمئنان. ويقوم ـيجب على القادة أ ن يكونوا مست

،مية ال تباع ـالسلوك بتفويض المهام كوس يلة لتن 
3

منح القائد  ـمشاعر الفردية للشخص؛ حيث ي  ـأ ي الاهتمام بال  

فهو  ،مس توى أ دائه ـهاراته، والارتقاء ب  ـماماً خاصا لكل فرد في المؤسسة، فيعمل على تطوير م ـالتحويلي اهت

الشخصية لكل منهم، ويراعي الفروق الفردية بينهم، ويتعامل معهم م بالنواحي ـهت ـه، وي ـــيعمل كمدرب وموج

 ليهم.اإ اع ـمـحسن الاست ـباحترام، ويعطيهم الثقة والاطمئنان، وي 

لى ت التحويليون  القادة يسعى ووفقا لهذا السلوك المناخ المساند الذي ينصتون فيه بعناية لحاجات  هيئة ـاإ

 ، والمستشارين في أ ثناء محاولتهم مساعدة ال فراد في أ ن يحققوا ذواتهمالقادة المدربين  ال تباع الفردية. ويتصرف

                                                           
1
 Choirul Anam ; Armanu Thoyib ; Achmad Helmy Djawahir Roles And Functions Of Transformational 

Leadership In Improving The Paskibra High School Organization Performance, Journal Of Applied 

Management (Jam), Volume 16, Number 2, June 2018 ,p 257. 
2
سماعيلرضا مصيلح   21ص مرجـع ســـابق، ، ـي أ حمد اإ

 
3

 .191ص مرجـع ســـابق، حاته، ـحسام سعيد ش ،أ حمد حسن متولي 



 ية ــويلــحـتـال  يادةـقــللالـتــأصيل الــنــظــري                                                                                      ولالفصل الأ      
                           

   

  43                                                                                       نـموذجـا (EPS)لـسكيكدة  الـمؤسسة الـمينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي 

 

 ،مو من خلال التحديات الشخصيةـوقد يس تخدم هؤلء القادة التفويض وس يلة لمساعدة ال تباع على الن

م ين باهتماعاملمن ال عاملالذي يقضي الوقت وهو يتعامل مع كل  القائد المدير ؛ومثال هذا النوع من القيادة

ين، في حين يحظى ال خرون بتوجيهات ذات عامللنس بة لبعض الخاص. وقد يظهر القائد مشاعر قوية با

درجة عالية من التحديد.
1

 

   ...سلــوك التحفيز الفكــــري      الثالث: الـمطلب   
 

لى قدرة ي و التشجيع الإبداعي:  أ والاستثارة الفكرية  باسم عرفأ و ما ي التحفيز الفكري القائد على شير اإ

ونشر روح الإبداع والابتكار في بيئة العمل، حيث  ،زيادة وعي العاملين بحجم التحديات التي تواجههم

بداعية. 2 يبحث القائد التحويلي عن ال فكار الجديدة، وتشجيع ال تباع على حل المشاكل بطريقة اإ
 

لى ابتكار القادة التحويلي التحفيز الفكري يشيرفي نفس الس ياق، و ل فكار جديدة تثير ال تباع  يناإ

بداعية ودعائوبطر  ،ملة لهاـلمعرفة المشاكل وتشجيعهم على تقديم الحلول المحت م النماذج الجديدة واللافة ـق اإ

وعليه ، يدات ونقاط القوة والضعف للمؤسسةفالقادة التحويليون يحددون الفرص والتهد ،ل داء العمل

الجودة وتنفيذ باللتزام الكامل من قبل ال تباع، فالقادة التحويليون  فالمشاكل تدرك وتحدد لها حلول عالية

يثيرون ال فكار الجديدة، ويشجعون حل المشكلات بطريقة خلّاقة من قبل ال تباع، ويدعمون المداخل 

نجاز العمل، ويعمل القاال التشجيع الإبداعي بين المرؤوسين على نشر روح  ونيروج نالذي ةدلاقة في اإ

عادة النظر في أ ساليب العمل القديمة، وتعزيز الابتكا ر والإبداع في بيئة العمل، وعلى تشجيع المرؤوسين على اإ

المروج للتشجيع الإبداعي على الانتقاد الهدام ل خطاء المرؤوسين لتقديم  ةدالقاال فكار الإبداعية ول يعتمد 

بأ خذ مقترحات المرؤوسين في الاعتبار،  ةدالقامزيد من الحلول الإبداعية للمشاكل. وبالتالي ومن خلال قيام 

نّ  فيه ال عضاء بال مان عند تقديم أ فكار جديدة  ونخلق المناخ الذي يشعر  ونيس تطيعالقادة التحويليين فاإ

ن هذا المناخ يزيد الإحساس لدى المرؤوسين بمعنى العمل الذي يؤدونه.    القادة تصـف سـلوك للعمل، واإ

التفكيــر الإبداعــي لـدى  ال تباع ،وذلك من خلال طرح ال فكار الجديدة وحل  ونيشــجع نالـذي

بداعية من قبل ال تباعالمشكلا عـادة النظــر  ،ديـدة واللاقـة ل داء العمـلالج م النماذجـودع ،ت بطريقة اإ واإ

                                                           
1
 .299 ، ص مرجـع ســـابق بيتر ج نورث هاوس،  

2
 .232ص  ، مرجـع ســـابق ،أ حمد حسن متولي 
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ات ونقـاط القــوة والضعـف فــي عمليـات وهيـكل المؤسسة، وتحديـد مهمـة المؤسسة والفــرص والتهديـد

للمؤسسة وتنميـة )توليـد( التعبيـــر لهـا.
 1

 

لى التفكير الناقد والتخلي عن أ ساليب التفكير التقليدية، وتأ صيل  فالقيادة التحويلية تدعو العاملين اإ

ثارة العاملين للتفكير بطرق جديدة في حل من خلال  الميل لديهم نحو ممارسة عمليات التفكير المتقدمة اإ

.المنطقي قبل الإقدام على أ ي تصرفالمشكلات، واس تخدام التفكير 
 2

 

بطريقة تجعلهم يحركون جهود  من خلالهيتصرف القادة مما س بق يمكن القول أ ن سلوك التحفيز الفكري 

النقد العام ل ي عضو في المجموعة في  أ تباعهم، لكي يكونوا مجددين ومبتكرين، حيث يتجنب القادة التحويليين

حالة حدوث خطا، ويحثون ال عضاء على تقديم أ فكار جديدة وتجريب مناهج جديدة ول يعرضون أ فكارهم 

عادة التفكير في أ رائهم وافتراضاتهم ومبادراتهم، فلا يوجد  للنقد البتة، وفي المقابل؛ يحث ال تباع قاداتهم على اإ

زالته. شيء ثابت وصحيح دائما ل يمكن تغييره والاس تغناء عنه أ و حتى اإ
 3

 

 

   ...سلــوك الدافــع الـمـــلهم      ع:ــالراب الـمطلب   

 

لهاميةبا أ و ما يعرف  (Inspirational motivation) همل م  ـالدافع ال  لهـالتح أ و لدافعية الإ  اميــــفيز الإ

لى الطريقة التي يتخ ملهم ـع ال ـالداف يشير لهام أ تباع  ـذ ب ـــاإ هم لتحقيق ال هداف الشخصية  ـها القادة قرارات لإ

عطاء أ مثلة على الدواف ،والتنظيمية ع ـفالقيادة الملهمة تدور حول توصيل الرؤية بطلاقة وثقة وتفاؤل وحماس واإ

شطة.المن 
4

ذكاء قيم الحماسة والاندفاع الذ ةيصف هذا البعد سلوك القادو   ي يثيـر في ال تباع حب التحدي؛ واإ

قنا الرؤية وال هداف المس تقبلية  في بناء ع للعمل بـروح الفريق، ومشاركتهملديهم، وتقديم النصح والإ

،للمؤسسة والالتـزام بها
5

لى العملية التي تركز على تصرفات وسلوكيات  أ يضا الدافع الملهمسلوك  يشـيركما    اإ

                                                           
1
سماعيل   21، ص  مرجع سابق، رضا مصيلحـي أ حمد اإ

2
 . 5 – 1ص  ، سابقمرجع علي ضبيان الرش يدي،  
3

 .125،ص  مرجع سابق قمو سهيلة، بوخلوة باديس؛  
4
 Choirul Anam ; Armanu Thoyib ; Achmad Helmy Djawahir Roles And Functions Of Transformational 

Leadership In Improving The Paskibra High School Organization Performance, Journal Of Applied 

Management (Jam), Volume 16, Number 2, June 2018 ,p 257. 
5
سماعيلرضا مصيلح  دراسة  -تأ ثيـر القيم التنافس ية كمتغيـر وس يط  في العلاقة بيـن القيادة التحويلية وفاعلية التغييـر التنظيمـي ، ـي أ حمد اإ

دارة )تحت النشر،( مج ،ميدانية على مستشفيات جامعة القاهرة،   21، ص  1212ديسمبر 4 -ع 40المجلة العربية للاإ
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تولد في ال تباع حب التحدي، والقدرة على تحديد رؤى مس تقبلية جذابة، والتحدث عن والتي  ،دةالقا

 مدائما لجعل مرؤوسـيه ونيسـع ينالتحويلي دةالقا أ نّ  (Avolio ,1225) يـرىو  ،المؤسسة بتفاؤل وحماس

يظهرون الولء والتفاني في تحقيق ال هداف والرؤية المشـتركة، ويحرصون على تحسـين ال داء.
 1

 

لهام أ ولئك المحيطين بهم،  حيث يتصرف القادة التحويليون وفق هذا السلوك بطرائق تعمل على تحفيز واإ

عطاء الم تاحة وذلك باإ ظهار الحماس والتفاؤل واإ عنى والتحدي لما يقوم به المرؤوسين وتغليب روح الجماعة واإ

الفرصة للمرؤوسين في المشاركة في تحقيق ال هداف المشتركة، وفي سبيل ذلك فالقادة التحويليون 

لنوع من القيادة يس تخدمون الرموز والشعارات لتوجيه الجهود، ويوضحون توقعاتهم العالية من ال تباع، وهذا ا

،يعزز روح الفريق
2

يصال توقعاته قدرةبالوفق هذا السلوك  كما يتمتع القادة التحوليون  العالية اإلى  معلى اإ

شراك مرؤوس يه ظهار  مال خرين، واإ في وضع أ هداف المؤسسة، واستثارة روح الفريق والعمل الجماعي، واإ

الحماسة والتفاؤل في العمل.
 3

  
 

نّ  طار هذ اإ يس تلمون مرؤوس يهم ويثيرونهم بالمسؤوليات الجديدة  ا السلوكالقادة التحويليين في اإ

ويحدثوهم عن المس تقبل بتفاؤل، كما أ نّهم يغرسون الثقة لديهم بأ ن ال هداف سيتم تحقيقها، وبأ نّ مهام المؤسسة 

مكان قاد م اتهالمس تقبلة سوف تنجز، فهم يجعلون ال تباع يشعرون بالقيمة والثقة ويجعلونهم متأ كدين أ نّ باإ

مكانهتجاوز ا  Bass يـرىو ، مساعدتهم لمواجهة التحديات واغتنام الفرص الجديدة ملعقبات والصعوبات، وأ نّ باإ

 وبين المرؤوسين هي:  موذلك للق رؤية مشتركة بينه ةأ نّ هناك مجموعة من ال دوات التي يس تعين بها القاد

 والمرؤوسين. ةوهي الشكل المتكامل للاتصال، والتي تؤثر على العلاقة بين القاد :اللغة -

 .ة: وهي ال فكار، المشاعر التي تشكل الرؤية الاصة بالقادالرموز -

 وهي انطباع صورة الشيء في الذهن.  :الصور الذهنية -

 

 

                                                           
1
، التحويلية وعلاقتها بالإبداع التنظيمي لدى عمداء ورؤساء ال قسام بالجامعات الحكومية وال هلية بمدينة الرياضلقيادة علي ضبيان الرش يدي،  ا 

 . 5 – 1. ص ص 1221، الرياض،  5، العدد  55المجلة العربية للدراسات ال منية، المجلد 
2

 دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن جديع بتقرت / ولية ورقلة -على ال داء الوظيفي  الإداريةاط القيادة ـمـأ ثار أ ن مو سهيلة،ـق بوخلوة باديس؛ 

 .125،ص  1223، 22، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية، العدد 

 
3
 .232، ص مرجع سابقأ حمد حسن متولي؛ حسام سعيد شحاته،  
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  ..  عــرابث الـــمبحـلا
  

لقـيادة التحـويليةجاح اـتـحـديات ومتطلبات ن   ..
 

هم ووظائفهم على أ حسن وجه  ـة التحويلية على مدى قدرة القادة على القيام بمهام يتوقف نجاح القياد

، وال خذ بعين الاعتبار متطلبات القيادة التحويلية اكتساب المهارات القيادية التي تعكس خصائص فضلا عن

  .حديات التي تعيق تحقيق أ هدافهاـتال مراعاة نجاحـها والعمل على تجس يدها مع ضرورة 
 

القيادة التحـويلية ومهام ظائفو       الأول: الـمطلب  ..   
 

نّ  م ـأ ه ، وأ نّ التغيير هو من وجودهمال ساسي أ و المبرر  لمؤسسةبا التحويليينلقادة الرئيس ية لوظيفة ال اإ

نهّ  تحقيق هذا المسعىل ـ، ومن أ جالتغيير ءوكلاو  ةـاعد مهو أ نهّ  ؛من القادة ال خرين مـعن غيره مـما يميزه  مفاإ

 ووظائف في النقاط التالية: عدة مهام تولوني 
1

 

قناع مرؤوس يه بمدى الحاجة  - 1   التحقق من مدى الحاجة للتغيير ثم اإ دراك الحاجة للتغيير:     اإ

للتغيير عن طريق ما يتمتع به من جاذبية وقدرات الهامية وقدرته على استثارة عقولهم والرقي بمس توى حاجاتهم 

ش باع الحاجات الفس يولوجية أ و ا لى ما يتعدى اإ لى ال مان.اإ   لحاجة اإ

ن أ هم عناصر التغيير التنظيمي يكمن في صياغة الرؤية،   - 2   اإ م رؤية ورسالة مس تقبلية:ـتقدي   

 ن تبدأ  برؤية واضحة للاستراتيجية الجديدة وكيفية تنفيذها.فالرؤية هي جوهر القيادة وأ ي محاولة تغيير يجب أ  

لى وظيفته ونالتحويلي ةينظر القادو  واضحة وطموحة تمثل الصورة المس تقبلية  ىب رؤاصحأ   مالثانية على أ نه ماإ

ع العاملين في المؤسسة بكل الطرائق والوسائل لتبني هذه يشج من خلال ت الممكنة والمرغوب فيها للمؤسسة. 

 ية والالتزام بها.الرؤ

لام  للمؤسسة، المتغيير ال يختار القادة التحويليون نموذج    - 3   اختيار ال نموذج المناسب للتغيير:   

أ ن تكون ملائمة للظروف التي على فعاليتها تحت ظروف معينة،  تالتي ثبتو  ؛من بين النماذج الفكرية المتاحة

                                                           
1
 .212 – 213زكريا لطرش، مرجـع سابق، ص ص   
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 ونمسارات أ و مسالك التغيير ويحدد ونيختار  ، فهمفيها ، ومن خلال اختيار القادة لهذا النموذج ملونيع

 أ ولويات وبدايات ونهايات كل منها.

التغيير بتكوين استراتيجية  نونيتب  نالقادة التحويليون الذي قومي - 4    :دةوضع استراتيجية جدي   

، ومع التحليل الاستراتيجي المتمثل جهةجديدة تتفق مع الرؤية والرسالة الجديدة ونموذج التغيير ومساراته من 

 .أ خرىجهة ونقاط الضعف من  ؛ونقاط القوة ؛والتهديدات المتوقعة ؛في الفرص المتاحة

لى ثقافة المؤسسة  تشير :    - 5   طريقة التفكير عموما اإ الالتزام من خلال ثقافة تنظيمية أ  تكريس مبد

نّ  والسلوك والقيم والقناعات والمشاعر أ هم ما يجب أ ن يتصدى له القادة  السائدة بين العاملين، لذا فاإ

ذْ 
ِ
عادة تشكيل ثقافة المؤسسة لتعبئة الالتزام بالرؤية الجديدة، ا باتجاه  يوجهون أ تباعهمالتحويليون هو اإ

يجاد بعض القيم والقناعات بين العاملين بأ همية هذا التغيير وضر ورة ال هداف المطلوب تحقيقها. من خلال اإ

ذاً ، اإ المساهمة في نجاحه، باس تخدام الحوافز والمكافأ ت لتعزيز الالتزام حول عملية التغيير من قبل العاملين

 عن: ونفالقادة التحويليون  هنا مسؤول

 ؛بلورة رسالة المؤسسة من خلال رؤية فكرية واسعة –

دخال منظومة القيم والقناعات الجديدة وترويجها –  ؛اإ

النس يج الروحي للمؤسسة وتدعيمه عن طريق حل الصراع بين القيم الشخصية  صيانة –

 للعاملين وبين قيم المؤسسة. 

يهتم القادة .  حيث لقادةوكلة لأ صعب المهام الم تعد هذه الوظيفة من - 6   دارة الفترة الانتقالية:     اإ

لى تنفيذ عملية التغيير  رحلةالتحويليون بالم الانتقالية التي يعيشها ال فراد ابتداء من التحرر من القديم اإ

 كما أ نّ  ،في تعزيز قوى الدفع وتقليل مقاومة التغيير مومهاراته مونجاحها، ويعمل القادة على اس تخدام قدراته

حداثه يواجه المشكلات التي تعيق القيادة التحويلية من تحقيق التغيير التهيئ ، الواقع على أ رضة للتغيير واإ

تصاعد أ صوات الرافضين للتغيير من أ صحاب المصالح الشخصية،  لس يما بسبب ؛ولطورة هذه الفترة

عاقة التغييروالائفين من المس تقبل المجهول الذي ل يعلمون عنه شيئا، وغيرها من العوامل ال  .تي تساعد في اإ

دارة العمليات المتعلقة وهي تعكس مدى قدرة   - 7   القادة التحويليون على اإ دارة التنافس:     اإ

 :من خلال ، وذلكلقدرة على اس تخدامها لزيادة الميزة التنافس يةوتنمية ا ،بأ نشطة المؤسسة وجميع المعلومات

  ؛وضع معايير النجاح المحكمة بشكل شامل –

  ؛وضع نظام معلومات شخصية ونظام معلومات تنظيمية –
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 .وضع نظام توصيل المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناس بة –

بتعامل القادة التحويليون مع كثرة المتغيرات دفعة واحدة بغض النظر  حيث: - 8   دارة التعقيد     اإ

 ويكون من خلال الطوات ال تية:  ،عن درجة التغيير

دارة -  ؛العلاقات عن طريق تمييز ما يجب أ ن تكون عليه العلاقات مع كل طرف اإ

  ؛اس تخدام ال حاسيس في حالة نقص المعلومات لتخاذ القرار المناسب  -

  .هما كان تباينها ـم  لحمحاولة تحقيق التوازن بين أ طراف المصا -

العالميتكييف المؤسسة مع التوجه     القادة التحويليون على جعل العمل في المؤسسة سعىي  : - 9  

 بما يلي: مويتحقق ذلك من خلال قيامه الجديد، التوجه العالميمتطلبات  يتناسب مع يتماشى بما

 ؛تهوضع رؤية مس تقبلية ذات توجه عالمي بكل مس تويا  –

 ؛التوجه العالمي توجهات تحديد رسالة المؤسسة بحيث تعكس  –

 تغيير نسق القيم والقناعات والسلوكيات لتتلاءم مع التوجه العالمي.  –

يقوم القادة التحويليون بتشكيل فرق عمل عالمية قادرة على تحقيق   - 10   دارة الفرق العالمية:    اإ

 ؛كافة التخصصات والمس تويات الإدارية، واللفيات الحضارية تشمل بحيث ،المطلوب التواصل العالمي

لى ضرورة توفر المهارات اللغوية اللازمة لإ   نجاح تعامل المؤسسة مع المؤسسات العالمية.بالإضافة اإ

العقلية  مالفكرية، واس تعداداته مطوير قناعاتهبت ونالتحويلي ةيقوم القاد  - 11   دارة المفاجأ ت:    اإ

مع المفاجأ ت المتكررة لتخاذ القرارات  للتعامل موالسلوكية لمواجهة المفاجأ ت والتغيرات المس تمرة، وتنمية قدراته

 الاصة في ال وضاع غير المس تقرة. 

يجاد نظام تدريبي تعليمي   - 12   لى اإ يسعى القادة التحويليون اإ دارة التعليم والتدريب المس تمر     ة:اإ

لكثرة المفاجأ ت والتحديات التي تواجه المؤسسات نتيجة التغييرات المتلاحقة والمتجددة  ؛مس تمر في المؤسسة

 .امل معهاوالتي تتطلب قدرة ومهارة عالية للتع

:تحويليا قائدا يكون لكي يقوم أ ن الإداري القائد على يجب رئيس ية مهام أ ربعة قوراية أ حمد حسب
1

 

                                                           
1

دارة التغيير بالمنظمات دور القيادة يوسف عطية،  أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم  دراسة حالة عينة من المنظمات، -التحويلية في اإ

دارة ال عمال، قسم علوم التس يير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التس يير، جامعة الجزائر  -1222، 5في علوم التس يير، تخصص اإ

 . 32-32ص ص   ،1221
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الرؤية ديدتح    أ ن أ ي ود،ـــالمنش المس تقـــبل ورةلص والتوضيح التخطيط عملية ويـــــراد بــها  - 1  

ف حونـــيوضادة ـــالق  ــيجعل  بما للمس تقبل جميلة صورة رادــــلل   صاعبـــالم أ مام وصامدين ائلينــــمتف همـ

 بالضرورة وليس ،بينهم المشتركة وال هداف منهم المطلوبة امـــالمه أ داء في ومتحمسين ،جماعتهم في ومتماسكين

 وقد كذلك، المرؤوسين يشاركهم قد بل ؛ةــــالرؤي بتشكيل ينـــــالقائم دهمـوحالقادة التحويليون  يكون أ ن

 . والمشاركة وارــــالح ومع داثـــال ح طورــــت مع وتتبلور،  ال يام مع تتضح هلامية ورةــــبص الرؤية تبدأ  

يصال    رائعة كانت مهما ةـللرؤي قيمة ل على فكـــرة أ نه النظرية هذه تقوم   - 2   فرادالرؤيـــة اإ :لل 

ذا وجميلة يصال على القادر هو الفعال والقائد ويؤمنوا، رادـــال ف يفهمها لم اإ  عاطفية، بطريقة للعمال الرؤية اإ

 . اجلها من ويضحون وهاــنح ويندفعون لها فيتحمسون واقعهم، يرون اكما نهايرو مـــتجعله ؛ةـــواضح وبصورة

الرؤية تطبيق    برج من ال فراد يدير ل فهو يعيشها، بل الرؤية بشرح يكتفي ل الفعال القائد : - 3  

 صغير حادث كل على ويعلق بينهم يعيش هو بل وال حلام، وال مال المس تقبل عن فوق من ويحدثهم عالي

 والمبادئ والقيم الرؤية هذه مع ال عمال كل تطابق من ويتأ كد المنشودة بالرؤية علاقته خلال من كبير، أ و كان

 . عليها تشكلت التي

 ةـالرؤي جاهـتا رادـال ف زامــالت عـرف    الرؤية يحدد أ ن فبعد للقائد، الرابعة المهمة هي هذه - 4  

 التشجيع : يلي ما ساليبال   هذه ومن الالتزام هذا لترس يخ أ ساليبا عديدة القائد يس تعمل لعماله ويوصلها

 القدوة،  الواسعة؛ الصلاحيات ومنح القرار، واتخاذ الرؤية تشكيل في ال فراد مشاركة المس تمر؛ والتذكير

 . للعمال حاجز اكبر هي القادة مصداقية وضعف القدوة وجود عدم أ ن الحديثة الدراسات وتشير

لى ما س بق فقد أ ورد  ضافة اإ  للقائد التحويلي ال تيةات ـمـمه ـال ( ۱۱۲۲)أ بو هداف،اإ

دارة العمليات المتعلقة  .2 المقدرة على اس تخدام تلك  ، وتنميةمعلوماتـوتجميع الالمؤسسة بأ نشطة اإ

 المعلومات لزيادة الميزة التنافس ية. 

لغموض، درجة التغيير وا قيام القائد بالتعامل مع أ كثر من متغير في الوقت نفسه بغض النظر عن  .1

دارة العلاقات عن طريق  واختلاف ال هداف، وتوسع المنطقة الجغرافية ويمكن ذلك من خلال اإ

 جب أ ن تكون عليه العلاقات مع كل طرف.ـمييز ما ي ـت 
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للمؤسسة ذات توجه عالمي بكل  مع التوجه العالمي من خلال وضع رؤية مس تقبلية المؤسسة تكييف  .5

 التوجه العالمي.  مس توياته وتحديد رسالتها بحيث تعكس

بحيث تمثل كافة التخصصات  قيام القائد بتشكيل فرق مقتدرة على تحقيق التواصل العالمي المطلوب  .3

 والمس تويات الإدارية، واللفيات الحضارية.

والسلوكية لمواجهة المفاجأ ت  على القيادات التحويلية تطوير قناعاتها الفكرية، واس تعداداتها العقلية .3

س تمرة، وأ ن تنمي مقدراتها للتعامل مع المفاجأ ت المتكررة لتخاذ القرارات خاصة في والتغيرات الم 

 ال وضاع غير المس تقرة.
 

 ...مـــهـــارات الــقيادة التحـويلية      الثاني: الـمطلب   

اللازمة للقادة الإداريين حتى  جملة من المهاراتيتطلب بناء وتعزيز القيادة التحويلية تحقيق وتوفر 

يتمكنوا من القيام بما هو متوقع منهم؛ نظرا للدور الهام الذي يلعبونه في صياغة القيم والثقافات لمؤسساتهم، غير 

ظهار مهاراتهم الشخصية والتفاعلية، والتي اعتبروها  لّ من خلال اإ أ نهم ل يس تطيعون أ داء هذا الدور اإ

مهارات رؤوسين/ ال تباع/ المرؤوسين اتجاه مؤسساتهم، وتشمل هذه المهارات عموما ضرورية لتعزيز التزام الم

وفيما يلي شرح موجز لها. ومهارات تبادلية،؛ شخصية
1 

 
 

وهي تشمل مهارات الوعي بالذات، التنظيم الذاتي، الطاقة الإيجابية، التكامل   أ ول: الـمـهـارات الشخـصية:

 ايـــجـــازها فـيما يلي:والالتزام، والتي يمكن 

دراك ذاتهم، فبدون   لى مدى قدرة القادة التحويليين على اإ : وهي تشير اإ  مـهارات الوعـي الذاتـي.1

دراك ومعرفة الذات ل يس تطيع القادة قياس أ و تقدير الفجوة بين الوضع الحالي الذي بوجدون فيه  اإ

ليه )أ ي المس توى  ) أ ي المس توى الحالي من القدرة والإنجاز(، والوضع الذي يرغبون الوصول اإ

 والإنجاز(.  المنشود من القدرة

لى مدى قدرة القادة التحويليين على التحكم في سلوكياتهم   : وهي تشير اإ مـهارات التنظيم الذاتـي.2

وتغييرها بما في ذلك ضبط النفس؛ قوه الإرادة؛ والتكيف والتعليم؛ ومن خلال التنظيم الذاتي؛ 

                                                           
1

 .33ص  ،مرجــــع ســـابق حياة طهواري،
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ا يجب أ ن يكون في يس تطيع القادة التعلم والتغير، بغية سد الفجوة بين ما هو كائن؛ وبين م

 شخصيتهم؛  .  

وهي ترتبط بالنظرة التفاؤلية للقادة التحويليين، والتي تعتبر حيوية  :  يـجـابية.3 مـهـارات الطاقة الإ

يجابية، عادة ما يوصفون بالهمة  لستثارة ال خرين؛ وخلق الدافعية لديهم، فالقادة الذين يملكون طاقة اإ

 والحسم؛ والتفاني في العمل؛  

وهي ترتبط بالثقة وال مانة والالتزام، فالقادة التحويليون الذين يلتزمون  :   ات التكامل والالتزاممـهار .4

بهذه المهرات، يحوزون على احترام ال خرين وتكون لديهم القدرة على بناء وترس يخ الالتزام لدى 

 ال خرين.

. والتي يمكن ايجازها فيما يلي:العلاقات الشخصيةو الوعي الاجتماعي. وهي نوعان: :  الـمـهارات التبادلية: نياثا

حساسهم بال خرين،   :  وهي تشير لتعاطف القادة التحويليين؛ واإ الوعــي الاجـتـمـاعي مـهارات-1

 وقدرتهم على الاس تمتاع والتكيف مع خدمة مرؤوس يهم/ أ تباعهم/ مرؤوس يهم؛ 

لى قدرة القادة التحويليين :  على التعاون، وحل النزاعات  وتشير اإ العـلاقات الشخـصية مـهارات-2

 والتأ ثير في ال خرين بدون اس تغلال السلطة. 

وفي توجه أ خر؛  فقد اقترح بعض الباحثين والكتاب على مدار الس نوات الماضية على غرار القحطاني 

يلين العديد من المهارات والقدرات المختلفة؛ بصفتها عناصر موجهة للقيادة التحويلية والتي يمكن للقادة التحو 

لمام بها كي يحققوا درجة عالية من التأ ثير في العاملين والتي يمك حصرها في النقاط التالية :  الإ
1

 

دارة الذات .   -1 الثقة بالنفس والقدرة على اإ

-2 القدرة على وضع الرؤية والرسالة والاستراتيجيات اللازمة للمؤسسة والالتزام بها.   

ز وتمكين ال خرين وأ ن يهبوا أ نفسهم و يهيئوا كل الموارد القدرة على تحديد ال هداف المهمة ثم حف   3-

 الضرورية لإنجاز هذه ال هداف . 

-4 القدرة على تدريب وتطوير وتحفيز العاملين للمساهمة في تحقيق النمو والتقدم للمؤسسة .  

-5 القدرة على التعلم عند المؤسسة، والتطوير الذاتي عند الموظفين .  

-6 ت العولمة والتأ قلم معها بشكل ل يؤثر على المبادئ والقيم .القدرة على استيعاب متطلبا 

                                                           
1
 . 22-22 ، ص صمرجـع ســـابـــقوأ خرون، نعــــيـم بن عطا الله   
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-7 توفر مهارات التسهيلات، وتطوير أ ساليب التصال بما يخدم المؤسسة.   

-8 القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعية في بيئة متغيرة والقدرة على تنفيذها.   

-9 القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي للفرد والفريق. 

حداث التطوير الإداري. القدرة    -10 على مواجهة المواقف المتغيرة واإ

-11 القدرة على المبادرة والابتكار والإبداع.  

ياق؛  التي يجب أ ن تتوفر في القادة المهارات بعض الباحثين أ نّ من أ هـم  يـرىوفي نفس الس ّ

يجـــاد الحلول  اللازمة للخروج من ال زمات التحويليين حتى يتمكنوا من قيادة التغيير والتأ ثير في ال خرين واإ

 بطريقة مناس بة في ظل بيئة ال عمال الرّاهنة، ما يلي:

يمتلك القادة التحويليين رؤية مس تقبلية يقدمون من خلالها رؤية  حيث :  وجود رؤية مس تقبلية-1

 ى المثالي الذي يريدون أ ن تبلغه الإدارة أ و المؤسسة مس تقبلا. مشوقة ومثيرة للاهتمام للمد

: تساعد مهارة التصال القادة التحويليين في ماطبة ال خرين على قدر عقولهم، ووفقا   مهارة التصال-2

 فيته الثقافية؛ لصائص كل فرد وتركيبته النفس ية وخل 

القدرة على تحدي الوضع الرّاهن للمؤسسة وتعديله-3 بما يتناسب مع التصور المس تقبلي للمؤسسة؛  

، وكذلك تنمية وتطوير    خلاصهم وولئهم-4 القدرة على تنمية معرفة ومهارات المرؤوسين، وأ يضا درجة اإ

وجهات نظرهم، بالإضافة لإمكانية طرح البدائل التي تتناسب مع القيم، والتوقعات الثقافية الحالية 

 لكل من ال فراد والجماعات.

يجاز مــهـــار  عديد من التجارب؛ أ نّ القادة ت القيادة التحويلية؛ والتي أ ثبتت الامما س يق يمكن اإ

هون الفشل في تحقيق التغيير المنشود والوصول بالمؤسسة  ـالتحويليين الذي يحيدون عن هذه المهارات يواج 

لى المس توى المرغوب، ل نّ  ليهم على أ نهم مس تفزين أ و متغطرسين، مكرهين، ل يحسون  اإ ال خرين ينظرون اإ

ة. في النقاط التالية: بال خرين، ومس يطرين أ و غير جديرين بالثق
1

 

دارة الذات؛   .1 الوعي الذاتي والقدرة على اإ

.2 الرؤبة المس تقبلة المتمركزة حول مس تقبل المؤسسة؛  

                                                           
1
دارة ال زماتأ حمد حسين حسن الجرجري؛  نور علي عبود العبيدي  دراسة تحليلية ل راء عينة من القيادات  -،  أ ثر القيادة التحويلية في اإ

  312، ص  1212،  2، العدد )خاص( ج 22والاقتصادية، المجلد  الإداريةمجلة تكريت للعلوم في كليات جامعة الموصل ، الإدارية
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.3 التعامل مع ال خرين من خلال فهم ديناميكية الجماعـــة؛   

.4 استيعاب متطلبات العولمة والتأ قلم معها بشكل ل يؤثــر على المبادئ والقيم؛  

.5 تصال بما يخدم المؤسسة؛تطوير أ ساليب ال 

.6 تدريب وتطوير وتحفيز العاملين للمساهمة في تحقيق النمو والتقدم للمؤسسة. 

 

      ..  ةالقيادة التحـويليمتطلبات  تعزيز     الثالث:   الـمطلب   
 

تباع م المكافأ ت لل  ـالتحفيز والتشجيع وتقديعلى واع القيادة ال خرى ـــأ نكباقي القيادة التحويلية  مدـت ـتع 

تركيزها  من حيث ال خرىلقاء الإنجاز والإبداع في العمل، لكن القيادة التحويلية تفوق كل ال نواع القيادية 

هم لإنجاز العمل والإبداع فيه من  ـما يولد دافعية ذاتية لدي ـعلى حاجات العاملين وتوطين الثقة في نفوسهم م

ش باع حاجاتهم أ كثر م ىأ جل تحقيق الذات ومد وحوافز تشجيعية وترقيات، فتصبح  تأ  مكافما يقدم لهم من ـاإ

 داريينالإ  ةادـل القـفكلذا  ،ما كان متوقعاـاء متقن وبجودة أ كثر ممحبة العمل متأ صلة في نفوسهم ويقومون بأ د

لى  اجةحبـ ا ونهفيطور مفسهأ ن بة ل العمل وميادينه، وليبدأ  القادل مفاصـك ويلية فيـيم القيادة التحـمفاه نيـتباإ

ذا ما أ تقن ذلك تبنى بقية المفاهيم  وابالتدريب والاطلاع والوقوف على منطلقات القيادة التحويلية وأ سسها، فاإ

على تنس يق  مالقيادي التحويلي من قدرته مفي توجهه واولينطلق مالمتعلقة بالعمل وبال خرين الذين يعملون معه

من خلال ما يلي: لـتحقيق التغيير والتحويو مؤسس تهوتطوير الثقافة التنظيمية لم الجهود
1

 
 

حةـت وال هداف والرؤية الواضياالقيادة بالغا    مها وتوضيحها للعاملين معه ـ: وذلك بشرح  - 1  

شراكهم في تبنيها ونشرها في   .المؤسسةواإ

دوة:ـــقـيادة بال ـق  ـال   الاجتماعيةوالقيم  ،م العملـــبقي ةدمسك القا ـ ت ماهي ال كثر تأ ثيرا، فكلو  - 2  

مهنا  موعمله ،مفي تعامله ينمنضبط واوكان م،ه ـم ب ـوزاد تأ ثره وكثر محبوهم ،ال خرون مجب بهـكلما أ ع ،ال خرى

 ما يقوله ويوجهه.ـله وتأ ثرهم ب محبة أ تباعه ـ، أ ما عليهما زاد من م موعمله مفي مظهره ومبره، صادقا في قوله

                                                           
1
ستراتيجيات القيادة التحويلية،سعيد بن عبد الله بن علي الغامدي  هـ، 2332المملكة العربية السعودية،  -، كنوز المعرفة، جــــدة 2الطبعة  ، اإ

 11- 12ص ص 
 



 ية ــويلــحـتـال  يادةـقــللالـتــأصيل الــنــظــري                                                                                      ولالفصل الأ      
                           

   

  54                                                                                       نـموذجـا (EPS)لـسكيكدة  الـمؤسسة الـمينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي 

 

القائد التحويلي يحسن اختيار الكفاءات العاملة معه فيخرج من الطاقات  - 3   : كينـمـالقيادة بالت 

تاحة الفرصة لهم للمشاركة في التخطيط والتنفيذ وتمكينهم من اتخاذ القرارا ت الكامنة بتمكينهم من أ داء أ عمالهم واإ

ومعالجة المواقف المدرس ية بحنكة ودراية، وهو بذلك يعزز من قدراتهم ويزيد من ثقتهم بأ نفسهم ويؤهلهم 

 ليكونوا قادة المس تقبل.

: يس تطيع القائد التحويلي دفع  - 4   يالقيادة بالتحفيز والدعم كقوة دافعة للاإنجاز وال داء الإبداع 

تقان وجودة من خلال الدعم الذي يلاقونه من القائد التربوي  لى القيام بالمهام التي كلفوا بها باإ موظفيه وتابعيه اإ

عطاء الحقوق وا نجازاتهم الفاعل، ومن خلال التقدير والاحترام واإ لعدل والمساواة فيما بينهم، والتركيز على اإ

نجاز المهام بشكل احترافي فيه تجديد و ابتكار و تقديم  والإشادة بها وتوظيفها فيما يزيد من ال داء الجيد واإ

 الحلول المبتكرة لما قد يظهر من مشكلات.

ال دوار  عيـوزعند ت ونالتحويلي ةداـالقحيث يـراعي    - 5   القيادة بنشر السلطة وتفويضها:  

 ،الرجل المناسب للمكان المناسب ون، فيختار لعاملين معهمرات الاصة والإمكانات الفردية لالقد ،مهام ـوال 

نـحاباة ول مـدون م ح ـبينهم وفق نظام واض مه ـصلاحيات  ونم يفوضـث ،جازـجاملات على حساب العمل والإ

بـــاذ القـــمكنهم من اتخـللجميع ي  .يرـــطاء أ و تأ خـــرار المناسب دون اإ

ية: ـوع ــذاتية والنـة الـــابـــيادة بالرقـــ الق   ،أ ول مبنفسه مل ثقتهبتأ صي ونالتحويلي ةادـيقوم الق  - 6  

لديهم الرقابة الذاتية الصادرة من القناعة الشخصية،  ونهم، وينم ـبأ نفسهم وقدرات  موتأ صيل ثقة العاملين معه

المختلفة تختلف عن المنظمات ال خرى في نوع  مم في مؤسساتهعملهواع الرقابة الارجية. ومجال والتخفيف من أ ن

الرقابة التي ينبغي للقائد التربوي أ ن يمارسها وهي رقابة نوعية لكون التعامل فيها مع العقول وال نفس 

  من ذلك.املينعوالمعتقدات والاتجاهات ومواقف ال

بما يحقق لهم ميتهم  ـوتن  مبتطوير أ داء العاملين معه دةوفيها يقوم القا  - 7   القيادة بالتحويل والتطوير: 

من خلال  محويل العاملين معهـتعلى تغيير و  ينجاهد ونهم، ويعملام ـه ـيساعدهم في أ داء م الرضا الوظيفي و 

هنيين يدفعهم حبهم  ـوتبني خططها ورؤيتها المس تقبلية ليصبحوا م  ،ةؤسسال المـمـلتطوير والمشاركة في أ عا

لى الإيجابية والعناية بقيم العمل والقيم الاجتماعية  ال خرى. لمهنتهم اإ
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جراءات العمل وسهولة التصالت ال    - 8   فقية وهي تتضمن تبس يط اإ القيادة بالبساطة والوضوح:  

 المؤسسة أ عضاءة هادفة يعرفها كل ـم ورسالـمعالـحة الـرؤية واضم ـة مع تقديؤسسوالرأ س ية بين مكونات الم

 اته .ـمـالتعقيدات في أ نظمة العمل وتعلي والبعد عن

معـت ـج  ـوقيم الم  ؤسسةوالم قيم الرؤىـالقيادة باللتزام ب   ةداوالمحافظة عليها وتطبيقها من قبل الق  - 9  

أ و خارجها والتدخل منه عند ظهور حالت فردية أ و  المؤسسةأ ول، ثم مطالبة ال خرين بتطبيقها سواء داخل 

ظهارها في جوانب العمل و في البرامج والمشروعات جماعية تحد من فاعلية تلك القيم أ و التقليل م ن شأ نها واإ

 .المؤسسة أ عضاءومن خلال التعامل بين 

، والعناية بتثقيف المجتمع المدرسي، وتنظيم البرامج  - 10   القيادة بالتفكير الإيجابي والاس تمالة العقلية 

الثقافية التي تنمي المعرفة والقدرة على حل المشكلات بطرق علمية، والبحث عن مصادر المعلومة الصحيحة، 

كتشاف في عمليات التدريس والبرامج المدرس ية وتنمية روح وزيادة مساحة التفكير العلمي والاس تقصاء والا

التنافس الإيجابي، وحفز العاملين ذهنيا لإعادة النظر في عملياتهم التدريس ية وأ ساليب التعامل مع مجتمع 

وتسهيل حضورهم للمؤتمرات والندوات العلمية المتخصصة بغية زيادة الوعي الثقافي لديهم وتجديد  المؤسسة

 لمس تقبلية بما يتوافق ومتطلبات العصر وتكنولوجيا التعليم وتقنياتهرؤاهم ا

، ولتحقيق نقلة نوعية في  - 11   القيادة بتوقع مس تويات أ داء عالية وطموح نوعي ل داء العاملين معه 

، فعند وجود توقعات عالية يكون هناك تحديات الإنجاز ال عمال بدقة وجودة، وينبغي للقائد المؤسسةبرامج 

الفعال أ ن يقدم التغذية الراجعة للعاملين معه التي تمكنهم من أ داء متميز، وفي المقابل يكون التحفيز متوافق مع 

ش باعها حتى يتمكنوا من تحقيق الغايات العليا والمؤشرات  تلك التوقعات ومناس بة لحتياجاتهم التي ل بد من اإ

 ال دائية المطلوبة.

والمحققة   - 12   مع،ـت ـوالغايات العليا للمج محققة لل هداف ـمتعددة المدى ال ـالقيادة بالستراتيجيات ال  

ذ ل بد للقاد ،المؤسسةلرؤية  أ ن يعني بتكوين  مؤسساتهالتحول في م ونيتبن نالذي ينالتحويلي ةاإ

و تحليل الفرص والتهديدات الـمؤسسة اقع ص و يالاستراتيجيات التي تحقق تلك ال هداف من خلال تشخ 

ورسالتها والقيم التي تحكمها، وهي  المؤسسةوما لها من نقاط قوة ونقاط ضعف وما تحويه مضامين رؤية 

  .ةدلعمل على المدى الذي يختاره القامثابة مسارات تحدد وجهة ا ـب 
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  .. فيهاأوجه القصور و حـديات القيادة التحـويليةـت      ع:ــالراب الـمطلب   
 

ة ـــاملـــمنافسة العالمية وطبيعة القوى الع ـال داد ـــواشت ،عـــوالمعرفي السي ور التكنولوجيـــالتطفي ظل        

لعديد من التحديات التي أ وجبت التحويلية، افرضت أ مام القيادات  ،كل هذه الامور وأ خرى ؛المؤسسةفي 

م هذا التحديات:ـحكمة وبعد نظر، ومن أ هـمواجهتها ب يهمعل
1

   

 تحـديات القيادة التحـويلية :أ ول

ا التغييرات العالمية، تهزم التحديات التي أ فر ـيعد عنصر المنافسة من أ ه  1   المنافسة:اش تداد   -  

يئ نفسها للس يطرة على أ كبر مساحة من السوق، وذلك من خلال تهومن ثم أ صبح على كل المؤسسات أ ن 

لى أ قل حد م  يمكن، ومن هنا أ صبح على القيادات التحويلية للتغلب على تحدـالعمل على خفض التكلفة اإ

 والمتغيرات، التحديات كل مواجهة في وتأ كيده يته،م  ـوتن  السوق المنافسة، العمل على الاحتفاظ بموقعها في

لى يؤدي الذي والتطوير البحث طريق عن وذلك  وجه في للبقاء الوحيد السبيل باعتبار والتفوق ميزـالت اإ

   .المنافسة

:تحديات العولمة    ومواجهة لستيعاب تس تعد أ ن الإدارية القيادات علىف التحدي هذا واجهةـلم  - 2  

حداث خلال من وذلك العولمة، تحدي  المنافسة، شديد مناخ في التعايش فرصة لتحقيق اللازم التحول اإ

ن الوقت، نفس في ومنفتح  أ قل في أ عمالها أ داء في الإسراع تحاول ،ولمةالع مع تعاملها في العالمية القيادات اإ

   المعطلة؛ ال موال واستثمار التكاليف، وتخفيض لها، المتاحة الإمكانات من الفائدة لتعظيم وتسعى ممكن، وقت

لى أ كبر بشكل ماسة الحاجة تصبح : - 3   للموارد ال مثل الاس تخدام على القدرة    الموارد اس تخدام اإ

 القيادات تواجه التي التحديات أ حد ذلك ويعد الاس تقرار، وعدم المنافسة تسود عندما أ مثل، بشكل المتاحة

 المنهج بخلاف وذلك تطبيقها، ومحاولة للمشكلات، المثلى الحلول عن البحث يجب وهنا التحويلية، الإدارية

 أ ي تبديد وعدم تضيع، فرصة أ ي ترك عدم الإدارية القيادات فعلى المناس بة، الحل عن يبحث الذي التقليدي

  عليها؛ المحافظة يجب التي الموارد ك حد الوقت معاملة ضرورة تأ كيد مع هدر، بأ ي السماح أ و مورد،

                                                           
1
 .11-12، ص ص مرجع سابق، صياحي ال خضر   
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ةـالشامل الجودة   والتميز التقدم مقياس هي الدمة أ و السلعة في الجودة أ صبحت لقد : -4   

 اصةــــــخ العالمي، المس توى على المفاضلة سلاح الجودة أ صبحت كما المؤسسات، من الكثير عند والازدهار

لى للانضمام المفاوضة وعند الصفقات، وعقد المناقصات، في  أ يضا الجودة أ صبحت وقد العالمية، التفاقيات اإ

   الجغرافية؛ الحدود تهاوخدما تهابمنتجا تتجاوز لكي المؤسسات، لكل هدفا

: التكنولوجية التحديات    التي التحديات أ كبر أ حد الحديثة، تهاومنتجا التكنولوجيا تشكل - 5  

 اس تخدام على القيادات تلك قدرة مدى لمعرفة وذلك الحاضر، العصر في التحويلية الإدارية القيادات تواجه

 التكلفة وتخفيض والمنتجات، الدمات لتطوير وتوظيفها ال مثل، واس تخدامها والتقنيات ال لت تلك وتبني

ن الجودة، وزيادة  البقاء مفاتيح أ حد هو التكنولوجي، والتطوير التغيير بأ ن تدرك الإدارية القيادات اإ

نتاج اللازم الوقت كتخفيض الهائلة، المميزات من عددا تحقق انهل   والاس تمرارية،  وتخفيض الدمة، وتقديم للاإ

حلال التكلفة،  لتطويرها، حديثة أ فكار بابتكار والمنتجات الدمات وتطوير مهارة، ال قل محل الماهرة العمالة واإ

 أ ساليب على تؤثر انهل   التحويلية، الإدارية القيادات تواجه التي التحديات أ هم من التكنولوجيا تحديات وتبقى

دارة ومذلك المؤسسة، في المتبعة الاستراتيجيات وعلى التقييم، معايير وعلى الإدارة، وطرق    البشرة؛ الموارد اإ

ن  6   :متغير عالم في القرار اتخاذ  -   غير متغير عالم في يتم بأ نه يتسم العصر هذا في القرار اتخاذ اإ

 رؤية ضوء في العمل على متهقدر  مدى على متوقفا الإدارية القيادات أ مام التحدي يجعل مما مس تقر،

ن أ فضل، بشكل التحديات مع التعامل خلالها من يمكن بحيث ملائمة، واستراتيجية وأ لية واضحة، مس تقبلية  اإ

نما القرار، اتخاذ على فقط يتوقف ل الحال هذه في   الإدارية القيادات أ مام التحدي  توافق مدى على أ يضا اإ

 وال هداف والرسالة الرؤية في والمتمثلة للمؤسسة، وضعو ها التي والطة القيادات، توجهات مع القرار

  .والاستراتيجيات
 القيادة التحـويلية أ وجه القصور والضعف في :ثانيا

ه ـــأ وجمن بعض  رىــهي ال خ لوـــتخل  الإداريـــة يادة ـت الق كغـيرها من نظرياالقيادة التحويلية 

؛  (Marion & Uhl-Bien, 2001) أ مثال:، والتي حــصرها بعض الباحثين ضعفالقصور ونقاط ال

(Van Knippenberg & Sitkin 2013)  ؛(Alvesson & Einola 2019)   ثلاثة عيوبضمن 
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، والتي يمكن القيادة التحويليةتداركــها من قبل صناع القرار لضمان تحقيق  أ هداف  التي يجبرئيس ية؛ و 

حصرها في النقاط التالية:
1

 

 ؤسسة.القيادة التحويلية ثابتة للغاية وتفرط في تبس يط حياة الم .2

)Transformational Leadership is too Static and Oversimplifies Corporate Life( 

مثل المبادئ ال ربعة.  ،ة التحويلية بقوة على مجموعة من المبادئ التوجيهية والمبادئ الثابتةتعتمد القياد 

أ كثر  ؤسسةومع ذلك، عادة ما تكون حياة الم ،وسهل التطبيق بس يطا وهذا يجعل القيادة التحويلية مفهومًا

  .(Marion & Uhl-Bien, 2001)  تعقيدًا وتتطلب نهجًا قياديًا قادرًا على التعامل مع هذا التعقيد

 .القيادة التحويلية تبالغ في التأ كيد على "القائد العظيم" .1

)Transformational Leadership overemphasizes the Great Leader(. 

نّ  ت خلال ال وقات الصعبة نحو ؤسسايقود الم ؛محور القيادة التحويلية هو قائد قوي وجذاب اإ

هذا التأ كيد المفرط على النتائج الإيجابية الناتجة عن "القائد التحويلي العظيم" هو عيب أ خر  ،مس تقبل جذاب

كونه يركز اهتمامه على شخص القائد التحويلي  (Alvesson & Einola 2019) ،في نهج القيادة التحويلية

 ،صــــتخفيف من هذا النقالاتجاهات لل  ي أ طراف التنظيم، ومن بينــــزه على دور باقـــحسب؛ دون تركي ــف 

لى  القادة ال فرادهو التحول في التركيز من  لى ذلك ، تع فرق القيادةاإ د القيادة التحويلية جزءًا ـ. بالإضافة اإ

الذي تعرض لنتقادات شديدة من قبل الممارسين والمدارس على حد  سواء  جابية"ـــ"القيادة الإيمن تقليد 

   .(Alvesson & Kärreman 2016) كار ال صيلة بدلً من الدقة العلميةبسبب اعتمادها المفرط على ال ف

 .ويلية معيبــوذج القيادة التحــمـن .5

)The Transformational Leadership model is §awed(. 

حدى هذه الحجج  ،اء في نقد ال ساس النظري وتفعيل القيادة التحويلية على أ نه معيبـمـبدأ  العل  اإ

لى تعريف واض ؛ال ساس ية للقيادة التحويليةبنات اللّ  هي أ نّ  لى حد ماــتفتقر اإ لى ذلك  ،ح وغامضة اإ بالإضافة اإ

                                                           
1

  Annette Towler,The qualities of transformational leaders and what distinguishes them from 

transactional leaders ,2019  

https://www.ckju.net/en/dossier/qualities-transformational-leaders-and-what-distinguishes-them-

transactional-leaders  

https://www.ckju.net/en/dossier/qualities-transformational-leaders-and-what-distinguishes-them-transactional-leaders
https://www.ckju.net/en/dossier/qualities-transformational-leaders-and-what-distinguishes-them-transactional-leaders
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أ دوات قياس القيادة التحويلية وتأ ثيراتها على ال داء  بأ نّ (Van Knippenberg & Sitkin 2013) يجادل

   ،معايير العلمية من حيث الصلاحيةـمي ل تلبي الـالتنظي

ياق؛  لى منسوبة ـال  الفوائد منم ـالرغ علىبعض النقاد أ يضا، أ نه  يـرىوفي نفس الس ّ  التحويلية القيادة اإ

ل أ نّ ـهات العاملين نحو تحقيق أ هداف ال ـودورها الفعال في التأ ثير على توج   دـالعدي أ يضًا هناكمؤسسة، اإ

  العيوب من

عكس ية بنتائج يأ تي أ ن للتأ ثير مكنـي : .2

حداث لهم تسمح التي الكاريزما لديهم ؛عظيمة رؤىوأ صحاب  زونف  محَ أ شخاص  هم التحويليون القادة   باإ

 على. يؤمنون به ما نحو ال فراد تحفيزو  تحويل على رقاد القادة من عالنو  اهذ، معًا ال هداف واتباع تغييرات

 بدون أ و أ قل اعتراضات وجود سواء في بسهولة ال هداف تحقيق في فعالً  يكون أ ن يمكن هذا أ نّ  من الرغم

لّ  اعتراضات، ذا سلبي تأ ثير له يكون أ ن يمكن هذا أ نّ  اإ ذا. نفسه يخدم أ و أ خلاقي غير القائد كان اإ  القائد كان اإ

لى تؤدي أ ن ويمكن جيدًا مدروسة غير قرارات وسيتخذ مجازفاً  المرؤوسين أ ن هي فالفرص ، سلبي شيء اإ

 . الط في وضعهم سيتم الذين هم س يكونون

 خاطئة. قرارات التحويلية تتخذ القيادة أ ن يمكن.2 

أ تباعهم/  عقولنظرا لقدرتهم على التأ ثير في و  التحوليين، لقادةل ممنوحة ـال  والثقة السلطة حكمـب

 قاس ية قرارات اتخاذ لقادةهؤلء ال  يمكن حيث ،سلبية حالت هناك تكون أ ن مكنـي ، وتحفيزهم مرؤوس يهم

 ولديهم تصديقهم يمكن القادة هؤلء أ ن وبما. بال خرين ضارة تكون أ ن يمكن التي ؛العواطف بدافع ومفاجئة

جراءات  همخطط  مونـويدع يوافقون همجعل  ــما ي ـم ال خرين لإغراء سحر نّ  ،هم ــواإ  صبــت ل التي راراتـــالق فاإ

 . على جميع أ طراف التنظيم سلبية أ ثار لها يكون النهاية وفي تنفيذها، كنـمـي ال غلبية مصلحة في

 حترق(ـي موظفـمرؤوسين )الـاس تغلال ال.3 

 التغيير على ينمنفتحاستراتيجية هامة؛ كونهم  اخطط المؤسسة فيالقادة التحوليين  لدى يكون قد 

 ذلك، على علاوة. ال جل طويلة اخطط الإدارة لدى أ نّ  رظه س ي  ل نه للغالية؛ مفيد هذا ال مر ،والتطوير

القيادة  تشارك ؛باختصار ،ال هداف هذه لتحقيق وملهمين متفائلين أ يضًا المرؤوسين /الموظفون يصبح



 ية ــويلــحـتـال  يادةـقــللالـتــأصيل الــنــظــري                                                                                      ولالفصل الأ      
                           

   

  60                                                                                       نـموذجـا (EPS)لـسكيكدة  الـمؤسسة الـمينائية  فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي 

 

 ومع. الفريق من جزء مبأ نهّ  يشعرون المرؤوسين يجعل، مما معًا ويعملون أ حلامهم ومرؤوسوها التحويلية الإدارة

ذا موات   غير هذا يكون قد ذلك، جبار  تم اإ لى واضطروا طويلة لساعات العمل على ال شخاصاإ  تجاوز اإ

 تمقد  أ نه سيشعرون ل نهم راضين وغير متعبين س يكونون النهاية، في. المؤسسة أ هداف لتحقيق مهامهم

 .اس تغلالهم

:عـــالداف افتراض اـً مـدائ سيتفقون ،لهم الاضعين ال شخاص أ نّ  التحويليون القادة يفترض أ و يفكر ما غالبًا . 3

 مواقف هناك س تكون ل نه ،كسة ـن  صبحذلك قد ي  غير أ نّ  ،الوقت طوال زينـمتحف ويصبحون ،مـأ فكاره مع

جراء يـتس تدع ذا ،فيها تغييرات اإ  هذه تحدث فلن لهذا، مدرك غير معين حويليـت قائدهناك  كان اإ

 .  الإدارة مع النظر هات ـوج  نفس هم ـلدي  يزال ل المرؤوسين أ ن ي عتقد حيث ،التغييرات

 اه:ـجـالت اديـأ ح التأ ثير.  حفيزـت مـيت التحويلية، القيادة أ سلوب فيها ارسـمـي   التي تمؤسساـال في3

 الوحيد الشيء ع،ـــالواق فيلكن  ،العكس وليس ةمؤسسـال حـلصال هو اـمـب للقيام عليهم والتأ ثير ،مرؤوسينـال

 بالنس بةأ ما  ،الرؤية نفس لديهم ةمؤسسـوال الموظفين أ نّ  يبدو ذلك ومع ،نفسها ةالمؤسس هو مس تفيد ـال 

 تأ ثير من جاهـالت أ حادي تأ ثير سوى يوجد ل ل نه ،الداع أ شكال من شكلاً  هذا يكون أ ن مكنـي للنقاد،

لى دـالقائ  . التابع اإ

اـمـدائ ةـفعال ليست وحتى ،ال فراد أ ومرؤوسين ـال تباع/ ال حفزـي أ ن التحويلية القيادة ل سلوب مكنـي: . 2

 مـقائده فيها الموظفون يـرى مؤسسة في وقت كل في ينطبق ل ال سلوب هذا ولكن ،ممعنوياته عـيرف

 على مدونـس يعت رؤوسينـال تباع/ الم ل نّ  الً ـفع زًاــحاف التحويلي دــــالقائ كونـي ل قد م،ـمثله كشخص

 .ذلك من بدلً  الاصة تصوراتهم
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 ال ول صلـــالف ةـلاصـخ 

 حيثحديثا من مداخل القيادة الإدارية،  لاـباعتبارها مدخماهية القيادة التحويلية  تناول هذا الفصل

القيادة وتطور  شأ ةها، ومن ثـــما الوقوف على ن  ـم تسليط الضوء على مفهــوم القيادة الإداريـة وأ هـم نظريات ـت

لىـكما ت؛ هاأ هداف م ـأ هو  تهاأ هـميو ، ها ـفــهوم م التحويلية،  أ هـم مقـومات القيادة التحويلية من حيث:  م التطرق اإ

لى ـمت الإ ا تـكم، ها ـ، وأ خـلاقيات جـالت الـمـمـارسةـمبادئ،  ـم  ـالصائص، ال سس وال  أ بعاد سلوكيات شارة اإ

ضلا ـــف، الدافع الـملـهمردي، التحفيز الفكري، ـــمثالي، الاعتبار الف ـالتأ ثير ال مثلة في:  ـويلية م ـــالقيادة التح

م الإشارة ـمـهـاراتـها ومتطلبات تـعزيزها، ث رف على أ هـمــالتعو ، ةادة التحولييد وظائف ومـهام الق تحديعن 

أ وجه القصور  ضـتوضيح بعمع ضطربة، ـمـال الـمـلى أ هـم التحديات التي تواجـهها في ظل بيئة ال عاإ 

 .بلا ـمس تق  ها ـجنب  ـوالضعف فيها بغية ت 

لىالفصل هذا لالـخ من التوصل مـتوقد   مية ـأ ه  كتسي ـت  حديث مفهوم ـك  ويليةـــالتح القيادة أ نّ  ، اإ

حداث في اـتهـمـمساه خلال من بيرة ـك   ةـفعال ةـبطريق منشودة ـال  ال هداف تحقيق وكذا مطلوب،ـال التغيير اإ

 مـباعتباره مرؤوسينـلا بالغا باماـمـاهت القيادة من الحديث مطـالن هذا يولي اـكم ،تنافس ية معقدة بيئة ظل في

ثارة ،مـحفيزهـت لالـخ من والإبداع مبادرة ـال  ةـحري لهم يتيح فهو ميز،ـوالت النجاح مصدر  اسـمـالح روح واإ

 ولـــح أ كثر مـالفه ولتعميق ل،ـــالمشاك حل في لهم ةـــالحري وتوفير المسؤولية، تحمل على وتشجيعهم ،لديهم

 صلــالف في التطرق مـيت سوف ،الاقتصادية مؤسسةـبال سين أ داء العاملينح  ـت  في ويليةــالتح القيادة مية ـأ ه 

لى ـمواليال  ع في هذه الدراسة.ـــتغير التاب ـم  ـه ال موضوع ال داء الوظيفي باعتبار ـب تعلقة ـم  ـال  الجوانب مـأ ه تحديد اإ



 

 

أول لمبحــث ال هــية  ا ما أداء:  الوظيــف ال
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 ــهـيد تـم ــ 
 

بالنسـبة  بــالـغــــة ميـة ـا لـ  مـ  هأه ــمـلالإداري،  صب التطويرـيفي عـــ سين الأداء الوظ  ـح  ـملية ت  ـد ع ـــتع

فـراد دراتهم ـحسين ق ـاملين، وت ـعة هأداء العــلالها متابـــم م  خـــحيث يت ،امــل عـت بشكؤسساـمـوال للأ

  .لـمــات العـاعـمــراد وجـــوك الأفــفي سل جـابيةـيـها الإ يرات ــتأأث اهيك ع ـنالوظيفية، 

مناخ التنظيـمـي الـمناسب لس تثـمـار  ـوتتطلب عـملية تـحســين الأداء الوظيفي؛ ضـرورة تـهيئة ال 

وصناع القــرار ادة الإداريين ــا يتــمـاشـى مع رؤيــــة وتوجــهات القـقـدرات الـموارد البشرية في العمل؛ بـم

حقيق مس تويات هأداء عـــالية، بـحكـــم هأنّ الأداء الجيـّـد يعكس عـموما مـجـموعـــة  ـو ت ـمؤسسة نـحـبال

الأهـــداف التي تسعى الـمؤسسة اإلى تـحـــقيقها، لـضمـان تـميـّــزها وريادتـــها في بيئة عــملها؛ لسيـمـا في ظل 

 ها م  الـمؤسسات التي تنشط في نـفس الـمـجــــال.اشتــداد الـمنافــسة مع مثيلات ـ

م في هذا الفصل تسليط الضوء ـس يت ؛ر على حيثيات هذا الموضــوع بنوع م  التفصيلــوللوقــوف هأكث

؛ م  خلال ابع للدراسةـــمتغير الت ـباعتباره ال  الوظيفيالأداء ـلقة بــمتع ـال  ة والفكريةـتصورات النظريعلى هأهــم ال 

فضــلا ، هأهــم مداخـــل تـقييـمـــ  ؛ و ــاتـ؛ مقــومالوظيفيالأداء ية ــــ ؛ اإلى ماه ربعـــةث  الأ ــ م  مباح ـضالتطرق 

ع  تسليط الضوء على هأهــم هأساليب تـحسين ؛ لسيـمـا في ظل تطبيقات القيادة التحويلية باعتبارها هأحـــد 

 ؛ وذلك م  خــــلال :تـحــــقيق مؤثـــرة في ـوامل الــهأهــم الـمتغيــرات والع

 

مبحـــث الأولـال      ..
 

مــاهــيــة الأداء الوظيـــفي   .  .
 

م  الـمفكري  والـمختصين؛ يعـــتبر الأداء الوظيفي م  الـمفاهيــم الإداريـــة التي هأثـارت اهـتـمـام العديد 

كفاءة ى مس تو  ة علىـمؤشرات الدالـالهأهــم د ـــهأح جــــال الإدارة والسلوك التنظيـمي، باعتبارهـلسيـمـا في م

، وللوقـــوف عـلى ماهـية الأداء ةــمتاح ـالإمكانيات ال ق ــوب وفــمطلـاز الــجنــالإ  هم مس توى ـلوغ بو  عاملينـال

، س يتـم في هذا الـمبحـث؛ التطرق اإلى هأهــم مؤسسة ككلـمحدد الرئيسي لأداء الـباعتباره ال الوظيفي

، عــوامل الـمؤثـــرة في ، وهأهـــم مداخـــل فعـــاليت ؛ الهأهـميـــت  التعريفات الـمقدمـة حولــ  م  قبل الباحثــين؛

 وذلك م  خــــلال:
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  .مــفهوم الأداء الـــوظيـفي      الـمطلب الأول:   
 

طورات ــة التساير م  ـل واه ــحت ـع في م ــة م  حيث قابلية التوســـمرونـبالالوظيفي وم الأداء ـــمفه ـمـــيزت ـي 

لذا فقد تعددت تعريفاتـــ  م  قبل الباحثين والـمفكري   منها، الاقتصاديةا ـمـالأعـمـال لسيئة  ـبي التي تشهدها 

ن ب -؛ والتي ـــةالفكريتوجــهاتهم و  ئـهمتعدد ه راب  نشاط طبيعة ختلاف ختلف با ـد ت ـقفهيي  -ة ـــدت متقاربــواإ

في هأدبيات الإدارة، رة اس تخدام  ـوكثالوظيفي وم الأداء ــوع مفهــشيفعلى الرغــم م  ، كل مؤسسةهأو بيئة 

لّ هأنّ ذلك  ز في ـايـمـا م  التــا خلق نوعـمـم ، ــهات النظر حول مدلول ـختلف وج  ـلم يؤد اإلى توحيد م اإ

 .هـــم جــوانـب أأ بللاإحاطــة ضــروريا د هأمــرا عــم  التعـريفات ي   تقديـــم مـجــموعــة لـذا فاإنّ  ، ومـــمفهتحـــديد 

ع ــش يا ليس بالسري ـشى م ـى مـن ـمع ب ـهأدى"  ل "ــعــفال الأداء مشتــق م  ؛ةــويـــغـية اللّ ــ   الناح فـمــ 

لي  الشيءها ـى ب ــهأدل هأي ادةـ، وهأدى الشهام ب ــــق هأي ول بالبطيء، وهأدى الشيء لي  بمعنى ، وهأدى اإ ، هأوصله اإ

.القيام ب هأو قضاء الشيء هو  هأداءلمة ــربية لكـــق في اللغة العــنى الدقيــمعـال يتضح بأأنّ و 
1
  

، "Performare"الكلمة اللاتينية في هأدبيات السلوك التنظــيـمي؛ فتــعـود اإلى  لمة الأداءــكهأما هأصل  

م ـيــ دها التنظ ـمـتــ ني الطريقة التي يع ـــوالتي تع، "Performance"زية ـجليــنة الإ ــت منها الكلمــاش تقالتي و 

 .ـــدافــول اإلى هأهـللوص
2
نجـاز هأو بعــبارة هأخرى؛  المرجــــوة. هأهدافـ  مـها التنظي ـيبلغ ب  التي الكيفية هأو ملــالع اإ

3
 

اصطلاحـا، فقد تعــددت تعـريفاتــ  بتعــدد توجـهات الباحثين والـمفكريـ  في هذا الـمجـــال،  اـــهأم

ّ  ةــوم الإداريــم مصطلحات العلــجـمع حسب الأداءف رّ  ـــع  فـم  الناحـية الإداريـة؛  باء ــ يام بأأع ــ الق   ــبأأن

.دربــل الكفء المـــعامـال قبل مفروض هأداؤه م ـدل الــمعـقا للـــوف ،باتــ ة م  مسؤوليات وواج ــالوظيف
4

 

 ،مؤسسة للموارد المادية والبشريةـلكيفية اس تخدام ال اســانعكهو الأداء هأمّـا م  الناحية الاقتصادية؛ ف

دافهاــق هأهــادرة على تحقيــجعلها قي ـي الذ شكلبال  ؛كفاءة وفعاليةـواس تغلالها ب
5

  هأنّ  اإلىهذا التعريف ، ويشير 
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ادرة على تحقيق ــعلها قــ ج ي ـالتي  شكلمختلفة بال  ـاس تغلال مواردها ال قدرة المؤسسة على محصلة هو الأداء 

  .المرجــوة هأهدافها

نتاجيةوم ــمفه لأداءمرتبطة باـيم الــوم  المفاه نتاجيت  عفالعامل الجيّ  ،الإ م هأداؤه ــالية، ويساهـد تكـون اإ

نتاجية ب تـقاس  و والعكس صـحيح، بالعملمرتبطة ـمشاكل ال ـفي تقليل ال  ، حيث فاءة والفاعليةـالكمعياري  ـالإ

 قيمة مخرجات هأكثر م ـال قيـمة ا كانتـكلمفمخرجات، ـهلكة اإلى ال ـلات المست مدخـاإلى نسـبة ال الكفـاءةشير ت 

نّ  ،المدخلات مـ  قبـل  المحـددةحقيـق الأهـداف  ـت تشير اإلى فهيي  الفاعليـةهأمّا ، هأعلى الكفاءة تكون فاإ

.هـذه الأهـداف  مترتبة عــيف المؤسسة، بغض النظر ع  التكال ـال
1

 

 ) (Wheelen & Hunger, 2010ه حسب صور هأبسط في الأداءفهأمـــاّ م  الناحـية العـملية، 

.تحقيقها يتطلب التي والأهداف ؛مية ـالتنظي  الوحدة على مدـيعت وهو ،نشاط لأي النهائية المحصلة يشبر اإلى 
2
  

كـم عـلى تـم الحملـ ، وي ـمختلفة التي يتكـون منهـا ع ـال  مهـام ـبالأنشـطة وال  الفــرد يـامــ ق هأو بعبارة هأخــرى هو 

مّـــا ، وتكون نتيجة التقييم  تس تخدم لقياس طة معـايير محـددةسـاهـذا الأداء بو  ياإ ذا كانـت نتـائ جابيـةـاإ ج ـاإ

مّــا ددة، و ـــعايير الأداء المحــمع م توافقت  نجزالعمـل الم ـ ذا كانـت مخرجـات ؛كون نتيجـة التقيـيم سـلبيةـتاإ  اإ

اييرــــالمع تلكدود ــخارج ح نجـزالعمل الم 
3

ليها بالتفصيل في النفاط الموالية.   ، والتي سيتم التطرق اإ

ونظرا لتداخل تصورات الباحثين في تحديد مفهــــوم الأداء؛ فقد اتخـــذ بعـــض المــفكري  ثلاث 

المدخل ، فمنهم م  اعتـمد في تعريف  على الأداء الوظيفيمداخل هأساس ية لوضــع تصــور مفاهيـمي حــول 

يام ـــ  مدى ق لىــدل عـــام يـــع وكيـــر سلــشمؤ عبارة ع  هو  يـفــالوظي الأداءم  منطلق هأنّ ، وكيـــالسل

ليهم وفــلــوكلمام اـه ــم  ـل بالواجبات و ا يناملـــالع .ددةـــحـموعية ــنمية و  ـمقاييس ك ـلقا ـــة اإ
4
؛ الأداء وبــمعــنى هأدق 

 لــ  العمــنيات التي توجــ راءات والتق ـجلإ وء اــ ضفي نياــنسلإ وك اــة السلـصلــالوظيفي هو عـــبارة ع  مح

 .ةو ـــاف المرجدــهلأ قيق اتح و ــنح

ياق فقد عـرّف الأداء الوظيفي؛ بأأنـّـ    الإدارية ذات  وعـة مـ  السـلوكياتـــمجموفي نفس الس ّ

 وحس   ؛ودة الأداءــوتتضم  ج ،مه ــمسـؤوليات  وتحمـل مهامـه ـبـأأداء م  عاملينقـة، والمعـبرة عـ  قيـام اللاـالع
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، ؤسسةضاء المــل مع بقية هأعــل والتفاعالتصا والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفـة، فضـلا عـ  ؛التنفيذ

.لية ـاع ــرص وفـــل حـو الاس تجابة لها بكــنح واحي الإدارية للعمل، والسـعيــوالالتزام بالن
1

  

 لعامليناإسهامات ا ع  التعبير في يساهـم الذي السلـوك ذلك هوالأداء  اإلى هأنّ  ؛ويشير هذا التعريف

ز هذاـوي ع ي دعَّـم هأن على؛ هأهـداف المؤسسـة قيق ـتح  في  جملـة م  الـوسائـلـالمؤسسـة ب قبل م  السلـوك ـزَّ

 الاس تجابة الفـوريـة لـمتطلبات نـجاحـها بـكـل فاعـلية.يضم   مـاـب

از ـــــشاط هأو الإنج ـحـصلـة الن ـموهناك م  الباحــثين م  هأعتـمـد في تعـريف الأداء الوظيــفي على هأنـّـ  

لّ  الوظيفي الـمبذول؛ م  منطلق هأنّ الأداء هد ـهأو الج  مك ّ  الفرد ـي الذي نشاطال هو ذلك  اإلى اإشارة ما هـو اإ

معقول ـود العادية للاس تخدام الـويتوقف ذلك على القي  بنجاح، ـمخصص لـمهمـة هأو الهدف ال ـاز ال ـــم  اإنج

 ــالج  هو ذلك وبــعبارة هأدق؛ 2ة،متاح ـللموارد ال  داف ــاعة لتحقيق هأهـمـمبذول م  قبل فـرد هأو ج ـال  هدـ

مّ ـحـمكـ  قياس هذا الأداء والـددة خـلال مـدة زمنية معينـة؛ ويـــحـم ، ـضـبـول هأو الرف ـا بالق ــــكـم عليـ  اإ

ياق، فقد عـرّف الأداء الوظيفي بأأنـّــ  ذلك الأ  وفي  بالقدرات تبدهأ  التي ؛ردــالف لجـهــود يـافــالص رـــثنفس الس ّ

.ردـــالف لوظيفة ةـــمكونـال هام ــم  ـال  امـــمـوات قيقــ ح  ـت  ةـــدرج لىاإ  يرـيش فهو مَّ ــــ ـث وم  ،مهام ـال  هأو الدور دراكاإ و 
3

 

 ــلج فا هد، ــلج وا داءلأ ا مفهــوم ينب لـــتداخ و لبس دثـــحيـ ما وغالبا  ةـــبذوللم ا ةـــالطاق لىاإ  يريش هدـ

 ؛منوطة ب  ـمهام والواجبات ال  ـفيذ ال تن  في الفرد حققها التي جـالنتائ هأساس لىع فيقاس داءلأ ا هأما ،في العمل

 .الإدارةمحددة م  قبل ـوفقا للمس ئوليات ال

، ليـتفاعبعض الباحثين في تعريف الأداء الوظيفي، فهو الـمدخل ال هأما الـمدخل الثالث الذي اعتـمده 

نبين فـمنهم م  عرّفـــ  بأأنّ  مـحصلة التفاعــل ّ ـــجـ السلوك والإ ج التي تحققت معا، ــ  السـلوك والنتـائاز، هأو هأن

بـ ـمع ال  لى اإ نـــميل اإ نجـهةة الفصـل بـين السلوك م  ـج، وذلـك لصـعوبـجـاز هأو النتـائـراز الإ جاز ـ، وبين الإ

 رى.ـــهأخ جـهةوالنتائج م  

ن وجــوداإلى  هنا؛ در الإشارةــــجـوت وم ب  ــجاز والأداء، فالسلوك هو ما يقـفرق بين السلوك والإ

ّ ــــمعـهأ  راد م ـــالأف نما ال، هأ  الأداء في حين هأنّ  ،العملراد ع  ـــد هأن يتوقف الأفـــج بعـــ، فهو الناتازـــجــالإ

 

                                                           
1
براهيم صالح نضال  ، دراسة ميدانية لتجاهات بعض الموظفين الحكوميين - الأداء و الرضا الوظيفيلتقوى فيهأثــر فضيلة ا الفهداوي،الحوامدة؛ فهمي خليفة  اإ

 .116، ص 4664، هأبريل/ نيسان 64، العدد 11سلسلة العلوم الإنسانية والاجماعية، المجلد  -الدراسات مؤتة للبحوث و  مـجلة
2
 http://new.damascusuniversity.edu.sy/mag/edu/images/stories/599-642.pdf  

3
 .91ص  ،4614مصر،  -الإسكندرية د.ط، ، دار الجامعة الجديدة،ميـالسلوك التنظيحمد سعيد هأنور سلطان،   

https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D8%A7%D9%85%D8%AF%D8%A9%D8%8C+%D9%86%D8%B6%D8%A7%D9%84+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD+%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%22
https://search.emarefa.net/ar/search?append=PERSON_FILTER_AR_NAME_ss%3A%22%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%87%D8%AF%D8%A7%D9%88%D9%8A%D8%8C+%D9%81%D9%87%D9%85%D9%8A+%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%81%D8%A9%22
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ّ  هو محصلة التفاعل بين السلوكف  كون ــ، على هأن تـمحــققةج الـجموع السلوك والنتائـميـمثل   والإنجاز، هأي هأن

 .ج قابلة للقياسـهذه النتائ

املي القدرة والدافعية معا، حيث ــفاعل عـــحصيلة ت وم  زاوية هأخــرى فقد عــرّف الأداء الوظيفي بأأنّ 

، ولكن  قد ل مل معينـمتلك القدرة على هأداء ع ـي  رد قدـــفالف ؛والأداء ة بين هذي  العاملينــالعلاقة القوي

نـي ن لم تك  لدي  دافعية كافية لأدائ ــجازه بـــكون قادرا على اإ .حيح ـوالعكس ص  ؛كفاءة وفعالية اإ
 1

 

نّ  ،وبصفة عامة  .القدرة مع الرغبة مع البيئةل ــاعـــحصلة تفـهأداء الفرد عبارة ع  م فاإ
 

 ةـــالبيئ× بة ـــ الرغ × درة ــــالأداء = الق

 

جرائيا الأداء الوظيفي مك  تعريفـس بق، يـما م ّ : اإ نـود المبذولـه ــحصلة الج م   ــــبأأن ازات ـجـة، والإ

ز هذه السلـــلتحـقيق هأهـداف المؤسسـة؛ على هأن ت رادــوالسلوكيات التي يـمـارسها الأف وكيات ــدعَّـم وتعــزَّ

متطلبات نــجاحـها  ـضم  الاس تجابة الفــورية ل ــجملـة م  الـوسائـل، بـمـا يـم  قبل صناع القـــرار ب

 .اليةـبــــكفاءة وفـــع

 

 ..أهمية  الأداء الـــوظيـفي        الـمطلب الثاني:  

 

داء الوظيفي  ج النهائي ـباعتباره النات ميز،ـحقيق النجاح والتّ  ـحاول ت ـمؤسسة ت مية كبرة داخل هأي ـهأه للأ

)سواء بصفتهم  مؤسسةـلبا م الإداريــاهو يا كان مس تهأ  عـــاملونها ال ـب وم ــمحصلة جميع الأنشطة التي يقـل

ذا كان هذا الناترؤســـاء هأو مرؤوسين( نّ  ؛ج مرتفعاـــ، فاإ حا لنجاح المؤسسة ــا واضشرعد مؤـــذلك ي   فاإ

، ميزاـت ـم فيـها عاملين ــهأداء الكون ـحين ي اء  ــقـكون هأكثر اس تقرارا وهأطول بـمؤسسة تـواس تقرارها وفعاليتها، فال

دارة المؤسسة وقياد ك  القول بشكل عام هأنّ ـمـي مَّ ـــوم  ثـ  ادة ـــيفوق ع الوظيفي؛ الأداءمس توى  ـا ب تهاهمام اإ

نّ  مَّ ــمام العاملين ب ، وم  ثـ ـــاه عد ي  ل  ؛المؤسسة وفي هأي جزء منهامي داخل ـفي هأي مس توى تنظي الأداء فاإ

القادة ع الرؤساء و ـــاس لقدرات و دوافـــانعكبل هو  ،مرؤوسين فحسبـالالعاملين و  عــكاسا لقدرات ودوافـانع

 ضا. ــــهأي

                                                           

1
جلة جامعة ـم ،هة نظر رؤساء الأقسام فيها ـمية م  وج  ـالأردنية الرس الأداء الوظيفي لدى هأعضاء الهيئات التدريس ية في الجامعات خالد هأحـمد الصرايـرة،  

 .861، ص  4611، 4-1، العدد. 41المجلد .  ،دمشق للعلوم التربوية والنفس ية

http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=30855
http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=30855
http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=30855
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مختلفة،  ـها في مراحلها ال  ـالوظيفي بالنس بة للمؤسسة اإلى ارتباط  بدورة حيات  الأداء مية ـهأه ا ترجع ـكم 

 ؛دماــر تقـة هأكثـول في مرحلـو الدخ ؛موـل النــلة ما م  مراحــطي مرحــخـمؤسسة على تـقدرة ال هأنّ  حيث

 ّ ن  ؛قطـمؤسسة فـلى مس توى الـالوظيفي ع الأداء مية ـهأه ف ـا ل تتوقـمـمد على مس توى هأداءها، كـت ـا يع ـمـاإ

 . ةـــاعية في الدولـمـوالاجت مية الاقتصادية ـجاح خطط التن ـفي ن الأداء مية ـهأه دى ذلك اإلى ـــبل تتع

ارس ، تتوقف على هأداء العـاملين ـمـحياة المؤسسة هأيا كانت طبيعة النشاط الذي ت ول هأنّ ـمك  القـي

ذا مـا قـاموا بـأأع ، الإدارةمخطط له م  قبل ـمطلـوب والـهم عـلى الوجـ  ال ـهـام  ـجـزوا م ـالهم وهأنـمـفيهـا، فـاإ

ذا مـا كـان ـتحقيق هأهـدافها المنشـودة، كالبقاء، والنفاإن هذا س يقود المؤسسة نحو   الأداءمو، والتوسـع، واإ

نـ  سيشـكل عائقــا كبــيرا هأمــام المؤسسة في تحقيــق هأهــدافها، بــل قــد يــؤدي اإ دون المسـتوى المطلـوب، ف

ّ حققها ال  ـمك  هأن ت ـوبسبب جوهرية الأهداف التي ي هأحيانــا اإلى تصــفية المؤسسة، ها تعطـى  ـعملية، فأأن

دارة الـمـاهت مزايا ـلالهـا اإلى الـمعـاصرة؛ للوصـول مـ  خـت الؤسسامـية في الارد البشر مـو ـامـا خاصا م  قبل اإ

شـعاره ـرفع الروح ال ـمثلة ب ـمت  ـالهامة ال  مسؤولية، وتوفير  ـحمل ال ـم بالعدالـة، ودفعهـم اإلى تـمعنوية للعاملين، واإ

دارة الموارد البشرية كـالتوظيف والتدريب والمتابعةموضوعي ـالأساس ال ،لأنشطة اإ
1
 جازـــمك  ايـي وعــموما 

فيما يلي:  الوظيفي الأداء هأهمية
2

 

ال هأخرى ـمـملـ  في الحـاضر، وكـذلك عـلى هأداء هأعـمقياسا لقدرة الفـرد عـلى هأداء ع الأداءيعد   1.

 مسـتقبل، وبالتـالي يسـاعد في اتخـاذ قـرارات النقل والترقية.  ـختلفـة نسـبيا في ال  ـم 

.2 م ربط الحوافز بأأداء الفـرد، وهـذا يـؤدي اإلى اهـمام الفـرد بأأدائـ  لعمله ومحاولة تحسين .  ـغالبا ما يت  

ذا حـدثت هأيـة تعـديلات في هأنظمة  الأداء  .3 فاإنّ  الإدارةبالحاجـة اإلى الاسـتقرار في العمـل، فـاإ

 هددي  بالس تغناء عـ  خدماتهم. ـكونون م ـالمتدني ي الأداءلعاملين ذوي ا

حدد مدى تحقيق المؤسسة ـمعايير التي تـكأحد ال هأهمية الأداء الوظيفيوم  هذا المنطلق تبرز 

ول  ،لأهدافها، فهو الذي يعبر ع  فعالية وكفاءة العامل في انجاز الأعمال التي كلف بها داخل المؤسسة

م  فقط، بل يعتبر وظيفة هأساس ية م  وظائف المؤسسة، ـوره على اإحصاء انجازات العامل هأو تقيييقتصر د

موارد البشرية، الذي يزودها بالمعلومات الضرورية لأداء هأدوارها في الاتجاه الذي ـكون  يتوسط وظيفة ال

ّ جح لتحقيق هأهداف الـحقق هأهدافها، وبالتالي هأهداف المؤسسة. وهو الوس يلة الأنـي   يعبر ـعمل، فضلا ع  هأن

                                                           
1
دارة المــوارد البشرية الهيتـي،  عبد الرحمان مطر خالـد    ،4666الأردن،  -عمان الطبعة الأولى،دار الحامد للنشر والتوزيع، مـدخل اسـتراتيجي،  -اإ

 .91ص     
2
 .11. ص 2017مصر، -ر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة ـدار الفجحسين الأداء،  ــرنامج ت ـــبعائشة يوسف الشميلي،  
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، ومعرفة الأداءمعات، وم  هنا وجب التركيز على حقيقة ـع  مس توى التقدم الحضاري والاقتصادي للمجت

ا يساعد ـمـ، والعمل على تصحيح  بالأداءة الخلل في ــمك  معرفـر في ، حتى يــــحدده وتؤثـالعوامل التي ت

 ة.ــمطلوبـحقيق مس تويات  ال ـعلى ت 
 

.4 حقيق .  ـاإلى ت  الإدارةالهدف الذي تسعى  ميةــ هأه م ــدع 

ويات ـــميــع المستــ اذهــا عــلى ج ـــخــمــة العمليــة لكــل القــرارات التــي يــتم اتــد في الترجــــيســاع  5.

خاذ ـفي المؤسسة، وحتـى يتحقـق الأداء الفعـال ينبغـي هأن يتصـف الأداء بالجدية والنزاهة عند ات

 مزاجية. ـرارات الــت والابتعاد ع  القراراــالق

.6 جابية ومرضية على فترات. ـم نتائج ايـمة على تقديـئدرة الداـالإسهام في الق 

دارة بـل يـأأ ـمهام الرئيسـة ال ـمة ال ـئاقم الأداء ـيدع  م والعناية  في مقـدمتها وهأولهـا بالهماتيموكلـة لـلاإ 7.

 لتحقيق هأهدافها. 

الفرد عـلى العمـل، والتـي تتولـد مـ  التـدريب واكتسـاب المهارة اللازمة لأداء استثار القدرة لدى   8.

  .ــلـمــع
 

ي      الـمطلب الثالث:    ي مؤثرة على الأداء الوظيفـلعوامل الا  

 

 ما يلي: العواملهذه  مــههأ  وم  ،العاملين داءهأ  فاعلية لزيادة العوامل م  جملةـب الوظيفي الأداء يتأأثر
1

 

 . العمل ساليبهأ و  وطرائق ميـالتنظي والهيكل الخام موادـوال التكنلوجي التقدم وتشمل :الفنية العوامل .1

 ،والخبرة ،والتعليم ،المعرفة وتتضم  ،للعمل الفعلي الإدارة على القدرة وتشمل :الانسانية العوامل .4

 .العمل في الرغبة تشمل كما ،الشخصية والقدرة مهارة ـوال  التدريب لىاإ  بالإضافة

متعددة م  العوامل المختلفة والمتشابكة؛ والتي يصعب عمليا تحديدها بـمجموعة  عاملينبتأأثر هأداء الكما 

لى جانب تعـدد  ثقافي واجماعي وبيئي، ومنها ما هو مي وس يكولوجيـتنظيوتمييزها، منها ما هو  وغيرها، واإ

نّّا تختلف باختلاف الأداءواختلاف العــوامل المؤثــرة على  وكذلك  ،حياة الفردومرحلة  مكانـالزمان وال، فاإ

، الأداءوامل تؤدي اإلى رفع ـــ، فبعض هذه العشدة تأأثيرها، كما هأنّ الاختلاف يلاحظ في العوامل الفزيائية

، بينما للبعض ال خر الأداءين يؤدي البعض ال خر اإلى خفض ، كما هأنّ للبعض منها تأأثيرا مباشرا على حفي 

                                                           
1
دراسة تطبيقية   -العلاقة بين عوامل تنمية الابداع الاداري وممارسات القيادة التحويلية وتأأثيرها في تحقيق الفاعلية التنظيمية  علوان،نوفل عبد الرضا   

 .1641، ص 4611، 4العدد، 12للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلّد  الغري مـجلةل راء المدراء في عينة م  فنادق الدرجة الممتازة والأولى لمدينة بغداد، 



 حسينهـالوظيفي وسبل تمفاهيـمي للأداء ـطاا  الالإ                                                                             فصل الثانيـال 
 

   
 

  70                                                                                       نـموذجـــا (EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي للعاملين  
 

يجااي  والسلي،، وبغرض التبس يط بمك  تقس يم هذه تأأثيرا غير مباشر علي ، مباشر، بالإضافة اإلى التأأثير الإ 

ايجاازها في النقاط  مكك  والتي ؛والعوامل الخارجية ؛العوامل الداخليةالعوامل اإلى نوعين هأساس يين، هأل وهما 

 :التالية
 

 ليةـــ وامل الداخ ــــالع .هأول

ويعتبر المناخ الإدارة والمؤسسة وهي متعددة ومتنوعة، ويراد بها مجموعة العوامل التي تخضع لس يطرة 

العامل الأساسي والمتغير المس تقل الذي له تأأثير على هأداء الفرد والمؤسسة معا،  ؛مي بأأبعاده الشاملةـالتنظي

 مك  حصر العوامل الداخلية المؤثرة على هأداء العاملين في النقاط التالية:ـوعموما ي

م مورد في المؤسسة؛ باعتباره العامل الديناميكي المؤثر في جميع العمليات ـــيعتبر هأه مورد البشري:ـال  1.

، وهو المتحكم في جميع العوامل الأخرى، فالقرارات التي يتخذها الفرد في المؤسسة تعتبر الإدارية

نتاج وك   ميت  وتكلفت . ـهأساس في تحديد جودة الإ

يع المواد التي تقع تحت س يطرة المؤسسة، هي المسؤولة ع  الاس تخدام الفعال لج  الإدارة : الإدارة  2.

نجاز هأهداف التنظيم،  الإدارةوهأسلوب  جراءات للقيام باإ هو عبارة ع  موكب يشمل عدة سلوكيات واإ

ارسة ـممـوطات الـــراد العاملين للسلطات الممنوحة لهم، والضغــــور الأفــمدى تصـقاس بـــوهو ي

 العليا. الإدارةعلبهم م  قبل 

: وهو يشمل على توزيع وتحديد المهام والمسؤوليات؛ وتقس يم العمل وفقا للتخصصات التنظيم   3.

نّ  حداث التغيرات اللازمة وفقا للمس تجدات  والس يطرة والتنس يق، اإ درجة الموازنة في التنظيم واإ

مية والتدريب م  شأأن  هأن يؤثر  ـالجديدة في نظم وهأساليب العمل، والتوظيف ومنظومة الحوافز، التن 

كفاءة ـعدم وجود تنظيم هأو نظم جيدة تعمل بـكفاءة، ونظرا لـهأداء العاملين وتحقيق الأهداف بعلى 

دخال ال ـحت ج ـعالية ت مرونة و الديناميكية في هأي تنظيم بشكل ـميع الظروف والمتغيرات، وجب اإ

 جعله قابلا للتغيير وفقا للمتطلبات المس تجدة.ـي

مو والترقية المتاحة ـفة التي ينجزها الفرد، ومقدار فرص النالوظي هأهميةوتشير اإلى مدى : طبيعة العمل  4.

مترتب ع  تلك الوظيفة، حيث كلما زادت درجة التوافق بين الفرد ـلشاغلها ومس توى الاش باع ال

لي ، كلما زادت دافعيت  وولئ ، وبالتالي هأدائ .  والعمل الموكل اإ
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ت ؛  ـوظيف ـ  لـــاء هأدائـرد هأثنــيط بالفــ ح  ـلية التي ت داخ ــات البيئة الــمكونـرف بــ: هأو ما يعئة العملــ بي   5.

ظام للأجور والحوافز وغيرها م  العوامل التي ـــمية، م  اتصالت ون ـاعية وتنظي ـمـم  علاقات اجت

 على السلوك الأدائي للمورد البشري اإيجاابا وسلبا. هميةغ الأ ـــبال الها تأأثير 
 

 ارجيةـــوامل الخـــالع  :ثانيا 

ـــراد ب  م العوامل الخارجية المؤثرة ــارج س يطرة المؤسسة، وم  هأهــــتلك العوامل التي تقع خ ها ـوي ـ

 اعية والثقافية، البيئة الس ياس ية والقانونية، البيئة الاقتصادية.ـمـ: البيئة الاجت الأداءعلى 

رى جاكسون:ي:  
1
نّ البيئة الاجماعية تتضم  تركيب ال   مع والطبقات ـمجت ـاإ البيئة الاجماعية والثقافية.1

مكانية الصعود الطبقي وتعريف الأدوار الاجت اعي، وتطوير ـمـاعية وطبيعة التنظيم الاجتـمـواإ

م  ـخية ومعتقدات  وقي ـمع التاري ـمجت ـمل خلفية ال ـالثقافية فتشتاعية، هأما البيئة ـمـالمؤسسات الاجت

مختلفة حول علاقات السلطة  ـهات النظر ال  ـمكونات الثقافية وج ـح الـ ، وتوضيوقواعد السلوك ف 

 اعية.ـمؤسسات الاجتمـمعرفة والتقنية وطبيعة الـاط القيادة. والعلاقة ببن الأفراد والعقلانية، والـمـوهأن

نها ـكوياعية والثقافية على عدة عناصر هأو متغيرات اختلف عددها وتـمـالعوامل الاجتمل ـتشتو 

تؤثر على هأداء متغيرات هأساس ية  وا بوجودمعـمع ل خر، لك  الباحثون هأجـجت ـم  م  وتأأثيرها

 .ميـالبناء التعليواعي ـمـالبناء الاجتوالشخصية القومية  اتـمـالمؤسسات وهي س
 

مع، ودرجة ـمجت ـمناخ الس ياسي العام في ال  ـويقصد بالبيئة الس ياس ية؛ ال    والقانونية:البيئة الس ياس ية .2

تركيز السلطة الس ياس ية وطبيعة التنظيم الس ياسي، وهأما ع  البيئة القانونية فتعني الجوانب 

نشاء المؤسسات وفرض الضرائب والرقابة عليها، وهأداء الدس تورية والأنظمة، التي  تتصل باإ

 يتأأثر بهذه البيئة، م  حيث طبيعة النظام الس ياسي والاس تقرار الس ياسي.  الإداريةالمؤسسات 
 

تباع الدولة  ـملكية الخاصة هأو العامة، ف  ـوتشمل نوع التنظيم الاقتصادي، وال  :  مثلا اإ البيئة الاقتصادية.3

نتاج، ـمجال للمنافسة، واتباع التقنيات المتطورة، وبالتالي الاهمام بـللاقتصاد الحر يفتح ال جودة الإ

بـــهأي تق يــداع، وهذا يؤثـــدم الفرد نحـــو الإ  جابا على هأدائ .ـر اإ
 

                                                           
1

دارة -نظرية التنظيمه خرون، جاكسون و  جون  المملكة العربية السعودية، -الرياضد ط،  ، معهد الإدارة العامة،، ترجمة خالد رزوقمنظور كلي للاإ

 .161،ص 1166
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ذن تعتبر هذه  م العوامل الخارجية التيـ)هأه العوامل الاجماعية، الثقافية، الس ياس ية، الاقتصادية اإ

ككل  الأداء الجيد سواء على مس توى المؤسسةتتعامل معها المؤسسات والتي بجب هأن تتكيف معها لتضم  

 هأو على مس توى الفرد.
 

 .الأداء الـــوظيـفي أبعـــاد مــداخـــل         الـمطلب الرابع:  

 

ر ـــهأم ،ها ـج المناطة ب ـحقيق النتائ ـوت  ،دافهاـوغ هأهــوبل ،اـه ـم اه ـمؤسسة في هأداء م ـاح الـــــجـمية ن ـنّ هأه اإ 

ليها، و حقق الأهداف التي نسعى ـال الذي يــ هو الأداء الفعّ ميّز ـمت ـحتاج اإلى تأأكيد، والأداء ال  ـي  ل عـموما يرى اإ

ا:ـمـههأل لان لفعالية الأداء ـهناك مدخبعض الباحثين هأنّ 
1

 

حديدها مس بقا ـم تـج التي تـفالفعالية هنا تعني تحقيق الهدف والوصول اإلى النتائ :دافـمدخل الأه .1

ذا حققت ال ذا حقق مدير المبيعاتـمعدل الذي وضعت  للأرباح كانت فعالـمؤسسة الـفاإ  مثلا ة، واإ

 .الــزو هأسواق جديدة وباع سلعت  هأو خدمت  فيها بالقدر الذي حدده كان هأيضا فعـغ

دخال الكفاءة اإلى جانب  على فكرةهذا المدخل  ومـــيق :مــل النظــمدخ .4 الأداء الكلي للمؤسسة واإ

 ّ ها نظام متكامل يتكون م  هأجزاء متداخلة لتحقيق هدف  ـالفعالية، حيث ينظر اإلى المؤسسة على هأن

دارة المؤسسة ؤ  للفرد مسميّز ـت ـم  ـالأداء ال  مك  القول بأأنّ ـوفي النهاية ي .مشترك ولية تضامنية بين اإ

 تخطيط)ولة ع  التخطيط والتنظيم والرقابة لبرامج العمل...وس ياسات الأفراد ؤ لكونّا الإدارة المس

 ،العمالية هيكل الخدماتالقوى العاملة، التوظيف، التدريب، تقييم الأداء، التحفيز، الترقيات، وضع 

عداده ليؤدي الخدمة والنشاط وم  ث (وما شاب  ذلك نّ  مّ ـــوالفرد العامل باإ تحقيق  القدرة على فاإ

م ـا يساهـل منهمـــومصلحة ك (،ردــــوالف - المؤسسة)رفين ـــق بين هذي  الطـــالانسجام والتواف

 .ميّز ـمت ـول اإلى الأداء ال ـــك في الوصـــى شـهأدن دون

ر الأداء الوظيفي ع  مدى قدرة العاملين على تنفيذ المهام والواجبات المنوطة بهم وفقا ـب ـيع 

للمس ئوليات المحددة م  قبل الإدارة، وتتعدد مداخل وهأبعاد الأداء الوظيفي، وم  هأكثر الأبعاد التي ركز عليها 

الأداء الس ياقي و  (Task Performance) مهمة ـهأداء ال  Ekkirala & Gouteالباحثون هأمثال 

(Contextual Performance) محددة لوظيفت  ـمهام ال ـمدى وفاء الفرد بال  مةـمه ـبأأداء ال ، ويقصد

م النشاط الفني الرئيسي ـالسلوكيات التي ل تدع بالأداء الس ياقيا يقصد ـمـمدرجة بوصف الوظيفة، بينـوال

                                                           
1
 .19ص  ق،ـــع سابـــمرجمد هأبو النصر، ـمدحت مح  
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مؤسسة ـتعمل فيها الأنشطة الفنية الرئيس ية بالاعية التي ـمـم البيئة النفس ية والاجتـللمؤسسة ولكنها تدع

محفز لتلك الأنشطة.ـوالتي تعمل بدورها ك
1

 

 
 

     ...ثانيالـمبحـث ال    
 حث الثاني مقومات الأداء الوظيفي

        ..ييفـــومات الأداء الوظــقـــم   
 

مدة ـت ـع ــ  الأداء الم ـم معـــدلت ومــعاييروهأه ،حددات وعناصر الأداء الوظيفيـمبحث م ـيتناول هذا ال 

 ساس ية.مقومات الأ ـذه الــه ـرض مفصل ل ــع ليا يـمـم  قبل صناع القرار بالمؤسسة، وفي

 . حددات الأداء الوظيفيمــ      الـمطلب الأول:   
 

، الأداءحول توجـهاتهم ختلاف با والمنظري  الباحثينم  قبل  الوظيفي الأداء حدداتـماختلفت 

 يرغج هأمر ـالنتائ يمتعم كما هأنّ  ،بس يطبالأمر ال  لبس الوظيفي الأداءحكم ـالعوامل التي ت حديدـت ذلك هأنّ 

: التاليةوذلك للأس باب  ،صعب
2

 

نّ محددات هأداء فئة  –  محـددات هأداء فئـة هأخرى. نفسها هي لبست ؛العاملينم   معينةاإ

 العاملينحددات هأداء ـبالضرورة هي نفسها م لبست ؛نةمعي في مؤسسة  العامليناإن محددات هأداء  –

 في مؤسسة هأخرى. 

نّ  –  الأداءت محددا تحديدفي  تأأثيرلها  الخارجية ةيالبيئ العوامل  اإ

داء الوظيفي للفـعتبر السلوك الإنساني ال ـي و  حـصلة التفاعل بين طبيعة ـرد، وهـو مــمحدد الرئيسي للأ

ل يظهر نتيجة لقوى هأو ضغوط نابعة م  داخل الفرد نفس   الأداء ، و يالفرد ونشأأت ؛ والموقف الذي بوجد ف 

 فحسب، ولك  نتيجة لعملية التفاعـل والتوافق بين القوى الداخلية للفرد؛ والقوى الخارجية المحيطة بـ .

دد بناء على توافر هأو عدم توافر بعض المحددات، بـل هـو نتيجة محصلة ـالوظيفي، فهو ل يتح الأداءوكذلك 

الدافعية الفردية، منـاخ العمل، القدرة على هأداء العمل.بين ثلاثة محددات هأساس ية هي: التفاعل 
3
  

                                                           
1
دارة الموارد البشرية مد رس تم،ـمح مصطفى مصطفى كامل؛ نفيس  محمد باشري؛ دعاء    .429، ص 4616مصر،  -، د.ط، القاهرةاإ
2
دارة الأداءمد عبد الغني، ـحس  هلال مح   . 46، ص 1118مصر،  -،  القـاهرةالأولى ، مركـز تطوير الأداء، الطبعةمـهارات اإ
3
حمودـم 

 
 .  444 -444مصر، بدون س نة نشر، ص ص  -ة، د.ط، الإسكندرية ـمصريـ، دار الجامعات المفاهيم الـسلوكيةـمقدمة في الان حنفي، ـمـسلي
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ةـرديـالدافعية الف مك  هأن تظهر م  خلالـتعبر ع  مدى الرغبة الموجودة لدى الفرد للعمل؛ والتي ي : .1

قبالـمـح  رد.ــجاهات الفـميول واتق هذا العمل مع ــر عـ  توافــي يعب  على العمل، والذـــاسة واإ

وهو يعبر ع  الإش باع الذي توفره بيئة العمل الداخلية، م  خلال اإحساس  بالرضا  .4 : ناخ العملــ م  

ش باع ج حقيق رغبات  وهأهداف ،  ـع  عمله، بعد ت    . ــميع حاجات ـواإ

واكتساب  ،بيم والتدر ـحصيل هذه القدرة م  خلال التعلي ـمك  للفرد ت ـي .4  :القدرة على هأداء العمل

لان ــل تتفاعـفي العممقدرة والرغبة ـالفمرتبطة بالعمل، ـمتخصصة ال ـارف ال ـمعـمهارات وال ـالخبرات وال 

ف ـوقــيت الأداءوى ـل على مستـدرة على العمــير القـتأأث ، هأي هأنّ الأداءوى ــديد مـستــحـمعا  في ت

نّ ــوبالع ،ص في العملــبة الشخـــ ة رغ ــعلى درج وى ـمل على مستــبة في العــ ر الرغ ـتأأثي كس فاإ

 .بالعملى مقدرة الشخص على القيام ف على مدـيتوق الأداء

وعة ــجمـوم علـى مــوذجا  نظريا يقــمـن Porter & Lawler ثان ـدم الباح ـــرى؛ فقد قـــة هأخــم  زاوي

الجهد حددات رئيس ية هي: ـموذج ثلاثة مـل ذاك النــمـالوظيفي، وقد ش الأداءحددات ـم  الفروض حول م

دراك الفــص الفرديـمبـذول، والقـدرات والخـصائ ـال   فيـمـا يلي شرح موجــزو ، دوره الوظيفيـرد لــة، واإ

.(Porter & Lawler ) موذجـنلــ 
1

   
 

قـدر ما ي  ـمـويشير اإلى درجة ح .1 ّ   ـاس الفرد لأداء عمله، فب   الجهد المبذول: ؛هده ـف الفرد العامل ج ـكث

داءــمثل حقيقة دافعية الف ـدرجة دافعتي  لأداء العمل، فالجهد المبذول ي قدر ما يعكس هذا ـب  ،رد للأ

لىا هأنّ  ي ـكم ،الأداءحددات ـم مـعد هأهــفهو بذلك ي   موظف في هأداء ـة التي يبذلها الــمية الطاق ـك  شير اإ

 لأنّ ختلف ع  هأداء العمل نفس ،  ـ" ي Porter & Lawler رى "ــله، وهذا الجهد كما يـمـهام ع ـم 

ذن يقاس كافأأةـمـتقييم المد الجهد على ـعتي وقد  ،بالأداء هأكثر م  ارتباط  عـبقوة الدافرتبط ـالجهد ي ، اإ

انية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء ـة مع الجسمـقارنـمـم بالـج م  حصول الفرد على التدعيـالجهد بالنات

  . مــاه ـم 

وكذا  ،ملهـهأي قدرات الفرد الشخصية التي يكتس بها هأثناء مراحل ع : .4 القدرات والخصائص الفردية

درات  ــالعامل الذي يشعر بق هأي هأنّ  ،مبذول ـهد ال  ــحدد درجة فعالية الج ــة، والتي تــابقالخبرات السّ 

                                                           
1
 .89م، ص 1116لبنان،  -بيروتد.ط،  امعية،ـالدار الج، اتـمنظم ـالسلوك الإنساني في ال مد صقر عاشور، ـهأح 
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هد هأكبر  ــل بذل ج ــم  هأج ، ــوعــ كان نوهأياّ  ؛  للقيام بأأي نشاطــ ، تدفعـــوخبرات ؛على العمل

 رات زمنية.  ـــبر فتـمر، وهذه القدرات تتغير عـالمست الأداءع  اإلى ـــيدف

معنى هأن تتجسد في مخيلت  ـب ،طلاع العامل بعملهاإ  هأي مدى .4 دراك العامل ل  :دوره الوظيفيـاإ

اإلى  ،ملهـون منها عــوك والأنشطة التي يتكـــجموعة م  التصورات والانطباعات ع  السلـم

 مؤسسة. ـها دوره في ال ـارس ب ـمــي هأن يــالكيفية التي ينبغب ـــجان

نّ العوامل ال (؛4691 ،فروم)وحسب  ما بينها، ومن  ـمحددة لأداء الفرد في العمل تتفاعل فيـفاإ     

دراك  في الأداء مع  ـقدراتمع  يت  ـدافع ل ــة تفاعـحصلـهو م ؛رد في العملـــسلوك هأداء الف نّ اإ ف  اإ

 معادلة التالية:ـمك  توضيح ذلك بالـ، ويولدوره الوظيفيمله ـمحتوى ع ـل 
 

               كلإدراا   ×    لقدرةا    ×   لدافعيةا   =    لأداءا     ..

  
داء، هأنّ ــل بين العــومعنى هذا التفاع ر ـــل ل يؤثــوامــه العامل م  هذــكل ع وامل الثلاثة المحددة للأ

ّ  ،بصفة مس تقلة الأداءعلى  ن حدد ـل ي الدافعية على الأداءر ــابقين، فأأث السَّ يْن لـ   بالعام  ــا م  خلال امتزاجـمـواإ

نمّــعية وحــ ر الداف ـبأأث   ـيــ ر مس توى مع ــثهأ  نّ اإ ذلك فــك ،والإدراك دراتــالقهأو مس توى  ةـــبدرجا ـدها؛ و اإ

دراكـنلدي ، وعلى  قوة الدافعيةيتوقف على  ؛لدى الفرد على هأدائ  القدرات م  وب من  ــللدور المطل  ـمط اإ

نّ التغير في اإحدى هذه العوامليؤديهأن  امل ــيتوقف على مس توى هأو الدرجة المتوفرة في كل ع ؛ ، وعلي  فاإ

ة.ـــوامل الثلاثــم  الع
1

 

ذا كان  ،ة محمد حس يو حسب راو  جهود الفرد التي تبدهأ  ـر الصافي ل ــهو الأث الوظيفي الأداءاإ

دراك الدور و المهام ل ي مك  هأن يـ ما؛ في موقف الأداء عني هأنّ ي هذاف  ،بالقدرات و اإ ّ ينظر اإ اج ــ  نتـــ  على هأن

دراك الدور هأو ال ــالق، هد ــ كل م : الج ينمتداخلة ب ـة ال ــالعلاق ، وفيـمـا يلي شرح مــوجز لها.مهام ـدرات،  اإ
 2

 
 

 ــالج   ،عبر ع  درجة حماس الفرد لأداء عملهيو همة،  ـج م  حصول الفرد لأداء م ـ اإلى الناتيرشي   .1 هد:ـ

 .  لأداء العمليت  ـعكس درجة دافع ويعبر يهده، بقدر ما  ـد العامل م  ج يز يو بقدر ما 

                                                           
 

1
 .10ص ،مرجـــع سابـــقاشور، ـهأحمد صقر ع 
2
دارة المد حس ـراوية مح    .41، ص 4661مصر  -د.ط، القاهرة ،، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيعرؤية مس تقبلية -موارد البشرية ـ، اإ
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ة ي هأو تنقلب هذه القدرات عبر فترة زمن يرل تتغ ،فةية لأداء الوظ يهي الخصائص الشخص  : .4 راتدــالق

 ة.ير قص

ّ ــتقد الف ـع ي اه الذي ـجـتير اإلى الإ شي :  .4 دراك ال ،هوده ـ  ج يوج ـالضروري ت  م  رد هأن  مة(ـمه ـدور )ال ـاإ

ف يهام  بتعر  ـتها في هأداء م يم  ـعتقد الفرد بأأه ي له، وتقوم الأنشطة و السلوك الذي لاــفي العمل م  خ

دراك الأمور تقان في كل ـلبد م  وجود ح الأداءق مس توى مرضي م  يلتحق و  ،اإ د هأدنى م  الإ

درات متفوقة ـهم ق ــي كون لدـي قةـــهود فائ ـبذلون ج ي الأفراد عندما  معنى هأنّ ـب ،الأداءحددات ـم

م م  بذل الجهود ـفبالرغ ، يهة نظر ال خر  ـكون مقبول م  وج ـيل   ،مـفهمون هأدوارهي ولكنهم ل 

الفرد  قة، فاإنّ يوبنفس الطر  ،حيق الصح يها في الطر  ـكون موج يهذا العمل ل   ة في العمل، فاإنّ ير الكب

 مس توى هأدائ  كأداء يمقي  تنقص  القدرات، فعادة ما لكو  ،ملهــهم ع ــف ي  و يرهد كب ــعمل بج يالذي 

لدور لالفهم اللازم و  ،ي  القدرات اللازمةكون لدـيالفرد قد  هو هأنّ و  ،يرهنا احمال هأخو  ،منخفض

ضا يكون هأداء مثل هذا الفرد هأ يف  ،ا في العملير هدا كب ـبذل ج ي ل يقوم ب ، ولكن  كسول والذي 

 منخفض

 

 .. الأداء الوظيفي نــاصرـع       الـمطلب الثاني:   

 

ـمــمـوعة م  الصــجـبأأنّّـا م ،عـموماالأداء الوظيفي  ناصرــ ع ت عـرـف  ات الواجب تـوفــرهـا ـفـات والسّ 

ـد وفعَّــــال.ـحتـى يكــون قـــادرا علـى هأداء ع ،فـي الفــرد العامـل ملــ  بشكــل جـيّ 
1 

 
 

حـديـد ـفقد اختلف العديد م  الباحثين في ت ،واستنادا اإلى ما تضمن  هذا التعريف م  معـاني كثيـرة

  مختلفة  ـمتـطلبـات العمـل ال منهـم م  رهأى هأنّ عناصر الأداء الفعّال تشمـل التعـرف على ـهذه العـناصـر، ف

ضافـة اإلى توفـر  العمل المنجـز ونوعية وكمية مـا يلي شـرح موجــز لهذه العناصـر ـي ـ، وف عنصر المثابــرة ؛ اإ

:الأربعــة
2

 
 

                                                           
1
دارة المــوارد البشـــرية، فيصل حسونة   .121ص ،  4611الأردن، -عـمان ،د.ط، والتوزيعللنشر  هأسامة،  دار اإ
2
، دط، بدون دار تطبيقية على المستشفيات العسكرية بالرياض دراسة -كفاءة هأداء العاملين ـراف الإداري بـلاقة الإشـعي، ـ  عبد الله الحس ينـمد بـهأح 

 .146ص  ،1112مملكة العربية السعودية، ـال -نشر، الرياض
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ة ـــمهنية والخلفية العام ـالفنية، وال مهارات  ـمعارف العامة، وال ـوتشمل ال:  .1  متطلبات الوظيفة ـالمعرفة ب 

 ها.  ـمرتبطة ب ـمجالت الـع  الوظيفة وال

متلك  م  رغبة  ـوما ي  ،قوم ب يمله الذي ـمثل في مدى ما يدرك  الفرد ع  ع ـوتت  :  .4 وعية العملــن

نوعية العمل وتشمل ، ع فـي الأخطاءوتنفيذ العمـل دون الوقـو  ،ة وقدرة على التنظيمـهارات وبراع ـوم 

نجاز الأع ،ولية العملؤ حمـل مسـموظف على تـوقدرة ال ،العملالجدية والتفاني في  ال في هأوقاتها ـمـواإ

 مشرفين. ـللاإرشاد والتوجي  م  قبل ال  هأو العامل موظـفـ، ومدى حاجـة هـذا الةالمحدد

نـع اليس تط ي هأي مقدار العمل الذي  :  .4 ة للعمل، يالعاد جازه في الظروفـموظف اإ زـمنج ـة العمل ال يم  ـك 

نــومقدار سرع  از.  ـــجـة هذا الإ

تقان في كل مـد م  وجود حــبل ،الأداءمس توى مرضي م   ولتحقيق حدد م  هذه ـد هأدنى م  الإ

فهمون ي م قدرات متفوقة، ولك  ل يهكون لدـيو  ،هودا فائقة ـبذلون ج ي الأفراد عندما  معنى هأنّ ـمحددات، بـال

دبالنس بة للقدرات  الشيءونفس  ، يهة نظر ال خر  ـكون مقبول م  وج ي  هم ل ـهأدائ  نّ اإ م، فـهأدواره  راكواإ

الفرد في العمل هو محصلة  ، هأي هأنّ الأداءد ينها لتحدي ب يمابالتالي لبد هأن تتفاعل هذه المحددات فو ،الدور

داء مع قدرت  على يل دافعت ـتفاع دراك  لمحتوى عمله ولدوره الوظ  ،الأداء  للأ  .فييمع اإ
 

معرفتها لعاملين والتي يفترض با ،لأداءمرتبطة باـالعناصر الم  زاوية هأخرى، يــرى بعض الباحثين هأنّ 

:مكك  حصرها في النقاط التالية ،متنوعة جدا ل جيدـمك  منها بشكـت ـوال 
1

 

وذلك م  خلال تحديد الموارد الفنية  ،كالقدرة على تحديد متطلبات انجاز العمل:   العناصر التنفيذية.1

 جنيدها بفعالية. ـم ت ـتي التي و ، هوالبشرية اللازمة لإنجاز 

جراءات ، والـ: كال  هام العمل، والمعرفة  ـمعرفة بأأهداف وم ـمعرفة بنظم العمل، واإ مية ـالعناصر الأكادي .2

 متعلقة بالعمل.  ـمفاهيم الفنية ال ـبالأسس وال

مكانية اإ مقترحات، و ـم الأفكار والـجال العمل وتقديـا يتجسد في مـمـمتابعة ل ـكال    العناصر التطويرية:.3

 لى. ـــحمل مسؤوليات هأعـت

                                                           
1
الدارسات للعلوم  مـجلة، منطقة الباحة والمحافظات التابعة لها ـمؤثرة في الأداء الوظيفي ب ـالعوامل الراني، ـمر عطية الزهـوزي؛ عـى سلامة اللّ ـموس  

 .61ص ،  4614ربية السعودية، ـــمملكة العـ، ال61، العدد  41 مجلدـالإدارية، ال
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وعرض الرهأي، والاهمام  ،محافظة على هأوقات الدوام، والقدرة على الحوارـكال   :لاقيةــالعناصر الأخ.4

 مظهر، وتقدير المسؤولية وحس  التصرف.  ـبال 

 :اعيةـمـالعناصر الاجت .5 .والعلاقة مع الزملاء، والعلاقة مع المراجعين ،كالعلاقة مع الرؤساء 

داء بـدل م  هأربعـة؛  ،م  زاويـة هأخـرى فقـد هأشار بعـض الباحثين اإلى وجـود عنصريـ  هأساسين للأ

 خصية ـمـط ش ـبن؛ هأمّا العنصر الثاني فيـرتبط المكلف بها تنفيذه للمهـام هأثـناء الفـرد بسلوك اـمـهأحـده يتعلـق

 ا:ـا يـلي شــرح موجــز لهمـمـو في، العامـل

 على كالقـدرة ملاحظتهـا ببساطـة مكـ ـي عناصر هي :العمل هأثناء ردـالف بسلوك تتعـلق عـناصر -1

، تفويـض السلطةالقـيادة و  ،حـل المشاكـل على القـدرة مية؛ ـالرس  العمل تمـواقي احترام القـرارات؛ خـاذـات

 الشخصية. العـلاقاتو  التخطيط

لـتشـت حيث: الفـرد بشخصية تتعـلق عناصـر -4  للفـرد الشخصية على الصفـات العناصر هذه م 

لاحـظتها بسهـولـة؛ كالقابليةو  تتـب عـها مكـ ـي ل التقييماس و القي صعبـة وهي عـناصر العامـل، والاس تعـداد  م 

  رها.ـي ـمبادئ وغ  ـال القيم و  القدرات؛مهـارات و  ـال  للعمل؛

 فقـد صنف بعض الإداريين والباحثين هذه العناصـر اإلى:  ،التقس يمواستنادا اإلى هذا 

مدى  علىمك  الحكم ـمثلا ي ـف مك  قياسـها بسهولة؛ ـوهي تلك الـعناصر التي ي: عناصــر ملموســـة -1

انـصرافـ  حضـوره و و  ،مـواعيد الرسـمية للعـملـم  خلال قياس مدى التزامـ  بال ،ملهـع على مواظبة الفـرد

 كـمـموما في اكـتشاف الأخطاء التي ارتكبها الفـرد للحـتساهـم هذه العناصر عو ، من  في الأوقـات المحـددة

تقانـ  لعملـ  بشكـل ص  ،مدى دقتـ  على   حيح هأم ل. ـواإ

باعتبار  ،هأصعـب مقارنـة بالعناصر الملموسـةهذه العناصر كــون قياس ـي :عـناصـر غير ملمـوسـة -4

 ّ ملاحـظات ـمـاد على الـتتطلب غالـبا الاعتمـل على الصفات الشخصية للفرد العامل؛ لذا فهيي ـها تشت ـهأن

ـمقـ م   ـمرة م  قـبل ال ـالمست ومـ  هأمثـلتـها: الصـدق؛  ،كـل مـوضوعـيةـمكـ  مـ  الحكـم عليهـا بـحتى يت ،يّ 

 .وغيرهامـاء ـالأمـانــة؛ الانت

 ملية ـع  م  عليها المتحصل النتائـج م  انـطلاقا ،العناصر بصفـة عـامة هذه واختيار حديـدـت ويتـم

  هام ــم ـــ ال  بتبيان وتـوضيـح مليـةــ الع  هذه مـحـتس حيث امل،ــها الع ــغل ــ ش ــ ي ي ـالت ةـــالوظيف ليلــ ح  ـوت  فـــوص

 صفات مثل ـت  التيو  ،في العامل توفرها بـالواج فاتــالصديد ــحـرورة تـ؛ مع ضمترتبة عنهاـال مسؤوليات ـال و 

http://www.s7aby.com/t57372.html
http://www.s7aby.com/t57372.html
http://www.s7aby.com/t57372.html
http://www.s7aby.com/t57372.html
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نّ اعـت العمل، في السليم السلوك الفرد الكفء ذو ات هأداءـمـسو  مـرجعـا  ي مثل ؛مـاد هذه العناصرـوعلي  فاإ

لي  ي س تنـد هاما  العامــل.  كفاءة هأداءسلوك و  قياس عند اإ

 

 ..الأداء الوظيفي معدلات      الـمطلب الثالث:   
 

م ـوالتي س يت ،وصف معــدلت الأداء الـوظيفيحكـم على هأداء العامليـ  ضـرورة ـملية ال ـتتطلـب ع 

را لأهميتها نظ ،محققـة؛ الأمـر الذي يتطلب ضـرورة الـوقـوف على مـاهيتهـاـعلى هأساسها قـياس النتائـج ال

 البالغة في تحقيق هأهداف المؤسسة.

ّ  عـدلت الأداءــمرّ فـت ـــد ع  فق ؛وتبعا لذلك جب هأن  ـي التيجــودة ـمس توى ال ـل ها وصـف مكـتـوب ـ  بأأن

ا ـمـها بيان ل ـ، هأو هأن ّـهأدائ  مرضياكـون ــحتى ي ،ختلــف واجباتـ  ومسؤولياتـ  الـمحـددة ـها الفـرد م  ـيــؤدي ب 

دراكــ  و جـب ـي دارة المؤسسـة راضيـة عــ  هأدائ  في ظـل ظروف العمـل ـحتى ت ،تعلمـ على العامل اإ كـون اإ

مـة.ـائـــالق
1 

ـرّ فت هأيضا ا  ،زم لنجازهاللاّ  بالزم معين مل ـمية ع ـك  بأأنـّها وس يلة رياضية لـربـط ،كما ع   معـدلـلت بع 

اإلى ذلك المعدل المعياري. المنجـزنسبـة الأداء مـوضوع مس بقـا ؛ مع تحـديد  معياري
2 

الواجـب الهامـة و  الشـروطهأو  الخصائـصملـة م  ـمك  اس تخلاص جـي ،م  خلال هذه التعريفات

جـمـوالتي ي ،هأخـدها بعين الاعتبار الها عـمـوما في النـقـاط التاليـة : ـمك  اإ
 

 مرؤوس؛ـالرئيس والحة لكـل م  ـيجاب هأن تكون معدلت الأداء مكتوبة حتى تكــون واض 

 ودة التي ينبغي على الفـرد هأن يؤدي بها واجبات ــــح هذه المعدلت مدى الجــيجاب هأن توض

 ومســـؤوليات وظيفتــ ؛

 داء ال  مــال في هأداء الوظيفــة؛ـوليـس للك ،مرضيـيجاب هأن تكون هذه المعــدلت وـصف ـا للأ

 ع م  قبـــل الفـرد في ظل ظــروف العمـل يجاب هأن تصف هذه المعدلت مس توى الأداء المتوقـــ

  موذجية.ـوليس في ظل الظروف الن ،القائمـة

                                                           
1
دارة المــوارد البشـــرية مـد هأبـو ش يخـة،ـنــادر هأح    .411، ص 4661الأردن، -،  دار صفاء  للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى، عـماناإ

2
يتراك للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة مـهارات الـمديري  لزيادة الإنتاجية وتـحسين هأداء العاملين،تنـمية بس يوني محـمد البرادعي،     -اإ

 . 21، ص  4661مصر، 
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جمالها ـمعـدلت؛ والتي يـفقد تعـددت اس تخدامات هذه ال ،استنادا اإلى هذه الخصائصو  مك  اإ

عـمـوما في بعض النقاط التالية: 
1 

  العـاملين بالمؤسسـة؛مهـام على  ـاتخـاذ مـعدلت الأداء هأسـاسا في توزيـع ال 

 ي الضعف لتوفير البرامج التدريبية المناس بة؛ــتساهم في التعرف على نواح 

 تساهـم في التعـرف عـلى نـواحي القـوة والعمـل على تعـزيـزهـا؛ 

 تساهم في تقدير الوقت اللازم لتنفيذ الخطط والرقابة على تنفيذها؛ 

 مؤسسةـبالمـال الأفـراد ـتساهم في الرقابــة على هأع. 

فقـد صنف بـعض الباحثيـ   ،اش يا مع تعـدد اس تخدامات معـدلت الأداءـمـوت ،رىــم  زاوية هأخ

هي:  ثلاثة هأنــواع رئيس يةمعدلت اإلى ـهذه ال
2 

موجبها الربـط بين عدد مـحدد م  الوحدات الواجـب ـهي تلك المعدلت التي يتم ب: وميــة ـمـعــدلت ك  -1

نتاج  ّ  ،فتــرة زمنيــة مـحـددةهـا خــلال  ـاإ ـها تــدل علـى الـعـلاقـة بيـ  كـميـة العمــل المنتـج والـزمـ  هأي هأن

 الـمرتبـط بـهــذا الأداء؛

لـى مـستـوى مـع ــول الفـرد العـــدلت اإلى مـدى وصــــمعـتشيـر هـذه ال :وعيـةــدلت نـمـعـــ -4 يـ  ــ امـل اإ

تـقــانالجــودة والدقـــة مـ    ؛والإ

نتـاج عدد : وهي وعيةــنمية و  ـمعدلت ك  -4 عبـارة ع  مـزيج م  النوعين السابقين، وهي تس توجب وصول اإ

 الجـودة والدقــةوهأن يصل مستـوى الأداء اإلى حـد معين م   ،معين م  الوحدات خلال فتـرة زمنية معينة

تــقــانو  .الإ

 

ليهـا ــود عــيعـ ؛مختلفـة ـها ال  ــمعـدلت بأأنـواع ـعلى هذه الاد المؤسسـة ـمـول شـك هأنّ تطبيق واعت

جمالــها  ،ها على حد سـواء بفـوائـد كثيرة ـعاملين ب ــوعلى ال في النقــاط التــالية:عـموما والتي ي مك  اإ
3

 

 جب هأن ي بنى علي  نشاط العاملين؛ـرجع هأو الدليل الأساسي الذي يــ تعتبر معدلت الأداء الم 

                                                           
1
دارة المــوارد البشرية ، الهيتي مطر خالد عبد الرحمان   ، 4666الأردن،  -عمان، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع مـدخل اسـتراتيجي، -اإ

 . 464ص  
2
 . 121، ص  مرجــع سابــق ،فـيصـل حسـونـة   

3
 .446، ص  مرجــع سابــقنــادر هأحمـد هأبـو ش يخـة،   
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 زيادة و  ،وتحسين معنويات العـاملين ،معـدلت على الارتـقاء بنـوعيـة الأداءـوجـود هذه ال يساعــد

نتاجيتهــم؛  اإ

 مدة؛ـم معدلت الأداء في تعريف العاملين الجدد بواجبات ومسؤوليات وظائفهم المعتـتساه 

 معينة؛م معدلت الأداء هأيضا في تحديد مدى حاجة العاملين اإلى التدريب في نواحي ـتساه 

 نّ مقـارنة الأداء الفعلي بالمعـدلت الموضـوعـة  يسمح للمؤسسة بالتعـرف على نـواحي القصور  ،اإ

 مس تهدف.  ـمعدل ال ـم تصل بعد اإلى مس توى الـالتي ل، و في الأداء

مك  ـي ،رور بعدة خطوات اإجرائيـةـمـمعدلت يتطلب الـاإلى هأنّ وضع هذه ال ،ا تجدر الإشارة هأيضاـكم

في النقاط التاليـة:  اجـمـالحصرها 
1 

داء الوظيفي عنصري  رئيس يين هما: التعرف على بيئة العمـــل -1 الفـــرد  :تتناول هأي دراسة للأ

عـداد الم  واجبات ـ، فظروف العمل المحيطة ب و ختلف ظـروف العمل  ـالتعـرف على م  ،معدلتـالقائـم باإ

كـعـلاقـات العـمـل والظــروف الاجماعية  ،هأداء الفـرد ومقتضيات  التي تـؤثـر بصـورة هأو بأأخـرى على

 اديـة وغيـرها؛ ـمـوال

نّ معـرفــة طبيعــة العمـل ت مك ـ  الـقـائ: التعـرف على طبيعـة العمـل -4 عــداد هـذه ـاإ مين مـ  اإ

مهيدا لوضـع المـعدل  ـمعـدلت ؛ وذلك م  خـلال تـحديـد الطريقة الصحيحـة لـقياس وقـت العمـل ت ـال

وهأخرى تتطلب مجهودا ذهنيا ؛ كمـا هأنّ هـناك  ،، فهنـاك بعض الأعمال مثلا تتطلـب مجهودا بدنياالمنـاسب

 الأمـر الـذي يقتضي ضـرورة الإحاطـة بطبيعــة هــذه الأعمال؛ ،ثنين معاهأعمـال هأخـرى تتطلـب الإ 
 

 مك  هأن يقسم على هأساسـها العملـي ،ميزةـهأصغر وحدة متالأداء هي وحدة :  تحـديـد وحــدة الأداء -4

ليـ  ح، حيث تتخذ هذه الوحـدة معيار ي معينــفي مجــال نـشاط نوع منجـز  ـال ل جـم العمــا محـددا ينسب اإ

قبـل  شطـةميـع الأن  ـعلى هأن يتـم تحديــد هذه الوحــدات في ج  ،خـلال فتــرة زمنيـة مـحـددة ،في الوحدة

 لت الأداء الوظيفــي؛وضـع معــد

 

مزاياهـا ـمعـدلت الأداء وبـللتعريف ب ،ميـع هأفـراد المؤسسـة ـهأي ضرورة توعية ج  :توعيـة الأفـــراد -2

 ، وتتجسـد هذه التـوعيـة وعلى المؤسسـة التي يش تغلون فيهاالتي تعــود عليهم و  ،معنوية ـادية وال ـمـوفـوائدهـا ال

                                                           
1
 . 26 - 21، ص ص  مرجـع سابـقبس يوني محمد البرادعي،  
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ل ـجـاح كــراد العاملين ع  هـذه المعــدلت التي تتـحقـق على هأسـاس نـــالأفلال كسب ثقـة ورضا ـــم  خ

 ها.    ـم  المؤسسـة والعاملين ب 

 

 ..مـــعايير الأداء الوظيفي       الـمطلب الرابـــع:  

 

عرـف   ع ــــهائية التي يتوق ـة الن ـيصف النتيج ،صرــخت ـببان م بارة ع  ـــ ع  بأأنـّها الوظيفي الأداءعايير ـــم تـــ 

ليها ال القـانون الـداخلي الدس تور هأو  الأداءار يد مع ــعــي  ث ي، ح ينمل معـؤدي عيموظف الذي ـهأن يصل اإ

في الوقت ، وهأفضل مسـتوى هأداءتوصلوا بها اإلى ي ة التي يف ي د الك يلتحد ،الرؤساء والمرؤوسينالمتفق علي  بين 

 ،الأداءالتي تشوب  هأوج  القصورنفس  التعرف على 

نّ   مرة للتعرف على هأي تذبذبـبصفة مست الأداءهو مراقبة  الوظيفي الأداءمعايير  م  وضعالهدف اإ

ولتصحيح السلبيات  ،الأداء، للتدخل في الوقـت المناسـب قبـل تـدني مسـتوى الأداءهأو تدني في مس توى  

عادة توج وهأوج  القصور، و   ينفي لدى العامليتتحول اإلى سلوك وظ يات و لكي ل تتكرر السـلب  ،الأداء  ياإ

 لي:ي يماف الوظيفي  الأداء ييرم معاـــهصر هأ ـح، ويـمك  هيير صعب تغ ي

لذلك و ،تعبر ع  مس توى هأداء العمل ثيح نشاطات المؤسسة،  عيجم  ـب ترتبط الجودة  .1  الجــــــودة:

ّ عرف جوران ي مة ـمصنعة ملائ ـ، هأي كلما كانت الخدمة هأو السلعة ال للاس تخداممة ـها الملائ ـالجودة بأأن

وحتى تتحقق الجودة المطلوبة ل بد م  توفر عدة عناصر ، دةيج كلما كانت  المس تفيد لس تخدام

 مرتبطة بالأداء هأهمها:

 ؛ينعاملالإدارة و نزول حتى تنتهيي اإلى الم   الأداء ينالمشاركة في تحس - 

 ؛الأداءة و جدولة يم م  خلال الوسائل الإحصائ ـتي الذي  الأداءاس يق  - 

 مرتدة ـة اليالمعلومـات. الأول وضوح هأهداف المؤسسة، والوظائف، و  ة مثل :يلأول  المعلومات ايرتوف -

 ؛ب على المهاميالتدر الأداء، و ع  مس توى 

 ؛يزمـمت ـال  الأداءق يحق  ـعلى مشاركتهم في ت العاملين  مكافأأة -

يس فقط ل و  ية،م  ـي المؤسسة جعلت الجودة جزءا م  الثقافة التنظ  مرة التي تدل على هأنّ ـالمتابعة المست -

 ثي، م  ح الأداءة الحكم على جودة يف ي مؤشر الخاص بك ـوالجودة م  هذا المنطلق هي ال، امج مؤقتـبرن
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تقان و  ودة ــتوى الجتناسـب مس  ي ـب هأن يجالذلك و ،سواء كان خدمة هأو سلعة ،ودة المنتجـجدرجة الإ

.ةــانات المتاحــمع الإمك
1

   

ذ هأهم يظهر مفهوم  في كافة مجـالت الح ي  ،ة الوقت كبعد م  هأبعاد الزمانيتبرز هأهم 2 اة، اإ  ت:ـالوق .

الأكثر يد، و الوقت بالمصدر الفر ( Drukerقـد وصـف )كـان، فـمـهما الزمان وال   في وجود الإنسانيبعد

ّ ( Lakeinمصدر الحرج، وقال عن  )ـبال( Mackenzyكمـا وصـف  ) قـيـمة، ن ن تض و  ـيـاةـ  الح اإ عك للوقت يياإ

ّ ( Taylorاتك، ووصف  )يعك لح ييعني تض ي ،ة في الوجودـــالأقل مرونمودا و ـــ  العنصر الأكثـر جبأأن
2
مع و  

 ،ةــليود طو ــاء لعقـالعلم امـمـاهتحط ـ، الذي كان مالأداءمفهوم  ـضا ب يهأ  الاهمام زدادا ؛بالوقت الاهمامدة ياز

وضع ( بـAdam Smithام )ــــــقـد قية، فة والإجرائ يمداخل النظر ـبعض ال اس تخدامذلك م  خلال و 

صلة و ،خصوصية المقياسو ،اسيمق  ـا ال يهقضيالتي  الفترة الزمنيةهذه الأبعاد هي ، و ثلاث هأبعاد لقياس الأداء

ل دل  ها المتعددةؤسسات والأفراد بأأشكال ـــؤشـرات هأداء المـم ، وماالمقياس بأأهداف المؤسسة ل على ضرورة ياإ

ذ هأنّ يتم الق يتوخي الدقـة في كـل الأعمال التي   ضروريا ار ـهأميعد تها يها ـن ية و مل  ـة كل ع يت بدايتوق  ام بها، اإ

 مكنة.  ــة م يبأأعلى كفـاءة وفعال ة الأحداث بشكل تكاملي و ـتحقق كافضمان و ، للحفـاظ على تسلسلها

مكانات ب هأن ل يجاهذا ز، و ـجم العمل المنجـح ـهاب  صدــيقو  . 4 يتعـدى قـدرات واإ  ــ ـالك  ة:يمــــ

 ينب العامليص ي ما ـم ،الأداءعـني بطء يقل ع  قدراتهم و اإمكاناتهم، لأن ذلك يفي الوقت نفس  ل الأفراد، و

فضل يلذلك  ،الأداءدة معدلت يامثل في عدم القدرة على ز ـؤدي اإلى مشكلة في المس تقبل تت يقد و  ،بالتراخي

تناسب ي ما ـب ،الأداءمو في معدل ـق معدل مقبول م  النيمنجـز كدافع لتحق  ـة العمل ال يجم وكم ـعلى ح التفاق

لات.يب و تسه يتدر رات و بـكتس ب  الفرد م  خ ي مع ما 
3

 

طوات ـــعي للخــان تـوقيمعنى ه خر ب ـــل، هأو با هأداء العميه فيرسي طوات التي ــــهي الخ 4 الإجـــراءات: .

تباعها لتنف يالإجراءات الضرور و  يب المسموح الأسال ق و ائعلى الطر  التفاقجب ـيلذلك  ،مهام ـذ ال ية الواجب اإ

جاز العمل ـنم م  كون الإجراءات والخطوات المتبعة في اإ ـها لتحقيق الأهداف، فبالرغ ـمصرح باس تخدام ـالبها و 

لّ ـمـيتعل ين ونظم و د وقوانــمؤسسة وفق قواعـفي مستندات ال مدونةمتوقعة و  ّ  ات، اإ ين بـ التفاقفضل ي  هأن

نجاز العملينالمرؤوسو الرؤساء   اهمامـمدى باملين يشعر العهذا م  شأأن  هأن  ؛ على الإجراءات المتبعة في اإ

                                                           
1
دارة الأداء ـم ، مد عبد الغنيـحس  هلال مح   .166، ص1111 مصر، -القاهرةعة الثانية، مية، الطب ـالتن مركز تطوير الأداء و ، هارات اإ
2
دارة الوقت و الأداء الوظيفيمد هأحمد الطراونة، ـمح    . 82ص،61،1111، العدد 11لد لمجا ،، مؤتة للبحوث و الدراساتدراسة تحليلية و مقارنة -اإ
3
  . 161- 166 ص ص، قــبامرجع سمد عبد الغني، ـهلال مححس   
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 ببنتشاور م و ـلما هناك تفاهطا يهم،لد الابتكاربالضرورة كبح عنصر الإبداع و يع    وهذا ل ،بهم الإدارة

ن كيفية على المرؤوسونالرؤساء و   .الـمـالأعجاز هذه ـاإ

حتى تؤدي  الأداء، معايير اس تخدامفي مبادئ هناك عدة  هأنّ بعض الباحثينهة هأخرى، يرى  ـم  ج        

:دورها على هأكمل وج  وهـي كال تي
1

   

ار واحد هأو عدة يعلى مع  الاقتصارب يجال يير، ومعاـا م  الي نسب يرعدد كب اس تخدامب يجا –

ب هأن يجا  يعل و  ،هأنشطة قومون بعدةي ينرجع اإلى هأن العامليلة، و السبب في ذلك ي قل ييرمعا

   ؛لأداء الفرد مختلفة ـة الجوانب ال يمك  تغط ـي حتى ييرمعاـتتعدد ال

   ؛انــة بقدر الإمكي موضوع ييرمعاـب هأن تكون اليجا –

  ؛و علاقتها ب  الأداءهـا علـى ير  هأوزانا مختلفة، و ذلك لكي تعكـس تأأثييرمعاـك  هأن تأأخذ المك –

يجااد معايير دقيقة وواض –  ،تحقيقهال  يسعىمك  اعتبارها هأهدافا  ـي ، والتيلتطبيقل حة وقابلة ـاإ

تس تخدم لمعرفة مدى النجاح في العمل،  ييرمعاـال ا هأنّ ـمـالأداء، كمس توى ليساهم ذلك في رفع 

ن وجدت، ـوع  طريقها ي ما يلي:  وم  هذه المعاييرمك  تصحيح الانحرافات اإ
2

 

انات يمد م  الب ـة والمعلومات اللازمة له تستي الإدار يرطبق في الأعمال غي غالبا ما  .1  اس العمل:يق 

  نة العمل.ي ودراسة الوقت وع  ،ةيي التار 

لّ ـلات في الـــومات م  السجــمعلـلى الــصول عــ  الحــمكـي  .4 ذلك  هأنّ  مؤسسة، اإ ة:يخ  ـي انات التار يالب 

داءيالحق معدل ـكون الــياضي قد ل ـمـازه في الــم اإنجــلي، لأن ما تـالفع الأداءعكس يل   ،قي للأ

ّ ــبالإضاف لى هأن  . مؤسسةـات في الــانيوفر لها ب ــدة ل تيرى جدــال هأخـمـر هأعــ  قد تظهـــة اإ

ؤخذ يهام ، وهنا  ـمل وم ـد وقت اإجراء كل عيكون فعال  في حال تحديمك  هأن ـي .4  :دراسة الوقت

ضاف وقت يو  ،جري جمع الوقت المس تغرق لكل حركةـي  ي، وعل الأداءمتوسط في  ـاس للعامل ال يمق 

 . الأداءة وقت ـــم معرفــتي م ـل ال لت ثيالراحة وتعط 

قسم على ــ ي والذي  ،حسب الوقت الفعلي لأدائ  كاملا   ـي م ـث ،نة م  العملي تؤخذ هنا ع  .2  نة العمل:ي ع 

 . غرق م  الوقتس تي م ــرع كــس تخرج كل في م ـث ،ئات العملي جز 
 

 

                                                           
1
دارة الموارد هأحمد ماهر،    .441 - 412ص، ص 4669 ،مصر -الإسكندرية ، الدار الجامعية، د ط،البشريةاإ
2
دارة الموارد البشريةمد ربابعة، ـعلي مح    .131- 132 ص ص ،4664، الأولىالأردن، الطبعة  -، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماناإ
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ما يلي: وم  هأهـــــم
1

 خصائص معايير الأداء الوظيفي 

1.  ( الأداء مع هأهداف جب هأن تتوافق معايير ـ: يStrategic Congruenceيـستراتيجق الإ ـالتواف )

ذا كان هدف الم ـف  ،ستراتيجيتهااإ و ؤسسة الم ّ ـد على الأموال المس تثــزيادة العائ ؤسسةمثلا اإ ن   ـمرة، فاإ

نتاج بنس بة  ـل مثل ا ـستراتيجية القيادة في التكلفة، ويت اإ مك  هأن تتبع ـي % 16معيار في خفض تكلفة الإ

  ال.مثعلى سبيل ال ـ

:( ،افة الجوانب الخاصة بأأداء الوظيفةـم كـمقياس على تقيي ـمدى قدرة ال  Validity) مصداقيةـال .4

ذا لم يقس كل جوانب الوظيفة حدى الكليات  ،ويصبح المقياس معيب اإ مثلا يتم تقييم وظيفة معيد باإ

همال جانب البحث العلمي، ويصبح المعيار ملوث  ،على هأساس التدريس ( Contamination)مع اإ

ذا قام ب  وظيفة ناصر التقييم ل ـم  ع ـن يكون م  ضكأ  ،الوظيفي لأداءعض جوانب غير مرتبطة باباإ

حدى ال  جيدة مع العملاء.الاحتفاظ بعلاقات و، ؤسساتمـمحاسب تكاليف باإ

ذا هأع ـال  يتصفReliability) الثبات .4 راد ـة مع اختلاف الأفـطى نفس النتيجـمقياس بالثبات اإ )  :

ها، ومع اختلاف الفترة  ـم القيام ب ـ  التي يتـون باس تخدام المقياس، ومع اختلاف الأماكالذي  يقوم

 الأداءم ـظم تقييــن ملاحظ هأنّ ـوم  ال ،عيار مدى اس تقرار هأداة القياســ م  ـعكس هذا ال ـوي ،الزمنية

 م الشخصي تتسم بدرجة منخفضة م  الثبات. ـالية م  الحكـمد على درجة عـت ـالتي تع 

( ،م  يطبق علي ـم  يس تخدم ، ولـمقياس مقبول ل ـكون ال ــمعنى هأن يـ: بAcceptability) القبول .2

دراك  دىويتوقف م مع  هماك تر مدى اش على ،  عادلـــهم بأأن ـتصديق العاملين للمقياس ودرجة اإ

بالعتراض على التقييم  ـهماح ل ـالسمو  ،وضوعيةبـكل مـ الأداءديري  في وضع نظام قياس ـمـال

 . (ذية المرتدة في الوقت المناسبــالتغ)

عطا ـمدى قدرة ال ويـراد ب  :  Specificity) الوضوح  .9 ء اإرشادات تفصيلية للعاملين مقياس على اإ )

مؤسسة على تحقيق ـمساعدة ال ـل  ينجب هأن يقوم ب  العاملـما الذي يهأي  ،متوقع منهم ـفيما يتعلق بال 

 ، وكيفية مقابلة هذه التوقعات.هأهدافها

 

 

                                                           
1
 .494-494، ص ص قـــع سابـــمرج مد رس تم،ـمصطفى مصطفى كامل؛ نفيس  محمد باشري؛ دعاء مح 
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 ..   ثالثمبحث الـال   
 

عـملية تقييم الأداء الوظيفي     ...
 

دارة ال ـوالع  ةم الأنشطــهأه م  الوظيفي م الأداءـتقيي يـــعد  و يـمثلوه ،موارد البشريةـمليات الخاصة باإ

مؤسسة في صورة اس تخدام هأفضل ـرد والـع للفـق النفـحقـالذي يو  ،الإدارةمكونة لهذه ـية ال ـم الفرع ـهأحد النظ

ة ـايـقيق الكف ـح  ـر ت ـناص ـر م  ع ــم عنصـحول هأهالوظيفي  الأداءم ـقيي ـدور ت ــحيث ي ،موارد البشريةـلل

نتاج  فاء ــكلوظائف اإلى الأ بامؤسسات ـالهد  ــتع  ضي هأنّ ــر يقتــالأم نّ اإ لك ف، لذالبشري ـموردوهو ال ،ية ـالإ

مك  التعرف على ـيوحتى  ،ها ـهوض بأأعبائ  ـهم والن  ـمسؤوليات  ـهم القيام ب  ـ، حيت يتس نى ل م  العاملين

وهذا بدوره يتطلب وضع معايير ومس تويات  ،الأداءم مس تويات ـد م  قياس وتقييــ، لبات الكفاءةـمس توي

داء وتطوير هأساليب التقيي  .مـللأ
 

ماهية تقييم الأداء الوظيفي       الـمطلب الأول: ..  
 

ق مزايا لكل م  العاملين يحق  ـمة ت ـبطريقة سلي يلوظيفاالأداء م ـتقيي مؤسسات م  خلالـالتس تطيع 

دارة الوالرؤساء  ملهم  ـيتعرفون على هأدائهم ومدى النجاح في ع ، فالعاملون ككل موارد البشرية والمؤسسةـواإ

مكانية للن ،معدلـمرون بنفس الـوكذلك هل يست ،الحالي فهيي  الإدارةا هم، هأمّ  ـمو والتقدم لأدائ ـهأم هناك اإ

مناس بة التي تضم  لها تحقيق  ـوبالتالي تس تطيع اتخاذ القرارات ال  ،ب في معرفة مس توى هأداء العاملينـرغـت

حسين  ـهدف ت  ـاملين ب ـم العـومون بتقييـ  يقـهناك الرؤساء الذي ،مرؤوسينـوال الإدارة وبين ،هأهداف المؤسسة

نتاج  ـهأدائ   .هم ـهم واإ

 

حيث ، (Job Performance Appraisal )الوظيفي الأداءتعريفات لتقييم هأورد الباحثون عدة وقد 

ّ  Noe, &  al , 2008عرف  ) على هأداء  عاملم  قدرة ال ؤسسةمـملية التي تتحقق م  خلالها ال  الع ( بأأن

ّ  هأيضا الوظيفي الأداءتقييم  رفع  كما واجبات  الوظيفية،  م هأداء العاملين لعملهم، ـحليل وتقييـملية ت ـ  ع بأأن

وتحمل  ،هوض بأأعباء الوظائف الحالية التي يشغلونّا ـومسلكهم من  وقياس مدى صلاحيتهم وكفاءتهم في الن 

( Ivancevich , 2010  )ـــعرف ، كمالمناصب ووظائف ذات مس توى هأعلىم ـمكانيات تقلدهاإ ها، و  ـمس ئوليات 
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 (Dessler ,2017)عرف   في حين   بكفاءة،ئداأأ ب عاملقوم الــخدم لتحديد اإلى هأي مدى ياط يس تــ  نشــــّ بأأن

 ّ معدلت هأدائ .ـالماضي والحاضر للفرد بالنس بة ل الأداءملية تقييم  ـ  ع ــبأأن
1

 

م م  خلاله ـعبارة ع  نظام يت الوظيفي الأداءم ـتقييم  زاويــة هأخــرى، يـرى بـعض الباحثين هأنّ 

تـرى هو عبارة ع  معرفــالهم، بعبارة هأخـمـهأع ءدالأ حديد مدى كفاءة العاملين ـت قان العامل ــة درجة اإ

ج التي حققها، ـنظم  وقوانين ، والنتائيات العمل و ــ   لسلوك ـــ  واحترامــلتزاماإ منوطة ب ، ومدى  ـال ال ـمـللأع

ر، ـهأشه 8ر، ـهأشه 4) ية مـحددةزمن رة ـوقياس هأدائ  خلال فت ،مرةـظة المستـملاحـلال الـم ذلك م  خـويت

 معايير المحددة سلفا، ليتم على ضوء ذلك اتخاذ الخطط اللازمة. ـج هذا القياس بالـهأو س نة(، ومقارنة نتائ

هم  ـوقياس مدى صلاحيتهم وكفاءت  ،م ومسلكهم في ـم هأداء العاملين لعملهـقييت ـليل و  ـح  ـت بـ  يقصد كـمـا 

مك ،هم ـسؤوليات  ـم  ـل حملهم  ـوت  ،ها ـالحالية التي يشغلون  فـباء الوظائ ـوض بأأع ـه ـفي الن  مناصب  ـم ال ـانية تقلدهـواإ

 .لىـووظائف ذات مس توى هأع

داريـا هأو كـونــوالـذي قـد ي الأداءض النظر ع  الهدف العام لتقييم ـوبغ داريا تنـتن اإ  مويـا ـمويـا هأو اإ

 ّ ن في ال تي:  الوظيفي الأداءم ـملية تقيـي ـهأهـداف ع ـ  مـ  الممكـ  تلخـيص هأهـم في نفـس الوقـت− فاإ
2

 

دارة الأفراد بشكل موضـوعيـتقدي .1 مثـل قرارات الترقية  ،م المعلومات لتخاذ العديد م  قرارات اإ

ة ـور العاملين بالعدالـمـا يـساعد عـلى شعـمكافأ ت التـشجيعية, مـوالنقل ومنح العلاوات الدورية وال

 .لإدارةتهم باـلاقـة عـويـقـوت

م ـحتياجات التدريبية بشكل موضوعي بعيـدا ع  التقليد القائمعلومات اللازمة لتحديد الإ ـم الـتقدي   .4

ن لم   ينفع ل  يضر.على مبدهأ اإ

ّ  ،وى العاملةـخطيط الق ـية ت  ـمفيدة لعمل  ـمعلومات ال ـم العديد م  الـتقدي  .4 ـ  بـدون معلومات ذلك هأن

نّ  ،و حتـى تنزيـل الرتبـة هأو الفصلهأ كافية وموضوعية ع  م  يـس تحق الترقيـة هأو النقـل  مليات  ـع  فاإ

 وة بين الطلب والعرضـسـد الفج مطلـوب منهـا خطـطـة والـمعروض مـ  القـوى العاملـر الـتقدي

 مكنة هأو على الأقل غير دقيقة.  ـتصبح غير م 

ثبات صــومات اللازمـمعلـم الـتقدي .2 الاختبار  ذلـك هأنّ  ،متبعـة ـيار والتعيين ال  ـة هأساليب الاخت ــحـة لإ

 ،يةــ وج ــسـواء كانـت اختبـارات س يكول ،تبار ـهأساليب الاخ (Validity) ة ــحـمدى صـيد لــ الوح 

                                                           
1
 .428ص  ق،ـــع سابـــمرج مصطفى مصطفى كامل؛ نفيس  محمد باشري؛ دعاء محمد رس تم،  

2
دارة الموارد البشرية . 141،144، ص ص 4614، دار النشر للجامعات، الطبعة الأولى، القاهرة− مصر، محمد الفاتح محمود بشير المغري ،   اإ
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ها في التنبؤ بأأداء  ـجاح ـهـو مـدى ن ،اعيـةــصية فرديـة هأو جم ـخ  ـهأو اختبارات قـدرات هأو مقـابلات ش 

ّ  ،ج تقييم الأداءـحكم  نتائـا تـوظيفت  كمهام  ـم  ـرد ل ــــالف ن ـ  عـ  طريق حساب معامل وهكـذا فاإ

م ـودرجاتهم في تقيي ،ظيفالارتباط بين درجـات الفـرد هأو الأفـراد في اختبـارات الاختيـار هأو التو 

مرار في ـوبالتـالي الاسـت ،حة هأسـلوب الاختيـار المـس تخدمـمك  الوصول اإلى معامل صـي، الأداء

ذا كـان المعامـل عاليـا ذا كان المعامل منخفضا ،اسـتخدام  اإ هأو هأل  ،هأو التوقـف عـ  اس تخدام  اإ

 ية علاقة ارتباط على الإطلاق. هأ توجد 

التـي تحتـاج اإلى تدخل  الإداريةع  بعض المـشكلات  الأداءم ـمعلومات تقييكشف  ـقد ت   .9

نقـل المـشرف اإلى الوحدة مكك  على سـبيل المثـال ف ،مس تقبلاومنع حدوثها  ،مس تويات هأعلى لحلها

ذا ثبت م  معلوم الإدارية ع ،راعات بينـ  وبـين مرؤوسـي ــود صــات التقييم وجــاإ ر ــادة النظــهأو اإ

ذا تبين م  معلومات التقيـيم عدم قدرة الغالبية  ،الـمـالخاصة بنوع معين م  الأع الأداءمعايير  في اإ

 العظمى م  العاملين الوصول على اإلى هذه المعايير.

قاط القوة والضعف ـون ،مهام وظائفهم ـمرتدة للعاملين ع  مس توى هأدائهم ل ـتوفير معلومات التغذية ال .8

والتي  ،مويةـم ذات الطبيعة التنـي يعـد ضروريـا لنجـاح مقـابلات التقيـيالأمر الذ، الأداءفي هذا 

 ةــمية الإداري ـب والتن ــج التدريــش مـع مرؤوسـي  بـرامـمباشر فيهـا هأن ينـاق ـون على الرئيس ال ـــكـي

 الأداءمية الذاتيـة التـي علـيهم هأن يتعرضـوا لهـا حتى يصلوا اإلى مس توى  ـهأو حتى برامج التن 

:مها ـومات هأساس ية هأه ــمقر ــملية تقييم الأداء بكفاءة، لبد م  تواف ـم ع ـلكي تت طلوبـمـال
1

 

 العليا ودعمها.  الإدارةتأأييد  .1

  .العليا والعاملين الإدارةلكل م   الأداءملية تقييم  ـوضوح الهدف م  ع   .4

 ال. ـــظام اتصالت فعـــتوافر ن .4

 .الوظيفي الأداءثبات، وصدق، ووضوح، ودقة وموضوعية معايير  .2

 .مين على عمليات تقييم الأداء الوظيفيـكفاءة القائ .9

 

 
 

                                                           
1
 ..428ص  ق،ـــع سابـــمرج مصطفى مصطفى كامل؛ نفيس  محمد باشري؛ دعاء محمد رس تم، 
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ادئ ومعايير تقييم الأداء الوظيفيـــمب      مطلب الثاني:ـال   ..
 

م الأداء حتى تحقق هأهدافها وحتى ـها عند القيام بعملية تقيي ـجب الاسترشاد ب ـهناك مبادئ عديدة ي     

: الأساس ية بادئـم ال هأهـم م  و  ،تنجح في هذه المهمة
1

 
 

على معايير هأداء  الأداءم ـاد كل م  قياس وتقييـمـاعت معنىـب: Clarity) وحــدهأ الوضــمب.1  )

 ة. ـحـوهأهداف واض

م ومعايير موضوعية ـمعنى ضرورة اس تخدام مفاهيـب: Participation) وضوعيةـمـمبدهأ ال.2  )

 ة.ـمجموعـد هأو الــم العاملين في العمل الواحـموحدة لقياس وتقيي

على كل م  الإيجاابيات  الأداءمول تقييم ـمعنى شـ: بComprehension) مبدهأ الشمول.3  )

ا على الأخرى، ـوالسلبيات هأو على كل م  مناطق القوة والضعف، بحيث ل يتم تغليب هأحدهم

ي دراك السلبيات دون الإ  جابيات هأو العكس. ـهأو اإ

ة ـوانب الهامـل الجــك الأداءم ـود تقييــى هأن تتضم  بنـمعن ـ: ب Integration) املـمبدهأ التك.4  )

م الاهمام ببعض ـمهارات، ل هأن يت ـجاهات والسلوك وال ـمعارف والتـفي هذا الشأأن وهي ال

 رى.ـــرك هأخــالبنود وت

( مرةـملية مست ـع  الأداءمعنى ضرورة هأن يكون تقييم ـب: Continuity) مراريةـت ـمبدهأ الاس .5 

فأأثناء  ،م في شهر م  شهور الس نة فقطـمية تت ـملية موس  ـمة على مدار العام، وليس ع ـودائ

جراء  3بعد هأول  الأداءم تقييم ـفترة الاختبار يت مكان رئيس هأو مشرف العمل اإ شهور، وباإ

  .ورةـــمذكـال الـمواعيدم في هأي وقت دون انتظار ــالتقيي
ميع مراحل  ـمرؤوس في ج ـبمعنى ضرورة مشاركة ال: Participation) مبدهأ المشاركة.6  )

 .الأداءم ـملية تقيي ـوخطوات ع 
 :موعة م  الأسس منهاـلبد وهأن يستند على مج ،ال للأداءن التقييم الفعّ ( هأ  Cynthia,  1999كمـا هأورد )   

.1 مليات التعيين. ـة مراحل وع ـم على مدى سلامـفي الحك الأداءملية تقييم  ـتفسير ع  

                                                           
1
 .146 - 141، ص ص قـــع سابـــمرجصر، ـمد هأبو النـمدحت مح  
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.2 ،ؤسسةـمـر للعاملين بالـويــدريب والتطــم س ياسة التـفي رس الأداءقييم ــ ملية ت  ـم ع ـتساه 

سواء م  عدم كفاءة الأنشطة التدريبية هأو م  ضعف  ،ة نواحي القصورـمعرف م  خلال

 ج وطرق التدريب. ــم البرامـتقيي

.3 ح لبناء العلاقاتـوخلق مناخ صال ،املينــة العــع معنويــفي رف الأداءم ـملية تقيي ـد ع ــتساع  

ن   سانية.  ـالإ

والأعمال  في توفير الأساس الموضوعي والعادل للكثير م  الأنشطة الأداءتساعد عملية تقييم   4.

 . النقل، الأجور، التحفيزرد البشرية مثل: الترقية، المرتبطة باس تخدام الموا
 

دراكهم بأأنّ ؤ الأداء في اإشعار العاملين بالمسم ـملية تقيي ـم ع ـهاتس   الهم ـهأعم ولية م  خلال اإ 5.

 هم.  ـم م  رؤسائ ـوسلوكهم س تكون موضع تقيي

ذا تبين قصور فهم ،هارات التصال لدى الرؤساء ـد م  قصور في م ـكشف ما قد يوج  .6 اإ

 ـمالتقييالمرؤوسين لأهداف ومعايير 

نّ    .7 ،الإدارة والعاملينيؤدي اإلى تدعيم العلاقة الطيبة بين  ،الأداءم ـوجود نظام عادل لتقيي اإ

ة ل مجال فيها ـتتم على هأسس موضوعية عادل ،لهم الإدارةمعاملة  ري  بأأنّ ـوذلك لشعور ال خ

 للمحاباة هأو الأهواء الشخصية.
 

 

 جاحهـمداخل تقييم الأداء الوظيفي وعراقيل ن       مطلب الثالث: ـال  
 

 الأداء ملية تقييم ـتتكون منها ع التي طوات ـــجموعة م  الخـمهأجمع العديد م  الباحثين على وجود      

 يـمك  حصرها في النقاط التالية: ، وهذه الخطوات الوظيفي

  الأداءم ـظام تقييــناصر ن ـع ديد ـ: تـحهأول

تتعدد  عناصر تقييم هأداء العاملين ( هأنّ Cerill , Et:al, 1998) ( و ( Storeg , 1995يرى كل م   

مؤسسة، وفيما يلي عناصر ـتحقيق هأهداف الا يسهم في ـمـب الأداءلتشكل اإطارا متكاملا يفيد في تقييم هذا 

.الأداءومراحل نظام تقييم 
1

 

                                                           
1
دارة الالقحطاني، م ـمد ب  دليـمح  المملكة العربية  -، الكعيبان للنشر والتوزيع، الطبعة الرابعة، الرياضاملـراتيجي متكـستاحو منهج ـن -البشريةموارد ـاإ

 .4619السعودية، 
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هم بأأدائهم  ـاإسهام  ىبناء على مد ،هأداء مرؤوس يهم يـمقي بت الرؤساء يقوم : حيث  مؤسسةـ. تحديد هأهداف ال1

  وبالتالي هأهداف المؤسسة . ،في تحقيق هأهداف الإدارات التي يعملون بها

وهناك  ،الأداءعليها  في غياب معايير التقييم التي يقاس الأداءم ـمك  متابعة تقييـل ي . تحديد معايير التقييم:4

، معيار التكلفة، م الإنتاج في وقت محددـكـمعيار خاص ب ،معيار الجودة هي:معايير وـمات لهذه الـهأربعة تقسي

جب اإعلان معايير ـوي ،هادفا وفاعلاا متكاملا ـمـهيئ تقيي ـما ي ـب الأداءويجاب هأن تتكامل معايير  ،معيار السلوك

 .مــلا الطرفين خلال وبعد التقييــحيث تؤخذ في الاعتبار م  ك ـمرؤوسين ب ـح للرؤساء والـالتقييم بشكل واض

بين  ر المفاضلةـويتطلب الأم الوظيفي، الأداءقييم  ـق ت ائ: حيث تتعدد طر ق التقييمائنسب طر هأ حديد ـت. 4

حداها هأو بعضها بشكل متكامل ب المتاحة قائهذه الطر   م  خلال: اـمـا سليـمـا يضم  تقييـمـلختيار اإ

عـحيث ي ،م شرح طريقة التقييم للرؤساء والمرؤوسينـتقدي - بطريقة  لام الرؤساء والمرؤوسينـــجب اإ

  .مدها الإدارةـق التقييم التي تعتائهأو بطر 

ارسة ـمـم فلابد م  تدريب الرؤساء على ،مدةـمعت ـق التقييم ال ائتدريب الرؤساء على طريقة هأو طر   -

 .الأداء الوظيفي تقييمملية  ـمل مقومات ع ـت ـحتى تك  بشكل فعال، ق التقييمائطر 

تقييم، حيث يتعين تقييم  كون موضعـيجاب هأن ي ؛الأداءمليات تقييم  ـم م  ع ـما يت نّ اإ : ملية التقييم ـ. متابعة ع 2

 ،الأداءمتطلبات  ـمرؤوس ومدى استيفائ  ل ـوال ،ومدى صلاحيت  للقيادة والتقييم ،مدخلات التقييم بالرئيس

ق ائوكذلك يجاب تقييم الطر  ،ومدى كفايتها ودقتها وحداثتها ،مرؤوس م  حيث مصادرهاـوالمعلومات ع  ال

 ومدى فعالية الرئيس في تطبيقها. ،المس تخدمة في التقييم
 

 ثانيا: تشخيص م شكـلات ت ــ قييم الأداء

 :النقاط التالية فيالوظيفي  الأداءقييم  ـفي ت عـموما مصادر الشائعة للخطأأ ـتنحصر ال   
1

 

 (Halo Effect)  مـطأأ التعميـخ .1

والتي افترض هأن هذه الجوانب مس تقلة  - الأداءمقيم هأن يقدر هأو يقيم كل هأبعاد وجوانب ـوالذي يعني ميل ال

وع م  ــهذا الن ام للشخص موضع التقييم، وبذلك فاإنّ ـــطي تقدير عـــة واحدة، ويعـــدفع -ع  بعضها البعض

 .معينة ـوالسلوكيات ال  الأداءم ـمس بق لتقيي ـيعني الاتجاه اإلى التعميم م  الانطباع العام ال  ،الخطأأ 
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 .194 -194، ص ص قــــع سابــــمرجمد هأبو النصر، ـمدحت مح
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  (Bias) زــالتحي  .4

قد يحدث هذا التحيز  ،مة نتيجة التحيز م  جانب القائمين بالتقييمـتصبح الأساليب الصادقة غير سلي     

م هأن  ــم، الصراع هأو الاضطراب النفسي، رغـرجع اإلى النوع هأو الجنس، الثقافة والتعليـلعدة هأس باب والتي ت

الأساليب الوصفية تعطي فرصة هأقل للتحيز، وقد يرتبط هذا  ز، فاإنّ ـم  الصعب التعامل في ظل هذا التحي

دث ذلك في ظروف ــحـوقد ل ي ،مــير هأكبر في التحيز في التقييالتحيز بعامل الوقت، فالنطباع الحالي له تأأث

 .رىـــهأو فترة هأخ

 (Inflation of Ratings)  التضخيم في التقدير .4

كبير التقديرات، ففي  ـجاه نحو تضخيم هأو ت ـم وفاعليت ، هو التـحد م  التقييـر الذي يــالعنصر ال خ     

ات هأن ـمـم في بعض التنظيـفقد يت -مرور الزم  ـهذه التقديرات بجي في ـم التدريـبعض الأحيان يتم التضخي

  .مبالغة في التقديرات في كل الأوقات ـيلجأأ القانون بالتقييم اإلى تضخيم هأو ال 
 

  (Central Tendency)  ةــزعـحو مركزية النـجاه نـالت .2

معنى ه خر ـالمقياس المدرج، وبمون بالتقييم الاقتراب م  طرفي ـتحدث هذه النزعة عندما يتجنب القائ     

 ّ   .مقياس ـميلون اإلى التركيز في التقييم حول نقطة وسطى م  ال  ـهم ي  ـيبدو هأن

مون بالتقييم الثبات ـيفقد القائ: ( Reliability Problems)المشكلات الخاصة بالثبات والوثوق. 9      

غير متناسقة، ونتيجة غياب هأو الضعف  متباينةمصداقية نتيجة اس تخدام معايير ـوكذلك ال ،والوثوق بالتقييم

ذلك   وما يترتب ع ،متابعة العملية للتقييمييم، ويعتبر الفشل والتقصير في التدريي، على هأساليب ووسائل التق 

حسين حسب توجهات هأحد الباحثين ) ،الوظيفي الأداءمشكلات تقييم وم  هأهـم  ،م  نتائج مشكلة هأخرى

 ما يــلي: (شرارة

 ؛محاباة الشخصيةـال 

 ؛ (متحيز )ميل للشدة هأو التساهل ـم ال ـالحك 

 (؛م )عدم الجدوى الشخصيـخصي بعدم جدوى التقييـشعور ش 

 ؛دامات محدودة له مثل منع الحوافزاس تخ عدم اس تخدام نتائج التقييم هأو 

  ؛موذج لكافة جوانب الأداءـن ـعدم تغطية ال 

 ؛موذجـموض النـعدم وضوح هأو غ 
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  ؛موذج هأو التعميم الغامض لهاـفي الن الأداءمقيد لعناصر  ـالتفصيل ال 

 موذجـنقص الخبرة و/هأو التدريب اللازم لستيفاء الن. 

  ة للقياسـحة والقابلـوالأهداف الواض ،الأداءغياب معايير. 

 

 ..أساليب تعزيز فاعلية تقييم الأداء الوظيفي     الـمطلب الرابع:   
 

لـذلك ينبغـي عـلى الإدارة  ،يعتبر تقييم طرائق الأداء ذا هأهمية كبيرة, ومطبق على نطـاق واسـع      

جعل م  تقييم الأداء هأكثر فاعلية ـق والأساليب التي تائالطر وم  هأهـم  ،مية مثل هذه الأنظمة ـتطوير وتن 

:ما يلي
1

 

الأنظمة الأخرى المتعلقـة  ؛يش ب  تقييم الأداء:    وق ب ـقييم الأداء ودرجة الوث ـحسين مصداقية ت  ـت .1

 مس تخدم. ـمقياس ال  ـمصداقية ودرجة الوثوق بال ـمـشكلات الخاصـة ب ـمـ  حيـث ال  ،بـالأفراد

 مصداقية:ـمـشكلات الخاصـة بال ـال .1.1 ،م الإنجاز ومقدرة الأفرادـاإلى تقيي الأداءم ـهدف تقيي ـي  

بسبب العديد م  القيود التي تحد م   ،ذه الأنظمة لتحقيق غايتهاومـع ذلـك قـد ل تـصلح هـ

ذا اســتندت هأســاليب تقيــي ـاس تخدام  داء زادت الأداء اإلى مقــاييس موضــوعية لم ـها، فــاإ لأ

معايير ـا لو استندت اإلى الكثير م  الـمـبين ،الأداءم ـة في تقييـملاءمـمصداقية والـدرجــة ال

نّ  ة،الشخصي  .رارــاذ القــخـال اتـجـل صدقا في مــم هأقـجعل التقييـيذلك  فاإ

؛ التحيـز؛ وخطأأ التعميممصادر الشائعة للخطأأ في التقييم في: ـ؛ تنحصر الالتوجي  الوظيفيوفي 

 .النزعـة المركزيـة, والميـل اإلى التـضخيم في التقـدير
 

: س تخداما ؤديــي )Reliability problems( وقـالوثالثبات و ـالمـشكلات الخاصـة ب.1.2 

التـدريب عـلى هأسـاليب ضـعف  غيـاب هأو فضلا ع  ،ير متناسقةـايير متباينة غــمع

ذا  بهينمـالقائم  قبل وكذلك المـصداقية  ،الثبات والوثوق اإلى فقدان الأداء مـتقييووسـائل 

 ن ومـا يترتـب ع ـ الأداء الوظيفي تقيـيممليـة  ـع الفشل والتقصير في متابعة  كما ي ــعد ،التقييم

 . مناص منها ل رىـــمشكلة هأخ سلبية جـمـ  نتائ

                                                           
 

1
ةــموارد البشريـاإدارة ال . 121،121، ص ص 4614، دار النشر للجامعات، الطبعة الأولى، القاهرة− مصر، مغري ، ـمود بشير الـحمد الفاتح محـم  
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نّ  مـ  المفيـد   نتيجة لوجود التحيز الشخصي والميل اإلى التقييم، فاإ اس تخدام العديد م  التقييمات: .2

اسـتخدام تقـس يمات متعددة بدل م  الاستناد اإلى تقييم واحد، فقد يكون تقييم مشرف معين غير 

ل هأنّ الاعماد على رهأي عام   يعطي مؤشرا هأفضل للأداء. (عديد م  التقديرات)الصـادق، اإ
 

نّ المشرفين في حاجة اإلى التدريب؛ لتن   دراكهم وم  ـاإ هـاراتهم  ـمية اإ : الأداءولين على تقييم ؤ تدريب المس.3

موجهة لقياس ـمعايير الـمية ال ـتن مة لتقييم هأداء ال خري ، فهم في حاجة اإلى ـمعرفـة بالأسـاليب الملائـوال

ملية التقييم، وكيفية  ـتفهم الجوانب السلوكية في ع  ،ملية التقييم وتفهمها ـمارسة ع ـم ،وتوفيرها لأداءا

 .مقابلاتـقياسها م  خلال ال

ذا هأمك  قياس هأداء الفرد  ،يكون التقييم هأكثر فاعلية  اإ  :التركيز في التقييم على معايير خاصة بالعمل.4

 امة.ــبدل م  اس تخدام معايير ع ،مـة مـع العمـلـوفقا لمعايير متوائ

مية  ـملية التقييم بالتوصية بالحاجة اإلى التن  ـا ع ـمـتنتهيي دائ  : ملية التغذية العكس ية ـحسين ع  ـت .5

بلاغهـا اإلى المرؤوسين بأأسرع مـا يوالتطوير، والتي يجاب  مكـ ، ونجـد هأن معظـم المتـدربين بحاجـة ـاإ

مهارة التي م  خلالها  ـفال  ،مجالـهم، ول يوجد اس تثناءات في هذا ال ـميـة وتطـوير اتصالت  ـن  ـاإلى ت 

ك م في تغيير سلو ـلية نظام التقيي ـوهري في فاع ـج التقييم هي العنصر الجـيحـصل المـشرف على نتائ

بلاغ الفرد بثلاثة هأش ياء على الأقل هي: ـامة يــالفرد، بصفة ع جب هأن يترتب على هذه المقابلات اإ

ج ـالنتائ؛ الفعلي للفرد بالمقارنة بالمعايير؛ ما هو المطلوب لعلاج هأي انحراف في السلوك الأداءموقف 

 .مية ـمية والتطوير هأو الفشل في التن  ـالمتوقعة لعملية التن 

رشـادية ن   مطيـة تبـين  ـ: لبد م  وجـود معـايير اإ مـالاسترشاد وربط فرص شغل الوظيفة بنتائج التقيي.6

 تقييمة، ويشترط لس تخدام ــامــمليـات الاختيار للوظائف بصفة ع ـم في ع ـكيفيـة اسـتخدام التقيـي

ملاحظة و موضوعيةـالهأن يتم على هأساس و  ،مطية طبيعية ـظروف ن هأن يتم التقييم في ظل  الأداء؛

 ب . وقاـــا وموثـــصادقهأن يكون و  ، معينـسلوكيات الأداء ال

في  والجوانب المترتبة على تقييم الأداء الوظيفيفراد الإجراءات العادية المتعلقة بالأ مك  تلخيص ـيو         

:النقاط التالية 
1
  

 

                                                           
1
 .196 -191، ص ص مرجـــع سابـــقمغري ، ـمود بشير الـح محـمد الفاتـحـم  
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  ( Salary adjustments ،الأداءم تعديل الأجر نتيجة تقييم ـ(: قد يترتبـمـر هأو الـعديل الأجـت.1

ذا ما ت فقد اتضح هأنّ  ،مية هأو غير رسـمية ـم ذلك بطريقة رس ـسواء ت م ـالدافعية يطرهأ عليها تطور اإ

جب هأن ـز لبذل الجهد؛ يــر كحافــلذلك ولكـي تنجح الزيادة في الأج ،الأداءالربط بين الثواب و 

 .الوظيفي الأداءم ـج تقيـيـتبنى زيادة الأجـر عـلى نتـائ
 

)Movement in the organization الأداء: قد يترتب على تقييم  ) مـالنقل داخل التنظي .2 

 والنقل والتحويل. ،يـتم مـ  خـلال الترقية لأعلىمـو ـفالتقدم والن ،التحريك داخل التنظيمالوظيفي، 
 

خلـق  ،: يترتب على زيادة هأعباء ومتطلبات العمـل  مية ـن  ـشغل وظيفة هأعلى م  خلال التدريب والت .3

مزيـد ـالأمـر يتطلـب ال ا يعنـي هأنّ ـمـو هذه الوظائف, مهأ مر معهـا شاغل ـاع هأو ظـروف ل يـستهأوضـ

ذا اتضح م  ت  ،مهارات الحالية ـجانـب ال ـمهـارة ب ـمعرفـة وال ـمـ  ال ّ  الأداءقييم  ـاإ مكنهم اكتساب ـ  يهأن

ّ  ،مية ـن  ـذلك مـ  خـلال بـرامج التدريب والت  ؤلء الأفـراد اإلى مناصـب مك  رفع هــ  يـفهذا يعني هأن

عـادة تـدريب الفـردـملية الرفع ل ـوبـذلك تتضم  ع  ،هأعـلى نجـاز  ـبحيـث ي ، مركز هأعلى اإ مكنـ  اإ

ذا ما اس تخدم هذا الإج ،الوظـائف المعقدة ّ  ،راء بفاعليةــواإ ن حسين هأداء ومقـدرة  ـ  يترتب علي  ت ـفاإ

نتاج ــالف  ية.  ــ ـرد الإ
 

فـ: ي.4  م، وذلـك مـ  ـمو والتقدم داخل التنظيـحقيق الن ـراد ت ــمك  للأ رىـــل اإلى وظيفة هأخــالتحوي

حـويلهم مـ  وظيفة لأخرى، يحدث هذا عادة عندما تتوافر لدى الفرد قـدرات متعـددة، ـخـلال ت

رد ــني وضع الفــويل يعــالتح هأو هأنّ  ،حاليـوق ما يتطلب  العمل الـــتف الأداءم ـخلـصة م  تقييومس ت

نّ  ؛عامة وبصفة ،مناسب لقدرات  ـمكـان ال ـال في النظـر  غضب ،حريك ونقل الفردـالتحويل يعني ت فاإ

حيث يؤدي التحويل هأو النقل مـ   ، ـر، هأو زيادة مس ئولياتـا يترتب على ذلك م  تغيير للأجـعـم

 حث الرابع : مهارات تحسين وتعزيز قابا.ــــوقد يس تخدم ع ،مسار الوظيفي للفرد ـحسين هأو تغيير ال  ـوظيفة لأخرى اإلى ت 
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رابـــعالـمبحث ال   ..   
  5.

مها ات تـحسين الأداء الوظيفي ... .6     
 

يط مبحـث تسل  ـال مـ ؛ س يتـم في هذا ـالأبـعــاد الأساسيـة لتـقييـديـد ماهيـة الأداء الـوظيفي و عـد تحب      

ودفعهـم  ،القواعـد التي تسـعى الإدارة م  خـلالها اإلى تحسين هأداء العـاملينالضـوء على هأهـم الإجـراءات و 

هأو معالجـة نقاط ضعفهم وتحسينها للارتقاء ، قاط قوتهم في المؤسسةـننـمية قصد تعزيز وت  ،هأكثر للعمل بكـفاءة

  .مس توى الأداء العام للمؤسسة ـب 
 

 ي     حسين الأداء الوظيفـمفهـــــوم ت     :  مطلب الأولـلا   
 

مس توى  ـمؤسسة اإلى الارتقاء ب ـي الــموما على هأساس سعـع حسين الأداء الوظيفي ـرة ت ــفكوم ـــتق

 ،ميـّزا ـحاولـة كـشف عيـوب هأداء بعـض العاملين الأقــل ت ـا كان عليـ  سابـقا؛ ومـميع العاملين فيها عـم ـهأداء ج 

تفادي  بغيةمـدى القصيـر هأو المتوسـط؛ ـو الذي  لم يصل هأدائهـم بعــد اإلى المس توى المـرغوب سـواء على ال

القصور هأو الانحراف م  خلال تطـويـر عناصـر الأداء المس تهـدف م  مدخـلات هأو مخرجـات  ذلك

لّ مـ  خلال تحقيـق   التـوازن بين الأداء الفعـلي للعـاملين والأداءالعمليات المرتبطـة بهمـا، ولـ  يتـأأتى ذلك اإ

لـى الارتـقـاء بـالأداء الفعلـي مـع كـل تعديـل ،المس تهــدف مس تهـدف  ـحسين في الأداء ال  ـهأو ت  ،والسعـي اإ

 ا قائـمـا.ـليظل التسـاوي والتعـادل بينهم

 متاحـة وتوظيفها  ـمـواردها ال  ميع ـمؤسسة لج ـال مـوما اس تخدامـع حسين الأداء ـبعملية ت  قصدـوي   

نتاجيـة ،المخـرجات بطريقـة منهجية لتحسين المثـلـى. باس تخدام الطـرائق التكــامل وتحقيــق، العمليـات واإ
1

 

 الفردي الأداء هأنّ  يعني ،هأداء العامليـ  بها لتحسين المؤسسـة سعـي فاإنّ  ؛واس تنـادا اإلى هذا التعريـف

 البعـض على هـذه العملية هأطلـق ، وقدةنوعيال هأو  ةكميال  حيث سواء م  ،عما كان علي  هأفضلس يكون 

نتـاجيـة؛ ولـكـي بتحسيـ  ـقق المـؤسسـة الإ لـى تسعــى الهــدف فهـي غـالبـا ما هـذا تح   الأجــر ربـط اإ

نتـاجيـة تبار معايير الأداء ه خذة بعين الاع   ،المختـلفــة الحــوافــز الاس تفــادة م  نـظـم خــلال مـ  وذلك ،بالإ

                                                           
1
 ،4614 - 4666ان م  ـمـيز في رفع مس توى هأداء العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عـمدى فاعلية التحف، يـالجساس حمدـم مدـح الله عبد 

 .26ص ،  4619، 16العدد 
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جـوالتي ي ة،مدـعت ـالم الوظيفي مكـونة لعمليـة هأو بـرنامج تحسين الأداء ـال موما في النقاط الأربعة ـالها عـمـمكـ  اإ

مـرة ـم على هأساسها مراقبة هأداء العاملين بصورة مستـوالتي يت ،والإجراءات ،الوقت ،الكمية ،التالية: الجودة

ذا  ستـوى هأدائهـمقـصد التعـرف فيما اإ وذلك للتدخـل في  ،كانـت هـناك هأي تـذبـذبـات هأو تغيـرات على م 

حتى ل تتحول اإلى سلوك وظيفي  ،ومعالجــة هأوجــ  القصور ،الوقــت المناسـب قبل تـدنـي مستــوى الأداء

 وفيما يلي عــرض موجــز لهــذه المعــايير: ، سلي، لدى العاملين يصعب تغييره

 دةالجــــو  -1

تقان  يقصد بالجـودة م  هذا المنطلق المؤشـر الخاص بكيفية الحكم على نوعـية الأداء م  حيث درجة الإ

وجودة المنتج سواء كان خدمة هأو سلعة؛ ولذا يجاـب هأن يتناسـب مستــوى الجـودة مع الإمكانيات المتاحة 

ذا تطلب الأمر ذلك، بالمؤسسة، كما يفضل وجود مرجع وثائــقي لدى الرؤساء والمـرؤوسين للا لي  اإ حتكام اإ

فضـلا ع  ضـرورة التـفاق على مس توى الجودة المطلــوب في الأداء استنادا اإلى التــوقعـات والأهــداف 

 المــرجــوة.

در و  ،حجـم العمـل المنجـز: ويراد بها الكميــة -4 مكانيات الأفــراد العاملين؛ الذي يجاـب هأن ل يتعدى ق ـ ات واإ

مكانياتهمهم و  ـيجاـب هأن ل يقل ع  قدرات ؛ الوقتوفي نفس  ا قـد يصيب ـمـم ،طئ الأداءـلأنّ ذلك يعني ب   ،اإ

ؤدي مس تقبلا اإلى تفـاقـم مشكلـة عدم ا ،العاملين بالتراخي ، لذا لقـدرة على زيادة معـدلت الأداءهأو قد ي ـ

مو في معدلت ـوى مقبول م  الني فضّل التفـاق مس بقا على حجم وكمية العمل المنجز كحافز لتحقيق مس ت

 ودورات تدريبية ومـا شابــ  ذلك؛كتس ب  الفرد العامل م  خبرات وتسهيلات  ـا يتناسب مع ما ي ـمـب ،الأداء

وذلك  ،س دخلاتـرجـع هأهميـة الوقــت بالنس بة للمـؤسسـة اإلى كـونـ  رهأسمـال جـد هـام ولي: الوقـــت -4

 ؛  بصورة جيدةـحتم ضرورة اس تغلالـي ماـم ،لعتباره م  الموارد الغير قابلة للتجديد هأو التعويض

، بمعنى ه خــر هـي بيـان توقـعي ـي ي سيرَّ فيهــا هأداء العاملينالت الخطـوات وتشير اإلى: الإجــراءات -2

تباعـها لتنفيـذ ال  ليهمـمهـام ال ـللخطـوات والإجـراءات الواجـب اإ لب ضرورة التفاق ؛ الأمر الذي يتطموكلـة اإ

 ـرجوة.مـداف الهـا لتحقيـق الأهـ ـوالم صـرّح باس تخـدام  ،الأساليب المسمـوح بهـاعلى الطرائـق و 

وبالـرغـم م  كـون هذه الإجـراءات عـادة ما تكـون متوقعـة ومدونة في مستندات المؤسسة وفق قواعد      

ّ محددةات ـمـوقوانين وتعلي لّ هأن س بقا بين الرؤسـاء والمرؤوسين حتى ل يتأأثـر ـــ؛ اإ   ي فضّل التـفاق عليها م 

طلقا القضاء على روح وى الأداء بغـياب هأحـد الأطـراف مس ت والإبداع  بتكارالاالمعنيين، وهذا ل يعـني م 

راد من  خلق جـو م  التفـاق والتفاهـم بين ما يـ ،لدى العاملين نمّا ي ـ مرؤوسين تنفيـذه تحت اإشـراف ـريد الواإ
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ليهم؛ وذلك لضمان عـدم مخالفتـهم رؤسـائهم المباشري   قبــل اعماده كأسلوب مفضل في انجــاز المهـام الموكلـة اإ

مرجـوة والارتقـاء ـالتي س ت عتـمد بالمؤسســة قصـد تحقيـق الأهداف ال ،للنظـم والتعليمات واللـوائـح والقــوانين

 لين لديها.مـاعالهأداء بمستـوى 

 

حسين الأداء الوظيفيـت عـناصر      مطلب الثاني:ـال ..   
 

مع ضرورة  ،لتحقيقهـاصر الهامة م  العنا موعةـمج مـوما توازنـهأداء العاملين ع ملية تحسين ـتتطلب ع 

نتاجية ،في: الجودة مثلة ـمت  ـد وال الأخذ بعين الاعتبار بعض مؤشرات الأداء الجيّ  تغـلال والاس  ، التكلفة ،الإ

ّ  ،الإدارة هــة نظـر بعض عـلماء ـوحســب وج  ،الأمثـل للمـوارد المتاحة ن نّ توازن هذه العناصر اإ ا يؤكد ـمـفـاإ

ـ ،حسين الأداء الوظيفي ـلبرامـج ت حاب المصلحـة ـعلى هأنّ توقعات واحتيـاجات هأص ذت بعين الاعتبار قـد هُخ 

دارة التحسين الشامـل، ـمنهــج ال ـ، وغـالبا ما يطلـق على هذا الوبكـل موضوعيـة مـا يلي ـوفي متكـامـل باإ

التسليــم؛  مليـات ـ؛ ع مفـاهيـم الأساسيـةـال؛ التوجي : مثلـة في ـمت  ـز لأهـم هـذه العناصـر ال ــعـرض موج

و التالي:ـعلى النح بالـفضـل والاعتـراف مكـافـأ تـالو  ،مـيـالتنظي التأأثيـر
1

 

دد التي ستراتيجيةالا ي مثل وهو :التـوجيــ  -1  حشـد على تعمـل والتي المس تقبليـة؛ التحسين اتجـاهـات تح 

 المؤسســة؛ في العمـل عــلاقـات لتحسين وتـركيز الطاقــات الج هــود

مع  تتكـاـمل التي الأساسيــة التحسين جيات ـمنه  هأمــام المـؤسسة عـــصد بها وضــوي ق:  الأساس ية المفاهيم -4

 مـال؛ـالأع لأداء العاديـة الأنشطة مختلف

 هأكثـر المؤسسـة تجعل التي الخدمة هأو المنتج التحفيزية لصناعة العمليات على ت ركّ ز وهي:  التسليم مليات ـع  -4

نّ هذه العمليات تساهـم في تخفيض ذاتـ  الوقـت وفي ،التكـيّف على قـدرتهـا م  وتـزيد ،وفعـالية كـفاءة  فاإ

 والتكلفـة؛ والجهـد الوقت

س التنظي المقاييس و  ب ـوـضع يـتصـ هذا العنصر : ميـالتنظي التأأثير -2 جـاح ـان نـمناس بة لضم ـمية ال  ـالُس 

 لكـل مؤسســة؛ ميـالتنظي مراعـاة خصوصية الهيكـلـحسين الأداء ك ـملية ت  ـع 

 

 

                                                           
1
 .64 - 64، ص ص ـع سابــقــــ، مرجانعـمـحمد ب  علي الـم  
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عداد وب الجانب هذا يتص: بالفضل والاعتراف المكافأ ت -9 ؛ بالجيل والاعـتراف للمكافأ ت جة هأنظمةـرمـباإ

 الأخرى مهام ـال  م بقيةـدع بهدف المعنوية،و  يةدالما الحوافزيتضم  عـمـوما اس تخدام تشكيلة م   والذي

 ي للمؤسسة.ـالهرم البناء داخـل

 ،لـوظيفي في ظل الحلـول العديـدةالأساليب الناجعـة لتحسين الأداء ام ــوقبل التطرق اإلى هأه

والتي سيتم عرضها بنـوع م  التفصيل في النقطة المـوالية ؛ تجدر الإشارة ، المؤسسةالخيارات المتاحة  هأمام و 

 ،امــــالعامليـ  بشكـل ع  هأداءينمجموعة م  الإجراءات الوقائية كمحاولة منها لتحسـاإلى ضرورة تـقيد الإدارة ب

مكانياتها المادية والبشرية المتاحــ جمالهــا عـمـومـا  ،ةبغـض النظر عـ  طبيعة نـشاط المؤسسـة واإ والتي مككـ  اإ

:ــةيالتال  في الخطــوات
1
  

 الأداء الوظيفي لمشاكل الرئيس ية الأس باب تحديد -1

نّ تحد        سواء  ذو هأهميـة بالغة  ارييالمع  الأداء ـ  ع يالعامل  هأداء هأو القصـور في  الانحـراف هأس باب ـدياإ

فراد العامل بالنس بة  دارة هأو للأ  ة المثلىيف ي ع  الك  الكشـف م  خـلال  ذلك د م يتس تف  فالإدارة  بها؛ينللاإ

ذا ـايموف  ،الأداء وتحسين  ييملتق  انخفـاض  ؛ وھـلهأم ل ةيبكـل موضوع  مـتـت قـد ةيتلك العمل  كانت اإ

 المتاحـة المـوارد ندرة بسبب هأو اإلى تقصيـر الأفـراد في العمـل راجـع بالدرجـة الأولـى الأداء مستـويـات

ؤـد   الأس باب ديلديهـم؟ كما هأنّ تحد  ـ في تـقليل  ت الأداء قـد يساهـم نـوعـا مـاانخـفاض مس تويا اإلى ةيالم

 .ـ يوالعـامل  الإدارة ينمـة بـالصراعات القـائ
 

 الحلـول اإلى للوصول عـمل ناجعـة ر خطـةـتطـوي -4

 ووضع، مـ  بعـض مشكـلات الأداء ل نـوعا مايللتقل  سـة اإلى هـذا النـوع م  الإجـراءتـلجأأ المؤس  

ببعض خلال الاس تعانة  م  هأو ،ينالعاملو  الإدارة ينب م ذلك بالتعاونـت سواء ،المناس بة لھا الحلول

ة ــــالمفتوح ال راءو  مباشرةــ ال  فاللقاءات ،الوظيفي الأداء ينوتحس ريتطو  مجال في ين  هأو المختصيالمستشار 

الحالي بدون حول مستـوى هأدائهـم  ينوالمعلومات للعامل الحقائـق وكشـف ،المشاكل مناقشة في والمشاركة

 و المناس بة لـهم.  الم قـن عـة الحلـول وضع في يساهـم اإلى حـد كبير ،سريـة
 

 

 

 

                                                           
1
 .191 - 191ص  ص سابــق، مرجـع عباس ، مدـمح سھيلة  
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 المباشرة التصالت -4

الأداء الوظيفي  ينحس ـت  بـالغة في هأهمية الرؤساء والمرؤوسين ذات ينب ت عد التصالت المباشرة 

الفاعـلية  مناسبـة لتحقيق ـاطـها ال ـمـوهأن، ها ـهأسلوب و  تهذه التصال محتوى ــديتحد م  بـد لذا ل ؛عاملينلل

 انخفـاض مس تويـات هأدائهـم  هأسبـاب ع  ـ  مثلايالعـامل  ســؤال ،هأمثلـة ذلك م المجـال؛ و  ھـذا المـرجـوة في

لـى الوصـول ةيــ ف ي ك  حـول استشارتهمو  ،ةير ــالأخ الفتـرة في  ـوءــاللج دون ،حـو الأفضلـهــم ن ــهأدائ  ينتـحس اإ

 اتهميوك سل عالهـم السلبية وتعـزيـزوذلك للتقليـل م  ردود هأف ،اإلى اس تخدام عبارات قد تجـرح مشاعرهم

 الايجاابية .

يحسين الأداء الوظيفـراءات تـإج        :لثمطلب الثاـال   ..   
 

وم  بين الأساليب  ،الأداء الوظيفيدف تحسين به حـلى وضع هأسلوب محدد وواضاإ تسعى المؤسسات 

:ما يلي الوظيفي داءحسين الأ  ـالمتبعة في ت 
1

 

 متاحة بالتنظيم، ـمنظم للموارد البشرية ال  ـال تحليل ال   ــراد بــوي: مرن للموارد البشريةـالتخطيط ال - 1  

 د،موار ـالاس تخدام الأمثل لهذه ال كيد علىأأ مع الت ضوء هذا التحليل، فيالمس تقبلية منها  حتياجاتبال والتنبؤ

مثلة في  ـن الموارد البشرية المت اإ  ،الأساس طاقة ذهنية قادرة على الابتكار والإبداع في هيموارد البشرية ـالف

ملة ـ)قدرة محت طاقاتللقوى البشرية  نّ حيث هأ المسؤولية؛  فيمارس العمل شريك ـت التيماعات والفرق ـالج

عداد(،تحتاج اإلى اكتشاف وصقل  اط ـمـوهأن هارات قابلة للتوظيف وتحتاج اإلى التدريب(، ـ)م  وقدرات واإ

 سلوك العمل) الأداءيتحقق  فالعمل يحتاج م  العامل قدرات متناس بة لكي، (داءللأ  علي)سلوك ف   سلوكية

دارة الموارد البشرية، (المحقق للأهداف الفعال  بين مرـمست ـال  التوافق تحقيق على العمل الأساس ية قضيتها فاإ

 . البشرية للقوى العمل سلوك اطـمـوهأن قدرات وبين ،العمل هأداء متطلبات

نّ ، الوظيفي الأداء مس توى بتحسين البشرية للموارد مرنـال التخطيطة بعلاق هأما فيـمـا يتعلق  اـمـم فاإ

 بيئة في والتطوراتالحديث،  العصر في نشاط يهأ  لنجاح ةمميزّ ـال مةالسّ  هأصبحت مرونةـال نّ هأ  في  شك ل

 تخطيط عند خاصة ،مرونةـال م  عالية درجات توفير البشرية الموارد مديري على تفرض الـمعاصرة، لـامـعالأ 

 س تفادةالا سينـــ ح  ـت  ،ةـــــمرون رــــكثهأ  العمل جعل لىاإ  عـموما تهدفالتي مؤسساتهم، و  في العاملة القوى

                                                           
 

1
 .  14 - 66، ص ص 66البديل الاقتصادي، العدد  مـجلة، رها على الأداءـالقيادة الإدارية وهأثار، ـمـكيرد ع  
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 ،سهولة كثرهأ  بطريقة الخطط تنفيذ في الـمساعدةو ،العمل تكاليف تخفيض ،العاملة والقوىالعاملين  م 

 . الأداء مس توى ورفع الإنتاجية زيادة ؛لها لزوم ل التي الخطوات تجنبو

دارة في الـمـرونة اس تعمال فاإنّ  وعلي   زيادة في هاما دورا يلعب ،للمؤسسة البشرية الموارد وتخطيط اإ

نتاجيتهم زيادة لىاإ  يؤدي ومتنوعة، ما ختلفة ـم  بيئية ظروف في بفعالية والعمل ،التكيف على الأفراد قدرة  اإ

 الطريقة هأنّ  رهأت م  المؤسسات م  وهناك للمؤسسة، راريةـمستالا يضم  ما وهذا ،هأدائهم حسين ـوت 

 بـنـموذج" يعرف ما هأو ها ـلدي  تفوقين ـم  ـال  العاملين خصائص على اعمادها هو هأفرادها هأداء لتحسين مثلى ـال 

 ."الجدارة
 

 دارةـالج موذجـ( نوليبسينغر )لوس يا م  كل يعرف: الأداء الوظيفي لتحسين الجدارة نـموذج - 4  

ّ  على  وظيفي دور لأداء اللازمة والسلوكية الشخصية والخصائص والمعارف مهارات ـال  حددـت وصفية وس يلة  ـهأن

 مرـمؤت وفي، هأهدافها تحقيق على ةالمؤسس يساعد اـمـب ةالمؤسس داخل الكفاءة م  عالية بدرجة معين

ّ  الجدارة تعريف مـت، 4661س نة  بجوهانسبرج  والعملية والعلمية الشخصية مؤهلاتـوال اتـمالسّ  ها ـبأأن

 الحالية، هأي معدلتـال وقياس ية، تفوق خارقة هأداء معدلت تحقيق م  العاملين مك ـت التي ،ستراتيجيةالا

ّ  على الجدارة فيعرف ميرابيل الخارقين، هأماالعاملين  بين ميزـت الجدارة معايير هأنّ   معارفـال موعةـها مج ـهأن

ّ  هأيضا ، وتعرفيـ ميز ـمت ـال  العاديين والموظفين الأداء حابـهأص لكهاـمـت ي  التي والقدرات والمهارات  ها ـعلى هأن

 الجدارة وت عـــد، للوظيفة عياريا ـم  مرجعا يعتبر ،فعّــال متفوق بأأداء س ببية علاقة لها للشخص ضـمنية خاصية

 الس ببية العلاقة امّ هأ مختلفة،  ـال  مواقفـال في التفكير هأو التصرف قائطر  اإلى وتشير للشخص، منية ـض  خاصية

 . الأشخاص بين للتقييم مرجعيا معيارا الأخير في يعتبر الذي ،ميزـمت ـال  الأداء مسببة هي "الجدارة" الحالة نّ فاإ 

 اإلى وظيفة وم  هأخرى اإلى شركة م  الوظيفية الجدارة نماذج تصميم وبرامج دراسات تختلف ما كثيرا

(. التنظيمي الهيكل)التنظيم خريطة على (وظيفة) موقع كل لمس تقبل وتوقعاتها الإدارة لرؤية تبعا هأخرى، وذلك

 :هي العملية الخطوات وهذه

 معيارــ ال  على رفـــالتع هي الجدارة تقييم في خطوة وهأهم هأول هأن : الأداء فعالية معايير تحديد الأولى الخطوة -

 للنتائج اديةـمـال القياسات وتشكل ،الدراسة محل الوظيفة في الفعال هأو المتفوق الأداء تحدد التي القياسات هأو

 لعلماء والمنشورات الاختراعات راءةــب هأو الـمـالأع مديريـل والأرباح مبيعات ـال  بيانات: مثل مثاليا معيارا

 وتشوي  البيانات معـج على رـيؤث الذى صيـالشخ مـحيزهـت -مديرـال وحتى -فرد لكل هأنّ  ذلك ،الأبحاث
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ـ  هأن الممك  م ـف ،الحقائق  اعتبارات على بناء الأداء متاز ـم  هأو الأداء ضعيف ليس فلانا   هأنّ  مديرـال ـ يعدَّ ي

ذا ،الحقيقي  ــهأدائ مس توى ـب  لها علاقة ل خصية ـش   اس تخدام مك ـي ،متوفرة اديةـمـال معاييرـال تك  لم فاإ

 لها الزملاء تقديرات هأنّ  اإلى حاثـالأب وتشير ، ـوالزبائ العملاء هأو مرؤوسينـوال والزملاء الرؤساء ترش يح

ّ ـب ،عالية معيارية مصداقية داء اديةـمـال جـالنتائ ع  ئـب ـتن  ها ـمعنى هأن  الخطوة هذه وتس تخدم ،الوظيفة في للأ

 .المتوسط الأداء يذو  م  ةــمقارن موعةـومج ،وقــالمتف الأداء يذو  م  حةـواض موعةـجـم على للتعرف

نّ       ذااإ  فلذلك ،الأهمية م  قصوى درجة على الوظيفة في للفعالية الصحيح المعيار  ـب يراد الفعّالية معيار اإ

 يحدد سوف موذجـالن نّ اإ ف ،(هأدائ  م  بدل الشخص شهرة على الاعماد مثل) الخاطئ المعيار اس تخدم

 . الخاطئة الجدارات

 التي والتقديرات والترش يحات اديةـمـال معاييرـال تعتبر :المعيارية العينة على التعرف :الثانية الخطوة -

 . المتفوق الأداء يذو  م  جيدة معيارية عينة على التعرف في جدا همة ـم  الأولى الخطوة في معها ـج  يتم

 ما هأي ،مس تخدم ـال  الجدارة موذجـن لنوع وفقا البيانات معـج مــيت :البيانات معــج الثالثة: الخطوة -

ع في البيانات هذه حسينها، وتس تخدم ـت  مرادـال والوظيفة يتناسب  .الجدارة موذجـن دادــاإ

 البيانات تحليل مـيت الخطوة هذه في :الجدارة نـموذج وتطوير البيانات تحليل :الرابعة الخطوة - 

 الأداء يوذو  ،متفوق ـال  الأداء يذو  بين تفرق التي والمهارات الشخصية الجدارات على للتعرف

 لدى تظهر ول ،المتفوقين لدى تظهر هأخرى جدارات هأي هأو المهارات هأو الدوافع المتوسط، م 

 .الجدارة موذجـن لتكوي  المتوسطين

الناتج م  الخطوة موذج الجدارة ـيتم التحقق م  ن موذج الجدارة:ـالتحقق م  ن :الخطوة الخامسة -

ذا كان هؤلء ـمـوالنظر في ،اس تخدام الجداراتعلى راد ــموعة م  الأفـوذلك بتدريب مج ،الرابعة ا اإ

 .المس تقبل هأم ل فيحققون فعلا هأداء هأفضل ـالأشخاص ي

ّ اإ ف ،موذج الجدارةـمجرد الإقرار بصلاحية نـب :موذج الجدارةـتجهيز تطبيقات ن :الخطوة السادسة -   ن

تصميم مقابلات  فيمك  اس تخدام بيانات الجدارة ـحيث ي ،ق مختلفةائممك  اس تخدام  بطر ـالم  

 ،والتخطيط ،الأداءتقييم و ، الوظيفيوالمسار  ،ومراكز التقييم للاختيار ،والاختبارات ،الاختيارات
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هناك ف  ،الأداءالعلاقة بين الجدارة ومس توى  ، هأماونظم المعلومات الإدارية ،والتدريب والتطوير

 .الذى يحقق  للمؤسسة الأداءعلاقة س ببية قوية بين درجة جدارة الموظف ومس توى 

حيث تبرز  موذج الجدارة،ـفي مجالت تطبيق ن الأداءوتظهر العلاقة جليا بين الجدارة ومس توى  

 في:هأهمية الجدارة 

مكانياتـحيث تعت :الاختيار والتعيين - النجاح الفعلية  مد القرارات على بيانات هأكثر تعلقا  باإ

 .ق التقليدية السابقةائللموظف م  الطر 

خاذ قرارات الترقية والتطوير ـمدير على اتـيساعد مدخل الجدارة ال :مسارات الوظيفية ـالترقية وال   - 

قى تروبالتالي ي ،الوظيفة فيمالت نجاح الشخص ـا في احته ـب  وقــالوظيفي استنادا على بيانات موث

 .هأقدر على العطاء في اإلى المنصب م  هو 

ح مدخل الجدارة الفارق الدقيق في خريطة المهارات بين ما يتمتع ب  الفرد ـيوض التدريب والتطوير: - 

لي  الوظيفة ،هارات ـفعلا  م  م  مك  توجي  الجهود التدريبية لسد هذه ـوبالتالي ي ،وبين ما تحتاج اإ

 .الفجوة

دارة  -   وذلك ع  طريق وضع  ،الأداءتقلل بيانات الجدارة اإلى حد كبير الجدل حول تقييم  : الأداءاإ

مك  ـوبصفة عامة ي، مؤشرات قياس ية للتصرفات المطلوبة على تدريج تسلسلي يصعب الجدل حوله

نّ اإ  التنافس ية،ة ر الجدارة( على هأداء المؤسسة في زيادة قدر ــثهأ الوظيفي ) الأداءميز ـر تــتحديد هأث  ذ اإ

ات ــج الدراسـوتشير نتائ حل جدال،ـم تعد مــل ،اتؤسسدرة التنافس ية للمـــلى زيادة القة اإ ـــلحاجا

ة ؤسسمباشر بتحسين قدرات الم يرتبط بشكل ،اذج الجدارةـمــاس تخدام ن اإلى هأنّ  ،اللــمجفي هذا ا

  .التنافس ية

  الإدارة بالأهداف -4

م  خلال  ،النهايات التي تسعى القيادة الإدارية اإلى تحقيقها اإلى مفهوم الإدارة بالأهدافيشير 

دار  منهج وهأسلوب هاـّ هأن وتعرف على  ،ةؤسسالم فيتوجي  الجهد الجاعي للعاملين  مثل في تطبيق  ـيت  ياإ

ّ يضا على هأ وتعرف  جالت الإدارة،ـم فياعة ـمــمبادئ وهأسس دينامكيات الج النتائج التي تسعى  ها ـهأن

مس تغلة في ذلك الموارد ، الأداءالبرمجة لتحسين مصطلح ـتعرف بكما هأنـّها  ليها،اإ وصول لى الاإ ة ؤسسالم
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 ويتم ذلك م  خلال سلسلة م  الوسائل والنهايات، مك ،ـفضل اس تغلال مهأ المادية والبشرية 

تفرضها ظروف معينة  التيوعة م  القيود ـمجـم مونـساي والأهداف هي كما يقول ،دنىهأ وتعمل في 

 .على مس توىهأ لى اإ حتى تصل  ،دارياإ مس توى على 

عند  بها والوفاء ها  ـت والتي يجاب مراعا متخذي القرارات، ملـعتضح الأهمية القصوى للأهداف في وت 

تقوم بدوري  هأساس يين في  ابأأنّّ  ذلك نواع النشاط الإنساني،هأ بل في كل  ،ةالاختيار م  بين البدائل الإداري

رشاد القائ  :هأل وهـمـا مين بالعملـاإ

-  ّ  ؛اإلى الاتجاهات الصحيحة الأداءرشد ــ  وتــــتوج ها ـهأن

-  ّ   .مةــجاهات السليــوالتأأكد م  مسار العمل في الت ،الأداءم ــد في تقييــتساع ها ــهأن

ذ ــالأخلال ـــم  خ ،الوظيفي الأداءوى ــمست ينفي تحس دافـــالإدارة بالأهوب ـــيظهر دور هأسلو 

ؤسسة الـمهأهداف لتحقيق  ـمدهو ه ـى ج ــقصهأ لبذل العاملين ع ــيدف مـمـا، وضع الأهداف فيمشاركة  ـال مبدهأ ــ ب 

فرادقة بالنس بة قمحـارتفاع نس بة الإنجازات ال ،حت اإحدى الدراسات المتخصصةـوقد  هأوض الذي   للأ

وليس  الأداء،م التركيز على ـا يتـهم هذه الفرصة؛ كم ـم تتاح ل ـهدافهم ع  هؤلء الذي  لهأ تحديد في وا ـــشارك

 .م بالنس بة للحاضر والمس تقبلـويت ات الشخصية،ـمعلى السّ 

  ..يالسلوك القيادي التحويلي على الأداء الوظيف تأثير      ع:ــالـمطلب الراب  
 

اعية ـمـهم الذاتية، والوصول اإلى هأهداف ج ـتعمل القيادة التحويلية على مساعدة العاملين لتجاوز مصالح 

مشتركة، فقد توصلت العديد م  الدراسات اإلى وجود علاقة  ـمؤسسة والرؤية ال ـة الـة لتحقيق رسالــعام

عــع القيادة التحــويلية والأداء، حيث تشجــناصر القيادة التحــ جابية بين ع ـياإ  ادة النظر ـــويلية العاملين على اإ

 قدراتهم وترفع م  مس توى هأدائهم، كما هأنّ  في فرضياتهم، وطرح هأفكار جديدة، وهي بذلك تعمل على تطوير

ي ّ ؤسساتمـجابية على فعالية الـللقيادة التحويلية ه ثارا اإ ذ هأن ع مس توى الرضا الوظيفي ــها تعمل على رف ـ، اإ

تجعل  ؛مس توى الفردي ـمي، وعلى ال ـلتزام التنظيللعاملين، وتحسين هأدائهم، وتقود اإلى مس تويات عالية م  الإ 

وذلك م  خلال: العامل راضيا ع  وظيفت  واثقا م  قيادت  القيادة التحويلية
 1

 

 

                                                           
1
، بولية الخرطوم التحويلية والإبداع التنظيمي بالمصارف التجارية الدور الوس يط للرضا الوظيفي في العلاقة بين القيادة مر الش يخ،ـهأماني عبد العاطي ع 

دارة الأعمال هأطروحة  .44. ص 4611-4618كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،  ،دكتوراه فلسفة في اإ
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 ،اعيـمـالج العمل على عهمي وتشج  ،مرةـمست بصورة هم ـهارات  ـم  ينوتحس ينالعامل هأداء ريتطو  .1

 الأداء اسيلق  ةيموضوع  ييرمعا وتضع ،ةيالثقاف  اتير التغ مـوتدع ،ةيمهن  ـال  عزلتهم م  وتقلل

 . ةيالمهن  الثقافة خـوترس

ب لولـــح ونــيقدم العاملين جعلـــت  .4  راطـالإنخ على مـوتحفزه، مية ـالتنظي  للمشكلات داعيةــــاإ

ضافية هود ـج  وبذل ،جديدة نشاطات في  . وهأهدافها مؤسسةـال رسالة لتحقيق اإ

 ادـمـاعت على مـوتساعده ،للمؤسسة مس تقبلية ـال  والرؤية الأهداف وضع في العاملين تشرك  .4

 المرجوة. الأهداف وتحقيق لإنجاز متعددة حلول مـلتقدي يــالإبداع التفكير

 هم ـهأمام  وتضع ،والصلاحيات مسؤوليات ـال  مـيتقاس ؛واحد ملـع فريق العاملين م  تشكل  .2

 . ميّز ـوالت الإبداع على ثا   ـباع  تعاونيا   مناخا   خـوترس ،التحقق مكنة ـم  واسعة ه مال  

 ملـع ورش مـيدوتق ،مؤسسةـبال العاملين ميع ـج  هام ـوم  لواجبات ةـمفصل توضيحات مـتقدي  .9

 .  هم ـوقدرات  هم ـوميول  مـمواهبه مية ـلتن 

ش باع ي لتحسبنسعال  .8  المحلي معـمجت ـال  لحاجات ةباس تجالاو، والمتعاملين العاملين حاجات واإ

 .التغيير ةمـدائ

ق  على القدرةالقيادة التحـــويلية ملك ـكما ت ّ  كما حسين، ـوالت  بالتغيير املينــالع الأفراد ناعـــ اإ  تعمل ها ـهأن

شعارهم ،ورغباتهم حاجاتهم وتلبية ،الأداء لتحسينهم حفيرـت وعلى مرؤوسين،ـال هأداء مــعلى تقيي  مية ـبأأه  واإ

ّ  التحويلية القيادة فتعرّ  وفي هذا الس ياق، فقدالمؤسسة،  هأهداف تحقيق في تهمـمـمساه  القيادة تلك ها ـبأأن

بداع  ا  ـفكري مرؤوسينـال وتشجيع تطوير اإلى المرغوب، الأداء مقابل الحوافز تقديـم تتجاوز التي  لــويـوتح يا ، ـواإ

( (Riaz & Haider,2010 كما رهأى للمؤسسة، العليا الرسالة م  هأساس يا   جزءا   لتكون الذاتية اماتهمـمـاهت

 ّ لهام مصدر ها ـبأأن نت حسين ـوت  جـهة، م  الخاصة مصالحهم تحقيق في للمرؤوسين اإ  رهاـوتطوي المؤسسة اجيةـاإ

رى.ــهأخ هة ـج  م 
1

 

التالية: ةـــالعلاق لالــخ م  ويليةــالتح يادةـــ الق  ع  التعبير مك ـوي
 2

 

 متوقـــع غير وهأداء قوية دافعية = فردي اهمام + فكرية استثارة + لهاميةاإ  قيادة + شـخصية جاذبية

 .مرؤوسينـم  ال 

                                                           
1
مام، ـحـم  الاقتصاد و القانون،  جامعة  مـجلة، القيادة التحويلية كمدخل لتحقيق الأمان الوظيفي لدي العاملين في شركات الس ياحة المصريةمود الس يد اإ

 .113، ص 4611، جوان  62لعدد امحمد الشريف مساعدية سوق هأهراس / الجزائر ، 
2
مام، ـحـم   .113، ص مرجعـنفس المود الس يد اإ
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 وعلاقت  بالأداء BASS(: نـموذج القيادة التحويلية لدى 64م )ـالشكل رق

 
 حتكامالالال ـــوذلك م  خ تباع،سعى القيادة التحويلية اإلى النهوض بشعور الأ ت وم  زاوية هأخرى، 

مثل الحرية والعدالة والمساواة والسلام والإنسانية، فسلوك القيادة التحويلية يبدهأ  ،يم هأخلاقيةـاإلى هأفكار وق

مرؤوسين، فالقائد التحويلي يتحرك ـوليس على تبادل مصالح مع ال ئد،معتقدات الشخصية للقا ـالقيم وال  م 

 تلك القيمعلى  Burnsقد هأطلق العالم خة كالعدالة والاس تقامة، و ـية راسم  ـمله م  خلال نظم قي ـفي ع

 ــمك  التفاوض حول ـم ل يـقيهي ، والقيم الداخليةمصطلح  لال التعبير ـــراد، وم  خـــبين الأفها هأو تبادلها ـ

 م.ه ــهم وهأهداف  ــير معتقدات ــطيع هأن يغويس ت  ، ـــمعايير الشخصية يوحد القائد التحويلي هأتباعـع  تلك ال

ا كون لهـا تـأأثير ـهأن يمل ـمحت ـوالتي م  ال  ،مؤسسةـمتغيرات في ال ـم ال ـكون القيادة م  هأهــا تـمـرب

يـجابيا  مرؤوسـين، ـحفز الـالذي ي الشيءرف ما هو ــح هو الذي يعـالقائد الناج ، وهأنّ عاملينعلى هأداء الاإ

هأنّ كمـا  ،الهمـمـهم وهأع ـعلاقات و م، ـر على قراراتهـــمك  م  خلالها هأن يؤثـوالضعف التي ي ي نقاط القوةـوماه

هأنّ مؤسسة، و ـم في نجاح هأو فشل الـالقيادة هي العامل الحاس اإلى هأنّ  تر اشهأ  التي م  الدراسات اهناك عدد

 نّ التي هأكدت هأ  (Maritz, 1995 ; Bass, 1997)دراسة ك ،حةـحة تبدهأ مـ  قيـادة ناجـالناج مؤسساتـال

د يعتبر ـالقائ وهأنّ ، مـيـم على مرؤوس يهم لتحقيق الأداء التنظيـمارس القادة نفوذهـفاعلية القيادة تكون عندما ي

اإلى تحقيق نتائج  المؤسسات في الوقت الذي تكون في  حاجة ف ،الأكثر هأهمية لنجاح هأو فشل المؤسسة

في الأداء  وريالمحور الد لعب علىقادري   قادة  ية الحاجة اإلىميزة في بيئة الأعمـال اليـوم، تبرز هأهم ـمت

قد بذلت دورا  كبيرا  مؤسسات ـال مي، وقد هأصبح الأداء الوظيفي مسأألة لبد م  الاهمام بها لدرجة هأنّ ـالتنظي
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دارة وتقييم ذلك والتحويلية له الأثر مطي القيادة التشاركية ـلنمؤسسات ـالارسة القادة في ـمـم وهأنّ  ،لتطوير واإ

على تحقيق المؤسسات وبالتالي تعزيز قدرة تلك  ،مس تويات الأداء الوظيفي للمرؤوسين ـفي الارتقاء ب 

هأهدافها.
1

 

 هأسلوب القيادةبين ربط ـت القيادة التحويليةياق، فقد هأثبتت العديد م  الدراسات هأنّ وفي نفس الس ّ 

 تزّ ـرك لى سبيل المثال،ـعـف، لــالعم هأو فـــريق د وزملاءــائـــلاقات بين القــالعم  خلال الأداء الوظيفي و

، التأأثير المثاليمـمثلة في:  الأبعاد الأربعة للقيادة التحويليةعلى (Li & Hung ,2009)  دراسة كـل م 

 .على الأداء هاتأأثير و  ملهم، ـلدافع ال وا ،فيز الفكريــالتح، الاعتبار الفردي

عل قد قدمت ويليةــالقيادة التح اإلى هأنّ  ،جـارت النتائـــهأشوقد  ا ــمالعاملين هأي المرؤوسين  ضاءــلأ زيد 

 ،ميـي ـالتنظ  لتزاموالا ،رت على مواقف العمل والرضا الوظيفيـمسؤولية التي هأث ـوال  س تقلاليةالام  

م القادة التحويليون ياق اإلى ج ـارت النتائـــهأشكما  ،لدورووضوح ا ،عارض الأدوارـوت ،امـه ـم  ـوهأداء ال  ،والرفاهية

ر، وتقليل عدم ـم العاطفي م  خلال تقليل التوتـ، والدعمعلوماتـ، وتبادل المساعدة في التغذية الراجعة ـل با

ا هأن تجرب(Li & Hung ,2009)  كل م كما اس تنتج  ،العاملينالرضا، ودوران  العاملين وتفسير  ةـهأيض 

تالي التأأثير على ــ لاء العمل، وبال ــلاقات زمـوع هأتباع بين القائد و مية التبادل  ـزز تن ـمك  هأن يعـي ،سلوك القائد

 اء.ــــدرة على البقـــالأداء والق

القيادة في ظل تطبيقات اإلى وظائفهم  لمرؤوسينارتبطت الطريقة التي ينظر بها افقد  م  جـهة هأخرى،

ف وهي ،(Piccolo & Colquitt,2006) حسب دراســةويلية ـــالتح  العاملين رادــدراسة اس تقصائية للأ

 كل غير المحددة في العديد م  الصناعات ، اكتشفالمؤسسات م  مختلف هأنواع الوظائف عبر العديد م  

لإنشاء  تباعالأ  هموا ـوهأل  ،ةـبالرؤي الالتزامززوا ـع ويليينـالقادة التح هأنّ  (Piccolo & Colquitt) م  

ج للوظيفة م  خلال ردود  قل تأأثيرات التصورات الأساس يةـم نـ، تنتيجة لذلك ،ابات جديدة للمشكلاتاإ

ة ركزت دراسالمرؤوسون، كمـا حددون ويشكلون الواقع الذي يعمل في  ـلأن القادة ي ،دــللقائ تباعهأفعال الأ 

(Piccolo & Colquitt,2006)  مهام ـويلية على هأداء ال ـمباشرة للقيادة التح ـعلى اختبار التأأثيرات ال، 

، مية ـالأه ، ةــويـاله صائص الوظيفية الأساس ية )التنوع،م  خلال اس تخدام الخ، مية ـي  ـوسلوك المواطنة التنظ 

 قادة التحوليين يشجعون الإبداع،ال هأنّ  (Piccolo & Colquitt) وجدوقد  ،وردود الفعل(، س تقلاليةالا

                                                           
1
، هأطروحة دكتوراه دراسة مقارنة في المستشفيات الأردنية -ة والتحويلية في تحسين الأداء الوظيفييهأثر نمطي القيادة التشارك العزيز براك محس ،  عبد 

 .19 -12، ص  4614فلسفة في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة عمان العربية، 
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ضاف ـل ج ـبذ  حثون ع ـ، وي تعليق ا بناء   49ويقدمون  الية م  هأداء ـل تسهيل مس تويات عـهأجي م  ـهد اإ

قناع ا، و القادة التحوليين للأداء الفردي م  هأجل التأأثير على ،مهام ـال  الشخصية  صالحـمـبالتخلي ع  ال لأتباعاإ

مة ـمساه ـاإلى التعاون وال مية التي تؤدي  ـج الأهداف الفردية والتنظي ـتتويو ، ةــاعـمـالجمصلحة م  هأجل 

داف ـعرض هأهو ، فظيس تخدام الإقناع والتواصل اللّ للحكم على بيئة العمل با تباع الأ التأأثير علىو ، الإيجاابية

ل ــهات نظر جديدة م  هأج ـوالبحث ع  وج  ،م  التحفيز س تفادةوالا، رديةــا يتوافق مع القيم الفـمـعمل بال

  خلال والتدريس مالتدريب و ، الوظيفية مع التنوع والاس تقلاليةمهام  ـديدة لأداء ال ـجهأساليب ر ـتطوي

ّ على النظر اإلى  تباعالأ حث و ، الاس تقلالية وردود الفعل ى ــنــ خ مع ـضمية، و  ـها هأكثر هأه  ـالوظائف على هأن

قد يؤدي تنفيذ  ،(Piccolo & Colquitt)لأن  حسب وجهة نظر  تباع،الأ مؤسسة و ـمل الـفي عجديد 

اإلى تعزيز  ،مرؤوسين بالتركيز على خصائص الوظيفةتباع هأو الـسلوكيات القيادة التحويلية التي تسمح للأ 

 متزايد داخل المؤسسة.ـالأداء الوظيفي ال
1

 

لية ــ اع ـــر فـكثالأ  يالقياد لوبلأساويلية ــيادة التحــ الق  ، فتعتبر(Webb ,2007)هأما حسب دراسة 

ويلية ــالذي  يس تخدمون القيادة التحادة ــالية القــم قياس فعـتوقد  ،ز والأداء الوظيفيـــفي التأأثير على الحاف

ر ـمرؤوسون ع  مشاعـال هأو الأتباعيعبر والتي م  خــلالها  ،لى الأتباعــادة عــم  خلال تأأثير سلوك الق

ّ  ،(Webb ,2007)دراسة  وقد هأسفرت ،والثقة والتقدير حتراموالاجاب ـالإع   في ظل وصاية القائد هأن

ضـــو ه ـم ج ـزي  لتقديـــمرؤوسون متحفـالالأتـــباع هأو ، كان ويليــــالتح لى ـات هأعــمس تويب ـل ـــوالعم ة،افيـــد اإ

لقادة مثل ا ـعندما ي  تـباعحفيز الأ ـم تـ، يتة اإلى ذلكــردي. بالإضافــالف لتزاموالام  التوقعات الشخصية 

ا للثقة بالنفسـن على هأنـّـ   ،(Webb ,2007د )ككما هأ ة العالية، والقناعة الشخصية، والقوة، ـ، والطاقموذج 

عندما يس تخدم القادة جوانب م  القيادة التحويلية  ،تحقيق مس تويات هأعلى م  التحفيز بالإمكـان

الإداريين في بالعـــاملين ادة ــالق هأن عـلاقــة هأيــضا (Webb, 2007) ت دراســـةر ـهأظهوقد  ،املات ــمعـوال

ا  القادة عندما قدم ،هد اإضافي ـجاه بذل ج ـتاز ــفالحا يادةزساهـمت في  ،مس يحية ـمؤسسات ال ـال خطط 

م العثور على الإدارة ع  ـت ،مية للتأأكيد والاعتبار والتقدير ـ، وزرعوا ثقافات تنظي العرضيةحددة للمكافأأة ـم

لم يس تجيب المرؤوسون  ،هد اإضافي ـلتقليل الدافع نحو بذل ج  ،طريق الاس تثناء وهأساليب عدم التدخل

                                                           
1
 Rachelle Smith ,Transformational Leadership Implementation in a Scientific Laboratory , This is to certify that 

the doctoral , Walden University College of Management and Technology  Advantages and Barriers ,2015 
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ا ج الدراسةـبناء  على نتائوعلي ، و  ،غائبينللمديري  الجزئيين هأو القادة البشكل جيد  ، كان الأفراد هأكثر تحفيز 

 ،ةـورعاي ا،مكين   ـوت  هأكثر وثـــوقا،و  ،جعانا  ـش العاملينم ـالعمل مع القادة الذي  اعتبره فيهد اإضافي  ـلبذل ج 

ا لتقدير ومكافأأة ال داس تعاو ــاة، ومراع يـمـمساه ـد  توجي  تطوير الأنظمة على القادة  وذلك لحرص ،جابيةـات الإ

 ،عيـز التبــوا قادري  على زيادة الحافــالقادة الذي  كانف ،حفزةـوالأساليب والسلوكيات لإنشاء قوة عاملة م

نتاجية ،قللوا م  التغيب حساس هأقوى بالرفاهية العاطفية ،والثقة ،والولء ،وزيادة الإ  م  خلال تنفيذ ،واإ

مكان مك ـيومن  ، مكافأ ت الطارئةـالاعتـمـاد و  ،ادة التحويليةالقي ومـمارسة سلوكيات  لقادةا القول هأن  باإ

نتاج الإداريين يـجاي  ل   يرثأأ توهذا ما يفسر ال  ،توس يع الدوافع وزيادة الأداء والإ داء الأ على لقيادة التحويلية الإ

 ي.الوظيف

وعـموما يـمك  القول هأنَّ سلوكيات القيادة التحويلية لها تأأثير هأيـجاي  جدا في تـحسين الأداء    

الوظيفي، ويكـم  هذا التأأثير في: 
1

 
 

 على الأداء الوظيفيالتأأثير المثالي سلوك تأأثير  -1

م وتشجيعهم على ترتيب هأولياته ،بالنفس في نفوس العاملين ازتز ـعالامل القيادة التحويلية على غرس تع      

مك  القادة م  التأأثير ـتعمل على تشكيل الكاريزما للقادة، هذه الكاريزما ت كما، والبدء بالأعمال الأكثر هأهمية

 ءـقارتالاهاية اإلى  ـا يؤدي في الن ـمـم ،وتوجي  جهودهم في اتجاه تنفيذ رسالة المؤسسة وهأهدافها ،على العاملين

 .ككلؤسسة ـمـبأأداء ال

 الوظيفيداء الأ  علىتأأثير الاعتبار الفردي   - 4 

نسانية ط ـويلية على بناء عـركز القيادة التحـت        وليات القادة ؤ املين، فم  ضم  مسـيبة مع العلاقات اإ

يـمـت ـخلق بيئة اج  ويعمل القائد على رفع الروح  ،مؤسسةـجابية تساعد على تحقيق هأفضل داخل الـاعية اإ

ديد ـحـم ذلك م  خلال تـ، على هأن يتمؤسسةـالهم داخل الـمـمية هأع ـم بأأه ـرهللعاملين وشعو معنوية  ـال 

 ،والتركيز على اس تغلال نقاط القوةئهم، وتحديد نقاط القوة والضعف في هأدا ،ردية بين العاملينـالفروق الف

 .وكل ذلك يؤثر بشكل اإيجااي  على هأداء المؤسسة ككل ،علاج نقاط الضعفو 

 
 

                                                           
1
ة تطبيقية ــــــدراس – 4646ة مصر ـــات الصحية طبقا  لرؤيـحسين الأداء في المنظم ـر تطبيق القيادة التحويلية على ت ـهأثمد حسين، ـان محــرامز رمض   

 .168 – 169، ص ص 4611، 64، الجـــزء  64، العدد 16، المجلد  على  المستشفيات الحكومية
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 على الأداء الوظيفيالتحفيز الفكري  سلوكتأأثير  - 4

تباع الأ          تباع التفكير  ،الإبداعية الجديدة في حل المشكلات ساليبتعمل القيادة التحويلية على اإ واإ

عطاء ماع لأفكار العاملين ومقترحاتهمالمنطقي قبل القيام بأأي تصرف، فالقيادة التحويلية تتيح الفرصة الاس  ، واإ

، فالقيادة التحويلية تعمل على تحقيق بعيدة ع  التعقيد والروتين أأساليبلعاملين في هأداء هأعمالهم بالحرية ل

 مي الشخصي والمنظمي.ـي ـق  ـللوصول اإلى التوحيد ال  ،التوازن بين قيم العاملين وقيم المؤسسة
 

 على الأداء الوظيفيمــلهم  ـالدافع ال  سلوكتأأثير  - 2 

للوصول اإلى مس توى الأداء الأعلى، فالتحفيز  المرؤوسينالعاملين  تشجع القيادة التحويلية على تحفيز         

يعمل على استثارة كما  ،بث روح المنافسة بين العامليني و  ،روح الفريق الواحدـيجاعل العاملين يعملون ب

ره يزيد م  كفاءة وفعالية هأداء وهذا بدو  ،ووضع هأفكار تتسم بالجدية والأصالة ،القدرات الإبداعية لديهم

 المؤسسة.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 حسينهـالوظيفي وسبل تمفاهيـمي للأداء ـطاا  الالإ                                                                             فصل الثانيـال 
 

   
 

  111                                                                                       نـموذجـــا (EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية فعـالية القيادة التحـويلية في تـحسين الأداء الوظيفـي للعاملين  
 

 

 يــصل الثانــلاصة الفـــخ  

 

مفاهيم الإدارية الأخرى، اإلى تطورات ـمؤسسة كغيره م  الـالوظيفي في ال لقد خضع مفهوم الأداء

معاصرة لأداء ـمي، وهأصبحت النظرة الـالتنظيو  الفكر الإداري شهدهاعديدة انسجمت مع التطورات التي 

شكل  المورد هذا الأداء يحرك  وي  مؤسسات هأيا كانت طبيعتها وحجمها تقوم على فكرة بس يطة مفادها هأنّ ـال

، الوظيفي وضوع الأداءـــمـم العديد م  الباحثين بــاهتذا فقد ــل ،في التنظيم الإداري  كان مس تواهالبشري هأيا

فـرادبالغة مية  ـمـا لـ  مـ  هأه ـل مؤسسات ذات الأداء ـات الـمـوم  سوالمؤسسات بشكل عام،  بالنسـبة للأ

ج ــــــز على النتائـــركــات، وتــمخرجـلات والــمدخـحـددة الــداف، مة الأهــــــكـون واضـحـــهأن ت ،ديّ ــ ج  ــال 

جراءاتهـا ـ، وتراجـع باسـتةمنافس ـال  ل على الإجراءات، وتكـون ذات صـلاحيات واسـعة وقادرة على مرار اإ

وتتغير وتكون قياداتها م  الداخل وقراراتها ـ  والشركـاء والمس تفيدي ، وتتعلم يمعني  ـم مـع ال ـوتواصـلها الـدائ

اذج البارزة في النظريات الجديدة التي احتلت مكانة ـمـويلية م  النــيادة التحـــ جماعية، وتعتبر نظرية الق 

ت ــــكان ،همـ ــوتحسين هأدائ  ينمرؤوسـر الــويـــحالي، فعملية تطــري  م  القرن الــرئيس ية في العقدي  الأخي

 ،مرؤوسينـال تنـمية قدراتؤكد على ــمبدهأ الأساسي لها ي ـمثل هذه القيادة، وال  ـرجات الأساس ية ل مخـم  ال

نلهم  ـحيث تزداد قدرات  ـم، ب ــامنة داخلهــة الكــهم، وتقدير الطاق ـهأدائ  رفــع مس توىو  الالتزامات و ،جازـلاإ

 .مــمطلوبة منهـمس تقبلية ال ـالحالية وال 

 



        
=
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 يد ـتـــمـه  
 

ومعرفة  ،الوظيفي الأداءاهنة لكل من القيادة التحويلية و بعد وضع التصور النظري لمتغيرات الدراسة الر  

للوقوف على واقع تطبيقات  ،العلاقة النظرية بين المتغيرين، سيتم في هذا الفصل ا سقاط هذا التصور ميدانيا

الوظيفي، وقد تـم اجراء  الأداءودورها في تحةين  ؛ المسسةة لاققصصادية اجزاارريةالقيادة التحويلية في

الدراسة الميدانية على مة توى المسسةة المينائية لةكيكدة باعتبارها من المسسةات لاققصصادية الرائدة 

  .في مجال نشاطهاميز ـرادة لتحقيق الصام وال  ـــبالحصناع القرار فيها قادتها و ميز ـوالتي يص ،باجزاارر

 دورهابالمسسةة مـحل الدراسـة بةلوكيات القيادة التحويلية؛ و  ال داريينولتقــصي مدى تـمتع القادة 

س يتناول هذا الفصل؛ في مبحثه الأول؛ ماهية المسسةة الميانئية بةكيكدة، الوظيفي،  الأداءتحةين  في

اهنة، أأما في ا أأهـم ال جراءات لمبحث الثاني؛ سيتم تةليط الضوء على باعتبارها النةق لاقمبريقي للدراسة الر 

المنـهـجية المتبعـة في هذه الدراسة، في حين س يخصص المبحث الثالث؛ لخصبار فرضيات الدراسة 

حتها أأم ل، أأما المبحث الرابع والأخير، فة يخصص لمناقشة النتائج المتعلقة ـالمطروحة، بغية التأأكـد من ص

التوصيات والمقترحات المناس بة ل ثراء موضوع مة  من الدراســــة، للخروج بجات بكل فرضية من فرضي

 الدراسة. وذلك من خــــلال :

     ...ولالأ الـمبحـث      
 

 ....التعريف بالمؤسسة المينائية سكيكدة     

 

 أأحد أأهـم المسسةات (Entreprise Portuaire de Skikdaتعتبر المسسةة المينائية سكيكدة )

 (SONATRACHاجزااررية لاققصصادية على المة توى الوطني أأو الدولي، على غرار شركة سونطراك )

، والتي تاخر بهم ولية سكيكدة/ اجزاارر، ونظرا للماايا التنافة ية التي (SONELGAZوشركة سونلغاز )

جية لصناع القرار معة جيدة في سوق العمل؛ بفضل الرؤية لاقستراتي ـأأكةبت المسسةة المينائية سكيكدة س

جراء الدراسة الميدانية على مة توى هذه المسسةة لس تقصاء توجهات قادتها  حول  ال داريينفيها، فقد تـم ا 

الوظيفي، وفيما يلي لمحة فنية حول هذه المسسةة، من حيث  الأداءواقع فعالية القيادة التحويلية في تحةين 

 ها، وذلك على النحو التالي:  ـها، هيكلها التنظيمي وأأهم مديريات  ـم ها ـالنشأأة والتطور، أأهدافها، طبيعة نشاطها وم 
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 ...نشأة وتطور المؤسسة مـحل الدراسة       الأول: الـمطلب  

ة، ـومية اقصصاديــمـ(، وهي مسسةة عEPSرف اخصصارا بـــ )ـــعت   –المسسةة المينائية سكيكدة 

وائــح المتعلقة باس تقلالية الشركات، تأأسةت بـموجب المرسوم م، مةيرة وفقا القوانين واللـشركة ذات أأسه

هـم  ـمعـدل وفـــقـا للوضـــع القـانـوني للشركـات ذات الأس ـ، وال2828أأوت  41سرخ في ـــالم 822 -28رقـــم 

عـــادة الهيكــ، وفي خ2828مارس 82في  هام م  ـة  للمسسةات، أأس ندت للمسسةة المينائية ال ـضم بــرامج ا 

 التفريغة الوطنية للشحن و ـالشرك، (ONP) وانئــوان الوطني للمــالدي ق كل من:ـــالتي كانت على عات

(SONAMA،) الشركة الوطنية لةحب البواخر CNAN)) 

مصب وادي الصفصاف ببلدية  ع مقرها لاقجتماعي الحالي في المنطقة الصناعية الصغرى قربـــيق

 دينار جاارري، يملكها مةاهـم واحد أأل وهو 8099909990999بــــ  تماعيلاقج رأأسمالهاويقدر  ،سكيكدة

هكصار أأرض صلبة داخل  54,5بــ  ، وهي تتربع على مةاحة تقدر(SERPORT) مجمع الخدمات المينائية

( EPSالمسسةة )هكصار أأرض صلبة خارج الميناء )ميناء جاف(، وتتكون  73الميناء، ومةاحة تقدر بـ 

 الميناء اجزديد )ميناء بترولي(.ولقديـم )ميناء مختلط(، الميناء امن 

ا الميناء القديـم (، ومن الشرق الميناء STORAفيحده من الغرب مرتفع ) (،Port mixte) أأم 

ا  اجزديد، ومن اجزنوب مدينة سكيكدة، فيحده من الناحية الغربية  ،(Port pétrolier) الميناء اجزديدأأم 

ق مرتفع فلفة ، ومن الناحية اجزنوبية المنطقة الصناعية لةكيكدة وهذا ما يوحهه الميناء القديم، ومن الشر 

 الشكل التالي:

 (: موقع الميناء القديـم واجزديد بالمسسةة المينائية. 01الشكل رقم)
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(، MARSA(، المرسی )STORAسطورة ): كما تمتلك المسسةة ثلاثة موانئ للصيد في كل من

رصيفين خاصين بالةفن المختصة بنقل المةافرين، وربط ميناءها ــل   ضلا عن امصلاكها، ف(COLLOوالقل )

 بخطوط الةكة الحديدية.

، فقد تحصلت المسسةة مصطلبات تحقيق الميزة التنافة ية ه وفي ظلـكما تجدر لاقشارة أأيضا، أأن  

 مها: ـلامات التقييس واجزودة )لاقياو( أأه ـالمينائية على العديد من ع

- 9001) ISO (  8922نةخة. 

-  (ISO 14001) 8922نةخة. 

- (ISO 45001)  8922نةخة. 

 ....أهــداف المؤسسة المينائية      : ثانيال الـمطلب  

ن  الهدف الرئيسي للمسسةة  ، هو الةعي لتحقيق رؤية ورسالة المسسةة (EPS)المينائية بةكيكدة ا 

 على أأرض الواقع، والتي تحدد فيها أأهدافها ، من خلال ترجمة هذه الرسالةال داريينمن قبل قادتها 

يجاد مكانة وميزة تنافة ية سواء  لاقستراتيجية، لمةايرة التطورات الحاصة  في مجال الةوق العالمية، ومحاولة ا 

على المة توى الوطني أأو المتوسطي أأو الدولي.
1

 

دمات لعملائها في أأحةن ومن أأهـم أأهدافها المنشودة؛ هو تحةين صورتها لدى العملاء، و تقديم الخ  

الظروف وبأأقل تكلفة ممكنة، وفي مدة زمنية وجيزة، من أأجل اكتةاب وتلبية مصطلبات أأكبر عدد ممكن من 

المتعاملين، وأأيضا العمل على تحقيق الأرباح لمواصة  النشاط لاققصصادي، وكذلك تدعيم المسسةات الوطنية 

عمل على تحديث ال مكانيات وتطوير الوسائل بالتوازي مع في عملية لاقس تيراد والتصدير، بال ضافة ا لى ال

قامة علاقات شراكة وتعاون مع  تطوير نوعية خدماتها، وأأخيرا تطوير حصة الةوق بتحةين نوعية الخدمة وا 

، خصوصا وأأن  نظام اجزودة الشامة  ي تنويع الخدمات وتحةين النوعية.أأكبر المسسةات المينائية في العالم، أأ 

دارة العليا والع أأصبح الشغل  لاث شهادات بموجب مصطلبات النظامها حاراة على ث ـكما أأن   ين،لماالشاغل للا 

 ISOشهادة المقايةة الدولية للخدمات)أأل وهي:  (QSE)س ياسة التوعية، الصحة، الأمن والبيئة ) المدمج

 .8993س نة  (ISO 1801)، والأمن والوقاية 8992س نة  (ISO 9014)(، والبيئة 9001:2000

                                                           
1
لكتروني للمسسةةأأنظر ،  دليل ميناء سكيكدة    (EPS) الموقع ال 

 https://www.skikda-port.com/wp-content/uploads/2014/02/port-skikda-261213.pdf  : تاريــخ لاقطلاع ،

22:89الةاعـة  على   ،29/98/8989
سا 

  

https://www.skikda-port.com/wp-content/uploads/2014/02/port-skikda-261213.pdf
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جمة   وبحكم أأن  المسسةة المينائية بةكيكدة هي مسسةة خدماتية بالدرجة الأولى، فهيي تةعى لتحقيق

 يمكن حصرها في النقاط التالية:  الأهداف لاقستراتيجية من

تقديم أأفضل الخدمات للعملاء في ظروف حة نة، بأأقل تكلفة ممكنة، من أأجل اس تقطاب أأكبر عدد  .4

 ممكن من المتعاملين. 

لتحقيق   ،ال، والةعي ا لى تعظيم رقـم أأعمالهاـجة  لاققصصاد الوطني بشكل فع  ـةاهمة في تحريك عالم  .2

 ايد من الماايا التنافة ية في ظل رهانات اقصصاد الةوق.ـمال

 المةاهمة في لاقستثمارات الوطنية مة تقبلا، وتنويع وتحةين الخدمات المقدمة.  .3

من أأجل تلبية رغبات  ،ها المسسةةب ـ اخــــرادية، والمالية التي تمين الموارد البشرية، المـاس تغلال وتث .1

 ارجي. ـومصطلبات العمل الداخلي والخ
 

 .....طبيعة نشاط ومهام المؤسسة المينائية      : ثالثال الـمطلب  

طار المخطط الوطني للتن  مية لاققصصادية للاس تيراد والتصدير، تقوم المسسةة المينائية سكيكدة  ـفي ا 

مسسةة لكونها و  ،بتوزيع البضائع والموارد ا لى كل اجزهات الشرقية ،لتعاون مع هيأأة اجماارك والشرطةبا

 ما:ـها ضمن وظيفصين أأساس يتين ه ـيمكن حصر خدمات  ،خدماتية بالدرجة الأولى

تي رسة مجموعة من المهام ذات الطابع العمودي، والـما: تتمثل هذه الوظيفة في موظيفة الةلطة المينائية .4

نشائها، ويكن   هذه الـمهام في النقاط التالية :  ايجازأأس ندت ا لى المسسةة المينائية بةكيكدة بعد ا 

تة يير اس تغلال وتطوير الموانئ التي تقع تحت س يطرتها )ميناء سكيكدة القديم، موانئ سطورة،  -

 القل، والمرسی(؛

 ترقية الـموانــــئ للحــــفاظ على ميزتها التنافة ية؛   -

 يق بين مختلف الأطراف التي تعمل داخـل الميناء؛التنة   -

 التهيئة و المحــــافظة على المنشأ ت المينائية.  -

 وهي تعكس النشاط التجاري للمسسةة المينائية، والذي يقوم أأساسا على: الوظيفة التجارية:  .2

ية يناء، وتحتكر المسسةة المينائ : هو من النشاطات الرئية ية في كل م نشاط الةحب البحري -

 ةكيكدة هذا النشاط على مة توى الموانــئ التجـارية. ب 
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مثل هذا النشاط في تفريغ الةلع المختلفة أأو شحنها على متن الةفن،  ـيص و : التفريغنشاط الشحن و  -

تحقق لها  ا الةوقية في هذا المجال، لأنهاويشمل الحاويات التي تحاول المسسةة الايادة من حصته

يرادات معتبرة.  ا 

 في النقاط التالية: مـهام المسسةة المينائية بةكيكدةيمكن حصر  مما س بق؛
1

 

حفظ الأمن داخل الممتلكات المينائية البحرية أأو البرية، من خلال ، هام الشرطة وأأمن الموانئ ـممارسة م  .4

طار حماية الحدود اجزغرافية للوطن؛ عن طريق   خلية الأمن الداخلي والوقـاية وذلك في ا 

 المحمة  بالبضائع والةلع على مة توى الميناء القديم والذي يتوسط مدينة سكيكدة؛  اس تقبال البواخر .2

 اس تقبال حاملات المحروقات داخل الميناء اجزديد؛  .3

اس تغلال الوسائل والتجهيزات المينائية، ووضعها في خدمة العملاء والمة تخدمين، والقيام بعمليات  .1

 الشحن والتفريغ ونقل البضائع؛

دارة وتشغيل  .5  الأدوات ومرافق الموانئ؛ وتنفيذ أأعمال الصيانة وتطوير وتجديد الهيكل الفوقي للميناء؛ا 

 ممارسة عمليات الةحب والقيادة والرسو؛ .6

نشاء البنية التحتية للموانئ بالتعاون مع اجزهات المعنية الأخرى. ،رامج أأعمال الصيانةـتطوير ب .7  وتطوير وا 
 

 ....مي للمؤسسة المينائيةالهيكل التنظي      :رابعال الـمطلب  

 

ه هيكل استراتيجيا، كما يوصف بأأن   المينائية سكيكدة هيكلا حيوياالهيكل التنظيمي للمسسةة  يعتبر

مرن، من حيث التغييرات التي تطرأأ عليه حةب طبيعة نشاط المسسةة، ومصطلبات احصياجات الةوق 

 مديريات رئية ية، 00ةة محل الدراسة من الهيكل التنظيمي للمسس اهن، ويتكون والوضع لاققصصادي الر  

ح ــل التنظيمي الموضـا لهذه المديريات، بالستناد ا لى الهيكــرض موجــ، وفيما يلي عامةــــرية العيالمدتةيرها 

 (.05في الشكل رقم )

 

 
                                                           

1
 243 (: المهام والأنشطة لاقستراتيجية للمسسةة المينائية سكيكدة، ص04رقم ) الملحق  
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 المينائية سكيكدة(: الهيكل التنظيـمي للمسسةة 05الشكل رقم )

 

العامة بتة يير وتوجيه وتنظيم ومراقبة مختلف نشاطات المسسةة المينائية  : تقوم المديريةالمديرية العامة

مدير مكصب الةلامة  ،الداخلي مدير التدقيق نائب مدير عام،، رئيس مدير عامسكيكدة، وتتكون من: 

المينائية، مةاعد مةسول عن نظام ال دارة المتكامة ، مةاعد الدراسات لاقستراتيجية، مةسول ش بكة 

؛ والتي تـهصـم بدورها بتنظيم لاقجتماعات، المواعيد، الأمانة العامةو ، مكصب الأوامر العامة،المعلومات

ها.  ـات المكلفة ب ـمهـم ـفات وال ـمـللل المدير العـام، مصابعـة االتنقلات، اس تقبال الضيوف، تنة يق جـدول أأعـما

 ة العامـــة جاهدة على التنة يق فـيما بينها فهيي:ا فيما يتعـــلق بالمديريات التةعة، والتي تعـمل المديريـأأم  
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ديرية في حدود الملكية المينائية العمومية هذه المهمة  ـ: تكمن م )مديرية القيادة( مديرية قيادة الميناء .4

 ،الأرضيات الصلبة ،اية المةطحات المائيةـمـالأمن وح تقوم بعملياتوهي البحرية والبرية، 

ان أأمن الأشخاص والممتلكات بصفة ـمـضو افظة على المنشأ ت، هدف المح ـوهذا ب  ،التجهيزاتو 

رشاد الةفن، ـال الخـمـموع الأعـعلى مج أأيضاوهي مةسولة  ،مرةـمةص تنقةم مديرية و اصة بالقيادة، ا 

 حطة قيادة، قةم الشرطة والأمن، قةم مةاعدات الملاحة.ـالقيادة ا لى: م

وع الأنشطة المرتبطة ـــمتفريغ بتنة يق وتوجيه مجتقوم مديرية الشحن وال  مديرية الشحن والتفريغ: .2

ناال من الةفن، واس تلام وتخاين وتوزيع البضائع، وتنقةم مديرية الشحن والتفريغ ا لى  بعمليات ال 

 رة ومصابعة لاقيرادات. ـــأأربع أأقةام رئية ية: قةم الشحن، قةم التفريغ، قةم الرفع، قةم الفوت

وهي مكلفة بوضع الةاحبات  )مديرية الةحب البحري(، باسم: أأو ما يطلق عليها مديرية الةحب .3

 ــ: قةم التج هـما تحت تصرف احصياجات الةفن وتتكون من قةمين  .هيز، وقةم الصيانةـ

وهي مكلفة بالصيانة والمحافظة على المعدات المةيرة من طرف  مديرية الصيانة واللوجةتيات: .1

رافعة، تموين وتة يير المخاون بقطع غيار، الايوت  ةكيكدة )عتاد النقل، عرباتب المسسةة المينائية 

والتشحيم(، وتتكون مديرية الصيانة واللوجةتيات من ثلاثة أأقةام: قةم صيانة العربات المتحركة، 

 .قةم صيانة الرافعات، قةم اللوجةتيات

والفوقية ومصايعة انجاز أأشغال البنية التحتية  ،وهي مكلفة بالمحافظة على الملكية :مديرية الأشغال .5

 .قةم الحفظو  ،قةم ال نجازات :هما  وتحتوي على قةمين ،المينائية

: وهي مكلفة بتة يير الموارد البشرية، التكوين والتدريب والتوعية للعاملين، مديرية الموارد البشرية .6

ديرية من مصلحة المالشسون القانونية والمنازعات للشسون العامة، وضمان طب العمل، وتتكون 

أأل وهي مصلحة طب العمل، وأأربع أأقةام رئية ية ممثة   ،رفع تقاريرها مباشرة للمديرـفة بواحدة مكل

 في:  قةم الموارد البشرية، قةم الأعمال العامة، قةم التكوين، قةم الخدمات لاقجتماعية.

وضبط حةابات المسسةة،  ،همتها ضمان الةير الحةن للعمليات المالية ـم  مديرية المالية والمحاس بة: .7

 قةم المالية، وقةم المحاس بة. :وتشمل قةمين رئية يين هما

بدراسة ومراقبة التة يير، مال الخاضعة ـمكلفة بمتايعة سير الأع :مديرية دراسات التةويق وال علام .8

 التةويق، وقةم ال علام. قةم دراسات: لام، وتتكون من قةمينـتصال وال عال ،التةويق
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ولة عن تقديم المشاورات والتوصيات القانونية جمايع هياكل هي المةس  :مديرية الشسون القانونية .0

المسسةة المينائية، والدفاع عن مصالح المسسةة أأمام اجزهات القضائية، بال ضافة ا لى تطوير عقود 

 وهي:للمدير مباشرة فع تقاريره ـــر وم بـــومكصب يق ،ع مصالحـالمسسةة ومصايعتها، وتتكون من أأرب

اقبة، مصلحة التقاضي، مصلحة الةوق )العقود الوطنية والدولية(،مصلحة مصلحة التنظيم والمر 

 التأأمين، ومكصب الأسواق. 
 

 .....توزيع الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية      :ام الخ الـمطلب  

عامل، موزعين على مختلف  4000تاخــر المسسةة المينائية بةكيكدة بطاقـة بشرية كبيرة تفوق 

طارات، أأعوان تحكم، أأعوان تنفيذ(،  مديرياتها، وهي تمثل رأأس المال البشري للمسسةة سواء بصفتهم )ا 

طار سامي( ـــقائ 422م بــ ـغ عددهـــبالمسسةة والبال ال داريينادة ـــام الذي يلعبه القـــفضلا عن الدور اله د )ا 

دارة وتة يير شسون الموارد البشرية، نظرا لتراكم خبراتهم في مجال التة يير، وتمتعهم بالمهارات والممارسات  في ا 

 القيادية الفعالة لتحقيق أأهداف المسسةة.

(، فقد بلغ العدد ال جمالي للعاملين 2040وحةب ا حصائيات مديرية الموارد البشرية )شهر أأكتوبر  

رقم ( عامل، سواء بصفتهم عمال دائمين أأو مسقصين،  ويوضح اجزدول 4000بالمسسةة المينائية بةكيكدة )

 -اسة حةب الفئات الةوس يوتوزيع العاملين  بالمسسةة محل الدر  ،المرفق له (06رقم ) التالي والشكل( 04)

 مـهنية.

 (:06الشكل رقم )                              (:                 04اجزدول رقم )      

 المينائية مـهني للعاملين بالمسسةة -لتوزيع الةوس يوا       مـهنية     -الفئات الةوس يو حةب بالمسسةة توزيع العاملين 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ا طارات

أأعوان 

 تحكـم
أأعـوان 

 تنفيذ

 583 408 282 دائمين

 222 22 291 متعاقدين

 المجموع
388 453 1068 

9191 

عـــداد الباحـثة بالعتماد على احصائيات مديرية الموارد البشرية بالمسسةة المينا المصدر:         (2019ئية )أأكتوبر ا 
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 9829يتضح من اجزدول أأعلاه والشكل المرفق له، وجود فئتين من العاملين، الفئة الأولى وتضم 

يمثلون مجموع  ( ا طار سامي422)(، من بينهم 828وعددهم ) ا طارات ئم مقةمين، ا لى ثلاثة أأصناف:عامل دا

(، 292بالمسسةة محل الدراسة )وهم يمثلون الفئة المة تهدفة من الدراسة(، أأعوان تحكم ) ال داريينالقادة 

ا لى ثلاثة أأصناف:  ( عامل مصعاقد، مقةمين كذلك188( ،أأما الفئة الثانية، فصضم )583أأعوان تنفيذ)

(، غير أأن  هذه الفئة ل تخضع ا لى نفس مبدأأ المةار 222(،أأعوان تنفيذ )22(، أأعوان تحكم )291) ا طارات

، ةه الفئة من العاملين غير دائـمالمهني الذي يخضع له العاملون الدائمون في الوظيف العمومي، فعقود هذ

مين، ـلف عن هوامش حقوق ووجبات العاملين الدائوهامش الحقوق والواجبات بالنة بة لهذه الفئة يـخت

ولذا فهذه الفئات من المة تخدمين ل تندرج في ا طار هذه الدراسة، لأنها ل تتفق مع خصائص مجتمع البحث 

جتمع الدراسة المة تهدف  ــ، والذين يمثلون م مونـالدائ ال داريونالقادة م ـالمقصود، ما يهمنا في هذا الصدد ه

دارة حةب مقصضيات  مصغيرات الدراسة الراهنة، بصفتهم صناع القرار بالمسسةة والمةسولين عن تة يير وا 

 شسون العاملين بغية تحقيق  أأهدافها المرجــوة.

 

   ..ثانيمبحث الـال   
 

  ...ةـمنهجية للدراسـراءات الــالاج    
 

اهنة، سيتم في هذا المبحث الوقـو  ف على أأهـم ال جراءات انطلاقا من طبيعة وأأهداف الدراسة الر 

ع وعينة المنهجية المتبعـة في هذه الدراسة، من خـــلال تحـديد منهــج الدراسة، نـموذج الدراسة، وصف مجتم

للأساليب  وصول، ها ـوثبات  هاوالتحقق من صدق تحديد أأدوات جمع البيانات، الدراسة؛ بال ضافة ا لى 

 وذلك على النحو التالي:  ،البيانات هذه تحليلفي ال حصائية المة تخدمة 

  ...ةـنهــج ونـموذج الدراســم       الأول: الـمطلب  

 منهج الدراسة :أأول
 

؛ والذي يصف الأبعـاد المختلفة الوصفي المنهــجتحقيق أأهدافها، على  اعتمدت هذه الدراسة ولغرض

جــ اهنة؛ والتعبير عنهما كميا وكيفيا، حيث تـم ا  مةـــح مكصبي )المدخل الوثائقي(  راء لموضـــوع الدراسة الر 

الأجنبية،  وأأ الوظيفي؛ سواء العربية منها  الأداءموضوع القيادة التحويلية و ـعلى الأدبيات المنشورة المتعلقة ب
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لال اس تقراء عدد من الكصب؛ والأطروحات اجزامعية؛ والمقالت والبحوث المنشــورة في الملتقيات ـمن خ

الوظيفي، ناهيك عن اس تفادة  الأداءويليـة و ـلفية النظرية للقيادة التح ـكوين الخ ـبغية ت الوطنية أأو الدولية،

صور امبريقي مة بق حول ــية وضع تـــ بغ  ،الباحثة من نتائج الدراسات الةابقة المتعلقة بمتغيرات الدراسة

جــراء  بالمسسةة المينائية بةكيكدة لسـتقصاء توجهات أأفراد عينة الدراسة  مةـح ميدانيالموضوع، كما تـم ا 

لال اس تخدام لاقستبانة التي ـــعاد التي تضمنتها أأداة الدراسة من خـــ، حول الأبأأسلوب دراسة حالـــة()

ير سلوكيات القيادة التحويلية ـملت على مصغـالتي اشص ؛رض البياناتــمع وعـطورت لهذا الغرض، بغية ج

صول على ــل الحـــليلها من أأج ـتح  م  ثــــ ـ)كمتغير تابع(، ومن  فيالوظي الأداءومصغير ، )كمتغير مة تقل(

جـال وم ــام ال حصائية للعلــرنامج الحـبالعـتماد على ب ،ابة عن أأس ئة  الدراسةـمعلومات اللازمة للا 

  .V(20)  SPSSلاقجتماعية
 

 

  ةــــموذج الدراســــن :ياثان 
 

دد معالـم المشكلة البحثية المراد معاجزتها؛ من خلال ـوالذي يح ،نة ـاه الر   الدراسة موذجـــــن يتكون

 هما: أأساسين مصغيرين منحة فرضياتها المطروحة، ــاخصبار ص

 ،مثالي ـال  التأأثير: ـمثة  فية م ــــالأربع بأأبعادها التحويلية سلوكيات القيادةفي  يصـمثلو  :المة تقل المتغير  -4

 .الـملـهـمالدافع  ري،ــفكال فيزـردي، التحـــالف تبار ـلاقع 
 

 .فيـالوظي الأداءفي  لثم  ـويص  :عــــالتاب يرـالمتغ  -2
 

التحويلية(  )سلوكيات القيادةمة تقل  ـير ال ـــالمتغاد ـعـعد من أأبـــكل بأأثــر ولاقــــة ـع وذلك لدراسة طبيعة

ات المتغير أأيضا على مصغيرات أأخرى ثانوية ) موذجـن ـتوى ال  ـكـما اح الوظيفي(،  الأداء) عـــالتاب يرـــالمتغ على

 ،التعليـميالمة توي  العمر، اجزنس، لعينة الدراسة أأل وهي: الديموغرافية الخصائص مثة  في ـ(، م الوس يطة

 مصغيرات راد العينة حولــــة الفروق في اجابات أأفــــلمعرفة دلل )س نوات الخدمة(، وذلكفي العمل الأقدمية

 :( التالي07حه  الشكل البياني رقم )ـ، وهذا ما يوضالديموغرافية صائصهملخ اىــتع الدراسة
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 الميدانية ة(: نــــمــــــوذج الدراسـ07م )ـالشكل رق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــداد الباح ـــعا  : مصدرـال  ثة ـــ

 

   ..ةـــــجتمع وعينة الدراسم        :ثانيال الـمطلب   
 

بالمسسةة المينائية بةكيكدة؛ ممن هم بدرجـة  ال داريين ادةميع الق ـمن ج ع الدراسة ـــمـجص ـيتكــون م 

م حةب ـدر عـددهـمقـرئيس قةم؛ ورئيس مصلحة(؛ وال د المدير؛ـذي، مةاعـير؛ مةسول تنفيدـ)م

طار) 422( بـ 2040ر )ــمسسةة لشهر أأكتوبـة بالـــوارد البشريــمـالة ـمديرياحصائيات  د ـقائ/ مـدائ يــسام ا 

داري( مع لاقحصائي المدروس، نظرا ـجميع مفردات المجص ــل  مةح الشاملــــ طريقة ال ثة  ـمدت الباح ـد اعـصـ، وقا 

ون ـــالذين يتوزع ؛على العاملينوالرقابة راف ــدور الهام الذي تلعبه هذه الفئة في مجــــال التة يير وال شـلل
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در على مختلف مديريات المسسةة محل الدراسة، ومد ء مية تحةين مة تويات أأدا ـاكهم لأه ى سعيهم وا 

ضافة ا لى أأن  ــم أأدائ ـدة بمسشرات تقييتهم اجزي  ـ؛ ومعرفهم ـدي ـالعاملين ل رار في ـــاب القـــحـمثلون أأص ـم ي ـهــ  هم، ا 

جـاباـــمث ـتهم ب ـالمسسةة محل الدراسة، وس تكون اس تجاب اهنةـعدا تابة ا  ق تحقيو ، مة لتةاؤلت الدراسة الر 

ة ـمديريحةب احصائيات وس ر مع المدـجص ـ( توزيع أأفـــراد الم 08ويوضــح الشكل رقـم ) ها المرجوة،داف ـأأه

 (2040ر أأكتوبر )ـشه حل الدراسةـم الموارد البشرية بالمسسةة
 

 مع الدراســـةـجص ـتوزيع أأفـــراد م : (08الشكل رقم )

 
دارة الموارد البشرية بالمسسةة احص بالعتماد علىثة ـــ داد الباح ـــعا   المصدر:  (2040أأكتوبر ) المينائيةائيات ا 

 

أأي أأن   ،رداـــف (422) غ عددهـمـالبالو  ،روسدالم معـص ـالمج  ـــرادأأف جميعملت ـش فقد راسة؛الد ينةع  اـأأم  

 ينال دارياهنة، والتي اس تهدفت فئة القادة ، وذلك حةب مصطلبات الدراسة الر  معها ـمجص  هي راسةالد نةعي 

 الأداءهم، ودورها في تحةبن مة توى  ـلدب  سلوكيات القيادة التحويليةعرفة مدى توافر ـمـم، لـــدون غيره

  حل الدراسة.ــالوظيفي بالمسسةة م

 443استبانة، تـم استرجاع  422دة المعاينة، والمقدر عددها بـــ ـــراد وحـــم توزيع لاقستبانات على أأفـوقد ت

كانت  منها 97تم استبعاد ، %92,62لاقس تبيانات الموزعـة، أأي بنة بة استرجاع بلغت مالي ـاستبانة من ا ج
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نة بة  ، ما يعادل استبانة 440 صالحة للتحليل ال حصائيال لاقس تبيانات ، ليصبح عددلاقجابات فيها ناقصة

مدة ـنة المعصليصبح بذلك عدد أأفــــراد العي  ،ة جدا لأعراض البحث العلميـــوهي نة بة مقبول، %  97,73

  :التالي (02)رقم اجزدولحه ـوهذا ما يوضمجتمع ، ـراد ال أأفـمن مجموع  %  90,16ما يعادل  ا،فرد 999للدراسة 

 

 لتحليل اس تجابات أأفراد العينةمدة ـلاقستبانات المعصتوزيع عدد (:  02اجزدول رقم )

 

 

 

 

 

 

ا

 ثةـــ داد الباح ـــعا  مصدر: ـلا
 

 ..داة الدراسة وإجراءات تطبيقهاأ        ثالث:ال الـمطلب  
 

، مع توضيح البيانات من عينة الدراسةمع  ـفي جمدة ـعصلم حديد الأداة اـت الـمطلبذا ه يتناول

 ــها، ثم اخصبار صدق  ـم  ـها وتحكي  ـبنائ  اجراءات  ــها وثبات ـ  لال:ــــوذلك من خها، ـ
 

 أأداة الدراســـــة  :أأول

القيادة صغيرات الدراسة )سلوكيات م جماع البيانات حول  رئية يةكأداة لاقستبانة  اس تخدامم ـت 

م تطويرها بالعتماد على أأدبيات القيادة ـالتي ت -، وقد اش تملت لاقستبانة (الوظيفي الأداء( و)التحويلية

للخصائص منها القةم الأول خصص  ،ينة يرئي  ينمقة (98) على -مجموعة من الدراسات ذات الصة و 

ا الأقدمية في العمل، التعليـميمثة  في: )اجزنس، العمر، المة توى  ـم فراد العينة لأ موغرافية ـالدي القةم (، أأم 

بالمتغير المة تقل  والمتعلق محور الأولـالفخصص لمتغيرات الدراسة، وقد اشصـمل محورين أأساس يين،  يـالثان

على الأربعة  وقياس أأبعاده هفقد اعـصـمدت الباحثة في تصميـم فقرات(، يادة التحـــويليةالق  سلوكيات)للدراسة

 أأو ما يعرف "Leadership Questionnaire  Multifactor "،العوامل دمصعـ القـيادة اس تبيان

 البيان
 وحدة المعاينة

 )افراد المجتمع(

لاقستبانات 

 الموزعـــة

تبانات لاقس 

 المةترجعة

لاقستبانات الصالحة 

 للتحليلي 

عدد أأفراد 

 العينة

 999 110 991 988 988 دد ـــالع

النة ية 

 % المئوية
999% 999%    

92,62 % 

من مجمــــــوع  

 لاقستبانات الموزعة

97,73  % 

من مجموع  لاقستبانات 

 المةترجعة

90,16  % 

من مجمــوع 

 راد المجتمعـــأأف
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 ةـثـــ الباح حيث اس تفادت  ،Bass & Avolio,2003)والذي وضعه كل من) (،MLQ)مقياس ـب  اخصصارا
،(2043ـرون، وأ خ ود الحية ـمـحـمد مـحـم) :ل منـــفي دراسة كالــواردة العملية  هـاتـيقب من تط 

1
 

(Barbara Feldmann, 2012)،
.(Abdel Moneim Elsaid & al, 2016)ودراسة  2

 3
 

 

 عدـب ـ، خصص ال رئية ية أأبعــــادة ـة على أأربعـــفقرة، موزع 20 على من لاقس تبيان ولالأ ور حتوي المح ـي و 

بةلوك الثاني المتعلق  ـب ـعدال تضمن  في حينفقرات،  07والذي تضمن التأأثير المثالي، ةلوكل الأول منه 

ما ـبين، قراتـف 01 ريـفيز الفكـالتح تعلق بةلوكلم االثالث  ـب ـعدال كما تضمن فقرات،  01لاقعتبار الفردي 

 .فقرات  05 لـملـهـماع ـدافـال بةلوكالمتعلق والأخير الرابع  ـب ـعدال تضمن 
  
 45فقد تضمن  ،الوظيفي( الأداءللدراسة ) بالمتغير التابعوالمتعلق من لاقس تبيان ور الثاني المح اـأأم  

ل ـــء العاملين بالمسسةة محمدة في تقييم أأداـعايير المعصم المـــأأه مدت الباحثة في تصميم فقراته علىـاعصفقرة، 

 .الوظيفي لأداءالتي تناولت موضوع علاقة القيادة التحويلية با ت الةابقةفضلا عن بعض الدراسا، الدراسة
4

 
 

من حيث تةلةل عدد دة مـص ـوزيـــع فـقرات أأداة الدراســــة المع تـ ،التالي (03رقم ) ـوضح اجزــــدولويــ

 فضلا عن  ،الوظيفي الأداءور ــوايضا تةلةل عدد فقرات مح ،كل بعد من أأبعاد القيادة التحويلية تفقرا

 SPSS (V20)رنامج ـــفي بمد ـالمعص ماه ـتةلةل أأرقام فقرات 
 

                                                           
1
درجة تطبيق ابعاد القيادة التحويلية في اجزامعات الأردنية الخاصة من وجهة محمد محـمود الحية ، يعقوب عادل ناصر الدين،،س ناء علي شقوارة،  

 أأنظر الموقع:  .2043، 02، العدد  02مجة  تطوير الأداء اجزامعي، المجلد ادة ال داريين فيها، نظر الق

https://drive.google.com/file/d/1meaejp5T6YkpMjMNLZRtM2NQN3zHLCru/view?usp=sharing 

 
2
 Barbara Feldmann, Behavioral Profile of An Effective German Leader of A Global Health Company: An 

Exploratory Video -Observation Study, Business Administration – International Management, Faculty 

Management and Governance, University of Twente, 2012,p p 46-47.  

Retrieved: 30/06/2019, from: https://essay.utwente.nl/61950/1/MasterThesis_BarbaraFeldmann.pdf  
3
 Abdel Moneim Elsaid, Basant N.S. Mostafa, The Clute Institute Transformational Leadership In 

Hierarchical Context: A Study Of Gender Differences In The Mobile Communication Sector In Egypt, 

The Journal of Applied Business Research Vol 32, N° : 1, 2016 , p 365. Retrieved: 30/06/2019, from:  

https://clutejournals.com/index.php/JABR/article/download/9543/9666/36010 
4
 247-241ص  ، صتبيان الدراســــةاس  (: 02رقـم ) الـملحـــق  

http://udc.mans.edu.eg/jupd/ar/editions/two/2/6.html
http://udc.mans.edu.eg/jupd/ar/editions/two/2/6.html
https://drive.google.com/file/d/1meaejp5T6YkpMjMNLZRtM2NQN3zHLCru/view?usp=sharing
https://essay.utwente.nl/61950/1/MasterThesis_BarbaraFeldmann.pdf
https://clutejournals.com/index.php/JABR/article/download/9543/9666/36010
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  .سة على محاور لاقس تبيانتــوزيـــع فقــرات أأداة الدرا(: 03اجزدول رقم )

 

ع المصدر:  بناءً على مصغيرات الدراسة.داد الباحثة ـا 

 الدراسة  أأداة وثبات صدق: ثانيا

ة أأداة الدراسة )لاقستبانة(، ـحـصلقياس مدى  احصائيان صدق وثبات أأداة الدراسة أأسلوباني ــــعــــد  

، ووضوح جهةأأن تدخل في التحليل من  جبـي مول لاقس تقصاء لكل العناصر التيـش :بالصدقويقصد 

(، 2004ها )عبيدات وأ خرون،  ـكون مفهومة لكل من ية تخدم ـ، بحيث تهة أأخرى ـج ها من  ـها ومفردات  ـفقرات 

يدل على غياب الأخطاء المنهجية في أأداة الدراسة، ويعكس المفهوم المفترض  ،وجود درجة عالية من الصدقف

ماد على أأداة الدراسة لضمان نفس ـمكن لاقعصـي درجة يلأ  قصد بهي اتالثب والحقيقي للمقياس، في حين أأن  

لنفس أأداة الدراسة تحت احث أأي ه في حال اس تخدام ـ، أأي أأن  مرات عديدة ها تطبيق تكرار  النتائج عند 

 متع بدرجة عالية من الثبات. ـالدراسة تص  صوصل لنفس النتائج تقريبا، وهذا يعني أأن  ي نفس الظروف س 

 صدق المحتوى أأو الصدق الظاهري() الدراسة أأداةصدق  .4

المحكمين  ة منـعلى مجموع، فقد تـم عــرضها  (Face Validity) توى لاقستبانة ـد من صدق مح ـلتأأكل  

 ا رسال نةخ من لاقس تبيان فقد تـم وبناءً على ذلك ،لية ـوعية والشك ـية الموض ـمها من الناح  ـلمراجعتها وتحكي 

ريةـاجزامعات العربية واجزامعات اجزاائ من الأكاديميين، دد من الأساتذةـتروني لعد ال لكـعن طريق البري
1
، 

                                                           
1
 .248الـمحكمين، ص  الأساتذة (: قائـمـة أأسـماء03رقـم ) الـملحـــق   

 أأرقام الفقرات ادلأبــــــعـــا
عدد  

 الفقرات

 فقراتتةلةل 

 SPSSفي  لاقس تبيان

 x7 إلى x 1   من 70 3-1-2-2-7-8-2 مثالي ـالتأأثير ال 

 x11  إلى  x8  من 70  22 - 29 - 8 -2 لاقعتبار الفردي

 x15  إلى  x12 من  70 22 -22 -27 -28 كريـالف يز ـفـالتح

 x 20  إلىx16 من  70 89-28-22-23-21 الـملـهـمع ـالداف

 x20 إلى x 1 من  07 89إلى  92من  ور القيادة التحــويليةـمح

 y15 إلى y1 من 51 72 - 82من  الوظيفي الأداءمحور 
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دارة الأعمالوكانت جـل تخصصاتهم ضمن مجال  وذلك بغية تةير المسسةة، ، التحليل لاقحصائي، المنهجية، ا 

ها  ـائ ـمـن حيث انصم لاقستبانة فقراتة ـمـمدى وضوح وملائأأخـــذ ملاحظاتهم البناءة بعين لاقعتبار حول 

بع .، واقتراح التعديلات المناس بةمحـــل الدراسة وعـلاقتها بالموضوع ادـــللأ
 

 

 نتلق لم حيث قياس، ـلل  الدراسة موذجـنمدى صلاحية  على حكمينـالم ملاحظات أأسفرت معــظم وقد

 أأغلباهنة، وكانت الر   الدراسة موضوع مع والأبعاد المتغيرات ملائـمة دمـع بخصوص سلبية ملاحظات أأي

؛ وتغيير صياغة بعض العبارات، كما اقترحوا اللغوية التصحيحات بعضهم وتوجيهاتهم تدور حول ح  ـنصائ 

التي تحـمل نفس  المكررة الأس ئة  تجنبو  عند صياغة فقرات لاقس تبيان، النفي أأس ئة  تجنبحاولة ـم

خ، و ةالمناس ب ديلاتـالتع راءــا جعلى هذا الأساس تـم و  المعـنى، .هائي ــالن  لها ـشك  في لاقستبانة راجـــا 
 

 

 (Construct validityالصدق البنائي ) -2

الوصول  رادـمـالداف ـق الأهــمقاييس الأداة الذي يقيس مدى تحقأأهـم د ـالصدق البنائي أأح ـــدع ـ ي

ليها، و  ، حيث لـستبانة ككاور الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات لاقـحـور من مــحـمدى ارتباط كل م بينا 

 ،ة لهاـونـمكـعاد الـمحاور والأبـمع ال للاستبانةبين الدرجة الكلية  (Pearson ) ارتباطم حةاب معاملات ـيص

 التالي.( 01)م ـرقدول ـاجزهذا ما يوضـحـه و 

 هاوالدرجة الكلية ل  لاقستبانة ـحاورمن مبـعد ومـحور بين درجة كل   (: معامل لاقرتباط01جدول )

 

 

 

 

 

 

 

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

الدللة لاقحصائية مة توى 

(Sig) 

 لاقرتباط معامل

 (Pearson) 
 ورامحــال /ادلأبــــــعـــا

ية اليـث ـالتأأثير الم  سلوك 0,820 0,000 تحويل يادة ال ت الق
يا سلوك

 

 لاقعتبار الفردي سلوك ,2780 0,000

 التحفيز الفكري سلوك  ,3820 0,000

  هـمالـمل ـالدافـــع  سلوك ,2720 0,000

 محــور سلوكيات القيادة التحـويلية 0,906 0,000

الوظـيفـــي الأداء محــور ,8710 0,000  
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ائية ة ا حصـذات دلل )جميع معاملات لاقرتباط )الصدق أأن  (، 01رقم) اجزدولالواردة في نتائج تشير ال 

وجود درجة مرتفعة من صدق الأبعاد الفرعية والمحاور  وهذا يدل على(، (0,05الدللة  عند مة توى

الرئية ية للبيانات التي تم جمعها من أأفراد العينة لاقس تطلاعية، ولذلك تعتبر جميع أأبعاد لاقستبانة صادقة 

 .وتقيس ما وضعت لقياسه

 ثبات أأداة الدراسة .2

 كرونباخ أألفا تم اس تخدام معادلةالدراسة على جميع بنود لاقستبانة،  مدى ثبات أأداةللتحقق من 

(Alpha Cronbach)،  لغ ـبقد و ، (لاقستبانةالداخلي لفقرات  لاقتةاققياس )ثبات ال  ةاب معامللح

داة لاقجـمـالي عامل الثبات ـم راض البحث ـلأغ جـداة ـمقبولو عة ـوهي نة بة مرتف ،(0,951)كـكل للأ

 .التالي (05رقم ) اجزدول هحـوضيهذا ماو ، لميـالع
4

 

 اور لاقس تبيان.ـمحـل (Alpha Cronbach) لاتـعامـم(: 05اجزدول رقم )          

 

 

 

 

 

 

 

 

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

أألفا أأن  جميع قيم معامـلات  ،(05دول رقم )اجزـ الواردة في (Alpha cronbach)تشير نتائج اخصبار 

 قيـمـةوهي أأكبر تماما من ال ، (0,957  - 0,798)تـراوحت بـين  ،مرتفعــــة اور لاقس تبيان كانتلمح كرونباخ

ويلية ــيادة التح ـمحور الق ـالي لـمـدر معامل الثبات ال جحيث قد ق ـــ ،)أألفا كرونباخ(معامل ـل (0,60)الدنيا 

 معامل الصدق عدد  الفقرات الأبــــــعــــــــاد

 0,925 70 مثالي ـالتأأثير ال سلوك 

 0,802 70 لاقعتبار الفرديسلوك 

 0,798 70 كريـيز  الفـفـالتحسلوك 

 0,896 70 الـملـهـمع ـالدافسلوك 

 0,957 07 ور القيادة التحــويليةـمح

 0,889 51 الوظيفي الأداءمحور 

 0,951 51 ككللاقستبانة 

1
 . 221-219 لـمحـاور لاقس تبيان، ص ص (Alpha Cronbach)معاملات الثبات  : (04رقـم ) الـملحـــق 
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ن مـــا (0,889) الوظيفي الأداءمحور ـكما بلغ معامل الثبات ال جمالي ل ،(0,957) بـ ن دل على شيء ا  ، وهذا ا 

اد عليها ـمـص ـمصـع بدرجة عالية من الثبات بين عبارات لاقس تبيان، والتي يمكن لاقع  ـيدل على أأن  لاقسـتبانة تص 

 .ةـفي التطبيق الميداني للدراس
 

عامل ـمـذر التربيعي لـوالذي يةاوي اجز ؛صدق المحك للأداة( ) معامل الصدقكما تـــم حةاب  

 قيـمـةمدة للكشف عن الظاهرة المـدروسة، وقـد بلغت ـد من صدق أأداة الدراسة المعصـهدف التأأك ـب  الثبات؛

دا لأغراض ـمرتفعة ومناس بة ج قيـمـةوهي  ،(0,975) لاقس تبيان ككلور امحـمالي لـمعامل الصدق ال ج

 .حاور لاقس تبيانــمو اد ـميع أأبع ـك جز ـح اجزدول رقم )( معاملات صدق المحــالدراسة، ويوضهذه 
 

 .حاور لاقس تبيانمــــاد و لأبعمعاملات صدق المحك (: 06اجزدول رقم )               

 

 

 

 

 

 

 

عـداد الباحثة بالعصـماد على مخرجات برنامج  المصدر:  SPSS  (v20)ا 

كانت س تبيان لمحاور لاقالصدق  يع قيم معامـلات ـم  ـ( أأن  ج 06اجزـدول رقم ) المدونة فيج ـتشير النتائ

اهنة،داف هومناس بة لأ كبيرة  ، (961,8) مثالي ـالتأأثير ال حيث بلغ معامل الصدق لةلوك  الدراسة الر 

( ,,961و) ،كريـيز  الفـفـحالت ( بالنة بة لةلوك96211و)، لاقعتبار الفردي ة بة لةلوك( بالن ,9621و)

أأما  ور سلوكيات القيادة التحويلية،( بالنة بة لمح961,2)ليشكل ما قيمته ، الـملـهـمع ـالداف بالنة بة لةلوك

عبارات أأداة  جميعأأن  وتشير هذه النتائج  ،(94827)الوظيفي فقد بلغ معامل الصدق الأداءور بالنة بة لمح

 .هوضعت لقياسلما صادقة  راسة هيالد

 معامل الصدق عدد  الفقرات / الـمحـاورادعــــالأبـــ

 769,0 70 مثالي ـالتأأثير ال سلوك 

 ,7689 70 لاقعتبار الفردي سلوك

 76890 70 كريـيز  الفـفـالتحسلوك 

 ,7690 70 الـملـهـمع ـدافـالسلوك 

 76908 07 ور القيادة التحــويليةـمح

 94827 51 الوظيفي الأداءمحور 

 961,0 51 ككللاقستبانة 
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لمعرفة  ؛(One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) خصباربا ة أأيضاالباحـــثكما قامت 

ذا كا ،طبيعة توزيع البيانات ، دمهـمن ع (Normality Distribution)نت تتبع التوزيع الطبيعيفيما ا 

 من النوع الأولف ،الدراسة فرضياتلخصبار وذلك لمعرفة أأي نوع من لاقخصبارات ال حصائية أأنةب 

وزيع البيانات ـت يشترط أأن يكون ،(Parametric Testsمعلمية ) ـلخصبارات ال با والذي يعرف لاقخصبارات

 لخصبارات اللامعلميةبا والذي يعرف الثانيالنوع  بينما ،طبيعيا المراد ا جراء لاقخصبارات ال حصائية عليها

(Parametric Test Non)، عدم تحقق شرط التوزيع الطبيعي ةـحال في نوع الأولكبديل لل  فية تخدم، 

ما العينات التي ـ، بين(مفردة 30 من قلأأ )ا صغير العينات  عندما يكون حجمفقط غير أأن  هذا الشرط يطبق 

 .ة المركايةـنظرية النهايل  استناداعن شرط التوزيع الطبيعي  س تغناءمكن لاقـيف ـ ،(مفردة 30حجمها ) يفوق

 ،n=110)لتحقق شرط كبر حجم عينة الدراسة ) خصبارات المعلميةلاقم اس تخدام ـس يص وفي هذه الدراسة

 (نوف سمر  -کولمجوروف  )اس تخدام اخصبار بغض النظر عن التوزيع الطبيعي للبيانات، بال ضافة ا لى نتائج

ذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعيفيما لتأأكدل   هذا لاقخصبار. نتائج( 07يوضح اجزدول رقـم )و  ، ا 
4

 

 الطبيعي ج اخصبار طبيعة التوزيـــعـنتائ :(07رقـم )ل اجزدو 

 

 

 

 

 

 

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

م ـفي اجزدول رق واردةال ؛(One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test)ج اخصبار ـتشير نتائ

  ، وهذا يدل على أأن  توزيع(0.05)جمايع محاور لاقس تبيان أأكبر من  (Sigلاقحتمالية ) ـمـةقيال  أأن  (، 07)

 الأبــــــعــــــــاد
حصائية  قيـمـة ا 

  Zلاقخصبار

 لاقحتمالية قيـمـةال 

(Sig) 

 7,083 1,656 مثالي ـالتأأثير ال سلوك 

 0,217 1,847 لاقعتبار الفرديسلوك 

 0,069 2,044 كريـيز  الفـفـالتحسلوك 

 0,128 1,923 مالـملـهـع ـالدافسلوك 

 0,273 0,997 ور القيادة التحــويليةـمح

 0,080 2,250 الوظيفي الأداءمحور 

1
 .222 ، ص (One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test)نتائج اخصبار  (:05رقـم ) الـملحـــق 
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ثبا البيانات لهذه المحاور تتبع التوزيع الطبيعي، الأمر الذي يةمح باس تخدام لاقخصبارات المعلمية صحة  تل 

 فرضيات الدراسة الراهنة.

 ..لاحصائيةسا ليب المعالجـــة اأ       :  الرابع الـمطلب   

     

دخ ملية ـع  يله بغرض تة    ماعيةـام ال حصائية للعلوم لاقجصـرنامج الحـا في باجزتهـال البيانات ومعـا 

Statistical Package for Social Sciences))، ل ـم تعريف كـا في أأي وقت، تحتهـوللتأأكد من ص

ل ـني الشكـم تبـ، وقد ت((03ل رقم ))أأنظر اجزدو  حيحة ـام ص ـا بأأرقهرميز ـيرات الدراسة؛ وذلك بصـمصغ

عداد وتصميم لاقس تبيانـمغـال خدام ـم اسصـا تـمـبارة، ك ـمة  عن كل ع ـحص ـحدد ال جابات الم ـوالذي ي ،لق في ا 

كل لس تجابات أأفراد العينة عن عبارات لاقس تبيان في  اسيـمـالخللتدرج  (Likert Scale)مقياس ليكرت 

دد ـالوظيفي، بحيث يح لأداءوكيات القيادة التحويلية؛ والمحور الثاني المتعلق باالأول المتعلق بةل المحورمن 

 حددة ومصدرجة على النحو التالي: ـم خيارات 05م على المة تجوبون موافقته

 ليكرت. مقياسدرجات : درجـة الموافقـة حةب (08)اجزدول رقم 
ــق بشدةمواف موافـــق محـــايـــد غير موافــق غير موافـق بشدة  

99 98 91 9, 90 
 

جابات أأفراد العينة   من ـض ليكرت مقياس درجات حةب ولتةهيل تفةير النتائج، تم تصنيف ا 

 خمةة فئات متةاوية باس تخدام المعادلة التالية:
 

   .ة توياتدد الم ـع/ ر وزن( ــأأصغ –ر وزن ـب ـ) أأك  = ئة ـطول الف 

 

  0.80=    5( /  1)=  لفئة ول اط    ←   5 /(04 - 05)=  طول الفئة  

المتوسطات المرجـحة ولاقتجـــاه العام الموافــق لها حةب التالي قيم  (00رقم )  ح اجزدولـويوض

 الخماسي المعـصـمد. ليكرت مقياس درجات 
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 (: المتوسطات المرجـحة ولاقتجـــاه العام الموافــق لها00اجزـدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 ثةـــ اد الباح دـــعا   المصدر:

 واخصبار بياناتال  تحليل في ةالباحث تمدـاعص ، فقدوال جابة عن أأس ئلتها ،الدراسة هدافلتحقيق أأ و  

والتي ، SPSS(V20) بـرنامجتضمنها  الصـي ال حصائي التحليل أأساليب من مجموعة على ضياتر الف حةـص

 يمكن ايجازها في النقاط التالية:

 ،ينة ـوصف خصائص أأفـــــراد الع ل حةاب التكرارات والنةب المئوية -4

 فقرات لىعلـمعرفة مدى ارتفاع أأو انخفاض اس تجابات أأفراد العينة  ـوسطات الحةـابيةالمصحةاب   -2

 ـراتجمايع فـقالنة بي  وزنوال، معيارية ـحرافات ال ـلاقنأأيضا حةاب و ، ر لاقستبانةو محاو أأبعاد و 

 الدرجة الحيادية نالتي تعبر ع(3)  قيـمـةال ل حو  سطات لاقجاباتو مص لخصبار، لاقس تبيان حاورـم

 لمقياس ليكرت.

مدى ثبات أأداة الدراسة على جميع للتحقق من  (Gronbach’s Alpha) كرونبـاخ أألفـا اخصبـار  -3

 . بنود لاقستبانة

 تاتجاهاالفروق بين  ةـ، لفحص دلل(One Sample T- Test)دة ـة واحلعين (T-Test) خصبارا -1

لـكل بعد من أأبــــعاد ة المتوسط الحةابي العام ـمقارنـوذلك ب ،عينة حول مصغيرات الدراسةراد ال ــأأف

  .، ومعرفة الدللة ال حصائية لهذه المقارنة(03) المقدر بـ المتوسط الحةابي المرجحمع  مصغيرات الدراسة

 .      )الأوزان(ليكرت/ عـدد الدرجات  مقياس = مجموع درجات حـالمتوسط الحةابي المرج: حيث   

 .91=  45/5=  5(/4+2+3+1+5= ) حـالمتوسط الحةابي المرج                  

 الفئة
المتوسطات  قيـمـة

 المرجحات
 ) درجـة التوافـر(  العـام هلاقتجا

 جدا ةمنخفض غير موافـق بشدة ] 1.1  -11 ] 1

 ةمنخفض غير موافـق ] 2.2 -1.1 ] 2

 ةمصـــوسط ايـــدــــمـح ] 3.3 -2.2 ] 3

 ةمرتـفـــــع موافــق ] 3.2 -3.3 ] 3

 جدا ةمرتفـع موافـق بشدة [ 15  - 3.2 ] 5
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،لمعرفة طبيعة توزيع البيانات فيمـا (One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) اخصبـار -5

ذا كـانـت تتبع التوزيـع الطبيعي أأم ل،  نات يتطلـب أأن يكـون توزيـع البيا(T-Test) اخصبـار كـونا 

، فعنـد سـحب عينـة عشـوائية بةـيطة ذات نظريـة النهايـة المركايـةطبيعيا، مع العلم أأنه حةب 

ن  توزيـع المعاينـة للمتوسط يمكن أأن يقارب ا لى التوزيع الطبيعي عندما يكون حجم العينة  nحجـم  ،فـا 

ن  شرط نظرية النهاية المركاية (، (n > 30 كبير  محقق في هذه الدراسة؛ بحكم أأن ومن هذا المنطلق، فا 

 ( مفردة. 440حجم عينة الدراسة الراهنة بلغ )
اه ـــــلقياس اتج ؛(Pearson Correlation Coefficient) رسونبيـ ارتبـاط لمعامـحةاب  -6

  .ةـــيرات الدراســـبين مصغو ة ـــالعلاقجم ــوح

ى ملائمة نموذج الدراسة لخصبار لمعرفة مد(؛ Analysis of variance) تحليل التباين للانحدار -7

 الفرضيات.

بـــعد من ل ـر كــــأأث قياسل  ؛(Simple Linear Regression) البة يط الخطيدار ـلاقنح اخصبار -8

  (.Y) تابـع كمتغيــر الوظيفي الأداءعلى  (Xةـتقل م  تغيــركم ) التحويليـة القيـادةسلوكيات  عـادـأأب

لخصبار ، وذلك (Independent Samples T- Test) تينلعينتين مة تقل  (T-Test) خصبارا -0

 اجزنس.الفروق بين مصوسطات اس تجابات أأفراد العينة حول مصغيرات الدراسة تعاى لمتغير  دللة

الفروق بين  لخصبار دللة، وذلك (One Way ANOVA) تحليل التباين الأحادي اخصبار -40

كالخصائص  رـــتعاى لمتغير أ خ ،اسةمصغيرات الدر أأفراد العينة حول  مصوسطات اس تجابات

 ، الأقدمية في العمل.التعليـميالعمر، المة توى  : اجزنس،ممثة  في ،الديموغرافية
 

 ..ةـص عينة الدارسـف خصائـصو     الخام :   الـمطلب  

 ، عـرض لأهـم خصائـص أأفـــراد العـينة، انـــطلاقا من المتغيرات الديموغرافيةالـمطلبس يصـم في هذا 

والأقدمية )س نوات الخدمة(، والتي تعطي للباحث صورة واقعية   التعليـميالمة توى  ،العـمر ،التالية: اجزنس

مع والعينة لاقحصائية المدروسة، وتةاعده في تحليل وتفةير البيانات وربطها بالمشكلة ـص ـعن طبيعة المج 

ذا كانت هناك فروق ذات دلل ـة احصائية في اس تجابات أأفــراد العينة حــول البحثية وتةاؤلتها، لمعرفة فيما ا 

مصغيرات الدراسة تبعا لخــصائصهم الديمــوغـرافية.
 1

 

                                                           
1
 .223 ، صالتكرارات والنةب المئوية لوصف خصائص أأفراد العينةقيم  (:06م )ـرق الـمـلحق  
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 خصائص أأفــراد عينة الدارسة تبعا لمتغير اجزنس. :أأول
  

( المرفق لـه، قيم التكرارات والنةب المئوية والتي 07( التالي، والشكل رقم )40يوضح اجزدول رقم )

 .SPSS (v20)عينة الدراسة تبعا لمتغير اجزنس، بالعتماد على مخرجات برنامج  تعبر عن خصائص
 

 حةب اجزنس توزيع أأفـراد العينة (:00الشكل رقم )حةب اجزنس            توزيـع أأفراد العينة (:40اجزدول رقم )

 

 

 

 

 

 

عــــداد الباحثة بالعتماد على بـرنامج  المصدر:   SPSS  (v20)ا 
 

 

( ، أأن  أأكبر 00(، والشكل المرفق له رقم )40تشير نتائـج التحليل لاقحصائي الواردة في اجزـدول رقم )

 60، ما يعادل % 62,7فئة الذكـــور، حيث قـدرت بـــ  نة بة مـمـثلـة لأفـــراد العينة المدروسة، هي من

مفردة من مجموع  14ما يعادل  % 37,3مفردة من المجموع الكلي لعينة الدراسة، في حين بلغت نة بة ال ناث 

باعتبارها مسسةة خدمية المينائية بةكيكدة، ، وهذا راجع أأساسا لطبيعة نشاط المسسةة أأفراد العينة

 يقوم نشاطها الرئيسي على توزيع البضائع والةلع ا لى كل اجزهات الشرقية، فضلا عن  تيلوا بالدرجة الأولى،

تة يير عمليات التحميل والنقل والتفريغ؛ وغيرها من الأعمال التي تتطلب ا شراف العنصر الذكوري، سواء 

لعمليات، وهذا ما يفسر التقنية لمراقبة مختلف افيما يتعلق بالمرافقة الميدانية من حيث التة يير ال داري، أأو 

انخفاض نة بة العنصر النةوي بالمسسةة، مع لاقشارة ا لى الدور الهام الذي تلعبه تلك الفئة على المة توى 

 التدرج الهرمي للةلطة.حةب  ال داري
 

 رــعينة الدارسة تبعا لمتغير العم خصائص أأفــراد ثانيا:
  

(، قيم التكرارات والنةب المئوية والتي 40رقم )( التالي، والشكل المرفق لـه 44يوضح اجزدول رقم )

  .SPSS (v20)تعبر عن خصائص عينة الدراسة تبعا لمتغير العمر، بالعتماد على مخرجات برنامج 

 النة بة المئوية التكرار البيـــــــــــــان

س
نـــــــ اجزـ

 % 62,7 18 ذكــــــر 

 % 37,3 22 أأنثــــــى

 %999 999 المجمــوع
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                                                          حةب العمر توزيع أأفـراد العينة (:40الشكل رقم )    حةب العمر      أأفــراد العينةتوزيع  (:44اجزدول رقم )

 
 

                                                                      
                     

 

 

 

 

 

عـــداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـــرنامج  المصدر:   SPSS  (v20)ا 

(، 40م )ـل المرفق له رقـالشكو  (،44نتائـج التحليل لاقحصائي المدونة في اجزـدول رقـم ) تعكـــس

 س نة 10م عن ـالذين تقـــل أأعـمـارهراد ــــالأف درت نة بةـحيث ق، ةـــلأفراد عينة الدراسري التنـــوع العم

في حين  ،% 28,18بـــ  س نة( 11ا لى  35تصـــراوح أأعمارهـــم بين ) الذين، بينما بلغت نة بة % 17,2بـــ 

،  % 41,82ل الأغلبية بـ والتي تمث ؛س نة( 51ا لى  15م يبن)ـالتي تصـــراوح أأعماره الذيننة بة  بلغت

تتراوح نة بة عينة الدراسة الذين  قدرتبينما  ،الفئة الأكثر دراية بمتطلبات العمل وتح ملا للمةسولية باعتبارها

 % 12,73بــ  فـأأكثرس نة  55من  أأعـمارهم

س نة، وهذا مسشر ايجابي  55من أأفراد العينة تقل أأعمارهم عن  % 87,20ما يلاحظ؛ أأن  أأكثر من  

ا على تطــوير وتنفيذ المهـــام بالمسسةة محل ـستنعكس ا يجــــابمن طاقاتهم البشرية، والتي للمسسةة س تفادة ل

 ،12,73 %، ل تتعدى ما نةبصه فأأكـثر س نة 55رها ـعم يبلغ الفئة العمرية التي أأن   أأيضا يلاحظ كما ،الدراسة

بمنحها مايدا  ،ها في التة يير ـها ومهارت  ـتفيد من خبرت وهذا أأيضا يمكن اعتباره مسشرا ايجابيا للمسسةة لكي تة  

 .من المةسولية
 

 .التعليـميا لمتغير المة توى ـصائـص أأفـراد العينة تبعـخ: ثا ـال ـث
 

والتي ، (، قيم التكرارات والنةب المئوية44( التالي، والشكل المرفق لـه رقم )42يوضـح اجزدول رقم )

ج ــــــخرجات برنامـماد على مــــ، بالعصالتعليـميغير المة توى تا لم تعبر عن خصائص عينة الدراسة تبع

(v20)  SPSS. 

 النة بة المئوية التكرار البيــــــــــــــان

العــــــــمر
 

 % 17,2 19 س نة 35أأقل من 

لى  35من   % 28,18 31 س نة 11ا 

لى  15من   % 41,82 46 س نة 51ا 

 % 12,73 14 أأكثرف س نة 55من 

 %999 999 المجمــــــوع 
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 توزيع أأفـراد العينة حةب  (:44الشكل رقم )                    أأفراد العينة حةب        توزيـع  (:42اجزدول رقم )

     التعليـميالمة توى                                                         التعليـميالمة توى                  

     
 

 

 

 

 
 

 

عـداد الباحثة بالعتماد على  المصدر:   SPSS  (v20)مخرجات برنامج ا 

أأن  ، (44(، والشكل المرفق له رقـم )42تشير نتائـج التحليل لاقحصائي الواردة في اجزـدول رقـم )

اراين على شهادة الليةانس أأو الماستر أأو ما يعادلها( كانوا حالأفراد لديهم مة توى جامعي )سواء  معظم

، في حين  24.5%بلغتالعليا )ماجة تير ودكتوراه(  حاملي شهادة الدراسات، وأأن  نة بة % 58,2بنة بة 

ما يلاحظ أأن  أأغلبية أأفراد العينة من ، 17,3%بـــ  الذين يملكون مة توى ثانوي قدرت نة بة أأفراد العينة

جمالية قدرت بــ وهذا أأمر منطقي، كونه يتوافق مع المة توى الوظيفي ، 82,7 %خريجي اجزامعة، بنة بة ا 

أأن  اس تجاباتهم حول سلوكيات القيادة  مما يعنيبالمسسةة محل الدراسة،  ال داريينقادة ال شرافي الذي يشغله ال

التحويلية ستصأأثر ا لى حــــد ما تبعا لمسهلاتهم العلمية، والتي ل ية تهان بها في تكوين شخصيتهم، وزيادة وعيهم 

القيادية الحديثة بالمسسةة محل الدراسة،  التحويلية، بغــــية تعميق ممارساتـهم وتوجهاتهم نحو تبني أأبعاد القيادة

ا النة بة المتبقية المقدرة بـ  فهيي تعكس أأن  هذه الفئة ، والتي تخص الأفراد ذوي المة توى الثانوي 17,3%أأم 

وتدريبا  اتكوين اتلقيه)الأقدمية في العمل(، فضلا عن  تها بالمسسةةخدمس نوات تراكم قد تمت ترقيتها؛ نتيجة 

 بالمسسةة المينائية بةكيكدة. ية ف صب ال شرالشغل المناخاصا 
 

 تغير الأقدمية )س نوات الخدمة(.تبعا لم خصائـص أأفـراد العينة  -رابعا
 

والتي ، (، قيم التكرارات والنةب المئوية42( التالي، والشكل المرفق لـه رقم )43يوضـح اجزدول رقم )

خرجات برنامج ـتماد على مــــمية في العمل، بالعدــــغير الأقتص عينة الدراسة تبعا لم ـــــتعبر عن خصائ

(v20)  SPSS. 

 النة بة المئوية التكرار البيــــــــان

توى  ة 
الم

يـمي تعل ال
 % 17,3 82 ثـــــانوي 

 % 58,2 37 جــــــامعــــــي

 % 24,5 21 دراسات عليا

 %999 999 المجمــــــوع 
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 توزيع أأفـراد العينة حةب الأقدمية                                             (:42الشكل رقم )     ة     الأقدميحةب توزيـع أأفراد العينة  (:43اجزدول رقم )
          

 

 

 

 

 

 

 

 
عـداد الباحثة بالعصـماد على مخــرجات بــرنـامج  المصدر:   SPSS  (v20)ا 

، (42(، والشكل المرفق له رقـم )43تائـج التحليل لاقحصائي الواردة في اجزـدول رقـم )ن  تعكـس

 أأفراد العينة قدرت نة بة بالمسسةة محل الدراسة، حيث ال داريينفي عدد س نوات الخدمة لدى القادة تفاوت 

ن تتراوح الذي في حين بلغـت نة بة، % 11,82س نوات بــ  92الذين تقل س نوات خدمتهم بالمسسةة عن 

الذين تتراوح س نوات الخدمة  بينما قدرت نة بة، % 32,73س نوات( بـــ  98ا لى  92س نوات خدمتهم بين) 

س نة  45 في حين قدرت نة بة الذين قضوا، وهي تمثل الأغلبية، %10س نة( بــــ  41ا لى  40لديهم بين  ) 

ن المسسةة المينائية بةكيكدة تتمتع أأ  ،وتبين هذه النتائج، % 15,45بـالمسسةة  من س نوات خدمتهم فما فوق

بقدرة هائة  للاحصفاظ بمواردها البشرية، ويعتبر هذا مسشرا ايجابيا على تـراكم الخبرات لدى ال طارات الةامية 

نتيجة تراكم المعارف  ،بالمسسةة محل الدراسة واس تقرارهم الوظيفي، مما أأتاح لهم فرصة تولي المناصب العليا

 .بالمسسةة على مدار س نوات خدمنهمالتي اكتة بوها  هارات القياديةوالم 
 

 ..ثالثمبحث الـلا  
 ..ةـــفــرضيات الـدراس اختبار  

 

عــرضا مفصلا لخصبارات فرضيات الدراسة الخمـةة، والتي تـم اعـصـمادها  ؛الـمبحـث  ناول هذا ـــ يص 

ـد من تحقـقها أأو عـــدم تحقـقـها، وفيما يلي كا جـابـــات مبدئية لتةاؤلت الدراسـة المطروحة، بغية التأأك

 :اليو التــعلى النحعــرض لنتائج هذه لاقخصبارات، مع مراعـــاة ترتيب فرضيات الدراسة 

 البيــــــــــــــان

رار
تك
ل ا

 

ة ب
لن ا

ة  وية
لمئ ا

 

ية قـدمـــ الأ
 

 % 11,82 13 س نوات 92 أأقل من

لى 92من   % 32,73 36 س نوات 98 ا 

لى  29من   % 40 44 س نة 22ا 

 % 15,45 17 س نة فأأكثر 22من 

 %999 999 المجمــــــوع 
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 ..خــتبار الفرضية الرئيسية الأولـىا     الأول:   الـمطلب  

 : مفادها ها، والتي ــتحقق من مدى صحة الفرضية الرئية ية الأولى من عدم لل 

 بالمسسةة محل الدراسة. ال داريين التحويلية بدرجة كبيرة لدى القادةتتوافر سلوكيات القيادة 
 

وافر سلوكيات القيادة التحويلية لدى ت درجةما : مفادهالذي  راسةمن أأس ئة  الد الةــسال الأولعن والمنبثقة 

 ؟بالمسسةة محل الدراسة ال داريين القادة

راسة حول مدى توافر سلوكيات القيادة التحــويلية لديهم، عينة الد تجـابـاتاس  ليل  ـحثة بتح قامت البا

لمحور  الوزن النة بي قيـمـةوتحديد  ؛لاقنحرافات المعيارية ؛المتوسطات الحةابية حةاب وذلك من خلال

 ،الي)التأأثير المثوالذي يتضمن أأربعة أأبعـــاد سلوكية رئية ية أأل وهي:  ؛القيادة التحويلية سلوكيات

 ذلك من خـــــلال: و ، (الـملـهـمع ـــفاري، الدـــفيز الفكـــردي، التحـالف عـتبارلاق
 

 كوحدة واحدة. ويلية ــيادة التح ـالق  وكياتــسل توافرول ــحراد العينة ــأأف اتاهدير اتجـتق -   4  

حول درجة يارية  ـحرافات المع ــولاقن ةابيةـــ المتوسطات الح م ـي ـق  ؛اليـالص (41م )ـدول رقـــح اجزــيوض 

 راد العـــينة.فــــة من منظور أأ ـعمــص ـج  ـم  ويليةـــالتح يادةـــ الق  وكياتـــسلتوافر 

 التحويلية القيادة سلوكيات حول درجة توافر(: تقديرات أأفراد العينة 41اجزدول رقم )   

  

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

 

تةلةل  البيان
 عبارات لاقس تبيان

المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

الوزن 

% النة بي  
 درجة التوافر

بة
تـــ ر
 ال

ةعــــمرتف x 7 – x1 4,089 0,269  81,78% اليير المثــــالتأأثــــ  1 

داة جرتفـعم % x 15 –  x12 4,202 0,315 84,04 ردي لاقعـتبار الـفـ  9 

 , ةعــــفـمرت % x 11 –  x 8 3,982 0,312 79,64 ريالتحـفـيز الفـكـ

 8  ةعــــفـمرت x 20 –  x16 4,115 0,332 82,30% الـملـهـمع افــــالد

  ةعـفـمرت % 82,00 0,258 4,100 الدرجة الكلية لمحور القيادة التحويلية
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سلوكيات القيادة الدرجة الكلية لتوافر (، أأن  41ل رقم )دو ـة في اجزـــالمدون وصفيتشير نتائج التحليل ال 

ج  ،ـةعــــفـمرت تكان لدى أأفراد العينةالتحويلية  وانحراف معياري  ،(4,10) هدر ـمالي قـبمتوسط حةابي ا 

راد العينة حول جميع أأبعـــاد سلوكيات القيادة درجة اس تجابات أأفـبلغت نة بة  وقـد ،(0,258) هدر ـق

دل على أأن تقدير ـمما يية، ـــ هم من حيث الأ  معتبرةو كبيرة ، وهي نة بة % 82 لأربعة كوحدة واحدةاالتحويلية 

كوحدة  جـميعا حيث تمركات اس تجاباتهم؛ ابياــــايجكان  سلوكيات القيادة التحويلية لـممارسة أأفــراد العينة

 ليكرت. مقياس درجات حةب ة الموافـقـ ضمن مجـــال واحدة

عينة أأفراد ال  اس تجابات درجةتفاوت ت نتائج التحليل لاقحصائي الواردة في اجزدول رقم )(، كما أأظهر 

 ( التالي:43الأربعة، كما يوحهه الشكل رقم ) بأأبعادها سلوكيات القيادة التحويليةوافر ت حول مدى
 

 ويلية(: مصوسطات اس تجابات أأفراد العينة حول أأبعـاد سلوكيات القـيادة التح43الشكل رقم )

 
عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:                      .SPSS(v20)ا 

ة ـــدرجأأن  ،، والشكل البياني المرفق أأعلاه (41دول رقم )ـة في اجزـــالمدون وصفيالتحليل التظهر نتائج 

 هذا البعداحـصـل حيث  جـدا،ة عـــتفمر كانت   لاقعتبار الفــرديسلوك  حولاس تجـابات أأفــراد العينة 

، 4,202 هبمتوسط حةابي قـدر ، %  84,04سلوكيات القيادة التحويلية بنة بة عـــادـالصدارة من بين جميع أأب

الأبـعـــاد الةلوكـية ول ــحأأفــراد العينة ابات ـــفي حين كانت درجة اس تج، 0,315 هقـدر  وانحراف معياري

ع ــــفاالد احصل سلوك حيث ؛ مرتفعة (التحفيز الفكـــريو  ؛اليـــالتأأثير المث ؛الـملـهـمع ــــفاالدالثلاثة الأخرى )

وانحراف  ؛4,115 قدره بمتوسط حةابي%،  82,30بنة بة  درجة التوافرمن حيث الثانية المرتبة  الـملـهـم

 81,78بنة بة  هميةمن حيث الأ  ثةالثال  في المرتبةالتأأثير المثالي  مباشرة سلوك هيلي ،0,332قدره معياري 

التحفيز بينما جاء ترتيب سلوك  ،0,269 قدره راف معياريـــوانح ،4,089 ه، بمتوسط حةابي قدر %
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 وانحراف معياري ؛ 3,982 هقدر  بمتوسط حةابي%،  79,64في المرتبة الرابعة والأخيرة بنة بة الفكـــري 

 .0,312 هقدر 

وذلك لخصبار دللة ، (T-Test)اخصبار أأجرت الباحثة لنتائج، هذه اصحة دللة كد من ومن أأجل التأأ 

الفرضية ، بغية التحقق من مدى صحة تقديرات أأفراد العينةالفــروق ال حصائية بين المتوسطات الحةابية ل 

محور سلوكيات  أأبـــعادجمايع (T-Test) نتائـج اخصبـار( التالي 45م )ـمثل اجزدول رق ـوي  ،الأولى رئية يةال

 يادة التحويليةالق 
4

 دة تنص على:ـمـص ـرار المع قاعدة القـــ ا أأن  ـ، علم

ذا كانـــت  - ( أأصـــغر Sig) لاقخصبار ةـعنويم مة توى دولية، و اجز T قيـمـةأأكبر من  المحةـــوبة T قيـمـةا 

ن نا نقبل الفرضية0.05ة )ـمـــن مة توى الدلل ذا كانـــت ، أأما (، فا   قيـمـةمن  صـــغرأأ  المحةـــوبة  T قيـمـةا 

T لاقخصبار ةـعنويم مة توى دولية، و اجز (Sig ) (، نرفض الفرضية 0.05ة )ـمـــن مة توى الدللأأكبر

 .العدمية؛ ونقبل الفرضية البدية 
 

 سلوكيات القيادة التحويلية لمحور (T -Test)اخصبار : نتائـج (45رقم ) اجزدول     

   1,984 : هي (  298)ودرجة حرية  (،0.05ة )ـمة توى الدلل عند اجزدولية T قيـمـة     

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخ الـمصدر:  .SPSS(v20)رجات بـرنامج ا 

 أأبعادجمايع المحةـــوبة  T (؛ أأن  قيم45اجزـــدول رقــــم ) المدونـــة في (T-Test)تشـــير نتائج اخصبار 

 أأكبر  (الـملـهـمع ـــفاري، الدـــفيز الفكـــردي، التحـالف عـتبارلاق ،)التأأثير المثالي سلوكيات القيادة الت حـويلية

 البيان
المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

ريالمعيا  

 T   قيـمـة 

 المحةوبة

درجات 

 DF الحرية

 قيـمـة

(T) 

 اجزدولية

مة توى 

 ةعـنويالم 

 ( Sig) 

 0,000 1,984 298 42,525 0,269 4,089 اليير المثــــالتأأثــــ

 0,000 1,984 298 40,037 0,315 4,202 ردي لاقعتبار الـفـ

 0,000 1,984 298 33,039 0,312 3,982 ريالتحـفـيز الفـكـ

 0,000 1,984 298 35,177 0,332 4,115 الـملـهـمع الدافــــ

سلوكيات  محــور

 القيادة التحـويلية
4,100 0,258 44,678 991 1,984 0,000 

1
 .224، ص لعينة واحدة (T- Test(: نتائج اخصبار )07رقـم ) الـملحـــق 
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سلوكيات  عند جميع أأبعاد (Sig) عنويةمة توى الم ، كما أأن  (1,984اجزدولية المقدرة بــ ) T يـمـةق اما من ـمتـ

(؛ وهي 0.000كانت ) (؛ـويليةـــالقيادة الت ح) ، وأأيضا بالنة بة للمتغير الكليالأربعـة ـويليةـــحالقيادة الت

سلوكيات  أأن   رئية ية الأولى التي نصت علىنقبل الفرضية ال وبالتالي(؛ 9090) للةمن مة توى الدقــــــــل أأ 

وهـذا مـا يثبـت صــحة  ،بالمسسةة محل الدراسة ال داريينالقيادة التحويلية تتوافر بدرجة كبيرة لدى القادة 

 ،كبيرة بة بةوافر سلوكيات القيادة الت حـويلية تـ مدى درجةم )(، حول ــــابقا في اجزدول رقج مـا ذكــر ــنتائ

 عند مة توى الدللةلفرضية الرئية ية الأولى قد تحققت اوعليه يكمن القول أأن  ، % 82غت حيث بل

(9092.) 

 وكياتــسلعاد ــــعد من أأبــــلفقرات كل ب  راد العينة ــــأأفف التفصيلي لتقديرات ـلق بالوصـــا فيما يتعـأأم  

 الي:ـــو الصــــعلى النح هرضـــ؛ فيمكن عويليةـــالتح القيادة

على مة توى  القيادة التحويلية  سلوكيات درجة توافرول ــحراد العينة ــــأأف اتجـــاهـاتقدير ـت -   2  

  :من خــــلالوذلك ، ها الأربعـةادـــأأبع بـــعد من فقرات كل
 

  .ثاليـــ ير الم ـــالتأأث وكــسل درجة توافر حـــولينة  ـراد الع ـــأأف اتجـــاهـاتتقدير  -  4  - 2 

ب قيم احةتم ، بالمسسةة محل الدراسة ال داريينالقادة  لدى التأأثير المثاليسلوك درجة توافر لمعرفة 

رتيب ديد تتح ، معذا البعدهوالوزن النة بي لكل فقرة فقرات  ،المتوسطات الحةابية ولاقنحرافات المعيارية

  ( التالي:46) رقم اجزدول ح فيـــــو موضه؛ كما ة حةب نة ية اس تجابة أأفــراد العينة لهافقر كل 

 التأأثير المثالي  درجة توافر سلوك في حولـنتائج التحليل الوص(: 46رقم )دول  اجز              

 رقم

 محتوى الفقــــــــرة الفقرة
المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

الوزن 

  %النة بي

درجـة 

بة التوافــر
تـــ ر
 ال

x1 
ومعتقداتي  ميـعن قي المرؤوسينأأتحدث مع 

 .شخصيةال 
 7  ةمرتفع % 82,72 0,566 4,136

x2 
ركا على أأهمية وجــود ا حةاس قـوي أأ 

 .لدى المرؤوسين بأأهداف المسسةة
4,255 0,497 85,10 % 

ـعة مرتف

 جــــدا
2 

x3 
تزاز في ـأأحرص على غرس روح لاقع

 العاملين معي.المرؤوسين نفوس 
ةعـمرتف % 82,36 0,537 4,118  2 

x4 
ى مصلحتي الشخصية من أأجل أأتخط

 مصلحة اجزـماعـة.
ةعـمرتف % 78,92 0,425 3,946  1 
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عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:  .SPSS(v20)ا 

 ثاليالتأأثير الم  سلوك درجة توافرأأن  ، (46اجزدول رقم )ت ظـهـر نتائج التحليل لاقحصائي الواردة في 

 راف معياريــوانح، (4,089)  هدر ـق ا جماليبمتوسط حةابي ، ةــــمرتفعت كان حةب توجهات أأفراد العينة

( 3معيار لاقخصبار البالغ )بر تماما من أأكـــ وقد تبين أأن  المتوسط الحةابي لاقجمالي، (0,269) هدر ـق ا جمالي

حول درجة على أأن تقدير أأفــراد العينة وتدل هذه النتيجة  ليكرت؛ مقياس ( درجـات على 5من أأصل )

سلوك التأأثير  فقراتحول جميع  ـماباتهـاس تجنة بة  حيث قـدرتايجــــابيا؛ كان  ثاليالتأأثير الم  سلوك توافر

دراك القادة % 81,78 بــكوحدة واحدة  ثاليالم  في الممارسة  لأهمية هذا الةلوك ال داريين، وهي تعكس مدى ا 

 اس تجابات درجةتفاوت ( 46كما أأظهرت النتائج المدونة في اجزدول رقم )، بالمسسةة محل الدراسةالقيادية 

 :( التالي41، وهذ ما يعكةه الشكـل رقم )اليــــثير الم ـــالتأأثسلوك حول فقرات  الدراسة عينة
 

 .اليــــير المثـــالتأأثسلوك فقرات حول (: مصوسطات اس تجابات أأفراد العينة 41الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

x5 
رام ــا يعـــاز احصـمـأأتصرف بأأخلاق عالية م

 لي.   رؤوسينالم
 2 ةعـمرتف % 81,64 0,452 4,082

x6 
نية ه ج الأخلاقية والم ـذ بالحة بان النتائـأ خ

 ا.هخذـللقرارات التي أأت
ةعـفمرت % 83,46 0,539 4,173  8 

x7  اا  ر هأُظ ةعـمرتف % 78,36 0,509 3,918 بالنفس.عالية  بالقوة وثقة ساحة   3 

جمالي لحةابي ولاقنحراف المعياري ال  المتوسط ا

 .التأأثير المثاليلةوك 
ةعــــــمرتف % 81,78 0,269 4,089  
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قيـــم  ، والشكل البياني المرفق أأعلاه أأن  (46دول رقم )ـة في اجزـــالمدون وصفيالتحليل التشير نتائج 

قد وقعت و ، (4,255و 3,918)بين تراوحت  اليــــثير الم ـــالتأأثبية حــول فقـرات سلوك االمتوسطات الحـةـ

، (x2رة )ــالفق على غــرار ،ليكرت مقياس درجـات  حةب الموافـقـةضمن مجـــال كوحدة واحدة جميعها 

القادة  والتي نصت على مدى تركيز؛  (x2الفقرة ) حصلتحيث ا، ال الموافقة بشدةـمجضمن  وقـعـت التيو 

من حيث درجة  الصـدارة ؛بأأهداف المسسةة لدى المرؤوسين ويــق اسحةا  ـود أأهمية وجــ على ال داريين

 قدرت ـةاس تجاب وبنة بة ،(0,497) قدره وانحراف معياري ،(4,255)دره ـةابي ق ـبمتوسط ح التوافر؛ 

ذا ما قورنت مرتفعة جداوهي نة ية ،  % 85,10 بنةب  الموافقةبباقي الفقرات التي وقعت ضمن مجال  ا 

بالحة بان  الأخذ مدى حرص القادة على علىالتي نصت ، و (x6الفقرة رقم )احصلت ، حيث مرتفعةاس تجابة 

 وانحراف معياري ،(4,173) قدرهبمتوسط حةابي  المرتبة الثانية ،ةتخذالنتائج الأخلاقية والمهنية للقرارات الم 

ا، من حيث الممارسة %83,46 نة بة اس تجابة وب ، (0,539) قدره نصت على والتي  (x1)الفقرة رقم  أأم 

، (4,136) بمتوسط حةابي قدره( 03المرتبة ) شخصيةال  تهمومعتقدا همم  ـعن قي  مرؤوس يهم معالقادة تحدث 

( x3قم )الفقرة ر احصلت في حين، % 82,72 مرتفعةوبنة بة اس تجابة  ،(0,566) وانحراف معياري قدره

، بمتوسط مارسة( من حيث الم,9لمرتبة )اعلى ين رؤوستزاز في نفوس المـغرس روح لاقع على والتي نصت

بينما احصلت الفقرة  %82,36 وبنة بة اس تجابة  ،(0,537وانحراف معياري قدره ) ،(4,118) قدره حةابي

 مله رؤوسينرام المـا احصيا عــلصبأأخلاق عالية  ال داريينالقادة تصرف مدى  على نصت( التي x5رقم )

 ،(0,452)بانحراف معياري قدره ، و(4,082) هحةابي قدر  توسطبم ، (05) المرتبة بالمسسةة محل الدراسة ؛

 هـــملح اصلم ي القـــادةتخط( التي نصت على x4الفقرة رقم ) مباشرة تليها، %81,64وبنة بة اس تجابة 

، (3,946)بمتوسط حةابي قدره  الممارسة،( من حيث 06في المرتبة ) اعةـة اجماـل مصلحـالشخصية من أأج

والتي نصت على ( x7) وقد جاءت الفقرة رقم، % 78,92وبنة بة اس تجابة  (0,425) ري وانحراف معيا

ظهار القادة بمتوسط حةابي قدره  ،في المرتبة الأخيرة بالنفسالعالية ثقة ال القوة و  لمشاعر ال داريين مدى ا 

 .%78,36  ابةـوبنة بة اس تج،  (0,509)قدره  وانحراف معياري ؛ (3,918)
 

 لاقعتبار الفردي سلوك درجة توافرير اتجاهات أأفراد العينة حول تقد -  2  -  2

بالمسسةة محل الدراسة، تم حةاب  ال داريينالقادة  لدى لاقعتبار الفرديسلوك درجة توافر معرفة ـل

مع تحديد  ؛والوزن النة بي لكل فقرة فقرات هذا البعد ؛قيم المتوسطات الحةابية ولاقنحرافات المعيارية

 :( التالي47قرة حةب نة ية اس تجابة أأفراد العينة لها ؛ كما هو موضح في اجزدول رقم )ترتيب كل ف
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 .لاقعتبار الفردي درجة توافر سلوك نتائج التحليل الوصفي حول(: 47رقم )دول اجز

     

عـداد الـمصدر:     .SPSS(v20)الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  ا 

 لاقعتبار الفردي سلوك درجة توافرأأن  (، 47تائج التحليل لاقحصائي الموحهة في اجزدول رقم )ن  تشير

 وانحراف معياري،  4,202 قدره ا جماليبمتوسط حةابي ، ة جدا ــــمرتفعت كان تصورات أأفراد العينةحةب 

( من 3أأكـــبر تماما من معيار لاقخصبار البالغ ) وقد تبين أأن  المتوسط الحةابي لاقجمالي ،0,315قدره  ا جمالي

ما يدل  ليكرت، مقياس( درجـات على 5أأصل )  ـ ن ن دل  على شيء ا  على أأن تقدير أأفــراد العينة وهذا ا 

سلوك  فقراتل جميع حو  ماباتهـاس تجنة بة  حيث قـدرتايجــــابيا؛ كان  لاقعتبار الفردي سلوكلـممارسة 

دراك القادة ، %84,04 بــكوحدة واحدة  لاقعتبار الفردي  لأهمية هذا الةلوك ال داريينوهي تعكس مدى ا 

درجة ( تفاوت 47كما أأظهرت النتائج المدونة في اجزدول رقم )، بالمسسةة محل الدراسةفي الممارسة القيادية 

 ( التالي:45وهذ ما يعكةه الشكل رقم ) الفردي، لاقعتبارسلوك فقرات اس تجابات عينة الدراسة حول 

 

 

 

 

رقـم 

 الفقرة
 محتوى الفقــــــــرة

المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

الوزن 

  %النة بي

درجـة 

بة التوافــر
تـــ ر
ال

 

x8 
كأفراد أأكثر من كونهم  رؤوسينأأعامل الم

 .ةـــموعـأأعضاء في مج
4,291 0,548 85,82% 

 مرتفــــعة

 داـــج
2 

x9 
أأتعامل مع كل فرد من المرؤوسين حةب 

 الشخصية. احصياجاته وقدراته وتطلعاته
ةعــــمرتف 83,46% 0,504 4,173  7 

x10 
م ـعلى تطوير ودع  رؤوسيناعد  المأأس

 .القوة لديهم نقاط
ةعــــمرتف 83,28% 0,534 4,164  2 

x11 
 وتدريب  جيهو وقصا كافيا في ت أأقضي

 رؤوسين.الم
ةعــــمرتف 83,64% 94229 4,182  8 

المتوسط الحةابي ولاقنحراف المعياري ال جمالي 

  لةوك لاقعتبار الفردي
  جدا ةعـــمرتف % 84,04 0,315 4,202
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 لاقعتبار الفردي فقراتحول (: مصوسطات اس تجابات أأفراد العينة 45الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 
 

قيـــم أأن  ،(، والشكل البياني المرفق أأعلاه47في اجزـدول رقم ) واردةتشير نتائج التحليل الوصفي ال

قعت قد و و  ،(4,291و 4,164بين )تراوحت  لاقعتبار الفرديسلوك  ـراتالمتوسطات الحـةـابية حــول فق

( x8حصلت الفقرة )حيث ا، درجـات ليكرت مقياس على  بشدة الموافـقـةضمن مجـــال كوحدة واحدة جميعها 

 الصدارة ،كأفراد أأكثر من كونهم أأعضاء في مجموعة رؤوسينالم ةـعاملم على القادةمدى حرص على والتي نصت 

بمتوسط حةابي قدره (، x11 ا لى x8)المرقمة من لاقعتبار الفردي ن بين جميع فقرات بعد سلوك م

من %  85,82 قدرت بـــ جدا مرتفعة وبنة بة اس تجابـة؛ (0,548)وانحراف معياري قدره ، (4,291)

حةب  عةـــمرتفدرجة التوافر مقـــارنة بباقي الفقرات الثلاثة الأخرى؛ والتي حققت درجة اس تجابة حيث 

على  ال داريين القادة حرصوالتي نصت على مدى (، x11الفقرة ) احصلتوقد ، تصورات أأفــراد العينة

وانحراف  ،(4,182)بمتوسط حةابي قدره  .الثانية المرتبة رؤوسينوتدريب الم وجيهفي ت كافيال وقتاء القض

التي و  (x9)الفقرة  ين احصلتفي ح ،% 83,64 وبنة بة اس تجابة مرتفعة بلغت ،(96099)معياري قدره

 تعامل مع كل فرد من المرؤوسين حةب احصياجاته وقدراته وتطلعاتهال  على القادة قدرة مدى على نصت

وبنة بة ، (0,504ه )وانحراف معياري قدر  ،(4,173)بمتوسط حةابي قدره  ،الثالثةالمرتبة  الشخصية

 ال داريينالقادة سعي مدى  التي نصت علىو ، (x10الفقرة رقم )أأما  ،%83,46 اس تجابة مرتفعة بلغت

بمتوسط  ،الأخـيرةو  الرابعة بة ـالمرت  فقد احصلت ،م نقاط القوة لديهمـين على تطوير ودعؤوسر الم ةةاعدلم 

 .% 83,28  بـــقدرت  جدا مرتفعةوبنة بة اس تجابة  (0,534)وانحراف معياري  (4,164)حةابي 
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 التحـفـيز الفـكـــري وكــسل درجة توافر حوللعينة راد اــتقدير اتجاهات أأف -  3  -  2 

بالمسسةة محل الدراسة، تم حةاب قيم  ال داريينالقادة  لدى التحفيز الفكريسلوك درجة توافر لمعرفة 

والوزن النة بي لكل فقرة فقرات هذا البعد مع تحديد ترتيب كل  ،المتوسطات الحةابية ولاقنحرافات المعيارية

 ( التالي:48راد العينة لها ؛ كما هو موضح في اجزدول رقم )ــة اس تجابة أأففقرة حةب نة ي
 

 فيز الفكري.ـالتح درجة توافر سلوك نتائج التحليل الوصفي حول(: 48رقم )دول اجز

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات  الـمصدر:    .SPSS(v20)بـرنامج ا 

 التحفيز الفكريسلوك  درجة توافرأأن  (، 48نتائج التحليل لاقحصائي الموحهة في اجزدول رقم ) بينت 

 وانحراف معياري ،(3,982) قدره ا جماليبمتوسط حةابي ،  ،ــــةمرتفعحةب توجهات أأفراد العينة كانت 

( 3أأكـــبر تماما من معيار لاقخصبار البالغ ) ماليوقد تبين أأن  المتوسط الحةابي لاقج، (0,312)قدره  ا جمالي

ما يدل  ليكرت، مقياس ( درجـات على 5من أأصل )  ـ ن على أأن تقدير أأفــراد العينة وهذا ا ن دل  على شيء ا 

سلوك  فقراتحول جميع  ماباتهـاس تجنة بة  حيث قـدرتايجــــابيا؛ كان   الفكري التحفيز سلوكلـممارسة 

دراك القادة ، %  79,64 بــكوحدة واحدة   الفكري التحفيز  لأهمية هذا الةلوك ال داريينوهي تعكس مدى ا 

رة
لفق
م ا
رقـ

 

 محتوى الفقــــــــرة
المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

الوزن 

  %النة بي

درجـة 

بة التوافــر
تـــ ر
ال

 

x12 
 ، ومراجعتهاالناقدةهتم بال راء أأ 

ذا كانت مناس بة أأم ل.  لتحديد فيما ا 
ةعـــمرتف 81,10%  0,522 4,055  2 

x13 
لحــــل  مختلقةحث عن تصورات ـأأب

 المشكلات.
ةعـــمرتف 80,54%  0,598 4,027  8 

x14 
أأقترح أأساليبا جديدة للنظر في كيفية 

ت  مهام. ـام ال ـمـا 
ةعـــمرتف 78,18% 0,517 3,909  2 

x15 
ين على النظر ا لى  رؤوسأأحث الم

 ختلفة. ـالمشكلات من زوايا م 
 7 مرتفـعة 78,72% 0,529 3,936

ال جمالي المتوسط الحةابي ولاقنحراف المعياري 

 . التحفيز الفكريلةوك 
ةعــــمرتف % 79,64 0,312 3,982  
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 درجة( تفاوت 48كما أأظهرت النتائج المدونة في اجزدول رقم )، بالمسسةة محل الدراسةفي الممارسة القيادية 

 ( التالي:46وهذ ما يعكةه الشكل رقم ) التحفيز الفكري،سلوك فقرا العينة حول أأفراد اس تجابات 
 

 .التحفيز الفكريسلوك فقرات حول (: مصوسطات اس تجابات أأفراد العينة 46الشكل رقم )

 
                

 

قيـــم  أأن   ،(، والشكل البياني المرفق أأعلاه48ج التحليل الوصفي المدونـــة في اجزـدول رقم )ـتشير نتائ

وقعت ، وقد (4,055و 3,936بين ) بينتراوحت  ريالتحفيز الفكالمتوسطات الحـةـابية حــول فقـرات 

من بين جميع فقرات بعد سلوك ( الصدارة x12حصلت الفقرة رقم )حيث االموافـقـة، جميعها ضمن مجـــال 

لاقفتراضات مراجعة  على نصت على مدى حرص القادة والتي ،(x15 ا لى x12) لاقعتبار الفردي المرقمة من

ذا كاـالناقدة لتح نحراف معياري قدره باو ،(4,055)بمتوسط حةابي قدره  ، وذلكنت مناس بة أأم لديد فيما ا 

(، والتي نصت x13الفقرة رقـم ) تليها مباشرة،  % 81,10 قدرت بـــمرتفعة  وبنة بة اس تجابـة ،(0,522)

 ،(4,027)بمتوسط حةابي  بحث عن تصورات مختلفة لحــــل المشكلات.،لل القادة مدى سعي  على
الفقرة رقم  ،في حين احصلت % 80,54 قدرت بـــ عة ـمرتفة ـابـوبنة بة اس تج ، (0,598)ف معياري راــوانح

(x15) ين على النظر ا لى  المشكلات رؤوسحث المعلى  مدى حرص القادة والتي نصت على، المرتبة الثالثة

وبنة بة اس تجابة  ،(0,529) ، وانحراف معياري قدره(3,936)بمتوسط حةابي قدره  ،من زوايا مختلفة

جديدة للنظر في  قترح أأساليبا على القادةمدى حرص ( والتي نصت على x14، أأما الفقرة رقم )% 78,72

ت وانحراف معياري قدره   ،(3,909)المرتبة الأخيرة من حيث الممارسة، بمتوسط حةابي  مام المهامـكيفية ا 

 .%78,18 ، وبنة بة اس تجابة قدرها (0,517)
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 الـملـهـمالدافـــع  سلوكدرجة توافر حول دير اتجاهات أأفراد العينة تق -  1  -  2 

بالمسسةة محل الدراسة، تم حةاب قيم  ال داريينالقادة  لدى الـملـهـمع الدافـــلمعرفة درجة توافر سلوك 

رتيب كل والوزن النة بي لكل فقرة فقرات هذا البعد مع تحديد ت ،المتوسطات الحةابية ولاقنحرافات المعيارية

 ( التالي:40راد العينة لها ؛ كما هو موضح في اجزدول رقم )ــفقرة حةب نة ية اس تجابة أأف

 .الـملـهـمع الدافـــ درجة توافر سلوك نتائج التحليل الوصفي حول(: 40دول رقم )اجز

 

 

 

 

 

        

 

 

 

 

 

 

 
عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:  .SPSS(v20)ا 

 الـملـهـمالدافـــع سلوك  درجة توافرن  أأ  (،40تظهر نتائج التحليل لاقحصائي الموحهة في اجزدول رقم )

 اريوانحراف معي (4,115)قدره  ماليـا جمتوسط حةابي  ـب  ،ــــةمرتفعحةب توجهات أأفراد العينة كانت 

الدافـــع وقـد قدرت نة بة اس تجاباتهم كوحدة واحدة حول جميع فقرات سلوك ، (0,332)قدره  ا جمالي

بالمسسةة  ال داريينالقادة لدى  وهي نة بة مرتفعة تشير ا لى مدى توافر هذا الةلوك ،%82,30  الـملـهـم

اس تجابات عينة الدراسة حول  جةدر ( تفاوت 40كما أأظهرت النتائج المدونة في اجزدول رقم )محل الدراسة، 

 ( التالي:47وهذ ما يعكةه الشكل رقم ) ،الـملـهـمالدافـــع سلوك فقرات 
 

رق
 ـم

رة
لفق
ا

 

 محتوى الفقــــــــرة
المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

الوزن 
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ـة درج

بة التوافــر
تـــ ر
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x16 3 مرتفعة %82,36  0,502 4,118 المسسةة أأتحدث بتفاؤل عن مة تقبل 

x17 1 مرتفعة %83,10 0,528 4,155 ازه.ــــما يجب ا نجـماس عـــدث بحـــأأتح 

x18 2 مرتفعة %81,28 0,455 4,064 ح رؤيتي المة تقبلية للمسسةةـأأوض 

x19 
جماعي  شعورأأؤكد على أأهمية وجـود 

 رسالة المسسةةـب
 2 مرتفعة 82,54% 0,560 4,127

x20 
مكـــبر عن ثـأأع قيق ــــ انية تح ــــقتي با 

 الأهداف المنشودة
 4 مرتفعة 82,18% 0,564 4,109

المتوسط الحةابي ولاقنحراف المعياري 

 الـملـهـمالدافع  ال جمالي لةوك
ةعــــمرتف 82,30% 0,332 4,115  
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 .الـملـهـمالدافـــع  سلوكفقرات حول (: مصوسطات اس تجابات أأفراد العينة 47الشكل رقم )

 
         

قيـــم كل البياني المرفق أأعلاه أأن (، والش40تشير نتائج التحليل الوصفي المدونـــة في اجزـدول رقم )

قعت قد و و  (.4,155و 4,064بين )تراوحت   الـملـهـمالدافـــع  سلوكالمتوسطات الحـةـابية حــول فقـرات 

من بين جميع فقرات بعد  ،الصدارة( x17رقم ) الفقرة وقد احصلت، الموافـقـةجميعها كوحدة واحدة ضمن مجـــال 

تحدث ال بالقدرة على  القادة تمتعمدى  صت علىنـوالتي  (x20 ا لى x16) المرقمة من  هـمالـمل ـالدافـــع سلوك 

نة بة ب و  ،(0,528) وانحراف معياري قدره ،(4,155) بمتوسط حةابي قدره ،بحماس عما يجب ا نجازه

لقادة اتأأكيد مدى ( والتي نصت على x19)الفقرة رقـم ، تليها مباشرة%  83,10 بـــ قدرتمرتفعة اس تجابـة 

، (0,560نحراف معياري)باو، (4,127) بمتوسط حةابي ،جماعي برسالة المسسةة شعورأأهمية وجـود  على

والتي نصت ،المرتبة الثالثة (x16)الفقرة رقم  ،في حين احصلت% 82,54 قدرت بــمرتفعة وبنة بة اس تجابة 

وانحراف  4,118بي قدره بمتوسط حةا ،بالتحدث بتفاؤل عن مة تقبل المسسةة على مدى التزام القادة

 قدرةمدى  (، والتي نصت علىx20)، أأما الفقرة رقم % 82,36 وبنة بة اس تجابة، (0,502)معياري قدره

مكانية تحقيق الأهداف المنشودةالتعبير  علىالقادة   ، بمتوسط حةابيالرابعةالمرتبة فقد احصلت ، عن ثقتهم با 

في حين احصلت %  82,18ا قدرهبنة بة اس تجابة ، و (0,564)وانحراف معياري قدره  ،(4,109)قدره 

المرتبة  المة تقبلية للمسسةة مح رؤيتيهيوض ت على القادةمدى حرص ( والتي نصت على x18) الفقرة رقم

 مرتفعة قدرها وبنة بة اس تجابة؛  (0,455)نحراف معياري باو ،(4,064)الأخيرة، بمتوسط حةابي قدره 

81,28%. 
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    .. ةختبار الفرضية الرئيسية الثانيا        الثاني: الـمطلب  

 : مفادها تحقق من مدى صحة الفرضية الرئية ية الثانية من عدمـها، والتيلل 
 

 .ال داريين من منظور القادة بالمسسةة محل الدراسة لمرؤوسينيــوجد مة توى مقبول لأداء ا
 

رؤوسين الوظيفي لدى الم الأداءوى ما مة ت: مفادهالذي  راسةمن أأس ئة  الد ثانيالةــسال ال عن والمنبثقة 

 ؟ال داريينمن منظور القادة  بالمسسةة محل الدراسة

حةب المرؤوسين الوظيفي لدى  الأداءمة توى حول عينة أأفراد ال الباحثة بتحليل اس تجابات  قامت

ات لاقنحراف ؛حةاب المتوسطات الحةابية، وذلك من خلال محل الدراسةبالمسسةة  ال داريينالقادة تقدير 

الوظيفي( مع مراعاة ترتيب فقرات  الأداءالمتغير التابع )ور لمحالوزن النة بي  قيـمـةمة توى و وتحديد  ؛المعيارية

 هذا من خلال: و ، مة توى الأهميةهذا المحـــور ترتيبا تنازليا حةب 
 

 .المرؤوسينالوظيفي لدى  الأداءمة توى  حولتقديرات أأفراد العينة (: 20اجزدول رقم )

رقـم 
الفقرة
 

 محتوى الفقــــــــرة
المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

الوزن 

  %النة بي

ى مة تو 

بة الأهمية
تـــ ر
 ال

Y1 
بالأوقات الرسمية للعمل  المرؤوسونيلتزم 

 .بالمسسةة
4,218 0,531  % 84,36 

مرتفع 

داج  
2 

Y2 
ليهم في  المرؤوسون نفـــذي  المهام الموكلة ا 

 .لتكاليفل اـــوبأأق ،الوقت المحدد
4,191 0,533  %  8 مرتفعا 83,82

Y3 
المرؤوسين الرغبة والحماس  أأغلبيمتلك 

 .ليهما  ة  ـمهام الموك ـل ال نجاز 
4,127 0,490  %  6 مرتفعا 82,54

Y4 
التعليمات باحترام وتنفيذ  المرؤوسون يلتزم

 . الأنظمة المتعلقة بأأعمالهمو 
 7 مرتفع 83,46 0,556 4,173

Y5 
ون المعرفة الكافية عن يمتلك المرؤوس

 هم وكيفية أأداءها. ـهام  ـطبيعة م 
4,10 0,552  %  8 مرتفع 82

Y6 
ليهم بكفاءة المرؤوسون ينجا  المهام الموكلة ا 

 .وفعالية
4,009 0,550  %  12 مرتفع 80,18
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عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:  .SPSS(v20)ا 

داء الوظيفي لدى المة توى العام للأ أأن   (،20دول رقم )ـفي اجز واردةال وصفيتشير نتائج التحليل ال 

ج  ،ـاعــــفـمرت نكابالمسسةة محل الدراسة  ال داريينالمرؤوسين من وجهة نظر القادة  مالي ـبمتوسط حةابي ا 

راد العينة حول درجة اس تجابات أأفـبلغت نة بة  وقـد ،(0,309) هدر ـوانحراف معياري ق ،(4,092) هدر ـق

من حيث جدا  معتبرةو كبيرة ، وهي نة بة % 80,18 كوحدة واحدة الوظيفي الأداءفقرات مة توى جميع 

 حةبة الموافـقـ ضمن مجـــالتمركات جميعها  كوحدة واحدة أأفــراد العينة تقديرات دل على أأن  ـمما يية، ـــ هم الأ 

 ليكرت. مقياس درجات

في، الوظي الأداءكل فقرة من فقرات مة توى حول  راد العينةــفاس تجابات أأ توسطات بم أأما فيما يتعلق 

( Y1(، احصلت فيها الفقرة )4,218 - 3,909بين ) تراوحتلكن بدرجات مصفاوتة  كانت جميعها مرتفعة فقد

 بمتوسط حةابي قدره ،الصدارة بالأوقات الرسمية للعمل بالمسسةة المرؤوسونم التز ا التي تنص على مدى

Y7 
يبدي أأغلب المرؤوسين اس تعدادهم للعمل 

  .خارج أأوقات الدوامساعات اضافية 
3,991 0,492  %  22 تفعمر  79,82

Y8 
مةسولية نتائج أأعمالهم المرؤوسون يتحمل 

 الشخصية.
3,909 0,534  %  22 مرتفع 78,18

Y9 
المرؤوسين في انجاز المهام يرغب معظم 

 .ضمن فريق عمل واحد
4,00 0,428  %  27 مرتفع 80,00

Y10 
بال تقان وقة  لمرؤوسون أأغلب ايتميز أأداء 

 .الأخطاء
4,118 0,464  %  7 مرتفع 82,36

Y11 
بالقدرة على تطوير  المرؤوسينأأغلب يتميز 

جراءاته  .أأساليب العمل وتبة يط ا 
4,155 0,528  %  2 مرتفع 83,10

Y12 
يتابع المرؤوسون التطور الحاصل في مجال 

 .تخصصهم الوظيفي لغرض تحةين أأدائهم
4,127 0,452  %  2 مرتفع 82,54

Y13 0,596 4,109  للتقدم الوظيفي.ينالمرؤوس أأغلب يطمح  %  8 مرتفع 82,18

Y14 
ن بحةن التصرف وقبول يتميز المرؤوسو

  .بكل موضوعية الرأأي ال خر
4,091 0,534  %  02 مرتفع 81,82

Y15 21 مرتفع 81,28% 0,529 4,064 .تجمعني علاقات حة نة مع المرؤوسين 

 مرتفع 80,18 0,309 4,092 الوظيفي الأداءور لمح الدرجة الكلية
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، تليها % 84,36 قدرت بـــ جدامرتفعة نة بة اس تجابـة ب و (، 0,531نحراف معياري قدره )باو، (4,218)

ليهم في الوقت المحدد، المهام المرؤوسون فـذينالتي مفادها: "و ، (Y2)الفقرة رقـم مباشرة وبأأقل  الموكلة ا 

مرتفعة نة بة اس تجابـة ب و (، 0,533نحراف معياري قدره )باو، (4,191) بمتوسط حةابي قدره "،التكاليف

باحترام وتنفيذ  المرؤوسون لتزاماالتي تنص على مدى و  (،Y4)الفقرة في حين احصلت ،%  83,82 بلغت

(، وبانحراف معياري قدره 4,173) بمتوسط حةابي قدره ،المرتبة الثالثة. مالهمـالتعليمات والأنظمة المتعلقة بأأع

  .% 79,82 قدرت بـــمرتفعة نة بة اس تجابـة ب و (، 0,492)

خارج ين اس تعدادهم للعمل ساعات اضافية ي أأغلب المرؤوسيبد"التي مفادها: و ، (Y7الفقرة ) أأما  

(، وبانحراف 3,991) ةابيالح  هامصوسط حيث بلغ  ،المرتبة ما قبل الأخيرةفقد جاءت في  ،"أأوقات الدوام

على ( Y8، في حين حصلت الفقرة ) %79,82  قدرت بـــمرتفعة نة بة اس تجابـة ب و (، 0,498معياري قدره )

مةسولية نتائج أأعمالهم المرؤوسون تحمل على مدى والتي تنص ، أأقل تقدير حةب تصورات أأفراد العينة 

بنة بة اس تجابة بلغت  ،الوظيفي الأداءمن بين جميع فقرات مة توى بذلك المرتبة الأخيرة  لتحتل ،الشخصية

     (، 0,534(، وبانحراف معياري قدره )3,909)قدره  حةابيوبمتوسط  78,18%

 الاختبار لأنه ،(T-Test)اخصبار أأجرت الباحثة لنتائج، هذه ادللة  حةـصكد من ومن أأجل التأأ 
وذلك بـمقارنـة  ،مة توى أأداء مرؤوس يهملفحص دللـة الفروق بين اتجاهات أأفــراد العينة حول المناسب 

المقدر بـ  المتوسط الحةابي المرجحمع الوظيفي)المتغير التابع(،  الأداءمة توى ام ل ــالمتوسط الحةابي الع

من ثانية ال  رئية يةالفرضية الحة ـبغية التحقق من مدى ص ارنةـــة ال حصائية لهذه المقـــرفة الدللـــ(، ومع03)

 :م )( التاليـاجزدول رقحه ــوهذا ما يوض ،ها ـعدم 
 

 الوظيفي الأداء لمحور (T -Test)اخصبار : نتائـج (24رقم ) اجزدول 

   1,984 : هي (  298)ودرجة حرية  (،0.05ة )ـمة توى الدلل عند اجزدولية T قيـمـة     

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات الـمصدر:  .SPSS(v20)بـرنامج  ا 

 البيان
المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

 T   قيـمـة 

 المحةوبة

درجات 

 DF الحرية

 قيـمـة

(T) 

 اجزدولية

مة توى 

 ةعـنويالم 

 ( Sig) 

 0,000 1,984 298 37,015 0,309 4,092 الوظيفي الأداء
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   درةـالمقالمحةـــوبة  T قيـمـة(؛ أأن  24اجزـــدول رقــــم ) مدونـــة فيـال (T-Test)ج اخصبار ــتشـــير نتائ

 ها ــويص ــمة توى معن قيـمـةت ـغـكما بل ،(1,984درة بــ )ـــدولية المقـاجز T قيـمـةأأكبر من ،  (37,015)بـــ 

(Sig =0.000) ،التي  ثانيةنقبل الفرضية الرئية ية ال  وبالتالي(؛ 9090) من مة توى الدللــــة لقأأ  وهي

 ،ال داريين من منظور القادة ين بالمسسةة محل الدراسةرؤوسيــوجد مة توى مقبول لأداء الم هأأن   نصت على

داء حول أأن نة ية الم  م )(ـــوهـذا مـا يثبـت صــحة نتائج مـا ذكــر سـابقا في اجزدول رق ة توى العام للأ

الفرضية الرئية ية وعليه يكمن القول أأن  ،% 82حيث بلغت  كبيرة الوظيفي من منظور القادة ال داريين كانت

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          (90920مة توى الدللــــة )عند تحققت  ثانية قدال 

 ..خــتبار الفرضية الرئيسية الثالثةا        الثالث: الـمطلب  

 

علاقـــة ارتباط ذات دللة توجـــد  :للتحقق من مدى صحة الفرضية الرئيةة الثالثة والتي مفادها

 الوظيفي بالمسسةة محــــل الدراسة. الأداءا حصائية بين كل بعد من أأبعـــــاد سلوكيات القيادة التحويلية و 

هل توجد عـــلاقة ذات دللة ا حصائية بين أأبـعــــاد  :القائل راسةمن أأس ئة  الد ثالثالةــسال ال عن والمنبثقة 

 الوظيفي بالمسسةة محل الدراسة؟ الأداءسلوكيات القيادة التحويلية و 

 لتحديد طبيعة العلاقـــة ،(  Pearson Correlation) امل لاقرتباط بيرسونـمعتبار  ـدام اخ ـتـــم اس تخ

 ،لاقعتبار الفردي ،المثالي التأأثير) سلوكيات القـــيادة التحـويليةثة  في أأبعـــاد  ـم  ـم  ،اسةبين مصغيرات الدر 

 للدراسة، عــــالوظيفي باعتباره المتغير التاب الأداءو  ،كمتغيرات مة تقة  (الـملـهـموالدافع  ،والتحفيز الفكري

 أأل وهي: دةـرعية مةاعـــعة فرضيات فـانبثق عنها أأرب التيو 

  .الوظيفي الأداءو  المثالي التأأثير سلوك ينب ا حصائية ةـدلل ذات ارتباط علاقة توجد .4

  .الوظيفي الأداءو  الفردي لاقعتبار سلوك بين ا حصائية ةـدلل ذات ارتباط علاقة توجد ..2

  .الوظيفي الأداءو  الفكري التحفيز سلوك بين ا حصائية ةـدلل ذات ارتباط علاقة توجد .3

 .الوظيفي الأداءو  الـملـهـم الدافع سلوك بين ا حصائية ةـدلل ذات ارتباط علاقة توجد .1

المتغيرين على ما يلي:  ر لتحديد درجـة لاقرتبـــاط بينوتنص قاعـــدة القـــرا
1

 

                                                           
1
 Lehman. Ann, Jmp For Basic Univariate And Multivariate Statistics: A Step-by-step Guide, Cary, NC: 

SAS Press, (2005), p 123.  
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ذا كانت  - عـلاقة (؛ فهيي تـدل على عدم وجود 0مةاوية للصفر )معامل لاقرتباط بيرسون  قيـمـةا 

 ، غير التابـــع والمتغير المة تقـــلمــطلقا بين المت

ذا كانت  -  ضعيـفة جدا؛|؛ فالعلاقة 0.20تماما من | أأقـلمعامل لاقرتباط بيرسون  قيـمـةا 

ذا كانت  -  | فالعلاقة ضعيفة؛   0.30| و|0.20محصورة بين | معامل لاقرتباط بيرسون قيـمـةا 

ذا كانت  -   مصوسطة؛| فالعلاقة 0.50| و|0.10محصورة بين |معامل لاقرتباط بيرسون  قيـمـةا 

ذا كانت  -  قــوية؛ | فالعـلاقة0.70| و |0.60محصورة بين | معامل لاقرتباط بيرسون قيـمـةا 

ذا  -  .قـوية جـــدا| فالعلاقة 4| و|0.80كانت محصورة بين |معامل لاقرتباط بيرسون  قيـمـةأأما ا 

ية  ـول عرض نتائــج اخصبار فرضياتها الفرع م أأ ـ، س يصثالثة أأم لالفرضية الرئية ية ال  وللتأأكد من تحقق

ذا كان ـرف القاعـدة العامـة للرفض أأو القبول، والتي تنص علىالأخذ بعين لاقعتبار ع م ة،ـــالأربع ض الفرضية ا 

 .(0,05)أأكبر أأو يةاوي   (Sig) مة توى المعنوية
 

 الأولــى فــرعـيـة ال  رضيةــالفاخصبار   -  أأول   

 

 الوظيفي الأداءين سلوك التأأثير المثالي و بارتباط ذات دللة ا حصائية  توجد علاقة

لتحديد طبيعة العلاقـــة بين  معـامل لاقرتباط بيرسون،اخصبار نتائـــج ، (88) وضح اجزــــدول رقمـــي

 على النحـــو التالي: التأأثير المثالي والأداء الوظيفي سلوك
1

 

 ط بين سلوك التأأثير المـثـالي والأداء الوظيفي: معـامل لاقرتبا(22اجزدول رقم )

 

 

 

 

 

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:  SPSS(v20)ا 

                                                           
1
 .225، ص بين سلوك التأأثير الـمثالي والأداء الوظيفي (Pearson)نتائـج اخصبار معامل ارتباط:  (08)مـــرق ـلحـــقـمال 

 المتغير التابع         الأداء الوظـيفـــي

 
 القـــرار المتغير المة تقل 

قـــــوة 

 لاقرتباط

مة توى الدللة 

 Sigلاقحصائية 
معامل لاقرتباط 

Pearson 

 التأأثير المـثـالي 0,411** 0,000 مصوسطة قبول الفرضية
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البعد بين  (R) امل لاقرتباطـمع قيـمـة ن  أأ  ( ؛22رقم ) جزدولفي ا الواردةخصبار لاق تشير نتائـج 

 ، مـما(0,411بلـغت )الوظيفي  الأداءو  ،المثالي التأأثيرأأل وهو  ويليةـيادة التح ـيات الق  ـسلوك الأول من أأبعاد 

 قيـمـة ن  أأ  تبين نتائج هذا لاقخصبار أأيضا،، كما بين المتغيرين طةــمصوسوة ارتباط طردية ـــلاقـع يعـني وجــود

 المقترحللة من مة توى الد أأقـلوهي  ،(90999(غت ـبل (Sig) عامل لاقرتباطـة لاقحصائية لمـالدلل

والمتغير  (التأأثير المثالي) بين المتغير المة تقل يةة احصائ ـدلل ذاتو معنوية علاقة لاقرتباط  أأي أأن  (، 9090)

ذات  توجد علاقة ارتباط :ولى القائة الأ  فرعيةالفرضية ال ةـصح الذي يثبت الأمر ،(الوظيفي الأداء) التابع

 .  الوظيفي الأداءو المثالي  التأأثيرسلوك ة احصائية بين ـدلل
 

 لثـانـيةفــرعـيـة اال الفرضيةاخصبار   - ثـانـيا    

 

  .الوظيفي الأداءو  لاقعتبار الفرديين سلوك بتوجد علاقة ارتباط ذات دللة ا حصائية 

لتحديد طبيعة العلاقـــة بين  معـامل لاقرتباط بيرسون،اخصبار ، نتائـــج (87) وضح اجزــــدول رقمـــي

 على النحـــو التالي:والأداء الوظيفي  لاقعتبار الفرديسلوك 
1

 
 

 والأداء الوظيفي لاقعتبار الفردي(: معـامل لاقرتباط بين سلوك 23رقم )اجزدول 

 

 

 

 

 

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج الـمصدر:   SPSS(v20ا 
 

 البعد الثاني بين (R) امل لاقرتباطـمع قيـمـة ن  أأ  ( ؛23رقم ) جزدولالمدونة في اخصبار لاق تبيـ  ن نتائـج

مما يعني  ،(0,681بلغت )وظيفي ال الأداءو  ،لاقعتبار الفرديأأل وهو  ويليةـيادة التح ـيات الق  ـسلوك من أأبعاد 

الدللة  قيـمـة ن  أأ  تشير نتائج هذا لاقخصبار أأيضا، كما بين المتغيرين ةـويــوق ة ارتباط طرديةـــلاقـع وجــود

                                                           
1
 .225ص ، لوظيفيبين سلوك لاقعتبار الفردي والأداء ا (Pearson)تائـج اخصبار معامل ارتباطن (: 00)مـــرق الـمـلحــق 

 المتغير التابع         الأداء الوظـيفـــي

 
 القـــرار المتغير المة تقل 

قـــــوة 

 لاقرتباط

مة توى الدللة 

 Sigلاقحصائية 
معامل لاقرتباط 

Pearson 

 ر الفرديلاقعتبا **0,681 0,000 قـــويـــة قبول الفرضية



 واقع القيادة التحويلية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة المينائية بسكيكدة                                        الفصل الثالث        
                           

   

  157                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

أأي (، 9090) المقترحللة من مة توى الد أأقـلوهي  ،(90999(بلغت  (Sig) لاقحصائية لمعامل لاقرتباط

 والمتغير التابع (لاقعتبار الفردي) بين المتغير المة تقل ة احصائيةـدلل توذاعلاقة لاقرتباط معنوية  أأن  

ة ـذات دلل توجد علاقة ارتباط :القائة  ثانيةال  ةاعدةالفرضية الم  ةـصحالذي يثبت  الأمر ،(الوظيفي الأداء)

 .  الوظيفي الأداءو  لاقعتبار الفردي سلوك احصائية بين
 

 ثـالثـةال  فــرعـيـةرضية الــلفاتبار  ـاخ   - ثـالـثـا   

 

 الوظيفي.  الأداءو التحفيز الفكري توجد علاقة ارتباط ذات دللة ا حصائية بين سلوك 

لتحديد طبيعة العلاقـــة بين  معـامل لاقرتباط بيرسون،اخصبار ، نتائـــج (82) وضح اجزــــدول رقمـــي

 و التالي:على النحـــوالأداء الوظيفي  التحفيز الفكريسلوك 
1

 
 

 والأداء الوظيفي التحفيز الفكري( : معـامل لاقرتباط بين سلوك 21اجزدول رقم )

 

 

 

 

 

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:  .SPSS(v20)ا 

الثالث البعد بين  (R)معـامل لاقرتباط  قيـمـة؛ أأن  (21جزدول رقم )في ا واردةخصبار اللاقتشير نتائـج 

مما يعني  ،(0,519بلغت )الوظيفي  الأداءو  ،التحفيز الفكريأأل وهو  ويليةـيادة التح ـيات الق  ـسلوك من أأبعاد 

ـربين المتغيرين، كما  مصوسطةوعـلاقـــة ارتباط طردية وجــود  الدللة  قيـمـةنتائج هذا لاقخصبار أأيضا أأن   ت ظه ـ

(، أأي 9090)وهي أأقـل من مة توى الدللة المقترح  ،(90999(بلغت  (Sig) لاقحصائية لمعامل لاقرتباط

 والمتغير التابع (التحفيز الفكري) بين المتغير المة تقلذات دللـة احصائية ومعنوية  باطعلاقة لاقرت أأن  

                                                           
1
 .226ص  بين سلوك التحفيز الفكري والأداء الوظيفي (Pearson)نتائـج اخصبار معامل ارتباط ،(: 40)مـــرق الـمـلحـــق 

 المتغير التابع         الأداء الوظـيفـــي

 
 القـــرار المتغير المة تقل 

قـــــوة 

 لاقرتباط

مة توى الدللة 

 Sigلاقحصائية 
معامل لاقرتباط 

Pearson 

 التحفيز الفكري **0,519 0,000 مصوسطة قبول الفرضية
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  158                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

توجد علاقة ارتباط ذات دللة  :القائة  ثالثةالفرضية الفرعية ال  صحـة (، الأمر الذي يثبتالوظيفي الأداء)

 .  الوظيفي الأداءو  التحفيز الفكريسلوك احصائية بين 
 

 الرابعــــة فــرعـيـة ال  الفرضيةار اخصب - ا رابـعـ  

 

  .الوظيفي الأداءو  لاقعتبار الفرديين سلوك بتوجد علاقة ارتباط ذات دللة ا حصائية 

لتحديد طبيعة العلاقـــة بين  معـامل لاقرتباط بيرسون،اخصبار ، نتائـــج (82) وضح اجزــــدول رقمـــي

 لى النحـــو التالي:عوالأداء الوظيفي  الـملـهـمع ـالدافسلوك 
1

 
 

 والأداء الوظيفي الـملـهـمع ـالداف: معـامل لاقرتباط بين سلوك (25اجزدول رقم )

 

 

 

 

 

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:  .SPSS(v20)ا 

ـر نتائـج البعد الرابع  بين (R) امل لاقرتباطـمع قيـمـة ن  أأ  (؛25رقم ) جزدولالمدونة في اخصبار لاق ت ظه ـ

، مما يعني (0,701بلغت )الوظيفي  الأداءو  ،الـملـهـمع ـالدافأأل وهو  يليةو ـيادة التح ـيات الق  ـسلوك من أأبعاد 

ة ـالدلل قيـمـة ن  أأ  تشير نتائـج هذا لاقخصبار أأيضا، كما بين المتغيرين ةـويــوق ة ارتباط طرديةـــلاقـع وجــود

أأي (، 9090) قترحالمللة من مة توى الد أأقـلوهي  ،(90999( بلغت (Sig) لاقحصائية لمعامل لاقرتباط

 الأداء) والمتغير التابع (الـملـهـمالدافع ) بين المتغير المة تقل ة احصائيةـذات دللومعنوية  علاقة لاقرتباط أأن  

ة احصائية ـذات دلل توجد علاقة ارتباط :القائة  الرابعة ةاعدةالفرضية الم  ةـصحالذي يثبت  الأمر ،(الوظيفي

 .  الوظيفي الأداءو  مالـملـهـالدافع سلوك بين 
 

                                                           
1
 .226ص  ،بين سلوك الدافـع الـملـهم والأداء الوظيفي (Pearson)نتائـج اخصبار معامل ارتباط (: 44)مـــرق الـمـلحـــق 

 المتغير التابع         الأداء الوظـيفـــي

 
 القـــرار المتغير المة تقل 

قـــــوة 

 لاقرتباط

مة توى الدللة 

 Sigلاقحصائية 
معامل لاقرتباط 

Pearson 

الـملـهـمالدافـــع  **0,701 0,000 قـــويـــة ةقبول الفرضي  
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  159                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

المكونة لةلوكيات القيادة  ةـربعالفرضيات الفرعية الأ اخصبار أأظهرت نتائـج  فقد استنادا ا لى ما سق؛

لاقة ارتباط طردية ـعوجود  (،الـملـهـمالتحفيز الفكري والدافع  ؛لاقعتبار الفردي ؛المثالي التأأثير)التحويلية 

عند مة توى الدللة  الوظيفي الأداءو  ا،د ــاد كل على ح  ـبعميع الأ  ـبين ج ة احصائية ـذات دللو ومعنوية

 - 0,411) التحفيز الفكريو ثير المثاليأأ الت ب ـــعدـي في كل منالمتوسطة ة بين ـتراوحت هذه العلاق (،9090)

( 0,701 - 0,681) مالـملـهـع ـالدافو لاقعتبار الفردي من ب ـــعدـيل ـفي ك ةـــالقويلى ا   ،على التوالي(  0,519

 عند كل الأبعـــــاد. (0.05أأقـل تماما من مة توى الدللة ) وهي ،(0.000) بمة توى معنوية، على التوالي

المتغير ين، يوضــح اجزدول التالي؛ نتائـج اخصبار لاقرتباط بين المتغير العام للعلاقة بين  اهـــة لاقتجـلمعرفو 

 (.الوظيفي الأداءوالمتغير التابع )( كوحدة واحدة التحويليةالقيادة )أأبـــعاد سلوكيات  المة تقل

 الوظيفي الأداءو مجتمعة يادة التحويلية  ـلاقرتباط بين سلوكـيات الق  علاقة( : 26اجزدول رقم )         

 

 

 

 

 

عداد الباحثة استنادا ا لى مخــرجات بـرنامج المصدر:    .SPSS V(20)ا 
 

المتغير  بين  (R)امل لاقرتباطـمع قيـمـة ن  أأ  (؛26رقم ) جزدولالمدونة في اخصبار لاق تشير نتائـج

، (R = 0,698، بلغت )(الوظيفي الأداء) والمتغير التابع)كوحدة واحدة(  القيادة التحويليةسلوكيات  ة تقلالم 

 قيـمـة ن  أأ  تبين نتائج هذا لاقخصبار أأيضا، كما بين المتغيرين ةـويــقو ة ارتباط طرديةـــلاقـع مما يعـنـي وجــود

 المقترحللة من مة توى الد أأقـلوهي (، 90999(لغت ب  (Sig)الدللة لاقحصائية لمعامل لاقرتباط

القيادة بين المتغير المة تقل )سلوكيات  ة احصائيةـعلاقة لاقرتباط معنوية وذات دلل أأي أأن  (، 9092)

 (.الوظيفي الأداءوالمتغير التابع ) (التحويلية
 
 

ه ـــمكن القـوعليه؛ ي  ـ  د ـعــــل ب  ـة ا حصائية بين كـتوجد علاقة ذات دللول أأن  الفرضية القائلـة؛ بأأن

   ةـــنتيج قتـحقـت قـد، الوظيفي بالمسسةة المينائية بةكيكدة الأداءو ويلية ـقيادة التح ـال  سلوكيات ادـــأأبع من   

 .(9092)عند مة توى الدللـة  ـاه ـة ل ـكونـمـعة الـربق الفرضيات الفرعية الأ ـتحق 
 

 المتغير التابع         الوظـيفـــي الأداء

 
 رارـــالق المتغير المة تقل 

وة ـــــق

 لاقرتباط

 مة توى

 Sigة ـالدلل

معامل لاقرتباط 

Pearson 

 الـقيادة التحويلية 0,698** 0.000 ةـــقـــوي قبول الفرضية

1
 .227 والأداء الوظيفي، ص  القيادة التحويليةسلوكيات ( بين Pearson(: نتائـج اخصبار معامل ارتباط)12رقـم ) الـملحـــق 
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  160                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 ..ةفرضية الرئيسية الرابعختبار الا       الرابع: الـمطلب  

ل ـلكة ا حصائية ـدلل وذ أأثــر معنوييوجـد والتي مفادها:  الرئية ية الرابعـة؛ حة الفرضيةـص لخصبار

 . حـــل الدراسةـم الوظيفي بالمسسةة الأداءحةين  ـعلى ت ويلية ـسلوكيات القيادة التحد من أأبعــــاد ـبع

ة ا حصائية ـهل يوجـد أأثـــر ذو دلل :المطروحة القائل راسة الدمن أأس ئة  رابعالةــسال العن والمنبثقة 

 الوظيفي بالمسسةة محل الدراسة؟ الأداءلأبـعــــاد سلوكيات القيادة التحويلية على تحةين 

من  وما انبثق عنها ،الفرضية ذهه لخصبار النموذج صلاحية من للتأأكد ؛للانحـدار تحليل التباين اس تخدام مـت

 أأل وهي: دة،ـية مةاع ـرع ـف رضياتــف

 .الوظيفي الأداءعلى تحةين  المثالي التأأثير ةلوكل  ا حصائية ةـدلل وذ أأثـر معنوييوجـد  .4

 .الوظيفي الأداءعلى تحةين  الفردي لاقعتبار ةلوكل  ا حصائية ةـدلل وذ أأثــر معنوييوجـد  .2

 الوظيفي. الأداءعلى تحةين  الفكري التحفيز ةلوكل  ا حصائية ةـدلل وذ أأثــر معنوييوجـد  .3

 .الوظيفي الأداءعلى تحةين  الـملـهـم عــــالداف ةلوكل  ا حصائية ةـدلل وذ أأثــر معنوييوجـد  .1

 لـير المة تقـالمتغأأثــر  اخصبار، لمعرفة و البةيــط لاقنحـدار الخــطي تبارـــ اخ  ت الباحثةمـداس تخ م  ثــــ ومن 

، يالتحفيز الفكر  ،)التأأثير المثالي، لاقعتبار الفرديالأربعة  ويليةــادة التحـــالقياد سلوكيات المتمثل في أأبعــــ

 حيث: (الوظيفي الأداء ) عـتابال تغير الم على ( الـملـهـمافع الد

 

X سلوكيات القيادة التحويلية(.الكلي : يمثـــل المتغـــير المةـــتقل( 

X1) ، X2 ، X3 ،(X4 : التأأثير  القيادة التحويلية لةلوكيات  الفرعيةالمةـــتقة  اتالمتغـــير ثـــل تـم(

 على التوالي.( الـملـهـمافع ، الديالتحفيز الفكر  ،المثالي، لاقعتبار الفردي

Y( الأداء: يمثل المتغـــير الصـــابع .)الـــوظيفي 

A :يمثل معامل لاقنحدار الثابت 

B:  من أأبعاد مصغيرات الدراسة.تمثل معاملات لاقنحدار لكل بعد 

 :النحو التاليعلى  رابعةالفرضيات الفرعية الأربـعة المكونة للفرضية الرئية ية ال اخصبار جــعرض نتائيلي؛ وفيما 
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  161                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 اخصبار الفــرضية  الفــرعـيـة  الأولــى  - أأول    

 

 .الوظيفي الأداءين الي على تحةـة ا حصائية لةلوك التأأثير المثـوي ذو دللـن ـر مع ــيوجد أأث

، للتأأكد من صلاحية النموذج لخصبار ائج تحليل التباين للانحـدارــــنص، التالي( 27رقـم )ح اجزدول ـيوض

 .SPSS V(20) بالعتماد على مخرجات برنامجالفرضية الفرعية الأولى، وذلك 
 

 ر الخطي البة يط المتعلق بالفرضيةتحليل التباين للانحدار لخصبار صلاحية نموذج لاقنحدا(: 27اجزدول رقم )

 الفرعية الأولى

 
 

 

 

 

عداد الب  SPSS V(20)احثة استنادا ا لى مخرجات برنامج المصدر: ا 

وذلك  ،معنوينموذج لاقنحدار  ن  أأ  (:27رقم ) جزدولالمدونة في ا لانحدارل تباينال تحليل  تشير نتائـج

 مة توى ل منـوهي أأق، (= Sig 90999) عند مة توى المعنوية ،(21,889) الغةبال  F قيـمـةمن خلال 

الفرضية الفرعية ا يمكن لاقس تدلل على صلاحية هذا النموذج لخصبار ومن هن(، 0,05)المعصـمد  ةـالدلل

 الأولى. 

الوظيفي(، اس تخدمت  الأداء) المتغير التابع)سلوك التأأثير المثالي( على  المتغير المة تقلولقياس أأثــر 

  :اليـدول الصـة في اجزـحـوالنتائج موضالبة يط،  لاقنحـدار الخــطي تبارـــ اخ الباحثة 
1

 

 

 
 

 

                                                           
1
 228 ص تـحليل لاقنحـدار الخطي البة يط لقياس أأثر سلوك التأأثير المثالي على الأداء الوظيفي،(43) مـــرق المـلحـــق  

 

 البيان
موع ـمج

 اتـالمربع

 درجات الحرية

 (df) 

مصوسط 

 المربعات

 F قيـمـة

 المحةوبة

 المعنوية مة توى

(Sig) 

 1,759 2 1,759 لاقنحدار

 0,080 292 8,678 الخطأأ  0,000 21,889

 --- 298 10,437 المجموع
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  162                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 الوظيفي الأداءسلوك التأأثير المثالي على لقياس أأثر  لاقنحـدار الخطي البة يطنتائج تـحليل  (:28اجزدول رقم )

ابع
لت  ا
ير
لمتغ
ا

 

 النمــــوذج
معامل 

 Rلاقرتباط 

معامل 

Rالتحديد
2

 

  قيـمـة

  B 

  T قيـمـة

 المحةوبة

مة توى المعنوية 

(Sig) 

داء
أ ال

 
في
ظي
الو

 

 الثابت
90222 90212 

2,159 5,214 0,000 

 0,000 4,679 0,473 التأأثير المثالي

عداد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج  المصدر:  SPSS V(20)ا 

بين  صائيةــاح ةـوذات دلل ،مصوسطةة وـة ارتباط طرديـلاقـود عــوج(؛ 28يتضح من اجزدول رقم )

من أأقـل وهي  ،(0.000)ة توى المعنوية ( عند م =90222R) بلغ معامل لاقرتباط حيثالمتغيرين، 

 الأداء  المثالي علىـيرأأثتلةلوك ال  أأثـر ذو دللـة معنوية(، كما أأظهرت نتائـج لاقخصبار، وجــود 0.05)

، والذي كان أأقـل (= Sig 0.000)توى دللصـها ة  وم ، (4,679)المقدرة بـــ  T قيـمـةاستنادا ا لى الوظيفي 

909,9R) معامل التحديد قيـمـة أأما ،(9092) مدمة توى الدللـة المعصـمن 
2
أأكثر  أأن   (، فهيي تشير ا لى=

المتغير المة تقل  التغير في ا لىتعود  (،الوظيفي الأداءتغيرات التي تحدث في المتغير التابع )ال من  %46 من

 ذ بالحة بان.ـــسخم تـرى لـــخأأ ود لتأأثير مصغيرات ــعـفص بينـمـا النة ية المتبقية (، المثالي تأأثيرال  سلوك)

هيي ف ،  الوظيفي وسلوك التأأثير المثالي الأداءوالتي توضــح العلاقة بين ،  (B = 0,473)قيـمـةأأما فيما يتعلق ب 

 الوظيفي الأداءن ةتح ، س يسدي ذلك ا لى وحدة واحدةقدار أأنه كلما تحةن سلوك التأأثير المثالي بم ،تفسر

  .وحـــدة( 0,473) بـمقدار

ر ـــــثأأ يوجد : القائة الفرعية الأولى الفرضية  القول بأأن   ا ا لى نتائـج لاقخصبار، يمكنوعليه، واستناد

عند مة توى الدللة  تحققت قد الوظيفي الأداء على تحةينية لةلوك التأأثير المثالي ة احصائ ـمعنوي ذو دلل

(9092). 

 الأداءالمتغير التابع ) ـمـةقيالتي يمكن من خلالها توقع  مما س يق، يمكن صياغة معادلة لاقنحدار 

معاملات  قيـمـةلى ا  ادا ستنا، مثالي ـر ال ــالتأأثيدث في سلوك ـبالعتماد على التغيرات التي تح ،(الوظيفي

  ( كما يلي:B)دار ـلاقنح

Y = A + BX1 
  

Y = 2,159 + 0,473 * ()سلوك التأثير المثالي  
 (وك التأأثير المثاليسل)*  0,473+   2,159ع( = ـالوظيفي )المتوق الأداء



 واقع القيادة التحويلية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة المينائية بسكيكدة                                        الفصل الثالث        
                           

   

  163                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 اخصبار الفرضية الفــرعـيـة الثـانـية  - ثـانـيا    

 .الوظيفي الأداءعلى تحةين  لاقعتبار الفردية ا حصائية لةلوك ـوي ذو دللـن ـر مع ــيوجد أأث

ار ( التالي، نصــــائج تحليل التباين للانحـدار، للتأأكد من صلاحية النموذج لخصب20يوضـح اجزدول رقـم )

 .SPSS V(20) بالعتماد على مخرجات برنامج، وذلك ثانيةالفرضية الفرعية ال 

 تحليل التباين للانحدار لخصبار صلاحية نموذج لاقنحدار الخطي البة يط المتعلق بالفرضية(: 20اجزدول رقم )

  ثانيةالفرعية ال 

عداد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج المصدر:   SPSS V(20)ا 

وذلك  ،معنوينحدار نموذج لاق ن  أأ  (:20رقم ) جزدولالمدونة في ا تحليل التباين للانحدارتشير نتائـج 

 مة توى ل منـوهي أأق، (= Sig 0.000) عند مة توى المعنوية ،(93,312) الغةبال  F قيـمـةمن خلال 

الفرضية الفرعية ومن هنا يمكن لاقس تدلل على صلاحية هذا النموذج لخصبار (، 0,05)المعصـمد  ةـالدلل

الوظيفي(،  الأداء) المتغير التابع( على عتبار الفرديلاق)سلوك  المتغير المة تقلأأثــر  قيـمـةولتحديد ، الثانية

 :اليـدول الصـة في اجزـحـوالنتائج موضالبة يط،  لاقنحـدار الخــطي تبارـــ اخ اس تخدمت الباحثة 
4

 

 الوظيفي الأداءعلى  لاقعتبار الفرديسلوك لقياس أأثر  لاقنحـدار الخطي البة يط(:نتائج تـحليل 30اجزدول رقم )

ير ا
لمتغ
ا

ابع
لت

 

 النمــــوذج
معامل 

 Rلاقرتباط 

معامل 

Rالتحديد
2

 

  قيـمـة

  B 

  T قيـمـة

 المحةوبة

مة توى 

 (Sigالمعنوية )

داء
أ ال

 
في
ظي
الو

 

 الثابت

0,681 0,464 

1,281 4,390 0,000 

 0,000 9,660 0,669 لاقعتبار الفردي

 SPSS V(20)داد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج عـا   المصدر:      

 البيان
موع ـمج

 اتـالمربع

 درجات الحرية

 (df) 

مصوسط 

 المربعات

 F قيـمـة

 المحةوبة

 المعنوية مة توى

(Sig) 

 4,838 2 4,838 لاقنحدار

 0,052 292 5,599 الخطأأ  0,000 93,312

 --- 298 10,437 المجموع

1
 229 الوظيفي، ص  على الأداء لاقعتبار الفردي(: تـحليل لاقنحـدار الخطي البة يط لقياس أأثر سلوك 14رقـم ) الـملحــق 
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  164                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

بين  صائيةــاح ةـوذات دلل ،قــويـــةـة وة ارتباط طرديـلاقـود عــوج(؛ 30يتضح من اجزدول رقم )

(، 0.05)من ل وهي أأق (0.000)( عند مة توى المعنوية R= 0,681) بلغ معامل لاقرتباط حيثالمتغيرين، 

الوظيفي  الأداء على لاقعتبار الفرديلةلوك كما أأظهرت نتائـج لاقخصبار، وجــود أأثـر ذو دللـة معنوية 

، والذي كان أأقـل من (= Sig 0.000)ومة توى دللتها ،  (9,660) قيمتها حيث بلغت T قيـمـةاستنادا ا لى 

R معامل التحديد قيـمـة أأما، (0.05) مة توى الدللة المعصـمد
2
 أأكثر من أأن   (، فهيي تشير ا لى ( 0,464 =

المتغير المة تقل  التغير في ا لىتعود  (،الوظيفي الأداءلمتغير التابع )تغيرات التي تحدث في اال من  %46

 ذ بالحة بان.ـــم تسخـرى لـــخأأ ود لتأأثير مصغيرات ــفصع (، بينما النة ية المتبقيةلاقعتبار الفردي)سلوك 

هيي تفسر ف ، لاقعتبار الفرديالوظيفي و الأداءوالتي توضح العلاقة بين ،  (B = 0,669)قيـمـةأأما فيما يتعلق ب 

  بـمقدار الوظيفي الأداءن ةتح ، س يسدي ذلك ا لى وحدة واحدةقدار بم لاقعتبار الفرديأأنه كلما تحةن سلوك 

  .وحـــدة( 0,669)

ر ـــــثأأ يوجد : القائة الفرعية الثانية الفرضية  القول بأأن   وعليه، واستنادا ا لى نتائـج لاقخصبار، يمكن

عند مة توى  تحققت قد الوظيفي الأداء على تحةين  لاقعتبار الفرديلةلوك معنوي ذو دللة احصائية 

 .0.05الدللـة 

 الأداءالمتغير التابع ) قيـمـةالتي يمكن من خلالها توقع  مما س يق، يمكن صياغة معادلة لاقنحدار

عاملات م قيـمـةلى ا  ادا ستنا، لاقعتبار الفرديبالعتماد على التغيرات التي تحدث في سلوك  ،(الوظيفي

 ( على النحو التالي:Bلاقنحـدار )
 

Y = A + BX2  

Y = 1,281 + 0,669 * ( لاقعتبار الفرديسلوك)  

 (لاقعتبار الفرديسلوك )*   0,669+   1,281الوظيفي )المتوقع( =  الأداء
 

 الفــرضية الفــرعـيـة الثـالثـةاخـتبار   -   ثـالـثـا  

 .الوظيفي الأداءعلى تحةين  التحفيز الفكريحصائية لةلوك ة ا  ـوي ذو دللـن ـر مع ــيوجد أأث

( التالي، نصــــائج تحليل التباين للانحـدار، للتأأكد من صلاحية النموذج لخصبار 34يوضـح اجزدول رقـم )

 .SPSS V(20) بالعتماد على مخرجات برنامج، وذلك ثالثةال  الفرضية الفرعية
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  165                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 لانحدار لخصبار صلاحية نموذج لاقنحدار الخطي البة يط المتعلق بالفرضيةتحليل التباين ل(: 34اجزدول رقم )

   ثالثةالفرعية ال 

عداد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج المصدر:   SPSS V(20)ا 

 ،معنوينموذج لاقنحدار  ن  أأ  (،34رقم ) جزدولالمدونة في ا تحليل تباين خط لاقنحدار تشير نتائـج

 ل منـوهي أأق، (= Sig 0.000) عند مة توى المعنوية ،(39,736) الغةبال  F قيـمـةوذلك من خلال 

الفرضية ومن هنا يمكن لاقس تدلل على صلاحية هذا النموذج لخصبار (، 0,05)المعصـمد  ةـالدلل وىمة ت

  .الثالثةالفرعية 

الوظيفي(،  الأداء) المتغير التابع( على التحفيز الفكري)سلوك  المتغير المة تقلأأثــر  قيـمـةولتحديد 

 :اليـدول الصـة في اجزـحـوالنتائج موض، البة يط لاقنحـدار الخــطي تبارـــ اخ اس تخدمت الباحثة 
4 

 
 

 الوظيفي الأداءعلى  التحفيز الفكريسلوك لقياس أأثر  لاقنحـدار الخطي البة يط(: نتائج تـحليل 32اجزدول رقم )
ابع
لت  ا
ير
لمتغ
ا

 

 النمــــوذج
معامل 

 Rلاقرتباط 

معامل 

Rالتحديد
2

 

  قيـمـة

  B 

  T قيـمـة

 المحةوبة

مة توى 

 (Sigالمعنوية )

داء
أ ال

 
في
ظي
الو

 

 الثابت
0,519 0,269 

2,042 6,259 0,000 

 0,000 6,304 0,515 التحفيز الفكري

عالمصدر:   SPSS V(20)رجات برنامج ـداد الباحثة استنادا ا لى مخـا 

 صائيةــاح ةـوذات دلل ،مصوسطةة وـة ارتباط طرديـلاقـود عــوج(؛ 32دول رقم )ـيتضح من اجز

 .9)من أأقـل وهي ، (0.000)( عند مة توى المعنوية R=0,519) بلغ معامل لاقرتباط حيثيرين، بين المتغ

  الأداء على ريـــالتحفيز الفكلةلوك  ة معنويةــــأأثـر ذو دللـ، كما أأظهرت نتائـج لاقخصبار، وجــود (92

 البيان
موع ـمج

 اتـالمربع

 درجات الحرية

 (df) 

مصوسط 

 المربعات

 F قيـمـة

 المحةوبة

 المعنوية مة توى

(Sig) 

 2,807 2 2,807 لاقنحدار

 0,071 292 7,630 الخطأأ  0,000 39,736

 --- 298 10,437 المجموع

1
 .230 ، ص الوظيفي تـحليل لاقنحـدار الخطي البة يط لقياس أأثر سلوك التحفيز الفكري على الأداء (:15)رقـم  الـملحــق 
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  166                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

، والذي (= Sig 0.000)ا ومة توى دللته ،(6,304) تهاـمـي ـق  حيث بلغت T قيـمـةاستنادا ا لى الوظيفي 

R) معامل التحديد قيـمـة (، أأما0.05) مة توى الدللة المعصـمدكان أأقـل من 
2
 أأن   (، فهيي تشير ا لى0,269 =

المتغير  التغير في ا لىتعود  (،الوظيفي الأداءتغيرات التي تحدث في المتغير التابع )ال من  %,8 أأكثر من

 ذ بالحة بان.ـــم تسخـرى لـــخأأ ود لتأأثير مصغيرات ــفصع النة ية المتبقيةبينما  (، التحفيز الفكري)سلوك المة تقل 

هيي ف ،  التحفيز الفكري الوظيفي و الأداءوالتي توضح العلاقة بين ،  (B = 0,515) قيـمـةب  أأما فيما يتعلق

 فيالوظي الأداءن ةتح ، س يسدي ذلك ا لى وحدة واحدةقدار بم التحفيز الفكريتفسر أأنه كلما تحةن سلوك 

الفرعية الثالثة الفرضية  القول بأأن   وعليه، واستنادا ا لى نتائـج لاقخصبار، يمكن ،.وحـــدة( 0,515)  بـمقدار

 دـق الوظيفي الأداءعلى تحةين  ريــالتحفيز الفكـــــر معنوي ذو دللة احصائية لةلوك ثأأ يوجد : القائة 

 .(9092)عند مة توى الدللة  تحققت
 

 الأداءالمتغير التابع ) قيـمـةالتي يمكن من خلالها توقع  دارـة لاقنحـغة معادلمما س يق، يمكن صيا

معاملات  قيـمـةاستنادا ا لى ، فيز الفكريـالتحالوظيفي( بالعتماد على التغيرات التي تحدث في سلوك 

 ي: ـــو التالــعلى النح( Bلاقنحـدار )
 

Y = A + BX3  

Y  = 2,042 + 0,515* ( الفكريالتحفيز سلوك)  

 (التحفيز الفكريسلوك )*   0,515+  2,042الوظيفي )المتوقع( =  الأداء
 

 الفرضية  الفــرعـيـة  الرابعــــةاخصبار   -  رابـعـا   

 

 .الوظيفي الأداءعلى تحةين  الـملـهـمالدافع ة ا حصائية لةلوك ـوي ذو دللـن ـر مع ــيوجد أأث
 

ائج تحليل التباين للانحـدار، للتأأكد من صلاحية النموذج لخصبار ( التالي، نصــــ33يوضـح اجزدول رقـم )

.SPSS V(20) بالعتماد على مخرجات برنامج، وذلك رابعةالفرضية الفرعية ال
1

 
 

 
 

 

                                                           
1
 .234تـحليل لاقنحـدار الخطي البة يط لقياس أأثر سلوك الدافع الـملهم على الأداء الوظيفي، ص  (:46رقـم ) الـملحــق  
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  167                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 تحليل التباين للانحدار لخصبار صلاحية نموذج لاقنحدار الخطي البة يط المتعلق بالفرضية(: 33اجزدول رقم )

   الرابعة الفرعية

 
 

 

 

 

عداد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج المصدر:   SPSS V(20)ا 
 

وذلك  ،معنوينموذج لاقنحدار  ن  أأ  ،(33رقم ) جزدولالمدونة في ا لانحدارلتباين ال تحليل  ير نتائـجتش

 مة توى وهي أأقل من، (= Sig 0.000) عند مة توى المعنوية ،(21,889) الغةبال  F قيـمـةمن خلال 

الفرضية الفرعية ر ومن هنا يمكن لاقس تدلل على صلاحية هذا النموذج لخصبا(، 0,05)المعصـمد  ةـالدلل

 . الرابعة
 

الوظيفي(،  الأداء) المتغير التابع( على الـملـهـمالدافع )سلوك  المتغير المة تقلأأثــر  قيـمـةولتحديد 

   :اليـدول الصـــة في اجزـحـوالنتائج موضالبة يط،  لاقنحـدار الخــطي تبارـــ اخ اس تخدمت الباحثة 
 

 الوظيفي الأداءعلى  الـملـهـمالدافع سلوك لقياس أأثر  نحـدار الخطي البة يطلاق(: نتائج تـحليل 31اجزدول رقم )
ابع
لت  ا
ير
لمتغ
ا

 

 النمــــوذج
معامل 

 Rلاقرتباط 

معامل 

Rالتحديد
2

 

  قيـمـة

  B 

  T قيـمـة

 المحةوبة

مة توى 

 (Sigالمعنوية )

داء
أ ال

 
في
ظي
الو

 

 الثابت

0,701 0,491 

1,408 5,335 0,000 

 0,000 10,203 0,652 مالـملـهـالدافع 

عداد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج  المصدر:  SPSS V(20)ا 
 

بين  صائيةــاح ةـوذات دلل ،قــويـةـة وة ارتباط طرديـلاقـود عــوج(؛  31يتضح من اجزـدول رقم )

من أأقـل هي و ،(0.000)( عند مة توى المعنوية =R 0,701) بلغ معامل لاقرتباط حيثالمتغيرين، 

 الأداء على الـملـهـمالدافع لةلوك (، كما أأظهرت نتائـج لاقخصبار، وجــود أأثـر ذو دللـة معنوية 0.05)

 البيان
موع ـمج

 اتـالمربع

 درجات الحرية

 (df) 

مصوسط 

 المربعات

 F قيـمـة

 المحةوبة

 المعنوية مة توى

(Sig) 

 5,122 2 5,122 لاقنحدار

 0,049 292 5,315 الخطأأ  0,000 104,096

 --- 298 10,437 المجموع
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  168                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

مة توى الدللة ، والذي كان أأقـل من (= Sig 0.000)ومة توى دللتها  T قيـمـةاستنادا ا لى الوظيفي 

R 0,491) معامل التحديد قيـمـة ، أأما (10,203) قيمتها ، حيث بلغت(9092) المعصـمد
2
 (، فهيي تشير ا لى=

المتغير  التغير في ا لىتعود  (،الوظيفي الأداءتغيرات التي تطرأأ على المتغير التابع )ال من  %10 أأكثر من أأن  

 ذ بالحة بان.ـــم تسخـرى لـــخأأ ود لتأأثير مصغيرات ــفصع (، بينما النة ية المتبقيةالـملـهـمالدافع )سلوك المة تقل 

هيي تفسر ف ،  الـملـهـمالدافع  الوظيفي و الأداءوالتي توضح العلاقة بين ،  (B = 0,652)قيـمـةفيما يتعلق ب أأما 

  بـمقدار الوظيفي الأداءن ةتح ، س يسدي ذلك ا لى وحدة واحدةقدار بم الـملـهـمالدافع أأنه كلما تحةن سلوك 

  وحـــدة(  0,652)

ر ـــــثأأ يوجد ة : ة القائالفرعية الرابعالفرضية  القول بأأن   يمكنوعليه، واستنادا ا لى نتائـج لاقخصبار، 

عند مة توى  تحققت قد الوظيفي الأداء على تحةين  الـملـهـمالدافع ـة احصائية لةلوك معنوي ذو دلل

 .(9092)الدللة 

 الأداء) المتغير التابع قيـمـةالتي يمكن من خلالها توقع  ا س يق، يمكن صياغة معادلة لاقنحدارـمـم

معاملات لاقنحـدار  قيـمـةاستنادا ا لى ، الـملـهـمالدافع الوظيفي( بالعتماد على التغيرات التي تحدث في سلوك 

(B:كما يلي ) 

Y = A + BX4  

Y  = 1,408 + 0,652 * ( الـملـهـمالدافع سلوك)  

 (الـملـهـمالدافع سلوك )*   0,652+   1,408 الوظيفي )المتوقع( = الأداء

 

المتغير على ( كوحدة واحدة بأأبعادها الأربعةالقيادة التحويلية سلوكيات ( المتغير المة تقل ولمعرفة أأثـــر

وللتأأكد من صلاحـية ، بة يطالخطي ال  اخصبار لاقنحدار فقد اس تخدمت الباحثة، الوظيفي( الأداء) التابع

تماد على ـبالعـطي البة يط، وذلك الخ ـدارائج تحليل التباين للانحــــنص، تم اس تخدام لاقنحدارهذا  نـموذج

 ، المدونـــة في اجزدول الصـالــي:SPSS V(20) جــرجات برنامـــمخ
1

 

 

 

 
                                                           

1
 .232 البة يط لقياس أأثر سلوكيات القيادة التحويلية على الأداء الوظيفي، صتـحليل لاقنحـدار الخطي (: 47رقـم ) الـملحــق   
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 تحليل التباين للانحدار لخصبار صلاحية نموذج لاقنحدار الخطي البة يط نتائج (: 35اجزدول رقم )

 

 

عداد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج   SPSS V(20)المصدر: ا 
 

وذلك  ،معنوينموذج لاقنحدار  ن  أأ  ،(35رقم ) جزدولالمدونة في ا تحليل التباين للانحـدار تشير نتائـج

 مة توى ل منـوهي أأق، (= Sig 0.000) عند مة توى المعنوية ،( 32,265) الغةبال  F قيـمـةمن خلال 

للتحقق من صحة هذا مكن لاقس تدلل على صلاحية هذا النموذج ـومن هنا ي(، 0,05)المعصـمد  ةـالدلل

 .خصبارلاق

 (كوحدة واحدة القيادة التحويلية سلوكيات )أأبـعاد المتغير المة تقلــر أأث قيـمـة اليـدول الصـح اجزـوضوي

 البة يط. لاقنحـدار الخــطي تبارـــ اخ باس تخدام   الوظيفي(: الأداء) المتغير التابععلى 

 

على  (سلوكيات القيادة التحويلية )كوحدة واحدةأأثــر أأبعاد  لاقنحـدار الخطي البة يط لقياس(: تـحليل 36اجزدول رقم )

 الوظيفــي الأداءتحةين 

 وذجــــالنم
معامل الارتباط 

R 
معامل 

 R2التحديد
معامل 

 B لاقنحدار

 قيـمـة
T 

مستوى 
 Sigالمعنوية 

 تــــالثاب
0,698 

 
0,487 

 

0,655 1,928 0,056 

سلوكيات أأبعاد 

 القيادة التحويلية
0,839 10,134 0,000 

ع  SPSS V(20)رجات برنامج داد الباحثة استنادا ا لى مخـالمصدر: ا 

بين  صائيةــاح ةـوذات دلل ،ةـة وقــويـة ارتباط طرديـلاقـود عــوج( ؛ 36يتضح من اجزـدول رقم )

التأأثير المـــثالي؛ لاقعتبار )المتغيرات المة تقة  مجتمعة كوحدة واحدة ممثة  في سلوكيات القيادة التحويلية الأربعة 

 بلغ معامل لاقرتباط حيث، (الوظيفي الأداء) المتغير التابع(، وبين الـملـهـمالدافـع الفردي؛ التحفيز الفكري و 

 البيان
موع ـمج

 اتـالمربع

 درجات الحرية

 (df) 

مصوسط 

 عاتالمرب

 F قيـمـة

 المحةوبة

 المعنوية مة توى

(Sig) 

 5,122 4 5,755 لاقنحدار

 0,049 292 4,682 الخطأأ  0,000 32,265

 --- 298 10,437 المجموع
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  170                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

(0,698 R=  وهي )0,487) دـديـمعامل التح قيـمـة ، كما تشيرمرتفعة قيـمـة R
2
تغيرات التي ال ( ا لى أأن  =

 مجتمعة )كوحدة واحدة( تقة المة   اتلمتغير (، تكون مصأأثرة باالوظيفي الأداءتطرأأ على مة توى المتغير التابع )

ـا فيما يتعلق ومقبولـــة،  جيدة نة بة وهي ،%18تفوقبنة بة   فقد، (Ttest) النموذجمعلمة  جودة خصبارباأأم 

 ومة توى (T) قيـمـة ا لىا استناد ، وذلك(معلمة أأبعـاد سلوكيات القيادة التحويلية معنوية النتائج أأظهرت

من بين جميع أأبعـاد  الأثـر الأقوى ، ويعود(0.05) ى الدللـة المعصـمدمة تو  من لـأأقت كان التي ؛تهادلل

 (. 0,491التي بلغت ) التحديد معامل قيـمـة حةب الـملـهـمالدافع سلوك  لبعدالقيادة التحولية  سلوكيات

لخط لاقنحدار الخطي  التباين تحليل اخصبار حةب هصلاحيت وثبات ؛النموذج معنوية من وانطلاقا

على مة توى أأبعـاد  تحدث التي تبعا للتغيرات الوظيفي الأداءمة توى  قيـمـة توقع، يمكن (Ftest)تعدد الم 

 النحو علىت لاقنحدار المدونة في اجزدول رقم )( معاملا قيم خلال منالقيادة التحولية مجتمعة،  سلوكيات

 التالي:

Y= A + B X  
 

Y = 0,655 + 0,839* (يةسلوكيات القيادة التحويل )    

 سلوكيات القيادة التحويلية * 0,839 +   0,655 الوظيفي )المتوقع( =  الأداء
 

 

 المكونة للفرضيات الفرعية الأربعـةوعليه، واستنادا ا لى نتائـج اخصبار لاقنحدار الخطي البة يط       

فقد أأكدت  (،الـملـهـمافع التأأثير المثالي؛ لاقعتبار الفردي؛ التحفيز الفكري والد)لةلوكيات القيادة التحويلية 

على تحةين  أأثــر معنوي ذو دللـة ا حصائية لكـل بعـد من أأبعــــاد سلوكيات القيادة التحـويليةوجــود النتائج 

 تحـقـقت قد الرئيةـية الرابـــعة الفـرضية، وعليه يـمكن القـــول بأأن  الوظيـفي بالمسسةة محـــل الدراسـة الأداء

 (9092لة )عند مة توى الدل
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 .ةختبار الفرضية الرئيسية الخـامسا         الخام : الـمطلب  

 وجد فروق ذات دللـةـــت :للتحقق من مدى صحة الفرضية الرئيةة الخامةة من عدمـها، والتي مفادها

جـابـات القادة  نس، العمر، تبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجز مصغيرات الدراسة حول  ال دارييناحصائية في ا 

 ، الأقـــدمية(.التعليـميالمة توى 

جـابات وتصورات القادة  :القائل راسةمن أأس ئة  الد امسالةــسال الخعن والمنبثقة   ال داريينهل تختلف ا 

 ؟، الأقدمية(التعليـميحول مصغيرات الدراسة تبعـا لخصائصهم الديموغرافية ) اجزنس، العمر، المة توى 

 ــــوعين من لاقخصبارات أأل وهما:اس تخدمت الباحثة ن فقد

 (:Test) -Independent Samples T للعينات المة تقة  (Test -T) اخصبار  -4

جابات ـلخصبار الدللذلك و  عاد ـمصغيرات الدراسة )أأب حولالدراسة عينة ة لاقحصائية للفروق في ا 

رفض مدة، على ـقاعدة القرار المعص وتنص. لمتغير اجزنستبعا  الوظيفي( الأداءو  سلوكيات القيادة التحويلية

( Sig) لاقخصبار ةـعنويم مة توى دولية، و اجز T قيـمـةمن  المحةـــوبة أأصـــغر T قيـمـةذا كانـــت ا   الفرضية

 .(0.05)ة ـمة توى الدللمـــن أأكبر 
4

 

 : Way ANOVA-(One) تحليل التباين الأحادياخصبار  -2

جابات  ة لاقحصائية للفروقـلخصبار الدللذلك و  مصغيرات الدراسة ) أأبعاد  حولالدراسة عينة في ا 

وتنص  ،دميةـالأقو  التعليـميمر، المة توى ـالعات: لمتغير تبعا  الوظيفي( الأداءو  سلوكيات القيادة التحويلية

مـــن أأكبر ( Sig) لاقخصبار ةـعنويم مة توى  قيـمـةذا كانـــت ا   رفض الفرضيةمدة، على ـقاعدة القرار المعص

.(0.05)ة ـوى الدللمة ت
2

 

هذه لاقخصبارات على الفرضية الرئية ية الخامةة، والتي انبثق عنها الفرضيتان  عرض لنتائجيلي وفيـما 

 الفرعيتان التاليتان: 

جابات القادة  .4 سلوكيات القيادة  أأبعادحول  ال داريينتوجد فروق ذات دللـة احصائية في ا 

 ، الأقـــدمية(.التعليـمي)اجزنس، العمر، المة توى تبعا لخصائصهم الديموغرافية التحويلية 

جابات القادة  . 2  الوظيفي الأداء مة توى حول  ال داريينتوجد فروق ذات دللـة احصائية في ا 

 ، الأقـــدمية(.التعليـميتبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى 

 
1
جابات أأفراد العينة حول مصغيرات الدراسة تبعا لمتغير اجزنس (T -Test): نتائج (18)رقم  الـملحق   233، ص لخصبار دللة الفروق في ا 
2
جابات أأفراد العينة حول مصغيرات الدراسة تبعا لمتغير العمر، المة توى التعليـمي، الأقدميةا دللةن الأحادي لخصبار تحليل التباي: (19) رقـم الـملحـــق   .235، ص لفروق في ا 
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 لأولــىاخصبار الفــرضية  الفــرعـيـة  ا  - أأول    

تبعا سلوكيات القيادة التحويلية عـاد ـأأبحول  ال داريينفروق ذات دللـة احصائية في ا جابات القادة توجـــد   

 ، الأقـــدمية(.التعليـميلخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى 

بالنة بة ؛ لعينتين مة تقلتين (T- Test)اخصبار ت الباحثةماس تخد حة هذه الفرضية،ـلخصبار ص

على  (والأقـدمية التعليـميمر، المة توى ـالع) اتلمتغير بالنة بة تحليل التباين الأحادي  واخصبار ،لمتغير اجزنس

 .SPSS V(20)خرجات برنامج ـبالعتماد على م التوالي نتائج هذه لاقخصباراترض ل ــلي عـا يـمـيف و  ،التوالي

 بالنة بة لمتغير اجزنس -4
 

جابات  (T -Test)اخصبار نتائـج : (37رقم )اجزدول   حولأأفراد العينة لخصبار الدللة لاقحصائية للفروق في ا 

 .لمتغير اجزنستبعا  سلوكيات القيادة التحويليةأأبعاد 

 1,984 : هي (  298)ودرجة حرية  (،0.05مة توى الدللـة )عند  اجزدولية T قيـمـة  

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

فروق ذات دللة  أأي وجودا لى عدم  (،37في اجزدول رقم ) المدونة (T- Test) اخصبارج  ـنتائتشير 

)التأأثير المثالي؛  سلوكيات القيادة التحويليةأأبعاد جميع عينة الدراسة حول  ا جابات وتصورات  ا حصائية بين

، حيث كانت جميع قيم اجزنس تعاى لمتغير ؛دون اس تثناء (الـملـهـملاقعتبار الفردي؛ التحفيز الفكري والدافع 

 الدللـة

 ال حصائية

 قيـمـةال 

 Sig لاقحتمالية  

 (T) قيـمـة

 اجزدولية

 قيـمـة 

(T) 

 المحةوبة

نــــاث  ا 

n = 41 

 ذكــــور

n =69 

   

 المسشرات      

 

لاقنحراف  المتغيرات   

 المعياري

المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحةابي

ة ـغير  دال

 احصائيا
0,656 1,984 0,447 0,212 4,105 0,299 4,081 

التأأثير 

 المثالي

ية تحويل يادة ال ت الق
يا بعاد سلوك أأ

 

غير  دالة 

 احصائيا
0,398 1,984 0,849 0,219 4,232 0,360 4,185 

لاقعتبار 

 الفردي
غير  دالة 

 احصائيا
0,877 1,984 0,155 0,274 3,988 0,334 3,978 

التحفيز 

  الفكري
غير  دالة 

 احصائيا
0,955 1,984 0,057 0,269 4,112 0,367 4,116 

الدافــــع 

 الـملـهـم
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(T )أأكبر المحةوبة ( من قيمT )مة توى مـقي أأن  ج لاقخصبار أأيضا ـنتائكما أأظهرت ، كل الأبعادعند  اجزدولية 

الفروق بين  وهذا يعني أأن  (، 9092مة توى الدللة )من  كبرأأ  تكان عند جميع الأبعاد (Sig)المعنوية 

وهذا يدل على وجــود  ،صائياــدالة ا حغير تبعا لمتغير اجزنس  سلوكيات القيادة التحويليةأأبـــعاد مصوسطي 

دراك وتصورات القادة  تجـانس  سلوكيات القيادة التحويلية لممارسة ا ناثو ذكــور من اجزنةين ال داريينفي ا 

أأفـــراد ابات ـجا   فيتوجد فروق ذات دللـة احصائية :  ل ومنه يمكن القول أأنه ،بالمسسةة محل الدراسة

وفيما يلي قراءة لنتائج هذا لاقخصبار حول ، جزنسلمتغير اتبعا  سلوكيات القيادة التحويليةأأبـــعـاد حول  العينة

 ( (.48) أأنظر الشكل رقم ) لتالي:على النحو ا سلوكيات القيادة التحويليةكل بعد من أأبعاد 
 

 (: مصوسطي اس تجابات الذكور وال ناث حول أأبعاد سلوكيات القيادة التحويلية48الشكل رقم )

 
ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

 

 بالنة بة لةلوك التأأثيـــر المـــثالـــي. 4.4
 

عـد حول ورالذكــ اس تجابات مصوسط بلغ  قدره معياري بانحراف ،(4,081) المثالي التأأثير سلوك بــــ 

عـد نفس حول ال ناث اس تجابات مصوسط قـدر حين في ،(0,299)  قدره معياري بانحراف ،(4,105) البــــ 

 (1,984) بــ المقدرة اجزدولية( T) قيـمـة من أأصغر وهي (0,447) المحةوبة( T) قيـمـة بلغت وقد ،(0,212)

 وهي (Sig=0,656) نويةالمع مة توى قيـمـة أأن   أأيضا لاقخصبار نتائج تشير كما ،(298) الحرية درجة عند
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وهذا يعني أأن  الفروق بين مصوسطي سلوك التأأثير المثالي تبعا لمتغير اجزنس  ،(9092) الدللة مة توى من أأكبر

لـة احصائية بين اس تجـابات أأفـــراد العينة توجد فروق ذات دلل  ومنه يمكن القول أأنه:  غير دالة ا حصائيا،

 لمتغير اجزنس. تبعاالتأأثير المثالي سلوك حول 
 

 بالنة بة لةلوك لاقعتبار الفرادي .2.4

عـد سلوك بلغ مصوسط اس تجابات الذكــور (، بانحراف معياري قدره 4,185لاقعتبار الفردي )حول بــــ 

عـد  (، في حين قـدر مصوسط اس تجابات ال ناث0,360) (، بانحراف معياري قدره 4,232)حول نفس البــــ 

( 1,984( اجزدولية المقدرة بــ )T) قيـمـة( وهي أأكبر من 0,849( المحةوبة )T) قيـمـة(، وقد بلغت 0,219)

وهي  (Sig=0,398)مة توى المعنوية  قيـمـةنتائج لاقخصبار أأيضا أأن  كما تشير (، 400عند درجة الحرية )

(، وهذا يعني أأن  الفروق بين مصوسطي سلوك لاقعتبار الفردي تبعا لمتغير 9090الدللة )أأكبر من مة توى 

توجد فروق ذات دللـة احصائية بين اس تجـابات أأفـــراد ل  ومنه يمكن القول أأنه:  اجزنس غير دالة ا حصائيا،

 لمتغير اجزنس. تبعا لاقعتبار الفردي سلوك حولالعينة 
 

 حفيز الفكريبالنة بة لةلوك الت. 3.4

عـد سلوك بلغ مصوسط اس تجابات الذكــور ، بانحراف معياري قدره (3,978)التحفيز الفكري حول بــــ 

عـد (، في حين قـدر مصوسط اس تجابات ال ناث 0,334) (، بانحراف معياري قدره 3,988)حول نفس البــــ 

( 1,984( اجزدولية المقدرة بــ )T) قيـمة( وهي أأصغر من 0,155( المحةوبة )T) قيـمة(، وقد بلغت 0,274)

وهي  (Sig=0,398)مة توى المعنوية  قيـمـةنتائج لاقخصبار أأيضا أأن  كما تشير (، 400عند درجة الحرية )

(، وهذا يعني أأن  الفروق بين مصوسطي سلوك التحفيز الفكري تبعا لمتغير 9090أأكبر من مة توى الدللة )

توجد فروق ذات دللـة احصائية بين اس تجـابات أأفـــراد ل  القول أأنه: ومنه يمكن  اجزنس غير دالة ا حصائيا،

  .لمتغير اجزنس تبعاالتحفيز الفكري حول العينة 
 

 الـملـهـمبالنة بة لةلوك الدافـع . 1.4

عـد سلوك بلغ مصوسط اس تجابات الذكــور (، بانحراف معياري قدره 4,116) الـملـهـمالدافع حول بــــ 

عـد  حين قـدر مصوسط اس تجابات ال ناث (، في0,367) (، بانحراف معياري قدره 4,112)حول نفس البــــ 

( 1,984) بـ ( اجزدولية المقدرةT) قيـمة( وهي أأصغر من 0,057( المحةوبة )T) قيـمـةوقد بلغت (،0,296)

وهي  (Sig=0,398)مة توى المعنوية  قيـمـةنتائج لاقخصبار أأيضا أأن  كما تشير (، 298عند درجة الحرية )
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  175                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

تبعا لمتغير  الـملـهـم(، وهذا يعني أأن  الفروق بين مصوسطي سلوك الدافع 9092أأكبر من مة توى الدللة )

توجد فروق ذات دللـة احصائية بين اس تجـابات أأفـــراد ل  ومنه يمكن القول أأنه:  اجزنس غير دالة ا حصائيا،

  ير اجزنس.لمتغ تبعا الـملـهـمالدافع سلوك حول العينة 
 

 ، والأقـدمية(التعليـميبالنة بة لمتغيرات )العـمر، المة توى  -2

 بالنة بة لمتغير العـمر -2-4

أأفراد لخصبار الدللة لاقحصائية للفروق في ا جابات  تحليل التباين الأحادياخصبار : نتائـج ( 38رقم )اجزدول 

 .العمر لمتغيرتبعا  سلوكيات القيادة التحويليةأأبعاد  حولالعينة 

 2,68 :  هي  (291  ، 97)ودرجة حرية  (،0.05مة توى الدللـة )عند  اجزدولية F قيـمـة     

عداد الباحثة استنادا ا لى مخرجات برنامج المصدر:   SPSS V(20)ا 
 

 عدم تةجيل أأية فروق(،ا لى 38)اجزدول رقم في  المدونة تحليل التباين الأحادي اخصبار تشير نتائج 

سسةة محـل الدراسة بالم سلوكيات القيادة التحويليةأأبعاد  حولالدراسة  عينة أأراء في ذات دللة ا حصائية

 سلوكيات القيادة التحويليةعند جميع أأبعـاد  (Sig) المعنوية مة توى مـقي كانت حيث ،رالعم لمتغير تعاى

 حتماليةلاق قيـمـةال 

(Sig) 
 F قيـمـة

مصوسط 

 المربعات

درجات 

 ةـالحري

مجموع مربعات 

 رافــلاقنح
 مصدر التباين

          

   المسشرات         
        

     

 المتغيرات

0,936 0,139 

 بين المجموعات 0,031 3 0,01
التأأثير 

 المثالي

ية تحويل يادة ال ت الق
يا بعاد سلوك أأ

 

0,074 
 داخل المجموعات 7,841 106

 المجموع 7,872 109

0,311 1,206 

 بين المجموعات 0,357 3 0,119
لاقعتبار 

 0,099 الفردي
 داخل المجموعات 10,455 106

 المجموع 10,812 109

0,208 3,138 

 بين المجموعات 0,864 3 0,288
التحفيز 

 0,092 الفكري
 المجموعاتداخل  9,725 106

 المجموع 10,589 109

0,313 1,202 

 بين المجموعات 0,396 3 0,132
الدافــــع 

 0,11 الـملـهـم
 داخل المجموعات 11,641 106

 المجموع 12,037 109
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  176                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 أأي (،0,05) من مة توى الدللــــةأأكبر  (الـملـهـمالتأأثير المـــثالي؛ لاقعتبار الفردي؛ التحفيز الفكري والدافـع )

 ما ،بأأبعادها الأربعة لقيادة التحويليةسلوكيات اتصوراتهم حول  توحدتلأفراد العينة  العمرية الفئات كل أأن

سلوكيات القيادة حول أأبعاد  ال داريينالقادة  في ا جابات دللة ا حصائيةعدم وجود فروق معنوية  يعني

  .(0,05)مة توى الدللــــة عند  العمر لمتغير تبعا التحويلية

 التعليـميبالنة بة لمتغير المة توى  - 2-2

لخصبار الدللة لاقحصائية للفروق في ا جابات أأفراد تحليل التباين الأحادي  صبار( : نتائـج اخ 30اجزدول رقم )

 .التعليـميالمة توى  تبعا لمتغير سلوكيات القيادة التحويليةأأبعاد  العينة حول
    

 

 2,68 :  هي  (291  ، 97)ودرجة حرية  (،0.05مة توى الدللـة )عند  اجزدولية F قيـمـة     

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

 عينة أأراء في ذات دللة ا حصائية ية فروقأأ  وجودعدم (،30)اجزدول رقم في  يتضح من النتائج الواردة

 ،التعليـميالمة توى  لمتغير تعاىسسةة محـل الدراسة بالم سلوكيات القيادة التحويليةأأبعاد  حولالدراسة 

التأأثير المـــثالي؛ ) سلوكيات القيادة التحويليةعند جميع أأبعـاد  (Sig) المعنوية مة توى مـقي كانت حيث

 حتماليةلاق قيـمـةال 

(Sig) 
 F قيـمـة

مصوسط 

 المربعات

درجات 

 ةـالحري

مجموع مربعات 

 رافــلاقنح
 مصدر التباين

          

   المسشرات         
        

     

 المتغيرات

0,973 0,028 

 بين المجموعات 0,004 2 0,002
التأأثير 

 المثالي

ية تحويل يادة ال ت الق
يا بعاد سلوك أأ

 

0,074 
 داخل المجموعات 7,868 107

 المجموع 7,872 109

0,446 0,815 

 بين المجموعات 0,162 2 0,081
لاقعتبار 

 0,1 الفردي
 داخل المجموعات 10,65 107

 المجموع 10,812 109

0,079 2,596 

 بين المجموعات 0,49 2 0,245
التحفيز 

 0,094 الفكري
 داخل المجموعات 10,099 107

 المجموع 10,589 109

0,767 0,266 

 بين المجموعات 0,06 2 0,03
الدافــــع 

 0,112 الـملـهـم
 داخل المجموعات 11,977 107

 المجموع 12,037 109
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  177                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

ذا يدل على هو  (،0,05) من مة توى الدللــــةأأكبر  (الـملـهـمفيز الفكري والدافـع لاقعتبار الفردي؛ التح

 سلوكيات القيادة التحويليةة حول التعليـميعلى اخصلاف مة توياتهم  أأفـــراد العينة توجهاتفي  تجانسوجود 

جابات دللة ا حصائيةعدم وجود فروق معنوية  يعني ما بأأبعادها الأربعة، حول أأبعاد  ال داريين القادة في ا 

  .0,05مة توى الدللــــة عند  التعليـميالمة توى  لمتغير تبعا سلوكيات القيادة التحويلية

 في العمل الأقـدمية بالنة بة لمتغير -2-3

 

جابات  تحليل التباين الأحادي اخصبار : نتائـج ( 10رقم )اجزدول   أأفراد العينةلخصبار الدللة لاقحصائية للفروق في ا 

 قدمية.الأ  لمتغيرتبعا  سلوكيات القيادة التحويلية حول

 2,68   : هي  (291  ، 97)ودرجة حرية  (،0.05)مة توى الدللـة عند  اجزدولية F قيـمـة     
 

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

 

سلوكيات عند جميع أأبعـاد  (Sig) المعنوية مة توى مـقي أأن  (،10رقـم ) جزدولتشير نتائج التحليل با

من مة توى أأكبر  (الـملـهـمردي؛ التحفيز الفكري والدافـع التأأثير المـــثالي؛ لاقعتبار الف) القيادة التحويلية

 بالمسسةة اخصلاف س نوات خدمتهم علىالأبعاد  هذه حول أأفراد العينة تصوراتأأي أأن   ،(0,05) الدللــــة

 حتماليةلاق قيـمـةال 

(Sig) 
 F قيـمـة

مصوسط 

 المربعات

درجات 

 ةـالحري

مجموع مربعات 

 رافــلاقنح
 مصدر التباين

          

   المسشرات         
        

     

 المتغيرات

0,976 0,069 

 بين المجموعات 0,015 3 0,005
 التأأثير

 المثالي

ية تحويل يادة ال ت الق
يا بعاد سلوك أأ

 

0,074 
 داخل المجموعات 7,856 106

 المجموع 7,872 109

0,394 1,004 

 بين المجموعات 0,299 3 0,1
الدافــــع 

 0,099 الـملـهـم
 داخل المجموعات 10,513 106

 المجموع 10,812 109

0,11 2,061 

 لمجموعاتبين ا 0,584 3 0,195
التحفيز 

 0,094 الفكري
 داخل المجموعات 10,005 106

 المجموع 10,589 109

0,596 0,632 

 بين المجموعات 0,212 3 0,071
الدافــــع 

 0,112 الـملـهـم
 داخل المجموعات 11,825 106

 المجموع 12,037 109
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  178                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 هذه في عنويم  أأي فرق تحدث لم الأقدمية في العمل خاصية وأأن   كانت بنفس لاقتجاه، ،الدراسةمحل 

ذات دللـة  معنوية توجد فروقل  : ه ـ ول أأنــومنه يمكن الق ،(0,05) ى الدللــــةتو مة  عند  س تجاباتلاق

 الأقدمية في العمل.لمتغير ا ـتبع سلوكيات القيادة التحويليةأأبعاد  حولالدراسة  عينةابات ـجا   في احصائية
 

 ققـتتحلم  رعية الأولىالفرضية الفيمكن القول أأن  ،ج كل هذه لاقخصباراتـواستنادا الى نتائ، وعليه

سلوكيات القيادة عـاد ـأأبحول  ال داريينفروق ذات دللـة احصائية في ا جابات القادة توجـــد ل  أأنه:  أأي

عند مة توى الدللــــة  ، الأقـــدمية(التعليـميتبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى التحويلية 

(0,05). 
 

  صبار الفرضية الفــرعـيـة الثـانـيةاخ   -  ثـانـيا   

 

الوظيفي تبعا  الأداءحول مة توى  ال داريينتوجـــد فروق ذات دللـة احصائية في ا جابات القادة   

 ، الأقـــدمية(.التعليـميلخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى 

 واخصبار ،لمتغير اجزنسبالنة بة  (T- Test)اخصبار ت الباحثةماس تخدللتحقق من صحة هذه الفرضية 

 ونتائج هذه لاقخصبارات ،والأقـدمية ،التعليـميمر، المة توى ـالع: اتلمتغير بالنة بة تحليل التباين الأحادي 

 .SPSS V(20)رجات برنامج بالعتماد على مخ ، على التوالي(14)،(10) مـموحهة في اجزداول رق

 بالنة بة لمتغير اجزنس -4

جابات أأفراد العينة  (T -Test)(: نتائـج اخصبار 14اجزدول رقم )    حول لخصبار الدللة لاقحصائية للفروق في ا 

 تبعا لمتغير اجزنس. الوظيفي الأداءمة توى 

 1,984 : هي (  298ودرجة حرية ) (،0.05مة توى الدللـة )عند  اجزدولية T قيـمـة    
 

 الدللـة

 صائيةال ح

القيـمـة 

 Sig لاقحتمالية  

 (T)قيـمـة 

 اجزدولية

قيـمـة  

(T) 

 المحةوبة

نــــاث  ا 

n = 41 

 ذكــــور

n =69 

   

 المسشرات      

 

لاقنحراف  المتغيرات   

 المعياري

المتوسط 

 الحةابي

لاقنحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحةابي

غير  دالة 

 احصائيا
0,592 1,984 0,538 0,298 4,071 0,318 4,104 

الأداء 

 الوظيفي

عـداد الباحثة بالعصـمـاد على مـخرجات بـرنامج  الـمصدر:  .SPSS(v20)ا 
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  179                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

أأية فروق ذات دللة  وجود(، عدم 14في اجزدول رقم ) المدونة( T- Test) اخصبارنتائج   يتضح من

جابات أأفراد العينة حول  بلغ مصوسط ، حيث اجزنستعاى لمتغير  الوظيفي الأداءمة توى ا حصائية بين ا 

وهو أأعلى (، 0,318(، بانحراف معياري قدره )4,104)الوظـــيـفي الأداء مة توىحول اس تجابات الذكــور

عـد مصوسط اس تجابات ال ناث من  (، 0,298(، بانحراف معياري قدره )4,071)حيث بلغ حول نفس البــــ 

( عند 1,984( اجزدولية المقدرة بــ )T) قيـمـةمن صغر (، وهي أأ 0,538( المحةوبة )T) قيـمـةقدرت وقد 

أأكبر من  (Sig=0,592)مة توى المعنوية  ةقيـمـنتائج لاقخصبار أأيضا أأن  كما تشير (، 400درجة الحرية )

 الأداءاس تجابات أأفراد العينة حول مة توى  وهذا يعني أأن  الفروق بين مصوسطي(، 0.05مة توى الدللة )

توجد فروق ذات دللـة احصائية ل  ومنه يمكن القول أأنه: تبعا لمتغير اجزنس غير دالة ا حصائيا، الوظـــيـفي

 مة توى الدللــــة عند لمتغير اجزنس تبعا الوظـــيـفي الأداءمة توى حول عينة بين اس تجـابات أأفـــراد ال 

(0,05). 

 (، والأقـدميةالتعليـميالعـمر، المة توى بالنة بة لمتغيرات ) -2
 

جابات أأفراد العينة حول تحليل التباين الأحادي( : نتائـج اخصبار 12اجزدول رقم )  لخصبار الدللة لاقحصائية للفروق في ا 

 ، الأقدميةالتعليـميالمة توى  ،العمر اتتبعا لمتغير  الوظيفي الأداءمة توى 

 

 2,68 :  هي  (291  ، 97)ودرجة حرية  (،0.05ة )ـمة توى الدلل عند اجزدولية F قيـمـة     

ع مصدر:ـال  .SPSS(v20)رنامج ـخرجات بـاد على مـمـبالعص احثةداد البـا 

  

 حتماليةلاق قيـمـةال 

(Sig) 
 F قيـمـة

مصوسط 

 المربعات

درجات 

 ةـالحري

مجموع مربعات 

 رافــلاقنح
 مصدر التباين

          

   المسشرات         
        

     

 المتغيرات

0,201 1,569 

 لمجموعاتبين ا 444 3 0,148

 العمر

توى  ة 
م

داء الأ
 

يفي الوظ
 

 

0,094 
 داخل المجموعات 9,993 106

 المجموع 10,437 109
 

0,578 0,551 

 بين المجموعات 106 2 0,053
المة توى 

 0,097 التعليـمي
 داخل المجموعات 10,330 107

 المجموع 10,437 109
 

0,324 1,173 

 لمجموعاتبين ا 0,335 3 0,112

 مية قدالأ 
0,095 

 داخل المجموعات 10,102 106

 المجموع 10,437 109
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ة  ا حصائية ـا لى عدم تةجيل أأية فروق ذات دل(،12رقـم ) جزدولبا خصبار الواردةتشير نتائج لاق     

، حيث العمربالمسسةة محـل الدراسة تعاى لمتغير  الوظيفي الأداء في  اجابات أأفراد  العينة حول مة توى

 قيـمـةلغت كما ب ،(2,68)المقدرة بــ  اجزدولية F قيـمـة من، وهي أأقل (1,569) المحةوبة F قيـمـة بلغت

 تجانسوهذا يدل على وجود ، (0,05) من مة توى الدللــــةأأكبر  وهي (Sig =0,201) تهاعنويم مة توى 

ما يعني عدم وجود  ،الوظيفي الأداءالعمرية حول مة توى  مفئاته على اخصلافأأفراد العينة  في توجهات

الوظيفي بالمسسةة محـل  الأداءحول مة توى  ال داريينا جابات القادة  فيفروق معنوية دللة ا حصائية 

 0 (0,05) مة توى الدللــــة عند لمتغير العمر تبعاالدراسة 

ذات دللـة احصائية بين ا جابات  معنوية وجود فروقعـدم  ،أأيضا (12رقـم ) اجزدول يتضح منكما 

قدرت  حيث، ميالتعليـللمة توى  عاىتبالمسسةة محـل الدراسة  الوظيفي الأداءمة توى أأفـــراد العينة حول 

مة توى  قيـمـةكما بلغت  ،(2,68)المقدرة بــ  اجزدولية F قيـمـة منوهي أأقل (، 0,551)المحةوبة  F قيـمـة

في توجهات  تجانسوهذا يدل على وجود ، (0,05) من مة توى الدللــــةأأكبر  وهي(Sig =0,578)  تهاعنويم 

بالمسسةة محل الدراسة  الوظيفي الأداءمة توى ل ة حو التعليـميعلى اخصلاف مة توياتهم  ال داريينالقادة 

 .(0,05) مة توى الدللــــة عند

 F قيـمـةقـم )(،أأن  ر  لجزدو با خصبار الواردةنتائج لاق أأظهرتفقد  ،الأقدمية في العملأأما بالنة بة لمتغير    

مة توى  قيـمـةت كما بلغ ،(2,68)المقدرة بــ  اجزدولية F قيـمـة منوهي أأقل  ،(1,173)المحةوبة بلغت 

ه: (0,05) من مة توى الدللــــةأأكبر  وهي (Sig = 0,324) تهاعنويم   ـ توجد فروق ل  ، ومنه يمكن القــول أأن

دمية ـالأقتبعـا لمتغير الوظيفي  الأداءمة توى ا جـابات عينة الدراسة حول  في معنوية ذات دللـة احصائية

الوظيفي على اخصلاف س نوات الخدمة  الأداءحول مة توى  ال داريينأأي أأن  تصورات القادة  في العمل،

رقا معنويا ـــدث فـدمية في العمل لم تحـاه، وأأن  خاصية الأقـــبالمسسةة المينائية بةكيكدة كانت بنفس لاقتج

     .(0,05) عند مة توى الدللــــة في هذه التصورات

 

حول  ال دارييناحصائية في ا جابات القادة  توجد فروق ذات دللـة: ل يمكن القول أأنه  ،ا س بقـمـم

عند ، الأقـــدمية( التعليـميتبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى  الوظيفي الأداءمة توى 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   (0,05مة توى الدللــــة )
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  181                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

 يننتيجة عدم تحقق الفرضيت ،م تتحققــــللرئية ية الخامةة يمكن القول أأن الفرضية ا ،ةــــوكحوصة  عام

حول  ال داريينتوجد فروق ذات دللـة احصائية في ا جابات القادة ل  :  عنها أأي أأنهين المنبثقصينالفرعيت

عند مة توى  الأقـــدمية( ،التعليـميالعمر، المة توى  تبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، مصغيرات الدراسة

 (.0,05) للــــةالد

 

  

    عـمبحث الرابـال   
 

     .. ةاقشة نتائــج فــرضيات الـدراسمن    
 

فعالية القيادة  مدى اهنة حولج التي أأسفرت عنها الدراسة الر  ـمناقشة النتائ ؛يتناول هذا المبحث

 كل فرضيةـنتائج المتعلقة ب، وستتم مناقشة ال بالمسسةة المينائية بةكيكدة الوظيفي الأداءالتحويلية في تحةين 

 :اليو التــ، على النحالمقترحة وفقاً لترتيب أأس ئة  الدراسة وفرضياتها من الفرضيات الخمةة،

 ..ناقشة نتائـج الفرضية الرئيسية الأولىم       الأول: الـمطلب    

المدونة في ئي التحليل ال حصا نتائج(، و 45الواردة في اجزدول رقم ) (T-Test)اخصبار  نتائـجأأسفرت 

والتي  ،(0,05عند مة توى الدللة ) فرضية الرئية ية الأولىالمدى صـحة (، عن 41رقم ) الةابقاجزدول 

، بالمسسةة محل الدراسة ال داريينتتوافر سلوكيات القيادة التحويلية بدرجة كبيرة لدى القادة  نصت على أأنه: 

 ،)التأأثير المثاليسلوكيات القيادة التحويلية  اتفقر حول جميع  أأفراد العينة اس تجاباتكانت درجة  حيث

بمتوسط ، % 82 بــنة بة توافر قدرت ب  مرتفعة (الـملـهـمع ـــفاري، الدـــفيز الفكـــردي، التحـالف عـتبارلاق

ج  . (0,258ه )در ـق ا جمالي وانحراف معياري، (4,10) هدر ـمالي قـحةابي ا 

ليه دراسةـمع ما ت الفـرضية مصفقةج هذه ـنتائ قد جـاءتو  من  ،(2040)يوسف محمد النصير، وصلت ا 

لةلوكيات  القيادات التدريبية في الكليات التقنية في شمال المملكة العربية الةعودية حيث مدى ممارسة

ليها تتوصل التي النتيجة نفس وهي، بدرجة جيدةالتحويلية  القيادة مام،  دراسة ا  ( 2040)محمود الة يد ا 

القيادة التحويلية في شركات الة ياحة المصرية فئة "أأ" بمدينة  ممارسة المديرين لنمطدرجة  ارتفاعحول مدى 
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 أأظهرت أأن   التي (2040) أأحمد حةن مصولي؛ حةام سعيد شحاته،دراسة  مع أأيضا اتفقت كما ،القاهرة

 ،درجة مرتفعةبمة توى ممارسة مدراء ال دارات ورؤساء الأقةام في الفنادق، لنمط القيادة التحويلية جاء 

ليه  معلفرضية ا هذه نتائج اخصلفت في حين  ،(2040صباح أأحمد سليم ترعاني، دراسة )ما توصلت ا 

درجة توافر خصائص القيادة التحويلية في سلوك مديري المدارس الثانوية العامة في الأردن  والتي كشفت أأن

عن دراس ته  نتائج فقد كشفت (،2005، العنزي جـمـعان عايـد حـموددراسة )، أأما بدرجة مصوسطةكانت 

 .مة توى الةلوك القيادي التحويلي لمديري المدارس الثانوية الةعودية انخفاض

مة توى  تفاوت(، 45( المدونة في اجزدول رقم )T-Test)اخصبار  جـنتائ أأظهرتمن زاوية أأخرى، فقد 

لاقعتبار فقد احصل سلوك ها الأربعة، حول ممارسة سلوكيات القيادة التحويلية بأأبعادعينة أأفراد ال  اس تجابات

الدافع  يليه سلوك، (4,202وبمتوسط حةابي قدره ) ،جدا مرتفعةاس تجابة بدرجة المرتبة الأولى  الفــردي

 سلوك احصل، في حين (4,115) قدره بمتوسط حةابيو  ،مرتفعةاس تجابة بدرجة  في المرتبة الثانية الـملـهـم

 سلوكحصل بينما ، (4,089) هوبمتوسط حةابي قدر  مرتفعة،بدرجة اس تجابة  ثةالمرتبة الثال التأأثير المثالي 

 . (3,982) هقدر  حةابيوبمتوسط  مرتفعة،بدرجة اس تجابة  على المرتبة الرابعة والأخيرة التحفيز الفكري
 

التحليل لاقحصائي الواردة في اجزدول رقم  جــنتائ أأظهرتفقد  :بالنة بة لةلوك لاقعتبار الفردي -4

تقديرات عينة الدراسة حول كل فقرة من فقرات هذا الةلوك، حيث تراوحت  مة توى تفاوت (،47)

 ،من حيث ترتيب درجة توافرها ظية ـة لف ـدلل،وهي تحمل (4,291 - 4,164)مصوسطاتها الحةابية بين 

دراك القادة ا لى  ت عــاى  من خلال تعاملهم مع، بأأهمية هذا الةلوك في الممارسة القيادية ال داريينزيادة وعي وا 

 ؛شعارهم بأأهميتهم بوصفهم أأعضاء في فريق عمل، وا  أأعضاء في مجـموعـــة مجرد المرؤوسين كأفراد أأكثر من كونهم

، فضلا عن مراعاة الفوارق الفردية فيما بينهم من حيث التوقعات تفوق أأداءمة تويات لتحقيق  ونيةع

 ح حولـضاو تصور لديهم  ال داريينالقادة  ن  ما يسكد بأأ كل مرؤوس،  وتطلعات احصياجات اخصلاف

على تطوير ودعـم نقاط  أأيضا، كما يةاعد القادة سسةةالتي تواجه العاملين في الم أأو لاقنشغالت المشكلات

لارتقاء ال بداعية ل هاراتهم ـوم  مرؤوس يهم تطوير قدراتدورهم الفع ـال في تنـمية و ، وهو ما يسكد القوة لديهم

صلاحياتهم يض بعض من و ـفتو هم، توجيه المناسب معهم لتعليـمهم و  وقتال اءقضفضلا عن  ،مه ـبمة توى أأدائ 

ذا كان المرؤوسون يحتاجونفيمامرة للتعرف ـمراقبة مةص ا في ظلويتم هذ لتدريبهم على القيادة مة تقبلا.   ا 

 .دوري ا لى توجيه ا ضافي أأو تقييمفعلا 



 واقع القيادة التحويلية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة المينائية بسكيكدة                                        الفصل الثالث        
                           

   

  183                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

التحليل لاقحصائي الواردة في اجزدول رقم  جــنتائ رتأأظهفقد  :الـملـهـم الدافعبالنة بة لةلوك  -2

تقديرات أأفراد العينة حول كل فقرة من فقرات هذا الةلوك، حيث تراوحت  مة توى تفاوت (،40)

من حيث ترتيب درجة توافرها،  دللـة لفظية، وهي تحمل (4,155 - 4,064)مصوسطاتها الحةابية بين 

 ما وهو ،عـما يجب ا نجــــازه أأمام مرؤوس يهم تحـــدث بحـــماسعلى ال  ينال داريالقادة  ا لى مدى حرص ت عــاى

 ين فيالمرؤوس شاركةم  توس يع بدرجة رتبطـت التحويلية القيادة ليةعافف القرار، صناعة عملية توس يع يعكس

ونهم ويثير  ،الحماسة والتفاؤل في العمل ونظهر في  ،نشاطاتهم بالمسسةةو  بـمهامـهم المرتبطة القرارات صنع

 ال داريونالقادة  يةعى، كما عملال فريقعلى  مصلاحياتهلبعض ادة الق توزيعمن خلال  بالمةسوليات اجزديدة

حرصهم  التي يعملون فيها، مع لمسسةةمة تقبل ا حول مرؤيتيهفي ظل تطبيقات القيادة التحويلية ا لى توضيح 

 يبقىالمسسةة  لرسالة الفاعل النص أأن لىع يسكد ما وهوجماعي بـرسالة المسسةة شعور أأهمية وجـود  على

ليها يعود التي الثابتة المرجعية  مة توياتها كافة على قراراتهم اتخاذ في والعاملين ال داريينالقادة كل من  ا 

 بتلبية صناع القرار امـمـاهص مدى يوضـح الذي الأول والمسشر الحقيقي التعبير وهي ،والتشغيلية لاقستراتيجية

ة العالية ثـــقال عن فضلا  لاقستراتيجية، ونشاطاتها بأأعمالها والمتأأثرة المسثرة فئاتجميع ال  حاتطمو انشغالت و 

 لمسسةةا في ال داريين القادة أأن سكدي ما وهو سسةة،أأهداف الممكــــانية تحــــقيق ا  التي يبديـها القدة حول 

عادة خلال من وذلك ،وتحقيقها الأهداف حديدـت همة ـم  يتحملونالمينائية   دورية بصورة ومراجعتها مها ـتقيي  ا 

 . وتطويرها مسسةةلل لاقستراتيجية طالخط تصميم مراحل في خاصة ومنتظمة
 

التحليل لاقحصائي الواردة في اجزدول رقم  جــنتائ أأظهرتفقد  :تأأثير المثاليبالنة بة لةلوك ال  -3

هذا الةلوك، حيث تراوحت تقديرات أأفراد العينة حول كل فقرة من فقرات  مة توى تفاوت(، 46)

 ت عــاىمن حيث ترتيب درجة توافرها،  دللة لفظية، وهي تحمل (4,255 - 3,918)مصوسطاتها الحةابية بين 

بالقرارات  هم ـتحقيق أأهدافها، مع التزام لرؤية المسسةة وال حةاس القوي ب  ال داريين امصلاك القادة ا لى مدى

روح  ترس يخ علىتـهم قدر فضلا عن  ن اسـتخدام القــوة والةـلطة،، ولاقبتعـاد عــفي تنفيذها الأخلاقية

عما يجعلهم ـم، ملاقعتزاز في نفوس مرؤوس يهوالفخر  من قبل ال خرين الأمر الذي واحترام  تقديرجاب و ـمحل ا 

قناعهم بأأن تحقيق أأهدافهم  رؤوسينمع الم مرـمن التأأثير والتواصل المةـص سيـمكنهم في مواقع العمل وا 

والمشـاركة فــي المخاطــر وتقديـم احصياجـات  ،المسسةة ةورؤي تم بمعــال عن تحقيق أأهـدافيشخصية ل ال 

  الشــخصية مقبـل احصياجاتــه رؤوسينالم
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م ـالتحليل لاقحصائي الواردة في اجزدول رق جــنتائ أأظهرتفقد  :بالنة بة لةلوك التحفيز الفكري -3

فراد العينة حول كل فقرة من فقرات هذا الةلوك، حيث مة توى تقديرات أأ  تفاوت(، 48)

من حيث ترتيب  دللة لفظية، وهي تحمل (4,055و 3,936)تراوحت مصوسطاتها الحةابية بين 

عادة فـحصها الناقدة، و مرؤوس يهم  بأ راء ال داريينالقادة ا لى مدى اهتمام ت عــاى درجة توافرها،  ا 

 توفير ضرورة يتطلب ما وهولتحقيق أأهداف المسسةة، ما هو الأنةب منها مراجعتها لتحديد و 

التي  المواقف صـوفح التقليدية المتاحة، الأساليب في النظر ادةـمرؤوس يهم ل ع أأمام المناسب المناخ

التي  لحل المشكلات مختلفة هات ـجديدة، فضلا عن سعيهم للبحث عن توج  بأأساليب ها ـعرضون ي

يجـادالتوق يفوق الذي الأداء تحقيق تعترض  المرؤوسين تحفا قوية مبررات عات، من خـلال قيامـهم با 

عادة على  الشخصية، قـيـمهم المشكلات، من خلال تطوير اتجـاه تلك طريقة تفكيرهـم في النظر ا 

 الداعمة والبراهين الأدلة مع المرؤوسين، وتقديم فصح أأبــواب الحوار عن طريق حلها؛ في ومةاعدتهم

استثارة  ومشاعرهم، بغية أأحاسيةهم ومشاركـتهم ومقترحاتـهم لاقس تماع لأفكارهـمللحلول ال بداعية، و

 أأفكارهم ال بداعية الكامنة.

 

 ..ةثانيمناقشة نتائـج الفرضية الرئيسية ال      : ثانيال الـمطلب  

التحليل ال حصائي  نتائج(، فضلا عن 24الواردة في اجزدول رقم ) (T-Test)اخصبار  نتائـج سفرتأأ 

عند مة توى الدللة  ثانيةفرضية الرئية ية ال المدى صـحة (، عن 20رقم ) الةابقلمدونة في اجزدول ا

من منظور  لمسسةة محل الدراسةبا المرؤوسينمة توى مقبول لأداء وجد يــ : والتي نصت على أأن ه ،(0,05)

ى أأداء المرؤوسين حول مة تو كوحدة واحدة أأفراد العينة جميع حيث كانت تقديرات ، ال داريين القادة

متوسط حةابي ا جـمالي  ـب  ،% 80,18بلغت  ،عةـمرتفمقبولة جدا، وبدرجة اس تجابة بالمسسةة محل الدراسة 

 .(0,309) وانحراف معياري قـدره ،(4,092)قـدره 

ليه دراسة ج ـنتائ قد جـاءتو   (،2041)سعيدة تلخوخ، دراسةهذه الفـرضية مصفقة مع ما تـوصلت ا 

مسسةة مرواني للمشروبات الغازية لدى العاملين بـ الوظيفي الأداءة توى م  أأن والتي أأظهرت

ليها توصلت التي النتيجة نفس وهي ،ال  ـــع( كان MGB Royal)والعصارر صباح ) دراسة ا 

سسةة اجزااررية للمياه بالمتميز مة توى أأداء الموارد البشرية حيث أأسفرت النتائج عن  (،2045،بنوناس
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 سعيد سعود بن الواحد عبد) كما تتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة، لرتفاعبا ((ADE بةكرة

 الباحة جاء بجامعة التدريس هيئة أأعضاء الوظيفي لدى الأداء مة توى أأن   والتي أأظهرت (،2047الاهراني، 

  .كبيرة بدرجة

تربويين في الأردن أأداء المشرفين ال فقد أأظهرت أأن  مة توى، (2000)حةن يونس غرايبة،  دراسةأأما 

ليها توصلت التي النتيجة نفس هيو ،امصوسطكان  طناش،  يوسف المجالي، سلامة محمود سوسن)دراسة  ا 

الحكومية،  الأردنية اجزامعات في الأكاديميين للقادة الوظيفي الأداء واقع تقدير درجة فقد كشفت أأن (،2047

 أأداء العاملين كان مة توى أأن  فقد أأظهرت (، 2047،علي خالـــد)ج دراسة ـنتائ أأمـا، مصوسطة بدرجة كانت

للفوسفات  المنجمي في كل من المركب مصوسطاغير أأنه كان ، ()المغربللفوسفات  الشريف في المكصب جيداً 

 (.)تونسقفصة فوسفات وشركةبجبل )اجزاارر( 

ليه توصلت ما مع الفرضية هذه جـنتائ اخصلفت حين في  العنزي، عانجـمـ عايـد حـمود) دراسة ا 

 العربية المملكة في الثانوية بالمدارس للمعلمين الوظيفي الأداء مة توى خفاضـان التي أأكدت ،(2005

مـدارس التعلـيم الأساسـي  يمعلمـ(؛ أأن  أأداء 2007خليف، أأمين نبيل)دراسة نتائـج  أأسفرتكما  الةعودية

 .من وجهة نظر مديريهم امنخفض كانهـامهم الوظيفيـة لم  المتحدة العربية ال مارات دولة في

والتي  ؛ال داريينة قادال اتوفق تصورالوظيفي  الأداءأأما فيما يتعلق بالدللة اللفظية لعبارات محور 

ن وقع مجال تقديراتهم جميعا كوحدة واحدة ـ، أأي(4,218 - 3,909بين ) هاحول  ممصوسطات اس تجاباتهتراوحت 

متع المرؤوسين بالمسسةة محل الدراسة  ـمدى ت دال على  يا يجابي قو وهذا مسشر ، مجال الموافقةضمن 

 لعملاأأوقات با لى مدى التزام المرؤوسين  ال داريين، وهذا راجع حةب تقديرات القادة بمة تويات أأداء عالية

للتنفيذ قصارى جهدهم  مذلهوي ،بالمسسةة محل الدراسة الرسمية يهم في الوقت المحدد، وبأأقـــل المهام الموكلة ا 

تطوير أأساليب العمل سعيهم الدؤوب ل و ، التعليمات والأنظمةباحترام وتنفيذ  مع التزامـهمة ممكنة، فتكل

جراءاته ، تحةين أأدائهم بغيةفي مجال تخصصهم الوظيفي  الحاصة التطورات وحرصهم على مصابعة  ،وتبة يط ا 

م  ليه الرغبة والحماس ل نجاز الـمهام الموكـة  لكونيم خاصة وأأنه  تقاكل ـب ما  مع تجنب الأخطاء قدر ال مكان،  ،نا 

 ،المعرفة الكافية عن طبيعة مـهامـهم وكيفية أأداءها ونيمتلكلس يما وأأنهم  ؛لتقدم الوظيفيعن رغبتهم في افضلا 

التي ة نة الح علاقات ناهيك عن ال ،بكل موضوعية ال خرينرأأي بحةن التصرف وقبول ون تميز ي أأنهم كما 

ليهم الأمور ساهمت في انجازقاداتهم، كل هذه مع  همتجمع  كفاءة ـببةكيكدة بالمسسةة المينائية  المهام الموكلة ا 

للعمل  مأأغلبه، مع اس تعداد فريقالعمل بروح ال يحبذونالمرؤوسين معظم  ا لى أأن   ،كما تجدر ال شارة ،وفعالية
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لمسسةة محل باأأعمالهم  مةسولية نتائج همتحمل مي، فضلا عن ـالرس خارج أأوقات الدوامساعات اضافية 

ا لى وجود قيادة وتعاو الباحثة هذه الممارسات لاقيجابية من قبل المرؤوسين  الدراسة مهما كانت الظروف،

ما يضمن ـليهم على أأحةن وجه با  لأداء وانجاز المهام الموكلة  الـملـهـمتوفير المناخ التنظيمي المحفا و قادرة على 

تعايا الحافا والروح  التي تعمل علىالقيادة التحويلية  في ظل مبادئ سلوكيات ،ق أأهداف المسسةةيق تح 

ثارة ى المرؤوسين المعنوية لد  ةا يةمح للقادـمـالتغيير، مأأفكارهم نحو من خلال خلق رؤية لتوجيه اهتمامهم وا 

لهام ـاز أأدائهم من أأجــمهام التي تع ـمع ال  رؤوسينمواءمة المـب  مة تقبلا. هم لتولي مةسولية أأكبر  ــل ا 

 ..ةثالثمناقشة نتائـج الفرضية الرئيسية ال     : ثالثال مطلبالـ 

ة ـلاقة ارتباط ذات دللـعتوجد : التي نصت على أأن ه الثالثة الرئية ية الفرضيةأأثبت نتائـج اخصبار 

مدى  بالمسسةة محل الدراسة الوظيفي الأداءسلوكيات القيادة التحويلية و  أأبعاد بعد مناحصائية بين كل 

، حيث كشفت (9090)مة توى الدللة  عندة المنبثقة عنها عوفرضياتها الفرعية الأرب ،الفرضيةهذه صـحة 

 ؛لاقعتبار الفردي ؛المثالي التأأثير)المكونة لةلوكيات القيادة التحويلية  ةـربعالفرضيات الفرعية الأ اخصبار نتائـج 

ميع  ـبين ج ة احصائية ـذات دللو موجبةية لاقة ارتباط طردـعوجود عن  (،الـملـهـمالتحفيز الفكري والدافع 

  (،9090)ة ـعند مة توى الدلل الوظيفي الأداءو سلوكيات القيادة التحويلية اد ـبعأأ 

ج ـنتائ معالوظيفي،  الأداءو  التحويلية القيادة بين العلاقة طبيعة حيث من النتيجة هذه قد اتفقتو 

دالة ا حصائيا عند  علاقة ارتباطيه ا يجابيةجود و (، والتي أأسفرت عن 2009، غرايبة يونس حةن) دراسة

لةلوك القيادة التحويلية؛ وبين أأداء بالأردن  (؛ بين درجة ممارسة المشرفين التربويين0.05مة توى الدللة )

ليه نتائج دراسة  فرضية، كما اتفقت نتائج هذه الالمشرفين التربويين لها صباح أأحمد سليم )مع ما توصلت ا 

بين ة ا حصائية ـوذات دلل ةـة ا يجابية وقويـود علاقــوجرى عن ـــوالتي أأسفرت هي الأخ ،(2040ترعاني، 

 الأداءفي سلوك مديري المدارس الثانوية العامة في الأردن، ودرجة  درجة توافر خصائص القيادة التحويلية

صباح )كل من  اتاسدر جاءت نتائج  كما، (9090عند مة توى الدللة )لمعلمي المرحة  الثانوية  الوظيفي

مصفقة مع نتائج  (Hira Khan & al ,2020) (،8992، مفصاح عمرون، زيد زاوي ) (،2045بنوناس،

 . بين المتغيرين ة احصائيةـدللذات ارتباط  علاقةوجود من حيث  هذه الفرضية
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ليه نتائج مع لفرضية في حين اخصلفت نتائج هذه ا العنزي،  حـمود عايـد جـمـعان)دراسة ما توصلت ا 

 دالة ا حصائيا بين المة توى العام للةلوك القيادي وجود علاقة ارتباطيةعدم  التي اسفرت عن، (2005

 (9090عند مة توى الدللة ) للمعلمين الوظيفي الأداء مة توىة و الةعودي المدارس الثانوية يالتحويلي لمدير 

تباين في حجم العلاقة بين ، ةـربعالفرضيات الفرعية الأ اخصبار نتائج  فقد أأظهرت ،من زاوية أأخرى

التحفيز و ثير المثاليأأ الت ب ـــعدـي في كل منالمتوسطة ة بين ـتراوحت هذه العلاق الدراسة، حيث مصغيرات

بلغ معامل لاقرتباط حيث ، الـملـهـمع ـالدافو  لاقعتبار الفردي من ب ـــعدـيل ـفي ك ةـــالقوي ا لى ،الفكري

مباشرة ، تلتها (0,701) قدرت بــ الوظيفي لأداءبا الـملـهـمالدافع علاقة سلوك  بينله  أأعلى درجةبيرسون 

 ، (0,681) الوظيفي حيث بلغ معامل لاقرتباط لأداءبا لاقعتبار الفردي سلوك علاقة

حصل على الترتيب الأول ــلأنه تمرتفعة،  بدرجة الـملـهـمع ـالدافسلوك ر ــج تبين توافــالنتائ ن  أأ ما ـبو 

الةلوك، وتعاياه مات هذا ـعلى س بالمسسةة المينائية المحافظة ال داريينقادة على الفلذا  ،ن حيث العلاقةم

 أأكثر في الممارسة القيادية لضمان تحقيق مة توى أأداء أأفضل. 

 الأداءو  لاقعتبار الفرديو الـملـهـمع ـالداف ب ـــعدـيبين  قويةوجود علاقة طردية الباحثة  يا ـــوقد تع

دراك بالمسسةة محل الدراسة، لأهمية لاقستثمار في المورد  ال داريين القادة الوظيفي؛ ا لى مدى زيادة ا 

البشري، ليس من الناحية المادية فحةب، بل من ناحية تكريس العلاقات لاقنةانية ولاقجتماعية في بيئة 

هاراتهم ونقاط  ـح الأفكار، وتعايا م العمل، من خلال لاقهتمام باحصياجات العاملين الخاصة، وتحفيزهم على طر 

القوة لديهم، ومعرفة نقاط ضعفهم ولاقس تماع ا لى انشغالتهم بصدر رحب، مما يعاز ولء ورضا والتزام 

 للوصول ا لى الهدف المنشود. بـهاالعاملين بتحقيق رؤية قاداتهم ورسالة المسسةة التي يعملون 

معامل يفي، فقد جاءت في الترتيب الثالث، حيث بلغ الوظ  لأداءبا التحفيز الفكريأأما علاقة سلوك 

 الوظيفي حيث بلغ لأداءبا التأأثير المثاليسلوك علاقة في حين كان الترتيب الأخير ل، ( 0,519) لاقرتباط

 (،  0,411)لاقرتباط  معامل

من حيث  لرابع والأخيرتحصل على الترتيب ا التأأثير المثاليسلوك  م أأن النتائج تبين أأن  ـوعلى الرغ

ل أأنها تسكد أأن   ،العلاقة يجابية وطيدةلها علاقة  ال داريينقادة لدى ال ةلوكات هذا ال ـمـس ا  مة توى أأداء  ـب  ا 

 نشودة.مرار قصد تحقيق الأهداف الم ـص ـفرهـــا وتطويرها باس ا، مما يفرض عليهم الحرص على تو رؤوسينالم

الوظيفي ا لى عدم  الأداءو  التأأثير المثالي سلوكبين  مصوسطةوجود علاقة طردية  ي الباحثةا ــوقد تع

ل بنة بة  الهذ حل الدراسةـبالمسسةة م ال داريين القادةمارسة ـتعايا م  ل يرونكونهم ، مقبولة نةبياالةلوك ا 
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ووعي  هناك نضج أأن   يعتقدونم نهأأو رموز للدور أأو المنصب الذي يشغلونه ذا أأهمية، لأ  نماذحتصرفهم ك أأن  

على دراية بالدور الذي يجب القيام به على  م موارد بشرية هامة بالمسسةة، وهـمـعتبارهلدى المرؤوسين با

تباعـولذلك فهم ليةوا ب ،أأحةن وجه لتحقيق أأهداف جميع مصالح التنظيم لى ا   ياتاط من الةلوك ـمـأأن حاجة ا 

ن كان ، يظهرها القادة   .الأداء تحقيق مة تويات أأعلى في  دورا هاما فيهذه الةلوكيات ل حتى وا 

عند  (0,698) الوظيفي فقد بلغ الأداءالقيادة التحويلية و سلوكيات  أأما معامل لاقرتباط بين مصغير

موجبة ذات دللة ا حصائية بين سلوكيات  ارتباطيةيثبت وجود علاقة  وهذا ما. (9090)مة توى الدللة 

ي ــويعاى ذلك لمدى زيادة وعل الدراسة. في المسسةة محالوظيفي  الأداءو بأأبعادها الأربعة القيادة التحويلية 

دراك القادة  بالمسسةة المينائية بةكيكدة للدور الهام الذي تلعبه تلك الةلوكيات في رفع مة توى  ال داريينوا 

 سلوكيات من عال   مة توى ةابت اك و  تطلب ممارسةي تحةين أأداء العاملين  أأن   ، وبمعنى أأدق،الوظيفي الأداء

 المينائية بةكيكدة. لمسسةةكشفت عنه نتائج هذه الدراسة با ما وهذا بعة،الأر  التحويلية القيادة
 

 ..ةالـرابـع مناقشة نتائـج الفرضية الرئيسية     : رابعال الـمطلب  

معـنوي ذو دللـة  أأثــر وجـــود علىرابعة، والتي نصت ال الرئية ية الفرضيةأأثبت نتائـج اخصبار 

بالمسسةة محل  الوظيفي الأداء على تحةين القيادة التحويلية سلوكيات احصائية  لكل بـعد من أأبـعـاد

(، 9090مة توى الدللة ) هذه الفرضية، وفرضياتها الفرعية الأربعة المنبثقة عنها عندحة ـصمدى  ،الدراسة

 عةبأأبعادها الأرب سلوكيات القيادة التحويليةلأثـــر  لاقنحدار الخطي البة يط نتائـج اخصبار أأظهرتحيث 

 الأداء على تحةين كوحدة واحدة (الـملـهـم)التأأثير المثالي؛ لاقعتبار الفردي؛ التحفيز الفكري والدافع 

 الأداءعلى سلوكيات القيادة التحويلية  بين جـميع أأبعـاددللـة احصائية  وذو معنويأأثـــر ، وجود الوظيفي

R) دالتحدي معامل دل حيث(، 9090الوظيفي عند مة توى الدللة )
2

 نةبصه ما يفسر النموذج أأن   على (

 ،الوظيفي الأداء نم %(48,70) أأن   يعني وهذاالمرؤوسين، أأداء مة توى  في التغير مجمل من (0,487)

 الأربعة بأأبعادها التحويلية القيادة أأن   بالمسسةة محل الدراسة، وبمعنى أأدق، تحويليال  القيادي طـنم ـال  ا لى يعاى

 الأداءتحةين  في تةهم كوحدة واحدة، (الـملـهـمالتحفيز الفكري والدافع  ؛تبار الفرديلاقع  ؛المثالي التأأثير)

فكانت نتيجة مصغيرات ،  % 09019، أأما النة بة المتبقية والمقدرة بــ  %48,70 بنة بة العاملين لدى الوظيفي

اهنة ةـموذج الدراسـفي ن درجرى لم تـــأأخ  .الر 
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 ةـــدراسالوظيفي، مع  الأداءمن حيث أأثــر القيادة التحويلية على  فرضيةالوقد اتفقت نتائج هذه 

(Anwar Prabu Mangkunegara , Miftahuddi , 2016 والتي ،) أأن  القيادة دراس ته أأظهرت نتائج

يجابياً وبشكل ملحوظ، كما جاءت نتائج الدراسة  الأداءر على ــالتحويلية تسث ليه ا  الراهنة مصفقة مع ما توصلت ا 

 أأن  القيادة التحويلية ،والتي كشفت (Eli Hasmin, Stiem Bongaya Makassar 2017,)دراسة  نتائج

على أأداء العاملين، ولكنها تسثر بشكل غير مباشر على أأدائهم  من خلال الرضا الوظيفي  تسثر بشكل مباشر

 الأداءالتحويلية على للقيادة  أأثر وجود (،8992، مفصاح عمرون، زيد زاوي)كما أأثبتت دراسة   .للعاملين

وهي نفس النتيجة التي ، (9092عند مة توى الدللة ) الوظيفي بالرابطة الرياضية لكرة القدم لولية المة ية 

ليها دراسة القيادة أأن  حيث كشفت، (Rusmawati, P.H, Fibria Indriati, 2020) توصلت ا 

الةكك الحديدية ال ندونية ية، وأأن  تأأثير القيادة الموظفين في شركة أأداء  وهام علىتأأثير مباشر التحويلية لها 

 .من خلال المشاركة في العمل أأقوىالتحويلية على أأداء هسلء الموظفين يكون 

ليه نتائج دراسة  فرضيةفي حين اخصلفت نتائج هذه ال أأحمد الأمين يوسفي، عبد الحميد )مع ما توصلت ا 

أأداء  على القيادة التحويليةذو دللة احصائية  لنمط معنوي  عدم وجود أأثـر، والتي أأظهرت (2048،نعيجات

، كما اخصلفت نتائج هذه الدراسة  في أأحد أأبعاد سلوكيات العاملين في مصنع عموري للأجر بولية الأغواط

 Elisa Alén, Bidisha Banerjee, Bhumika) القيادة التحويلية على أأداء العاملين ،مع نتائج دراسة

Gupta,2017)،  ال بداعي الأداءعلى ل يسثر  للقيادة التحويلية الدافع اجزوهريأأظهرت أأن  والتي. 

كل بعد من أأبعــــاد  رــبأأث المتعلقةاخصبار الفرضيات الفرعية الأربعة  نتائجمن جهة أأخرى، فقد كشفت 

ـدـا(   سلوك يكدة، أأن  بالمسسةة المينائية بةك  الوظيفي الأداء تحةين علىسلوكيات القيادة التحويلية  )على ح 

 سلوك، في حين  كان %49بنة بة تجاوزت  الوظيفي الأداءالأبعاد تأأثيرا على  أأكثر كان الـملـهـملدافـــع ا

وجاءت نتائج أأثر كل بعد من أأبعاد  %16,10 بنة بة الوظيفي الأداءتأأثيرا على  الأبعاد هذهتأأثير المثالي أأقل ال 

على تحةين  (الـملـهـمالي؛ لاقعتبار الفردي؛ التحفيز الفكري والدافع )التأأثير المثسلوكيات القيادة التحويلية 

 على النحو التالي: حجم الأثر المعنوي،الوظيفي، مع مراعاة ترتيبها حةب قوة و  الأداء

 ا يجـــابي أأثـــر معنوي وجود فقد أأثبتت النتائج الةابقة، رابعةالالفــرعـيـة لفــرضية بالنة بة ل  -   أأول  

 التحديد معامل دل حيث، (0,05)عند مة توى الدللة  الوظيفي الأداءتحةين  على الـملـهـملدافـــع ك اةلو ل 

(R
2

لدى  الوظيفي الأداءمة توى  في التغير مجمل من (0,491) نةبصه ما يفسر النموذج أأن   على (

الذي يتمتع به  الـملـهـم الدافـــعسلوك  ا لى يعاى العاملين، أأداء نم %(49,10) أأن   يعني وهذاالمرؤوسين، 
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ـ  بالمسسةة محل الدراسة، ال داريينالقادة   بالمسسةة محل الدراسة  العاملين رـــتأأث مدى في ؛رـــالأث هذا ثل ـوتم

نجازه، وأأسلوبهم المميز في لاققناع لتحقيق رسالة المسسةة، فضلا عن   ال داريينالقادة  بحماس عما يجب ا 

المنشودة، وفق رؤيصـهم المة تقبلية التي  الأهداف تحقيق في م الكبيرةوثقته سةة،المس  ة تقبلبم  تفاؤل قادتهم 

  .منهم المتوقعة المة تويات تفوق ل نجازات يدفعهم مما الأداءتهدف لتحقيق التميز في 

يجـابي أأثــر وجود فقد أأثبتت النتائج الةابقة، ثانيةالفــرعـيـة ال لفــرضية بالنة بة ل  -  ثانيا    معنوي ا 

 معامل دل حيث، (0,05)عند مة توى الدللة  الوظيفي الأداءتحةين  على لاقعـتبار الفـرديلةلوك 

R) التحديد
2

لدى  الوظيفي الأداءمة توى  في التغير مجمل من (0,464) نةبصه ما يفسر النموذج أأن   على (

الذي يتمتع به  بار الفرديلاقعت سلوك  ا لى يعاى العاملين، أأداء نم %(46,40) أأن   يعني وهذاالمرؤوسين، 

 ،بهم القادة اهتمامدى بم العاملين شعور زيادة في رــالأث هذا وتمثل بالمسسةة محل الدراسة، ال داريينالقادة 

بفضل معاملتهم الحة نة لهم، باعتبارهم فريق عمل مصكامل، فضلا عن تخصيص وقت لهم لتدريبهم وتعليمهم كل 

 طبيعته حةب كلمع الحرص على لاقهتمام بكل فرد عـامل   ما هو جديد في مجال تطوير العمل،

 .  ، لتحقيق مة تويات أأداء أأفضللديهم القوة نقاط تطوير في مةاعدتهمناهيك عن  احصياجاته الخاصة،و 

 معنوي ا يجـــابي أأثــــر وجود فقد أأثبتت النتائج الةابقة، الثالثةالفــرعـيـة لفــرضية بالنة بة ل -   ثالثا  

 معامل دل حيث، (0,05)عند مة توى الدللة  ،يالوظيف الأداءتحةين  على ريلتحـــفيز الفكـا لةلوك

R) التحديد
2

لدى  الوظيفي الأداءمة توى  في التغير مجمل من (0,269) نةبصه ما يفسر النموذج أأن   على (

ـ  ،ريالفكـلتحـــفيز ا سلوك ا لى يعاى العاملين، أأداء نم %(26,90) أأن   يعني وهذاالمرؤوسين،   هذا ثل ـوتم

عادة فحص لاقفتراضات والمقترحات الناقدة  قادتهم بمدى حرص العاملين شعور في رـــالأث على مراجعة وا 

لتحديد ما هو الأنةب لتطوير العمل وتحقيق أأهدافهم، فضلا عن سعيهم الدؤوب في البحث عن أأساليب 

ثر أأيضا ا لى ولء المرؤوسين لقادتهم الذين وتصورات جديدة لحل المشاكل المطروحة، كما يعاى هذا الأ 

والمشكلات من زوايا مختلفة لستثارة أأفكارهم نحو لاقبداع والتجديد  للأمور النظرهم على تشجيع يةعون ل 

 .وتنفيذها تبنيها على وتشجيعهم العمل، لأداء والخلاقة والأساليب اجزديدة للنماذج ودعمهموالتطوير المة تمر 
 

 أأثـــر معنوي ا يجابي وجود ،فقد أأثبتت النتائج الةابقة، الرابعةالفــرعـيـة لفــرضية لنة بة لبا - رابـعـا   

 التحديد معامل دل حيث، (0,05)عند مة توى الدللة  يالوظيف الأداءتحةين  على المثالي لةلوك التأأثير

(R
2

لدى  الوظيفي الأداءمة توى  في التغير مجمل من (909,9) نةبصه ما يفسر النموذج أأن   على (
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ـ  ،المثالي التأأثير سلوك ا لى يعاى العاملين، أأداء نم %(16,10) أأن   يعني وهذاالمرؤوسين،   رـــالأث هذا ثل ـوتم

سواء في تعاملهم مع  عالية أأخلاق من به يتمتعون لما لقادتهم كبيرين واحترام بثقة العاملين شعورمدى  في

 اجمااعي الشعور خلق في به يقصدى نموذجاً  القادة واعتبار ،المرؤوسين أأو مع المواقف المة تعصية بالعمل

نظرا لحرصهم على عدم تخطي مصالحهم الشخصية على حةاب المصلحة العامة للمسسةة  ةالمسسة برسالة

 محل الدراسة .

 الخـــامــسة مناقشة نتائـج الفرضية الرئيسية        : ام الخ الـمطلب

 
توجد فروق ذات دللـة التي نصت على أأن ه: و  ،الخامةة الرئية يةنتائـج اخصبار الفرضية  سفرتأأ 

جـابـات القادة  حول مصغيرات الدراسة تبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر،  ال دارييناحصائية في ا 

توجد  ل ا، أأي أأنهوفرضياتها الفرعية المنبثقة عنه عدم تحقق هذه الفرضية عن، ، الأقـــدمية(التعليـميالمة توى 

جـابـات فروق ذات دللـة احصائية أأي  )سلوكيات القيادة التحويلية  حول مصغيرات الدراسة أأفراد العينةفي ا 

عند مة توى  ، الأقـــدمية(التعليـميالديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى  لخصائصلتبعا  (الوظيفي الأداءو 

  .(9092)الدللة 

ع الباحثة  جابات وجود هذا التجوت رج   ذكــور) من اجزنةين ال داريينوتصورات القادة انس في ا 

بالمسسةة  س نوات خدمتهموتفاوت  ،ةالتعليـميمة توياتهم اخصلاف ، و فئاتهم العمرية اخصلافرغم  (ا ناثو

دراك  سلوكيات القيادة التحويلية في الممارسة القيادية بمدى أأهمية  ال داريينالقادة المينائية، ا لى مدى وعي وا 

 بتطبيقات هذا النمط القيادي على أأرض الواقع.وأأنهم غلى دراية 
 

توجد فروق ذات دللـة احصائية التي نصت على أأن ه: : و  للفرضية الفرعية الأولى بالنة بة   -أأول    

جـابـات القادة   تبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، سلوكيات القادة التحويليةحول  ال داريينفي ا 

 ، الأقـــدمية(التعليـميالمة توى 

هات نظر أأفراد  ـمدى تطابق وتجانس وج  (T- Test)نتائج اخصبار؛ توضـح اجزنسبالنة بة لمتغير  -4

وتعاو الباحثة ، (ا ناثو ذكــور)رغم اخصلاف اجزنس   بأأبعادها الأربعةسلوكيات القيادة التحويلية حول  العينة

، كونهم قع المعاش بالمسسةة محل الدراسة؛ هو نفس الواقع لكلا اجزنةينهذه النتيجة؛ ا لى أأن  البيئة أأو الوا

 37,3 )بغض النظر عن صغر حجم عينة الدراسة المتعلقة بال ناث  يخضعون لنفس ظروف العمل،
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نه الطبيعي أأن تـكون اس تجابتهم حول (المجموع الكليمن  % 62,7مقارنة بعينة الذكور)،(% سلوكيات ، لذا فا 

لم تحدث فرقا معنويا  اخصلاف اجزنس في بيئة العملخاصية حويلية مصجانةة الأمر الذي أأثبت أأن  القيادة الت

     .(0,05) عند مة توى الدللــــة وجهاتفي هذه الت

ليه نتائج دراسة كل من  براهيم بن عبد الرحمن الحضيبي)واتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت ا  أأحمد ، ا 

فاطمة ) ،(2046وطرفـة، بصـورية ) ،(2040باح أأحمد سليم ترعاني، ص ) (،2045 ،علي خلف أأبو عبيد

جـابـات حول عدم وجود فروق  (2020سعد علي وأ خرون،  حول  أأفراد العينةذات دللـة احصائية في ا 

 .اجزنسسلوكيات القادة التحويلية تعاى لمتغير 

ليه نتائج دراسةاخصلفت  في حين والتي أأسفرت ، (2040 ،ء لطرشزكريا) هذه النتيجة مع ما توصلت ا 

القادة التحويلية تعاى أأبـــعـــاد سلوكيات  ونح الـمـالع تجاهاتافروق ذات دللـة احصائية في  عن وجود

 نس وهذا لـصالح ال نـاث.جز لمتغير ا

 

مدى تطابق وتجانس  اديـحليل التباين الأحـت ج اخصبارـنتائح ـ؛ توضالعمربالنة بة لمتغير  -2

وتعاو ، ةـالعمري متهفئارغم اخصلاف  بأأبعادها الأربعةسلوكيات القيادة التحويلية حول  أأفراد العينةتصورات 

بالمسسةة محل الدراسة؛ بغض النظر عن  ال داريينبيئة العمل المحفاة للقادة  طبيعةالباحثة هذه النتيجة؛ ا لى 

جمالية قدرها  س نة 55عن ارهم )التي تقل ـمـأأع دراكهم (، % 87.20بنة بة ا  والتي انعكةت ايجابا في زيادة ا 

دارة الأعمال الناجحة بالمسسةة محل  بأأهمية توافر سلوكيات القيادة التحويلية لديهم، ودورها الفعال في ا 

اس تجابات القادة رقا معنويا في ــم تحدث فـلار  ـمـاخصلاف الأعخاصية الدراسة، الأمر الذي أأثبت أأن  

     .(0,05) ــــةعند مة توى الدلل ال داريين

ليه نتائج دراسة كل من  براهيم بن عبد الرحمن الحضيبي)واتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت ا  أأحمد ، ا 

فاطمة ) ،(2046وطرفـة، بصـورية ) ،(2040صباح أأحمد سليم ترعاني، ) (،2045 ،علي خلف أأبو عبيد

جـابـات ذات دللـة احصائية حول عدم وجود فروق  (2020سعد علي وأ خرون،  حول  أأفراد العينةفي ا 

 عمر.العاى لمتغير ت سلوكيات القادة التحويلية

ليه نتائاخصلفت  في حين )عائشة بن سعد عبد القادر قرش،  ج دراسةـهذه النتيجة مع ما توصلت ا 

جـابـات  بين مصوسطاتوالتي أأسفرت عن وجود فروق ذات دللـة احصائية ، (2048 أأفراد العينة ا 
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حول سلوكيات القادة التحويلية تعاى  (الكهرباء و الغاز لوليات )اجزلفة، الأغواط، غرداية ديرياتبم

 لمتغير الأقدمية في العمل.
 

مدى تجانس  تحليل التباين الأحادي ج اخصبارـنتائح ـ؛ توضالتعليـمية توى بالنة بة لمتغير الم  -3

وتعاو الباحثة هذه النتيجة؛ ا لى  بعادها الأربعة،بأأ سلوكيات القيادة التحويلية حول  اس تجابات أأفراد العينة

، ةـاجزامع هم من خريجيم منه  % 82,70 الي، حيث أأن  ـأأكاديمي ع ىبمة تو  ال داريينمتع أأغب القادة  ـمدى ت 

دراكهم وزيادة وعيهم يفسر مدى تقارب توجــهاتهم الفكرية والمعرفية  الأمر رسة سلوكيات حول أأهمية مماوا 

لدى القادة لم تحدث فرقا معنويا  التعليـميالمة توى  خاصية اخصلافالذي أأثبت أأن  يلية، الأمر القيادة التحو 

     (.0,05) عند مة توى الدللــــة في اس تجاباتهم

ليه نتائ والتي أأسفرت عن ، (2040 ،زكرياء لطرش) دراسةج ـواتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت ا 

القادة التحويلية تعاى أأبـــعـــاد سلوكيات  ونح الـمـالع تجاهاتا فروق ذات دللـة احصائية في وجودعدم 

 .التعليـميالمة توى لمتغير 

ليه نتائج دراسة في حين اخصلفت   .(2046وطرفـة، بصـورية )هذه النتيجة مع ما توصلت ا 

 

مدى  تحليل التباين الأحادي نتائج اخصبار؛ توضـح قدمية )س نوات الخدمة(بالنة بة لمتغير الأ  -1

رغم تفاوت س نوات  بأأبعادها الأربعة،سلوكيات القيادة التحويلية حول  ال داريينالتوافق في تقديرات القادة 

 % 11.55خدمتهم بالمسسةة المينائية، والتي أأظهرت نتائج التحليل لاقحصائي الواردة في اجزدول رقم )( أأن 

 40تتراوح س نوات خدمتهم بين ) منهم %10س نوات، بينما  40من القادة تقل س نوات خدمتهم عن 

 س نة خدمة  فأأكثر  بالمسسةة محل الدراسة، 45 ال داريينمن القادة  15,45 %س نة(،في حين قضى 41و

مي لبيئة العمل من أأثـــر على تقديرات أأفراد العينة ـوتعاو الباحثة هذا التجانس لما للمناخ التنظي

 س نوات الخدمة )الأقدمية في بيئة العمل( سواء كانت طوية  التباين فيخاصية الأمر الذي أأثبت أأن  النتيجة؛ 

     .(0,05) عند مة توى الدللــــة اس تجابات القادةفرق معنوي في أأي لم تحدث  أأو مصوسطة أأو قصيرة 

ليه نتائج دراسة كل من  براهيم بن عبد الرحمن الحضيبي)واتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت ا  أأحمد ، ا 

، (2040صباح أأحمد سليم ترعاني، ) ،(2020وأ خرون،  فاطمة سعد علي) (،2045 ،دعلي خلف أأبو عبي



 واقع القيادة التحويلية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة المينائية بسكيكدة                                        الفصل الثالث        
                           

   

  194                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

جـابـات أأفراد العينة حول حول عدم وجود فروق (،2020،فهد ضاري الشمري) ذات دللـة احصائية في ا 

 .لأقدمية في العملسلوكيات القادة التحويلية تتعاى لمتغير ا

ليه نتائج دراسة هذه النتيجة مع ما توصلتاخصلفت  في حين والتي أأسفرت  ،(2047)حياة طهواري ، ا 

جـابـات أأساتذة عن وجود  القياداتالعالي حول ممارسة  التعليممسسةات  فروق ذات دللـة احصائية في ا 

 .لأقدمية في العملةلوكيات القادة التحويلية تعاى لمتغير ال  الأكاديمية
 

توجد فروق ذات دللـة احصائية في التي نصت على أأن ه: و  :بالنة بة للفرضية الفرعية الثانية  -ثانيا

جـابـات القادة   تبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، الوظيفي الأداء مة توىحول  ال داريينا 

 .، الأقـــدمية(التعليـميالمة توى 

 فروق أأية يلتةج  عدم تحليل التباين الأحادي اخصبارو   (T- Test)اخصباركل من  تائجفقد أأثبتت ن 

تبعا بالمسسةة المينائية سكيكدة  ينالمرؤوس لدى الوظيفي الأداء مة توى حول ا حصائية دللة ذات

وجود هذا التطابق وتعاو الباحثة  .، الأقـــدمية(التعليـميالديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى  خصائصلل

مة توياتهم اخصلاف ، و فئاتهم العمرية اخصلافرغـم  (،ا ناثو ذكــور) من اجزنةينأأفراد العينة تصورات في 

 فئة من كلها تتكون المة تجوبة الفئة كونبالمسسةة المينائية، ا لى  س نوات خدمتهموتفاوت  ،ةالتعليـمي

م ـنتيجة تراكعالية،  قياديةجي د ومـهارات  تعليـمي بمة توى تع ـم  ـص  ـت  التي (ال داريينالقادة  الةاميين) ال طارات

 بأأهمية دراكال   من كافي قدر على جعلها ـي  مـما المينائية، بالمسسةة خلال س نوات خدمتهم ةبكتة  لم المعارف ا

العاملين بها،  الةعي ا لى تحةين مة توى أأداء منهاـض من التيتة يير شسون العاملين )المرؤوسين( بها، و 

مرؤوس يها  أأداءعلى تقييم ناهيك عن ا شرافها الدوري ، بالمسسةة المينائية العليافضلا عن كونها تمثل الةلطة 

بمحور  الخاصة لاقستبانة مسشرات أأغلب أأن ذلك ا لى ضف المردودية، منحة تمنح أأساسها على التيبالعمل، و 

 ة،ـالدراس حلـم لمسسةةبا اصةـــالخ املينـالع أأداء تقييم ـيرعايم مع قـــتتواف (الوظيفي الأداء) عــــالمتغير التاب

لديها، وهذا  بالنة بة معروف واقع تقيس مسشرات على تحوي الأنه ودقة موضوعية أأكثر جاباتال   يجعل ما

جـابـات القادة ما يفسر عدم وجود   أأداء مرؤوس يهم  مة توىحول  ال داريينفروق ذات دللـة احصائية في ا 

     .(0,05) لــــةعند مة توى الدل ، الأقـــدمية(التعليـميتبعا لخصائصهم الديموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى 

ليه نتائج دراسة كل من  ش يماء صلاح حةين العبيدي، )وقد اتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت ا 

هيئة  عضاءلأ الوظيفي  الأداءعدم وجود فروق ذات دللة ا حصائية في مة توى والتي أأسفرت عن (، 2043

الاهراني،  سعيد سعود بن الواحد عبد، ودراسة ))ذكور، اناث( للجنس تبعا التدريس من وجهة نظر طلبتهم



 واقع القيادة التحويلية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة المينائية بسكيكدة                                        الفصل الثالث        
                           

   

  195                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  لمؤسسة المينائيةا اء الوظيفـي فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأد
 

  (0.05) الدللة مة توى عند ا حصائية دللة ذات فروق دو وجعدم عدم وجود والتي أأسفرت عن (، 2047

 تعاى والتي الباحة بجامعة التدريس هيئة أأعضاء لدى الوظيفي الأداء مة توى حول العينة أأفراد أ راء في

     العمل س نوات وعدد العمر، لمتغير

ليه نتائج دراسةاخصلفت في حين  ش يماء صلاح حةين العبيدي، ) هذه النتيجة مع ما توصلت ا 

 أأفراد أ راء في (0.05)  الدللة مة توى عند ا حصائية دللة ذات فروق دو وجوالتي أأسفرت عن  (،2043

  العلمية الدرجة لمتغير تعاى التدريس هيئة أأعضاء لدى الوظيفي الأداء مة توى حول العينة
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 لاصة الفصل الثالثـخ 
 

ومعرفة  الأهداف،ماهية المسسةة المينائية بةكيكدة؛ من حيث النشأأة والتطور، على الوقوفبـــعـد 

طبيعة نشاطها ومـهامـها لاقستراتيجية، وأأهـم مديرياتـهـا حةب توزيعها في الهيكل التنظيمي، قامت الباحثة 

الدائمين بالمسسةة المينائية، وذلك  ال داريينمثة  في جميع القادة  ـاسة م مع الدر ـجص ـبتحديد الفئة المة تهدفة من م 

مثة  في سلوكيات القيادة التحويلية )المتغير  ـبغية اس تقصاء اس تجاباتهم حول مصغيرات الدراسة الراهنة م 

ذا كانت الوظيفي )المتغير التابع(، وتحديد طبيعة العلاقة والأثر بينهما، وأأيضا تحدي الأداءالمة تقل( و  د فيما ا 

 موغرافية. ـهناك فروق ذات دللة احصائية في اجابات القادة حول مصغيرات الدراسة تعاى لخصائصهم الدي

مع وخصائص العينة المدروسة، ـونموذجـها المعصـمد، فضلا عن وصف مجص الدراسة نهجم وبعد تحديد

ها للوقوف تحليل  في المعتمدة ال حصائية يبالأسال أأهم و  ،أأداة الدراسة )لاقستبانة( والتحقق من صدق وثبات

 ، فقد توصلت الباحثة ا لى:  V(20)  SPSS حة فرضيات الدراسة المقترحة بالس تعانة ببرنامجـعلى مدى ص

 (، أأي0.05( تحققها عند مة توى الدللة )T-Test) اخصبار أأثبتت نتائج الأولى، للفرضية بالنة بة -

 بالمسسةة محل الدراسة. ال داريينبدرجة كبيرة لدى القادة تتوافر سلوكيات القيادة التحويلية  

 أأي:(، 0.05( تحققها عند مة توى الدللة )T-Test) اخصبار أأثبتت نتائج ،الثانية للفرضية بالنة بة -

 القادةمن منظور  لمسسةة محل الدراسةبا المرؤوسينمة توى مقبول بل ومرتفع لأداء وجد يــ

 .ال داريين

ققها عند مة توى الدللة تح  معـامل لاقرتباط بيرسون،اخـتبار أأثبتت نتائج  ثالثة،ال  للفرضية بالنة بة -

علاقـــة ارتباط ذات دللـة ا حصائية بين كل بعد من أأبعـــــاد د و وجـــ تبين حيث ،(0.05)

 الوظيفي بالمسسةة محــــل الدراسة. الأداءالتحويلية و سلوكيات القيادة 

تحققها عند مة توى  البةيــط، لاقنحـدار الخــطياخـتبار بتت نتائج أأث  الرابعة، للفرضية بالنة بة -

سلوكيات لكل بعد من أأبعــــاد ة ا حصائية ـدلل وذ أأثــر معنويوجــود تبين  حيث (،0.05الدللة )

 محـــل الدراسة.  الوظيفي بالمسسةة الأداءعلى تحةين التحويلية القيادة 

 اخصبار تحليل التباين الأحادي(، و T-Testاخصبار ) كل من تائجن الخامةة، أأثبتت  للفرضية بالنة بة -

د فروق ذات دللـة و وجعدم تبين  حيث (،0.05عند مة توى الدللة )عدم تحقق هذه الفرضية 

 الأداء، و سلوكيات القيادة التحويليةمصغيرات الدراسة )حول  ال داريينالقادة  ا جابات فياحصائية 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       (.الأقـــدمية، التعليـمييموغرافية )اجزنس، العمر، المة توى تبعا لخصائصهم الد( الوظيفي
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  الخــــــــــاتـمـة 

أأصبحت حاجة المؤسسات ا لى تبني سلوكيات القيادة ة، الأعمـال المعاص بيئة تحديات ظل في 

 دقع بصناع القرار، وهذا ما تالمؤسسافشل  وم محددات نجاح أأ ـمن أأهأأمرا حـتـميا، باعتبارها التحويلية 

لهام  التميزر عتبار  مصدباأأكثر بالمورد البشري  ا لى بزيادة الاهتمام ؤسساتلمبا ذا ما ، وال  له حت يأأت لس يما ا 

 المؤسسة. لتحقيق أأهداففضلا عن تهيئة المناخ التنظـيـمي المناسب  ، المبادرة وال بداعحرية 

 في تحسينالقيادة التحويلية  فعالية مدىمعرفة  ولــــمحورت حـوالتي ت ؛من خلال ا شكالية الدراسةو 

 سلوكياتبين أأبعاد  والأثروالوقوف على طبيعة العلاقة ، لسكيكدة ةيناييبالمؤسسة الم للعاملين الأداء الوظيفي 

 أأداء بتنـمـية تطوير ، وكذا معرفة الس بل الكفيلةيالأداء الوظيفمس توى وبين الأربعة، القيادة التحويلية 

استراتيجي الأداء الوظيفي كهدف  سين ورفع مس توىما يؤدي ا لى تح ـبالمينايية لسكيكدة لمؤسسة با العاملين

ثلاثة فصول تجمع بين  منـضهذ  ال شكالية  تقصي مـتقد ، و اديها وتميزها في الحقل الاقتصيضمن بقاء

سابقا، توصلت الدراسة  ذكورةالم الاحصايية والأدواتالوصفي   المنهج اعتمادالجانب النظري والتطبيقي، و 

موعة من ـا لى مج ،اللازمة لها اد على عرض ومراجعة أأدبيات الدراسة وتوصيف وتحليل البياناتـمـبالعت

برز هذ  لأ  عرض ا، وفيما يليتها وفرضياتهة عن تساؤلــــوال جاب ،ةـــالية الدراســـمت في حل ا شكـساه النتائج،

 :على النحو التالي النتائج 

المثالي، الاعتبار  التأأثير: التاليةبسلوكيات القيادة التحويلية  الدراسة محل المؤسسة متع قادة ـيت  .1

جابات على بناء   وهذا الملهم،الدافع  الفردي، التحفيز الفكري،  جميعها كانت حيث أأفراد العينة ا 

 السلوكيات لدى القادة ال داريين، مدى توافر هذ  الموافقة، دللة  على مرتفعة ضمن مجال بدرجة

 مرتفعة جدا. عليه أأفراد العينة موافقة درجة كانت حيث الاعتبار الفردي لس يما سلوك 

القادة  أأكدأأ  حيث الأداء الوظيفي، مس توى مقبول جدا من ـب يكدة سك ميز المؤسسة المينايية ل ـتت .2

 أأن يمكن يعد مؤشرا ايجابيا، والذي، وهذا مرتفعأأداء  تمتع مرؤوس يهم بمس توى مدى ال داريين

  ككل. أأداء المؤسسة على مباشرة بصفة كسعين
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)سلوكيات  المس تقل المتغير بين ا حصايية دللة ذات ايجابية ارتباط علاقة دو وج ا لى الدراسة توصلت .3

 الدافع الملهم(، التحفيز  الفكري، الاعتبار الفردي، المثالي، التأأثير: أأبعادها الأربعة القيادة التحويلية

 الأداء الوظيفي(. والمتغير التابع)

 القيادة ا حصايية بين كل بعد من  أأبعاد سلوكيات الدراسة وجود أأثر معنوي ذو دللة تتثب أأ  .4

الدافع الملهم( على تحسين  الفكري، التحفيز الاعتبار الفردي، المثالي، )التأأثير: ربعةالأ  التحويلية

 أأن تبين حيث البس يط، الانحدار تحليل نتائج خلال ذلك من وثبت التابع(، )المتغيرالأداء الوظيفي

  داء العاملين.أأ  في الحاصلمن  لتباينا %48,70 نسبته ما تفسر المس تقلة المتغيرات

جابات فيد فروق ذات دللـة احصايية و وجعدم  الدراسةأأثبتت  .5 متغيرات القادة ال داريين حول  ا 

تبعا لخصايصهم الديموغرافية )الجنس، العمر، ( الأداء الوظيفي، و سلوكيات القيادة التحويليةالدراسة )

 .(0.0.)عند مس توى الدللة  (الأقـــدميةالمس توى التعليـمي، 

 

 الدراســــة اقتراحـــات: الثاـث 

ليه توصلت ما ضوء في  :التالية التوصيات من مجموعة اقتراح يمكن نتائج من الدراسة ا 

بالمؤسسة  أأوسع نطاق على التحويلية القيادة لنظرية والعملية الفكرية رسةـالمما وتطوير دعـم ضرورة .1

 المس تويات فيوالعاملين  القادة ال داريينجميع  بين التحويلية القيادة مطـن وتكريس تطبيقاتالمينايية، 

  :خلال من المختلفة ال دارية

 مية ـتن ل التنظيـمي المناسب  مناخ ـال  هيئة ـالعمل، وت  وورش التدريب رامجـب تعزيـــزضرورة  -

 ويليةـــالتح سلوكيات القيادة ارسةمـمـمن  لتـمكينهم ،مـهاراتهم وصقل ،القادة ال داريينقدرات 

 .بجدارة أأكثر

 تحفيزتشجيع و  القادة ال داريين من لتـمكينأأكثر،  السلطات تفويضضرورة تكريس مبدأأ  -

دارية كوادر بتكوين والاهتمام العاملين  له يكون مما ،لأداء المهام منهجا التحويلية من القيادة تتخذ ا 

 .العمل مناخ في ا يجابي مردود

 مواقع واتخاذ والترقي، للتقدم ميزينـت ـالم  للأفراد الفرص تتيح التي الفعالة والنظم القواعد وضعضرورة  .2

  .مرؤوس لكل الأداء تقييم بعملية يتعلق ما القواعد والنظم هذ  وأأهم قيادية،
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ظهار .3  أأن   حيث المؤسسة، في القادة قبل الاهتمام بالأفراد العاملين من من عالية مس تويات ا 

 العاملين اتجاهات في كبير بدرجة مرتفعة جدا كان له تأأثير الاعتبار الفرديسلوك  ارسةـممـ

 ضرورة زيادة اهتمام القادة نتائج الدراسة، أأظهرت كما تحقيق مس توى أأداء جيد، المرؤوسين نحو

المرؤوسين  زز أأكثر في انتاجية ـــــيعس  ا ـمـ، مريـــــالتأأثير المثالي والتحفيز الفكال داريين بسلوكيات 

 وبالتالي تحقيق مس تويات أأعلى في الأداء. ،بــكفاءة في العمل

 الدراسـة أ فـــــاق: رابعا

ليها، التوصل تـم التي النتايــج من انطلاقا  العـديد من طرح ة، يـمكنـــــالـمقترح والتوصيات ا 

 :وهي مس تقبلية بحث مشاريع لتكون فيها البحث الجديرة بـمواصلة ال شكاليات

 أأجل مومية كانت أأم خاصة، منـع أأخرى مؤسسات اقتصادية وفي اثلة،ـمـم دراسات ا جراء .1

 ج الدراسة الراهنة.ـــنتاي تعزيز

 ،الكارزمية، ةالاستراتيجيالأخرى، كالقيادة  القيادية ماطـالأن علاقة حول دراسات ا جراء .2

لهامية وغيرها، الاقتصادية، لمعرفة أأي أأكثر  الأداء الوظيفي بالمؤسسات تحسين على وأأثرها وال 

                                                                          العاملين.                                                                                          يرا على مس توى أأداءأأنواع القيادة ال دارية تأأث

 القطاع في السايدة التحويلية القيادة سلوكيات ارسةـمـم مس تويات حول مقارنة دراسات ا جراء .3

  الاقتصادية. والقطاع الخاص بالمؤسسات العام

 



 

 

 

 

     

 الـمراجــع



  قائمة المراجــع
                                           

   
 
 

  202                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي المؤسسة المينائية
 

 

 راجع باللغة العربيةـمـأولا: ال

 

   تب ـالك   -  1 

 

  ،الطبعة ال ولى، 21، دار صادر، ال ردن، المجلد لسان العربأ بو الفضل جمال الدين ابن منظور ،

1222. 

   2991،  لبنان -بيروت ،د.ط الجامعية، ، الدارالسلوك الإنساني في المنظماتحمد صقر عاشور، أ. 

  ،دارة الموارد البشريةأ حمد ماهر   . 1222مصر،  -الإسكندرية ،د.ط، الدار الجامعية، اإ

  ، معهد الإدارة  ، ترجمة صلاح بن معاذ  المعيوف،النظرية والتطبيق –القيادة الادارية بيتر ج نورث هاوس

 .1222 المملكة العربية السعودية، -العامة، الرياض

  ،الإصدار  ، ترجمة صلاح بن معاذ المعيوف،النظرية والتطبيق  -القيادة الإداريةبيتر ج نورث هاوس

 1221المملكة العربية السعودية،  -السادس، معهد الإدارة العامة، الرياض

  ،بجامعة  صنعاءعلاقة القيادة التحويلية بالولء التنظيمي لدى أ عضاء هيئة التدريس جميلة ناجي أ حمد عطافي ،

  1212المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والس ياسة والاقتصادية، الطبعة ال ولى، برلین، أ لمانيا،

  ،ترجمة خالد رزوق، معهد الإدارة العامة،منظور كلي للاإدارة - نظرية التنظيمجون جاكسون و أ خرون ، 

 2911 المملكة العربية السعودية، -، الرياضد.ط

  ،دارة ال داء ـم حسن هلال محمد عبد الغني مصر،  -، القـاهرة الطبعة ال ولىمركـز تطوير ال داء،  ،هارات اإ

2992 . 

  ،1222 ،مصر -سكندريةلإ ديدة، الجامعة الج، دار اميـالسلوك التنظيحمد سعيد أ نور سلطان . 

 دارة المــوارد البشرية الهيتـي،  عبد الرحمان خالـد دار الحامد للنشر ،  الطبعة ال ولىمـدخل اسـتراتيجي،  -اإ

  1222ال ردن،  -والتوزيع، عمان

  ،دارة الموارد البشريةراوية محمد حسن  -،الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، د.ط، القاهرةرؤية مس تقبلية - اإ

  .1222، مصر

  ،مصر،  -المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة القيادة ومهارات تحفيز المرؤوسین، رضوان محمود عبد الفتاح

 .1221الطبعة ال ولى، 

 براهيم علي البرسلي، مؤسسة سجل العرب، القاهرة ماط جديدة في الإدارةـأ نليكرت،  رنسيس  -، ترجمـة  اإ

 .1966مصر، 
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  دارة المــوارد حسـین،  عبـاس، عـليمحمد  سـهيلة  -عـمان ،الطبعة ال ولى ، دار وائـل للنشر،البشـــريةاإ

 .2999ال ردن،

  ،القاهرة  ،الطبعة ال ولىدار الفجر للنشر والتوزيع،  برنامج تحسین ال داء،عائشة يوسف الشميلي- 

  .2017مصر،

  ،دارة ال فراد والكفاية الإنتاجيةعلي السلمي   .2912 القاهرة، -، مصر الثالثة ، مكتبة غريـب، الطبعةاإ

  ،دارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة  1222ال ردن،  -عمان،الطبعة ال ولى، دار الصفاء للنشر والتوزيع، اإ

  ،دار جليس الزمان للنشر والتوزيع،  ،يمي وأ ثره في تحسین ال داء الوظيفي ـالتعلم التنظ فايز عبدالرحمن الفروخ

 .2010ال ردن،  -عمان ، الطبعة ال ولى

  ،دارة الموارد البشريةمحمد الفاتح محمود بشير المغربي ، دار النشر للجامعات، الطبعة ال ولى، القاهرة − مصر، اإ

1222 . 

  ،دارة الموارد البشريةمحمد بن دليم  القحطاني ، الكعيبان للنشر والتوزيع، الطبعة نحو منهج استراتيجي متكامل -اإ

 .1222السعودية، المملكة العربية  -الرابعة، الرياض

 محمود
 

الإسكندرية، بدون  -مصر  ،، دار الجامعات المصرية، د.طمقدمة في المفاهيم الـسلوكيةسليمان حنفي، 

  .س نة نشر

  ،المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة ال ولى، القاهرة ال داء الإداري المتميّز مدحت محمد أ بو النصر  ،– 

 .1221مصر، 

 دارة الموارد البشرية كامل؛ نفيسه محمد باشري؛ دعاء محمد رس تم، مصطفى مصطفى مصر،  -، د.ط، القاهرةاإ

1221. 

  ،سماعيل العريقي دارة الموارد البشرية، منصور محمد اإ  .1221دار الكتاب الجامعي، الطبعة الثانية، صنعاء،اإ

  للنشر الاقتصاد و القانون ، مكتبةالقيادةنماذج معاصرة في وأ خرون، نعيم بن عطا الله؛ شائع بن خالد القحطاني

 .1221،السعودية المملكة العربية -الرياض، الطبعة ال ولى والتوزيع،

  ،دارة ال داءهلال محمد عبد الغني حسن ، مصر - القاهرة ،طد.، مركز تطوير ال داء و التنمية، مهارات اإ

2999. 

 الرسائل والأطروحات الجامعية - 2 

 

 ،التحويلية والإبداع  الدور الوس يط للرضا الوظيفي في العلاقة بین القيادة أ ماني عبد العاطي عمر الش يخ

دارة ال عمال أ طروحة، بولية الخرطوم التنظيمي بالمصارف التجارية كلية الدراسات العليا،  ،دكتوراه فلسفة في اإ

 .1222جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،
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 ممارسة المشرفین التربويین لسلوك القيادة التحويلية في ال ردن وعلاقتها بمس توى درجة غرايبة،  يونس حسن

دارة تربوية،  ،أ دائهم كلية الدراسات التربوية أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه فلسفة في التربية، تخصص اإ

 .2009 جامعة عمان العربية، ال ردن،  -والنفس ية 

  ،أ طروحة مقدمة ت القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في ال جهزة ال منيةعلاقة تطبيقاحمد بن قبلان أ ل فطيح ،

اس تكمالً لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه الفلسفة في العلوم ال منية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف 

 .1222العربية للعلوم ال منية،

  ،دارةحياة طهواري دراسة أ راء  -الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي دور القيادة التحويلية في تفعيل منهج اإ

أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علوم التس يير، تخصص  عينة من أ ساتذة قطاع التعليم العالي،

دارة ال عمال والمالية، قسم علوم التس يير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  الاقتصاد التطبيقي في اإ

 . 1222التس يير، جامعة المدية / الجزائر، وعلوم

  ،القيادة التحويلية في منظمات المجتمع المدني في المجتمع ال ردني دراسة ميدانية لمحافظةرهـام جميل أ بو رومي ،

ال طروحة اس تكمال لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في علم الاجتماع، كلية الدراسات العليا الجامعة 

 .1222ال ردنية،

  ،أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم القيادة التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظـيـميزكرياء لطرش ،

عبد الحميد  1النفس العمل و التنظيم، قسم علم النفس، كلية علم النفس و علوم التربية، جامعة قس نطينة 

 .1229 – 1221هري / الجزائر،  ـم 

  ، دارة المعرفة لبناء منظمات متعلمة القيادة سعيدة ضيف دراســــة حالــــة  -التحويلية ودورها في تفعيل اإ

دارة مؤسسة اتصالت الجزائر، ، أ طروحة مقدمة لنـيل شـهادة دكـتوراه العـلوم في علوم التـس يير، تخصص اإ

الجلفة  -امعة زيان عاشور المنظمات قـسم علوم التسـيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير ، ج

 .1229 – 1221/ الجزائر، 

 المدارس الثانوية العامة في ال ردن  علاقة خصائص القيادة التحويلية في سلوك مديري ،صباح أ حمد سليم ترعاني

، أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه فلسفة في التربية، تخصص الإدارة بالتزام المعلمین المهني وبأ دائهم الوظيفي

 .1222، ال ردن، جامعة عمان العربية -كلية العلوم التربوية والنفس ية  التربوية،

  ،دارة التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصاديةالقيـادة التحويلية صـورية بوطرفـة دراسة مقارنة  -ودورهـا في اإ

علـوم  أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، تخصص بین مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،

زائر، بسكـرة / الج -التس ييــر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعـلـوم التس ييـر، جامعة محـمد خيضـر

1222. 

https://www-askzad-com.sndl1.arn.dz/Bibliographic?service=3&imageName=bKV1zwxgQC9FCz-nlltGGA..&imageCount188&key=PAD_Bibliographic_Content
https://www-askzad-com.sndl1.arn.dz/Bibliographic?service=3&imageName=bKV1zwxgQC9FCz-nlltGGA..&imageCount188&key=PAD_Bibliographic_Content
https://www-askzad-com.sndl1.arn.dz/Bibliographic?service=3&imageName=LLuR6SZ_haatqrxdpZ1ofQ..&key=PAD_Bibliographic_Content
https://www-askzad-com.sndl1.arn.dz/Bibliographic?service=3&imageName=LLuR6SZ_haatqrxdpZ1ofQ..&key=PAD_Bibliographic_Content
https://www-askzad-com.sndl1.arn.dz/Bibliographic?service=3&imageName=LLuR6SZ_haatqrxdpZ1ofQ..&key=PAD_Bibliographic_Content
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  ،دراسة حالة مجمع  -دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاديةصياحي ال خضر

أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التس يير، تخصص علوم التس يير،  كوندور ببرج بوعريريج،

قسم علوم التس يير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير، جامعة محمد بوضياف بالمس يلة / 

 .2018الجزائر، 

  ،رساء نمط القيادةعائشة بن سعد عبد القادر قرش دراسة  -التحويلية لدى المؤسسة البيئة الثقافية ودورها في اإ

، أ طروحة مقدمة لنـيل شـهادة دكـتوراه حالة مديريات الكهرباء و الغاز لوليات )الجلفة، ال غواط، غرداية(

العـلوم في علوم التـس يير، قـسم علوم التسـيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير، جامعة عمار 

 1221 – 1222ئر، ثليجي بال غواط/ الجزا

  ،دراسـة مقارنـة  -أ ثــر نمطي القيادة التشاركية والتحـويلية في تحسيـن ال داء الوظيفيعبد العـزيز بـراك محسن

 .1221، أ طروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية ال عمال، جامعة عمان العربية، في المستشفيات ال ردنية

  ،ال داء الوظيفي لمعلمي مدارس التعليم ال ساسي في دولة الإمارات نموذج مقترح لتطوير نبيل أ مین خليف

دارة تربوية، كلية الدراسات  أ طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العربية المتحدة، الفلسفة في التربية، تخصص اإ

 .1222التربوية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،

  ،دارة التغيير بالمنظمات  دور القيادة التحويلية فييوسف عطية أ طروحة  دراسة حالة عينة من المنظمات، -اإ

دارة ال عمال، قسم علوم التس يير، كلية العلوم  مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علوم التس يير، تخصص اإ

 .1221-1222، 2الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التس يير، جامعة الجزائر 

 

 اـلجلات والدوريات   -  3 
 

  ،براهيم بن عبد الرحمن الحضيبي، أ حمد علي خلف أ بو عبيد درجة ممارسة مديري ومديرات المدارس في محافظة اإ

رسات النفس ية ـوير المماــربوية، مخبر تطــلة دراسات نفس ية و تـــ،مجالقويعية للقيادة التحويلية من وجهة نظرهم 

 .1222، جوان 22و التربوية، العـدد 

 دراسة حالة مصنع عموري  -أ ثر ال نـماط القيادية على أ داء العاملین، أ حمد ال مین يوسفي، عبد الحميد نعيجات

 .1221، 2، العدد 1المجلد  اقتصاد المال وال عمال،مجلة  لل جر بال غواط،

  ،العلاقة بین نمط القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية دراسة أ حمد حسن متولي؛ حسام سعيد شحاته

تحاد الجامعات العربية للس ياحة والضيافة  .1229، 1، العدد 22المجلد ، بالفنادق المصرية، مجلة اإ
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 دارة ال زماتأ حمد حسین حسن الجرجري؛  نور علي عبود العبيدي دراسة  -،  أ ثر القيادة التحويلية في اإ

مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، ل راء عينة من القيادات الإدارية في كليات جامعة الموصل ،تحليلية 

 .1212،  2، العدد )خاص( ج 22المجلد 

  ،القيادة الإدارية بین التبادلية والتحويلية وأ ثرها في تنفيذ ال هداف أ حمد علي صالح؛ محمد ذيب المبيضین

، دراسات، العلوم الإدارية، دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة -ال ردنية  الاستراتيجية لوزارة البيئة

 .1222،  2، العدد 02المجلّد 

 ،أ حمد كريم الهبارنة، أ يوب أ حمد الصوالحه، مروان محمد أ بو عرابي
 

القيادة التحويلية و أ ثرها في ال داء 

، المجلة العالمية تطبيقية في دائرة الجمارك ال ردنية دراسة -الاستراتيجي، الدور المعدل لجودة حياة العمل 

 .1212، 22، العـدد 29للاقتصاد وال عمال، المجلد 

 دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن  -أ ثار أ نماط القيادة الإدارية على ال داء الوظيفي  قمو سهيلة،؛ بوخلوة باديس

 . 1222، 22الكمية، العدد ، مجلة الدراسات الاقتصادية جديع بتقرت / ولية ورقلة

 مجلة رؤى أ ثر سلوكيات القيادة التحويلية على أ داء العاملین في الجماعات المحلية، حسین ش نيني،  التجاني دوح؛

 .1229، ديسمبر،02، العدد 09اقتصادية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي/ الجزائر، المجلد 

 حدى الجامعات  -المنشأ ت الخدمية حسام سعد سليم، أ ليات تطوير ال داء الوظيفي في دراسة حالة على اإ

 .1222، 1، العدد 22مـجلة عـجمان للدراسات والبحوث، المجلد  السعودية،

 دور أ بعاد القيادة التحويلية في تعزيز متطلبات ال داء المتميزخلف ناصر لطيف؛ نسرين عبد الله بدوي ،- 

مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية دراسة مقارنة ل راء عينة من القيادات ال كاديمية في جامعتي تكريت وكركوك، 

 .1221، 1، العدد 1والاقتصادية،  المجلد 

 ادة التحويلية في تعزيز متطلبات ال داء المتميزدور أ بعاد القي، خلف ناصر لطيف؛ نسرين عبد الله بدوي- 

مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية دراسة مقارنة ل راء عينة من القيادات ال كاديمية في جامعتي تكريت وكركوك، 

 .1221، 1والاقتصادية، المجلد 

  ،مجلة الباحث، البلدان الإسلاميةتحليل أ ثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في الداوي الش يخ ،

 .1221، 22العدد 

 ،سماعيل،  رضا مصيلحـي تأ ثيـر القيم التنافس ية كمتغيـر وس يط  في العلاقة بيـن القيادة التحويلية وفاعلية أ حمد اإ

دارة،  المجلد دراسة ميدانية على مستشفيات جامعة القاهرة،  -التغييـر التنظيمـي  دد ، الع40المجلة العربية للاإ

 .1212، ديسمبر 20
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  ،واقع ال داء الوظيفي للقادة ال كاديميین في الجامعات ال ردنية سوسن محمود المجالي، سلامة يوسف طناش

 .1222المجلة التربوية ال ردنية، المجلد الثاني، العدد ال ول،الحكومية. 

 ،مجلة ال س تاذ  تقويم ال داء الوظيفي لعضو هيئة التدريس من وجهة نظر طلبتهم، ش يماء صلاح حسین العبيدي

 .1222، 122، العدد 22المجلد 

  ،دراسة حالة مؤسسة الجزائرية للمياه  -تحليل علاقة القيادة التحويلية بأ داء الموارد البشرية صباح بنوناس

دارية، ا(، مجلة أ  (ADEبسكرة  .1222، 21دد ، الع9لمجلد بحاث اقتصادية واإ

 خيضر،  محمد جامعة الإنسانية، العلوم ، مجلةمفهوم وتقييم -والفعالية الكفاءة بین ال داء ،مزهودة المليك عبد

 . 2001 نوفمبر ،22العدد بسكرة / الجزائر،

   ،ال داء الوظيفي وعلاقته باللتزام التنظيـمي لدى أ عضاء هيئة التدريسعبد الواحد بن سعود سعيد الزهراني 

 .  1222، 21مجلة البحث العلمي في التربية، العدد  بجامعة الباحة،

 دارة المواهب علاء دهام حمد ، مجلة دراسة تطبيقية في وزارة العلوم والتكنلوجيا -، أ ثر القيادة التحويلية في اإ

 22دنانير،  العدد 

 ،سین ال داء المؤسي  من منظور أ ثر فاعلية تقييم ال داء الوظيفي في تح  علاء عبد الحافظ الزغيلات القراله

المجلة  -مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية والقانونية دراسة حالة وزارة العدل في ال ردن، -بطاقة ال داء المتوازن 

 .1221، 22، العدد 21العربية للعلوم ونشر ال بحاث، المجلد 

 يمي لدى عمداء ورؤساء ال قسام بالجامعات لقيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع التنظ علي ضبيان الرش يدي،  ا

 . 1221، الرياض،  2، العدد  22، المجلة العربية للدراسات ال منية، المجلد الحكومية وال هلية بمدينة الرياض

  ،السلوك القيادي التحويلي لدى فاطمة سعد علي، نجاة عبد القادر عبد الله، صالح عبد السلام حمد العالم

 .1212، أ كتوبر 09، المجلة الليبية العالمية، العدد ال كاديمية في كليات التربية بجامعة بنغازيرؤساء ال قسام 

 ،تطوير أ داء رؤساء ال قسام العلمية في جامعة الملك فيصل في ضوء مدخل القيادة  فهد ضاري الشمري

ث ــ مجلة العلوم الاقتصادية المجلة العربية للعلوم ونشر ال بحاالتحويلية من وجهة نظر أ عضاء هيئة التدريس، 

 .1212، فبراير 21، العدد 20لد والإدارية والقانونية، المج

 ،سمات القيادة التحويلية واثرها في  ماجـد محمـد صالـح؛ أ حمـد سـليمان محمـد الجرجـري؛ كاظـم فـرج عـارف

ة في الجامعة التقنية السليمانية، دراسة اس تطلاعية ل راء عينة من القيادات الاداري -تحقيق المتطلبات الريادية

 .1221، 22، العدد  21المجلة العربية للدراسات ال منية، المجلد 

  ،دارة الوقت و ال داء الوظيفي، دراسة تحليلية و مقارنةمحمد أ حمد الطراونة لد لمجا،، مؤتة للبحوث و الدراسات اإ

 .2999، 22 ، العدد22
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   ،درجة تطبيق ابعاد القيادة التحويلية في محمد محـمود الحيلة، يعقوب عادل ناصر الدين،،س ناء علي شقوارة

، العدد  21ء الجامعي، المجلد مجلة تطوير ال داالجامعات ال ردنية الخاصة من وجهة نظر القادة الإداريین فيها، 

21 ،1222.   

  ،مام القيادة التحويلية كمدخل لتحقيق ال مان الوظيفي لدي العاملین في شركات الس ياحة محـمود الس يد اإ

، مجلة الاقتصاد و القانون،  جامعة محمد الشريف مساعدية سوق أ هراس / الجزائر ، العدد الرابع ، المصرية

 .1229جوان 

  ،مام ، القيادة التحويلية كمدخل لتحقيق ال مان الوظيفي لدي العاملین في شركات الس ياحة المصريةمحمود الس يد اإ

 .1229، جوان 20مجلة الاقتصاد و القانون،  جامعة محمد الشريف مساعدية سوق أ هراس / الجزائر ، العدد 

   ،مام لوظيفي لدي العاملین في شركات الس ياحة القيادة التحويلية كمدخل لتحقيق ال مان امحمود الس يد اإ

،  20، مجلة الاقتصاد و القانون،  جامعة محمد الشريف مساعدية سوق أ هراس / الجزائر ، العدد المصرية

 113، ص 1229جوان 

 دراسة تحليلية ل راء عينة من مدراء  -دور رأ سمال الفكري في تفعيل عمليات القيادة الإدارية ، معراج هواري

 .1220، 0، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد أ نابيب لولية غردايةمؤسسة 

  ،العوامل المؤثرة في ال داء الوظيفي بمنطقة الباحة والمحافظات التابعة موسى سلامة اللوزي؛ عمر عطية الزهراني

  1221ية السعودية، ، المملكة العرب 2، العدد  29، مجلة الدارسات للعلوم الإدارية، المجلد  لها

 نتاجية العوامة، نائلة دارية نظر وجهة -ردنل  ا في العام وظفلما اإ   نسانيةلإ ا العلوم سلسلة موك،ير ال أ بحاث لةمج ،اإ

 .1993  ،22 العدد ،38 لدلمجا عية،جتماالا

  براهيم صالح نضال دراسة  -  ال داء و الرضا الوظيفيأ ثــر فضيلة التقوى في الفهداوي،الحوامدة؛ فهمي خليفة  اإ

سلسلة العلوم الإنسانية  -مؤتة للبحوث و الدراسات ، مجلة ميدانية لتجاهات بعض الموظفین الحكوميین

 .1221، أ بريل/ نيسان  21، العدد 22والاجتماعية، المجلد 

 ،يادة التحويلية وتأ ثيرها في العلاقة بین عوامل تنمية الابداع الاداري وممارسات الق   نوفل عبد الرضا علوان

دراسة تطبيقية ل راء المدراء في عينة من فنادق الدرجة الممتازة وال ولى لمدينة بغداد،   -تحقيق الفاعلية التنظيمية 

  .1222، 2، العدد20للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلّد  مجلة الغري
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دةايييية للمؤسسة المينائية سكيك:  المهام والأنشطة الاستر (01)الـملحــق رقــم 
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ة ــــ: استبيان الدراس (02)الـمـلحق رقم 

 
 
             

 
                

 

 
         
 
 

  
 

 

 

 تحية طيبة وبعد...

لى قياس ومعرفة مدى فعاليةالاستبانة، والتي تهدف  هذه أ يديكم بين  أ ضع أ ن .يشرفني  في التحويلية القيادة ا 

دكتوراه  درجة على الحصول متطلبات بالمؤسسة المينائية سكيكدة / الجزائر؛ كجزء من  للعاملين تحسين ال داء الوظيفي

دارة ال عمال. تخصص التس يير علوم في عــلوم  ا 

 المكان في)×(  علامة الخيارات المقترحة بوضع على الاس تبيان الثلاث بدقة؛ وال جابة محاور على الاطلاع أ مـل

ثراء نتائج الدراسة الرّاهنة، يعبر الذي جاباتكم من أ همية في ا   جميع يأ نّ  وأ حيطكم علما عن توجهاتكم وأ رائكم، نظرا لما تعكسه ا 

ل تس تخدم ول سرية الاس تبيان هذا من المس تخلصة المعلومات  ل غراض البحث العلمي ا 

 حسن تعاونكــم. على مس بقا وشكرا

 

عداد          شــراف                                                                        الباحثــة ا   ا 

 أ .د جبار بوكثير                                                                 ـوطــــدة ررقحميــــ      

 

 :استبيان حول    
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 (البيانات الشخصية)المتغيرات الديـموغرافية  : ولالأ قسمال

شارة )ـي   ل ل غراض البحث(.الخ  أ مام (xرجى وضع ا   يار المناس..  ) هذه المعلومات سرية، ول تس تخدم ا 

 

 (والأداء الوظيفي التحويليةالقيادة ) ةمتغيرات الدراس  :ثانيال قسمال

 

 .(الـمتغير المستقل ) القيادة التحويليةسلوكيات      الـمحور الأول: 
          

يرجى اختيار مس توى واحد من مس تويات الممارسة المقابلة لكل فقرة من فقرات الاس تبيان المدرجة      

شارة ) ،محور القيادة التحويليةـبأ دناه والمتعلقة  المس توى الذي تعتقد أ نه يعكس  أ مام (xمن خلال وضع ا 

 سكيكدة ل اتجاه مرؤوس يك في العمل بالمؤسسة المينائية القيادية ممارس تك 

 

                         الجنس  .1

 ثىـــــــأ ن                                                 ذكــــــــر                          

 العمر .2

لى  53من                                                    س نة 53أ قل من                             س نة  44ا 

لى  43من                      س نة 33أ كثر من                                                      س نة 34ا 

                مييـعل ت ال  المس توى .5

 دراسات عليا            جامعـــي                                         ثــانوي                 

         ال قـــدمية )س نوات الخـــدمــة( .4

لى  3من                                       س نوات       53أ قل من                    س نوات               50ا 

لى  01من                         س نوات 15أ كثر من                                                س نة 01ا 
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 ةــوافقة المـــدرج

 فقرات سلوكيات القيادة التحويلية

ق 
واف

م

دة
ش

ب
ق 

واف
م

يد 
محــا

ق 
واف

ير م
غ

ق  
واف

ير م
غ

دة
ش

ب
 

 .قيـمي ومعتقداتي الشخصية حدث مع المرؤوسين عنـأ ت     

لي
ثا ير الم

ث تأ   ال

حساس قـوي لدى المرؤوسين بأ هداف المؤسسة       .أ ركز على أ همية وجــود ا 

 .أ حرص على غرس روح الاعـتزار في نفوس المرؤوسين العاملين معي     

 .أ تخطى مصلحتي الشخصية من أ جل مصلحة الجـماعـة     

 .مـمـا يعـــزر احتــرام المرؤوسين ليأ تصرف بأ خلاق عالية      

 .أ خــذ بالحس بان النتائـج ال خلاقية والمهنية للقرارات التي أ تـخذها     

حسّاسا بالقوة وثقة عالية  بالنفس       .أُظهر ا 

ي .أ عامل المرؤوسين ك فراد أ كثر من كونهم أ عضاء في مجـموعـــة     
بار الفرد ت الاع

 

 كل فرد من المرؤوسين حس. احتياجاته وقدراته وتطلعاته الشخصية.أ تعامل مع      

 .أ ساعد  المرؤوسين  على تطوير ودعـم نقاط القوة لديهم     

 .أ قضي وقتا كافيا في توجيه وتدري.  المرؤوسين     

ذا كانت مناس بة أ م ل       .أ هتم بال راء الناقدة، ومراجعتها لتحديد فيما ا 

ال 
يز

تحف
 

الفكري
 

 .أ بحث عن تصورات مختلقة لحــــل المشكلات     

تـمـام الــمهام       .أ قترح أ ساليبا جديدة للنظر في كيفية ا 

لى  المشكلات من روايا مـختلفة       .أ حث المرؤوسين على النظر ا 

 أ تحدث بتفاؤل عن مس تقبل المؤسسة     

هم  الدافع المل

نجــــارهأ تحـــدث بحـــماس        .عــما يج. ا 

 أ وضح رؤيتي المس تقبلية للمؤسسة     

 أ ؤكد على أ همية وجـود شعور جماعي بـرسالة المؤسسة     

مكــــانية تحــــقيق ال هداف المنشودة       أ عــبر عن ثـــقتي با 
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 .(متغير التابعـال) الأداء الوظيفيستوى م     :نيمحور الثاـال  
    

رجى اختيار مس توى واحد من مس تويات الممارسة المقابلة لكل فقرة من فقرات الاس تبيان المدرجة ـي    

شارة ) ،محور ال داء الوظيفيـأ دناه والمتعلقة ب المس توى الذي تعتقد أ نه يعكس  أ مام (xمن خلال وضع ا 

 بالمؤسسة المينائية بسكيكدة.. مس توى ال داء الوظيفي لمرؤوس يك

 

 

 

فق موا

 بشدة
فقموا  محايد 

 غير

 فقموا

فق موا غير

 بشدة
 فقرات محور ال داء الوظيفي

 .يلتزم المرؤوسون بال وقات الرسمية للعمل بالمؤسسة     

ليهم في الوقت المحدد، وبأ قـــل التكاليف       .ينفـــذ المرؤوسون المهام الموكلة ا 

ليهميمتلك أ غل. المرؤوسين الرغبة والحماس ل نجار الـمهام        .الموكــلة ا 

 .يلتزم المرؤوسون باحترام وتنفيذ التعليمات وال نظمة المتعلقة بأ عمالهم     

 .يمتلك المرؤوسون المعرفة الكافية عن طبيعة مـهامـهم وكيفية أ داءها     

ليهم بكفاءة وفعالية       .ينجز المرؤوسون المهام الموكلة ا 

 .للعمل ساعات اضافية خارج أ وقات الدوام يبدي أ غل. المرؤوسين اس تعدادهم     

 .يتحمل المرؤوسون مسؤولية نتائج أ عمالهم الشخصية     

 .يرغ. معظم المرؤوسين في انجار المهام ضمن فريق عمل واحد     

تقان وقلة ال خطاء       .يتميز أ داء أ غل. المرؤوسون بال 

جراءاتهيتميز أ غل. المرؤوسين بالقدرة على تطوير        .أ سالي. العمل وتبس يط ا 

يتابع المرؤوسون التطور الحاصل في مجال تخصصهم الوظيفي لغرض تحسين      

 .أ دائهم

 .يطمح أ غل. المرؤوسين للتقدم الوظيفي     

 .يتميز المرؤوسون بحسن التصرف وقبول الرأ ي ال خر بكل موضوعية     

 تجمعني علاقات حس نة مع المرؤوسين.     
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كمينـحـمـالأسايذة ال أسـماء مةـقائ: (03)الـمـلحق  رقم    

 

 

 

   ال ساتــــذة الـمـحــــكمـين  

ماء الـمحكمينـأ س التخصص الجامعـــة  

ح اة/سورياــمـح ةــصاء وبرمجــا  ادةـــحمد الشحـد. م   

دارة أ ع زة/ فلسطينــغ الـمـا  ابراهيم فرج أ بو شمالةد    

رة/ مصرــالقاه نسانيةـــعــل  وم ا   د أ سامة عبدالصمد شوشان 

 د. حسن بن الحبي. اقتصاد وتس يير المؤسسة ورقلة / الجزائر

 

وم التس ييرـــعل عنابة/ الجزائر اسـاء ونـمـد. أ س   

دارة أ ع البويرة/ الجزائر  د. وس يلة سعود ال المنظماتـمـا 

 ارةـمـن عـد. أ حلام ب دولية وتسويق دولي تجارة 55جامعة الجزائر 

التس ييروم ـــعل بومرداس/ الجزائر  طاليـــــيلى م ـد. ل  
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اور الاستبيانـمحـل  (Alpha Cronbach): معاملات الثبات (04)الـمـلحق  رقم  
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 : استبيان الدراسة 01الـمـلحق   رقم  
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  (One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) اختبار: نتائج (05)الـمـلحق  رقم  
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لمئوية لوصف خصائص أفراد العينة قيم  التكرارات والنسب ا: (06)الـمـلحق  رقم  
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لعينة واحــدة  ( T-TEST) : نتائـــج اختبار (07)الـمـلحق  رقم  
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)(08)الـملحق رقم  الي والأداء الوظيفيـمثبين سلوك التأثير ال  Pearson(معامل اريباط: نتائـج اختبار 

 

 

)(09)ـملحق رقم ال والأداء الوظيفي عتتبار الفرد بين سلوك الا  Pearson(معامل اريباط: نتائـج اختبار 
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)(10)الـملحق رقم  بين سلوك التحفيز الفكر  والأداء الوظيفي  Pearson(معامل اريباط: نتائـج اختبار 

 

)(11)الـملحق رقم   بين سلوك الدافــع الـملـهم والأداء الوظيفي Pearson(معامل اريباط: نتائـج اختبار 
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)(12)الـملحق رقم  الوظيفيالقيادة التحويلية والأداء سلوكيات  بين   Pearson(معامل اريباط: نتائـج اختبار 
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يـحليل الانحـدار الخطي البسيط لقياس أثر سلوك التأثير المثالي عتلى الأداء الوظيفي :  (13)الـملحق رقم 
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(14)الـملحق رقم  عتلى الأداء الوظيفيالاعتتبار الفرد  يـحليل الانحـدار الخطي البسيط لقياس أثر سلوك  :  
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(15)الـملحق رقم  عتلى الأداء الوظيفي تحفيز الفكر يـحليل الانحـدار الخطي البسيط لقياس أثر سلوك ال :  
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(16)الـملحق رقم  عتلى الأداء الوظيفي لدافع الـملهمسلوك ايـحليل الانحـدار الخطي البسيط لقياس أثر  :  
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(17)الـملحق رقم  عتلى الأداء الوظيفي لقيادة التحويليةا ياتيـحليل الانحـدار الخطي البسيط لقياس أثر سلوك :  
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  233                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي 
 

 يبعا لمتغير الجنس. الدراسةمتغيرات  لفروق في إجابات أفراد العينة حولادلالة لاختبار  (T -Test) جنتائ: (18)لحق رقم الـم
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  234                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                        ملاحــــقـال      
                           

   

  235                                                                                       نموذجـــا(EPS)بسكيكدة  المؤسسة المينائية فعـالية القيادة التحـويلية في تحسين الأداء الوظيفـي 
 

يبعا  متغيرات الدراسةلفروق في إجابات أفراد العينة حول ا دلالةتحليل التباين الأحاد  لاختبار  :(19)الـملحق رقم 
، الأقدميةالمستوى التعليـميالعمر،  ات لمتغير 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 صــالـملخ  
 

 ةثـالباح تمدـرض اعتــولهذا الغ ،سكيكدةل ئيةميناـالمؤسسة ـباللعاملين للية القيادة التحويلية في تحسين الأداء الوظيفي افعمدى معرفة  إلى ،هذه الدراسة تهدف
ل لى استبيان القيادة متعدد العوامع ،حورها الأولـفي مملت أداة الدراسة ـاشتوقد  ،للدراسة الاستبيان كأداة رئيسية تاستخدم كما ،فيــمنهج الوصـعلى الفي دراستها 
(MLQ) ، الذي طوره وBass & Avolio)) ،فقد  ،ستبيانلامن ا يــالثانور ـــمحـا الأم  ، وكيات القيادة التحويليةـــسلرة لقياس مستوى ـــ( فق02ضمن )ــويت

  .( بندا51تضمن )وقد  ،عاملينلل الأداء الوظيفي لقياس مستوىخصص 
( استبانة 500توزيع )ب وقد قامت الباحثة ،اقائد 211بـــ م ـددهــعوالمقدر ،  سكيكدةل ئيةميناـال ؤسسةالم في ينالإداري ةميع القادـع الدراسة من جـمـجتـتكون م

توصلت قد ف؛  SPSS (v20)البيانات وتحليلها بواسطة البرنامج الإحصائي بعد جمعو  ،ة للتحليل الإحصائيـصالح انة( استب221م اعتماد )ـعلى القادة المذكورين، وت
فيز ــــ، الاعتبار الفردي، التحيلية )التأثير المثاليد من أبعاد سلوكيات القيادة التحو ــة إحصائية لكل بعُـذو دلالمعنوي ر ــأثد و وج :هاــمـج أهـــديد من النتائـــالدراسة إلى الع

 ينالإداري ةالقادمارسات ـم إلى زىـــــــيعي ــــن في الأداء الوظيفــــــمن التباي٪ 07،81 أن  و  ،سكيكدةل ئيةميناـالمؤسسة ـبالالفكري، الدافع الملهم( على الأداء الوظيفي 
 .الدراسة حلـة ممؤسسـال قادةالتوصيات ل نة ملمـجـبأيضا الدراسة  خلصتكما  ، سلوكيات القيادة التحويليةل

 .سكيكدةلالمؤسسة المينائية القيادة، القيادة التحويلية، سلوكيات القـيادة التحويلية، الأداء، الأداء الوظيفي،  :الكلمـات الـمفتاحية

 Résumé 
 

Cette étude visait à identifier l'efficacité du leadership transformationnel dans l'amélioration de la 

performance fonctionnelle des employés dans l'entreprise portuaire de Skikda (EPS), A cet effet, L'étude a été 

suivie l'approche descriptive. Où un questionnaire a été utilisé comme principal outil de recherche. L'outil d'étude 

comprenait un questionnaire de leadership multifactoriel (MLQ) qui développé par (Bass & Avolio), et comprend 

(20) éléments pour mesurer le niveau des comportements de leadership transformationnel, en plus d'un 

questionnaire de performance fonctionnelle. Comprend (15) éléments pour Mesurer le niveau de performance des 

subordonnés.  

 La population étudiée était composée de tous les responsables administratifs de  l'entreprise (EPS), 

numérotation (122), un total de (122) questionnaires ont été distribués aux responsables mentionnés, et (110) de ces 

questionnaires ont été adoptés comme valides pour l'analyse statistique, Après la collecte des données et analyse 

par le programme statistique SPSS (v20), L'étude a abouti un certain nombre de résultats, notamment : Il y a un 

effet statistiquement significatif de chaque dimension des comportements de leadership transformationnel 

(l'influence idéalisée, la considération individualisée, la stimulation intellectuelle, la motivation inspirante) sur la 

performance fonctionnelle des employés dans l'entreprise (EPS), et 48,70% de la variation de performance 

fonctionnelle est causée par des comportements de leadership transformationnel, L’étude a conclu  aussi en 

présentant un certain nombre  des recommandations aux responsables de l'entreprise  (EPS). 

Mots-clés: leadership, leadership transformationnel, comportements de leadership transformationnel, Performance, 

performance fonctionnelle, l'entreprise portuaire de Skikda (EPS). 
 

  Abstract 
 

The Aim of This Study is to khnow The Effectiveness of Transformational Leadership in Improving Job 

Performance in the Skikda Port Enterprise (EPS), For this purpose,The researcher relied on the descriptive method. 

Where a questionnaire was used as the main research tool. 

The study tool included a multi-factor leadership questionnaire (MLQ) developed by )Bass & Avolio(, and 

includes (20) items to measure the level of transformational leadership behaviors, in addition to a job performance 

questionnaire. Includes (15) items To measure the level of performance of subordinates 

The study population consisted of all the administrative leaders in (EPS(, numbering (122), Total of (122) 

Questionnaires Were Distributed to The Mentioned leaders, And (110) of These Questionnaires Were Adopted as 

Valid for Statistical Analysis. After data collection and analysis by the statistical program SPSS (v20), 

The study has found many results the most important is that :There is a statistically significant effect of each 

dimension of transformational leadership behaviors (Idealized Influence, Individualized Consideration, Intellectual 

Stimulation, Inspirational Motivation) on the job performance in  in the Skikda port enterprise, and 48,70% of 

variation in job performance is caused by Transformational leadership behaviors , It also provided 

recommendations to the administrative leaders in (EPS). 

Keywords : Leadership, Transformational Leadership, Transformational Leadership Behaviors, Performance, Job 

Performance,  Skikda Port Enterprise (EPS). 
 

 

 

 
 



                                                                                               



 

  

  




