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 في علوم التسيير (LMD)أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث 
 تخصص: إدارة الموارد البشرية 
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 طيباوي أحمد                                                      عليلي نادية           

 أعضاء لجنة المناقشة 
 الصفة المؤسسة الأصلية  الدرجة العلمية  اللقب الاسم 

 رئيسا  -لبويرة   -أكلي محند اولحاج  جامعة أستاذ  شلالي عبد القادر 
 مشرفا ومقررا -لبويرة   -أكلي محند اولحاج  جامعة أستاذ محاضر )أ( طيباوي أحمد 
 ممتحنا  -لبويرة   -أكلي محند اولحاج  جامعة أستاذ محاضر )أ( طحطاح أحمد 
 ممتحنا  -لبويرة   -أكلي محند اولحاج  جامعة أستاذ محاضر )أ( كرمية توفيق 

 ممتحنا  تيسمسيلت -  حمد بن يحي الونشريسيأ جامعة أستاذ محاضر )أ( بوزكري جلالي 
 ممتحنا  -الجلفة –  زيان عاشور جامعة أستاذ محاضر )أ( حمد أدروم 

 مشرفا مساعدا -المسيلة –محمد بوضياف  جامعة أستاذ محاضر )أ( مصطفى  حوحو
 2021/2022السنة الجامعية: 

 أثر ممارسة أبعاد القيادة التحويلية على إبداع العاملين

 في المؤسسة الاقتصادية  

 EATITللأنسجة الصناعية والتقنية   الجزائريةدراسة حالة: المؤسسة  

 بالمسيلة 



 

 

 شكر و تقدير 
 

 وأعانني على إتمام هذا العمل  نعم علي بالصبر والمثابرة،أالشكر لله عز وجل الذي و  الحمد
بعيد  في انجاز هذا العمل     أو كل من ساعدني من قريب    إلى  التقديركما أتقدم بجزيل الشكر و 

الدكتور  أو  المشرف  أستاذي  بالذكر  نصائحه    حمدأطيباوي  خص  تقديم  على  يتوانى  لم  الذي 
 وتوجيهاته أتمنى له التوفيق والسداد في مشواره العلمي ومزيدا من النجاحات مستقبلا. 

شكري   بخالص  أتقدم  التسيير    إلىكما  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  أساتذة  كل 
 قسم علوم التسيير.  أساتذة، وعلى رأسهم -لبويرة –بجامعة أكلي محند أو لحاج 

 بالمسيلةEATIT للأنسجة الصناعية والتقنية  الجزائريةعمال  المؤسسة  إلىو 
بقراءة  أعضاء لجنة المناقشة الذين تكرموا    الأساتذة  إلى  الجزيل  أتقدم بالشكر  أنكما لا يفوتني  

 الأطروحة. هذه  ومناقشة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 إهداء
 هذا العمل ثمرة هدي أ 

 العظيم أن يطيل في عمرهالله سأل أ  يوالد إلى
والدتي رحمها  نورها في حياتي  انطفأ الشمعة التي  إلى

 نه ا سكنها فسيح جنأو  الله
  إلىالذي ساندني وكان سببا في وصولي   زوجي إلى

 هذه الدرجة العلمية 
 نس، شهد، آمنة. أقرة عيني:   أولادي إلى

 . أخواتي و إخوتي كل  إلى
 
 
 
 
 

 
 



  :ملخص
 

) التأثير المثالي،    في  المتمثلةممارسة أبعاد القيادة التحويلية    أثرالتعرف على    إلىهذه الدراسة    ت هدف    
التمكين( الإلهاميالدفع   الفردي،  الاعتبار  الفكرية،  الاستثارة  المؤسسة    على،  في  العاملين  ،  الاقتصادية إبداع 
الهدف    أجلومن   هذا  المؤسسة  تحقيق  حالة  بدراسة  والتقنية    الجزائريةقمنا  الصناعية   EATITللأنسجة 

تحليل البيانات واختبار  قصد  و ،( عاملا240)الاستبيان على عينة عشوائية بلغ حجمها  وتم توزيع، بالمسيلة
 .SPSSفرضيات الدراسة تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

النتائج  إلى  الدراسةهذه    ت توصل       على   أبعادها   للقيادة التحويلية بمختلف   أثرأهمها وجود    ،مجموعة من 
( من التباين في  %64.7مقداره )  إبداع العاملين في المؤسسة محل الدراسة، حيث فسرت القيادة التحويلية ما

العاملين، كما توص المبحوثين حول    إلىأيضا    لت إبداع  إجابات  دلالة إحصائية في  ذات  عدم وجود فروق 
، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد القيادة التحويلية تعزى للمتغيرات الشخصية )السن، الجنس أبعاد ممارسة  

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول مستوى إبداع   عدم إلىبالإضافة  ،سنوات الخبرة(
الخبرة(  العاملين سنوات  عدد  الوظيفة،  الجنس،  السن،  لمتغيرات)  دلالة   ،  تعزى  ذات  فروق  توجد  بينما 

 .إحصائية ترجع لمتغير المستوى التعليمي لصالح المجموعة ذات المستوى التعليمي الجامعي
 

 . إبداع العاملين، القيادة الإداريةالقيادة التحويلية، : الكلمات المفتاحية
 

Summary : 

 

    This study aimed to identify the impact of the practice of transformational leadership 

dimensions (ideal influence, inspirational Motivation, intellectual Stimulation, individual 

consideration, empowerment) on the creativity of workers in the economic institution, in order to 

achieve this goal, we have studied the case of the Algerian Corporation for Industrial and 

Technical Textiles (EATIT) in the city of M'sila Algeria  .The questionnaire was conducted on a 

random sample of (240) factors, with the intention of analyzing the data, testing the study 

hypotheses, and then relying on the Statistical Package for Social Sciences (SPSS). 

    This study reached a set of results, the most important of which is the effect of 

transformational leadership in its various dimensions on the placement of workers in the 

institution under study, where transformational leadership explained an amount of (64.7%) of the 

variance in the  creativity  of workers, and also found that there are no statistically significant 

differences in the respondents’ answers On the practice of transformational leadership 

dimensions that are attributed to personal variables (age, gender, educational level, occupation, 

number of years of experience), in addition to the absence of statistically significant differences 

in the respondents’ answers about the level of workers creativity due to the variables (age, 

gender, occupation, number of years of experience) . While there are statistically significant 

differences due to the educational level variable in favor of the group with university education 

level.  

Key words: transformational leadership, Administrative leadership, workers creativity. 



Résumé: 

Cette étude visait à identifier l'impact de la pratique des dimensions du leadership 

transformationnel (influence idéale, motivation inspirante, excitation intellectuelle, considération 

individuelle, empowerment) sur la créativité des travailleurs dans une entreprise économique. 

Pour atteindre cet objectif, nous avons étudié le cas de la société algérienne EATIT de 

tissus industriels et techniques à M'sila. Pour l'analyse des données, un questionnaire a été 

distribué à un échantillon aléatoire de (240) travailleurs. Pour analyser les données et tester les 

hypothèses de l'étude, nous sommes appuyés sur le paquet statistique pour les sciences sociales 

(SPSS).   

Cette étude a abouti à un ensemble de résultats dont le plus important est l'effet du 

leadership transformationnel dans ses différentes dimensions sur la créativité des travailleurs de 

l'organisation étudiée  Là où le leadership transformationnel expliquait (64,7 %) de la variance de 

la créativité des travailleurs, et nous avons également constaté qu'il n'y avait pas de différences 

statistiquement significatives dans les réponses des répondants concernant la pratique des 

dimensions du leadership transformationnel en raison de variables personnelles (Âge, sexe, 

niveau de scolarité, emploi, nombre d’années d’expérience), en plus de l’absence de différences 

statistiquement significatives dans les réponses des répondants sur le niveau de créativité de ses 

employés en raison des variables (âge, sexe, profession, nombre d'années d'expérience), alors 

qu'il existe des différences statistiquement significatives dues à la variable du niveau de scolarité 

en faveur du groupe ayant fait des études universitaires.  

Mots-clés: leadership transformationnel, Direction administrative, créativité des employés. 
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تحمل الألفية الجديدة في طياتها العديد من التغيرات والتحديات التي تواجه المؤسسات، حيث يشهد العالم     
اجتماعية،    كبيرة، و تطورات سريعة ثقافية،  اقتصادية،  المجالات، سياسية،  خاصة في  مفاجئة  في مختلف 

غير    أو، فكل هذه التغيرات والتطورات قد تؤثر بشكل مباشر  بين المؤسسات   الشديدةوالمنافسة    ظل العولمة
  في خضم كل هذه التطورات   بقائهاالمؤسسة  لكي تضمن    و،  ونموها واستمرارها  مباشر على عمل المؤسسات 

 .على مجابهة هذه التحديات والصمود في وجهها  اقادر  وفعالا احديث ا قيادي امطالبة أن تتبنى نمط 
أصبحت  الفعالة    وقد  المؤسسات القيادة  إدارة  في  كبيرة  قيمة  ذا  بموضوع  عنصرا  المهتمين  جعل  ما  وهذا   ،

القيادية القيادة الإدارية يسلطون الضوء على   بيئة    ،الحديثة  الأنماط  التي تحدث في  تتكيف والتغيرات  التي 
 الأعمال. 

من طرف الباحثين    اكبير   اتي عرفت اهتماموتعد القيادة التحويلية واحدة من التوجهات القيادية الحديثة ال    
  ها وذلك لقدرتها على العمل في بيئة متغيرة، بالإضافة لتميز   اواسع  اوالمهتمين بهذا المجال، كما عرفت انتشار 

الخصائص  من  مختلفة  تجعلالتي    بالكثير  الأخرى ها  القيادية  الأنماط   تسميتها  ،  عن  خلال  القيادة ففمن 
على    بالدرجة الأولىتركز    ، فهيأفراد فعالين في المؤسسةتي تحول العاملين وتجعلهم  التحويلية هي العملية ال

الذاتية من    والأخلاق،القيم   العاملين على تجاوز مصالحهم  وتحفيزهم  أوإقناع  المؤسسة،  تحقيق أهداف  جل 
في إيجاد حلول للمشاكل  جديدة، وتمكينهم من المشاركة    اوالاهتمام باحتياجاتهم، وتشجيعهم على تقديم أفكار 

  .التي قد تواجه المؤسسة
وذلك لأهميته       الحاضر،  الوقت  في  الأكثر  شيوعا خاصة  المواضيع  من  الإبداع  يعد  أخرى  ومن جهة 

سواء   للجميع  وجوده  مؤسسات   اأفراد كانوا  وضرورة  أو  مجموعات  من    ،أو  وتحسين    أجلوذلك  تطويرهم 
ا هي التي تكسبها ميزة تنافسية  نه أوضاعهم، فالمؤسسات أصبحت تقاس بما تملكه من موارد بشرية مبدعة لأ

لذلك    ،في كل دقيقة  كسلعةأصبحت تظهر الإبداعات والابتكارات  وقد  وتعمل على نمو المؤسسة وتطورها،  
التطور    إلى ت العصر، والمؤسسة التي تسعى  أصبح اهتمام المؤسسة بالإبداع ضرورة ملحة تفرضها متغيرا

الإبداع ضمن    الإبداع  ضمن رؤيتها وأهدافها الأساسية، لكي يصبح هذا  تجعللابد أن  ،التغيرات هذه  ومواكبة  
 .كل عامل في المؤسسةأولويات 
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 إشكالية الدراسة أولا: 
شكل محور اهتمام المؤسسات لذلك تعمل ت  ت إن مواكبة التطورات ومحاولة التكيف مع التغيرات أصبح     

بتطوير   والاهتمام  جهة،  من  أهدافها  تحقيق  على  يعمل  الذي  المناسب  القيادي  النمط  تبني  على  المؤسسة 
العامليناالع في  التأثير  على  القدرة  خلال  من  هذا  ويتحقق  أخرى،  جهة  من  المناخ    ملين  وإيجاد  ودعمهم، 

 باعتبار العاملين يمثلون المورد البشري الذي يشكل الثروة الحقيقة للمؤسسة.  همبداعلإ المناسب المشجع 
تعاني المؤسسات الجزائرية بصف عامة سواء كانت خاصة أو عامة من ضعف قدرتها على المنافسة      

تعرضها ناهيك عن ارتفاع أسعارها وهذا كله نتيجة    انخفاض جودة المنتجات التي   إلىفي الأسواق بالإضافة  
 حلول لهذه المشاكل.  إلىوصول لعدم تشجيع ودعم مهارات العاملين وإبداعهم ل

تبني نمط القيادة التحويلية وذلك لتكيفه مع التغيرات   إلىكما تسعى المؤسسات خصوصا في الوقت الراهن  
كون قائدها صاحب رؤية ويعمل على تحفيز وتشجيع العاملين على الإبداع، وهذا    إلىالتي تحدث، بالإضافة  

 ما يرفع من قدرات المؤسسة التنافسية ومواجهة التحديات التي تقف أمامها.
 الية التالية:مما سبق عرضه يمكن طرح الإشك  وانطلاقا    

للأنسجة   الجزائريةما مدى تأثير ممارسة أبعاد القيادة التحويلية على إبداع العاملين في المؤسسة 
 . ؟بالمسيلة EATITالصناعية والتقنية 

 هي:  الفرعية و الأسئلةوتندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من     
هو   - الدفع    أثرما  المثالي،  )التأثير  التحويلية  القيادة  أبعاد  الاعتبار  الإلهاميممارسة  الفكرية،  الاستثارة   ،

 . ؟بالمسيلة EATITللأنسجة الصناعية والتقنية  الجزائريةالفردي، التمكين( على إبداع العاملين في المؤسسة 
ا - القيادة  أبعاد  ممارسة  مستوى  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  للمتغيرات هل  تعزى  لتحويلية 

 . ؟بالمسيلة EATITالشخصية)السن، الجنس، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة( في مؤسسة 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى إبداع العاملين تعزى للمتغيرات الشخصية )السن، الجنس،    هل -

  EATITللأنسجة الصناعية والتقنية    الجزائريةالمؤسسة  المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة( في  
 .؟بالمسيلة 
 فرضيات الدراسة ثانيا: 
 للإجابة على إشكالية الدراسة وأسئلتها الفرعية تمت صياغة الفرضيات التالية:     

 الفرضية الرئيسية الأولى .1
، الاستثارة  الإلهاميذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بمختلف أبعادها )التأثير المثالي، الدفع    أثريوجد      

 بالمسيلة. EATITإبداع العاملين في مؤسسة  علىالفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين(  
 : وهي كالتالي وتنبثق عن الفرضية الرئيسية الأولى  مجموعة من الفرضيات الفرعية    
إبداع العاملين  في مؤسسة    على( للتأثير المثالي  0.05)  معنوية ذو دلالة إحصائية عند مستوى    أثريوجد   -

EATIT  .بالمسيلة 
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في مؤسسة  إبداع العاملين  على  الإلهامي( للدفع  0.05)  معنويةذو دلالة إحصائية عند مستوى    أثريوجد   -
EATIT  .بالمسيلة 

إحصائية    أثريوجد   - دلالة  مستوى  ذو  الفكرية  0.05)  معنويةعند  للاستثارة  العاملين  على(  في   إبداع 
 بالمسيلة  EATITمؤسسة 

مستوى    أثريوجد   - عند  إحصائية  دلالة  الفردي0.05)  معنوية ذو  للاعتبار  العاملين  على  (  في   إبداع 
 بالمسيلة.  EATITمؤسسة 

مستوى    أثريوجد   - عند  إحصائية  دلالة  العاملين  علىللتمكين   (0.05)  معنوية ذو  مؤسسة   إبداع  في 
EATIT بالمسيلة. 

 الفرضية الرئيسية الثانية . 2
للمتغيرات    - تعزى  التحويلية  القيادة  أبعاد  ممارسة  مستوى  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 

 بالمسيلة.  EATITالشخصية)السن، الجنس، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة( في مؤسسة 
 الفرضية الرئيسية الثالثة  . 3
العاملي- إبداع  مستوى  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  الجنس،  توجد  )السن،  الشخصية  للمتغيرات  تعزى  ن 

 بالمسيلة.  EATITالمستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة( في مؤسسة 
 أهمية الدراسة ثالثا: 
المواضيع       من  والإبداع  القياد  ندرسه كون موضوع  الذي  الموضوع  أهمية  من  الدراسة  هذه  أهمية  تستمد 

بالكثي حظيت  التي  والمهمة  مرهون  الحيوية  واستمرارها  مؤسساتها  ونموا  المجتمعات  فتطور  الاهتمام،  من  ر 
 بشكل أساسي بالقيادات التي  تحركها وترسم سياستها وخططها وما تملكه من موارد بشرية مبدعة. 

من أهمية الدور الذي تلعبه القيادة التحويلية في المؤسسة الاقتصادية  أيضا  تتمثل أهمية هذه الدراسة     -  
 الاهتمام بالعاملين و إثارة وتشجيع الإبداع لديهم.  إلى ىتسع كونها 

 تعتبر القيادة التحويلية من أهم الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية كونها قيادة حاضنة للإبداع.  -
 وجود عاملين مبدعين. إلىتظهر أهمية دراسة هذا الموضوع من خلال الحاجة الكبيرة  -
 تعد القيادة التحويلية من أهم الأنماط القيادية التي تتكيف مع التغيرات التي تحدث في بيئة الأعمال.  -
 منهج الدراسة ا:رابع
وطريقة    فهو يتحدد حسب موضوع الدراسة  ،أهم خطوات البحث العلميبين  يعد اختيار منهج الدراسة من      

ن إ " ف  العاملين   إبداعممارسة أبعاد القيادة التحويلية على    أثرموضوع بحثنا"  صياغة الإشكالية، وبالنسبة ل
الأنسب  هو  الوصفي  الظواهر ال  و  المنهج  دراسة  في  استخداما  الأكثر  المنهج  وهو  الدراسة،  لهذه  ملائمة 

تم الاعتماد عليه في الجانب النظري للإحاطة بالأطر النظرية لمتغيرات الدراسة    ، وقد الإنسانية والاجتماعية
القيادة التحويلية وإبداع العاملين، بينما تم استخدام أسلوب دراسة الحالة في الجانب التطبيقي لدراسة وتحليل  
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العاملين  أثرعلاقة   إبداع   على  التحويلية  القيادة  أبعاد  المؤسسة    ممارسة  الصناعية    الجزائريةفي  للأنسجة 
 . بالمسيلة EATITوالتقنية 

 وقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على مصدرين لجمع المعلومات وهما:
الثانوية التي تم الاعتماد عليها لتغطية الجانب النظري من الدراسة المصادر الثانوية:   - تمثلت المصادر 

أطروحا كتب،  من  والأجنبية  العربية  المؤلفات  العلمية، على  والمجلات  الماجستير،  رسائل  الدكتوراه،  ت 
 المواقع الالكترونية المتاحة على شبكة الانترنت. إلى، بالإضافة الجزائرية والملتقيات الدولية و 

الأولية:   - على  المصادر  اعتمدنا  الدراسة،  من  التطبيقي  الجانب  البيانات   الاستبيانلمعالجة  لجمع  كأداة 
 EATITللأنسجة الصناعية والتقنية    الجزائريةالعاملين بالمؤسسة    الأفراد الأولية للدراسة، حيث وزعت على  

 . spssبالمسيلة، وتم تفريغ وتحليل الاستبيان بالاعتماد على برنامج الحزمة الاجتماعية  
 أسباب اختيار الموضوع: اخامس

 . القيادي الملائم الذي تتبناه المؤسسة كونه المتسبب الأول في نجاحها أو فشلهاأهمية اختيار النمط  -
مواجهة    أجلقيادة إدارية تهتم بالعاملين و تدعم وتشجع الإبداع لديهم من    إلىحاجة المؤسسة الجزائرية   -

 .التغيرات التي تحدث في بيئة للمؤسسة
 .ي المؤسسةأهمية المورد البشري كونه المصدر الأساسي للإبداع ف -
 .)إدارة الموارد البشرية( درسهأتماشي موضوع البحث والتخصص الذي  -
 الميل الشخصي للمواضيع المتعلقة بالقيادة الإدارية والسلوك التنظيمي.  -
 صعوبات الدراسة: ادسسا
التفرقة - تشابه  والفصل  صعوبة  نتيجة  المصطلحات  بعض  في    هابين  ذلك  كان  سواء  المعنى  في  الكبير 

 . غة العربية أو المراجع باللغة الأجنبيةلالمراجع بال
 .خوفا من المرض  رفض العاملين التجاوب معنا خلال فترة الدراسة الميدانية في ظل انتشار وباء كورونا  -

 الدراسات السابقة: اسابع
من       السابقة  الدراسات  من  بمجموعة  الاستعانة  هذه    أجلتم  بين  ومن  للدراسة،  نظري  إطار  تكوين 

 الدراسات نذكر ما يلي:
 الدراسات باللغة العربية .1
(: بعنوان " القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في  2015دراسة: صورية بو طرفة )  -

 1. مقارنة بين مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"المؤسسة الاقتصادية: دراسة 

 
طرفة،    1 بو  :دراسة  صورية  الاقتصادية  المؤسسة  في  التنظيمي  التغيير  إدارة  في  ودورها  التحويلية  المؤسسات  القيادة  من  مجموعة  بين  مقارنة 

الجزائرية بسكرة،  الاقتصادية  التسيير، جامعة محمد خيضر  والتجارية وعلوم  الاقتصادية  العلوم  كلية  تسيير،  علوم  علوم، تخصص  دكتوراه  أطروحة   ،
 .2015الجزائر، 
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الدراسة       مجتمع    إلىهدفت  اختيار  تم  التنظيمي،  التغيير  إدارة  في  التحويلية  القيادة  دور  أهمية  معرفة 
الدراسة يتكون من ثلاثة مؤسسات اقتصادية جزائرية ) سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر(، وطبقت هذه 

( 37من )   (، ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصميم استبانة مكونة668الدراسة على عينة حجمها )
على)  وزعت  الدفع  9فقرة  الكاريزمي،  التأثير  التحويلية،  القيادة  مفهوم  إدراك  لتشمل:  مجالات  ، الإلهامي ( 

والتغيير   المستخدمين  تغيير  التكنولوجي،  التغيير  الهيكلي،  التغيير  الفردي،  الاهتمام  الإبداعي،  التشجيع 
 الثقافي. 

ا     هذه  إليها  توصلت  التي  النتائج  أهم  محل  كانت  بالمؤسسات  التحويلي  القيادي  السلوك  توفر  لدراسة: 
الدراسة بدرجة منخفضة، كما اتضح أن نجاح القيادة التحويلية مرتبط بعناصر ومواصفات سلوكية ومعرفية 

 وأخلاقية وأن هذا المفهوم هو أكثر المفاهيم القيادية الملائمة لقيادة التغيير.
 1. "دور الثقافة التنظيمية في تشجيع الإبداع لدى العاملين"( بعنوان: 2016بركات ربيعة ) :دراسة -

الثقافة التنظيمية والإبداع لدى العاملين من خلال التعرف على   إلىهدفت الدراسة       توضيح العلاقة بين 
  أثر خصائص الثقافة التنظيمية الإبداعية ومبادئها وخطوات تعزيز هذا النوع من الثقافة التنظيمية لما له من  

 . على الإبداع لدى العاملين
الدراسة:       هذه  إليها  توصلت  التي  النتائج  أهم  في  كانت  الإبداعي  المنهج  على  المؤسسة  اعتماد  ضرورة 

التسيير وتنمية الإبداع لدى العاملين لكي يمكن لها مواجهة التحديات، يتطلب الإبداع لدى العاملين ضرورة  
التي تشجع الإبداع   التنظيمية الإبداعية  الثقافة  التفكير الإبداعي، توفر  توفر مكونات أساسية وهي: مهارات 

 بحث عن التجديد كفيلة بتشجيع الإبداع لدى العاملين. والمخاطرة وال
( بعنوان" دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة  2017دراسة: صياحي الأخضر) -

 2". -دراسة حالة مجمع كندور برج بوعريريج-الاقتصادية 
التعرف على تصورات الأفراد العاملين في مؤسسات ميدان الدراسة حول مدى توفر   إلىهدفت الدراسة      

التنظيمي، واختبار الفروق    أثر سمات القيادة التحويلية بمؤسساتهم، و  التميز  القيادي على تحقيق  النمط  هذا 
حد أعلى  في تلك التصورات تبعا لاختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية. وقد أجريت الدراسة الميدانية  

أكبر المؤسسات الاقتصادية في الجزائر وهي مؤسسة مجمع كوندور، من خلال تصميم استمارة، حيث شمل 
مجتمع الدراسة جميع الإداريين المتواجدين في مختلف مديريات ودوائر المؤسسة وقد تم اختيار العينة التي  

عددها   واخ  173بلغ  البيانات  وتحليل  ذلك جرى جمع  وفي ضوء  الحزمة مفردة،  باستخدام  الفرضيات  تبار 
 . spssالإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 
،  6، العدد4سكيكدة، المجلد  1955أوت  20الاقتصادي، جامعة  ، مجلة الباحث  دور الثقافة التنظيمية في تشجيع الإبداع لدى العاملين بركات ربيعة،    1

2016 . 

الأخضر،    2 التنظيمي  صياحي  التميز  تحقيق  في  التحويلية  القيادة  عريريج  –دور  بو  برج  كندور  مجمع  حالة  علوم،  ،  –دراسة  دكتوراه  أطروحة 
 . 2017مد بوضياف، المسيلة، الجزائر ، تخصص علوم تسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة مح
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ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بأبعادها    أثركانت أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة: وجود      
التحفيز   المثالي،  التميز  الإلهامي)التأثير  متغير  على  التمكين(  الفردية،  الاعتبارية  الفكرية،  الاستثارة   ،

وأن   الدراسة،  محل  بالمؤسسة  القيادة    %77التنظيمي  مصدره  التنظيمي  التميز  في  الحاصل  التباين  من 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول   إلىالدراسة أيضا    كما توصلت   ،التحويلية

تعزى   التي  الدراسة  العلمي،    إلىمتغيرات  المؤهل  العمر،  الجنس،  التالية،  والوظيفية  الشخصية  المتغيرات 
التنظيمي تعزى   التميز  باستثناء وجود فروق في إجابات المبحوثين حول متغير  الخبرة    لىإوالخبرة المهنية، 

 سنوات(.5  إلى 3في العمل ولصالح المجموعة التي لديها مستوى خبرة )من
)دراسة:   راضية  بعنوان:  2017بغدود  تفعيل  "(  في  الإبداعية  القيادة  المؤسسة    إبداعأثر  في  العاملين 

 1".-الوحدة الإنتاجية الأخضرية –دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للدهن 
إبراز مدى تأثير القيادة الإبداعية على إبداع العاملين في المؤسسة، وذلك من خلال    إلىهدفت الدراسة      

لدراسة الميدانية بالمؤسسة الجزائرية  إبراز أهم صفاتها وأهم ممارساتها الداعمة والمحفزة للإبداع، وقد أجريت ا 
بالأخضرية -للدهن الإنتاجية  تضم    -الوحدة  عينة  استهدفت  المستويات  217والتي  مختلف  من  عامل 

 الوظيفية. 
كانت أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة: وجود أثر كبير للقيادة الإبداعية على تفعيل إبداع العاملين  

لاقة بين القيادة الإبداعية ومستوى إبداع العاملين علاقة طردية قوية حيث بلغ معامل  في هذه الوحدة، وأن الع
 . 0.752الارتباط  

( بعنوان " القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات  2018دراسة: سعيدة ضيف ) -
 2". متعلمة دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر

المتعلمة من خلال توسيط    المؤسسةالغير مباشر للقيادة التحويلية على    ثراختبار الأ  إلىهدفت الدراسة      
أسلوب إدارة المعرفة وذلك من وجهة نظر الموظفين من خلال دراسة ميدانية على مؤسسة اقتصادية جزائرية  

يعتمد على وصف الظاهرة    تمثلت في مؤسسة اتصالات الجزائر. حيث تم استخدام المنهج الوصفي والذي
( فقرة كأداة رئيسية  64شملت )  ةناكما توجد في الواقع ويعبر عنها تعبيرا كميا وكيفيا، كما تم تصميم استب 

البيانات الأولية، والجزء  لجمع البيانات من أفراد عينة الدراسة والتي تتكون من جزأين، الجزء الأول يخص 
اس  تم  وقد  الدراسة،  محاور  يخص  ب  الثاني  قدر  والذي  الدراسة  مجتمع  من  العشوائية  العينة  طريقة  تخدام 

لح منها للتحليل  ا( استبانة بلغ الص295( استبانة، استرجع منها ) 340( موظف، حيث تم توزيع ) 1875)

 
، -الوحـدة الإنتاجيـة الأخضــرية–أثـر القيـادة الإبداعيــة فـي تفعيـل ابــداع العـاملين فـي المنظمـة دراســة حالـة المؤسسـة الوطنيـة للــدهن بغدددود راضددية، 1

 . 2017،  ، الجزائر-بومرداس  -التسيير، جامعة أمحمد بوقرةراه علوم، تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  و أطروحة دكت

، أطروحددة دكتددوراه الطددور القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات متعلمة دراسة حالة مؤسسة اتصـالات الجزائـرسعيدة ضدديف،   2
  . 2018، الجزائر،  -الجلفة-ة وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشورالثالث، تخصص إدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجاري
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 ( برنامج228الإحصائي  على  بالاعتماد  المسار،  وتحليل  ذلك جرى جمع  وفي ضوء  استبانة،   )  (Amos 
student version 25/SPSS) . 

وجود       الدراسة:  هذه  إليها  توصلت  التي  النتائج  أهم  للقيادة    أثركانت  إحصائية  دلالة  ذي  مباشر  غير 
وهذا يعكس  (  α≤0.05المتعلمة من خلال توسيط أسلوب إدارة المعرفة عند مستوى )  المؤسسةالتحويلية على  

 قيادة التحويلية على بناء المنظمات المتعلمة.مدى مساهمة إدارة المعرفة في زيادة تأثير أسلوب ال
 الأجنبية  باللغةالدراسات  -
في إحدى    والالتزام التنظيمي القيادة التحويلية"بعنوان:    (Bruce j. Avolio and others()2004)سة  درا -

 1. "المستشفيات العامة بسنغافورة
العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي، حيث طبقت هذه الدراسة   أثراختبار    إلىهدفت الدراسة      

 في سنغافورة. العامة ممرضا يعملون لدى أكبر المستشفيات   520على عينة مكونة من  
على  القيادة التحويلية    تأثير  بينوكانت أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة أن التمكين يتوسط العلاقة  

 الالتزام التنظيمي للعاملين. 
)Sulieman Ibraheem and others)دراسة   - والرضا  "بعنوان:    ( 2011(  التحويلية  القيادة  بين  العلاقة 

 2 الأردنية".الوظيفي للموظفين في المستشفيات 
الدراسة       المستشفيات    إلىهدفت  في  للموظفين  الوظيفي  والرضا  التحويلية  القيادة  بين  العلاقة  تحديد 

الموجودة في عمان،   الخاصة  المستشفيات  المسجلات في  الممرضات  الدراسة من  وتكون مجتمع  الأردنية، 
بينما    استمارة الاستبيان عن طريق البريد الالكتروني،  مممرضة أرسلت إليه  200حيث تم اختيار عينة قدرها  

 الاستجابة.معدل  %83سبته  ن  استمارة قابلة للدراسة والتحليل أي ما 168تم استرجاع  
كانت أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة  وجود علاقة ارتباط ايجابية بين أبعاد القيادة التحويلية     

لفكرية للقيادة التحويلية وبعد الرضا وبين بعدي الرضا الوظيفي، بينما كانت أقوى علاقة بين بعد الاستثارة ا
 .الوظيفي الداخلي

بعنوان: "العلاقة بين القيادة التحويلية وتصورات   ( Walker Sandra, Bacha Eliane( )2013)دراسة   -
 3التابعين للعدالة".

عدالة خاصة الأنواع  التعرف على العلاقة بين القيادة التحويلية وتصورات الموظفين لل  إلىهدفت الدراسة      
الموظفين في قطاعيي   التفاعلية، حيث صمم استبيان وتم توزيعه على  التوزيعية، الإجرائية،  للعدالة  الثلاثة 

 استمارة صالحة للدراسة والتحليل.100الصحة والخدمات وقد تم استرجاع  
 

1 Bruce j. Avolio  and others, Transformational leadership and organizational commitment: mediating role of psychological 

empowerment and moderating role of structural distance, Journal of Organizational Behavior, Vol 25, No 8, 2004. 
2  Sulieman Ibraheem and others, The relationship between transformational leadership and employees’satisfaction at 

Jordanian private hospitals, Business and Economic Horizons, Vol 5, No 2, 2011. 
3 Bacha Eliane, Walker Sandra, The Relationship Between Transformational Leadership and Followers’ Perceptions of 

Fairness, Journal of Business Ethics, Vol 9, No 3, 2013. 

https://ar.booksc.org/g/Walker,%20Sandra
https://ar.booksc.org/g/Bacha,%20Eliane
https://ar.booksc.org/g/Bacha,%20Eliane
https://ar.booksc.org/g/Walker,%20Sandra
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كانت أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة وجود علاقة قوية بين القيادة التحويلية بأبعادها)التأثير     
 ،الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي( ونوعي العدالة الإجرائية والتفاعلية.الإلهاميالمثالي، الدفع 

ن تمييز الفروق التالية  كيم  نهإالدراسة فمن خلال استعراض الدراسات السابقة والتي لها علاقة بموضع      
 بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية. 

: طبقت الدراسات السابقة في مؤسسات ذات بيئات مختلفة، بينما طبقت الدراسة من حيث بيئة الدراسة  -
 بالمسيلة.  EATIT للأنسجة الصناعية والتقنية الجزائريةالحالية في المؤسسة 

الدراسة:    - الدراسة  من حيث هدف  التحويلية على    أثرالتعرف على    إلىتهدف هذه  القيادة  أبعاد  ممارسة 
المعرفة ،  إدارة  التنظيمي،  )التميز  السابقة ركزت على متغيرات أخرى   الدراسات  أما اغلب  العاملين،  إبداع 

بالإضافة   القرارات(  أبعا  إلىاتخاذ  الحالية  على خمسة  الدراسة  )اعتماد  التحويلية  للقيادة  المثالي،  د  التأثير 
في حين نجد بعض الدراسات السابقة تناولت    (، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التمكينالإلهامي  الدفع

هي) أبعاد  المثالي،  أربعة  الفردية(  الإلهامي  الدفعالتأثير  الاعتبارية  الفكرية،  الاستثارة  نجد  ،  بعض  كما 
 أبعاده. إلىالدراسات التي تناولت  متغير إبداع العاملين لم تتطرق 
بين  شبه  أوجه  توجد  الاختلافات  هذه  من  السابقة    بالرغم  والدراسات  الدراسة  حيث  هذه  المنهج  من 

الوصفي(،   الحسابي  المستخدم)المنهج  المتوسط  استخدمت  كلها  تقريبا  المستخدمة  الإحصائية  الأساليب 
 والانحراف المعياري..الخ 

 أهداف الدراسةثامنا: 
 لكل دراسة مجموعة من الأهداف يسعى الباحث إلى تحقيقها ومن بين هذه الأهداف نذكر ما يلي:      
 تقديم إطار نظري شامل  لكل من القيادة التحويلية وإبداع العاملين.  -
الفكرية،  - الاستثارة  الإلهامي،  الدفع  المثالي،  )التأثير  التحويلية  القيادة  أبعاد  توفر  مدى  على  التعرف 

 بالمسيلة.  EATITقائد المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  لدى بار الفردي، التمكين(الاعت
  EATITالتعرف على درجة ممارسة القيادة التحويلية في المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية   -

 بالمسيلة. 
لأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية التعرف على مستوى إبداع العاملين من خلال أبعاده المتمثلة في  )ا -

 بالمسيلة.  EATITللمشكلات، المخاطرة، التحليل والربط( في المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية 
دراسة وتحليل أثر ممارسة أبعاد القيادة التحويلية المتمثلة في )التأثير المثالي، الدفع الإلهامي، الاستثارة   -

الاعتبار   والتقنية  الفكرية،  الصناعية  للأنسجة  الجزائرية  المؤسسة  في  العاملين  إبداع  على  التمكين(  الفردي، 
EATIT  بالمسيلة 

التعرف على أهم أبعاد القيادة التحويلية المؤثر في مستوى إبداع العاملين في المؤسسة الجزائرية للأنسجة   -
 بالمسيلة  EATITالصناعية والتقنية 



   مقــــــــــــــــــــــــــــــدمة

 
 ر  

م - في  الموجودة  الفروق  )السن،   أبعاد   مارسةتحديد  الشخصية  للمتغيرات  تعود  والتي  التحويلية  القيادة 
 الجنس، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة( .

الجنس،  - الشخصية)السن،  للمتغيرات  تعود  والتي  العاملين  إبداع  مستوى  في  الموجودة  الفروق  تحديد 
 المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة(.

المؤسسة  تق - لإدارة  الاقتراحات  بعض  أبعاد لديم  ممارسة  خلال  من  وتشجيعهم  المبدعين  بالأفراد  لاهتمام 
 القيادة التحويلية. 

 حدود الدراسة: تاسعا
ممارسة أبعاد القيادة التحويلية على إبداع العاملين، حيث   أثرتبحث هذه الدراسة في  الحدود الموضوعية:  -

في التحويلية  القيادة  أبعاد  المثالي،  )  تمثلت  الفردية، الإلهامي  الدفعالتأثير  الاعتبارية  الفكرية،  الاستثارة   ،
تمثلت  يب (،  التمكين العاملين    أبعاد نما  إبداع  للمشكلات،  )فيمتغير  الحساسية  المرونة،  الأصالة،  الطلاقة، 

والربطالمخاطرة،   تم(،  التحليل  في)ااختي  كما  والمتمثلة  وسطية  كمتغيرات  الشخصية  المتغيرات  الجنس،  ر 
 السن، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة(.

المكانية:  - بالمؤسسة  الحدود  الدراسة  هذه  والتقنية    الجزائريةطبقت  الصناعية    بالمسيلة   EATITللأنسجة 
 عاملا وعاملة.  (545والبالغ عدد عمالها) 

بينما  2021غاية سنة  إلى 2019  من سنة  امتدت   هذه الدراسةالمدة المستغرقة لإجراء  الحدود الزمانية:  -  ،
 .غاية سبتمبر من نفس السنة إلى 2021  جانفيالدراسة الميدانية فقد كانت من بداية شهر  

استهدفت هذه الدراسة العاملين في مختلف المستويات التنظيمية )عون تنفيذ، عون تحكم، الحدود البشرية:  -
 بالمسيلة باستثناء مديرها العام.  EATITللأنسجة الصناعية والتقنية  الجزائريةإطار( في المؤسسة 

 هيكل الدراسة: عاشرا
 إلى أربعة فصول )ثلاثة فصول نظرية وفصل تطبيقي( بداية من مقدمة عامة ووصلا    إلىتم تقسم الدراسة  

 خاتمة عامة  
الأول:  - للقيادة    الفصل  النظري  الإطار  خلالالإدارية  تضمن  عن  إلىالتطرق    من  القيادة    عموميات 

أهم المداخل والنظريات المفسرة للقيادة الإدارية بما في ذلك الاتجاهات الحديثة التي    ثم استعراض   ،الإدارية
 حاولت تفسير ظاهرة القيادة الإدارية.

التحويلية، حيث تم التطرق  دراسة  تضمن هذا الفصل    الفصل الثاني:  - للقيادة   إلىالقيادة  الإطار النظري 
باستعراض   وذلك  عنالتحويلية  عامة  التحويلية  مفاهيم  نظرية    ،القيادة  تطوير  في  الباحثين  إسهامات  من 

التطرق   ثم  المفاهيم،  ببعض  وعلاقتها  وأهدافها،  وأهميتها،  ومفهومها  التحويلية،  القيادة     إلىالقيادة  أسس 
مبادئه أبعادها،  استعراض  خلال  من  التطرق  التحويلية  ثم  وأنماطها،  ومستوياتها،  ب   إلىا،  القائد  التعريف 

 التحويلي.  
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 ز  

الإطار النظري للإبداع من خلال    إلى حيث تم التطرق    ،بداعدراسة الإتضمن هذا الفصل    الفصل الثالث:  -
و  فيه،  المؤثرة  والعوامل  مستوياته،  على  التعرف  ثم  له،  الأساسية  المفاهيم  التي  أ استعراض  المعيقات  هم 

التعرف على علاقة الأ تم  تنميتها وفي الأخير  التحويلية    ثرتعترضه، وسبل  القيادة  بين  التي تربط  النظرية 
 وإبداع العاملين. 
ممارسة أبعاد القيادة التحويلية على    أثرضمن هذا الفصل الدراسة الميدانية من خلال دراسة  ت  الفصل الرابع:

بالمسيلة، حيث تم أولا  التعريف    EATITللأنسجة الصناعية والتقنية    الجزائريةإبداع العاملين في المؤسسة  
يل نتائج الدراسة، ثم اختبار  الدراسة الميدانية، ثم عرض وتحل مراحلبالمؤسسة محل الدراسة، ثم التعرف على 

 فرضيات الدراسة.   
 لدراسة انموذج : إحدى عشر

نموذج       لها  اليظهر  التي  السابقة  الدراسات  ذلك على  اختبارها معتمدين في  التي سيتم  المتغيرات  دراسة 
 ويتكون نموذج الدراسة من المتغيرات التالية: ،صلة بموضوع الدراسة

، الاستثارة  الإلهاميوتتمثل في أبعاد القيادة التحويلية وهي: )التأثير المثالي، الدفع  المتغيرات المستقلة:   .1
 الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين(. 

التابع: .2 في  يو   المتغير  الحساسية   أبعاد تمثل  المرونة،  الطلاقة،  )الأصالة،  وهي:  العاملين  إبداع 
 للمشكلات، المخاطرة، التحليل والربط(. 

سنوات   :الشخصيةالمتغيرات   .3 عدد  الوظيفة،  التعليمي،  المستوى  السن،  )الجنس،  في:  تتمثل  التي  و 
 الخبرة( والشكل التالي يوضح ذلك.
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 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات السابقةالمصدر: 
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الجنس، السن، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات 
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 :تمهيد
 

الزاويددة بالنسددبة  فهددي تمثددل حجددر ،تعددد القيددادة ظدداهرة اجتماعيددة قديمددة، تطددورت مددع تطددور المجتمعددات     
كبيددرا لدددى المفكددرين وعلمدداء الإدارة، وذلددك يعددود لأهميتهددا الكبيددرة، ولكددن للعمليدة الإداريددة، حيددث لقيددت اهتمامددا 

الدراسدات المنهجيدة الخاصدة بهدا لدم تبدددأ إلا حدديثا نسدبيا حيدث تدم نشدر عدددد كبيدر مدن البحدوث والمقدالات فددي 
لعمليدة تزامندت هدذه الفتدرة أيضدا مدع تطدور المعرفدة حدول مفهدوم القيدادة الإداريدة والممارسدات او   ،هذا الموضدوع

 للقادة الإداريين بصورة كبيرة.
قيدادة إداريدة فعالدة قدادرة علدى تحمدل  إلىتحتاج المؤسسة مهما كان نوع نشاطها أو حجمها أو طبيعتها و      

 الأهداف المحددة خاصة في ظل التطورات الحالية. إلىالمسؤولية في الوصول 
 :استعراض ما يليالنظري للقيادة الإدارية من خلال الإطار  إلىفي هذا الفصل  سوف نتطرق 
 القيادة الإدارية عموميات عن المبحث الأول:
 لقيادة الإداريةمداخل ونظريات دراسة ا المبحث الثاني:
 الإدارية في القيادة الحديثةالدراسات   المبحث الثالث:
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 الإدارية القيادة عموميات عنالمبحث الأول: 
 

 ،من طرف علماء الفكر الإداري والبداحثين والقدادة اكبير   مااهتماخلال العقود الأخيرة  ة الإدارية  رفت القياد ع     
وهذا ما يفسره الكم الهائل من الدراسات والبحوث، حيث أثبتت هذه الجهود أن نجاح أو فشل المؤسسات مهما 

وبالتحديدد الدنمط القيدادي الدذي تتبنداه وسدنحاول فدي  ،كان حجمهدا وندوع نشداطها، مرهدون بمددى فاعليدة قيادتهدا
 من خلال ما يلي. القيادة الإدارية إلىهذا المبحث التطرق 

 

 المطلب الأول: مفهوم القيادة الإدارية
 the theory of social)فدي كتابده  (Webber)ظهدر مفهدوم القيدادة الإداريدة فدي الأدب الإداري فدي أعمدال     

and economic organizations)  سددلطة القائددد ونفددوذه باسددتخدام موقعدده الددوظيفي فددي تعاملدده مددع  أثددرمبينددا
وأعمدددال  (Dahl,1975)وهدددذا فدددي أعمدددال  ،خدددر بعيددددا عدددن إجبدددار التدددابعينآثدددم اتخدددذ المفهدددوم طابعدددا  ،التدددابعين

(Grimes,1978)  ا القددددرة علدددى التدددأثير فدددي سدددلوك التدددابعين وتوجيهددده الاتجددداه المرغدددوب أنهدددلقيدددادة بلبوصدددفهما
د كدان الغدرض منده تقدديم الذي قدم إطدارا عامدا لسدلوك القائد (Yukl,1981)ثم تلاهما ، لتحقيق أهداف المؤسسة

ن القيدادة تمثدل القددرة علدى أمؤيددا فدي ذلدك سدابقيه بد ،ن سدلوك القائدد أتصنيفات ذات مددلول وقابلدة للقيداس بشد
 1.في اتجاهات وقيم التابعين التأثير
 تعريفمصطلح مركب يجمع بين مفهومين "القيادة" و "الإدارة" لذلك قبل  عبارة عن  ن القيادة الإدارية أنلاحظ  

 نعددرف ثددم كددل مصددطلح علددى حدددى،لابددد أن نسددتعرض أولا تعريددف كددل مددن القيددادة والإدارة  القيددادة الإداريددة
 القيادة الإدارية.

 

 أولا: القيادة
تعد القيادة من بين المواضيع التي أثارت الكثير من الجدل نظرا لأهميتهدا، فقدد اعتبرهدا الكثيدر مدن علمداء     

ر بهددا المؤلفددات خددودليددل ذلددك التعريفددات الكثيددرة التددي تز  ،ليددة الإداريددة وقلبهددا النددابض ا جددوهر العمأنهددالإدارة ب
التوجهدات الفكريدة لرجدال الفكدر الإداري  خدتلافلاوذلدك نتيجدة  ،العربية و الأجنبيدة واختلافهدا فدي نفدس الوقدت 

 الاتجاه.تصب في نفس  عموما لا يوجد إجماع على تعريف واحد للقيادة، لكنها أنهكما 
الفكر اليوناني اللاتيني كنقطة انطلاق لتحديد معناها حيث إن كلمة قيادة  إلىكلمة القيادة    أصليرجع    حيث  
(leadership) ) ارندددت "كمددا ذكددر -مشددتقة مددن الفعددل )يفعددل أو يقددوم بمهمددة مددا" (Arendt) الفعددل اليوندداني  أن
(Archein)  بمعنددى يبددددأ أو يقددود أو يحكدددم  يتفددق مدددع الفعدددل اللاتينددي(Agere)  ومعنددداه يحددرك أو يقدددود، وكدددان

ئيين بدايددة يقددوم بهددا جددز  إلددىكددل فعددل مددن الأفعددال السددابقة ينقسددم  أنالاعتقدداد السددائد فددي الفكددرين يقددوم علددى 
 والأتبداعالعلاقدة القائمدة بدين القائدد  أن إلدى (Arendt)كما ذهدب آخرون،  ومهمة أو عمل ينجزه  ،  شخص واحد 

 
في   فلسفة دكتوراه  أطروحة، أنماط القيادة لدى الإدارة الوسطى وأثرها في تنفيذ الاستراتيجيات الوظيفية في الشركة الصناعيةحمد جرادات،  أعلي  1

 .11، ص2012، الأردن، جامعة عمان العربية، الأعمالالإدارة، كلية 
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ووظيفدة تنفيدذ الأوامدر وهدي واجبدة ، وظيفدة إعطداء الأوامدر وهدي مدن حدق القائدد : متبداينتين  وظيفتين  إلىتنقسم  
قاد  الذي يعني" (Lead)الفعل  إلى (Leadership)يعود الأساس في تكوين مصطلح القيادة كما  1.أتباعهعلى 

وهددو الشددخص الددذي يتددولى  ( Leader) أو هدددى" ارخددرين.. ومددن ذلددك شدداعت بددين المجتمعددات تسددمية القائددد 
 2إرشاد ارخرين وتحفيزهم وقيادتهم بالاتجاه الذي يخدم المصلحة العامة.

هنداك العديدد مدن تعداريف القيدادة  أنه ،إلىنظرة شاملة على الدراسات السابقة ل ئهبعد إلقا( Stogdill)خلص     
تقريبدددا بعددددد الأشدددخاص الدددذين حددداولوا تحديدددد هدددذا المفهدددوم حيدددث اسدددتمر تددددفق سلسدددلة التعددداريف الجديددددة دون 

 التفاعددل، ملاحظتدده أن القيددادة تعددرف مددن خددلال السددمات، السددلوكيات، التددأثير، (Stogdill)انقطدداع حتددى قدددم 
 3وكذلك دور العلاقات وشغل المناصب الإدارية.

 ومن بين هذه التعاريف نذكر ما يلي:
تحديددد وتحقيددق  أجددلا "عمليددة التددأثير علددى أنشددطة مجموعددة منظمددة فددي جهودهددا مددن أنهددب (Stogdill) عرفهددا

 4.الهدف "
والموافقددة علددى مددا يجددب فعلدده  ،فهددم أجددلمددن  العمليددة المتبعددة للتددأثير فددي ارخددرين ا "أنهددعلددى ( Yukl)عرفهددا 

تسدهيل الجهدود الفرديدة وكدذا الجماعيدة لتحقيدق وانجداز الأهدداف  أجدلوكيفية القيام به والإجراءات المتخدذ مدن  
 5المشتركة".

العمليدة التدي يمدارس مدن خلالهدا الفدرد التدأثير علدى ارخدرين وذلدك  ا"أنهدب (Gareth R , Jennifer M)عرفهدا   
 6."المؤسسةبإلهامهم وتحفيزهم وتوجيه أنشطتهم للمساعدة في تحقيق أهداف المجموعة أو 

هي"عمليدة يغغيدر مددن خلالهدا فدرد واحدد، القائددد، الطريقدة التدي يتصدور بهددا   (Robert G. Douglas J)عرفهدا 
 7وذلك عن طريق تغيير مفاهيم التابعين لهويتهم". أنفسهم،التابعين 

هي" نوع من القدرة أو المهارة في التأثير على المرؤوسين بحيث يرغبون في أداء وإنجاز   (Kohan)عرفها 
 8ما يحدده القائد".

لتحقيددق هدددف يجدوندده ا "الجهددد أو العمددل الددذي يددؤثر فددي الأفددراد ويجعلهددم يتعدداونون أنهددعلددى  (Tead)عرفهددا 
 9.صالحا لهم جميعا، ويرغبون في تحقيقه وهم مرتبطون معا في جماعة واحدة ومتعاونة"

 
 .  86، ص2007، 1، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، طالقيادة الإداريةنواف كنعان،  1
   .139ص، 2016، 1، دار اليازور للنشر والتوزيع، عمان، طالإدارة صلاح عبد القادر النعيمي،   2

3 Gary Yukl, Leadership in Organizations, Pearson prentice hall, U.S.A, 7th ed, 2010, p2 . 
4 Ralph M. Stogdil, leadersip, membership and organization, Journal: Psychological Bulletin, Vol 47,  No1, 1950, p4. 
5  Gary Yukl, Leadership in Organizations, op.cit, p8. 
6 Gareth R. Jones , Jennifer M. George, Contemporary Management, Published by McGraw-Hill Education,  New York 

,U.S.A, 9th ed,  2016,  p415. 
7 Robert G. lord,  Douglas J. Brown, leadership processes and follower self-identity, Lawrence Erlbaum ssociates publishers 

Mahwah, New Jersey, London,   2004,  p2.  
 .  426، ص7200ط، ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، د السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية عبد الغفار حنفي،  8
 .222، ص2007،  3ط، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، نظرية المنظمةلخضر كاظم محمد،  ، خليل محمد حسن الشماع  9
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أحدد أشدكال الهيمندة التدي بموجبهدا يقبدل التدابعون طواعيدة التوجيده والرقابدة مدن قبدل   "  اأنهدب  (Gibbson)عرفها  
 1خر". آشخص 
فددي ارخددرين، وأن القائددد هددو الشددخص الددذي يددؤثر فددي ارخددرين  ريأثهددي عمليددة التدد " (Smith)"ســميث"عرفهددا 

للقيددام بالمهددام عددن طريددق توجيدده سددلوكهم. ويقدددم أربعددة طددرق يسددتطيع بهددا القائددد التددأثير فددي الجماعددة، وهددي: 
توضيح عمل سير الجماعة وواجباتها، وتوجيه سلوك الجماعة عبر وضدع القواعدد المناسدبة لهدم، والقيدام بددور 

سددم الجماعددة أمددام الجماعددات الأخددرى، والتعبيددر عددن مشدداعرهم وقددراراتهم داخددل التنظدديم وخارجدده، المتحدددث با
 2."ويساعد الجماعة على تحقيق أهدافها وتنظيم مواردها وقراراتها

 3قل".أإن القيادة هي التأثير لا أكثر ولا  " "جون سى ماكسويل "عرفها 
علددى أفكددار  القدددرة التددي يمتلكهددا الفددرد فددي التددأثير ا "أنهددب (Hilgert& Hayman) "هايمــان وهيلجــرت"عرفهددا 

ارخددرين واتجاهدداتهم وسددلوكهم، وهددذا يعنددي أن أي فددرد لديدده القدددرة علددى التددأثير فددي ارخددرين وتددوجيههم نحددو 
 4يقوم بمهمته كقائد". نهإهدف مشترك ف

يددرى أن معظددم التعدداريف تشددترك فددي أربعددة  (Nahavandi)تعدداريف القيددادة إلا أن علددى الددرغم مددن اخددتلاف و 
 عناصر وهي:

 القيادة ظاهرة جماعية واجتماعية، لا يمكن أن يكون هناك قادة بدون أتباع. -
 تنطوي القيادة على التأثير الشخصي أو الإقناع، يحرك القادة التابعين نحو الأهداف. -
، كمددا يسددتخدم القددادة التددأثير المؤسسددات الهدددف، وتلعددب دورشا نشددطشا فددي المجموعددات و القيددادة موجهددة نحددو  -

 لتوجيه وإرشاد ارخرين من خلال مسار معين للعمل نحو تحقيق أهداف معينة.
يفتددرض منظددور القددادة شددكلاش مدددن أشددكال التسلسددل الهرمددي داخددل المجموعدددة. فددي بعددض الحددالات، يكدددون  -

ا بشددكل جيددد، مددع وجددود القائددد فددي القمددة بينمددا فددي حددالات أخددرى، تكددون غيددر التسلسددل الهرمددي رسددميشا ومحددددش 
 5 رسمية ومرنة.

التددابعين، القدددرة،  مجملهددا ركددزت على)القائددد، أنمددن خددلال اسددتعراض جميددع التعدداريف السددابقة الددذكر نجددد    
 التدي يتقنهدا مهدارةال :اأنهدعلى  قيادةللعلى ذلك يمكن تقديم التعريف التالي   التأثير، التوجيه، الأهداف(، وبناء

 القائد في توظيف قدراته للتأثير على أفكار وسلوك التابعين وتوجيهها نحو تحقيق الهدف المسطر.
 
 

 
 .12، ص2017،  1طإنجلترا،  ر،للنش  EKutub Ltd ،القيادة علم وفنسمراء هليل الفارس،    ، صباح هليل الفارس  1
 .  16ص  ، 9200 ، 1، طالأردن  ، دار الكتاب الثقافي للنشر والتوزيع ، معالم في الفكر الإداري محمد علي القضاة،   ، خالد سليمان المومني  2
 . 16، ص 2012،   3ط، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، الرياض،  قانونا لا يقبل الجدل في القيادة   21 ، جون سى ماكسويل  3
 .  74، ص2013، 1، دار الجندارية للنشر والتوزيع، عمان، طمبادئ إدارة الأعمال رائد محمد عبد ربه،   4

5Afsaneh Nahavandi, The Art and Science of Leadership, published by Pearson Education, England, 7th ed, 2015, p25. 



 مدخل إلى القيادة الإدارية                                                     الفصـــــل الأول

 
30 

 ثانيا: الإدارة
ومعناهدا  (Ad)مدن جدزأين، الجدزء الأول هدو كلمدة  (Administration)يتكون الأصل اللاتيني لكلمة الإدارة     

ن معنددى إ" وبالتددالي فدد"خدمــةوتعنددي كلمددة  Minister) (والجددزء الثدداني هددو كلمددة "، لكــي وتعنددي" (To)اللفظددي 
 1الإدارة في الأصل اللاتيني هو: القيام على خدمة ارخرين، أو يتم أداء خدمة ما عن طريق جهاز معين.

وأحياندددا أخدددرى لكلمدددة  (Management)  ترجمدددة لكلمدددة إلدددىتشدددير كلمدددة إدارة فدددي أدب اللغدددة العربيدددة بينمدددا     
(Administration)  أي أن كلمتي    (Management،)  (Administration)  حيدث  الإدارة. إلدىتستخدمان للإشارة

تتضمن تلدك المسدؤوليات المتعلقدة بتكدوين  (Administration)أما  توجد بعض المحاولات لإيجاد تفرقة بينهما،
 إلددىا تشددير أنهدأي  لتحقيددق الأهدداف المشددتركة، التنظديم الملائددم وتحديدد أولويددات العمدل وتوجيدده كافدة الجهددود 

تتضدمن تلدك  (Management) بينمدا تعتبدر ، المؤسسدةالشاملة لكل عناصر ا  مهام الإدارة في المستويات العلي
أي مهام الإدارة في مستويات التنفيذ  في الإطار المرسوم لها،  المؤسسةتتضمن نجاح    الفعاليات التنفيذية التي
عمليدة تددتم فددي حالدة قيددام جهدد بشددري مددنظم  إلددىكدلا مددن الكلمتددين يشدير  ونلاحددظ أن، والعمدل الجدداري اليدومي

 2لتحقيق هدف أو أهداف محددة.
علدى هدذا ختلف تعريف الإدارة باختلاف وجهات نظر الباحثين والمفكدرين نتيجدة التطدورات الحاصدلة وقد ا    

 :حيث وردت العديد من التعاريف ومن بينها نذكر ما يليالمفهوم، 
أن تعرف بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد أن الأفدراد يؤدونده بأحسدن وأرخدص وسديلة  ا "أنه" بفردريك تايلورعرفها "
 3ممكنة".
وتصددددر ، إن معندددى أن تددددير هدددو أن تتنبدددأ وتخطدددط، وتدددنظم ا "أنهدددب (Henri Fayol)" هنـــري فـــايول"عرفهدددا 
 4.وتنسق وتراقب"، الأوامر
بقوله " هي وظيفة ومعرفدة وعلدم يدتم إنجدازه ويطبدق المدديرون هدذه المعرفدة لتنفيدذ هدذه الوظدائف   دراكر"  عرفها"

  5.وتولى هذه الأعمال"
تحقيدددق أهدددداف  أجدددلعمليدددة تخطددديط، وتنظددديم، وتوجيددده، وتنسددديق، ورقابدددة مدددن "يوكتعريدددف إجرائدددي فدددالإدارة ه

 ."المؤسسة
 

 ثالثا: القيادة الإدارية
هدذه  إلدىالأحيان بتعريف القيادة الإدارية من خلال منظورهم الشخصدي وبدالنظر أغلب  في    ون يقوم الباحث    

 ومن بين التعاريف  ،الظاهرة حسب اهتماماتهم، وحسب الحقبة الزمنية التي يعيشون فيها
 

 .11، ص2013،  1، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، طالفعالية الإدارية في المؤسسة مدخل سوسيولوجي بلقاسم سلاطنة وآخرون،  1
 .  12، ص2018،  1ط، أطلس للنشر والإنتاج، مصر، الإدارة في النظم الخدميةصلاح هاشم،   2
 .21، ص2001، ط  ، الدار الجامعية، الإسكندرية، د مبادئ الإدارة ، وآخرون محمد فريد الصحن  3
   . 02ص،  2008 ، د ط،، دار اليازور للنشر والتوزيع، عمانالإدارة الحديثة نظريات ومفاهيمبشير العلاق،   4
 .9، ص2018 ،1طالحديثة للكتاب الجامعي، مصر،   الأكاديمية، ، أصول الإدارة والتنظيممحمد الفاتح محمد بشير المغربي 5
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 :التي وردت حول القيادة الإدارية نذكر ما يلي
قدرة الفرد على التأثير والتحفيز وتمكين التابعين من المسداهمة فدي فعاليدة ونجداح   ا "أنهعلى    (House)  عرفها

 1." المؤسسة
 2". النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال ا "أنهب (L. Allen)"الن"  عرفها 
النشداط الإداري لتعظديم الإنتاجيدة  ا "أنهدب( R. Blake and J. Mouton) "جـين مـوتن روبـرت بليـك و"عرفهدا 

 3." وتنشيط الابتكار لحل المشاكل ورفع الروح المعنوية والرضا
قدددرة المدددير علددى التددأثير فددي المرؤوسددين للعمددل بحمدداس وثقددة لإنجدداز  "( Koontz and Dennell)عرفهددا 

 4." الأعمال المكلفين بها
ذلددك الجددزء مددن الإدارة العامددة الددذي يتعامددل مددع التوجيدده  إلددى" تشددير  اأنهددب ((Fidler and Garciaعرفهددا 

 5والإشراف".
 1994في المؤتمر العالمي الأول المنعقد في جامعدة) كالجداري ب كنددا فدي أوت   (GLOBE)وقد قدم باحثوا  

تعريفا عالميا وعلميا يعكس وجهات نظر مختلفة للقيادة الإداريدة  ،( دولة38( باحثا من )54والذي حضره )  (
التي هم  المؤسسةالمساهمة في فعالية ونجاح  أجلقدرة الفرد على التأثير وتحفيز وتمكين ارخرين من   ا "أنهب

 6علما أن هذا التعريف للقيادة التنظيمية وليس للقيادة بشكل عام. ،أعضاء فيها"
بهدا المددير فدي التدأثير علدى ارخدرين  أثرالقددرة التدي يسدت ا "أنهد" علدى درويـ  وليلـى تكـلاعبد الكريم عرفهدا "

ون بيدنهم فدي اوتوجيههم بطريقة معينة يتسنى معها كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم، وشدحذ هممهدم وخلدق تعد
 7سبيل تحقيق هدف بذاته".

الإداري النشاط الذي يمارسه القائد في مجال اتخاذ القرار وإصدار الأوامدر والإشدراف   "  اأنهبكما عرفت كذلك  
 8على ارخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين".

القددددرات الشخصدددية والموضدددوعية التدددي يدددتمكن المددددير مدددن خلالهدددا مدددن السددديطرة علدددى  ا "أنهدددب أيضددداعرفدددت و 
 9". على الوجه الأمثل المؤسسةالعاملين وحثهم على بذل أقصى المجهودات في مهامهم لتحقيق أهداف 

 
 .123، ص2001، د ط، ، دار قباء للنشر والتوزيع، القاهرةوتحديات القرن الحادي والعشرين  عمالالأإدارة عبد العزيز حسن،  أمين 1
 . 98ص،  مرجع سبق ذكره ،  نواف كنعان  2
 .183، ص0201، 1ط الشروق للنشر والتوزيع، عمان،  ، دارالأعمال وظائف المدير المبادئ والممارسات في إدارة محمد موفق حديد،  3
 .115، ص2014، 1ط، دار الجندارية للنشر والتوزيع، عمان،  مبادئ الإدارة محمد الفاتح محمد بشير المغربي،  4

5 Fred E.Fidler, leadership experience and, leadership performance, U.S.  Army Resersh Institute for the Behaivioral and 

Social Sciences, University of Washington, 1994,  p3. 
6 Robert J. House and others, Culture- leadership- and organizations: the GLOBE study of 62 societies,  Inc, London, SAGE 

Publications, 2004, P 56. 
 .440، ص1995، ط  د ، مكتبة الانجلو المصرية، مصر،أصول الإدارة العامة عبد الكريم درويش، ليلى تكلا،  7
 .78، ص2013، 1، دار البداية للنشر والتوزيع، عمان، طالقيادة الإدارية الحديثة في إستراتيجية التنمية حمادي، عدي عطا 8
 .187، ص2003،  1ط،  القاهرة   سط ، و المركز الإعلامي للشرق الأ ، الإدارة(–التنظيم –العلاقات العامة )الاتصال محمد كمال القاضي ، 9
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نشداط ال علدى أنهدالقيدادة الإداريدة ا من خلال استعراض التعاريف السدابقة حدول القيدادة الإداريدة يمكدن التعريدف
ورضداهم، مسدتخدما فدي ذلدك كدل  وكسب ثقدتهم، واحتدرامهم،  سلوك المرؤوسين  الذي يمارسه المدير للتأثير في

 ." استمالتهم لتحقيق أهداف المؤسسة أجلقدراته ومؤهلاته من 
القيدادة تسدتمد قوتهدا  أنكما أن الواقع التطبيقي يظهدر اخدتلاف القيدادة الإداريدة عدن القيدادة بشدكل عدام، وذلدك 

من السمات والصفات التي يتمتع بها القائد، بينما القيادة الإدارية تعتمد على السلطة الرسمية أولا في ممارسة 
أن القيددادة الإداريددة تمثددل  إلددىية، وبالإضددافة نشدداطها، ثددم علددى مددا يتددوفر لهددا مددن السددمات والصددفات الشخصدد

العملية التي يتم من خلالها التأثير على الأفراد ضمن كيان تنظيمدي محددد المعدالم والأنشدطة والاختصاصدات 
 1ا تتطلب الماما بتخصص الإدارة الذي يعتبر وسيلة القائد في التأثير على مرؤوسيه.أنهو 
 

 المتداخلة مع مصطلح القيادةالمطلب الثاني: المفاهيم 
وردت العديد من المصطلحات المتداخلة مع القيادة والقريبة منهدا، ويمكنندا شدرح الفدرق بدين القيدادة وهاتده      

 :المصطلحات بشيء من التفصيل كما يلي
 أولا: القيادة والإدارة

؟ أم هندداك واحدددة همددا وجهددان لعملددةتزايددد النقددال حددول طبيعددة العلاقددة التددي تددربط بددين القيددادة والإدارة هددل     
 :اختلاق بينهما؟ لذلك سنوضح هذه العلاقة بين المصطلحين كما يلي

 القيادة هي الإدارة  .1
                    تبلدددور لددددى الددددبعض مفهدددوم يقدددوم علددددى رؤيدددة الإدارة هدددي القيددددادة، وهدددذا مدددا ذهددددب إليددده "دوندددلاد كددددلاف"     

(Donald J .Clough) ،" و أن معظدم  حيدث يدرى علدى أن " الإدارة هدي فدن وعلدم اتخداذ القدرارات والقيدادة معدا
حدد كبيدر  إلدىكمدا أن القددرة علدى تحقيدق الأهدداف المرجدوة تعتمدد   أوقات المدراء تصرف على اتخاذ القرارات،

على نوعية القرارات التي يتخذها المدير هذا من جهة، ومن جهة أخرى يعتمد مستوى الإنتاج والإنتاجية على 
حسدددن القيدددادة ومدددا تدددوفره مدددن ظدددروف مناسدددبة للعمدددل الفعدددال وذلدددك مدددن خدددلال التوجيددده الجيدددد للعمدددال وتحقيدددق 

المؤسسددة فددي عملهددا بكفدداءة ومددن التعدداريف التددي تعبددر كددذلك عددن هددذا التوجدده تعريددف" رالددف دافددز"  اسددتمرارية
(Ralph,C.Davix)  . 2يرى أن"الإدارة هي القيادة التنفيذية في كل مكان 
 القيادة جزء من الإدارة   .2
ا أنهددالإداريددة وقلبهدا النددابض و ن القيددادة هددي جدوهر العمليددة أذهدب الكثيددر مددن رجدال الفكددر الإداري بددالقول بد   

ن أهميددة مكانتهددا ودورهددا نددابع مددن كونهددا تقددوم بدددور أساسددي يسددري فددي كددل جوانددب العمليددة أمفتدداح الإدارة، و 
 3وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها. ،الإدارية حيث تجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية

 
 . 36ص  ، 2019د ط، عمان، ، دار اليازور للنشر والتوزيع، وعلاقتها بالرضا الوظيفي القيادةعادل عبد الرزاق هاشم،  1
 .17ص   ، 2015، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، طالإدارة الوظائف والممارسات باسم الحميري،  2
 . 111، صمرجع سبق ذكره نواف كنعان،   3
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رة، إن القيدددادة جدددزء مدددن الإدارة فهدددو يدددرى هدددذه الأخيدددر علدددى " مدددن خدددلال تعريفددده لدددلإدا"سدددتونروهدددذا مدددا يبينددده 
وكدذلك اسدتخدام المدوارد الأخدرى لتحقيدق ، ا"عملية التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة على جهود كدل الأفدراد أنه

  1.الأهداف التنظيمية "
 إلدىحيدث يدرى أن القيدادة هدي إحددى الكفداءات التدي يجدب توافرهدا  (Cuningham)ويؤكد هذا الرأي كدذلك     

كمدا أن الإدارة قدد تبددو إطدارا أوسدع  2جانب مجموعدة مدن الكفداءات الأخدرى لكدي تكدون الإدارة ناجحدة وفعالدة.
ن أا الكدددل الدددذي يتعلدددق بالجواندددب الإداريدددة والتنظيميدددة وأيضدددا الجواندددب البشدددرية، فدددي حدددين أنهدددمدددن القيدددادة أي 

 3يادة هي الجزء الذي يتعلق بالجوانب الإنسانية للعاملين.الق
وبصفة عامة فان القيادة ليست سوى إحدى مكونات الإدارة والتي يتم ممارستها بالعمل مع الأفراد لتحقيق     

الأهدددداف التنظيميدددة، وتتضدددمن الإدارة أنشدددطة التخطددديط والتنظددديم والتوجيددده والرقابدددة، وتسدددمى الجواندددب غيدددر 
ية في عمل المدير بالعمل الإداري بينما يطلق على الجوانب التفاعلية مدع الأفدراد بالعمدل القيدادي، بينمدا القياد 
     4.ا القوة التي تلهم الأفراد وتوحد جهودهم وتحثهم على التغييرأنهالقيادة على  إلىينظر 

 القيادة أوسع من الإدارة .3
ا شدددأن الإدارة إلا أن مفهددوم القيدددادة أوسدددع مددن مفهدددوم الإدارة كمدددا أن السدددلوك أنهالقيددادة هدددي علدددم وفددن شددد    

القيادي أوسع وأشمل من السلوك الإداري، وذلك بتميز القيادة عن الإدارة بتضدمنها عنصدر المبدادأة وإجدراءات 
 اسددتخدامالقائددد كددذلك بالبعددد الإداري مددن  اهتمددام إلددىجديدددة قددد يقددوم بهددا القائددد لتحقيددق أهددداف التنظدديم إضددافة 

 5.الإجراءات 
 القيادة منفصلة تماما عن الإدارة .4

 هدل والقدادة:المدديرون عندما ظهرت دراسة بعندوان " 1977بدأ الجدل حول الفرق بين القيادة والإدارة عام     
" وأصدبحت هدذه الدراسدة واحددة مدن أشدهر هارفرد بيزنس ريفيو"  بقلم " ابراهم زالزنك" في مجلة "  هم مختلفون؟

الفدرق بدين المفهدومين، فدي حدين يبحدث المدديرون  )زالزندك(ما كتب في الدراسات المتعلقة بالقيادة، حيث يبدين 
عددن النظددام والانضددباط ويعملددون بهمددة لحددل أيددة مشددكلة يواجهونهددا، يميددل القددادة لأن يصددبروا علددى الفوضددى 

الإبددداع، كمددا أن المددديرين والقددادة مختلفددون تمامددا مددن  أجدليم الحلددول مددن وضدعف البندداء وأحيانددا يتحاشددون تقددد 
يشدكلون الأفكدار بددلا مدن  -علدى حدد قولده–حيث طريقة عملهم مع ارخرين واتجاهاتهم نحو الأهداف فالقدادة 

ممكددن، أمددا أهددداف المددديرين  والتجدداوب معهددا كمددا يغيددرون طريقددة تفكيددر الندداس بشددأن مددا هددو مرغددوب ومددا هدد
الضرورة وليس الرغبة، كما أن القادة يقبلون على المخاطرة عندما تكون الفرص مشجعة في حدين  إلىدها  فمر 

 
 .9، مرجع سبق ذكره، صوالتنظيمأصول الإدارة ، محمد الفاتح محمد بشير المغربي 1
 .78، ص1201،  1ط، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، قادة المستقبل القيادة المتميزة الجديدة مدحت محمد أبو النصر،  2
 .42، ص2011،   1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، طالقيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين نجم عبود نجم،  3
 .  23، ص2010، 1، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، طدور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية   عبوي، زيد منير  4
 .12، ص2013،   1دار العلوم للنشر والتوزيع، القاهرة، ط القيادة التربوية ومهارات الاتصال،  ف،و الرؤ طارق عبد   ، إيهاب عيسى  5
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تجنددب المخدداطرة، و فددي الوقددت الددذي يتواصددل فيدده المددديرون بإعطدداء إشددارات غيددر  إلددىإن المددديرين يميلددون 
مدددع العواطدددف البشدددرية غامضدددة ويميلدددون لأن ينعزلدددوا عدددن مرؤوسددديهم،  نجدددد القدددادة يتواصدددلون بشدددكل مباشدددر 

  1 ن ينعزلوا عاطفيا عن مرؤوسيهم.لمرؤوسيهم عكس المدراء الذين يميلون لأ
حيددث يددرى أن كددل مددن القيددادة والإدارة مفهومددان مختلفددان تمامددا  (Fred E.Fiedler)وهددذا مددا ذهددب إليدده أيضددا 

أمددا المدددير فهددو  فالقائددد "هددو الفددرد فددي مجموعددة والددذي لدده مهمددة توجيدده وتنسدديق النشدداطات المناسددبة للمهمددة "،
ورغدم أن هدذا الددور يعطدي المددير سدلطة رسدمية فهنداك ، الشخص الدذي يقدوم بددور محددد ضدمن هيكدل مدنظم

 2درين على القيادة ومن الواضح أن هؤلاء المديرين ذو نجاحات محددة في المؤسسة.مديرين غير قا
إن الوظيفدة المهيمندة لدلإدارة  فدي كتابده الدذي قدارن فيده بدين الإدارة والقيدادة " (Kotter)ويؤكد هذا الرأي "كوتر" 

ركة، كما أن الإدارة تسدعى هي توفير النظام والاتساق للمؤسسات، في حين إن وظيفة القيادة هي التغيير والح
  3.التغيير الفعال الذي يمكن التكيف معه إلىتوفير النظام والاستقرار للمؤسسة في حين تسعى القيادة  إلى

 والجدول التالي يبين أهم الفروق بين القيادة والإدارة خاصة في مجال التطبيق والممارسة:
 

 الإدارة الفرق بين القيادة و :(1-1)الجدول رقم
 الإدارة/ المدير  القيادة/ القائد  عامل المقارنة 

 اختيار الطريقة الصحيحة للعمل اختيار العمل الصحيح  الاختيار
 بناء الهيكل التنظيمي ووضع الأنظمة تحديد الرؤية وبلورة الرسالة التركيز 

 الاستخدام والسياسات( يهتم بالكفاءة )طرق  يهتم بالفاعلية )تحقيق النتائج(  الفعالية والكفاءة
 تهتم بالجزئيات والتفصيلات  تهتم بالكليات والعلاقة بين الجزئيات  الشمولية/الجزئية 
 يهتم بالمحافظة والصيانة يهتم بالتطوير والتجديد والإبداع التجديد /التطوير 

 ةيعتمد على الرقابة والسيطر  يلهم الثقة بارخرين، ويركز على الرقابة الذاتية الرقابة
 يقبل الأمر الواقع، ويتعامل معه تفسير الواقع ويحاوليقبل التحدي،  التحدي 
مكتبة   ،إدارة الأعمال الأساسيات والاتجاهات الحديثةحمد بن عبد الرحمن الشميمري وآخرون، أ المصدر:

 .232ص  ،2006، 6ط الرياض، العبيكان للنشر والتوزيع،
 

 القيادة متداخلة مع الإدارة .5
  التالية:يوجد تداخل بين كل من القيادة والإدارة حيث تتفقان في جملة من النقاط  أنههناك من يرى     
 تحقيقها؛ إلىتشترك كلا من القيادة والإدارة في تحقيق الهدف فلكل منهما أهداف تسعى  -

 
 .14ص،  2013، 1طمحمد صفوت حسن، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة،  : ترجمة  كل ما تحتاج معرفته عن القيادة،  ر، ليز فيش ،  ت و اجيف جر  1
 .  217، ص8200، 1ط، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي الإداري عامر سالم عوض،  2
الشميمري  أ  3 الرحمن  الحديثة  الأعمال إدارة  ،  وآخرون حمد بن عبد  والتوزيع،  الأساسيات والاتجاهات  للنشر  العبيكان     ، 2006،  6ط،  الرياض ،  مكتبة 

 .231ص
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 خلق الجو المناسب لتحقيق هذه الأهداف؛ -
 محددة؛التأكد من انجاز المطلوب وفق معايير  -
 الرقابة وتقويم العمل؛ -
      1.تنظيم العمل وتوجيه العاملين -

الجمددود  إلددىيددرى الصدديرفي إن كددل مددن الإدارة والقيددادة يكمددلان بعضددهما الددبعض فوجددود إدارة فقددط يددؤدي     
دما والاهتمام بالتفاصيل الدقيقة أكثر مدن الصدورة الكليدة وكدذا الاهتمدام بالتخصديص واللدوائح والتشدريعات، وعند

يتوافر الجانب القيادي فقط يكون التركيز على الصدورة الشداملة دون الاهتمدام بالتفاصديل ويكدون التركيدز علدى 
 2تفجير الطاقات دون التقيد بقواعد التنظيم والرقابة التقليدية.

الدراسددات بدددت الفددروق واضددحة بددين القيددادة و الإدارة، فلدديس بالضددرورة أن  إلددىبددالنظر  أنددهتددرى الباحثددة و    
يكون كل قائد مدير ولكن لابد أن يكون كل مدير قائد، وبالتالي لا  يمكن للمؤسسة أن تقوم علدى الإدارة فقدط 

ذا  كانددت أو القيددادة فقددط وهددذا مددا يؤكددد أن القيددادة والإدارة لا يمكددن أن تعمددلا بمعددزل عددن بعضددهما الددبعض فددإ
 القيادة تهتم بالمورد البشري، فالإدارة تعمل على تسيير هذا المورد البشري، وبالتالي فكل منهما يكمل الأخر.

 

 القيادة والرئاسة: ثانيا
 يمكن التمييز بين القيادة والرئاسة من خلال عدة جوانب أهمها:

خارج الجماعة ذاتها، ومن خلال نظدام حيث سلطة الرئيس مستمدة أصلا من سلطة عليا مصدر السلطة:   .1
ن القيدادة ماهيدة إلا سدلوك مدن له ضوابط محدددة، فدي حدين أن سدلطة القائدد تنبدع مدن الجماعدة ذاتهدا، نظدرا لأ

ودغون   ،(جانددب فددرد )القائددد  قددغ بحيددث ينفددذون أوامددره ويتقبلددون تعليماتدده  ،(يددؤثر علددى سددلوك غيددره مددن الأفددراد )الم 
 في حين القيادة تنبع من أسفل. بمعنى أن الرئاسة تفرض عليهم من أعلى، ،طواعية  وبأريحية واحترام

يتحدد هدف الرئاسة أساسا بواسطة السلطة العليا التي اختارته وبما يحقق مصالحها، والتدي يمكدن الهدف:   .2
مع مصلحة الجماعدة، فدي حدين أن الهددف مدن القيدادة يتحددد أساسدا بواسدطة الجماعدة التدي يقودهدا   فقأن تتوا

 فهي التي تحدد الهدف وفقا لمصالحها الجماعية.
يتزايددد التفاعددل الاجتمدداعي المشددترك بددين أعضدداء الجماعددة فددي حالددة التفاعــل الاجتمــاعي وتنظــيم العلاقــة:  .3

كبر بين الرئيس وأعضاء الجماعة، وتكون الهوة واسعة أى أن هناك تباعد القيادة عنها في حالة الرئاسة، بمعن
تباع فدي حالدة القيدادة، ويكدون الاتصدال فدي بين الطرفين، بينما تقل الهوة )المسافة الاجتماعية( بين القائد والأ

 قرب.أهذه الحالة أيسر و 
  ها.داخل أو الجماعة اختيار الرئيس من خارجالقائد من داخل الجماعة، بينما يكون  يتم اختيار الاختيار: .4

 
 .32، ص2010، 1ط، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، القيادة الإدارية والابتكار علاء محمد سيد قنديل، 1
 .363ص  ، 2003،   1ط ، عمان  للنشر والتوزيع،   دار الثقافة، مفاهيم إدارية حديثة محمد عبد الفتاح الصيرفي،   2
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ــل: .5 ــلوب العمـ السدددلطة والهيمندددة علدددى ارخدددرين، بموجدددب الصدددلاحيات  إلدددىيسدددتند الدددرئيس فدددي رئاسدددته  أسـ
مدددن حولددده مدددع والتفدددافهم  محدددب الأتبددداع وتشدددجيعه لهددد إلدددىالممنوحدددة لددده بينمدددا يسدددتند القائدددد فدددي أسدددلوب عملددده 

 1طواعية.
لدديس مددن  أندده كمددا يمكددن للقيددادة أن تلتقددي بالرئاسددة بحيددث يمكددن للفددرد أن يجمددع بينهمددا فددي آن واحددد غيددر   

 الضروري أن يكون كل رئيس قائد وإنما يصبح الرئيس قائدا إذا أمكنه اكتساب النفوذ اللازم الذي يشغله.
ن كلا من إلتي يقودها، كذلك فوقد يصبح القائد رئيسا إذا ما حصل على منصب رئاسي رسمي في الجماعة ا

 2 أعلى من مجرد عضوية الجماعة. االقياد والرئاسة يتطلب مركز 
 

 الزعامة القيادة و:  ثالثا
تختلدددف القيدددادة عدددن الزعامدددة فهدددذه الأخيدددر تغلدددب عليهدددا الموهبدددة فدددالزعيم يكدددون موهوبدددا، ومندددذ طفولتددده 

أما القيادة فهي صفة تغلب عليهدا القددرة علدى تطدوير الدذات  ،يمارس أدوارا تبرز معه فيها قدرته على الزعامة
ن الزعامدة لكدن أا شدأنهبعض المواهب شد إلىلتصبح قادرا على إدارة وتوجيه مجموعة من التابعين كما تحتاج 

هذه المواهب لا تكدون هدي الأسداس فدي إبدراز صدفات القائدد بدل إن العلدم والخبدرة والممارسدة والتددرج فدي الرقدي 
ات والسدددلوكيات الإنسدددانية تسددداعد القائدددد علدددى أن يتدددولى دوره القيدددادي فدددي مجموعتددده بنجددداح. ويمكنندددا بالعلاقددد

ن نقول أن الزعامة هي رئاسة الأفراد والمجموعات وتوجيههدا نحدو أهدداف أالفصل بين القيادة والزعامة كذلك ب
فاعددل معهددا والتددأثير فيهددا نحددو وطموحددات الددزعيم بينمددا القيددادة هددي توجيدده الأفددراد والمجموعددات مددن خددلال الت

 تحقيق أهداف التنظيم.
كمدددا قدددد تشدددترك القيدددادة والزعامدددة فدددي بعدددض الصدددفات الشخصدددية المشدددتركة كالصدددبر والشخصدددية القويدددة     

 3والصحة النفسية والذكاء.
 

 المطلب الثالث: عناصر القيادة الإدارية وأنماطها
والتددي اتفددق عليهددا المفكددرين الإداريددين فددي  لقيددادة الإداريددةالمكونددة لعناصددر أهددم ال إلددىنتطرق فددي البدايددة سدد    

 القيادة الإدارية. مختلف أنماطالتعرف على ، ثم هذا المجال
 عناصر القيادة الإدارية أولا:
 هناك عدة عناصر  أنيتضح لنا جليا الإدارية من خلال التعريفات السابقة للقيادة     

 وتتمثل فيما يلي: الإدارية للقيادةمهمة وأساسية مكونة 

 
 .426-425ص:  -، ص2004، 1، مكتبة الجامعة الحديثة، مصر، طدعائم المدير المتميز في البيئة العربية، إدريسحمد أمحمد العزازي  1
 .65، ص2015 ،3ط، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية، محمد حسنين العجمي 2
 .7، ص2013، 1، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، طالقيادة الإداريةي، و ا عاطف عبد الله المك 3
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وفدرض  هو أهم عنصر من عناصر القيادة الإدارية، فهو الشخص القادرة على اختيار التابعين له،:  القائد .1
ووضع كدل مدنهم فدي المكدان  ومعرفة إمكانياتهم وقدراتهم واستغلالها،  والحصول على محبتهم،  احترامه عليهم،
القددوة، والمسدداواة  بيددنهم، وتوزيددع المسددؤوليات علدديهم وإشددراكهم جميعددا فددي خدمددة وبددث فدديهم فكددرة ، الددذي يلائمدده

كمدا ينطدوي دور القائدد أيضدا علدى بعددض  1هددف سدام علدى أن يتمثدل فيده إيمدان جداد بالمهمدة التدي يقدوم بهدا.
تحديدددد الكثيدددر مدددن الأعمددددال  إلدددىالتوقعدددات مدددن جاندددب كدددل مددددن رؤسدددائه ومرؤوسددديه وتدددؤدي هدددذه التوقعددددات 

نفدس الددور مدن خدلال ميزاتده وصدفاته الشخصدية  يدؤديشاطات، التي يجدب علدى القائدد أن يقدوم بهدا، كمدا والن
ذاتها، التي تؤثر في الطريقة أو الأسلوب الذي يستعمله في ممارسة تأثيره، ويكمدن الجدوهر الفعلدي للقيدادة فدي 

التغلب عليها  نهاة لعمليات الاتصال بإمكمقدرة القائد على الاتصال بارخرين، فالقائد المنتبه للمشاكل الملازم
وتوجيههددا نحددو  العمددالوتعزيددز فعالياتدده الخاصددة، حيددث أن العمددل الأساسددي والنهددائي للقائددد، هددو ضددبط جهددود 

 2النجاح النهائي.
وحتى يتمكن القائد الإداري من القيام بعملية التأثير على الأفراد يجب أن يتمتدع بقدوة و سدلطة معيندة تميدزه    

 3 فيما يلي: سلطتهعن مرؤوسيه وتتمثل مصادر 
 ومن مظاهر هذه السلطة. السلطة الرسمية: -
ري وهدذه القدوة تنسداب مدن مصددرها المركدز الرسدمي الدذي يحتلده الفدرد فدي التنظديم الإدا السـلطة القانونيـة: -
 أسفل. إلىعلي أ 
 ؛مصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله سيعود عليه بمكافأة من قبل رئيسه المكافأة:السلطة   -
مصدددرها الخددوف وهددي متصددلة بتوقعددات الفددرد مددن أن قصددوره فددي تأديددة واجباتدده سدديترتب  الإكــراه: الســلطة -

 ؛عليه نوع من العقاب المادي أو المعنوي من قبل رئيسه
 .تأثيره على العاملين من العناصر التالية قوت القائد  بينما يستمد 

 ؛مرتبطة بالشخص نفسه وليس بالمنصب ومن مظاهرهاوهي  :قوة التأثير  -
ومصدرها الخبرة والمهارة والمعرفة التي يمتلكها الفرد ويتميز بهدا عدن غيدره مدن   القوة الفنية )التخصص(:  -

 ؛الأفراد كالطبيب والمهندس
الفرد نتيجة إعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصدية بحيدث تدربطهم وتشددهم   ايحصل عليه  قوة الإعجاب:  -

 .إليه نتيجة توافر نوع من السحر أو الجاذبية في شخصية المدير

 
 .11، ص7201، 1ط، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، وظائف القائد الناجح حمد سيف، أعبد الرحمن 1
القيادة وليم توماس،  ،  صامويل هيز  2 العسكرية  تولي  القيادة  للدراسات والنشر، بيروت،    :، ترجمةفن  العربية  المؤسسة  ،  1989،  2طسامي هاشم، 

 .35ص
  ،1ط  المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة،   القيادية والأخلاق الإدارية للموارد البشرية )استراتيجيات التغيير(،الأساليب  السيد فتحي الويشي،    3

 .103، ص2013
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فددددي حددددال تفدددداعلهم  المؤسسددددةهددددم الدددذين يمنحددددون السددددلطة والنجدددداح للقيددددادة و : ن والجماعــــة أو المر وســــ  .2
واستجابتهم لكل ما يطلب منهم من قبل القائد وتأدية كل الأعمال الموكلة إليهم بنجداح ولدذا يعتبدر المرؤوسدين 

يفتدرض الكثيدر حيدث  1من الأمور التي تعزز نجاح القيدادة فدي تحقيدق أهددافها. المؤسسة  ملة فياوالجماعة الع
يعتبددر الفددرد الددذي  نددهتمددنح للقائددد مددن قبددل أعضدداء الجماعددة، لأأن القيددادة هددي نتدداج التفاعددل، و  ينمفسددر المددن 

يستطيع أن يلبي على أفضل وجه حاجاتهم الفردية، ويرشددهم نحدو أهدداف الجماعدة، ووفقدا لهدذه النظريدة، فدلا 
لميزات الشخصية التي يتحلى بها القائد، طالما أن الأتباع يثقون به، وربما تضم الجماعة قائدا أو عدد لأهمية  

وظهدر شدخص آخدر أكثدر  كلما نشأت حاجدات جديددة، ،رن القادة، وعادة تتغير قيادة الجماعة من حين لأخم
 2قدرة على تلبية هذه الحاجات الجديدة.

لدددذلك يجدددب أن يغفهدددم معندددى التدددأثير بمضدددامينه الصدددحيحة التدددي تؤكدددد  : التدددأثير هدددو جدددوهر القيدددادة،التـــأثير .3
 إلدددىأوامدددر وتوجيهدددات مدددن القائدددد  أندددهالتفاعدددل والانسدددجام والاسدددتجابة الطوعيدددة والرضدددا بقناعدددة، ولددديس علدددى 

الددذي درس وحلددل السدديرة الذاتيددة لكثيددر مددن قددادة الأعمددال  (Noel Tichy)وعددن ذلددك قددال الباحددث  المرؤوسددين.
 تحقدق القيدادة شديئا مدن خدلال الأفدراد ارخدرين والدذي مدا كدان سديحدث لدو لدم تكدن هنداك. البدارزين،الناجحين و 

وبشدكل أكثدر مدن خدلال التراكيدب الذهنيدة  قدل مدن خدلال الأوامدر والرقابدة،أيكدون ذلدك التدأثير  وفي عالم اليوم،
والقديم التدي  القيدادة قدادرة علدى تحريدك الأفكدارتكدون  واليدوم للأفراد وبالتالي تغيير الطريقة التي يتصرفون بهدا،

 3ارخرين.تحث الأفراد 
ويكون التأثير فعدال مدن خدلال عمليدة التدأثير الإيجدابي التدي يقدوم بهدا القائدد نحدو أفدراد الجماعدة بهددف توجيده 

تدأثير عشدوائي أو نشاطهم وجهودهم في اتجداه معدين، والتدأثير عمليدة مقصدودة هادفدة فدي القيدادة، لدذا فدإن أي 
أي تدددأثير يتسدددم بدددالإكراه لا يددددخل ضدددمن عناصدددر القيدددادة، وتتعددددد وسدددائل التدددأثير التدددي يسدددتخدمها القائدددد مدددع 
المرؤوسدددين كالمكافدددأة علدددى الجهدددد المبدددذول، وتنميدددة قددددرات أفدددراد الجماعدددة، وتقويدددة ثقدددتهم بأنفسدددهم، وتوسددديع 

في قيادة الجماعة بمدى قوة وفعالية وسيلة التأثير التدي  وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله  مداركهم ومعرفتهم،
 4يستخدمها لتوجيه الجماعة وتغيير سلوك أفرادها.

يتعامل القائد مع مرؤوسيه في ظدل مواقدف محدددة تتسدم بظدروف تسدودها مشدكلات أو معوقدات، الموقف:   .4
 5ن.كما تتوفر فيها فرص تفرض نفسها على طبيعة العلاقات بين القائد والتابعي

 
     . 49ص  ، 2013 ، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، القيادة الإدارية وتطوير منظمات التعليم العاليخالد عبد الوهاب الزيديين،  1
 .27، صمرجع سبق ذكره يز، وليم توماس، صامويل ه 2
علي صالحأ  3 المبيضين  ،حمد  ذيب  والتحويلية  محمد  التبادلية  بين  الإدارية  القيادة  الأ  وأثرها ،  تنفيذ  الأردنية    هداف في  البيئة  لوزارة    الإستراتيجية 
 .60، ص2013، 1، العدد40الإدارية، الجامعة الأردنية، الأردن، المجلد ، مجلة دراسات العلوم "ية في الشركات الصناعية الكبيرة دراسة ميدان"
 .13، ص2018، 1ط، ابن النفيس للنشر والتوزيع، عمان، دار استراتيجيات المدير الناجح هاندي نظير،  4
 .231، ص 2006، 1ارلي، مصر، ط، معهد رأس البر العالي للدراسات النوعية والحاسب مبادئ السلوك التنظيميفاروق عبده فلية،   5
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حيث يؤثر الموقف الذي يعمل فيه القادة وفرقهم على الاتجاهات التدي يتبناهدا القدادة، ولديس هنداك أفضدل مدن 
الأسددلوب المثددالي للقيددادة، والأمددر كلدده يتوقددف علددى الموقددف والعوامددل المددؤثرة فددي الدرجددة الملائمددة للأسددلوب 

 إلددىك شخصددية القائددد، والاتجدداه هددم مددن ذلددلأيعددة المهمددة، وخصددائص المجموعددة، وانددوع المؤسسددة، وطب هددي:و 
إنجاز بأسلوب )الاستبداد/المتحكم/الإجرائي( قد يكون الأفضل في حدالات الأزمدات، أو عنددما يملدك السدلطة، 

وفدددي هدددذه الظدددروف سدددتكون المجموعدددة أكثدددر اسدددتعدادا  والددددعم الرسدددمي، والمهمدددة ذات الهيكدددل الجيدددد نسدددبيا.
لمواقددف الغامضددة أو غيددر جيدددة الهيكددل، حيددث تعتمددد النتددائج علددى للتوجيدده ولإبلاغهددا مدداذا تفعددل، بينمددا فددي ا

المجموعة التي تعمل جيدا مع وجدود إحسداس بوحددة الهددف فدإن القدادة الأكثدر اهتمامدا بالحفداا علدى علاقدات 
 1طيبة سيكونون على الأرجح أكثر قدرة على تحقيق نتائج طيبة.

تحقيدق  إلدىيمارس القائد عمليدة التدأثير فدي المرؤوسدين بتوحيدد وتوجيده جهدودهم بقصدد الوصدول   الأهداف: .5
الأهداف التنظيمية ولعل أهم المشكلات التي تواجه القائدد فدي هدذا المجدال، هدو ارتبداط هدذه الأهدداف بأهدداف 

إنمدا تعتمدد علدى قدرتده علدى العاملين، وأهدافده هدو كقائدد، ولدذلك فدان درجدة النجداح التدي يمكدن للقائدد تحقيقهدا 
تحقيددق التددوازن والموائمددة بددين هددذه الأهددداف جميعددا، ومددن هنددا تظهددر حكمددة وبراعددة القائددد فددي إحددداث التددوازن 
المطلددوب بددين الأهددداف المختلفددة، فالقائددد الددذي ينفددرد بتحقيددق أهدافدده الشخصددية بمعددزل عددن أهددداف العدداملين، 

املين، وبالتدالي توليدد جدو مدن عددم الانسدجام والتندافر بدين الطدرفين، كثير من النزاعات بينه وبين العالسيواجه  
ظهدور  إلدىن المغدالاة فدي بلدولأ الأهدداف التنظيميدة علدى حسداب أهدداف العداملين سديؤدي إومن ناحية أخرى ف

والواقدع إن التدداخل الدذي يظهدر هدذه الأهدداف  مسدعاه. إلدىمما يعقد مهمدة القائدد فدي الوصدول ة  مشكلات كثير 
ن كدان القائدد يريدد مدن المرؤوسدين شدحذ هممهدم، إتحتمهدا طبيعدة العلاقدة السدائدة بدين القائدد ومرؤوسديه، فد  إنما

الحصدول علددى  إلددىن المرؤوسدين يسددعون أيضدا إالأهددداف التنظيميدة فدد إلدىوبدذل جهدودهم فددي سدبيل الوصددول 
باعها مددن خددلال التنظدديم إشدد إلددىمقابددل مددادي أو اجتمدداعي ونفسددي، باعتبارهددا حاجددات إنسددانية يسددعى الأفددراد 

 2 الذي يعملون فيه وينتمون إليه.
 

 أنماط القيادة الإدارية ثانيا:
لتحديددد نقداط قوتهددا وضددعفها،  ،لابدد أن يكددون القائدد علددى درايددة كبيدرة بددأنواع الأنمداط القياديددة التددي يمارسدها

وتكددون لديدده خبددرة كافيددة للتعامددل مددع كددل نمددط قيددادي، وتوظيفدده حسددب الظددروف والمواقددف التددي تكددون فيهددا 
  :يلي مانذكر وذلك تبعا لعدة  معايير الأنماط القيادية شهرة  أهمومن  المؤسسة،

 

 القيادة حسب الهيكل التنظيمي  .1
 :وهمانوعين  إلىتنقسم الأنماط القيادية حسب الهيكل التنظيمي 

 
 . 221ص ،2010، 1ن، طا، عمدار الشروق للنشر والتوزيع ،إدارة المؤسسات العامة وأسس تطبيق الوظائف الإدارية عليهازيد منير عبوي،  1
 . 430ص  ، ذكره سبق  مرجع ، إدريس  حمدأ العزازي محمد 2
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هددي القيددادة التددي تسددتمد سددلطتها مددن خددلال التنظدديم الرسددمي وعلاقاتدده المتداخلددة حسددب : القيــادة الرســمية .أ
طبيعة الارتباط والمسؤوليات الإداريدة المتمثلدة بخطدوط الهيكدل التنظيمدي، ويلعدب الجاندب الإشدرافي دورا مهمدا 

إدارة أنشدددطة المؤسسدددة، حيدددث يمثدددل المددددير فيهدددا الشدددخص الدددذي يقدددوم بممارسدددة الوظدددائف الإداريدددة تجددداه فدددي 
مثدددل حجدددم  القيدددادة الرسدددمية بالعديدددد مدددن المتغيدددرات، أثرجماعدددة مدددن الأفدددراد العددداملين المسدددؤول عدددنهم، و تتددد

وكفاءة التنسديق  حيات،ومدى تخويل الصلا ، وتعقيدها، درجة وضوح التعليمات والأوامر المستخدمة،المؤسسة
 1.التقسيمات الأخرى في الفعاليات المتعلقة بدرجات الارتباط مع 

يعكددس هددذا الددنمط نمددوذج قيددادي يسددتمد سددلطته مددن الصددفات والسددمات والمهددارات : القيــادة ريــر الرســمية .ب
الطريدق الدلازم لتحقيدق أهددافهم  إلدىالشخصية التي تجعله في مكانة قبول مدن ارخدرين، فيدؤثر فديهم ويدوجههم 

وذلدددك فدددي التجمعدددات غيدددر الرسدددمية داخدددل  ،كمدددا تظهدددر القيدددادة غيدددر الرسدددمية فدددي التنظيمدددات غيدددر الرسدددمية
 2واحدة مما يجعلهم يبحثون في عن حلول لتلك المشاكل.أو أخطار مشاكل  إلى المؤسسات التي تتعرض 

 

 حسب سلوك القائد   دةايالق .2
 :ثلاثة أنواع شائعة الممارسة في المؤسسات وهي إلىتنقسم القيادة حسب معيار سلوك القائد     

وهددي القيدادة التدي تركدز علدى وضددع السدلطة فدي يدد أشدخاص معينددين  القيـادة الأوتوقراطيـة )الدكتاتوريـة(: .أ
والأوامددر الجديدددة كمددا  كمددا تجعددل القددرار فددي يددد قائددد واحددد ولا تسددمح القيددادة الأوتوقراطيددة فددي مناقشددة القددرارات 

حيددددث يقددددوم القدددادة بإصدددددار الأوامددددر  3.تتطلدددب القيددددادة الأوتوقراطيدددة تنفيددددذ الأوامددددر مدددن المددددوظفين والعددداملين
المحددددة، وطلددب الإذعددان والددولاء مددن مرؤوسدديهم، والتأكيدددد علددى انجدداز العمددل، وممارسددة الرقابددة عددن كثدددب، 

أسدددلوب الإكدددراه  إلدددىؤوسدددين، ولا يتقبلدددون الاقتراحدددات واللجدددوء واتخددداذ القدددرارات الفرديدددة دونمدددا مشددداركة مدددن المر 
والعقداب والتهديدد باسدتعمال السدلطة لفدرض النظدام والقيددام بالإنجداز إن هدذا الدنمط القيدادي وإن كدان سدائدا فددي 

بدددأ بالتلاشددي فددي الوقددت الحاضددر فددي المؤسسددات لعدددة أسددباب منهددا ارتفدداع المسددتوى الثقددافي  أنددهالماضددي إلا 
 4للعاملين ونمو قوة النقابات وزيادة فعاليتها في العمل.

ــاهلة(: .ب  ــرة )المتسـ ــادة الحـ قيدددادة لليعدددد هدددذا الدددنمط معاكسدددا تمامدددا للدددنمط الأوتدددوقراطي فهنددداك غيددداب  القيـ
لعمل كما يرضيه، ويغلب على هذه القيادة طابع الفوضى وسلبية القائدد حيدث حقيقية وكل فرد حر في أداء اال

 5إجراءات. سياسات محددة أو أن هذا النوع لا تحكمه القوانين أو
  الدراسات هي: اههذا النمط القيادي والتي كشفت عنومن أهم الخصائص المميزة ل

 
 .225، صمرجع سبق ذكرهخيضر كاظم حمود،    ، خليل محمد حسن الشماع  1
 .16، صمرجع سبق ذكرهسمير هليل الفارس،    ، صباح هليل الفارس  2
 .132، ص 2015، 1، طت بيرو   ، ، دار القلم للنشر والتوزيع الأصول العلمية والنظريات التطبيقية في علم إدارة الأعمالمحمد سرور الحريري،  3
 . 260-259ص:  -، ص 2008، 4، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، د سلمان العميان و محم 4
عمان،    ، دار الحامد للنشر والتوزيع،الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية محمد محمود العودة الفاضل،  ،  علي عياصرة   5
 .129، ص 2005، 1ط
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لممارسددة نشدداطهم وإصدددار القددرارات وإتبدداع الإجددراءات التددي إعطدداء القائددد أكبددر قدددر مددن الحريددة لمرؤوسدديه  -
 يرونها ملائمة لإنجاز العمل؛

ن ذلدك إسناد الواجبات بطريقدة غيدر محدددة لأ إلىتفويض السلطة على أوسع نطاق وميله   إلىاتجاه القائد   -
 وتقييم نتائج عمله؛يعطي للمرؤوس المزيد من الحرية في ممارسة أعماله وفرصة الاعتماد على نفسه 

إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات، فالقائد الذي يتبع نمط القيدادة المتسداهلة يدرى أن أسدلوب  -
لتوضدديح ارراء والأفكددار التددي  مالحريددة فددي الإدارة لددن يكددون مجددديا إلا إذ سددهل لمرؤوسدديه سددبل الاتصددال بهدد

 1 يغلتبس عليهم أمرها.
ظهدر هدذا الدنمط القيدادي كدردة فعدل علدى القيدادة الاسدتبدادية التدي أدت : ة )المشـاركة(القيادة الديمقراطي .ت 
الفوضددى  إلددىتجميددد الأفكددار وشددل حركددة التطددور والإبددداع، وعلددى القيددادة المتسدداهلة أو الحددرة التددي أدت  إلددى

بشكل كبير بسبب تضارب الأهداف والأهواء وتخلدي القيدادة عدن دورهدا فدي التوجيده والإرشداد، وجداءت القيدادة 
المشدداركة لحددل هددذه الإشددكالية المتمثلددة فددي تطددرف القيددادتين السددابقتين، فالقائددد فددي هددذا النددوع يتسددم بالمشدداركة 

ين ويمدنحهم الثقدة التامدة ويشدركهم فدي اتخداذ القدرارات والتعاون ويترك قنوات الاتصال مفتوحة تمامدا مدع العدامل
فلا يصدر القائد في ظل هذا النمط القيادي الأوامدر إلا  2ويشجعهم على إبداء الرأي بما يخدم ويفيد الجماعة.

بعد مناقشة الأمور محل البحث مع ذوي العلاقة، وعادة تتم القيادة من خدلال الترغيدب ولديس التخويدف، ومدن 
لمشاركة وليس احتكار سلطة إصدار القرار، فالقائد يستشير المرؤوسين ويشركهم في اتخاذ القرار، إلا اعتماد ا

أن توجيهدده ورقابتدده لازمددين فددي توجيدده وترشدديد المناقشددات، ولا يسددتلزم العمددل فددي ظددل هددذه القيددادة تواجددد القائددد 
 3نظيم أو تكون بسيطة جدا إن وجدت.ومراقبته الدقيقة للعاملين، وتنعدم روح العداء بين العملين في الت

 

 ومهاراتهاالمطلب الرابع: أهمية القيادة الإدارية 
دورها الكبيرة في كل جوانب العملية الإدارية، فنجداح المؤسسدة   إلىالقيادة الإدارية بأهمية وهذا يعود  تحظى    

 مرهون بمدى فاعلية قيادتها، والمهارات التي يمتلكها القائد في تأثيره على سلوك العاملين.
 
 
 
 

 
الناصر، ،  وسيلةواعر    1 عبد  الولائية    موسي  البريد  دراسة حالة وحدة  بالمؤسسة  القرار  القيادة وفعالية  مقدمة ضمن    ،-بسكرة–أنماط  بحثية  ورقة 

الاقتصادية،  المؤسسة  في  القرار  الدولي حول صنع  التسيير،  الملتقى  التجارية وعلوم  والعلوم  الاقتصادية  العلوم  المسيل   كلية  بوضياف  محمد    ة، جامعة 
 .5ص  ، 2009افريل 5 -14يومي 

 .131، ص2016، 1طدار غيداء للنشر والتوزيع، عمان،  ، إدارة الأعمال من منظور اقتصاديإسماعيل محمود علي الشرقاوي،  2
،  5ط  عمان ،   ع، دار وائل للنشر والتوزي  ، السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال   محمد قاسم القريوتي،   3

 .205، ص2009
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 : أهمية القيادة الإداريةأولا
رورية للحفدداا ذكددر )نددوربرت هرمددان ( أن القيددادة هددي القددوة الحاسددمة خلددف المؤسسددات الناجحددة وهددي ضدد    

حددد كدل مدن "كداهن وكداتز" أن أهميدة القيدادة الإداريدة و  1على حيوية هذه المؤسسدات وقددرتها علدى الاسدتمرار.
 2 أربعة عوامل رئيسية وهي كالتالي: في أي مؤسسة في

مددن العبددث محاولددة وضددع تصددميم شددامل وكامددل لأي مؤسسددة وإعددداد عــدم شــمولية تصــميم المؤسســة:  .1
السياسات والأنظمة والتعليمات والهيكل التنظيمي بجميع تفاصيلها، فالواقع العلمي أكثر تعقيدا وتنوعا من هذه 

 ؛ضرورة ممارسة القيادة لسد هاته التفرعات  إلىالهياكل والسياسات وهنا تأتي الحاجة 
عتبر أي مؤسسة نظاما اجتماعيا مفتوحا يتفاعل مع البيئة المحيطة بده، وأي تغييدر ت  تغير بيئة المؤسسة: .2

في هذه البيئة يستدعي إدخال بعض التغيير في المؤسسة ولا داعي للتركيز علدى أنندا نعديش فدي عصدر يتسدم 
 ؛بالتغيير من أي عصر آخر

عوامدل داخليدة فدي المؤسسدة  قد يأتي إحدداث أي تغييدر أو تطدوير فدي المؤسسدة بسدبب   دينامية المؤسسة: .3
 ؛نفسها كونها وحدة كلية تنطوي على مكونات وعناصر متفاعلة ومتصارعة

العنصر البشري هو الدعامة الرئيسية لأية مؤسسة على الرغم مدن اخدتلاف طبيعة الأفراد في المؤسسات:   .4
مؤسسدددة قدددد يكدددون عضدددوا فدددي ن الفدددرد فدددي أي إالأفدددراد مدددن حيدددث الددددوافع والاتجاهدددات والاهتمامدددات وكدددذلك فددد

 جماعات أخرى ويستدعي ذلك ممارسة القيادة لتوجيه مثل هؤلاء الأفراد.
 3 :من خلال ذلك فان أهمية القيادة الإدارية تنبع من النقاط ارتية    
 تحقيق أهداف المشروع؛ إلىإن تصرفات القائد الإداري وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم  -
 نتائج؛ إلىتستطيع القيادة الإدارية تحويل الأهداف المطلوبة  -
والتددي تددؤثر بشددكل مباشددر أو  بدددون القيددادة يصددعب علددى المؤسسددة التعامددل مددع متغيددرات البيئددة الخارجيددة، -

 مؤسسة لأهدافها المرسومة؛غير مباشر في تحقيق ال
 توجه القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفعالية نحو تحقيق الأهداف؛ -
 .بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف المؤسسة -

 4 ما سبق عرضه يمكن ذكر ما يلي: إلىبالإضافة 
 الأهداف والخطط المستقبلية للمؤسسة، ومابين الموظفين؛تعتبر القيادة حلقة وصل ما بين  -
 تساعد على تنمية الجوانب الإيجابية في المؤسسات المختلفة، وتقليص الجوانب السلبية؛ -
 حلها بأقل الخسائر الممكنة؛ إلىتسيطر على المشاكل الحاصلة في المؤسسة، وتسعى  -

 
 . 134-133ص:   -، ص6201، 1ط، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي محمد الفاتح محمود بشير المغربي،  1
 . 49ص  ، 2015، 1ط، المؤسسة العربية للعلوم والثقافة، مصر، القيادة الإدارية والقائد الإداري طارق عبد الرؤوف عامر،   ى ، المصر  إيهاب عيسى  2
 .131، ص2015، 1ط، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، ، المفاهيم الإدارية الحديثةمحمد القدومي وآخرون  3
 .32ص ، 2020، 1ابن النفيس للنشر والتوزيع، عمان، ط ، دارالوجيز في الإدارة الناجحةحمد منصور، أ  إيمان 4



 مدخل إلى القيادة الإدارية                                                     الفصـــــل الأول

 
43 

الاهتمدام بشدؤونهم ورعدايتهم، وذلدك علدى  إلدىتساهم في عملية تطوير و تنميدة الأفدراد العداملين، بالإضدافة  -
 ؛حد أهم الموارد المتوفرة في المؤسسةأاعتبارهم 

 .توظيف المتغيرات المحيطة واستغلالها لمصلحة المؤسسة والعاملين فيها -
 ثانيا: مهارات القيادة الإدارية

قائد لابد أن يتمتع بجملة من المهارات التي تساعده على التأثير فدي سدلوك تابعيده وتحقيدق لا شك أن كل  
  هذه المهارات هي.أهم أهداف المؤسسة التي يعملون فيها، و 

وهددي أن يكددون القائددد مجيددد لعملدده متقنددا إيدداه، ملمددا بأعمددال مرؤوسدديه مددن ناحيددة طبيعددة  المهــارة الفنيــة: .1
اسددتعمال المعلومددات   نددهافددا لمراحلهددا وعلاقتهددا ومتطلباتهددا، كددذلك أن يكددون بإمكالأعمددال التددي يؤدونهددا، عار 

 وتحليلها ومدركا وعارفا للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل.
 يلي: واهم الخصائص المميزة للمهارة الفنية ما

ا تبددو واضدحة نهديمكن التحقق من توفرها لدى القائد بسدهولة، لأ أنهأكثر تحديدا من المهارات الأخرى أي  -
 ؛أثناء أدائه لعمله

تتميز بالمعرفة الفنية العالية والمقدرة علدى التحليدل، وعلدى تبسديط الإجدراءات المتبعدة فدي إسدتخدام الأدوات  -
 ؛والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل

 ؛في الإدارة الحديثة، وفي عصر التخصص  مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة -
 ؛السمات المرتبطة بها أهممن المهارات الأخرى ومن  اكتسابهاهي أسهل في  -
 القدرة على تحمل المسؤولية؛ -
 الفهم العميق والشامل للأمور؛ -
 1 .الإيمان بالهدف، و الحزم -
تتعلق المهارات الإنسدانية بالطريقدة التدي يسدتطيع بهدا رجدل الإدارة التعامدل بنجداح مدع   المهارات الإنسانية: .2

وجعلهددم يتعدداونون معدده، ويخلصددون فددي العمددل، ويزيددد مددن قدددرتهم علددى الإنتدداج والعطدداء، وتتضددمن  ارخددرين
مجموعدات. و  المهارات الإنسانية مدى كفاءة رجل الإدارة فدي التعدرف علدى متطلبدات العمدل مدع النداس، كدأفراد 

العمدل بحمداس وقدوة دون قهدر أو إجبدار،  إلدىإن المهارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية ارخرين، وتدفعهم 
وهددي التددي تسددتطيع أن تبنددي الددروح المعنويددة للمجموعددة علددى أسدداس قددوي، وتحقددق لهددم الرضددا النفسددي، وتولددد 

  بينهم الثقة والاحترام المتبادل، وتوحد بينهم جميعا في أسرة واحدة متحابة ومتعاطفة.
ــة: .3 ا نظددام متكامددل، ويفهددم أهدددافها أنهددسسددة علددى أسدداس المؤ  إلددىهددي أن ينظددر القائددد  المهــارات التنظيمي

وأنظمتها وخططها، ويجيد أعمدال السدلطة والصدلاحيات، وكدذا تنظديم العمدل وتوزيدع الواجبدات وتنسديق الجهدود 
ع اللوائح والأنظمدة. كمدا تعندي كدذلك قددرة القائدد علدى رؤيدة التنظديم الدذي يقدوده، وفهدم التدرابط بدين يويدرك جم

 
   .106، ص2014، 1، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة الأعمال مبادئ ومفاهيم جمال محمد عبد الله،  1
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التغيرات التدي قدد تحددث فدي أي جدزء منده علدى بقيدة أجزائده، وقدرتده علدى تصدور وفهدم  أثرو   أجزائه ونشاطاته
علاقدددات الموظدددف بالمؤسسدددة وعلاقدددة المؤسسدددة ككدددل بدددالمجتمع الدددذي يعمدددل فيددده، ومدددن الضدددروري أن يمتلدددك 
المددددير خصدددائص مهنيدددة تمثدددل جدددوهر العمدددل الإداري، وهدددي خصدددائص تميدددز المددددير الدددذي يتخدددذ مدددن مركدددزه 

  يفي مهنة يؤمن بها، وينتمي إليها ويلتزم بقواعدها الأخلاقية.الوظ
هددي أن يتمتددع القائددد بالقدددرة علددى الدراسددة والتحليددل والاسددتنتاج بالمقارنددة، وكددذلك تعنددي  المهــارات الفكريــة: .4

الدددذهني لتقبدددل أفكدددار ارخدددرين، وكدددذا أفكدددار تغييدددر المؤسسدددة وتطويرهدددا حسدددب متطلبدددات  والاسدددتعداد المروندددة 
 1  العصر والظروف.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  . 82-81ص:  -ص،  مرجع سبق ذكره   رائد محمد عبد ربه،   1
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 قيادة الإدارية ال ونظريات دراسةالمبحث الثاني: مداخل 
 

حيدددث  ،التددي اهتمددت بموضدددوع القيددادة خددلال الفتددرة الأول مددن القددرن العشددرين المددداخلظهددرت العديددد مددن    
ركددزت نظريددات القيددادة الأولددى علددى الصددفات التددي تميددز القددادة والتددابعين، فددي حددين ركددزت النظريددات اللاحقددة 

 1.وقفية ومستوى المهارةمعلى متغيرات أخرى مثل العوامل ال
 

 ونظرياتهمدخل السمات المطلب الأول: 
بدايات اعتبار الإدارة كعلم، حيث يحتوي هذا المدخل  إلىالتقليدي السمات أو المدخل يعود ظهور مدخل   

 ونظرية السمات والخصائص. ،على نظريتان هما نظرية الرجل العظيم
  نظرية الرجل العظيمأولا: 

النظريدات وأقددمها، والتددي حداول مدن خلالهدا العديدد مدن البداحثين والمفكددرين  تعدد نظريدة الرجدل العظديم أول     
 تفسير ظاهرة القيادة.

 مفهوم نظرية الرجل العظيم .1
الرجل العظيم هو إنسدان لديده قددرات فرديدة ووراثيدة، ويتمتدع بشخصدية كارزميدة، تمكنده مدن التدأثير الكبيدر     

 ات تحقيدق أهدداف وإنجداز  أجدلوارخرون ينقدادون طوعدا ويقددمون التضدحيات مدن   ،على أعداد كبيرة من الناس
وبالتدالي فدإن أسداس فاعليتده  (Born Rather Tan Made)كبيرة. وتبين هذه النظرية بأن القائد "يولد ولا يصنع" 

 2أمر لا يصبح بالإمكان اكتشافه من  خلال دراسته هو أو دراسة طريقته في العمل.
عهدد الإغريدق والرومدان، حيدث كدان الاعتقداد السدائد أن ذاك أن القدادة  إلدىوتمتد الجذور الأولى لهدذه النظريدة 

سمانية والعقلية والنفسية ما يعينهم علدى القيدادة، غيدر م قد وغهدبِغوا من السمات والخصائص الجأنهيولدون قادة و 
اختلفددت المواقددف وتباينددت حددول مددا هددي تلددك السددمات والخصددائص؟ ومددا مدددى أهميددة كددل واحدددة ؟ حيددث  أندده

 3:تنطوي تحت هذه النظرية مجموعة من النظريات الفرعية ونذكر منها ما يلي
 The Prince Theoryنظرية الأمير  -
 The Her Theory نظرية البطل  -
 The Superman Theory نظرية الرجل المتميز  -
 على مجموعة من الافتراضات وهي:الرجل العظيم تستند نظرية  
 الرجال العظماء يمتلكون حرية الإدارة المطلقة؛ -
 كفاحهم؛يتمتع الرجال العظماء بالقدرة على رسم مسارات التاريخ الحالية والمستقبلية من خلال  -

 
1 Kendra Van Wagner, Leadership Theories - Eight Major Leadership Theories 

ttp://psychology.about.com/od/leadership/p/leadtheories.htm, date of visit:10-4-2020, time  23:50 
 .  204، ص2011، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، طالمفاهيم الإدارية الأساسية النظرية والتطبيقأحمد يوسف عريقات وآخرون،  2
 .16، ص1996، 1، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، القاهرة، طالقيادة الإدارية في الإسلام ،  أبو الفضل عبد الشافي محمد  3
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 1.بما ينسجم مع رؤيتهم الأزمات لدى الرجال العظماء قدرة السيطرة على  -
مدددن أبدددرز دعددداة نظريدددة الرجدددل العظددديم مدددن خدددلال الدراسدددات التدددي قددددمها سدددنة  فرنسددديس جدددالتون"ويعدددد "    

( التدي تددعم صدحة تلددك النظريدة، مدن خدلال تددأثير الصدفات والسدمات الوراثيدة علددى القيدادة، كمدا كددان 1897)
لهددذه الدراسددات تددأثيرا كبيددرا علددى عدددد مددن البدداحثين والمفكددرين الددذين تبنددو هددذا التوجدده مددن حيددث تفسددير نشددأة 

 2لقيادة على أساس السمات الوراثية.ا
بدراسدة حدول الظدروف القياديدة امتددت لفتدرة طويلدة  خلدص مدن خلالهدا  (Woods  1912) كمدا قدام "وودز"    

 أن شخصية القائد وقدراته هي التي تصنع الأمة وتشكلها طبقا لهذه القدرات القيادية. إلىفي النهاية  
بدإجراء مسدح شدامل لنظريدة الرجدل العظديم فدي القيدادة، حيدث  (1960) فقد قام سدنة  (Jennings)"جينجيز"    بينما

 3 قام بتحديد عدة نماذج على غرار الرجل العظيم، نموذج الأمير، نموذج البطل، نموذج الرجل المتميز.
 الرجل العظيم نظريةتقييم  .2
 إلدىوذلدك لتطابقهدا  ،من جانب الباحثين القدامى عرفته نظرية الرجل العظيم الذي كبيرالقبول من الالرغم  ب   

 ما يلي : هالها ومن ت حد بعيد مع ما كشفته بعض التجارب العملية، إلا أن هناك بعض الانتقادات التي وجه
الجماعدددة فدددي العوامدددل الناتجدددة عدددن المواقدددف الإداريدددة المختلفدددة، والتدددي تشدددكل  أثرفشدددلها فدددي الاعتدددراف بددد -

 ة؛الشخصية القيادية الناجح
وضع تحديد دقيق للصفات الموروثة في القادة يمكن الاعتمداد عليهدا فدي   إلىعدم توصل علماء الاجتماع   -

 .صعوبة فصل وتعريف الصفات النوعية الخاصة والمشتركة في هؤلاء القادة إلىالتصميم، ولعل ذلك يرجع 
أن قددوائم الصددفات الموروثددة لا توضددح عددادة المهددم فيهددا وغيددر المهددم،  (Jouldner)ويضدديف العددالم "جولدددنر" 

فضددلا عددن الأبحدداث الخاصددة بهددذه الصددفات لددم تميددز المطلددوب منهددا لتكددوين القائددد المدداهر، وتلددك الضددرورية 
 4تلك الدراسات تقوم بوصف نماذج السلوك الإنساني فقط ولا تقوم بتحليلها. أنلدعم شخصية هذا القائد، كما 

 

 نظرية السمات والخصائصانيا: ث
ظهددرت نظريددة السددمات والخصددائص بعددد ظهددور نظريددة الرجددل العظدديم محاولددة هددي الأخددرى تفسددير ظدداهرة     

 القيادة معتمدة في ذلك على صفات وخصائص القائد.
 مفهوم نظرية السمات .1

بنظريددة الرجددل العظدديم فددي تفسدديرها يعددود ظهددور نظريددة السددمات، نتيجددة لعدددم اقتندداع المفكددرين والبدداحثين     
لظاهرة القيادة، حيث بدأوا في البحث عن مدخل مقنع جديدد و ركدزوا فدي دراسدتهم علدى السدمات والخصدائص 

 
 .236، صمرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان،   1
 . 82، صمرجع سبق ذكره،  محمد محمودة العودة الفاضل ،  على عياصرة 2
 .17، صمرجع سبق ذكره،  الفضل عبد الشافي محمد  أبو  3
 .205صمرجع سبق ذكره، ، عوضعامر سالم   4
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التي تميز القادة الناجحين والمتميزين، وقد ساعدهم في ذلك وسهل عليهم دراساتهم البحثية في ميدان القيدادة، 
بارات النفسية التي انتشرت خلال عقدد الثلاثينيدات والأربعينيدات مدن القدرن ذلك التطور السريع في مجال الاخت

دراسددة وبحددث فددي تلددك الفتددرة، وقددد أظهددرت نتائجهددا سددمات كثيددرة  (100)مددا يزيددد عددن  ي  رِ العشددرين، فقددد أغجدد  
د التدي تقدوم علدى افتدراض أن القائدد لابد نظريدة السدمات، وخصائص متنوعة للقائد وهكدذا جداءت هدذه النظريدة،

هددذه السددمات ولددذلك يتعددذر عليدده القيددام  إلددىن  يتمتددع بسددمات معينددة تؤهلدده لددذلك، فددي حددين يفتقددر المددرؤوس أ
 1.بدور القائد 

و خصائص مميزة ثابتة نسبيا لدى الفرد تظهر للعيان باسدتمرار فدي أصفات  " اأنهرفت السمات على حيث عغ 
 ." وسلوكيات متنوعةالمواقف المختلفة على شكل أفعال مختلفة 

قيام بداحثين  (Yukl, 1989)ذلت جهود بحثية كبيرة لتحديد أنواع السمات، وقد لاحظ و في إطار هذه النظرية بغ 
 .عديدين بمراجعة تلك البحوث التي تمت على السمات في أوقات مختلفة

 (Mann, 1959) (Stogdill, 1948, 1874) (Bass, 1981) (Lord, et al.,1986)  ولبيدان تطدور الجهدد البحثدي
 هما.يمكن الموازنة بين أهم دارستين 

ــتوقديل .أ ــات "سـ ( دراسدددة أعددددت عدددن السدددمات خدددلال الفتدددرة 124درس نتدددائج ) :(Stogdeel, 1948) دراسـ
( ووجددد عددددا مددن السددمات تميددز القددادة وغيددرهم فددي دراسددات عديدددة، وبددالرغم مددن الأدلددة التددي 1904-1948)

الاختلاف عن غيرهم بخصوص سمات معينة، فقدد اكتشدف أن النتدائج  إلىأن القادة يميلون    لىإوجدها تشير  
سددت العوامددل الموقفيددة كددان هندداك دليددل بددأن متختلددف بشددكل واضددح مددن موقددف رخددر، ففددي دراسددات عديدددة 

 إلدددى"لا يصدددبح الشدددخص قائدددداش اسدددتناداش  أندددهالأهميدددة النسدددبية لكدددل سدددمة تعتمدددد علدددى الموقدددف، ولدددذلك اسدددتنتج 
امتلاكدددده لددددبعض السددددمات،....وإنما نمددددط الخصددددائص الشخصددددية للقائددددد ينبغددددي أن يكددددون ذا علاقددددة مناسددددبة 

 بخصائص التابعين وفعالياتهم وغاياتهم".
ــتوقديل" .ب ــات "سـ  ( دراسدددة عدددن السدددمات التدددي  أعددددت خدددلال المددددة163راجدددع ) :(Stogdeel, 1974)دراسـ
(، ولاحددظ أن الدراسددات اسددتخدمت إجددراءات للقيدداس مختلفددة بشددكل كبيددر، وتشددمل الاختبددارات 1949-1970)

قائمدة السدمات تحدت  توسديع إلدىالموضوعية والاختبدارات الموقفيدة، وقداد الاهتمدام بالفاعليدة الإداريدة البداحثون 
البحددث لتشددمل مهددارات إداريددة وتقنيددة خاصددة، ومظدداهر خاصددة للدافعيددة الإداريددة ذات الصددلة بمتطلبددات مهمددة 

 2الإداري.
 تحديد مجموعة من السمات والمتمثلة في فيما يلي: إلىالأخير  في "ستوقديل" خلص وقد  
 وملامح الوجه؛وتمثل في المظهر العام كالطول واللون صفات جسمية:  -

 
 . 133-132ص:   -، ص2013،  1، دار صفاء للنشر والتوزيع ،عمان ،طالقيادة التربوية  مفاهيم وأفاقراتب سلامة السعود،  1
القطاع الحكومي  ، أثر السمات الشخصية في السلوك القيادي دراسة تطبيقية على عينة من القيادات الإدارية في محمد محمد حسن آل ياسين  2

 .78ص،  2014 ، 1، العدد11الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية، الإمارات العربية المتحدة، المجلد ، مجلة جامعة العراقي 
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 وهي صفات تتعلق بالقدرة الإشرافية والتعاون وعلى قيادة ارخرين والنضج الاجتماعي؛ صفات اجتماعية: -
 وتتمثل في التقدير السليم للأمور وعواقبها والقدرة على تحليل المواقف؛ صفات الذكاء والمقدرة: -
وهددي تتعلددق بدرجددة اسددتقلالية الفددرد والثقددة بددالنفس، والمصددداقية، وعدددم التددردد فددي اتخدداذ  صــفات شخصــية: -

 القرارات، وقوة العزيمة، وروح التحدي، حب الإنجاز، وحب التأثير، السيطرة، والإحساس بمشاعر ارخرين؛
 وتتمثل في القدرة على توزيع المهام والمسؤوليات وتقييم الأفراد؛ صفات مرتبطة بالمهام: -
 1.: وتتعلق بالتعليم والطبقة الاجتماعية والمركز المالي والخبرة الوظيفيةصفات الخلفية الاجتماعية -

الدراسدددات السدددابقة الدددذكر هنددداك دراسدددات ميدانيدددة متعدددددة أثبتدددت أن هنددداك علاقدددة بدددين الكفددداءة  إلدددىبالإضدددافة 
 القيادية وبين بعض الصفات الشخصية.

إذا توفرت في  أنهبعض الصفات في دراسته، والتي استنتج من خلالها  : لقد حدد (Taylor)تايلوردراسات  .  ت
 شخص ما بعض الصفات سيكون مؤهلا لأن يكون قائدا ناجحا، ومن بين هذه الصفات نذكر ما يلي:

 الاهتمام بالعمل والعاملين عن طريق تحفيزهم؛و  ،القدرة العقلية -
 المهارة في الاتصالات وما يتطلبه ذلك من قدرة على التعبير؛ -
 المرؤوسين؛المهارة الاجتماعية مع  -
 المهارة الإدارية المبنية على التصور والمبادرة؛ -
 2 التخطيط، التنظيم، التقويم، واختيار المرؤوسين وتدريبهم والفصل في منازعاتهم. -

 

 السمات نظرية تقييم .2
 :عدد من الإيجابيات وهي إلىفي توضيح طبيعة القيادة، بالإضافة  كبيرة ساهمت نظرية السمات بدرجة    
 لقد كانت أول نظرية حاولت شرح وتفسير خصائص وصفات القائد؛ -
قامددت نظريددة السددمات بوضددع عددددا مددن الخصددائص التددي لا يمكددن الاسددتغناء عنهددا، أو عددن بعضددها عنددد   -

البداحثون فدي بنداء نظريدات القيدادة، ولدذلك تسدمى )بدالأب الشدرعي اختيار القدادة، كمدا كاندت أول لبندة وضدعها 
 ؛لنظريات القيادة(

 3.ساهمت في تطوير الفكر القيادي، كما مهدت الطريق أمام النظريات الأخرى لترى النور  -
 المفكرين والباحثين ومن أبرزها ما يلي:  لنقد  هذه النظريةا تعرضت أنهبالرغم من كل تلك الإيجابيات إلا 

لم تأخذ نظرية السمات في الحسبان المواقدف التدي يجدد فيهدا القائدد نفسده، كمدا أن السدمات والخصدائص لدم  -
 تكن بالوفرة التي يمكن أن تبنى عليها معلومات دقيقة؛

 أهملت دور التابعين في إنجاح العملية القيادية بالرغم من دورهم الكبير في نجاح أعمال القائد؛ -

 
 . 44 ص  ، ذكره سبق  مرجع  قنديل،   سيد محمد علاء  1
 .93، ص2015، 11، العدد2015والأبحاث، المغرب، المجلد ، مركز المنارة للدراسات المقاربة التدبيرية للقيادة الإدارية موتشو منية،  2
 .  45، صمرجع سبق ذكرهعادل عبد الرزاق هاشم،    3
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الدراسدددات النفسدددية بقلدددة التشدددابه بدددين سدددمات القدددادة، لدددذالك كدددان واضدددحا صدددعوبة تعمددديم نتدددائج هدددذه برهدددان  -

 1 النظرية بشكل علمي ثابت.

 تقييم مدخل السماتثالثا:  
علدددى الدددرغم مدددن الجهدددد والدراسدددات والأبحددداث مدددن جاندددب الفكدددر الإداري وفدددق مددددخل السدددمات طدددوال تلدددك   

 نتقادات وهي:العديد من الإإليه السنوات، إلا أن هذا المدخل وجهت 
" إن دراسدة سدمات القائددد لدم يكددن مددخلا مثمدرا لشددرح وبيدان حقيقددة القيدادة، فلديس كددل القدادة يمتلكددون كدل هددذه 
السددمات، كمددا أن كثيدددرا مددن غيدددر القددادة يمتلكددون معظدددم أو كددل السدددمات"، ناهيددك عددن الاخدددتلاف حددول الكدددم 

حدددول تلدددك  ت القيدددادة، إضدددافة عدددن اخدددتلاف كثيدددر مدددن هدددذه الدراسددداالضدددروري مدددن كدددل سدددمة واللازمدددة لنجددداح 
 السمات، وتعريفها، وحول مدى ارتباطها بالنماذج والأمثلة القيادية الفعلية.

ولددددديس هدددددذا رأيندددددا الخددددداص، بدددددل هدددددو رأي لأحدددددد البددددداحثين المتخصصدددددين مدددددن رجدددددال الفكدددددر الإداري وهدددددو 
 (Jennings)فدددي هدددذا المجدددال وهدددو"جنينجزي"، وهدددذا رأي مفكدددر آخدددر مدددن المتخصصدددين (Koontz)"كدددونتز"

حيددث يقددول "إن خمسددين سددنة مددن الدراسددات والبحددوث قددد فشددلت فددي تقددديم سددمة شخصددية واحدددة مددن سددمات 
 2يمكن أن تستخدم في التمييز بين القادة وغير القادة ". -أو مجموعة منها-القيادة

 

 ونظرياته السلوكيالمطلب الثاني: المدخل 
المدخل السلوكي تحولا في تطوير نظريات القيادة الإدارية، حيث ركز هذا المدخل على القائد للحكم عد  يغ      

 عليه من خلال سلوكه في تعامله مع المرؤوسين، بدلا من الاعتماد على سماته.
يعدددود ظهدددور النظريدددات السدددلوكية أثنددداء الحدددرب العالميدددة الثانيدددة وفدددي أعقابهدددا، وذلدددك نتيجدددة لظهدددور حركدددة و 

( التدي كدان مدن نتائجهدا وجدود علاقدة بدين نمدط الإشدراف هوثـورن العلاقات الإنسانية في الإدارة مع دراسدات )
فدي تقدديم تفسدير مقبدول لفاعليدة القيدادة مدن جهدة أخدرى  اتهنظريو السمات مدخل  والإنتاجية من جهة، وعجز  

السددمات،  وتقددوم هددذه النظريددة علددى مجموعددة مددن فقددد تحددول اهتمددام البدداحثين ناحيددة السددلوك القيددادي بدددلا مددن 
 كالتالي: الافتراضات وهي

 العامل المحدد لفاعلية القيادة هو سلوك القائد؛ -
ينشأ سلوك القائد نتيجة تفاعل العديد من الأفعال والتصرفات التي يبديها فدي العمدل فتشدكل بدذلك نمطدا أو  -

 أسلوبا عاما لقيادته؛

 
 .148، ص2009،   1، دار إثراء للنشر والتوزيع،عمان ، طالقيادة الفاعلة والقائد الفعال عمر محمود غباين،   1
  .19، صمرجع سبق ذكره،  الفضل عبد الشافي محمد  أبو  2
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 أنفتددرض ي ذيالسددمات الدد مدددخللقائددد يمكددن تعلمدده وتغييددره علددى عكددس تؤكددد هددذه النظريددات أن سددلوك ا -
 1.القيادة موروثة لارتباطها بسمات لا يمكن تغييرها أو تعديلها

 :نذكر ما يليومن أهم الدراسات التي اهتمت بسلوك القائد 
 "دورلاس ماكجروجور"  (Y)و (X)نظريتي أولا: 

حول الفرد التي قددمها الكاتدب  (Y)و (X)يعتبر البعض من المهتمين بمجال السلوك التنظيمي أن نظريتي 
حقاش بداية الانطلاق في دراسدة المددخل السدلوكي لدلإدارة. لقدد  (Douglas McGrergor)"دوغلاس ماكجروجور" 
مددا اعتبددره الددبعض قاعدددة  ،1960الددذي نشددره فددي عددام  "الجانددب الإنسدداني للمؤسسددة"تضددمن كتابدده المشددهور 

فلسددفية هامددة للنظددرة الحديثددة للإنسددان فددي العمددل. فاعتمددادا علددى خبرتدده وممارسددته فددي الاستشددارات الإداريددة  
 2أما افتراضات كل نظرية فهي على النحو التالي: (Y)و (X)طور نظرتين حول طبيعة الإنسان هما 

عليده، ويجدب  إجبداره: يفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمل ويتهرب منده ولدذلك يجدب Xنظرية .1
 توجيهه ومراقبته ومعاقبته إذا خالف التعليمات.

ــة .2 المددرؤوس لا يكددره العمددل إلا بسددبب عوامددل خارجيددة، ويتمتددع المددرؤوس  أنيفتددرض القائددد فيهددا  :Yونظري
برقابدددة ذاتيدددة ويمكدددن توجيهددده بأسددداليب غيدددر الرقابدددة والتهديدددد، وتحفيدددزه بأسددداليب كثيدددرة مثدددل: التفدددويض وزيدددادة 

قددادر علددى  أنددهالددوظيفي، والتوسددع الددوظيفي، والمشدداركة فددي صددنع القددرار، ويغفتددرض فددي الفددرد  اءثددر الإحريتدده، 
 3.لإبداعا

مددددن الإنجدددداز بواسددددطة ارخددددرين  ادوغددددلاس مدددداكجروجور" أن باسددددتطاعة المدددددير تحقيددددق مزيددددد  وقددددد اعتقددددد "
م مبددعون، أنهم أنداس ذو إمكاندات، وملتزمدون ومسدؤولون وبدأنهنظر لهؤلاء المرؤوسدين بد )مرؤوسيهم( إذا ما
 4خلا تنمويا نحو الأفراد.د تحديا للعلماء والباحثين والممارسين لكي يتبنوا م (Y)وقد مثلت النظرية 

 

 1930 سنة دراسات جامعة ايواثانيا: 
وذلددك تحددت إشددراف "كيددرت  (R.lippt،R.whit )أجريددت هددذه الدراسددات مددن طددرف مجموعددة مددن البدداحثين 

 إلدددىمقسددمين  " نددوادي الهدددوات"،إلدددىولقددد تدددم اختبددار الدراسدددات علددى تلاميدددذ ينتمددون  ،(Kurt Lewin)ليفددين" 
 حيث كان هناك ثلاثة أنماط قيادية هي: مجموعات ويشرف على كل مجموعة قائد يتبع نمطا قياديا محددا،

ــديمقراطي - ــنما ال توزيددع يسدداعد القائددد الجماعددة فددي تنظيمهددا، ويوجههددا لتحديددد أنشددطتها، ويشددركهم فددي  :ال
 الأعمال على الأعضاء.

 
 .320، ص2011ط ،   الإدارة العامة، السعودية، د البحوث، معهد، مركز التنظيم في المنظمات الصحيةطلال بن عايد الأحمدي،  1
 . 276ص ،  2015، 1ط ،عمان ، دار اليازور للنشر والتوزيع،، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي أحمد يوسف دودين 2
 .43ص  ، 2010اليازور للنشر والتوزيع، عمان، دط، دار  ، القيادة الإدارية   بشير العلاق،  3
 .  277ص، مرجع سبق ذكره أحمد يوسف دودين،  4
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ــتبدادي:  - تكدددون السدددلطة فدددي يدددد القائدددد، فهدددو الدددذي يحددددد الأنشدددطة، وهدددو الدددذي يوزعهدددا علدددى  الـــنما الاسـ
 الأعضاء، ولا يشركهم في اتخاذ القرارات.

: لا يقوم القائد هنا بأي مجهود في توجيده أو متابعدة عمدل أي فدرد فدي الجماعدة فهدو لا يحددد النما الحر  -
 1 حد.أع أي عمل عليهم، ولا يمدح أو ينتقد ولا يوز 

 نتائج دراسة جامعة ايوا  .1
مجموعة من النتائج فيما يتعلدق بإنتاجيدة ورضدا المرؤوسدين فدي كدل نمدط مدن الأنمداط  إلىتوصل الباحثين     

 :القيادية الثلاثة وتتمثل فيما يلي
: كانت الإنتاجية أكثدر اسدتقرارا وكاندت دافعيدة الأفدراد للعمدل أكبدر، فكدان الأفدراد بالنسبة للنما الديمقراطي -

 كبير.يعملون بروح الفريق وكان التفاعل بينهم 
: كاندت نتدائج هدذا الدنمط عكدس الدنمط السدابق حيدث، كاندت الإنتاجيدة مرتفعدة بالنسـبة للـنما الاسـتبدادي  -

قدل مدن الدنمط أقدل، والابتكدار أقدل والرضدا ألكن ارتفاعها كان مشروطا بوجدود القائدد، ولهدذا كدان الددافع للعمدل 
 العدائي فيما بينهم.السابق، وكان ملحوظا في ظل هذا النمط اتصاف الأفراد بالسلوك 

قدل ممدا كاندت فدي الدنمط الدديمقراطي، وقدد اتصدف أ: كاندت كدل مدن الإنتاجيدة والرضدا بالنسبة للنما الحـر -
 2 العمل بعدم الجدية والفوضى.

 جامعة ايوا دراسةتقييم  .2
وجهدت لهدا انتقدادات، بخصدوص  أندهإلا  ،بالرغم من المساهمة الكبيرة لهذه الدراسة فدي تفسدير سدلوك القائدد    

ا أجريدت علدى نهدلا يمكدن الاعتدداد بهدا فدي مجدال العداملين فدي المؤسسدات، لأ أندهالنتائج التي توصلت إليهدا، 
مددن الصددعب الحصددول علددى نتددائج متشددابهة إذا مددا أعيدددت  أنددهمجموعددة مددن الأطفددال غيددر الناضددجين، كمددا 

 3ية.الدراسة في مجتمع آخر لا يتميز بالثقافة الأمريك
 

 1945دراسات جامعة أوهايو سنةثانيا: 
الأمريكية في إجراء دراسة في كل مدن  (Ohaio)في نهاية عقد الأربعينات من القرن الماضي شرعت ولاية 

لفريدددددق مدددددن البددددداحثين  (Ralph Stogdill) برئاسدددددة الباحدددددث  1974القطددددداعين الصدددددناعي والعسدددددكري عدددددام 
سددلوك قددادتهم المشددرفين علدديهم مددن خددلال  لأنمدداطالمرؤوسددين  إدراكبهدددف قيدداس  المتخصصددين فددي القيددادة،

وزعددت هددذه وقددد  ،بددإجراء بحددث عددن سددلوك القائددد لددك وذ  عرفددت باسددتمارة وصددف سددلوك القائددد، ةتصددميم اسددتبان
بموجبهدا  ،وطلدب مدنهم تقيديم سدلوك رؤسدائهم  على عدد كبير مدن العداملين فدي مختلدف المؤسسدات،  الإستبانة

 النتائج وجود بعدين وهما.  وأظهرت حللت بعد ذلك  
 

 . 306-305ص: -، ص3200، ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، دطالسلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات حمد ماهر، أ 1
 .257، ص2004د ط،   الإسكندرية،، الدار الجامعية،  السلوك التنظيمي المعاصررواية حسن،  2

  طلال بن عايد الأحمدي،  مرجع سبق ذكره، ص3.320 
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و تشجيعهم على تبادل الاتصال مع القائد  السماح للعاملين بالمشاركة في اتخاذ القرار  الاهتمام بالعاملين: -
علاقدات مهمدة  قائدد لل كدون يغ  أن  أي مدى من المرجح  إلىوالتعرف  ،  وحاجتهم  وأحاسيسهموالاهتمام بمشاعرهم  
 واحترام مرؤوسيه ومراعاة مشاعرهم. تتسم بالثقة المتبادلة،

الجماعة فهو يحدد الأدوار ويوزع المهام على يسعى القائد نحو تحقيق أهداف المؤسسة أو   هيكل المبادرة: -
 1 ويضع الخطط والإجراءات والأساليب اللازمة لانجاز الأهداف ويدفع العاملين نحو الإنتاج . الأفراد،

وذلدك مدن خدلال تفاعدل  ،أنمداط قياديدة مجموعدة أظهرت الدراسات التي قام بها الباحثين في هدذه الجامعدة  كما
 هذين البعدين والشكل التالي يوضح ذلك.

 : الأنماط القيادية الأربعة في جامعة أوهايو (2-1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

    
 
 

     تحليل القيم الإدارية والسلوك القيادي مؤيد سعيد السالم، ، ياسين آل: ملاذ محمد مفيد المصدر        
 . 60، ص 2015 ،1ط، مركز الكتاب الأكاديمي للنشر والتوزيع، عمان،  للمدير
 إلدىيتضح من خلال الشكل أعلاه أن الدراسات التي قامدت بهدا جامعدة أوهدايو قدد قسدمت أنمداط  القيدادة      

 أربعة مجموعات وهي:
القائدد يعطدي اهتمامدا عاليدا لأداء العمدل وكدذلك اهتمامدا عاليدا للندواحي الاعتباريدة  أن إلدىيشدير  النما )أ(: -

 أو نواحي التقدير.
 عاليا بالنواحي الاعتبارية. امنخفضا للعمل واهتمام ااهتمامالقائد يعطي  أن إلى يشيرنما )ب(: ال -
للنددواحي  امنخفضدد اسددلوك القائددد الددذي يعطددي اهتمامددا عاليددا لنددواحي العمددل واهتمامدد إلددىيشددير  نما )ج(:الــ -

 الاعتبارية.

 
، دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان،  الأنماط القيادية الطريق لبناء الميزة التنافسية المستدامة ليد حسين عباس،  و   عبد الناصر علك حافظ، حسين   1
 . 38-37ص: -، ص2016، 1ط

 النما )أ( 

 عالي الاهتمام بالعمل والأفراد

 النما )ب(

وقليل  الأفراد  على  عالي  تركيز 
 بالعمل 

 النما )ج( 

بالعمل  الاهتمام  عالي 
 الأفرادومنخفض بخصوص 

 النما )د(

من  بكل  الاهتمام  منخفض 
 العمل والأفراد 

 

 منخفـــض                            نما الاهتمام بالعمل                يعـــــــــــــــال
 

 يعال  

نما 
الاهتمام  
 بالعاملين 
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 لكلا البعدين. امنخفض اسلوك القائد الذي يعطي اهتمام إلى: يشير نما )د(ال -
الددنمط )أ( يمتدداز بفعاليددة إداريددة عاليددة وعلاقددات إيجابيددة ممتددازة بددين الإدارة  أن إلددىوتشددير البحددوث الميدانيددة 

 1والعاملين، بينما النمط )د( فيتسم بفعالية إدارية قليلة وعلاقات غير جيدة مع العاملين.
  تائج دراسات جامعة أوهايون .1

مدددن خدددلال الدراسدددات التدددي قدددام بهدددا البددداحثين تبدددين أن معددددلات دوران العمالدددة انخفضدددت مدددع تزايدددد رضدددا     
العدداملين فددي ظددل الددنمط القيددادي الددذي يهددتم بالاعتبددار الإنسدداني للعامددل، بينمددا وجددد فددي الددنمط القيددادي الددذي 

 2العمال. شكاوى يركز على العمل فقط ارتفاع في معدل دوران العمالة مع تزايد في 
 أوهايوتقييم دراسات جامعة . 2

( الخاصدة بأبعداد السدلوك القيدادي، أوهدايولقد أوضحت الدراسات التي أجريت لتقييم دراسات جامعدة ولايدة) 
ذ متغيرات الموقدف فدي حبعض أوجه القصور في هذه الدراسات. وقد تبين مثلا أن هذه الدراسات لم تتضمن أ

ر علدى العلاقدة بدين متغيدري سدلوك القائدد وبدين متغيدرات الفعاليدة. يالمتغيرات في التأثالاعتبار رغم أهمية هذه  
فقدد  ،أما بالنسبة للافتراض القائل بأن القائد يسلك سلوكا واحددا بالنسدبة لكدل للمرؤوسدين، فهدو افتدراض خداط 

 ،اه الأفددراد الأقددل كفدداءةبددالأفراد الأكفدداء، لكندده قددد يبدددي حساسددية أقددل تجدد ايكددون القائددد أكثددر حساسددية واهتمامدد
 3وبهذا يمكن للقائد أن يمارس أكثر من نمط للقيادة في نفس الجماعة.

 

 1947 سنة ميتشيغانجامعة  ةدراس  ثالثا:
نمددط  شدديغان برنددامج للبحددث حيددث كددان الهدددف مددن ورائهددا هددو تحديددد تكانددت دراسددات القيددادة فددي جامعددة مي

وجدود نمطدان مدن القيدادة،  إلدىأداء جماعي فعدال، حيدث توصدلوا فدي الأخيدر  إلىسلوكيات القيادة التي تؤدي 
نمط القيادة الذي يرتكز على العمل بينما النمط الثاني هو نمدط القيدادة الدذي يرتكدز علدى العداملين وهمدا علدى 

 4التوالي:
ــى العمــل:  - ــادة المرتكــزة عل هددذا الددنمط يددولي فيدده القائددد اهتمامددا كبيددرا بعمددل المرؤوسددين، حيددث يشددرح القي

 .المهمة بكفاءة وإكمالأن أكبر انشغالا للقائد هو  إلىإجراءات العمل، ويهتم بشكل رئيسي بالأداء، بالإضافة 
د بندداء مجموعددات عمددل فعالددة ذات مددن خددلال هددذا الددنمط يحدداول القائدد القيــادة المرتكــزة علــى العــاملين:  -

 أهداف عالية الأداء، ويتحقق ذلك من خلال الاهتمام بالعامل.

 
،  1، مركز الكتاب الأكاديمي للنشر والتوزيع، عمان، طتحليل القيم الإدارية والسلوك القيادي للمدير   مؤيد سعيد السالم، ،  ياسين   آلملاذ محمد مفيد    1

 .61-60، ص2015
عفيفي  2 محمد  الهادي،  ، أصديق  عبد  إبراهيم  المصرية السلحمد  للبيروقراطية  السلوكي  التحليل  في  دراسة  التنظيمي  للنشر  وك  مكتبة عين شمس   ،

 .417، ص2003 ، 10ط، والتوزيع، الإسكندرية 
 .260، صمرجع سبق ذكره رواية حسن،  3

4  Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead, Organizational Behavior Managing People and Organizations, Nelson Education, 

ltd, Canada, 11th ed, 2014, p-p: 327-328.anaging People and. 
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اقتددرح بدداحثو جامعددة ميشدديغان أن أي قائددد يمكددن أن يظهددر إمددا سددلوك قائددد يركددز علددى العمددل أو يركددز علددى 
ركز علدى العامدل مدن ذلك اقترحوا أن سلوك القائد الذي ي إلىالعامل وليس كلاهما في نفس الوقت، بالإضافة 

 أداء جماعي فعال أكثر من سلوك القائد الذي يركز على العمل. إلىالمرجح أن يؤدي 
 نغايميتشنتائج دراسة جامعة . 1

دراسددات جامعددة ميتشددغان تدددور حددول جدددوى القيددادة المركددزة علددى العدداملين فددي  إليهدداالنتددائج التددي توصددلت 
يجدداد مجموعددة فعالددة أكثددر ممددا هددو الحددال مددع القيددادة المهتمددة بالعمددل والإنتدداج. كددذلك كانددت مددن بددين لإهددا أثر 

ارات النتددائج أن القائددد الأكثددر فاعليددة هددو مددن تكددون علاقتدده بالمرؤوسددين علاقددة مسدداندة حيددث يركددز علددى القددر 
 1الجماعية أكثر ومساعدة المرؤوسين في تحديد أهداف متميزة للأداء وبلوغها بشيء من التعاون والمشاركة.

 ميتشيغانجامعة  قييم دراسة. ت2
الأحكددام المنهجيدة، وعدددم سددعي الدراسددات  إلددىافتقددار هددذه الدراسدات  إلدىيشددير  (Michigan)تقيديم دراسددات 

 إلددىتطددوير وتغييددر الددنمط القيددادي حتددى يمكددن معرفددة علاقتدده بالإنتاجيددة. وقددد مددد بعددض البدداحثين نقدددهم  إلددى
تكددون  دراسددات ميتشدديغان، وذلددك بقددولهم حتددى لددو كانددت هندداك علاقددة بددين نمددط القيددادة والإنتاجيددة، فلمدداذا لا

 ي أن إنتاجية وكفاءة المرؤوسين هي التي تفرض وتحدد نمط القيادة المناسب،العلاقة في الاتجاه المعاكس، أ
داعي للقائدد أن يهدتم بالإنتداج  إذا كان العاملون أكفاء ويؤدون واجبهم، فلا أنهالقول ب رحيث أننا يمكن أن نبر 

 2ن يكون نمط إشرافه عاما وغير دقيق.أوبالإشراف الدقيق، بل عليه أن يهتم بالمرؤوسين، و 
 

 (Likert) نظرية ليكرت  رابعا:
كالمصدانع والمستشدفيات،  مؤسسدات أجريت في العديد مدن ال أخرى قد تلت هذه الدراسات مجموعة مشابهة ل

عليها وجمعها وهذب نتائجها الأوليدة ووضدعها فدي كتابده   بالإشراف  (Likert)الحكومية، حيث قام    المؤسسات و 
علدى نمدط  وأطلدق، 1961الصدادر عدام  (New Patterns of Management) "أنمداط جديددة لدلإدارة"الموسدوم 

تركيدددز اهتمامدددات المشدددرفين علدددى  إلدددىإشدددارة  (الإشدددراف مدددن الندددوع الأول ) الإشدددراف المتجددده نحدددو العددداملين
 3.(مرؤوسيهم، وعلى النمط الثاني )الإشراف المتجه نحو الإنتاج

مددع مجموعددة مددن زملائدده مددن خددلال هددذه الأبحدداث التددي قدداموا بإجرائهددا فددي موضددوع "ليكددرت" حيددث اسددتطاع 
القيدددادة مدددن تحديدددد مميدددزات القيدددادة عدددن طريدددق مقارندددة سدددلوك المشدددرفين علدددى المجموعدددات الإنتاجيدددة العاليدددة 
والمجموعدددات ذات الإنتاجيدددة المنخفضدددة، واسدددتنتج بدددأن سدددلوكيات المشدددرفين علدددى الجماعدددات ذات الإنتاجيدددة 

ولاحددظ شدددة اهتمددامهم بددالأفراد مددع إعطددائهم  ،رتفعددة تتميددز بقلددة التدددخل فددي عمليددات التنفيددذ الفعليددة للعمددلالم

 
 .  341، ص2011، 1، دار اليازور للنشر والتوزيع، عمان، طوظائف الإدارةفريد فهمي زيارة،  1
  . 309-308ص:   -، صمرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  2

 .86، صمرجع سبق ذكرهمحمد محمد حسن آل ياسين،   3
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التعامددل مددع الأفددراد بطريقددة غيددر  إلددىالحريددة الأكبددر فددي التنفيددذ ووجددود درجددات إشددرافية ورقابيددة أقددل بالإضددافة 
 1للقيادة: وبناءش على ذلك استطاع "ليكرت" أن يميز بين أربعة أنماط ،رسمية
 عند ليكرت.أنماط القيادة 1
وثقددتهم بمرؤوسدديهم قليلددة ويتبعددون  ،ون بدرجددة عاليددةيدد: وفيدده يكددون القددادة مركز الــنما المتســلا الاســتغلالي -

 طرق التخويف والإكراه في الإدارة.
 2أقل مركزية ويسمح بمشاركة المرؤوسين تحت إشرافه.  أنهويشبه السابق إلا النما المركزي النفعي:  -
القرار مع السماح لهم بمشاركتهم في  بأمورالقائد للمرؤوسين   باستشارةيتميز هذا النمط  النما الاستشاري: -

  بعض جوانب القرار.
 تخذ بالأغلبية.تتم مشاركة المرؤوسين في صنع القرار الذي يغ  النما الجماعي )المشارك(: -

ن الإدارة الوسدطى بمثابدة همدزة بفعاليتده، وذلدك لأ عتقدادهلااسدتخدام هدذا الدنمط القيدادي   إلىليكرت"    عا "وقد د 
 3الوصل بين الإدارتين لعليا والدنيا في مجال صنع القرار.

 تقييم نظرية ليكرت .2
 ت تعددرض للانتقدداد، فددأول الانتقددادا أنددهعلددى الددرغم مددن جهددود "ليكددرت" وزملائدده فددي دراسددة سددلوك القائددد إلا     

التدددي وجهدددت لنظدددام الأنمددداط الأربعدددة للقيدددادة هدددو اعتمددداده الكبيدددر علدددى قائمدددة الاستقصددداء فدددي الحصدددول علدددى 
"ليكددرت" مقيدد بمدددى ملائمتده للثقافددة  اقترحدهالبياندات لبنداء وتطبيددق  هدذا النظددام، كمدا أن أسددلوب القيدادة الددذي 

التدددي يطبدددق فيهدددا، فدددلا يمكدددن تطبيدددق الإدارة بالمشددداركة فدددي أنظمدددة اجتماعيدددة تتسدددم بالديكتاتوريدددة أو بالنسدددبة 
لية المشدداركة فددي اتخدداذ القددرارات أو علددى الأقددل لا تمثددل خبددرة ؤو لمرؤوسددين لدديس لددديهم القدددرة علددى تحمددل مسدد

  4عمل بالنسبة لهم.
 

 1964نظرية الشبكة الإدارية سنةخامسا: 
 )تعتبر نظرية الشبكة الإدارية من أكثر نظريات القيادة المعروفة وقد طور بيلك وموتون 

Robert Black & James Mouton)  لسلوك القائد وهما أساسيين أسلوبينهذه النظرية واستطاعا تحديد: 
 .الاهتمام بالأفراد  -
 .الاهتمام بالإنتاج -

 
 .  171، ص2013، 1، دار اليازور للنشر والتوزيع، عمان، طالعملية الإدارية مبادئ وأصول وعلم وفن ضرار العتيبي،   1
 .61، ص2015، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، د ط، أساسيات في القيادة والإدارةنوال عبد الكريم الأشهب،   2
 .42، صمرجع سبق ذكره،  القيادة الإدارية بشير العلاق،   3
-227:  ص-، ص2009، 1، دار عالم الكتب للنشر والتوزيع، القاهرة، طنظريات القيادة واستراتيجيات الاستحواذ على القوةمحمد أحمد درويش،  4

228 . 
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علددى صددورة شددبكة ذات محددورين يظهددر عليهددا أنمدداط القيددادة  الأسددلوبينوقددد قامددا الباحثددان بتوضدديح هدداذين  -
المختلفدددة ومدددن هدددذه الشدددبكة يمكدددن تمييدددز خمسدددة أنمددداط قياديدددة بحسدددب موقعهدددا علدددى الشدددبكة بواسدددطة قدددراءة 

 1 .ذلك الموقع يات إحداث
  :ة الإدارية ممثلة حسب الشكل التاليالقيادية للشبكوتتمثل الأنماط : أنماط الشبكة الإدارية .1

 " بيلك وموتون "(: نموذج الشبكة الإدارية ل 3-1) الشكل رقم
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار  القرن الحادي والعشرينمبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في ، وآخرون الدوري ملطك زكريا : المصدر
 . 207، ص 2011،  1طاليازور للنشر والتوزيع، عمان، 

خمسدة أنمداط أساسدية  مكوندة مدن   (بيلـك وموتـون يلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن أنماط القيدادة حسدب )  
             للقيادة وهي على التوالي:

ضدئيلا جددا  اهدذا الدنمط مدن القدادة الإداريدين يولدون اهتمامد  إن( القائد السلبي أو المتساهل:  1-1النما ) .أ
أهدداف إنتاجيدة وعددم تحقيدق أي  لأيعددم تحقيدق القدادة  إلدىيدؤدي  والإنتداج علدى حدد السدواء وهدذا مدا  لأفراد با

ذلددك بطبيعددة الحددال علددى علاقددات  درجددة مددن الرضددا الددوظيفي بددين العدداملين فددي وحدددتهم التنظيميددة، ويددنعكس
 العمل حيث تسودها الصراعات والخلافات المستمرة.

بالإنتاج وبتحقيدق النتدائج العاليدة حتدى ولدو  اكبير  ايعطي هذا النمط اهتمام  السلطوي:  ( القائد9-1النما ) .ب
وهددذا الددنمط يعكددس المبددادئ التددي  درجددة كبيددرة، إلددىكددان ذلددك علددى حسدداب العدداملين، حيددث يقددل الاهتمددام بهددم 

" فددي نظريتدده )الإدارة العلميددة ( ويددؤمن القددادة الإداريددين  بوجددوب اسددتخدام السددلطة رتددايلو فريددديريك  نددادى بهددا "
 كان ذلك على حساب العاملين ومشاعرهم. لوانجاز العمل حتى و  لأجعلى المرؤوسين من 

 
 . 191، ص 2004، 1المجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن، ط، دار  "الأصول والتطبيقات"الإدارة المعاصرة سنان الموسوي،  1
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يعكس هذا النمط اهتماما كبيرا بالعنصر الإنساني ويتم ذلك أحياندا علدى   ( القائد الاجتماعي:1-9النما ) .ت
تقدددير العلاقدددات بحسدداب تحقيددق الأهددداف الإنتاجيدددة المسددطرة، وفددي كثيدددر مددن الأحيددان يتمددادى هدددؤلاء القددادة 

القضداء علدى أي مظداهر قدد تندتج عنهدا خلافدات بدين العداملين وحتدى لدو  إلدىالإنسانية فيسعون بشتى الطدرق  
 1ن ذلك على حساب الإنتاج.كا
 إلددى: فدي هدذا الدنمط يددوازن القائدد هندا اهتمامده بالإنتداج والأفدراد حيدث يدؤدي ( القائـد المعتـدل5-5الـنما ) .ث

 معتدل مع علاقات جيدة بين الأفراد والمشروع. إنتاج
يتميز باهتمام عال بدالأفراد والإنتداج، ويركدز القائدد هندا علدى روح الفريدق  ( قائد إدارة الفريق:9-9النما ) . ج 

 2 جيد عن طريق بناء علاقات جيدة مع الأفراد في المؤسسة. إنتاجالواحد في العمل وذلك بهدف بلولأ 
 الشبكة الإدارية تقييم نظرية. 2

درجات مختلفة لكل بعدي القيادة، وأن نمط أساسها منصب في بيان أن هناك  فإن وكنقد للشبكة الإدارية،     
لكددن مددزال هندداك سددؤال لددم تتحدددث عندده النظريددة، وهددذا  القيددادة يمكددن أن يتكددون مددن كددل مددن هددذين البعدددين. و

 مجزيدددا الأخدددرى  الأنمددداطالسدددؤال هدددو كيدددف يسدددتطيع القائدددد أن يكدددون مثاليدددا؟ ومتدددى يكدددون اسدددتخدام أي مدددن 
 3.؟اونافع

 

  المستمر في القيادةنظرية الخا سادسا:  
نموذجهمدا لتفسدير السدلوك القيدادي للقائدد  (Tannenbaaum & Schmidit)تانينبوم وشميدت"  قدم الباحثان "

 :هما كالتالي بالاعتماد على متغيرين رئيسيين
 .مدى استخدام القائد للسلطة -
 مجال الحرية التي يمنحها القائد لمرؤوسيه. -

النمدوذج علدى أن السدلوك القيدادي للقائدد بمثابدة خدط مسدتمر، فدي أحدد طرفيده يركدز علدى   هذا  وتعتمد فكرة    
السددلطة فيسددتخدم سددلوك قيددادي متسددلط، بينمددا يركددز علددى التفاعددل مددع المرؤوسددين، فيكددون السددلوك قيددادي فددي 

ط هندداك القيددادة الديمقراطيددة )المشدداركة(، وفيمددا بددين طرفددي الخدد إلددىالطددرف الأخددر مددن الخددط المسددتمر أقددرب 
 وذلك حسب الشكل التالي.4.خمس مستويات متدرجة يمثل كل منها مدى معين لسلوك القائد 

 
 
 

 
  ، ص2011،  1ط، دار اليازور للنشر والتوزيع، عمان،  مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرين ،  وآخرون الدوري  ملطك  زكريا    1

160 . 
 .179، ص2014، 1والتوزيع، عمان، طاليازور للنشر   ، دارتنظيم وإدارة العلاقات العامةبشير العلاق،  2
  . 312، مرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  3

 .  148ص  مرجع سبق ذكره، صلاح عبد القادر النعيمي،   4
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 خا سلوك القائد نموذج   (:4-1رقم)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 Source: Robert Tannebaum , W.Schmidth, How to chose a leadership patterns, harvard 

business review, May-June 1973,p164. 

 نوعين من القادة وهما: تبين وجود  أعلاه  من خلال الشكل
 القائد الأوتوقراطي أو المركز على العمل والإنتاج: وهذا القائد يميل لمركزية السلطة. -
 1القائد الديمقراطي أو المركز على المرؤوسين: وهذا القائد يفوض السلطة للآخرين. -

 :الناتجة عن هذا النموذج هي كالتاليبينما الأنماط 
يجمددع مددا يحتدداج مددن  المشددكلة، القائددد فددي هددذه الحالددة يحدددد  :يتخــذ القــرار ثــم يعلنــه علــى مر وســيه قائــد -

 معلومات، يضع البديل الذي يراه مناسبا لحل المشكلة ويطلب من المعنيين في المؤسسة تنفيذه.
يحداول  قائدد ال أن  إلا: نفدس السدلوك القيدادي السدابق  المر وسـين بفعاليتـهقائد يتخـذ القـرار ويحـاول إقنـاع   -

 كسب أتباعه للقرار المتخذ.
 لا يختلددف هددذا الأسددلوب كثيددرا عددن سددابقيه، :اأنهيقــدم أفكــار ويطلــب مــن المر وســين التفكيــر بشــ مــدير -

دعددوة المرؤوسددين لإثددارة التسدداؤلات فالمدددير يقدددم الأفكددار ويتخددذ القددرار الددذي يددراه مناسددبا، لكندده يزيددد علددى ذلددك 
 حتى يضمن استيعاب وفهم القرار من قبلهم.

يحدددد القائددد البدددائل الممكنددة ويختددار مددن بينهددا مددا يددراه مناسددبا ثددم  يقــدم قــرارا مبــدئيا قــابلا للتعــديل: المــدير -
مرؤوسدديه ويطلددب مددنهم مناقشددة وإدخددال التعددديلات اللازمددة، هددذا الأسددلوب القيددادي يتسددم بنددوع مددن  إلددىيقدمدده 

 التوازن بين استخدام القائد للسلطة والسماح للمرؤوسين بالمشاركة وإبداء الرأي.
هدذا الأسدلوب : المدير يحدد المشكلة ويطلب من المر وسين تقديم ما لديهم من اقتراحات ثم يتخذ القرار -

فعلددى الددرغم مددن أن القائددد سدديكون هددو متخددذ  القيددادي يسددمح بدرجددة عاليددة مددن المشدداركة مددن قبددل المرؤوسددين،
 

 .236، ص 2004، 1، دار الرضا للنشر، دمشق، طنظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها 401الإدارة والأعمال دارسة   رعد حسن الصرن،  1
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استخدام  السل ة من قبل المدير                                                                  

 مجال الحرية للمرؤوسين
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 إلددىإضددافة  القددرار فددي نهايددة الأمددر إلا أن اقتراحددات وآراء المرؤوسددين تسدداعد علددى إيجدداد بدددائل أكثددر تنوعددا،
 زيادة حماس المشاركين في وضع البديل المقترح موضع التنفيذ.

فدي هدذه الحالدة يفدوض المددير  :المدير يحدد الإطار العـام للمشـكلة ويطلـب مـن المر وسـين اتخـاذ القـرار -
ويحدددددون معدددايير الاختيدددار ثدددم يختدددارون  معظدددم الصدددلاحيات لأفدددراد المجموعدددة، فهدددم الدددذين يضدددعون البددددائل،

 ويقتصر دور المدير على تحديد وإبراز المشكلة. ،البديل المناسب 
ضددمن الأهددداف والسياسددات العامددة للمؤسسددة يسددمح القائددد لمرؤوسدديه بحريددة التصددرف، ويمثددل هددذا الددنمط  -

إعطائهم حرية كاملة في تحديد ما يعترضهم  إلىفنظرا لوصول المرؤوسين   القيادي أعلى درجات الديمقراطية،
وضدع البددائل واختيدار مدا هدو انسدب ومدا يتفدق مدع أهدداف و لمعلومدات اللازمدة،  من مشكلات وتحليلها وجمدع ا

  1وغايات المؤسسة.
 تقييم نظرية الخا المستمر. 1

أن هذا النموذج يضع البدائل التي يمكن أن يستخدمها القائد الإداري عند اتخاذ القدرار، إلا من  على الرغم  
ا أنهدركز على وظيفة واحدة من وظائف القيادة وهي اتخاذ القرارات ورغدم أهميدة وظيفدة اتخداذ القدرارات إلا   أنه

بددين عمليددة صددنع القددرار وعمليددة  ذلددك لددم يوضددح النمددوذج الفدرق  إلدىلا تمثدل الوظيفددة الوحيدددة للقائددد بالإضددافة 
اتخداذ القددرار فعمليددة صددنع القددرار تمددر بمراحددل متعددارف عليهددا فددي الفكددر الإداري وهددي تحديددد المشددكلة، تحليددل 
المشددكلة ، تحديددد بدددائل حددل المشددكلة، تقيدديم البدددائل، اختيددار أفضددل بددديل ممكددن )القددرار( فعمليددة صددنع القددرار 

في جميع الأحوال عملية اتخاذ القرار ينبغي أن تكون عمليدة فرديدة لأن يمكن أن تكون عملية جماعية، ولكن 
مسؤولية اتخاذ القرار فردية وفدوق كدل ذلدك لدم يوضدح هدذا النمدوذج الظدروف الموقفيدة التدي تجعدل بدديل معدين 

 2أفضل من بديل آخر في عملية صنع القرار.
 

 المدخل السلوكيتقييم سابعا:  
 النقاط التالية:في التي تناولت أنماط السلوك القيادي  ت توصلت إليها الدارسالخص النتائج التي تغ 
 ؛لا يمكن إغفال الأسلوب القيادي وتأثيره على العمل -
بالقدر الذي لا يمكن معرفة بصورة واضحة تدأثير أنمداط  ،هنالك تناقص كبير في نتائج البحوث والدراسات  -

 ؛القيادة على الجوانب السلوكية للمرؤوسين
يبدددو أن الأنمدداط  الديمقراطيددة أو بالمشدداركة أو التددي تركددز علددى العلاقددات الإنسددانية أو علددى المرؤوسددين  -

 ؛مشاعر أفضل ورضا أعلى وروح معنوية ودافعية عاليتين إلىتؤدي 

 
ص:   -، ص2007، دار الحافظ للنشر والتوزيع ، جدة، د ط، الأنشطة"-الوظائف–الإدارة  العامة "المفاهيم طلق عوض الله السواط وآخرون،   1

235 -236 . 
مديرية توزيع الكهرباء  أثر الأنماط القيادية الحديثة على جودة الحياة الوظيفية من خلال توسيط العدالة التنظيمية دراسة حالة  فاطنة قهيري،  2

، أطروحة دكتوراه الطور الثالث ، تخصص إدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية  والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة  والغاز بولاية الجلفة 

 . 29، ص 2019، الجزائر، -الجلفة -زيان عاشور
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مؤشدرات إنتاجيدة عاليدة وذلدك بشدرط أن يمدارس القائدد  إلدىأن النمط التسلطي قدد يدؤدي   إلىت  هنالك إشارا -
 النمط باستمرار وأن يتواجد القائد بين مرؤوسيه بصورة دائمة.

 التي تم توجيهها لهذه الدراسات كما يلي: ت كما يمكن تلخيص الانتقادا
ية بددين نمدط القيددادة ومتغيدرات الفاعليددة )الأداء تفتدرض دراسدات أنمدداط القيدادة ضددمنيا أن هنالدك علاقددة سدبب -

والرضددا(، وتحدداول الدراسددات اختبددار صددحة أو عدددم صددحة الفرضددية. ولكددن الدراسددات لددم تددتم بمنهجيددة علميددة 
 ؛دقيقة وصارمة، فلم تستخدم التصميم التجريبي المحكم

واعتبرت أن فاعلية القيادة تحددها أهملت دراسات أنماط القيادة المتغيرات الأخرى الخاصة بالموقف وغيره  -
 ؛المتغيرات الخاصة بسلوك القائد 

قامت كل دراسات أنماط القيدادة علدى نمدوذج شدديد التبسديط للعلاقدة بدين سدلوك القائدد وفاعليدة هدذا السدلوك  -
في تحقيق الإنتاجية ورضا المرؤوسين فهناك افتراض ضمني، بدأن هنالدك نمطدا أمثدل للقيدادة هدو الدذي يحقدق 

إغفدال  هدذا ويعندي ،وأن هنالك علاقة مباشرة وخطية بين أنماط القيادة المستخدمة ومتغيرات الفاعلية  ،الفاعلية
 1.الإدارية الوضع المعقد لعملية القيادة

 

 ي ونظرياتهالموقف المدخلالمطلب الثالث:  
، ظهدرت دراسدات الإداريدة السلوكي في تفسديرهما لظداهرة القيدادة المدخلالسمات و  مدخلبعد عجز كل من 

يلائدم مدا يقضديه الموقدف، والموقدف الدذي  نأالقائدد النداجح هدو ذلدك القائدد الدذي يسدتطيع   أنأخرى تركز على  
القدادة نجاحدا بداهرا فدي مواقدف معيندة  إحدرازالقياديدة، وممدا يبدين ذلدك  إمكانياتدهيوجد فيه الفرد هو الذي يحددد 

القيادة ليست موهبة بل هي موقف يتفاعدل فيده  أنا المدخل حيث يرى أصحاب هذ   ،وفشلهم في مواقف أخرى 
 أنأصبح واضحا  أنه (Stogdil)عندما ذكر  1948بدأ منذ سنة  وقد 2القائد وجماعته والظروف المحيطة بهم.

وقددد اتضددح مددن الدراسددات  ،لابددد مددن التطددرق للمواقددف وإنمدداالتحليددل المنطقددي للقيددادة لا يقتصددر علددى القددادة 
 الإسددتراتيجيةحددد كبيددر مددن خددلال المراكددز  إلددىالتعددرف علددى القددادة يددتم  أن (Bavelas)التجريبيددة التددي قددام بهددا 

 3شخصية للقادة. مما يعتمد على السمات ال أكثرالتي يشغلونها في شبكة الاتصالات، 
 :يلي نذكر مانظريات المدخل الموقفي  أهمومن 

 

  نظرية الموقفية  لفيدلرأولا: ال
التركيدز علدى أسدلوب  وأبحاثدهمدن خدلال دراسدته  "فيددلر "ولاالنظريات الموقفيدة فقدد حد أهمتعد هذه النظرية 

لا يوجد أسلوب  أنه إلىيتصف بالمرونة والتكيف مع الظروف والأوضاع المتغيرة، ووضع نظريته التي تشير 
لا  أنددهتتددوفر فددي كددل قائددد، كمددا  أنوجددد صددفات معينددة يجددب تواحددد فددي القيددادة يصددلح لكددل زمددان ومكددان، ولا 

 
 .  211، ص2013،  4، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، طمات الأعمالالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظ حسين حريم،  1
 .93، ص2010، 1الأردن، ط-، دار الراية للنشر والتوزيع، عمانإدارة التحول والقيادة الفعالةعلاء فرج هاشم،  2
 .  537، ص2003ندرية، د ط، ، الدار الجامعية، الإسكأساسيات تنظيم وإدارة الأعمالعبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف،  3
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ة القائددد تكددون بتكييددف القائددد مددع الحالددة أو الوضددع أو فعاليدد وإنمدداالفاشددل، بالندداجح و بيوجددد قائددد يمكددن وصددفه 
 1الظروف.

حدها للعلاقات والأخرى للمهام، فالقائد المتجده أفتفسير السلوك القيادي وفق هذه النظرية كعلاقة بين توجهين 
ز أساسدا القائدد المتجده نحدو المهدام فهدو محفد أمدانحو العلاقات هو قائد يهتم بالعاملين والعلاقات الاجتماعية، 

 Least Preferred) (LBC): ويقداس أسدلوب القيدادة مدن خدلال اسدتبيان يعدرف ب  لانجداز المهدام المطلوبدة.

Coworek    ).وهدذا المقيداس يتكدون مدن سدتة عشدر خاصدية أو  وهو مقياس لتحديد زميل العمل الأقل تفضديلا
 .صفة تقاس على سلم من ثمانية درجات 

ن كاندت إ، فدإجاباتدهبالإمكدان معرفدة توجده القائدد نحدو العلاقدات أو المهدام وفدق   ندهإف  الإستبانةهذه    إعداد وبعد  
 ندهإف وإلان المدير ذو توجه نحو العلاقات إالنواحي الإيجابية للمفاهيم الواردة في المقياس ف  إلىالإجابة تشير  

 2 ة مشاعرهم.ا المدير حساس تجاه العاملين ومدار  أنمتوجه للمهام، وفي الحالة الأولى يفهم 
درجددة الرقابددة  "فيدددلر"بوجددود ثلاثددة عوامددل موقفيدده أو كمددا يدددعوها  "فيدددلر"بينمددا يغفسددر الموقددف حسددب نظريددة 
 الموقفية للقائد وهذه العوامل هي:

: وتشير لدعم القائد لأعضاء مجموعته، وهذا المتغير الموقفي هدام جددا، ولتقيديم علاقة القائد بالمر وسين -
 إذان يعملون وينجزون ما يبلغهم إياه القائد، وفيما يبعين الاعتبار ما إذا كان المرؤوس الأخذ هذا العامل يجب 

 وهل يدعمهم؟ كان يثق بهم،
بعدين الاعتبدار أهدداف  الأخدذ كل واضدح، مدع درجدة تحديدد المهمدة بشد إلى: يشير هذا العامل  هيكل المهمة -

يجدب القيدام بده لتقيديم  من الصعب معرفدة مدا نهإف  فعندما تكون المهمة غير واضحة،  وطرائق ومعايير الأداء،
بينمدددا هيكدددل المهمدددة العدددالي  ن هيكدددل المهمدددة المدددنخفض يقلدددل الرقابدددة الموقفيدددة للقائدددد،إلدددذلك فددد تدددم إنجدددازه، مدددا

أقدوم  أنيفتدرض   هدل أعدرف مدا يطدرح القائدد علدى نفسده السدؤال التدالي: أنولتحليل هذا العامل يجدب   يزيدها،
 .عملي؟ أنجز أنوكيف يمكنني  به،
 مقدار القوة التي تعطيها المؤسسة للقائد لانجاز المهام الضرورية،  إلىوهي تشير    :  (المركز)  الموقف  قوة -

بعين الاعتبدار السدؤال  الأخذ والتي ترتبط بشكل قوي بالقدرة على العقاب أو الثواب ولتقييم هذا العمل لابد من 
 3.وسين؟التعامل مع المرؤ  أثناءهل لدي الدعم والارتباط بالمدير العام للمؤسسة  التالي من قبل القائد:

 المواقف الإدارية في تعابير الكيفية التي يفضلها القائد حسب الشكل التالي: "فيدلر"كما يصنف 
 
 

 
 .  26، ص2013،  1، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، طهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات ااتج جمال يوسف بدير،   1
 .471، ص2008،   2، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، طالأعمال، إدارة طاهر محسن منصور الغالبيصالح مهدي محسن العامري،   2
 . 240-239ص:   -، ص، مرجع سبق ذكره رعد حسن الصرن   3
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 (: مطابقة أسلوب القيادة مع الموقف 5-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    ، دار وائل ، إدارة الأعمالالعامري، طاهر محسن منصور الغالبيصالح مهدي محسن  المصدر: 
 . 472، ص 2008،   2للنشر والتوزيع، عمان، ط 

علاقددة بددين أسددلوب القائددد، والموقددف، وأداء للعنددد فحصدده  "فيدددلر"نظريددة  ظهددرمددن خددلال الشددكل أعددلاه، تغ     
و فددي  امواتيدد إمدداالقائددد المتوجدده للمهددام يكددون فدداعلا عندددما يكددون الموقددف  أن حيددث  ،المهددام مددن قبددل العدداملين

كددان القائددد متجدده نحددو  إذا أمددا ،ولدديس فددي صددالحه بشددكل كبيددر اصددالح القائددد بشددكل عددالي جدددا أو غيددر مواتيدد
 1.يكون فاعلا عندما يكون الموقف مواتيا وفي صالحه بشكل وسط نهإالعلاقات ف

كيفية تعديل المتغيرات الموقفية بحيث تناسب النمط القيادي للقائدد علدى العكدس مدن تعدديل الدنمط   إلىإضافة  
 2لا يوجد نمط قيادي واحد هو الأفضل. أنهالقيادي ليناسب الموقف، كما 

 قييم نظرية فيدلر. ت1
 :همها ما يليا تعرضت لكثير من الانتقادات أ أنهبالرغم من مساهمة هذه النظرية في فهم القيادة إلا 

 الإنجاز الفعال؛ إلىالنموذج تنبأ بفعالية القيادة وفشل في شرح العمليات التي تؤدي  -
معهدا  تددخلو إنمدا "فيددلر"يقتصر على المتغيرات الثلاثدة التدي حدددها   الموقف الذي تمارس فيه القيادة لا  -

 متغيرات كثيرة منها المتغيرات الخارجية؛
 النموذج تجاهل أهم الصفات الواجب توافرها في القائد لمواجهة موقف معين؛  -
تعقد المتغيرات الموقفية وصعوبة تقييمها فقياس العلاقة الفعلية بين القائدد والأعضداء، ومددى تعقدد المهدام   -

 وليس موضوعيا؛وقوة السلطة لابد وأن يكون مقياساش شخصياش 

 
 .472ص  ، مرجع سبق ذكره،طاهر محسن منصور الغالبي   ، صالح مهدي محسن العامري  1
 .242، صمرجع سبق ذكره  رعد حسن،  2

 عال 
 
 الأداء 

 
 منخفض 

 
 
 
 
 

 قائد متوجه للمهام 
 

 قائد متوجه للعلاقات 

كبيررير مواتي بشكل  وسا  مواتي بشكل كبير  
علاقات القائد  
 بالأعضاء 

 ضعيف ضعيف ضعيف ضعيف جيد  جيد  جيد  جيد 

 رير مهيكلة  مهيكلة  رير مهيكلة  مهام مهيكلة  هيكلة المهام 

قوة الموقع  
 الوظيفي 

 ضعيف قوي  ضعيف قوي  ضعيف قوي  ضعيف قوي 

 1 2 3 4 5 6 7 8 
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بخصائص ومهارات  أثرقلة اهتمام النموذج بخصائص أعضاء الفريق فلاشك أن أسلوب القيادة الملائم يت  -
 أعضاء الفريق؛

يفتددرض النمددوذج أن لدددى القائددد المهددارات اللازمددة لتوجيدده جهددود الفريددق لكددن إذا لددم تتددوفر هددذه المهددارات   -
 المتغيرات الموقفية؛ أثرا في قدراته مما يلغي فليس من المحتمل أن يحترمه ارخرون أو يثقو 

يمكندده بسددهولة تغييددر "يفتددرض أن القائددد لا "فيدددلر"هندداك جدددل بشددأن الأسدداس المنطقددي للنمددوذج، ذلددك أن   -
مدن الضدروري  ندهإعندد عددم التوافدق بدين أسدلوب القائدد والموقدف ف أندهأسلوبه القيادي ليناسب الموقدف ويددعي 

 تغيير الموقف ليتناسب مع أسلوب القائد وهذا غير ممكن؛
مدع العلدم بدأن  ا ترى استحالة الجمع بين نمطي القيادة: نمط الاهتمام بالعمل ونمدط الاهتمدام بدالمواقف،نهإ -

مزج ممكن بدين كدلا الجدانبين أي: مقتضديات ومتطلبدات النمط الأمثل هو الذي يقوم بصفة عامة على أفضل 
 1الموقف.
 نظرية المسار أو الهدفثانيا: 

حيددث تددنص أن مهمددة القائددد هددي مسدداعدة  (،Robert House) طددور هددذه النظريددة الباحددث "وبددرت هدداوس"
التددابعين فددي تحقيددق أهدددافهم، وتقددديم التوجيدده والدددعم الضددروري لضددمان توافددق أهدددافهم مددع الأهددداف العامددة 

القدددادة الفعدددالين الدددذين يوضدددحون مسدددارات  إلدددى، ويشدددير مصدددطلح المسدددار أو الهددددف المؤسسدددةللمجموعدددة أو 
 2أسهل عن طريق تقليل الحواجز والعقبات. أهداف عملهم ويجعلون الرحلة إلىالتابعين 

 كونوا فعالين وهي:يثلاثة مبادئ توجيهية ل إتباعووفقا لهذه النظرية يجب على القادة 
قددد تشددمل هددذه الأجددور الجيدددة، والأمددن الددوظيفي، والعمددل المثيددر  تحديددد النتددائج التددي يريدددها المرؤوسددين: -
 ؛، والاستقلالية للقيام بعملهتمامللا
 ؛مكافئة الأفراد عند تحقيق النتائج المرجوة وبشكل جيد   -
تحقيددق الهدددف  إلددىتددرك لأفددراد يعرفددون مددا يتعددين علدديهم القيددام بدده للحصددول علددى مكافدد ت: أي الطريددق   -

ن الأفدراد لدديهم القددرة علدى الأداء أا تعيدق الأداء العدالي، والتعبيدر بثقدة بدأنهوالقيام بإزالدة الحدواجز التدي مدن شد
 3 الجيد.
سددلوكيات قياديددة يمكددن اسددتخدامها فددي مواقددف مختلفددة لتحفيددز كمددا تحدددد نظريددة المسددار أو الهدددف أربعددة     

  التابعين وهي:
وفيهددا يحدددد القائددد التصددرفات المتوقعددة مددن المرؤوسددين بإرشددادهم وتددوجيههم مددن خددلال  :القيــادة الموجهــة -

 تفاصيل جداول لإنجاز العمل مع تحديد معايير التقييم للأداء.

 
 .49-48 ص:  -، صمرجع سبق ذكرهعلاء محمد سيد قنديل،   1

2 Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge, Organizational Behavior, published by Pearson Education Limited Italy, 17th ed,  

2017,  P427. 
3 Nancy Langton And others, Organizational behavior, Pearson Canada, Canadian Edition , 7th ed, 2016,  P386. 
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ــاركة: - ــادة المشـ حيدددث يقدددوم القائدددد بالتشددداور مدددع مرؤوسددديه، وأخدددذ آرائهدددم ومقترحددداتهم وأفكدددارهم بعدددين  القيـ
 الاعتبار، ويهتم بمشاكلهم وحاجاتهم ومشاعرهم وتشجيعهم للمشاركة في اتخاذ القرارات.

ــادة المهتمــة بالإنجــاز - : وفيهددا يحدددد القائددد أهددداف طموحددة لمرؤوسدديه، ويتوقددع مددنهم أن يبددذلوا أقصددى القي
تلدك الأهدداف  إلدىيغظهدروا أفضدل مدا لدديهم. ويبدين القائدد لمرؤوسديه ثقتده فدي قددرتهم علدى الوصدول  جهد، وأن

 الطموحة التي يتوقع منهم إنجازها.
: ويظهدددر هدددذا الدددنمط القيدددادي بجعدددل العمدددل أكثدددر متعدددة مدددن خدددلال معاملدددة المرؤوسدددين القيـــادة المســـاندة -

 1ون تمييز.كأصدقاء وباحترام، والاهتمام بمشاكلهم وحاجاتهم د 
 أو الهدف قييم نظرية المسارت .1

 .ا تعرضت لبعض الانتقادات ومنهاأنهبالرغم من الإضافات التي قدمتها نظرية المسار أو الهدف، إلا     
ن نمط السلوك القيادي لا يفسر إلا جزءاش بسيطاش من الاختلافات بين الأداء الفعال للأفراد، وقد يرجع هذا إ  - 

 ؛أن هذه النظرية لم تتضمن في طياتها جميع المتغيرات التي لها تأثير على فعالية السلوك القيادي إلى
يصددعب تعمدديم نتددائج النظريددة، نتيجددة تركيددز العينددة علددى الأفددراد العدداملين بالإنتدداج فقددط، مددع عدددم  أنددهكمددا  -

 2تجانس العينة حيث ضمت مديرين، ومشرفين، وعمال غير مهرة.
 

   "وكينيث بلانشارد بول هيرسي ل " النظرية الموقفيةثالثا:  
حيدث  (K. Blanchard & P. Hersy) بلانشدرد"طدور هدذه النظريدة كدل مدن " بدول هيرسدي و كيندث 

القيدادي درجدات  يتطلدب مدن المؤسسدةزيدادة درجدة نضدج المرؤوسدين فدي  أن ،ساسية مفادهداأركزت على فكرة 
القائد المؤثر هدو الدذي يدتمكن مدن تشدخيص أو تحديدد  أن إذ  الإنسانية،مختلفة من الاهتمام بالعمل والعلاقات 
ن مسددتوى نضددج المرؤوسددين إو ، قيددادي مميددز أسددلوب وسددين باسددتخدام متطلبددات الموقددف ومسددتوى نضددج المرؤ 

 .يقصد به وإنمايقصد به التقدم بالعمر أو الاستقرار الانفعالي  لا ،العمل بأداءالمرتبط 
  الإنجاز؛الرغبة في  -
 ؛والقدرة على تحمل المسؤوليةالرغبة  -
 .الثقافة والخبرة والمهارة ذات العلاقة بمهمة معينة -

للعمل أو المهمة المطلوب انجازها.  بالنسبةيأخذ بعين الاعتبار نضج المرؤوسين   أنوعليه ينبغي على القائد  
والرغبددة فددي  ،والمهددارات المطلوبددة، تددوفرت لددديهم الخبددرة إذافقددد يكددون المرؤوسددين ناضددجين فددي مهددام معينددة 

ن نمددط أبلانشددرد ( يريددان بدد فددإن )هيرسددي و الأسدداسوالقدددرة علددى تحمددل المسددؤولية وعلددى هددذا  ،انجدداز المهمددة
 والتوجهات الخاصة بكيفية انجاز العمل وهي: المرؤوسينلدرجة نضج  مراحل تبعا بأربعةسلوك القائد يمر 

 
 .221ص ،مرجع سبق ذكره،  وآخرون أحمد يوسف عريقات   1
 .267، صمرجع سبق ذكرهرواية حسن،    2
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: يلائددم مرحلددة النضددج الأولددى، والتددي يكددون فيهددا المددرؤوس قليددل النضددج مددن  الــنما المخبــر أو التــوجيهي -
تزويدددد المدددرؤوس بالمعدددارف والمعلومدددات  هندددا ن دور القائدددد إحيددث معرفتددده بنظدددام المؤسسدددة أو طبيعدددة العمدددل فددد

 فهم المهام بالشكل المطلوب.لاللازمة  
ــنما  - ــدريبيالـ و يلائدددم مرحلدددة النضدددج الثانيدددة، وذلدددك  بتقددددم نضدددج المدددرؤوس أي تعرفددده علدددى المهدددام : التـ

التركيددز علددى تكددوين اتجاهددات ايجابيددة لدددى المددرؤوس نحددو  هنددا يحدداول القائددد  ،علددى عاتقدده الملقدداةوالواجبددات 
 والأحاسديس ويكدون كدذلك بالاهتمدام بالمشداعر ،ونحدو رؤسدائه وتأكيدد ولائده للمؤسسدة  ،العمل والمهام المطلوبة

 نفسيته.  مظروفه واحترا ةومراعالدى المرؤوس 
ــاركي - ــنما التشـ ــاند الـ تكدددون لددددى المدددرؤوس  أنحيدددث بعدددد ، وهدددو يلائدددم مرحلدددة النضدددج  الثالثدددة: أو المسـ

 أصدبحالمدرؤوس  أنمن المؤكدد  نهإف ،المشاعر والاتجاهات الايجابية نحو العمل والفهم الدقيق لطبيعة المهمة
ذو قدرة عالية لممارسة دوره بفعالية كبيرة والقيام بما يطلب منه على وجده التحديدد، وينتظدر منده المبدادرة نحدو 

ينتقددل القائددد لمشدداركة ذلددك المددرؤوس ارراء فددي العمددل   حيددث  ،العمددل وذلددك لمددا تكونددت لديدده مددن نظددرة ايجابيددة
العلاقدات الاهتمام بكون يالأسلوب هنا "تشاركي" وحب العمل( ف الإتقانيمتلك جانبين على قدر الأهمية )  نهلأ

 الايجابي.و الاهتمام بالمهام بالانخفاض وذلك تبعا لسلوك المرؤوس الفردي  يبدأ ، بينماعالي
مدددع مدددرور الوقدددت يكتسدددب المدددرؤوس المهدددارات الفرديدددة  ،ويلائدددم مرحلدددة النضدددج الرابعدددةالـــنما التفويضـــي:  -

 إلدىينتقدل هندا ن القائدد إفد ،ومهدارة كافيدة لأداء المهدام ينضج عدالاللازمة، حيث أصبحت سلوكياته تدل على 
وقيددادة المجموعددات  ،نحددو العمددل الجمدداعي هوذلددك بتوظيددف قدراتددللمددرؤوس،  مددن صددلاحياته تفددويض الكثيددر

 1و بذلك  يكتسب مهارات السلوك الجماعي والقدرة على قيادة العمل الجماعي. ،وفرق العمل
 وهما:أن القائد الفاعل يقوم بمهمتين أساسيتين  إلىكما تشير هذه النظرية    
وهو الذي يهتم بتنظيم العمل وتحديد أدوار التابعين وأنواع الأنشطة التي يقومون   السلوك المعني بالمهمة: .أ

 بها وطرق الأداء.
: وهدو السدلوك الدذي يسدهل التفاعدل والتعامدل الإيجدابي بدين القائدد والتدابعين ويعمدل لأفرادالسلوك المعني بـا .ب

ويعدرف بالسدلوك المعندي بالعلاقدات  ،تابعينلواعلى المحافظة على العلاقة الودية والطيبة والمساندة بين القائد 
فدي ضدوء طبيعدة الموقدف الحدادث كنتيجدة لمسدتوى نضدج   الأساسديتينويرتبط استخدام القائدد بهداتين المهمتدين  

 2التابعين.

 

 

 

 
1 Paul Hersey and others, Situational Leadership, Perception, and the Impact of Power, Group & Organization Management, 

Vol 4, No 4, 1979, p –p: 421-422.. 
 .257ص  ، 2012، 2، ط الجزائر الجامعية،  ديوان المطبوعات ،  القيادة المرتكز على المنظور النفسي الاجتماعي والثقافي فن ،  حمد قوراية أ 2
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 "وكينيث بلانشاردبول هيرسي  (: نموذج "6-1الشكل رقم)           
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 وبالعلاقات 

 النمط
 
 

 المساند 

 النمط
 
 

 التدريبي 
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النمط  
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اهتمام منخفض  
بالعمل ومرتفع  

 بالعلاقات 

اهتمام مرتفع  
 بالعمل و 
منخفضة  
 بالعلاقات 

 

 

 النمط
 المخبر

 

منخفض                                                مرتفع             
 الاهتمام بالعمل

   مرحلة النضج
4 

مرحلة النضج  
3 

مرحلة النضج  
2 

   مرحلة النضج
1 

 

sources : paul hersey and others, situational leadership, perception, and the impact of power, 

group & organization management, vol 4, No 4, 1979, p 421 

 
الأعلدى، كلمدا  إلدىكلما زادت درجة نضج المدرؤوس مدن المرحلدة الأقدل ،  أنهمن خلال الشكل أعلاه يتبين      

الاهتمدام بدالأفراد،  إلدى ن يتحرك تدريجيا من كونه مركز بالدرجة الأولدى علدى الاهتمدام بالمهداماحتاج القائد لأ
 إلدىبسلوك العلاقات، يكون قليلا فدي بدايتده ثدم يدزداد  إليهفي نفس الوقت فان السلوك المهتم بالأفراد والمشار 

يكددون  أنفددي الانخفدداض ثانيددة، وللأسددف لددم يددتم اختبددار هددذا النمددوذج، ولددذلك لابددد  يبدددأالمعدددل المتوسددط، ثددم 
 1ن حذرين في تطبيقهم لمفهوم هذا النموذج.يالمدير 
 تقييم النظرية. 1

 بعض الانتقادات والتحفظات من جانب العلماء والباحثين ومن أهمها ما يلي: إلى تعرضت هذه النظرية
الصفات، ومصادر القوة للقائد التي يمكن أن تؤثر علدى أسدلوب  تتجاهل النظرية  العديد من العوامل مثل: -

 ؛القيادة
فمددا هددو الأسددلوب  ،فددي المؤسسددات الكبيددرة حيددث تتكددون مددن العدداملين ذات مسددتويات مختلفددة فددي النضددج -

 ؟؛الأمثل للقيادة

 
 . 276، ص  مرجع سبق ذكرهرواية حسن،    1
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هل المهام روتينيدة أم متنوعدة؟ هدل بسديطة  لا تميز النظرية بين أنواع المهام وبين أسباب انخفاض النضج -
 1.اأم معقدة؟ وهل يعكس عدم النضج نقص الدافعية أم نقص القدرة أم نقص الخبرة أم جميعها مع

 

  في القيادة "ريدن"نموذج رابعا:  
ن نمددوذج الشددبكة الإداريددة ركددز علددى بعدددين أساسدديين للسددلوك أبدد (Wiliam J.Reddin) "ريدددن"لاحددظ     

 فأصدبحمدن الضدروري إضدافة بعدد ثالدث هدو بعدد الفعاليدة،  رأىوبعد العداملين، حيدث    القيادي هما، بعد العمل
 "ريددن"حددد  الأبعداد هدذه  ىوبنداء علد ،ن، الفاعليدةييعتمدد علدى ثلاثدة أبعداد وهدي: العمدل، العدامل "ريددن"نمدوذج 

 2أربعة أنماط أساسية للسلوك القيادي وهي كالتالي:
 يمثل اهتماما منخفضا بالمهمة والعلاقات. الأسلوب المنفصل: -
 العلاقات.يمثل اهتماما مرتفعا بالمهمة ومنخفضا في  الأسلوب المتفاني: -
 .يمثل اهتماما بالعلاقات ومنخفضا للمهمة الأسلوب المتصل: -
 3يمثل اهتماما مرفقا بكل من المهمة والعلاقات. الأسلوب المتكامل: -
ن فاعليتها أما يصلح من أنماط في القيادة في موقف معين قد لا يصلح في غيره و  أنعلى   "ريدن"  أكد كما    

 4 .ثمانية أصناف إلىفاعلية  والأقلكما صنف الأنماط الأكثر فاعلية  ، آخر إلىستختلف من نمط 
 تقييم نموذج ريدن. 1

آخدر فدي  إلدىلدم يبدين لندا كيدف ينتقدل القائدد مدن نمدط قيدادي   أندهيعاب على نموذج ثلاثي الأبعاد "ليدردن"      
لدم يحددد حتدى  أنده إلدىضوء المتغيرات الموقفية والتي تجعل هذا النمط ملائماش والأخدر غيدر ملائدم، بالإضدافة 

 هذه المتغيرات الموقفية.
لقددادة الددذين يحصددلون علددى درجددات متوسددطة فددي محددوري: الإهتمددام ا إلددىلددم يتعددرض نمددوذج "ريدددن"  أنددهكمددا 

بالعمددل أو العلاقددات الإنسددانية مثلمددا رأيندداه فددي نمددوذج الشددبكة الإداريددة عنددد " بددلاك ومتددون" مددن خددلال نمددط 
 5( على الشبكة.5.5)
 

 نظرية المعيارية للقرارات الإداري  خامسا: ال
ويختلددف هددذا  ،تمثددل النظريددة المعياريددة للقددرارات القياديددة إحدددى النظريددات الشددرطية المعاصددرة فددي القيددادة  

عدن النظريدات والدراسدات التدي سدبقته فدي القيدادة،  (Vroom & Yetoon)يتدون"  النمدوذج الدذي قدمده"فروم و
 

 .52، صمرجع سبق ذكرهعلاء محمد سيد قنديل،   1
 .55، ص2019، ، د طاليازور للنشر والتوزيع، عمانار ، داستراتيجيات القيادة والإشراف صاحب عبد مرزوك الجنابي،  2
  .31، ص2013، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، طالقائد المتميز بين الموهبة والإبداع محمود عبد الفتاح رضوان،  3
الحسيني   4 الشكرجي،  ،  صلاح هادي  الموارد  اعتصام  إدارة  في  وأثرها  الإدارية  استراتيجياالقيادة  والتوز البشرية  للنشر  الأكاديمي  الكتاب  مركز  يع،  ، 

 . 78-77ص:   -، ص2015، 1، طعمان

،  دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي دراسة ميدانية عن تطبيق نظام "ل.م.د" في جامعات من الشرق الجزائري   هبال عبد المالك،  5
  .52ص ،  2016، -1سطيف–أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس  
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القائدددد أن يسدددلكه فدددي المواقدددف  لا يصدددف السدددلوك الفعلدددي للقائدددد، بدددل السدددلوك الدددذي ينبغدددي علدددى أندددهباعتبددداره 
 المختلفة فيحدد هذا النموذج طبيعة القرارات التي يجب أن يتخذها القائد وفقا لمتطلبات الموقف المختلفة.

ويقوم هذا النموذج على فرضية معينة مؤداها أن فعالية القيادة تتحدد بمدى تناسدب نمدط القيدادة الدذي يمارسده 
 ظروف الموقف.للقرارات مع  اتخاذهالقائد في 

حددل لهددا، وتختلددف هدددذه  إلددىويقتددرح النمددوذج خمسددة أنمدداط لسددلوك القائدددد فددي مواجهددة  مشددكلة مددا والوصدددول 
 1الأنماط وفقا لاختلافها في مقدار المشاركة في اتخاذ القرار الذي تسمح به للمرؤوسين في اتخاذ القرارات.

 لوحده. القائد يصنع القرار -
 يصنع القرار لوحده بعد الحصول على المعلومات من المرؤوسين. القائد  -
 يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين فرادى. القائد  -
 يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين كمجموعة. القائد  -
 2يصنع القرار بشكل جماعي مشارك. القائد   -

يقدديس هددذا النمددوذج فاعليددة القددرار مددن حيددث الجددودة) جددودة القددرار الددذي صددنعه الفريددق( ومدددى قبددول كمددا     
القدرار الأفضدل إن  إلدىالوصول  أجلالقرار)درجة التزام أعضاء الفريق بالقرار الذي صنعه ذلك الفريق(، ومن 

لاه، ويجب علدى القائدد أن يحلدل حد أساليب صنع القرار المذكورة أعأتحليل الموقف واختيار    إلىالقائد يحتاج  
تحديد أسلوب القيادة الفاعلة، وما هو مقدار المشاركة التي يجب أن يمارسها أعضاء الفريق   أجلالموقف من  

القائدد مدن  وعنددما ينتهدي، في صنع القرار، ويسترشد القائد بأسئلة موقفية ثمانية لتحديد الاحتمال الدذي يختداره
قدددرار ذو جدددودة عاليدددة وتقبلددده المجموعدددة ثدددم يقدددرر الأسدددلوب القيدددادي  إلدددىصدددل الإجابدددة عدددن تلدددك الأسدددئلة يتو 

المناسب للموقف الذي يواجهه في إختيار القرار، فالنموذج هذا يؤيدد الاسدتنتاجات التدي توصدل إليهدا البداحثون 
 3أسلوب المشاركة عندما تكون نوعية القرار مهمة. إلىبأن القيادة تلجأ 

 تقييم النموذج المعياري  .1
سداعد  أندهأن هدذا النمدوذج رغدم  (Miner)رغم إيجابيدات النمدوذج المعيداري إلا أن هنداك مدن يدرى مثدل "مندر" 

لم يحددد معدايير جدودة القدرار، أو معدايير قبدول  أنهالقائد في تحديد النمط القيادي الملائم عند اتخاذ القرار إلا 
القرار، بجانب إهماله للعديد من المتغيدرات الموقفيدة، كخصدائص المرؤوسدين مثدل: قددراتهم وحاجداتهم ومدا لهدا 

 4من تأثير على معياري الجودة وقبول القرار.
 
 

 
 .  268-267ص:  -، صمرجع سبق ذكرهرواية حسن،  1
 . 83، ص، مرجع سبق ذكره مؤيد سعيد السالم، ياسين  آلملاذ محمد مفيد   2

  . 196-195ص:  -، صمرجع سبق ذكرهموفق حديد محمد، أنظر:  3
  .48ص   ، مرجع سبق ذكره  هبال عبد المالك، 4
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 لموقفيا المدخلتقييم سادسا:  
تركيزهدددا علدددى المرؤوسدددين بفددي تحديدددد خصدددائص القيدددادة مدددن خدددلال نظرياتددده   يالمدددوقف المددددخل لقددد سددداهم

 أهدم تجاهدل أنده، لده هدت أبرز الانتقادات التي وج أن إلار في تحديد هذه الخصائص، يكعامل مهم مث  وإبرازهم
لا يوجدد اتفداق حدول عناصدر الموقدف التدي  أندهموقدف معدين، كمدا  ةلمواجهدالصفات الواجب توافرها في القائد 

 1 أو غير ملائم. اكان الموقف ملائم إذامكن على ضوئها تحديد ما ي
هندداك ثلاثددة أنمدداط أساسددية  أنذلددك لدديس هندداك اتفدداق حددول أنمدداط السددلوك القيددادي فددالبعض يددرى  إلددىإضددافة 
 إلددىيقسددم السددلوك القيددادي  الأخددر، الددديمقراطي، والغيددر موجدده أي الحددر(، بينمددا الددبعض تددوقراطيو الأوهددي )

، بحسدب اسدتخدامها فدي مواقدف ملائمدة أو غيدر ملائمدة، أنمداطثمانيدة  إلدىأربعة أنماط أساسدية تنقسدم بددورها  
 2 وربما كشفت الدراسات لاحقا عن أنماط أخرى.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .125ص ذكره،مرجع سبق  مبادئ الإدارة،  محمد الفاتح محمد بشير المغربي،   1
 . 47، صمرجع سبق ذكرهعادل عبد الرزاق هاشم،    2
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 الإدارية لقيادةفي ا الحديثةالدراسات  :  الثالث المبحث
 

 لقيادةافي تفسيرها لظاهرة    ، السلوكي، الموقفي(السمات )  ةالمداخل الثلاث إلىنتيجة الانتقادات التي وجهت     
موضددوع ولددم هددذا الحددث فددي ركددزت بدرجددة كبيددرة علددى القائددد، اسددتمر علمدداء الفكددر الإداري الب والتددي ،الإداريددة
نظريددات قياديددة جديدددة  هأسددفر عندد وهددذا مددا، هددذه الظدداهرةإيجدداد طددرق جديدددة لتفسددير  أجددل، وذلددك مددن يتوقفددوا

 إلددىبالإضددافة  ،، والموقددف القيدداديوسددلوكيات القائددد  ،القائددد  وحديثددة ركددزت علددى المرؤوسددين أكثددر مددن صددفات 
البيئة الخارجية لها  في البيئة الداخلية للمؤسسة أو سواءالتغيرات التي تحدث  و هذه النظريات الحديثة تماشي

 يلي: نذكر ماها ومن أبرز 
 

 القيادة الخادمة و  القيادة الكاريزميةالمطلب الأول: 
تعددددد القيددددادة الكاريزميددددة والقيددددادة الخادمددددة مددددن بددددين الاتجاهددددات الحديثددددة التددددي اعتمدددددا عليهمددددا البدددداحثون     

  الإدارية. في تفسيرهم لظاهرة القيادة والمفكرون الإداريون 
 أولا: القيادة الكاريزمية

حيدث  ،سلوك التنظيميقد كانت القيادة الكاريزمية قبل الثمانينات موضوع بحث غامض نسبيا في مجال الل   
بشددكل  ازاد الاهتمدام بهد هدذه الفتدرةكدان عددد البحدوث المتعلقدة بهدذا الموضدوع قليلدة ومحدددودة، ولكدن مدع نهايدة 

 1.ملحوا
 مفهوم القيادة الكاريزمية .1

نظريدة القيدادة الكاريزميدة مسدتندين فدي  ( Canger & Kanungo & Yukl)البداحثين  العديدد مدن عدرض لقدد     
الأفدراد  أنوالتدي تعندي  ، ن الكاريزمدا هدي ظداهرة نسدبية وفقدا" للنظريدة النسدبية ل الكاريزمدا"أافتراض ب  إلىذلك  

مددن يبدددون القدددرة علددى القيددادة فددي حددالات الغمددوض، وكلمددا كددان  إلددىنسددب صددفات "كاريزماتيددة "  إلددىيميلددون 
لددديها الددرد المناسددب لعدددم  كاريزميددةالتفتدديش عددن شخصددية  إلددىالوضددع أصددعب وأكثددر اضددطرابا، يميددل الأفددراد 

 2الاستقرار والنظام.
التددي يصددعب الموهبددة ( Charisma) حيددث تعنددي كلمددة ،ةاللاتينيدد الأصددول إلددى (Carisma)يرجددع مصددطلح و   

 Max)كمدددا يعدددود اسدددتعمال هدددذه  الكلمدددة لأول مدددرة  مدددن طدددرف عدددالم الاجتمددداع الألمددداني  تفسدديرها بوضدددوح،

Weber)   قترن بشخص القائد وما يمتلكه تفي نظريته البيروقراطية عندما قصد بها ذلك النوع من السلطة التي
 .السدلطة النابعدة مدن الموقدع الدوظيفيوليست  وساحرة لهم، للآخرينمن صفات شخصية ومواهب ذاتية ملهمة 

عنددما قصدد  بهدذه ( Robert House) الباحدث  إسدهامات مع ( Charisma)الإداري اقترنت كلمة    الأدب بينما في  

 
1 Jay A. Conger and others, Charismatic leadership and follower effects,  Journal of Organizational Behavior, Vol 21, No 7, 

2000,  p747. 
ص:    -،  ص2001، 5، العدد2001المجلد ، فلسطين، ، مجلة أبحاث في العلوم التربوية والاجتماعية الكاريزما القيادة الكاريزماتية مجادلة سمير،  2

154-155 . 

https://booksc.xyz/g/Jay%20A.%20Conger
https://booksc.xyz/journal/14719
https://booksc.xyz/journal/14719/21/7


 مدخل إلى القيادة الإدارية                                                     الفصـــــل الأول

 
71 

وز الحدددود اوتحقدق النتددائج التدي تتجد وتظفددر بدولائهم، تلددك الندار التدي تلهددب حمداس التدابعين، اأنهدالكلمدة علدى 
 1المطلوبة .

حيددث تددم اسددتخدام مفهددوم  ،(Max Weber)وقددد بنددى "هدداوس" نظريتدده علددى أسدداس مددن أفكددار "مدداكس ويبددر" 
في البداية لوصف أشخاص منفردين يملكون خصدائص تمكدنهم مدن القيدام بأشدياء غيدر عاديدة. ولقدد   االكاريزم

ة تمدنح الشدخص ا خصدائص شخصديأنهد، حيدث قدال : "اتعريفا يعدد الأكثدر شدهرة للكاريزمد(  1947)قدم ويبر   
معاملدة  إلىقدرات فوق بشرية أو استثنائية، ولا يملكها سوى القليلين من البشر، وهي هبة من السماء، وتؤدي 

 2".اقائد  أنهالشخص على 
التددددابعين( بحيددددث يددددتم تشددددجيع -لقيددددادة الكاريزميددددة بإمكانيدددة تطددددوير علاقددددات خاصددددة بددددين )القائدددد اعنددددى تغ كمدددا 

 3أن يكونوا مندفعين ومتحمسين في إنجاز المهمة. إلىالمرؤوسين بطرق غير اعتيادية تؤثر فيهم وتدفعهم 
 4ائد".ا " نوع من التأثير على أساس شخصية، وجاذبية القأنهوعرفت القيادة الكاريزمية على 

ا" تلددك العمليددة التددي يددؤثر القائددد فيهددا علددى التددابعين مددن خددلال تحددريض أنهدد)بدداس( القيددادة الكاريزميددة ب عددرف
 5عواطفهم القوية وجعلهم يمتثلون له".

 كما وردت العديد من التعاريف المتعلقة بالقائد الكاريزمي و من بينها نذكر ما يلي:    
ولديده قددرة علدى إيصدال  ،والواثدق مدن نفسده ،"هدو القائدد المدتحمس أندهعلدى  (Gareth R. , Jennifer M) هعرفد

 6. تكون الأشياء الجيدة" أنرؤيته بوضوح حول كيف يمكن 
هددو القائددد الددذي لديدده القدددرة علددى إلهددام التددابعين وتحفيددزهم علددى تجدداوز أدائهددم  Richard L. Daft) (وعددرف

 7حد التضحية الشخصية. إلىالمتوقع ، حتى 
 صفات القائد الكاريزمي .2

  :وهي الباحثون  الكثير من الصفات والتي أجمع عليهامجموعة من ب يالكاريزمالقائد  يتمتع
 ثقة عالية بالنفس؛ -
 مستقبلية؛رؤية  -
 قدرة على تفصيل الرؤية وجعلها مفهومة من قبل ارخرين؛ -
 ؛قناعات كبيرة بالرؤية التي يطرحها -
 سلوك غير معتاد وخارق؛ -

 
 . 511-510ص: -، ص2011، 1، طعمان ، دار الصفاء للنشر والتوزيع،التغييرفي عصر   ، إدارة السلوك التنظيميدهش جلاب  إحسان 1
لنظرية القيادة التغييرية والتبادلية من خلال إسهامات )بيرنز، باس وآفوليو، سيرجيفاني، تيشي   ألمفاهيميالتطور الطاهر بن عبد الرحمن،  2

 .73، ص2016، 8العدد  ، 2جامعة قسنطينة  ، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، وديفانا، بينيس ونانوس( 

  . 154، صمرجع سبق ذكره صلاح عبد القادر النعيمي،   3
4 Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead, op. cit, p354. 
5 Gary Yukl, Leadership in Organizations, op. cit, p 272. 
6 Gareth R. Jones ,  Jennifer M. George,  op. cit, p431. 
7 Richard L. Daft, Management, Cengage Learning, USA,  12th ed, 2014, p532.  
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 ه باستمرار؛أجليتمتع بمظهر الرجل الذي يؤمن بالتغيير ويعمل من  -
 1.حساسية عالية جدا للتغييرات البيئية وما يحيط به من أحداث  -

علدى اسدتعداد لتحمدل مخداطر كبيدرة، وتكبدد  فهدو المخاطر الشخصيةب ،ياتصاف القائد الكاريزم  إلىبالإضافة  
 2 تكاليف مرتفعة، والتضحية بالنفس لتحقيق الرؤية.

 ريزميةانموذج القيادة الك .3
 كالتالي:يتكون نموذج القيادة الكاريزمية من ثلاثة مراحل أساسية وهي      
يقوم القائد بتقييم الوضع الحالي للمؤسسة من خلال تحديد نقاط الضعف واستغلال الفرص الأولى: مرحلة  -

المتاحددة فددي البيئددة، وقبددل صددياغة الأهددداف لابددد مددن تقيدديم المددوارد المتاحددة، وتحديددد العقبددات التددي تقددف فددي 
رضدا الدذي يشدعرون تقيديم قددرات التدابعين، واحتياجداتهم، ومسدتوى ال إلدىطريق تحقيق هذه الأهداف بالإضافة 

 .به
 : تتمثل في الصياغة الفعلية للأهداف والتعبير عنها.المرحلة الثانية -
 3 .: يوضح القائد الطريقة التي يمكن أن تحقق بها المؤسسة هذه الأهدافالمرحلة الثالث -

 أنماط القادة الكاريزميون  .4
 :وهما االقائد الكاريزمهناك نمطان من هؤلاء القادة يظهران كأساس في توصيف     
ة، والتدي اريزميدحيث أن الرؤية المتقاسمة هي المرتكز الأساسي في تكدوين القيدادة الك :ذو الر ية  االكاريزم -

هددو الأكثددر قدددرة عددن التعبيددر عددن هددذه الرؤيددة  ين القائددد الكدداريزمإتتعلددق بمددا يسددتطيع تحقيقدده فددي المسددتقبل، و 
 تحقيقها. أجلللمرؤوسين، والعمل من 

: حيث أن الأزمة تكدون ذات تدأثيرات عميقدة علدى المؤسسدة، وإن المتطلدب الكاريزما المستندة على الأزمة -
مقابددل هدذه الأزمددة هدي قدرتدده علدى مواجهتهدا، والإتيددان  بالأسداليب الجديدددة وغيدر التقليديددة  االأساسدي للكاريزمد

 4فيها، حتى في حالة عدم ملاءمة الموارد والمعلومات والطرق في المؤسسة.
 الإيجابية والسلبية للقيادة الكاريزمية الآثار .5

 وهي على التوالي.سلبية  أثارالإيجابية كما يقابلها كذلك  ارثارينتج عن القيادة الكاريزمية مجموعة من    
 :نذكر ما يليالإيجابية للقيادة الكاريزمية  ارثارمن بين الإيجابية:  الآثارأ.  
 ؛إيجابي في سلوك المرؤوسين تأثير -
 تحقيق الأهداف المرجوة. إلىالتبعية المطلقة للقائد والتي تؤدي و  زيادة الإنتاجية -
 :المتمثلة فيما يليالسلبية و  ارثارينجر عن القيادة الكاريزمية مجموعة من  السلبية: الآثارب. 

 
 . 478صمرجع سبق ذكره،   ، الغالبي  منصور محسن طاهر،  العامري  محسن مهدي صالح 1

2 Nancy Langton and others, op.cit. p390. 
3 Conger,  Jay Alden. Rabindra N. Kanungo, Charismatic leadership in organizations, SAGE Publications, Inc., America,  1998,  

p49. 
  . 118، ص الواحد والعشرين، مرجع سبق ذكره القيادة الإدارية في القرن نجم عبود نجم،  4
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 ؛دكتاتور إلىأن يتحول القائد  -
 سلوك القائد غير سويا؛ يكون  عندما -
 1.أو تزيد ثقته بنفسه ويصبح عبئا على المؤسسة ارخرينعندما يتجاهل القائد  -

 

 ثانيا: القيادة الخادمة
لقددد اكتسددب هددذا المدددخل شددهرة فددي السددنوات الأخيددرة، حيددث يركددز هددذا المدددخل مددن خددلال مددا تضددمنه مددن     

ن يتعداطفوا معهدم، وأن يقددموا لهدم العنايدة أالقدادة أن يهتمدوا بمصدالح أتبداعهم، و   على  ينبغي  أنهتلميحات قوية  
راد الددذين لددديهم حددب الخدمددة أولاش، ثددم تددأتي والرعايددة. فالقيددادة الخادمددة عبددارة عددن الفلسددفة العلميددة لمسدداندة الأفدد

القيدددادة بعدددد ذلدددك كأسدددلوب لأداء الخدمدددة للأشدددخاص والمؤسسدددات، والقيدددادة الخادمدددة تشدددجع التعددداون، الثقدددة، 
  2والبصيرة، والاستماع، والاستخدام الأخلاقي للقوة وتفويض السلطة.

 مفهوم القيادة الخادمة .1
عددام   (Robert K. Greeleaf)القيدادة الخادمددة لأول مدرة علددى يدد "روبددرت جرينليدف" تدم صدياغة مصددطلح    

،...حيدث جاءتده فكدرة القيدادة الخادمدة  (The Servant as Leader)القائدد خادمدا"  فدي مقالده بعندوان " 1970
قيقدي جزئيا  من خبرتده التدي امتددت نصدف قدرن، فدي العمدل علدى تشدكيل المؤسسدات الكبيدرة، لكدن الحددث الح

بعنوان  (Hermn Hesse)الذي بلور فكرة القيادة الخادمة جاء في الستينات عندما قرأ رواية ل "هيرمان هيسي" 
بأحددداث هدذه القصدة، وخلدص فددي  "روبدرت جرينليددف" أثرحيدث تد(  Journey to the Eastالشدرق  إلدى)رحلدة 

ن هدذه الحقيقدة البسديطة هدي أسداس عظمتده، إللآخدرين، و الأخير أن القائد العظديم يدتم اختيداره باعتبداره خادمدا  
 3.وقيادته الحقيقية

 4فالقائد الخادم يسأل تابعيه " كيف يمكن أن أساعدكم ؟ بدلا من توقعه أن يخدموه.  
" قائد فوق العادة يقود بفعالية فريق العمل، ويعمل كواحد منهم، ويركز في عمله   أنهوعرف القائد الخادم على 

قيق الأهداف، والتعامل بجدية مدع كافدة القضدايا والمشدكلات فدي بيئدة العمدل، ورغدم أن كلمدة خدادم قدد على تح
تقدديم  أجدلالعمدل مدن  إلدىيمكدن اسدتخدامها لتشدير  أندهيكون لها تفسير سلبي إلا أن الواقع العملي يبين علدى 

شددديء مدددا ذو قيمدددة لطدددرف آخدددر، وهدددذا المعندددى لددديس سدددلبيا، وإنمدددا ينطدددوي علدددى تقدددديم يدددد العدددون والمسددداعدة 

 
أطروحة    ، "دراسة حالة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"دور القيادة الإدارية في تطوير الكفاءات البشرية في ظل العولمة    قرل عائشة،   1

 .74-73: ص  -ص، 2016 الجزائر،  ، 3جامعة الجزائر التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم  ،أعمالتخصص إدارة    دكتوراه علوم، 
 .59، ص2012، 1عمان، ط ، دار الحامد للنشر والتوزيع، القيادة الأخلاقية رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية،  2

3 Larry Spears, Reflections on Robert K. Greenleaf and servant-leadership, Leadership & Organization Development Journal, 

Vol 17, No7, 1996, p33. 
 .651، صمرجع سبق ذكره جلاب،  إحسان دهش 4
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تغليددددب المصددددلحة العامددددة للجماعددددة علددددى المصددددلحة الشخصددددية، إذا مددددا حدددددث تعددددارض فددددي  إلددددىبالإضددددافة 
 1 المصالح".

 خصائص القادة الخادمين .2
 المهمة وهي: من الخصائص يتمتع القادة الخادمين بجملة     
: لمرؤوسدديهم وحدداجتهم ومطددالبهم وتعليقدداتهم، وهددذا الإصددغاء هددو الددذي يمكددن القائددد مددن مصــغون جيــدون  -

 ؛تقديم تغذية مرتدة لخدمة المرؤوسين بطريقة أفضل وحسب حاجتهم
حمدل ارخدرين علدى القيدام بمدا  أجدلنادرا ما يسدتخدم القدادة الخدادمين سدلطاتهم وصدلاحياتهم مدن   مقنعون: -

 ؛يريدون، وإنما هم يركزون على الإقناع بما يجب القيام به
د العقبدات للمرؤوسدين ويحدد مدن إشدباع أنه: أي  واعون لما حولهم - م يعون المحيط التنظيمي وما الذي يغوجدِ

 ثر قدرة على إزالة هذه العقبات.حاجتهم، مما يجعلهم أك
ن التعدداطف هددو الاعتددراف الددذهني والنفسددي بمشدداعر وأفكددار واتجاهددات ارخددرين. كددون القددادة إ متعــاطفين: -

مددن مسدداعدة  مبالمرؤوسددين و بدددوره يمكددنه الارتبدداطيسدداعدهم بشددكل أفضددل علددى  وهددذا الخددادمين متعدداطفون 
 ؛المرؤوسين على حل مشاكلهم وإشباع حاجتهم

ــ -  الخددددادمينالمناصددددر هددددو الفددددرد الراعددددي الددددذي يحظددددى بالثقددددة لإدارة شددددؤون ارخددددرين، والقددددادة  رون:مناصــ
م ملتزمون ببناء الأصول نهإمسؤولون عن تمكين المرؤوسين لتحقيق  قدراتهم القصوى في المؤسسة وبالتالي ف

 2البشرية للمؤسسة وجعلهم أكثر تقبلا للمشاركة في تحقيق نجاح المؤسسة.
 التحديات التي تواجه القيادة الخادمة .3
نظريددة القيددادة الخادمددة كغيرهددا مددن النظريددات القياديددة التددي تعرضددت للنقددد مددن طددرف البدداحثين، حيددث أن    

هناك من شكك في النتائج التي قد لا تكون مضمونة النجاح فهم يتخوفون غريزيا من المخاطر المترتبة علدى 
ا غيدر مسدتندة علدى البحدث أنهديدق، كمدا مثل هذا التغيير...باعتبار أن النظرية لم تأخذ مداها الواسع فدي التطب

 أو المنطق الواعي وليس هناك سوى الحماسة في اعتمادها.
والكثيددددر مددددن الكتدددداب صددددوروا القيددددادة الخادمددددة كفلسددددفة تحتيددددة مددددن القيددددادة، تظهددددر مددددن خددددلال الخصددددائص 

اديددة لمؤسسددات ا مددذهبا أخلاقيددا أكثددر مددن كونهددا نظريددة قيأنهددوالممارسددات المحددددة لهددا، بددل واعتبرهددا الددبعض ب
 إنتاجية.

وآخرون تخوفوا من استغلال فاعلية القيادة وخصائص القائد الخادم من قبل الأتبداع، وظندوا بدأن القائدد الخدادم 
فدي بعدض الأمداكن  (Bawi)كتعبير بنفسه يتضمن مفهومدا سدلبيا لارتباطده باسدتعمال كلمدة الخدادم. وقدد لاحدظ 

 
أثر تطبيق القيادة الخادمة لدى ر ساء الأقسام العلمية في جامعة فيصل على التهكم التنظيمي من وجهة نظر أضاء هيئة   ، أحمد محمد مصطفي   1

 .133، ص2020، 3، العدد57جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية، المجلد، مجلة التدريس بالجامعة 

  . 134، ص2018، 1، دار اليازور للنشر والتوزيع، عمان،  ط الروحية في الأعمالنجم عبود نجم،  2
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الاسدتغلال وافتدراض أن تعبيدر الخدادم لا يجسدد نيدة نمدوذج القيدادة  أن القيادة الخادمة قدد تشدجع التدابعين علدى
 1الخادمة.

 
 والقيادة النسائية القيادة الإستراتيجية :ثانيالمطلب ال

 االتددي حاولتدددالدراسددات الحديثددة مدددن كونهمددا القيدددادة الإسددتراتيجية والقيددادة النسددائية كددل مددن  إلددىسددنتطرق     
 .القيادة الإدارية ظاهرةتفسير 

 

 ثانيا: القيادة الإستراتيجية
تشكل القيادة الإستراتيجية المحور الأساسي الذي يعتمد عليده نشداط للمؤسسدة، خاصدة فدي العصدر الحدالي    

 الذي يشهد تغيرات وتعقيدات كبيرة في عالم الأعمال.
 .مفهوم القيادة الإستراتيجية 1

 & Hambrick)نظريدة المسدتويات الأعلدى التدي طدورت مدن طدرف  إلدىة ترجدع نظريدة القيدادة الإسدتراتيجي    

Mason)،    أن المؤسسدة هدي انعكداس لإدراك قديم المددراء فدي المسدتوى   إلىحيث تشير نظرية المستوى الأعلى
 2الأعلى، بحيث أن معارف خبرة، قيم، وتفضيلات المدير ستؤثر على تقييمه للمحيط واختياراته الإستراتيجية.

يعددد مفهددوم القيددادة الإسددتراتيجية مددن المفدداهيم الحديثددة نسددبيا فددي الأدب الإداري، وترجددع الجددذور الأولددى لهددذا و 
سرعان ما حظدي بأهميدة اسدتثنائية فدي عدالم الأعمدال اليدوم أكثدر مدن أي   أنه، إلا  النظم العسكرية  إلىفهوم  الم

التغيددرات البيئيددة المتسددارعة فضددلا عددن التعقيددد المتزايددد مددن  إلددىوقددت مضددى، ولعددل السددبب الرئيسددي فددي ذلددك 
 جانب المؤسسات نفسها.

بدروز مفهددوم  إلددىإشدارة  (Mintzberg, 1984)و  (Kotter, 1982)حيدث ظهدر هددذا المفهدوم لأول مددرة علدى يددد 
 القيادة التنفيذية أو رئيس الشركة.

أن مفهوم القيادة الإستراتيجية لا يزال مصطلحا غير واضدح بشدكل جلدي وهنداك تبداين فدي   إلىويشير البعض  
 وجهات نظر المهتمين تجاه ذلك وفيما يلي أهم هذه التعريفات.

الأهددداف  زتتضددمن الددتحكم فددي اتجدداه ومعدددل نمددو المؤسسددات وإحددرا القيددادة الإسددتراتيجية "يددرى "منتسددبرج" أن 
الفدرص والتهديددات الخارجيدة،  علدى التعدرف إلدىبعيدة المدى وفي ضوء ذلك فدان اسدتراتيجيات الدتحكم تهددف 

 3وصياغة وحماية نقاط القوة والتعرف على نقاط الضعف الداخلية للمؤسسة".

 
،  1بغداد، ط نيبور للنشر والتوزيع، ، دار  ة منظر جديد للقيادة في القرن الحادي والعشرينمالقيادة الخاد ليث علي مطر،  ، صالح عبد الرضا رشيد  1

  . 90-89: ص  -، ص2016

دور ممارسات القيادة الإستراتيجية في دعم التشارك في المعرفة بين الموظفين دراسة ميدانية في مجموعة فنادق  أقطي جوهرة، بن عبيد فريد،    2
 .399، ص2017، 2، العدد1المجلد ،-المسيلة–جامعة محمد بوضياف  ، مجلة التنيمة والاقتصاد،جزائرية 

 .35، ص2018، 1، الرياض، طنماذج معاصرة في القيادة، مكتبة القانون والاقتصاد نعيم بن عطاء الله الجهيني وآخرون،  3
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القدددرة علددى التوقددع، والتصددور، والاحتفدداا بالمرونددة وتمكددين ارخددرين لخلددق  ا "أنهددب (Hitt & al)كمددا عرفهددا 
 1التغيير الاستراتيجي كلما تطلب ذلك".

 
 
  أهمية القيادة الإستراتيجية .1

فقدان      أما  المؤسسات في أعمالها وإنجاز أهدافها،  بنجاح  القيادة الإستراتيجية ترتبط  الدراسات أن  أثبتت 
 القيادة الإستراتيجية يجعل المؤسسات تفقد التركيز على المدى الطويل وتتجلى أهميتها فيما يلي:

 زز الميزة التنافسية المتواصلة؛ بناء إستراتجية مؤسسية تحقق النجاح والازدهار على المدى الطويل، وتع -
القدرة على التعامل مع نوعيات مختلفة من الناس داخل وخارج المؤسسة والتنسيق مع جهات لم يكن بينها   -

العلاقات   في  الأخلاقي  النموذج  وتؤكد  والمشاركة  الالتزام  تعزز  الإستراتيجية  القيادة  إن  قبل  من  تفاعل 
كما   الداخلية،  بمرتبة  أنهالمؤسسية  الوكالاا  مع  التعامل  في  عنها  والمفوض  للمؤسسة  والهيئات   ت الممثل 

 والمؤسسات الخارجية ذات الصلة؛
والخارجية  - الداخلية  المؤسسية  للبيئة  والمستنير  الواعي  والفهم  من  -الرصد  والعالمية  اتخاذ   أجلالمحلية 

الاستجابة    ت قرارا على  المؤسسة  قدرة  وزيادة  المؤسسية.  والاستثمارات  الأنشطة  جدوى  حول  ورشيدة  فطنة 
 المرنة والمتوازنة لتحديات وفرص هذه البيئة؛ 

ضمان  أجلوعمليات متجددة وحيوية من  ،سالة المؤسسة وخلق وعيا إستراتيجياالمساهمة في بناء رؤية ور  -
 الاتساق الاستراتيجي في أعمال المؤسسة؛

تغيير   - عملية  من  جوهري  كجزء  والبشرية(  والمادية  المالية  الضرورية)  المؤسسة  موارد  وإدارة  تدبير 
حقيقي ومتكامل، والقيام بذلك على نحو فعال ربما يشكل تحديا في أوقات تراجع وتقلص الموارد،    إستراتيجي 

أكثر   بطريقة  المؤسسة  عبر  الثمينة  الموارد  توزيع  عملية  تصبح  عندها  محفوفة    وإنتاجية  إنصافاوالتي 
في  فرقا  تحث  أن  الأرجح  من  التي  الحيوية  الموارد  على  للتركيز  تسعى  الإستراتيجية  فالقيادة  بالمخاطر، 

 ضمان النجاح المستقبلي المستمر؛
تنمية رأس المال البشري والمعرفي واستغلال وصيانة الكفايات الجوهرية،   إلىتسعى القيادة الإستراتيجية   -

رأس والجماعية    وتنمية  الفردية  الشراكات  وتفعيل  المؤسسي  المناخ  تعزيز  خلال  من  الاجتماعي  المال 
 والمؤسسية وتهيئة السبل؛ 

 1تنفيذ الخطط والاستراتيجيات المؤسسية الموضوعة وفقا للمعايير المتفق عليها.  -

 
ار اليازور للنشر والتوزيع،  ،  دالقيادة الإستراتيجية  أجندة العقل الجوال في الاستخدام الذكي للقوة والتحفيزأحمد علي صالح ، إبراهيم خليل إبراهيم،    1

 .62، ص2019عمان، 
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 كما يلي: المؤسسات جوانب أهمية القيادة الإستراتيجية في   (Halawi, Aronson, & McCarthy)بين كما 
كفدداءة القيدددادة الإسدددتراتيجية فددي إحدددداث تغييدددرات فدددي العديددد مدددن جواندددب منظمددات الأعمدددال، مثدددل العمليدددات -

 ؛والمنتجات والخدمات، وهو ما يؤثر بالإيجاب في نجاح المؤسسات 
 
 2أنشطة الأعمال، وهو ما يخلق قيمة لجميع المساهمين.القيادة الإستراتيجية حاسمة، وتلتزم بدعم العمل و -
 خصائص القائد الاستراتيجي. 4

 تتجسد خصائص القائد الاستراتيجي في أربعة عناصر وهي كالتالي:
ن يتصدور المنظدور الكلددي للمؤسسدة وأن يكدون قدادرا علددى أأن يكدون القائدد ذا رؤيددة ثاقبدة للأمدور و  الر يـة: -

رؤيددددة المدددددى الزمنددددي الأبعددددد والأكثددددر جديددددة، بمعنددددى أن يكددددون قددددادرا علددددى التخطدددديط الاسددددتراتيجي لمسددددتقبل 
ذلك يجب أن يكون لدى القائد الاسدتراتيجي القددرة علدى أن يدرى نهايدة العمدل النداجح   إلىالمؤسسة، بالإضافة  
ن أن يميدزه عدن غيدره مدن كدكدون متجسددا أمامده فدي أروع شدكل يمكدن تصدوره، وهدذا مدا يمقبل بدايتده، بحيدث ي

 فريق العمل؛
أن يكون القائد واقعيا ويستجيب للوقائع وتجنب الأوهام التي تبنى على الأماني وليس   الواقعية:  -الحقيقة -

 الوقائع؛
راد ويعمل على خدمتهم لكي يساهموا في أن يكون القائد أخلاقيا ويتسم بالحساسية العالية للأف  الأخلاقيات: -

 تحقيق الأهداف بإيجابية؛
فدي مرؤوسديه المبدادرة فدي العمدل. لدذلك  يبدث أن يكون القائدد شدجاعا يبدادر ويتحمدل المسدؤولية و   الشجاعة: -

حتى النهاية، ولذالك يقال عنه  واستمراريتهيجب أن يكون لدى القائد الاستراتيجي التصميم الكافي لدفع العمل 
 3رجل قوته تكمن في حماسته". أنه"

 أدوار القادة الاستراتيجيين .2
 يقوم القادة الإستراتيجيون بعدة أدوار تتمثل في النقاط التالية:

صنع القرارات الإستراتيجية، وتكوين وإيصال الرؤية المستقبلية، وتنمية الكفداءات المفتاحيدة والقددرات، وتطدوير 
لهياكل التنظيمية، واختيار وتنمية الجيل الجديد من القادة، واستدامة ثقافة تنظيمية فعالة، وضدخ أنظمدة القديم ا

 
،  القيــادة الإســتراتيجية ودورهــا فــي تطبيــق إدارة المواهــب كمــدخل لتحقيــق التميــز المؤسســي فــي الجامعــات الفلســطينيةمحمددد حسددن عمددر الخطيددب،  1

، 2020، الجزائددر، -بددومرداس–التسدديير، جامعددة أمحمددد بددوقرة أطروحددة دكتددوراه .ل.م.د، تخصددص إدارة أعمددال ، كليددة العلددوم الاقتصددادية والتجاريددة وعلددوم 
 . 31ص

، مجلدددة القيــادة الإســتراتيجية  ودورهــا  فــي تنميــة القــدرات التنافســية لمنظمــات الأعمــال الدوليــة بدولــة الكويــتعددادل خيددر الله ناصددر بدددن عبددد الله،  2
 . 443، ص2020، 22، العدد  16المجلد  ،  -الشلف–اقتصاديات شمال  إفريقيا،  جامعة حسيبة بن بوعلي 

،  أبحدداث اقتصددادية وإداريددة، جامعددة محمددد خيضددر بسددكرة،  العدددد مســاهمة القيــادة الإســتراتيجية فــي تحقيــق الميــزة التنافســية للمؤسســةموفددق سددهام،  3
 . 299-298ص:  -، ص2013،  14
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أن القدادة الإسدتراتيجيون يلعبدون  إلدى (Douglass North)" دوقلاس"الأخلاقية في ثقافة المؤسسة. كما يضيف 
 1دورا رئيسا في قدرة المؤسسة على التعلم من ماضيها، والتكيف مع حاضرها، وتكوين مستقبلها.

 
 
 

 ثانيا: القيادة النسائية
في مجال القيادة النسائية اتضح أن للمرأة دورا أصيلا في المجال القيادي، لكن الضوء كان متمركزا علدى     

دورها القيادي في مجال الأسرة فقط، لكن منذ القرن العشرين بدأت تظهر بعض النظريات التي تؤكد على أن 
ن شريكها الرجدل فدي هدذا المجدال، فمدثلا مندذ عدام الدور القيادي للمرأة يمتد لخارج الأسرة، ولا تعد المرأة أقل م

1989 (Jill Blckmor)  كان لها الكثير في الأعمال في مجال القيادة النسائية، فكدان جددلها أن تكدون هنداك
حد الجنسين أقل كفاءة من ارخر. ومن النظريدات فدي هدذا أعدالة في تنظير القيادة للجنسين بدون اعتبار أن 

نظرية أخلاقيات الرعاية التي تدور فحواها حول أهمية الأخلاق والرعاية في   (Tonto, 1993)المجال نظرية  
 العلاقات التي لابد أن تظهر من كلا الجنسين بالرغم من تميز العنصر النسائي بهذه الصفة.

وتهدتم بالعلاقدات، ا تميدل للتعداون والعنايدة والتمكدين أنهد  (Eagly)أما بالنسبة لطبيعة القيادة النسدائية فقدد وجدد  
ا أنهدالتشاركية. كما أن استخدام المرأة للقوة فدي مجدال العمدل أقدل مدن الرجدل، حيدث   إلىفنمطها القيادي يميل  

 (Trinidad & Normore)المشداركة والتخويدل فدي اتخداذ القدرار. وأكدد هدذه المواصدفات كدلا مدن  إلدىتميدل 
أسددداليب القيدددادة النسدددائية مدددع التركيدددز علدددى مجدددال  قامدددا بتحليدددل الأدبيدددات السدددابقة للتعدددرف علدددى 2005سدددنة 

بناء  إلىا تميل أنهالأعمال والتربية والتعليم. وخلصت دراستهما أن المرأة تميل لأسلوب القيادة التحويلية، كما 
 2الوصول للهدف المشترك. جلعلاقات وحسن التواصل والمشاركة لأ

فهي مصطلح جديد علدى السداحة حيدث تدم ذكدره لأول مدرة فدي   وتعد القيادة النسائية من المواضيع النادرة،    
الدددددذي عقدتددددده الأمدددددم المتحددددددة حيدددددث يعتبدددددر عامدددددا دوليدددددا للمدددددرأة إذ أن شدددددعاره  1975منتددددددى المكسددددديك عدددددام 

كان)مساواة، تنمية، سدلم( تدلاه بعدد ذلدك، عددة مدؤتمرات أخدرى ولكدن إحددى أهدم تلدك المدؤتمرات المدؤتمر الدذي 
، وكدان أول مجدال 1995عصرنا هذا وطبيعته هو المؤتمر الذي عقد في بكين عام طور مفاهيم تتناسب مع 

 3بحث به الباحثين هو التعمق في السمات القيادية للمرأة.

 
، المجلددة العربيددة نظيمية دراسـة حالـة مؤسسـة جنـرال كابـل فـرع بسـكرة، الجزائـردور القيادة الإستراتيجية في بناء الكفاءات التنوال شين، فيروز شين،    1

 . 2017، ص2020، سبتمبر  3، العدد40للإدارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، المجلد  

غنيم،    2 عادل  ال فايزة  الجامعات  في  الأكاديمي  المجال  في  وواقعه  النسائي  القيادي  للتنمية  سعودية التميز  العربية  للإدارة،المنظمة  العربية  المجلة   ،
 .219، ص2020، مارس 1، العدد40الإدارية،  جامعة الدول العربية، المجلد  

بجمهورية مصر  دور القيادة النسائية في تدعيم الذكاء والروحي لأعضاء هيئة التمريض بالمستشفيات التعليمية  زينب إسماعيل إبراهيم الغربالي،    3
 .  509، ص2020، 9، مجلة الدراسات التجارية المعاصرة، مصر، العددالعربية دراسة تطبيقية
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مجموعة من القدرات والخصائص التي تتميز بها النساء في أداء المهام "  اأنهوعرفت القيادة النسائية على  
 1". غاءصالاتصالات، والقدرة على الإالقيادية مثل التحفيز، وتشجيع 

 2".الكوادر الإدارية النسائية التي تشغل المراكز القياديةا" أنهكما عرفت ب
 
 خصائص القيادة النسائية .1

القياد   تتحلى      الخصائص يالمرأة  من  بمجموعة  أهم    التي  ة  ومن  القيادي  الرجل   السمات   هذهتميزها عن 
 : ما يلي مركز دراسات المرأة والخصائص والتي ذكرت عن طريق 

 الوقت لتوضيح الفكرة لديها أكثر من الرجال؛ إلىولكنها تحتاج  لتعمل المرأة بثبات كالرجا -
يفصل   - يتعارض معها في حين  بما لا  لعملها  بأسرتها إضافة  تهتم  والعمل فهي  الأسرة  بين  المرأة  تجمع 

 الرجل الأسرة عن أعماله؛
 الشخصي المباشر قدر الإمكان بعيدا عن الهاتف أو الفاكس وغير ذلك؛تفضل المرأة الاتصال  -
النشاطات  - فالمرأة تتضمن نشاطاتها غالبا نوعا من  القيادي،  الرجل  القيادية أوسع منها عند  المرأة  نشاط 

 التطوعية والتي تضم اهتمامات شخصية تختلف عادة عن طابع العمل؛
 هوايتها وليس كل شيء فيها؛  تعتبر المرأة القيادية المهنة عنصرا من -
 3.تركز المرأة القيادية اهتمامها على بيئة العمل القيادي وتقضي وقتا في ذلك  -
 معوقات القيادة النسائية  .2

تواجه القيادة النسائية الكثير من المعوقات حيث ينظر للمرأة القيادية بنظرة متدنية مقارنة بالقيادة الرجالية      
 من الرجل ومن بين أهم المعيقات نذكر ما يلي: اكثر نجاححتى وإن كانت المرأة أ

للعليا فقط تستطيع    المرأة لا تصلح للقيادة: - للقيادة الوسطى ولا تصلح  يرى البعض أن المرأة لا تصلح 
ن المرأة غير حاسمة عند اتخاذ قراراتها، وأيضا  قيادة النساء، بل حتى النساء لا يخضعن إلا للرجال، وذلك لأ

حين، والمرأة لا  المرأة لا تعمل بجد أو لساعات طويلة، كذلك المرأة لا تستمر في نفس العمل بل ستتركه بعد  
أسباب  دون  هجومية  أو  سلبية  تكون  فقد  مزاجية  فهي  المشاكل  أصحاب  مع  للتعامل  الكافي  الحزم  تملك 

 وجيهة؛ 

 
فايزة،    1 بسكرة)تربويةحلاسة  ولاية  في  المؤسسات  من  بمجموعة  ميدانية  دراسة  الجزائرية:  المنظمات  داخل  النسوية  الإدارية  القيادة  أدوار  -واقع 

 .69، ص2016، 1، العدد5، المجلد2جتماع المنظمات، جامعة الجزائر، مجلة دراسات في علم اتجارية( 
المنعم أحمد،    2 البلوي، هالة عبد  تبوكخديجة عبد الله ساعد  بجامعة  النسائية  الإدارية  القيادات  تمكين  النفس،  متطلبات  التربية وعلم  مجلة رسالة   ،

 .22، ص2016، 53جامعة الملك سعود،العدد 

، رسالة ماجستير في التربية الخاصة، كلية الدراسات التربوية،  السمات الشخصية المميزة للإدارية القائدة بدولة الكويت زمي،  مريم سعود رميح العا 3
 22، ص2008جامعة الخليج العربي، البحرين، 
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ا تخشى على منصبها كثيرا ولذلك لا أنهمن الانطباعات عن المرأة القيادية    المرأة تخشى على منصبها:  -
، والمرأة تتكبر على غيرها عندما تصل للقيادة، وهي عاطفية لذا إذا أحبت رفعت  مكانهاتساعد أي فرد يهدد  

 وإذا كرهت فجرت في الخصومة، وأيضا تتكلم كثيرا وتغتاب وغير صريحة مع موظفيها؛
ــاة الشخصــية: - لتحددديات أمددام القائدددة المواءمددة بددين واجبددات مددن أهددم ا صــعوبة المواءمــة بــين العمــل والحي

 العمل وواجبات المنزل؛
الشبهات أن طبيعة المرأة العاطفية تجعلها تتهور بسرعة وأن النساء  ا من: تٌثار كثير طبيعة المرأة العاطفية -

 أن المرأة متقلبة المزاج ؛ إلىيعملن على تعقيد الأمور وإعطائها أكبر من حجمها، بالإضافة 
يتواجدددون فددي كددل زمددان ومكددان  الافددراد : هندداك صددنف مددن ن يصــعب علــى المــرأة التعامــل معهــممر وســي -

يدؤثرون سدلبيا علددى مكدان وبيئددة العمدل، ولا يمكددن للقائددة تجندبهم، لددذلك لا بدد مددن معرفدة كيفيددة التعامدل معهددم 
 1وقيادتهم والمرأة  تستطيع ذلك ومن بينهم: المغرورون، الجبناء..الخ.

 

 والقيادة التحويلية  القيادة التبادلية  :الثالمطلب الث
الحديثدة للقيدادة الإداريدة،  ت ذا الجانب إلى القيادة التبادلية والقيادة التحويليدة كأحدد الاتجاهداسنتطرق في ه    

 .من خلال التركيز على العلاقة بين القائد والمرؤوسينالإدارية والتي حاولتا تفسير ظاهرة القيادة 
 

 أولا: القيادة التبادلية
ترتكددز القيددادة التبادليددة علددى أسدداس بندداء علاقددة الاتفدداق المتبددادل بددين القائددد والتددابعين، ففددي مقابددل امتثددال     

والمددوارد إذا نفددذوا مهمدداتهم بنجدداح، أو يتلقددون  والمكافدد ت التددابعين للقائددد والقبددول بسددلطته يحصددلون علددى الثندداء 
 2الإجراءات التأديبية في حالة عدم قيامهم بمسؤولياتهم بالشكل المطلوب.

 مفهوم القيادة التبادلية .3
 وردت العديد من التعاريف المتعلقة بالقيادة التبادلية ومن بينها نذكر ما يلي:    

 تبددادل للعلاقددات بددين القائددد والعدداملين لتحقيددق مصددالحهما الخاصددة، قيددادة " اأنهددعلددى القيددادة التبادليددة عرفددت 
حيددث يوضددح القائددد للعدداملين مددا يجددب علدديهم القيددام بدده نضددير  شددكل المكافددأة المحتملددة، خددذ أتوهددي بددذلك قددد 

ويعمدل  حيث يشرف القائد على أداء العداملين، كما قد تأخذ شكل الإدارة بالاستثناء،  حصولهم على المكاف ت،
ن إفدد ذا فشددل العامددل فددي تحقيددق الأهددداف وفددق المعددايير الموضددوعة،إو  علددى تصددحيح بعددض إجددراءات العمددل،

 3.القائد يقوم بتوقيع العقوبة أو الجزاء نظير الفشل أو المخالفة أو التقصير

 
علي،    1 علي حسن  ميدانية  أحلام  تحليلية  دراسة  السودان:  على  بالتطبيق  النسائية  الإدارية  الإدارة  2008-2000القيادة  في  دكتوراه  أطروحة   ،

 . 78-77ص: -، ص2011العامة، معهد بحوث ودراسات العالم الإسلامي، جامعة ام درمان الإسلامية، السودان، 

 .61، ص مرجع سبق ذكره  حمد علي صالح، محمد ذيب المبيضين، أ2
الرحمان،    3 عبد  بن  وعلاقتها  الطاهر  والتبادلية  التحويلية  العاملينالقيادة  لدى  الإنجاز  الإنسانية،  بدافعية  العلوم  مجلة  قسنطينة،  ،  منتوري  جامعة 

 .159، ص2011، 35العدد
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" اتفاق بين القائد والتدابعين حيدث يعددهم القائدد  اأنهب القيادة التبادلية (Kezar and Eckel) "كريز وايكل"عرف و  
 1وحوافز بعد تحقيق الأهداف الموضوعة". بمكاف ت 

 عناصر القيادة التبادلية . 2
التقددير العلندي لأداء الفدرد ودفدع  ،هدي الاتفداق علدى وجدود مكافدأة الأداء وقدد يشدمل هدذا  المكافآت الطارئـة:أ.  

ووعود بالترقيات. وفي المقابل فإن أولئك الذين لا يؤدون حسب التوقعات، تتم معداقبتهم عدن طريدق   الزيادات،
ليب الضدددغط اكمدددا هدددو الحدددال فدددي مشددداكل القيدددادة النابعدددة مدددن اسدددتخدام أسددد–ومدددع ذلدددك . الإندددذار والانضدددباط

ية إلى نتائج عكسية إذا ظهرت أهداف الأداء بعيدا عن المتناول بسبب تغير قد تؤدي القيادة التبادل  -)الإكراه(
بيئات العمل أو نقص الموارد. وعلاوة على ذلك، فإن المدير/القائد ربما لا يستطيع التحكم في نظام المكاف ت 

هدتم بنظدام )إذا كان ميزان الأجور قائما على الأقدمية أو على أسداس الجنسدية(، أو قدد يكدون الموظدف غيدر م
المكافدد ت )يتطلددب مزيدددا مددن المددؤهلات، أو بسددبب الالتزامددات العائليددة( يتوقددف نظددام المكافدد ت الطارئددة علددى 
الأداء إلا إذا كددان عمليددا، وأهددداف الأداء الواقعيددة نظددرا لحجددم الوقددت وبيئددة العمددل المسددتقرة. ينبغددي أن تكددون 

زمنيدددة قصددديرة، وتكدددون أهددددافها اختياريدددة لمثدددل هدددذه لأهدددداف الأداء فدددي أوقدددات التغيدددرات الاقتصدددادية، أطدددرغ 
 التغيرات.
أسداليب الضدغط )الإكدراه(، حيدث  اسدتخدامترتبط بأسلوب القيادة الندابع مدن   الإدارة بالاستثناء )الإيجابي(:ب.  

 يتدخل المدير بصورة إيجابية، ويبحث عن الأخطاء والانحراف عن المعايير والأطر الزمنية.
وتسدتجيب أيضدا لعوامدل الفشدل والأخطداء. وبالنسدبة إلدى كلتدا الإدارتدين، فقدد  الإدارة بالاستثناء )السلبي(:ت.  

يدد مدن التوضديح والتشدجيع وعلدى النقديض، فقدد يدتم فدرض ويعمدل علدى تقدديم مز ،  يتفاعل المدير بشكل طفيف
 2العقوبات أو التحذيرات، وقد ينتهي الأمر في نهاية المطاف إلى الفصل.

 خصائص القائد التبادلي. 3
 يتميز القائد التبادلي بجملة من الخصائص وتتمثل فيما يلي:    
 ؛من أجل تحقيق الأهداف المتوقعة والمكاف ت  التحفيزتقديم و  ،توضيح وتحديد مسؤوليات التابعين -
 ؛تجنب الإجراءات التأديبية أجلأو من  والمكاف ت قبول التابعين للقائد والامتثال له مقابل التقدير  -
 ؛حرص القائد على رضا التابعين من خلال الحوافز -
 ؛تلبية احتياجات التابعين الحالية من خلال التركيز على سلوك المبادلة أو سلوك المكافأة محاولة -
 3 واتخاذ إجراءات تصحيحية. والأخطاءالاهتمام بالانحرافات  -

 
 . 231ص ، 2012، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، طالأساسيات في الإدارة المعاصرة منحى نظامي محفوا جودة، ، عبد الباري درة  1

 .28-27ص:   -، ص2016،  1الإمارات العربية المتحدة، ط-، قنديل للنشر والتوزيع، دبيالمؤسسات العربيةالقيادة المؤثرة في جاسم آل علي،  2
3 Jun Liu and others, Does transactional leadership count for team innovativeness? The moderating role of emotional labor 

and the mediating role of team efficacy, Journal of Organizational Change Management, Vol 24, No 3, 2011,  p284. 
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كدذلك فدي أنده محداور جيدد بحيدث لده القددرة علدى إيصدال رؤيدة جذابدة  "الإجرائدي" التبدادلي  كما يتميز القائد     
للمستقبل وقددرة علدى المباحثدات والحدوار وضدبط الإجدراءات، وهدو قدادر علدى إقنداع مرؤوسديه ليريددوا مدا يريدد، 
فهو يستطيع أن يعبر عن نفسه بشكل كامل، والقائد الإجرائي يعدرف نفسده جيددا ويعدرف نقداط القدوة والضدعف 

يف يوظف نقاط قوته لتغطية نقاط ضعفه، وهو يعرف ما يريد وكيف يوصدل مدا يريدد للآخدرين، مدن ويعرف ك
 1أجل الحصول على تعاونهم ودعمهم.

 الضعف للقيادة التبادليةنقاط نقاط القوة و  .4
 :كالتاليتتميز القيادة التبادلية بمجموعة من نقاط القوة ويقابلها كذلك مجموعة من نقاط الضعف وهي 

 نقاط القوة .أ
مجموعدة مدن النقداط الإيجابيدة للقيدادة التبادليدة  (Boehank & Distefano)لقدد أوضدح "بوهاندك ودسدتفانو"     

 وهي على النحو التالي:
التركيز على مكافأة العاملين عند تحقيقهم المعايير المطلوبة والمتفق عليها في العمل، وهدذا بحدد ذاتده يعدد  -

 ؛بالعاملين ورفعا لمعنوياتهم، وتحفيزا لهم على العملاهتماما عاليا 
هناك اتفاق بدين القدادة والعداملين علدى تحقيدق الأهدداف التنظيميدة مقابدل الحصدول علدى المكافد ت بأنواعهدا  -

درجدددات الأداء للفددوز بتلدددك  أعلددىالمختلفددة وهدددذا الاتفدداق يددددعو العدداملين للتندددافس والتفدداني فدددي العمددل لتحقيدددق 
 ؛ا حققت أهدافهانهذا يعد مكسبا للمؤسسة لأالمكاف ت، وه

حاجدداتهم ورغبدداتهم مدددن  إشددباعأهدددافهم، عددن طريدددق  إلددىتسدداعد القيددادة التبادليددة العدداملين علدددى الوصددول  -
 ؛أعلىالمستوى الأدنى، سعيا للتحرك لتحقيق حاجات 

 أداءلمحافظددة علددى القيددادة التبادليددة هددي قيددادة فعالددة وضددرورية فددي تحقيددق مسددتويات مرتفعددة مددن الأداء وا -
الوظيفيددة والمكافدد ت  أدوارهددممقبددول فددي كافددة مسددتويات المؤسسددة، نظددرا لمعرفددة العدداملين بواجبدداتهم ومتطلبددات 

 2 التي تمنح نتيجة لتحقيق الأداء المتفق عليه.
 نقاط الضعف  .ب

 يلي: على مجموعة من السلبيات والمتمثلة في ماالتبادلية تنطوي القيادة     
 ؛أتباعهمتفسر جزء صغير مما يفعله القادة الفعالون مع  اأنه إلابالرغم من فعالية القيادة التبادلية  -
لا تقدددم القيددادة التبادليددة شددرحا كافيددا عددن سددبب اسددتعداد بعددض التددابعين للتضددحية بمصددالحهم الشخصددية  -

 لصالح القائد أو الزملاء أو المؤسسة؛

 

 .157، صمرجع سبق ذكره علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل،    1 
، أطروحة  المستشفيات في الأردنثر نمطي القيادة التبادلية والتحويلية في إكساب العاملين مهارات التفكير الناقد في  أابتسام علي سلامة الضمور،  2

 .22، ص2009 كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية، الأردن، دكتوراه فلسفة في الإدارة، 
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القديم ورفدع مسدتوى التدزام التدابعين دون وعدد  إنشداءلم تعطي تفسيرا مقنعا حول بعدض القدادة القدادرين علدى  -
 جديد بالمكاف ت؛

 إمكانيددداتهم إلدددىتقتصدددر نظريدددة القيدددادة التبادليدددة فدددي الشدددرح المحددددد للعمليدددات المتعلقدددة بتطدددوير التدددابعين  -
 1.المثلى

 

 القيادة التحويلية  ثانيا:
القيادة التحويلية خلال العقدين السابقين كأحد أكثر المداخل شيوعا  في فهم فاعليدة القدادة، و تؤكدد   ت ظهر     

مستوى عال من التفكير،  إلىالتابعين  دفعنظرية القيادة التحويلية على أن سلوكيات القائد المحددة يمكن أن ت
ي الالتدزام برؤيدة كبيدرة، ويدوحي للتدابعين بتطدوير فمن خلال الإيحاء للتابعين بالقيم والمثل يعدزز القائدد التحدويل

 2طرق جديدة في التفكير حول المشكلات.
أكثدددر النظريدددات الحديثدددة التدددي جدددذبت انتبددداه المنظدددرين والبددداحثين كأحدددد المدددداخل  مدددنالقيدددادة التحويليدددة ف    

فتددرات التحددول والتغييددر التددي المعاصددرة لتفسددير ظدداهرة القيددادة الإداريددة. وتظهددر أهميددة القيددادة التحويليددة أثندداء 
، حيث تعمدل علدى تكدوين رؤيدة بدالفرص الممكندة وتفعيدل قدوى التغييدر لددى العداملين، ذلدك المؤسسات تشهدها  

ا تركز على التغيير، والابتكار والريادة، وطاقة الاستخدام المغنتِج للمدوارد، كمدا تعمدل القيدادة التحويليدة علدى أنه
. بالإضدددافة إلدددى أن عمليدددة تطدددوير 3تقلالية التدددي تمكدددنهم مدددن ممارسدددة القيدددادةالتمكدددين للتحدددرر الفكدددري، والاسددد

المرؤوسين وتحسين أدائهم من المخرجات الأساسية لمثدل هدذه القيدادة فالمبددأ الأساسدي لهدا يؤكدد علدى تطدوير 
قددرتهم لانجداز المرؤوسين وتحسين أدائهم، فالقائد التحويلي يقدر الطاقة الكامنة داخل المرؤوسين بحيدث يزيدد 

 4الالتزامات الحالية والمستقبلية المطلوبة منهم.
الذي يسدتطيع إلهدامهم وإثدارة  الشخص  ابنى القيادة التحويلية على افتراضات رئيسية هي أن الأفراد يتبنو تغ و     

إنجداز  الذي لديه رؤية وحماس لتحقيق الرؤية يستطيع إنجاز الأشدياء العظيمدة. وأن طريقدة  الفرد حماسهم وأن  
 5تحلي بالحماسة والطاقة لتأدية الأعمال.الالأعمال تتم عندما يتم 

وهدو فدرد يتمتدع  قائدد تحدويلي، إلدىهذه النظرية أن المؤسسات المعاصدرة باتدت بحاجدة ماسدة  أنصارويرى      
ويهيدد  المندداخ الملائددم لعمليددة التغييددر بمددا يكفددل  ،ارخدرينفددي  التددأثيربمهدارات وخبددرات وخصددائص تمكندده مددن 
 1موقع أكثر إشراقا وتطورا. إلىتحويل المؤسسة من الموقع الذي تحتله 

 
1 Bruce J. Avolio  and other, Leading in the 1990s:The Four I's of Transformational Leadership, Journal of European 

Industrial Training, Vol 15, No 4, 1991,p10 . 
، دار الحامددد للنشددر والتوزيددع، عمددان ، قضــايا معاصــرة فــي الإدارة بنــاء قــدرات حاســمة لنجــاح الأعمــالمحمددد مفضددي الكساسددبة، عبيددر حمددد الفدداعوري،  2
 .  131، ص2010،  1ط
، مجلددة العلددوم الاقتصددادية والإداريددة، جامعددة بغددداد كليددة الإدارة والتحويليـة فـي البيئـة المصـرية، اختبـار فعاليـة القيـادة التبادليـة أحمد عبددد السددلام سددليم  3

 . 99، ص2013،  71، العدد19والاقتصاد، المجلد
 . 77، ص1،2018مؤسسة الباحث للاستشارات البحثية، القاهرة، ط  ، التمكين الإداري القيادات الجامعية نموذجاالسعيد مبرك إبراهيم،     4
 . 236، ص  مرجع سبق ذكرهمد أحمد درويش،  مح 5
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فالقيددادة التحويليددة وهددي تواجدده تحددديات إداريددة مسددتمرة تحدداول باسددتمرار أن تطددور الجوانددب الشخصددية للتعامددل 
والمعرفة بالسدلوكيات القياديدة والعوامدل الموقفيدة لا يكفدي  مع هذه التحديات، وهنا فإن امتلاك السمات القيادية

لوحددده للنجدداح فددي مهمددات أصددبحت معقدددة وهددذا يعنددي أن المدددير يجددب أن يكددون مهيئددا للقيددام بدددور إيحددائي 
روحددي بدددون أي قسددر أو إكددراه للمرؤوسددين. ومددن المهددم الإشددارة إلددى أن القيددادة التحويليددة المهتمددة بالتطلعددات 

 تزام بالأداء وبناء الثقة يفترض أن تتمتع بالخصائص التالية:وتحقيق الال
 2.النزاهة، خصوبة الخيال، التمكين للآخرين،  الرمزية، الكاريزما، الرؤية

 .سنتطرق إلى القيادة التحويلية في الفصل الثاني بشيء من التفصيل
 خلاصة:

 

القيادة الإدارية مدن بدين الظدواهر الصدعبة والحساسدة  فالعديدد مدن المدداخل التدي تحمدل فدي طياتهدا الكثيدر     
من النظريات والدراسات، التدي طرحهدا العلمداء وذوي الاختصداص محداولين  فدي ذلدك  تفسدير القيدادة الإداريدة 

ت المختلفدة التدي يتمتدع بهدا القائدد لكدن إرجداع هدذه الظداهرة. بدايدة مدن مددخل السدما  إلىفكانت الجهود متجهة  
ظهدددور مددددخل آخدددر المددددخل  إلدددىممدددا شدددجع نقدددد هدددذا المددددخل  ،فشدددلت جهودهدددا فدددي تفسدددير القيدددادة الإداريدددة

السلوكي، حيث فسرت القيادة الإدارية بناء على السلوكيات التي يمارسها القائد في التأثير على التابعين ولكن  
خدر آالتركيدز علدى مددخل  إلدىد وعدم جدوى نظرياته، هذا ما دفع البداحثين هذا المدخل هو ارخر تعرض للنق

 إلدىفيها هي التدي تبدين فاعليتده، وصدولا  اوهو المدخل الموقفي حيث يبين أن المواقف التي يكون القائد موجد 
 الخادمدددة، والقيدددادة الاتجاهدددات الحديثدددة محاولدددة هدددي الأخدددرى تفسدددير القيدددادة الإداريدددة منهدددا، القيدددادة الكاريزميدددة

 والقيادة التحويلية.القيادة الإستراتيجية والقيادة النسائية، القيادة التبادلية 
 
 
 
 

 
 . 206، صمرجع سبق ذكره،  القيادة الإدارية والقائد الإداري إيهاب عيسى المصري ، طارق عبد الرؤوف عامر،  1
 . 86ص ، 2010،  1، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان ، طالقيادة الإدارية الفعالةبلال خلف السكارنة،   2



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفــــــــــــــصل الثاني 

التحويلية  القيادة  
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 :تمهيد
 

واسددع فددي العديددد مدددن و تعددد القيددادة التحويليددة مدددن أكثددر المددداخل المعاصددرة التدددي تددم التركيددز عليهددا بشدددكل    
يومنددا هددذا، وذلددك لأهميتهددا الكبيددرة بالنسددبة  إلددىالدراسددات والبحددوث، منددذ تدداريخ نشددأتها فددي بدايددة الثمانينددات 

 تحقيدق أهددداف المؤسسددةقددادرين علددى وسددين بجعلهددم أفدراد بالمرؤ  اكبيدر  مدداتددولي اهتماللعداملين والمؤسسددة، فهدي 
والتحديات التي فرضتها التغيرات السريعة والمفاجئة في بيئة الأعمال، التدي   التهديدات   مواجهة  إلى    بالإضافة

 أجددلظهددرت القيددادة التحويليددة كتوجدده جديددد مددن و  مرار،تالبقدداء والنمددو والاسدد أجددلسددة مددن تعيددق نشدداط المؤس
 في ظل التغيرات التي تعصف بها. بر الأمان إلىالوصول بالمؤسسة 

 للقيادة التحويلية وذلك من خلال المباحث التالية: إلىسنتطرق في هذا الفصل     
 القيادة التحويلية مفاهيم عامة عنالمبحث الأول:  -
 أسس القيادة التحويليةالمبحث الثاني:  -
 القائد التحويليالمبحث الثالث:   -
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 مفاهيم عامة عن القيادة التحويلية: لوالأ المبحث 
 

مدددن البددداحثين  الكثيدددراهتمدددام  جدددذبت القيدددادة التحويليدددة مدددن بدددين الأنمددداط القياديدددة المعاصدددرة التدددي  عتبدددرت    
حيددث هددذا المجددال، وذلددك فددي تخصصددات مختلفددة كددالإدارة، علددم الددنفس الاجتمدداعي، والتربيددة، فددي والمهتمددين 

مفاهيمهدا فدلا يوجدد إجمداع علدى مفهدوم واحدد وهدذا  خلالهدا تعدددت عرفت تطورات كثيرة على مدر عقدود زمنيدة 
 نتيجة اختلاف أراء الباحثين حول هذا المصطلح الحديث.

 العناصر التالية: إلىوسنتطرق في هذا المبحث 
 

 القيادة التحويلية إسهامات الباحثين في تطوير نظريةل: والمطلب الأ 
وتطورت، وازدهرت  (transformational leadership)التحويلية خلال العقدين الماضيين ظهرت القيادة     

لم بدده أن القيددادة التحويليددة هددي القيددادة التددي تغ الإداريددة فددي القيددادة ،كثددر بحثددالأموضددوع لتكددون ال بددرز ، ومددا سددغ
  1بوضوح صفات القائد.

 (James McGregor Burns) "جيمس ماكروجر برنز" إسهاماتأولا: 
أثنداء تحديدد  (1973)سدنة ( Downton)نتدون" و ال مدرة بواسدطة "د و التحويليدة كفكدرة لأظهرت نظريدة القيدادة      

والإصدددلاحيين والقدددادة العددداديين، ومدددع ذلدددك لدددم يسدددتمر تصدددور  ،الاختلافدددات بدددين القدددادة الثدددوريين والمتمدددردين
 2. "برنز"حتى ظهر عمل  لمفاهيميانتون" و ا"د 
 مرة على يد "جيمس ماكروجر برنز"ل و وقد ظهر مصطلح القيادة التحويلية لأ   

  (James McGregor Burns)لئددك القددادة الددذين يبنددون أو فددي كتابدده )القيددادة(، وذلددك للتميددز بددين  ( 1978) سددنة
لئددك القددادة الددذين يعتمدددون بشددكل واسددع علددى عمليددة تبددادل أو علاقددة ذات أهددداف تحفيزيددة مددع مرؤوسدديهم، مددن 

 3المنافع للحصول على نتائج.
 "برندددز "وملحتدددان وراء تشدددكيل نظريدددة أخلاقيتدددانلتان أتوجدددد هنددداك مسددد أنددده (Joanne B. Ciulla)وأشدددار     

لددى هددي أخلاقيددة الوسددائل والغايددات )وهددذا يشددمل أيضددا الاسددتخدام الأخلاقددي للسددلطة(، و لة الأأالقياديددة، فالمسدد
ن نظريتده حدول إفد "برندز"حسدب  العامة والخاصة للقائد. و  الأخلاقلة الثانية هي التوتر بين بعدي  أبينما المس

 4لقيادة الجيدة بناء على هاتين المسالتين.التوصيف  لةاو محالقيادة التحويلية هي 

 
1 Tiffany keller hansbrough and Birgit schyns, the appeal of transformational leadership, journal of leadership studies, 

University of Phoenix, Vol 12,  No 3,  2018, p1. 
2 Kerry Barnett and others, Transformational leadership in schools-panacea, placebo or problem?, Journal of Educational 

Administration, Vol 39, No 1, 2001, p25. 
 . 53، ص2016،  1، دار غيداء للنشر والتوزيع، الأردن، طالشخصية القياديةحسين وليد حسين عباس،  ،  ئاسو صالح سعيد علي 3

4 Joanne B. Ciulla, Leadership Ethics: Mapping the Territory, Business Ethics Quarterly, Vol 5, No1, 1995, p16. 
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نمددط القيددادة التحويليددة يددرتبط بكددل مددن  أن إلددىمددن توصددل  لأو  هددو (1978)عددام  (Burns)العددالم  كمددا أن     
قوة قادة التحول تأتي مدن قددرتهم علدى  أن و، والأتباعوالرؤية المشتركة بين القادة  ،العناصر التالية: الكاريزما

 1وذلك لتمكينهم من المشاركة في عمل استثنائي. وإلهامهم،من خلال تحفيزهم  ،في التابعين التأثير
التي يؤثر فيها القادة على  ،علاقات متبادلةالتي تتطلب   عمليةتلك ال  اأنهالتحويلية بالقيادة    كذلك  وصفو     

 إلدىوينظدر ، مدة المحصدل عليهدااو المق أوب او وذلك من خلال التجون بدورهم لتعديل سلوكهم  أثر ويت  ،التابعين
علدى المسدتوى الكلدي تدأثير وعمليدة  ،الأفدراد عملية تأثير على المستوى الجزئدي بدين  اأنهالقيادة التحويلية على 

رفددع  إلددىن  و ليددييسددعى القددادة التحو  كددذلك  "برنددز" وقددال، وذلددك لتغييددر الددنظم الاجتماعيددة وإصددلاح المؤسسددات 
ولديس علدى  والسدلام والإنسدانية، اة،او والمسد ،والعدالة ،من خلال مناشدة المثل العليا والقيم مثل الحرية  أتباعهم

، الغيددرة، كمددا يددرى أيضددا أن القيددادة التحويليددة يمكددن أن الكراهيددة أوالجشددع  أومثددل الخددوف  القاتلددة  العواطددف
 ،بين القيادة التحويليدة القائمدة علدى التدأثير "برنز"ميزو  ،تظهر على أي عضو في المؤسسة مهما كان منصبه

 2اليد.وسلطة المكتب النقابي التي تؤكد السلطة الشرعية واحترام القواعد والتق
  في كتابه )القيادة التحويلية( (James McGregor Burns) " "جيمس ماكروجر برنز كما أكد    
  (Transformtional Leadership)   أن القيددادة التحويليددة ضددرورية لحددل المشدداكل الأكثددر خطددورة  (2003)عــا

ن تحدددث فددي أولكددن يجددب  ،أسددفل إلددىعلددى أ ن القيددادة المطلوبددة لدديس مددن أفددي العددالم مثددل الفقددر العددالمي، و 
احتياجاتهم  والعمل على تلبيتها، والدذين  إلىالمستويات الشعبية، أين يكون القادة قريبين من الفقراء للاستماع 

م المساعدة في تنمية المجتمعات الفقيرة لتحقيدق الاكتفداء الدذاتي، وبالتدالي سدتواجه القيدادة تحدديات كثيدرة يمكنه
 3مستقبلا والقيادة التحويلية بشكل خاص. 

فدي القيدادة التحويليدة بتعدديل أفكداره حدول هدذه النظريدة  "زنبر "وقد قام الباحثون في العقود التي تبعت جهود    
 & Bass)افوليو"   و و"باس،  ((Tichy & Devanna,1988ديفانا"    "تيكي و بين هؤلاء الباحثين:ومن  وتطويرها،

Avlio,1994،)  "و"يوكددلYukl,1994)) ،بينمددا فددي المجددال التربددوي نجددد "سددير  وهددم مددن خددارج المجددال التربددوي
 (،Brown,1993)و"بددددددددددددددددددددددددددددددرون"  (Hallenger,1992)و"هددددددددددددددددددددددددددددددالنجر"  (Sergiovnni ,1990)جيوفدددددددددددددددددددددددددددددداني" 

 4. آخرينباحثين  إلىبالإضافة  (Leithwood,1994)و"ليثوود"
 
 

 
1 Andrea Lai, Transformational-Transactional Leadership Theory, AHS Capstone Projects, Olin College of Engineering 

DigitalCommons@Olin,  2011,  p2. https://www.academia.edu/11691701/Transformational_Transactional_Leadership_Theory,   

date of visit 3-7-2020,  time 21:30. 
2 Gary Yukl, Managerial Leadership: A Review of Theory and Research, journal of Management, Vo15, No2,  1989, p271. 
3  Bernard M. Bass, Ronald E. Riggio, Transformational leadership, Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates 

publishers, London , 2ed, 2006, p224. 

       ، مجلة مستقبل التربية في بعض الكليات الجامعية )دراسة ميدانية(  والإجرائيةاستخدام نظريتي القيادة التحويلية الهلالي الشربيني الهلالي،   4
 .18ص ، 2001، 21، العدد7مصر، المجلد  العربية، 

https://www.academia.edu/11691701/Transformational_Transactional_Leadership_Theory


التحويلية  الثاني                                                          القيادة الفصـــــل  

 

 
89 

 Bass & Avolio) ) أوفوليو باس و إسهاماتثانيا: 
بناء على النظريدة  حيث في النصف الثاني من القرن التاسع عشر شهدت القيادة التحويلية تطورا ملحوظا     

نظريدددة أكثدددر تفصددديلا لوصدددف العمليدددات التحويليدددة فدددي  1985 سدددنة "بددداس"اقتدددرح  "برندددز"السدددابقة التدددي كتبهدددا 
والقيادة الكاريزمية ، وعرف "باس" القيادة التحويلية المؤسسات والتمييز بين القيادة التحويلية والقيادة التبادلية، 

حيث يقوم القادة بتحويل التابعين من خلال جعلهم أكثدر وعيدا التابعين، ذلك التأثير من القائد على  "ا  أنهعلى  
المؤسسدة،  أجدلمصدلحتهم الذاتيدة مدن  زاو تجدوتحفيدزهم علدى ، النتائج، وذلك بتفعيدل احتياجداتهم  وقيمة  بأهمية

ممدا  أكبدر ببدذل مجهدود وهدم متحمسدون للقيدام  ،ونتيجة لهذا التدأثير يشدعر التدابعين بالثقدة والاحتدرام تجداه القائدد 
 1."هو متوقع منهم في الأصل

بدددل  –ت  المكافدددالمدددرتبط ب–فقدددط مدددن خدددلال الأداء لا يمكدددن تفسدددير سدددلوك التدددابعين أنددده (Bass)وقدددد قدددال     
،  ولا تقتصدر مهمدة القائدد فقدط برسدم الأهدداف، ومراقبدة الأداء، مما هو مطلوب مدنهم أكثر بالقيام   زهم  او يتج

ملهمون وملهمون، ومع الوقت سيتم الأخذ بعين الاعتبار وبشكل جدي هذه الميزات ومنح المكاف ت، وإنما هم  
 2.الملهمة

بوضددع نظريددة منهجيددة للقيددادة التحويليددة، ووضددع لهددا نمدداذج ومقدداييس لقيدداس عوامددل  (Bass)سدداهم  كمددا    
الذي يتضمن  (Multi Factor Leadership Questionnaires)(MLQ)السلوك القيادي، وهو ما يعرف بمقياس 

ثددم أضدداف  الاهتمددام بددالفرد(، التشددجيع الإبددداعي، هددي )الكاريزمددا، للقيددادة التحويليددة، أبعدداد  أوثددلاث عناصددر 
(1990Bass,) ثدم قددم كدل عليه الدافعية المستوحاة أطلق امكونا رابع ،(Bass & Avolio, 1994)  نموذجدا أكثدر

ة "الإجرائيددة" ، يتضددمن سددبعة عناصددر، ثلاثددة منهددا تحدددد القيددادة الإجرائيددة، حداثددة للقيددادة التحويليددة والتبادليدد
 3.والأربعة الأخرى تحدد القيادة التحويلية

، ترسيخ بعدض الاتجاهدات التدي لوحظدت فيه لااو بنشر كتاب لهما تن  (Bass & Avolio)كلا من ما اققد و     
وبدذلك تدم تحديدد العناصدر الأربعدة للقيدادة  ،" ب "التدأثير المثدالي "الكاريزمداتسدمية "  إعادة   إلىسابقا بالإضافة  

 (II)الكاريزمدا  أوالتدأثير المثدالي  لاأو ، ( MLQ) الاستبيان متعدد العواملب    الأبعاد وتم قياس هذه    4.التحويلية
 (IC)الذي يحظى به القائد من قبل التابعين ومددى ثقدتهم بده، ثانيدا الاعتبدار الفدردي   حترامالاوالذي يقوم على  

مدددى تشددجيع القائددد وهددو  (IS)القائددد باحتياجددات التددابعين وتنميددتهم، ثالثددا التحفيددز الفكددري  هتمدداما ويتمثددل فددي 

 
1 Gary Yukl, Managerial Leadership: A Review of Theory and Research ,op.cit,p272  
2 Morgan W. Mc  Call Jr, Leadership and performance beyond expectations, by Bernard M. Bass. New York: The Free 

Press, 1985, 191 pp. $26.50, Human Resource Management, Vol 25, No 3, 1986, p481. 
، تحليل اثر القيادة التحويلية في الإبداع الإداري دراسة تطبيقية على المؤسسات التعليمية  فايزة بن عبد الله العوضى، عادل بن عبد الله العوضى   3

 .  17، ص2015،  12، العدد22، مجلة مستقبل التربية العربية، مصر، المجلد في دولة الكويت
4 John B. Minerm, Organizational behavior I. Essential theories of motivation and leadership, M.E. Sharpe Publications, 

london, 2005,  p368. 



التحويلية  الثاني                                                          القيادة الفصـــــل  

 

 
90 

يتمثددل فدي قدددرة القائدد علددى إيصددال  (IM)وأخيددرا الددفع الملهددمللتدابعين بحددل المشداكل بطريقددة إبداعيددة وخاصدة، 
 1وثقته للتابعين من خلال رؤيته وقيمه. توقعاته
علدددى الالتدددزام  أتبددداعهمن يحفدددزون يدددو لين القدددادة التحو أيددددور جدددوهر نمدددوذج )بددداس( حدددول فكدددرة مفادهدددا بددد و    

 توقعاتهم، حيث تشارك ثلاث عمليات رئيسية لتحقيق هذه النتائج وهي: زاو تتجوتحقيق نتائج 
 ؛ ووسائل تحقيقها رفع مستوى وعي التابعين حول أهمية وقيمة الأهداف -
 مصالحهم الخاصة لما فيه مصلحة الجماعة والمؤسسة؛  بتجاوزالتابعين  إقناع -
 2 من خلال عملية القيادة وأداء المهمة.تحفيز التابعين وتلبية احتياجاتهم  -

 

 حول نظرية القيادة التحويلية ( ,Burns Bass)أوجه الاختلاف بين كل من العالمين ثالثا:  
في نهاية السدبعينات  (Burns)العالم  إليهالقد رحب الكثير من الباحثين بنظرية القيادة التحويلية التي أشار    

الدذي طدور مقيداس القيدادة التحويليدة متفقدا مدع الكثيدر ممدا قدمده   (Bass)من القرن العشرين، وجاء بعدده العدالم  
(Burns)  جددده أو المرؤوسدددين المتوقدددع، ولكدددن هنددداك بعدددض وخاصدددة فيمدددا يتعلدددق بدددالتغييرات التحويليدددة فدددي أداء

الاختلاف بين كل من العالمدان فدي مفهومهمدا للسدلوك القيدادي التحدويلي، والتدي تجمعدت فدي النقداط الأساسدية 
 التالية:
، بينمدا "ماسدلو" أداء المرؤوسين يزيد في المستويات العليا فقط من هدرم الحاجدات ل  أن  (Burns)يرى العالم -

مستوى أداء المرؤوسين في تلك المستويات العليا يزيد بشدكل طبيعدي وتلقدائي كنتيجدة طبيعيدة  أن (Bass)يرى  
 ؛"ماسلو"هرم  أعلىلارتفاع مستوى رغبات وحاجات المرؤوسين في 

بينمدا  المؤسسدةجيدا وايجابيا فقط على المرؤوسدين و  اأثر تترك  التحويلية القيادة نأعلى  (Burns)أكد العالم  -
سلبيا على المرؤوسين والمؤسسة وذلدك  اأثر  أو اإيجابي أثرالقيادة التحويلية قد يكون لها  أن (Bass)يرى العالم 

 ؛القائد التحويلي أداءتتغير من خلال  أنمرهون باتجاهات وسلوكيات المرؤوسين التي يمكن 
السدلوك القيددادي التحددويلي والسدلوك التبددادلي همددا قطبدان لسلسددلة متصددلة مددن  أن (Burns)كمدا يددرى العددالم   -

القيادة التحويلية مؤلفة من هيكلين أحدهما  أن (Bass)الصعب التقائهما في نقطة محددة، في حين يرى العالم 
القائدد  نأيعملوا بدرجات مختلفة وذلدك حسدب تصدوراتهم، حيدث  أنن القادة يمكن أتحويلي، والأخرى تبادلي، و 

فهو يعتمد على  التبادلي يقوم بتقديم حوافز محددة لمرؤوسيه في مقابل الحصول على مستويات معينة للأداء،
فدي حالدة تحقديقهم للتوقعدات  المكافدأةوفيهدا يقدوم القائدد ب  الموقفيدة،  أوعاملين أساسيين هما: المكافد ت الظرفيدة  

عندي تددخل القائدد فدي عمدل المرؤوسدين عنددما تحددث أخطداء والإدارة بالاستثناء والتدي ت  .الموضوعة  والأهداف

 
1 Timothy R. Hinkin and J. Bruce Tracey, The relevance of charisma for transformational leadership in  stable organizations 

, Journal of Organizational Change Management, Vol 12,  No 2, 1999, p106. 
2 Jay A. Conger, Charismatic and transformational leadership in organizations: An insider's perspective on these 

developing streams of research, journal of The Leadership Quarterly, Vol 10,  No 2, 1999, p151. 

 

https://booksc.xyz/journal/24143
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بينما القائد التحويلي يقدر الطاقة الكامنة داخل المرؤوسين بحيث يزيد من قدرتهم على انجاز الالتزامات  فقط،
حيددث يعمددل  ، وذلددك مددن خددلال تحقيددق تحددول أخلاقددي بالمؤسسددة،إتمامهدداالحاليددة والمسددتقبلية المطلددوب مددنهم 

 1ويلي على صنع بيئة أخلاقية بالمؤسسة لتحقيق المزيد من الفعالية في العمل. القائد التح
 (Leithood and Jantzi) " جانتزي  ليثيوود و" إسهاماتثالثا:  
"ليثيددوود وجدددانتزي"   قددام، فددي نهايددة الثمانينددات وبدايدددة التسددعينات مددن القدددرن المنصددرم وانطلاقددا مددن كنددددا    

(Leithood and Jantzi) بتطوير نموذج القيادة التحويلية مستندين فدي ذلدك علدى نمدوذج القيدادة المتكامدل ل 
" علدى عيندة  ليثيدوود وجدانتزي  حيدث طبقدت دراسدة "...(Bass, 1985 ;Bass and Aolio, 1994)ورفاقده   "بداس"

 الصددينية، "هونغكوندغ"مددارس ابتدائيددة  فدي مدينددة  (107 )معلمدا ومعلمددة، مدوزعين علددى (2092)مكوندة مددن 
 الوسدطيةدالا علدى المتغيدرات  اأثر للقيادة التحويلية في هذه المدارس لها  أن إلىنتائج هذه الدراسة  أشارت وقد  

الدراسدة  أشدارت كمدا  التغييدر، والهيكلدة التنظيميدة للمدرسدة. اسدتراتيجيات ثقافة المدرسدة، بيئدة المدرسدة،   التالية:
على ولاء المعلمين المستهدفين في هذه الدراسة  إحصائياضعيفا للقيادة التحويلية ولكنه دال  اأثر هناك   أن  ىإل

 2للتغيير. 
 

 (Bennis and Nanus) ونس"ان " بينيس وإسهاماترابعا:  
 اقائدددد  (90)باسدددتخدام اسدددتبيانات قددددمت ل "سو اننددد بنددديس و"فهدددم طبيعدددة القيدددادة التحويليدددة قدددام  أجدددلمدددن     

 ت أثددر الماضدية التددي  الأحددداث هددي  هددي نقدداط القدوة والضددعف لددديك؟" "مدا احتدوت علددى أسدئلة أساسددية مثددل "مدا
هي النقاط الحاسدمة فدي حياتدك المهنيدة " مدن الإجابدات التدي قددمها القدادة علدى  على نهج قيادتك؟" و"ما  ار يكث

 أربعة استراتيجيات مشتركة يستخدمها القادة في تحويل المؤسسات. "انوسن بينس و"هذه الأسئلة حدد 
فقدددد كاندددت رؤيدددتهم فدددي العدددادة بسددديطة،  :تهمار يـــة مســـتقبلية واضـــحة لمؤسســـ قـــادة التحويليـــون اللـــدى  .1

ت الطبيعدددة الجذابدددة لهدددذه  للرؤيدددة علدددى تجدددارب التدددابعين وجعلدددتهم أثدددر ومفهومدددة، ومفيددددة، ومولددددة للطاقدددة، و 
يكدددون مدددن السدددهل علدددى الأشدددخاص داخدددل  يكدددون لددددى المؤسسدددة رؤيدددة واضدددحة، داعمدددين للمؤسسدددة. فعنددددما

 وجدد "بيدنس وولقدد  ،وحتى المجتمع بشدكل عدام لعام للمؤسسةمع الاتجاه ا  يتأقلمون كيف    يتعلموا  أنالمؤسسة  
 مدن هدم بدداخلها،بأكملها ومتطلبدات  تنبع الرؤية من احتياجات المؤسسة  أنيجب    لتحقيق النجاح،  أنه"  نوسان
 .والأتباعظهورها ينبع من القادة  أن إلا ،الرؤيةعن  القادة يلعبون دورا كبيرا في التعبير أنبالرغم من و 
 أو صدديغة للمعدداني  شددكل إيجدداد هددذا يعنددي  :لمؤسســاتهم ون اجتمــاعي ون مهندســ ون القــادة التحويليــيكــون  .2

قدديم  بتحديددد الاتجدداه الددذي حدددد هددؤلاء القددادة كمددا يقددوم  ،ؤسسدداتهمداخددل م الأفددراد المشددتركة التددي يحددافظ عليهددا 

 

   . 6، ص2019، 1للاستشارات البحثية، القاهرة، ط، مؤسسة الباحث القيادة التحويلية ومشاركة المعرفةالسعيد مبروك إبراهيم،   1 
، درجة ممارسة مديري مدارس محافظة البلقاء ومديراتها لنموذج لثيوود وجانتزي في القيادة التحويلية من  الله محمد أبو تينة وآخرون   عبد انظر:  2

 .100 -99 ص:  –، ص 2008، 1، العدد35ردن، المجلد مجلة دراسات العلوم التربوية، الجامعة الأردنية، الأ وجهة نظر معلميهم ومعلماتهم، 
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ة التابعين لقبول هويدة ئمن الحالات كان هؤلاء القادة قادرين على تعبالكثير في  أنهحيث  تهم،اوأعراف مؤسس
 فلسفة جديدة لمؤسستهم. أوجديدة للمجموعة 

ــادة التحوي( خلــق) إيجــاد .3 ــلالق ــي مؤسســ ون ي ــة ف : ويكددون ذلددك مددن خددلال جعددل مددواقفهم معروفددة تهماالثق
اد عليه حتى في المواقف غير المؤكدة، فبالنسدبة وللثقة علاقة بإمكانية التنبؤ بمواقف القائد والاعتم  وواضحة،

للمؤسسددة تبنددى الثقددة مددن قبددل القائددد مددن خددلال تحديددد التوجهددات ثددم تنفيددذها، حتددى ولددو كانددت الرؤيددة متضددمنة 
 الثقة في مؤسسة بإرساء القادة عند قيام  أنه "وسانن بينس و"ووجد درجة كبيرة من عدم اليقين أو التأكد، فقد 

 لهوية صحيحة.  مشابها نزاهةبال اكبير  اإحساس أعطت هذه الأخير ،ما
معرفدددة القدددادة  الإيجـــابي بـــه: الاهتمـــامن النشـــر الإبـــداعي للـــذات مـــن خـــلال وليـــياســـتخدام القـــادة التحو  .4

 .نقداط الضددعفب الاهتمدام  والتركيدز علددى نقداط القدوة بددلا مدن الضدعف لدديهم،لنقداط  ن لنقداط القدوة وو التحويليد
كددان القددادة الفدداعلون قددادرين علددى الانغمدداس فددي مهددامهم وأهددداف مؤسسدداتهم،  ،بكفدداءتهم وبندداء علددى وعدديهم 

ة ر النظددد أن "ندددانوس بيدددنس و"ووجدددد دمدددج شدددعورهم بالدددذات مدددع العمدددل الدددذي يقومدددون بددده،  علدددى وكدددانوا قدددادرين
، حيددث ولددد فدديهم الشددعور بالثقددة والتوقعددات العاليددة التددابعين، مددع متبددادلا اتددأثير لدددى القددادة لهددا  الإيجابيددة للددذات 

فالقادة الدذين شدملتهم الدراسدة كدانوا ملتدزمين بدالتعلم وإعدادة الدتعلم، لدذلك كدان هنداك تأكيدد مسدتمر علدى التعلديم 
 1.في مؤسساتهم

 

 (Tich and Devanna) "ديفانا تيشي و"إسهامات خامسا: 
( مدن 12، القيدادة التحويليدة لددى )ندانوس"ما فدي ذلدك شدأن "بينديس و أنهش  "1990وديفانا، درس" تيشي      

وكدان " تيشدي وديفاندا " مهتمدين بكيفيدة تغييدر المؤسسدات،  ،قدامى المديرين في شركات معظمهدا كبيدرة الحجدم
 التغيير. بعمليةكما كانا بصفة خاصة مهتمين بكيفية قيام القادة  ،لهايوبكيفية تحو 

واجهه المؤسسات المعاصرة ليس هامشيا، بل يتطلدب تالتغيير الذي  أن إلى( 1990ويشير " تيشي وديفانا " )
 قادة وليس مديرين. إلىلا القليل منه، ويحتاج  ،الكثير من الولاء

، والتغيددرات التكنولددوجيوأرادا أن يتعرفددا علددى كيفيددة عمددل القددادة فددي ظددل ظددروف تتسددم بالتحدددي جددراء التغيددر 
وقد أشارت البيانات   الاجتماعية والثقافية، وتزايد المنافسة، وزيادة الاعتمادية الاقتصادية المتبادلة بين الدول.

بهدا بدأن القدادة يدديرون التغييدر فدي المؤسسدات مدن ها مدن خدلال المقدابلات الشخصدية التدي قامدا االتي تم جمع
 مراحل.خلال ثلاث 

هندداك نزعددة لدددى المؤسسددات  توجددد التغييددر، إذ  إلددى: تتضددمن هددذه المرحلددة إدراك الحاجددة المرحلــة الأولــى .1
التغييددر، والرغبددة فددي الحفدداا علددى النظددام القددائم. ونتيجددة  ومقاومددةبالارتيدداح للوضددع القددائم  الأفددراد فيهدداولدددى 

 
1 Peter G. Northouse, Leadership Theory and Practice, SAGE Publications, Inc., USA, 8th ed, 2019,  p-p :277-278. 
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هم أدوات التغيير، فهدم يحملدون علدى عداتقهم  التحويليون التغيير. والقادة  إلىالحاجة   إدراكلذلك، فربما لا يتم  
 مسؤولية لإيضاح كيف أن التغيير في البيئة يمكن أن يؤثر إيجابيا أو سلبيا في كيفية عمل المؤسسة.

 أساليب عديدة يمكن أن تساعد المؤسسات في زيادة انفتاحها على التغيير، منها  إلى "تيشي وديفانا"ويشير 
 الرأي المخالف؛ بإبداءتشجيع الاختلاف في الرأي والسماح للموظفين  -
 تشجيع التقويم الموضوعي لمدى تحقيق المؤسسة لأهدافها؛ -
الأخددرى للحصددول علددى وجهددات نظددر بديلددة لكيفيددة عمددل تشددجيع أعضدداء المؤسسددة علددى زيددارة المؤسسددات  -

 المؤسسة وحل المشكلات؛
تشدددجيع المؤسسددددات علدددى تقددددويم أدائهدددا بندددداء علدددى العديددددد مدددن المؤشددددرات الاقتصدددادية وغيددددر الاقتصددددادية  -

 .أخرى باستخدام المؤشرات نفسها مؤسسات ومقارنتها مع 
إيجدداد رؤيددة مسددتقبلية، فالرؤيددة المسددتقبلية تعمددل  فددي عمليددة التغييددر : تتطلددب هددذه المرحلددةالمرحلــة الثانيــة .2

نظريددا كخارطددة طريددق لمددا سددتكون عليدده المؤسسددة فددي المسددتقبل، وكيددف سدديكون شددكلها. و بالنسددبة " تيشددي 
، وإنما هي نتيجة لصيغة وجهات النظر المختلفدة ان الرؤية المستقبلية لا يقوم بتحديدها قائدا واحد إوديفانا "، ف

لإيجاد رؤيدة مسدتقبلية مدا هدو إلا تطدوير لرسدالة المؤسسدة التدي تصدف تلدك   يوالجانب الرئيس  ،المؤسسةداخل  
 الرؤية المستقبلية والقيم الضمنية بداخلها.

 أجدلهدذه المرحلدة الأخيدرة  فدي تحويدل المؤسسدات يدتم جعدل التغييدر مؤسسداتيا. ومدن   فديالمرحلة الثالثـة:   .3
 إلدىالدتخلص مدن الهياكدل القديمدة وبنداء هياكدل أخدرى جديددة، وهدم بحاجدة   إلدىن القادة بحاجة  إالقيام بذلك، ف

ن القائدد أن ينشد  إيجاد تابعين مناسبين لتنفيذ الأفكار الجديدة. والقضداء علدى الهياكدل القديمدة ربمدا يتطلدب مد
الموظفين الذين سوف ينسجمون مع الرؤيدة المسدتقبلية الجديددة، وسدوف يحتداج الأفدراد فدي   معتحالفات جديدة  

ن الهياكل المختلفة الجديدة إنمدا أإيجاد أدوار جديدة في المؤسسات، حيث   أجلالمساعدة من    إلىهذه العملية  
 1صممت لتعزيز التوجهات الجديدة للمؤسسة.

القيدادة التحويليدة تشدارك فدي عمليدات تتضدمن خطدوات متتاليدة.  أن (Tichy and Devanna, 1990) ويعتقدد     
رؤيددددة جديدددددة، وجعددددل التغييددددر عمددددل مؤسسددددي. وفددددي مراجعددددة  يجدددداد وإوتشددددمل الاعتددددراف بالحاجددددة للتغييددددر، 

(Hous,1995)   النمداذج تتشدارك بوجده عدام  أغلبيدةضدح أن "أو لأدبيدات القيدادة والتغييدر والقيدادات ذات الرؤيدة
ن القائدد الفعدال يسدعى أالجماعة، وتقديم الدعم الفدردي، و  أهدافالإسراع في قبول و على أهمية إيضاح الرؤية،  

لتغيير القيم الأساسية واتجاهات التابعين وبالتالي يكون لديهم الاستعداد لأداء مستويات تفوق المستويات التي 
 2.حددتها المؤسسة

 
الرحمن،    1 عبد  بن  خلال  الطاهر  من  والتبادلية  التغييرية  القيادة  لنظرية  ألمفاهيمي  تيشي  التطور  سيرجيفاني،  وآفوليو،  باس  )بيرنز،  إسهامات 

 .83-82ص: -، صمرجع سبق ذكره، وديفانا، بينيس ونانوس( 
 .339، صمرجع سبق ذكره،  القيادة الإدارية الفعالة بلال خلف السكارنة،  2
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 وأهدافها ،أهميتها ،مفهوم القيادة التحويلية المطلب الثاني:
يوجدد  حيدث لا ،الغمدوض بعدض مصطلح القيادة التحويلية من المفاهيم الحديثة التي مدزال يكتنفهدا   يعتبر     
بالنسددبة ، كمددا تبددرز أهميتهددا محدددد لهدداو  اواضددح امفهومدد والبدداحثين فددي هددذا المجددال لدددى علمدداء الإدارة إجمدداع

بددالرغم مددن الاهتمددام الكبيددر بموضددوع القيددادة التحويليددة مددن قبددل الإداريددين ، فللمؤسسددة والأفددراد العدداملين فيهددا
اخدتلاف وجهدات  إلدىتعريف موحد لها، فتعددت التعريفات المتعلقة بها، وهدذا يعدود   لا يوجد   أنهوالمفكرين إلا  

 التحويلية ومن بين أهم التعاريف نذكر ما يلي:نظر الباحثين، واختصاصاتهم، ومجال تطبيق القيادة 
النهدوض كدل مدنهم  إلدى"عمليدة يسدعى مدن خلالهدا القائدد والتدابعين   اأنهدالقيادة التحويلية على    (Burns)عرف  

"عمليدة تحفدز التدابعين مدن ا أنهويصفها كذلك على  1.مستويات الدافعية والأخلاق" أعلى  إلىبارخر للوصول  
ن قددادرين علددى تحديددد وصددياغة و ليددييكددون القددادة التحو  أنيجددب و خددلال مناشدددة المثددل العليددا والقدديم الأخلاقيددة 

 2رؤية لمؤسساتهم، ويجب على التابعين قبول مصداقية القائد".
حدداث التطدور، وعلدى الرفدع مدن إ أجدلتلك القيدادة التدي تشددد علدى دفدع أكثدر مدن    " اأنهعلى    (Bass)عرفها  

 3".مستقبلية  ملهمةعن طريق إيجاد وتمثيل رؤية مستوى التحفيز، والمشاعر الإيجابية لدى التابعين، 
يرفددع القددادة التحويليددون رغبددات التددابعين للانجدداز "  (Bernard M. Bass, Bruce J. Avolio)وعرفهددا كددل 

التدددابعين والتطدددوير الدددذاتي، مدددع تعزيدددز تنميدددة المجموعدددات والمنظمدددات، بددددلا مدددن الاسدددتجابة الفوريدددة لمصدددالح 
، مدع زيدادة المؤسسدةن الدوعي لددى التدابعين بالقضدايا المهمدة للمجموعدة و و ليديالشخصية، كما يرفدع القدادة التحو 

الاهتمامدات التدي تقدود للتحصديل المطلدوب،  إلدىف الموجدودة او فسدهم ونقلهدم تددريجيا مدن المخدثقة التدابعين بأن
  4. والتطور، والنمو

وافتراضدات  قدفتدأثير واضدح علدى موا إحدراز" تلدك العمليدة التدي يدتم مدن خلالهدا اأنهدب (Yukl) "يوكدل"عرفهدا 
 5تحقيق مهمة المؤسسة وأهدافها واستراتيجياتها. أجلأعضاء المؤسسة وبناء التزام وولاء من 

 6.حقيقدة فدي الواقدع والحفداا عليهدا" إلدىالقدرة علدى ترجمدة الأهدداف  " اأنهب (Bennis & Nanus)عرفها كل 
، وهددددي مرتبطددددة بالمشدددداعر والقدددديم الأخلاقيددددة الأفددددراد "عمليددددة تغحددددول وتغغيددددر  اأنهددددعلددددى  (Northouse)عرفهددددا 

 7بعيدة المدى، كما تتضمن تقييم دوافع التابعين وتحقيق رغباتهم ومعاملتهم كبشر متكاملين". والأهداف

 
1 Krishnan, Venkat R, Value systems of transformational leaders ,Leadership & Organization Development Journal, Vol 22, 

No 3, 2001, p126. 
2  Tracey, J. B., Hinkin, T. R., Transformational Leadership or Effective Managerial Practices?, Group & Organization 

Management, Vol 23, No 3, 1998, p222. 
3  Kwasi Dartey-Baah, Resilient leadership:a transformational-transactional leadership mix, Journal of Global 

Responsibility, Vol 6,  No 1,  2015, p102. 
4 Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio,  Developing Transformational Leadership: 1992 and Beyond,   Journal of European 

Industrial Training, Vol 14,  No  5, 1990, p22. 
5 Yukl Gary,  Managerial Leadership: A Review of Theory and Research, op. cit, p269. 
6 Cam Caldwell and others, Transformative Leadership: Achieving Unparalleled Excellence,   Journal of Business Ethics, Vol 

109, No 2, 2012, p176. 
7 Peter G. Northouse, op. cit,  p263 . 
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جيددة الأسدلوب المناسدب  الدذي يفسدح المجدال لإنشداء بيئدة أخلاقيدة " اأنهدعلى  (Dawn S, Pamela L)عرفها 
 1. "وذلك من خلال مناشدة القيم الأخلاقية للتابعين

تطددددوير وتشددددجيع  إلددددىز الحددددوافز مقابددددل الأداء المرغددددوب و ا" تلددددك القيددددادة التددددي تتجدددد اأنهددددب (Conger) عرفهددددا
 2.وتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمؤسسة" وإبداعياالمرؤوسين فكريا 

" قدددرة القائدد علددى التددأثير فددي قدديم ارخدرين ومددواقفهم ومعتقددداتهم وسددلوكياتهم مددن  اأنهددعلددى  (Rouche)عرفهدا 
 3ومهمتها". المؤسسةتحقيق هدف  أجلخلال العمل معهم أو من خلالهم من 

القيددادة التددي تبنددى فيهددا علاقددة التبددادل علددى أسدداس العمددل وفددي هددذه العلاقددة فددإن  " اأنهددب (Cardona)عرفهددا 
بإعطدداء المكافدد ت معتمدددا علددى الدافعيددة الحقيقيددة  المؤسسددةعلددى الاتفدداق والتوحددد مددع  القائددد يشددجع مرؤوسدديه

  4للمرؤوسين".
العمليدة التدي تغيدر الأفدراد وتحدولهم، وهدي تركدز  وكما يشدير اسدمها هدي " " بأن القيادة التحويلية"هاوسعرفها 

القيددادة التحويليددة علددى تقيدديم دوافددع الأفددراد . وتشددتمل جددلعلددى القدديم والأخددلاق والمعددايير والأهددداف طويلددة الأ
وإشدددباع حاجددداتهم ومعددداملتهم بإنسدددانية، وهدددي عمليدددة تنددددرج ضدددمن القيدددادة ذات الصدددبغة الكاريزميدددة والرؤيدددة 

 5المستقبلية".
حدد أنمداط أا" أنهدلية على يمن خلال  استعراض التعاريف السابقة يمكن تقديم تعريف إجرائي للقيادة التحو     

بتجددداوز  المرؤوسددين وتوعيدددةوتعمدددل علددى القيددادة الإداريدددة التددي تركدددز علددى القددديم الأخلاقيددة بالدرجدددة الأولددى، 
جدل تحقيدق أهدداف جميدع أمدن وذلدك  ،وإشراكهم في التغييرات التدي تقدوم بهدا إدارة المؤسسدة  مصالحهم الذاتية،

 .الأطراف
 

 القيادة التحويلية  أهمية ثانيا:
التحويليدددة دليدددل علدددى أهميتهدددا الكبيدددرة ومدددا تقدددوم بددده مدددن دور فعدددال لصدددالح  بالقيدددادة الواسدددعإن الاهتمدددام     

 :يلي في ماأهميتها وتتمثل والعاملين  المؤسسة
نقلة نوعية متكاملة في جوانب العمل في المؤسسة بدءا  بإحداث تظهر أهمية القيادة التحويلية في اهتمامها  .1

وبددرامج واسددتراتيجيات بعيدددة المدددى فيددنعكس علددى عملياتهددا  أهدددافومددا يتبددع ذلددك مددن  ،مددن خططهددا ورؤيتهددا

 
1 Dawn S. Carlson and Pamela L. Perrewe , Institutionalization of Organizational Ethics Through Transformational 

Leadership, Journal of Business Ethics, Vol 14, No10,  1995, p832. 
2

الشنطيمحمود    الرحمن  الفلسطينيةأ ، عبد  تطبيقية على وزارة الصحة  :دراسة  الوظيفية  الحياة  التحويلية في جودة  القيادة   ، ثر ممارسة أساليب 
 . 37ص  ، 2016، 1العدد  ،12المجلد  الأردن،  المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،

3Badrinarayan Shankar Pawar and Kenneth K. Eastman, the nature and implications of contextual influences on 

transformational leadership: aconceptual examination, the Academy of Management Review, Vol 22, No 1, 1997, p83. 
 .75، صمرجع سبق ذكره خالد عبد الوهاب الزيديين،   4
صلاح بن معاذ المعيوف، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث والدراسات، المملكة    :، ترجمةالقيادة الإدارية النظرية والتطبيقوس،  بيتر ج. نورث ها  5

 .227، ص2017العربية السعودية، 

https://booksc.xyz/g/Dawn%20S.%20Carlson
https://booksc.xyz/g/Pamela%20L.%20Perrewe
https://booksc.xyz/g/Dawn%20S.%20Carlson
https://booksc.xyz/g/Pamela%20L.%20Perrewe
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وهدي بدذلك ، ومخرجات العمل ورضا المسدتفيد والعداملين فيهدا  ،لياته وبرامجهآوأساليب تنفيذ العمل و   ومدخلاتها
 ؛مما يتوقعه المخططون  أكثرتحقق نتائج 

العدداملين وتحسددين مسددتوياتهم المعرفيددة والثقافيددة وتعمددل علددى زيددادة الددوعي تهددتم القيددادة التحويليددة بتطددوير  .2
الفكددري والثقددافي لكددل مددن يعمددل فددي ظلهددا، وبالقدددر الددذي تهددتم فيدده بددذلك تعمددل فددي المقابددل علددى زيددادة ثقافددة 

يدة المؤسسة وتهيئة الفرص والعوامل التي تجعل منها مؤسسة متعلمة تواكدب متغيدرات العصدر ومسدتجداته التقن
 ؛والمعرفية

تنمي التواصل الإيجابي وتوظف الدذكاء العداطفي لكدل منتسدبيها فيصدبح الجميدع منتظمدين فدي حلقدة واحددة  .3
 ؛وني تنافسي لا هدف يعلو على مصلحة المؤسسةايشد بعضهم بعضا في عمل تع

مدن خلالهدا مدن القيدادات تكدون لدديهم رؤيدة واضدحة وقيمدا يعملدون  يتهتم القيادة التحويليدة ببنداء صدف ثدان .4
المؤسسة وتحسين مخرجاتها وتطدوير إجدراءات العمدل فيهدا بمدا يتناسدب ورؤيتهدا ورسدالتها التدي   أهدافلتحقيق  
 1 .يعمل الجميع تحت مظلتها أنينبغي 
هذه القيادة   نأالقيادة التحويلية تكمن أهميتها من مبررات وجودها في المؤسسة حيث  أنكما يرى البعض      

الأخرى بعدة خصائص تجعدل مدن مبدررات وجودهدا فدي المؤسسدة مبدررات منطقيدة   ةتتميز عن الأنماط القيادي
 وهذه المبررات هي:

مدا  أوي تركز علدى التبدادل والمقايضدة فوق القيادة التحويلية على الأنماط القيادية السائدة من القيادة والتتت .1
فدي حدين القيدادة التحويليدة  يسدعى القائدد مدن خلالهدا   ،يطلق عليها بعض الباحثين القيادة الإجرائيدة )التبادليدة(

حاجداتهم واسدتثمار  إشدباعثدم يعمدل علدى  التدابعين لده، الأفدراد الددوافع الكامندة والظداهرة لددى  إلدىالوصدول  إلى
من خلال ربط دوافع المرؤوسين بأهداف المؤسسة وهذا يزيد من  تحقيق تغيير مقصود،طاقاتهم بهدف  أقصى

وقدد تندافس القيدادة الديمقراطيدة القيدادة التحويليدة فدي هدذا الجاندب مدن خدلال السدعي   الاهتمام بعناصر التغيير،
التحويليدة لا تتعامدل ولكدن القيدادة  رهم بمدا يلائدم احتياجداتهم فدي العمدل،يلإرضاء العداملين فدي المؤسسدة وتطدو 

 ؛مع سلوك المرؤوسين فقط بل تذهب للتعرف على الدوافع الكامنة والدافعة لسلوك المرؤوسين داخل المؤسسة
 أنتلائددم القيددادة التحويليددة الخصددائص النوعيددة التددي تتميددز بهددا مؤسسددات القددرن الحددادي والعشددرين، حيددث  .2

القدددادة فدددي جميدددع المسدددتويات يحبدددون التغييدددر، والتأكيدددد علدددى وجدددود رؤيدددة ورسدددالة مشدددتركة للمؤسسدددة )طبيعدددة 
 ؛المؤسسات المعاصرة تحتاج للتغيير(

نتائج وتوصديات العديدد مدن الدراسدات تؤكدد أهميدة العمدل بمددخل القيدادة التحويليدة لكدون هدذه القيدادة تتبندى  .3
ي تسددهم فددي التطدددوير والعمددل علددى رفددع الددروح المعنويددة للعدداملين واسدددتخدام ثقافددة احتددرام الأفكددار الجديدددة التدد

 
 .23، ص2019 ، 1ط ، كنوز المعرفة، جدة،استراتيجيات القيادة التحويليةعطية الغامدي،   آل سعيد بن عبد الله   1
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قيمدة واحتدرام جميدع العداملين والقددرة  أكثدرالحوافز المعنوية لزيادة دافعية العاملين والحدرص علدى جعدل العمدل 
 1على التأثير في سلوكهم. 

قدادة للقيدام بتحددي  إلدىفي العدالم المتغيدر اليدوم نحتداج  أنهذكر  حيث    (Robbins)  يؤكد هذا الرأي كذلككما  
الواقع، ولخلق الرؤية عن المستقبل، وتحفيز الأفراد على تحقيقها، فالمؤسسات اليوم والإدارة بشكل عدام تواجده 
تحددديات عدددة فددي بيئتهددا الخارجيددة والداخليددة التددي تتشددكل مددن أنظمددة اقتصددادية وسياسددية وقانونيددة وتكنولوجيددة 

المتغيدددرات التدددي حددددثت فدددي العدددالم فدددي  أهدددمماعيدددة وثقافيدددة معقددددة ومتشدددابكة، ولقدددد لخدددص هدددو وزملائددده، واجت
الثمانينات والتسعينات وكذلك ما سيشهده عالم الغد من تحولات ومتغيرات مهمة، وأن هدذه المتغيدرات كدان لهدا 

 من أهم هذه المتغيرات:الواضحة في الإدارة وضرورة التكيف مع هذه التحولات الجديدة، و  تأثيراتها
 مجتمع معلوماتي؛ إلىالانتقال من مجتمع صناعي  -
الرؤيددددة الشدددداملة )رؤيددددة مسددددتقبلية تنبددددع منهددددا  إلددددىالانتقددددال مددددن المدددددى القصددددير)التخطيط قصددددير المدددددى(  -

 الإستراتيجيات والخطط(؛
 شبكات عمل مرنة سريعة الاستجابة؛ إلىالانتقال من البناء الهرمي للإدارة  -
 الخيارات المتعددة؛ إلىالانتقال من الخيارات المحددة  -
 المشروع الحر؛ إلىعالمية الاتجاه  -
 انتعال الاقتصاد العالمي في التسعينيات وسينتعش أكثر في الألفية الثالثة؛ -
 تدويل الأعمال )عالمية السوق وزيادة حدة المنافسة(؛ -
 2 .النمو عن طريق الاندماج بين الشركات  -

 

 التحويليةالقيادة  أهدافثالثا:  
تحقيدددق الأهدددداف الموضدددوعة لهدددا، وهدددذه الأهدددداف  إلدددىالسدددعي للوصدددول  إلدددىكدددل مؤسسدددة تعمدددل جاهددددة     

 إلدددىالمسدددتلزمات للوصدددول  رومدددن خدددلال تدددواف ،مؤشدددرات عمدددل، يقدددوم القائدددد والتدددابع بكدددل طاقدددة وجهدددد ممكدددن
 رئيسية في المؤسسة وهي: أهدافن يسعون لتحقيق ثلاثة و لييالقادة التحو  أن إلى "لثيود "ويشير  تحقيقها،

ون مددن خددلال اعلددى ثقافددة تتصددف بالمهنيددة والتعدد الحفددااذلددك بو مهنــي: مســاعدة العــاملين علــى التطــور ال .1
 المسدؤوليةوني، تشدجيع اتحدث العداملين مدع بعضدهم الدبعض، ومدن خدلال حريدة التعبيدر، والتخطديط بشدكل تعد

 تواصل فاعل. وإجراءالمشتركة وتطوير العاملين، 

 
، ورقة بحثية مقدمة في المؤتمر الدولي حول إدارة التغيير في عالم متغير،  القيادة التحويلية وإدارة التغييرصبري صلاح يحيى،  ،  أبو هتلة خالد سعيد   1

 .8، ص2014اكتوبر رماح، الأردن، –مركز البحث وتطوير الموارد البشرية 
، أطروحة دكتوراه الطور  المعرفة لبناء منظمات متعلمة دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر  القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة سعيدة ضيف،  2

:  ص  –ص    ،2018، الجزائر،  -الجلفة -جامعة زيان عاشور  الثالث، تخصص إدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 
74-75 . 
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ــة للعمــل:  .2 ــادة الدافعي التطددوير  أهدددافزيددادة دافعيددة العدداملين تددتم عندددما يددتمكن القائددد مددن شخصددنة  إنزي
 1 .المؤسسة أهدافمن وضوح  والتأكد المهني، وإعطاء العاملين دورا في حل المشكلات 

 إلدىتدؤدي  أنفالمشداركة بدين العداملين يمكدن  مساعدة العاملين على حل مشـاكلهم بطريقـة أكثـر فاعليـة:   .3
ضع الحلول البديلة بناء على مناقشات المجموعة، تجندب و تفسير المشكلة من وجهات نظر عديدة ومختلفة، و 

الالتزام بحلول محددة مسبقا، الاستماع بطريقة فعالة للآراء المختلفة وتوضيحها، توضيح وتلخيص المعلومات 
 2الاجتماعات. أثناءالرئيسية عن موضوع المشكلة 

 

 القريبة منها الأخرى  بعض المفاهيم و القيادة التحويلية  :الثالثالمطلب 
الإداريدة الأخدرى،  الأنماط القياديةيوجد فرق بينها وبين بعض حديث  إداري  القيادة التحويلية كنمط قيادي    
 عض المصطلحات القريبة منها.بعلاقة بتربطها كما 

 

 الأخرى  القيادة الإدارية أنماطثانيا: الفرق بين القيادة التحويلية وبعض 
تجسددد نظامددا غيددر خطددي مفتددوح أساسدده علاقددة التحفيددز والإلهددام، والاحتددرام المتبددادل بددين  القيددادة التحويليددة    

القائددد والتددابعين، إذ يسددمح مددن خلالدده القائددد لإحددداث التغيددرات وإدخددال الابتكددارات وتطبيددق الإبددداعات. وبندداء 
القيددادة التحويليددة علددى  يتضددح الفددارق بددين القيددادة التحويليددة وغيرهددا مددن القيددادات فبينمددا تركددز نددهإعلددى ذلددك ف

الأهدددداف وإحدددداث انتقدددال جدددذري مخطدددط، أي إحدددداث تحدددولا فدددي أهدددداف المؤسسدددة ممدددا يقدددود لتحدددول فدددي أداء 
وعمليددات المؤسسددة حتددى تواكددب ذلددك التحددول فددي تلددك الأهددداف، تركددز القيددادات الأخددرى علددى العمليددات، أي 

يددادة قدددرة المؤسسددة علددى تحقيددق أهدددافها بكفدداءة إحددداث تغييددرا وتطددويرا فددي العمليددات التنظيميددة ممددا يددؤدي لز 
 وفعالية.

تحسددين وضددع المؤسسددة وتطددوير أدائهددا، إلا أن  إلددىكانددت القيددادات التحويليددة تهدددف  ذاوإ أنددهويمكددن القددول 
. فالقيادة التحويلية تفتدرض أن حددوث تحدولا فدي المؤسسدة ؟ذلك إلىالاختلاف يكمن في كيف يمكن الوصول 

تحويددل الأهددداف أي إعددادة تعريفهددا وبحددث مدددى ملائمتهددا فددي ظددل أوضدداع وظددروف متغيددرة يددأتي مددن خددلال 
 3باستمرار.

 بين القيادة التحويلية والقيادة التبادلية الفرق  .1
حددد كبيددر الفددرق بددين القيددادة التبادليددة والقيددادة التحويليددة، وكددان  إلددىالقيددادة يشددبه  الفددرق بددين الإدارة و إن    

(james McGregor Burns)  كدان يكتدب فدي  أنده، بدالرغم مدن (1978)ضدح هدذا الفدرق فدي عدام أو ل مدن أو هدو
 

، مجلة  القيادة التحويلية لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بتمكين أعضاء هيئة التدريسدية،    عريوة أبو ،  هناء الرقاد   1
 .1198، ص2012، 5، العدد26جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنسانية(، جامعة البلقاء التطبيقية، الأردن، المجلد 

يلية لدى مديري مدارس التعليم العام في منطقة القصيم التعليمية وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية لدى  القيادة التحو خالد بن سليمان الصالحي،    2
 . 10، ص2013، 40مجلة رسالة التربية وعلم النفس، الرياض، العدد المعلمين، 

 .177، ص2016، 3الرياض،  ط ، مكتبة المتنبي،، القيادة الإدارية التحول نحو نموذج القيادي العالمي سالم بن سعيد القحطاني 3
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حيددث رأى  والأعمددالقددد طبقددت أيضددا علددى القيددادة فددي مجددال التجددارة  أبرزهدداالسياسددة إلا أن الاختلافددات التددي 
 ا تنطبق عليها كذلك.أنه

عندما يأخذ المديرون زمام المبادرة في تقديم شدكل (Transactional leadership) تحدث القيادة التبادلية حيث 
 أوثدل زيدادة الأجدور، في نظر العداملين، م من أشكال إشباع الحاجات في مقابل الحصول على شيء له قيمة

كمدا أن لديده القددرة  والمدير القائدد يضدع أهددافا واضدحة،، الأدبيالتقدير  أوالترقية،  أوتحسين ظروف العمل، 
علدددى فهدددم احتياجدددات العددداملين تحدددت رئاسدددته واختيدددار الجدددوائز والمكافددد ت المناسدددبة لهدددم التدددي تثيدددر دافعيدددتهم 

فهدي العمليدة التدي يدتم فيهدا الحصدول علدى  (Transformational leadership) القيدادة التحويليدة أمدا وحماسهم.
التزام العاملين بتحقيق الأهداف في إطار من القيم المشتركة والرؤية المشدتركة، وهدي مهمدة بشدكل خداص فدي 

  1.التغييرإدارة  إطار
التبادلية والقيادة التحويلية، فالقادة التبادليين يسيطرون على الأفراد كذلك بين القيادة    (Bass)لقد ميز "باس"  و 

هدو غيدر متوقدع  للقدادة التحويليدون الدذين يلهمدون الأفدراد لعمدل مدا اوما يتوقع منهم الأداء حسدب الخطدة، خلافد
قائمة والنمو يعني التمييز بين من يحافظ على الحالة ال أنوابعد من الخطة، وهذا التمييز يمكن  أعلىوما هو 

كما يختلفان في توقيت التدخل، فالقادة التحويليون يبدادرون ويتوقعدون المشدكلات ويقومدون …الخلاق الإيجابي
 2.بالنشاط المطلوب، في حين القيادة التبادلية تنتظر حتى تنشأ المشكلات للتدخل واتخاذ النشاط التصحيحي

 التحويلية في الجدول التالي:القيادة  دلية وبين القيادة التبا الفرو قات  أهمكما يمكن توضيح 
 لي يالفرق بين القائد التبادلي والقائد التحو  (:1-2الجدول رقم)

 لييالتحو  القائد بادلي الت القائد
 يحدث التغيير في المعتقدات والاتجاهات  يعقد صفقة تبادلية لمنفعة الطرفين 

مصالح  يرى استمرار المنفعة المتبادلة حفاظا على 
 الطرفين.

الأتباع يواصلون الولاء والوفاء مقابل التوقعات التي  
 ز المنفعة المادية. او تتج

أنشطة الأتباع إلا عند    أولا يتدخل القادة في عمل 
 الحاجة والضرورة. 

يتابع القائد الأداء عن قرب ويحث على التجديد 
 مؤكدا لهم الحب والاحترام. 

بمعيار الكلفة والعائد للوفاء تباعه أيأخذ القائد و 
 بالالتزامات المتبادلة.

يهتم القائد وإتباعه بتحديات المستقبل ويبحث في  
 سبيل التأثير فيها وحله. 

القائد يحدث تعديلا في واقع المؤسسات وأدائها  
 حفاظا على استقرارها. 

هنا يخلق مؤسسة جديدة ووعيا بأهمية مواصلة   القائد 
 التحول نحو الأفضل. 

 
 . 120-119ص: -، صمرجع سبق ذكره مدحت أبو النصر،  1
 . 116-114ص: -، صمرجع سبق ذكره، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين نجم عبود نجم،   انظر:  2
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، مكتبدة القدانون والاقتصداد،الرياض ، نماذج معاصرة في القيـادة: نعيم بن عطاء الله الجهني وآخدرون المصدر
 .67، ص 2018، 1، ط
فالقائددد  بددين كددل مددن القيددادة التحويليددة والقيددادة التبادليددة ةق واضددحو ظهددر الفددر تمددن خددلال الجدددول أعددلاه     

بالعدداملين مدن خدلال التعدداون لتحقيدق أهددداف  اكبيدر  ايدولي اهتمامدديركدز علددى الجاندب الإنسدداني حيدث  التحدويلي
المؤسسة، بينما القائد التبدادلي يركدز علدى الجاندب المدادي مدن خدلال تحقيدق المنفعدة المتبادلدة للطدرفين حسدب 

 معيار الكلفة والعائد.
خددلال أكددد   (Bass)إلا أن  الموجددودة بددين كددل مددن القيددادة التحويليددة والقيددادة التبادليددة الفددوارق  بددالرغم مددن    

تطويره نظرية القيادة التحويلية بأن ليس هناك اختلاف بين نمدط القيدادة التحويليدة ونمدط القيدادة التبادليدة، وأن 
ات التحويليددة والتبادليددة مرتبطتددان القيددادتين التحويليددة والتبادليددة مرتبطتددان ببعضددهما بشددكل مرتفددع، وأن العمليدد

إلا أن القددادة التبددادليين يشددجعون الاسددتقرار، والقددادة التحددويليين يخلقددون  مددا تحدددثان مددع بعددض.أنهببعضددهما و 
 1.المؤسسةالتغيير الكافي في المرؤوسين كما يفعلونه في 

إحلال أي منهمدا محدل الأخدرى، ولكنهمدا يمكن الاستغناء عنهما ولا يمكن  إن القيادة التبادلية والتحويلية لا -
 ؛متكاملتين، ويتم استخدام كلاهما أو أحدهما حسبما تمليه الظروف

 2القيادة الإدارية الأفضل هي التي تجمع بين النمطين، والقيادة التحويلية تزيد من كفاءة القيادة التبادلية.  -
 1985: نموذج القيادة التحويلية لدى باس (1-2)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .180، ص2018، 2، دار امجد للنشر والتوزيع، عمان، طقلم المديربهاء زكي محمد،  1
 . 35ص مرجع سبق ذكره،فاطنة قهيري،  2

يتبادل القائد المنافع 
 )المصالح( مع المر وس 

 القائد يرفع حاجات المر وس  
 لمستوى أعلى على هرم ماسلو

توسيع القائد لمجموع حاجات  
 المر وس 

يرفع القائد قيمة النتائج المرروبة  
 لدى المر وس

 بناء القائد الثقة في المر وس 

للمر وس  يرفع القائد 
 معنويات واحتمالات النجاح 

 يغير القائد في ثقافة المنظمة 

 القيادة التبادلية 

تعزيز التحفيز للمر وس للحصول 
على النتائج المرروبة )بذل جهد 

(إضافي  يحدد المر وس الجد المتوقع حاليا  

للمر وس أداء متوقع  أداء المر وس أكثر مما هو متوقع  



التحويلية  الثاني                                                          القيادة الفصـــــل  

 

 
101 

 .182، ص 2018، 2عمان، ط ، دار امجد للنشر والتوزيع،قلم المديرمحمد،  بهاء زكي :المصدر
سدع مدن القيدادة التبادليدة حيدث هدذه الأخيدر جدزء مدن أو أن القيدادة التحويليدة   أعدلاه  نلاحظ من خلال الشدكل   

 بالمرؤوسددين مددن القيددادة التبادليددة خاصددة فددي اليددة أكثددر اهتمامدديالقيددادة التحو القيددادة التحويليددة ، بالإضددافة أن 
 فهي تحقق بذلك مستويات أداء عالية قد تكون ابعد مما تحققه القيادة التبادلية. تقديم التحفيز مجال

 

 القيادة التحويلية والقيادة الكاريزمية بين الفرق  .2
نظريددة القيددادة الكاريزميددة، ومنددذ  (Hous)فددي الوقددت الددذي صدددر فيدده كتدداب "برنددز" تقريبددا، نشددر "هدداوس"     

نشرها، حظيت بالكثير من اهتمام الباحثين، وهي تصف غالبا بطدرق تجعلهدا شدبيهة بالقيدادة التحويليدة، إن لدم 
  1تكن مرادفة لها.

هندداك  أنددهيددادة الكاريزميددة والقيددادة التحويليددة هددي نفسددها إلا الق يفالعديددد مددن سددلوكيات القيددادة فددي نظريتدد    
علدى القائدد،  اتمكين التابعين وجعلهدم أقدل اعتمداد  أجليفعلون أشياء أكثر من  يون فروق بينهما، فالقادة التحويل

مثدددل تفدددويض بعدددض المهدددام للأفدددراد، وتطدددوير مهدددارات التدددابعين وثقدددتهم بأنفسدددهم، التزويدددد المباشدددر بالمعلومدددة 
الكاريزمي أشدياء التدي تعبدر عدن صدورة غيدر عاديدة ئد لحساسة، تفادي التحكم الغير ضروري. بينما يفعل القاا

 )الخارقة( لكفاءة القائد مثل تقييد المعلومة، السلوك الغير تقليدي، تبني المخاطرة الشخصية...الخ.
التحويليدة، ولكدن أوضدح مدن جهدة ن الكاريزمدا عنصدر جدد ضدروري فدي القيدادة أبد  (Bass,1985)افترض     

ن جدوهر القيدادة التحويليدة هدو مصددر أريزمي ولكدن لديس تحدويلي، و اأخرى أيضا بأن القائدد يمكدن أن يكدون كد
ترفعهددا،  أن الهددام وتطددوير وتمكددين التددابعين وهددذه النتددائج يمكددن أن تقلددل مددن إسددناد الكاريزمددا للقائددد بدددلا مددن

ية للقيدددادة التحويليدددة قدددد لا تكدددون متوافقدددة تمامدددا مدددع عمليدددات  التدددأثير وبالتدددالي فدددان عمليدددات التدددأثير الأساسددد
  2.الاعتماد على قادة خارقينتتطلب الأساسية للقيادة الكاريزمية بشكل كلي والتي 

 ون ليددة والقيددادة الكاريزميددة، حيددث أن القددادة التحويليدديكددذلك أن هندداك فددرق بددين القيددادة  التحو  "بدداس"ويددرى     
تعزيددز ورفددع مسددتوى الأداء عنددد التددابعين، بينمددا يحدددث العكددس مددن ذلددك عنددد القيددادة الكاريزميددة   إلددىيسددعون 
إبقدداء التددابعين ضددعفاء وخاضددعين لهددم، ويددتم ترسدديخ الددولاء  إلددىن بعددض القددادة الكدداريزميين  يسددعون وهددذا لأ

 3الشخصي بدلا من الالتزام بالمثل العليا.
يجدب أن  أندهإلا أن معظدم المدؤلفين يعتقددون  لية بالتبادل مع القيادة الكاريزمية،يالتحو تستخدم القيادة  كما      

ن القيددادة التحويليددة أوسددع مددن القيددادة الكاريزميددة، حيددث أن هددذه الأخيددر يكددون هندداك تمييددز بددين النمطددين، لأ
ناتجة عن تصورات الأتباع لصفات القائد وسلوكه، كما يناشد القائد ذو الشخصية الجذابة آمال الأتباع الدذين 

ن وهددذا يختلددف تمامددا عدد يخضددعون لقائدددهم، ويظهددر وجددود هددؤلاء القددادة فددي الغالددب فددي أوقددات الأزمددات فقددط،

 
 . 229 ، صمرجع سبق ذكرهبيتر ج. نورث هاوس،   1

2 Gary Yukl, Leadership in Organizations, op. cit, p285. 
3 Gary Yukl, Managerial Leadership: A Review of Theory and Researchm, op. cit, p272. 
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القائددد التحددويلي الددذي يلبددي احتياجددات التددابعين ويعمددل علددى تغييددر المؤسسددة بأكملهددا، فقددد يكددون لدددى القائددد 
  1.يجب أن يتمتع بأكثر من ذلك أنهالتحويلي صفات كاريزمية إلا 

بشدكل مطلدق،  يزمي، حيدث أن القائدد الكدار الكاريزمدامدن  أكثدر اأنهدكدذلك علدى  القيادة التحويليدة  إلىوينظر     
 ندهإبعدد مدن ذلدك، أمدا القائدد التحدويلي فأيسدير  يسعى لأن يتبين التابعين وجهة نظر كارزماتية للعدالم، لكنده لا

ك لدديس فقددط بوجهددات النظددر الحاليددة، ولكددن أيضددا تلددك التددي يل أن يبددث فددي التددابعين القابليددة علددى التشددكو ايحدد
 2تحدد من قبل القائد.

ا تبدين مددى نهدإأن هناك فوارق في استخدام المفهومين، أمدا المفداهيم التاليدة ف إلىقة لقد أشارت ارراء الساب   
ا شكل من أشكال القيادة التحويلية، ثم في أنهالترابط والتجانس بين المفهومين، فقد وصفت القيادة الكاريزمية ب

ن القيددادة أالرئيسددية للقيددادة التحويليددة. و بعددض الأبحدداث اللاحقددة جدداء تددأثير الكاريزمددا ليكددون واحدددا مددن الأبعدداد 
ن الجانددب الإيجددابي يمكددن أن يكددون مسددتند لتددأثير تحددويلي للقيددادة، أالكاريزميددة لهددا نتددائج إيجابيددة أو سددلبية، و 

 أنالقول  إلىن هذا يظهر أن القيادة الكاريزمية كظاهرة تبدو مألوفة للقيادة التحويلية، وهذا ما قاد  إوبالتالي ف
السددلوكيات الخاصددة بالقيددادة الكاريزميددة مألوفددة وتددرتبط بنمددوذج القيددادة التحويليددة، وهددذا يؤكددد وجدددود مكونددات 

 3تشابه بين النمطين.
 

 القريبة منها المفاهيمالعلاقة بين القيادة التحويلية وبعض  :أولا
 :منها وهي على النحو التاليلية كغيرها من المفاهيم التي تربطها علاقة بمصطلحات قريبة يالقيادة التحو     

 العلاقة بين القيادة التحويلية والتغيير .1
مؤسسددات وجددود علاقددة ارتبدداط بددين القيددادة الإداريددة التحويليددة ومتغيددرات عديدددة فددي ال إلددىتشددير الدراسددات     

على إمكانية إيجاد ورعاية بيئدة تتكيدف مدع التغيدر اعتمدادا علدى تدوفير قيدادة   (Koftler)ومنها التغيير، إذ يؤكد 
ز بددين المتغيددرات الثقافيددة الناجحددة وتلددك الفاشددلة إذ أن القيددادة التحويليددة يددإداريددة والتددي تعددد بدددورها مؤشددرا للتمي

المتغيرات التي تحدث  التي تلهم وتحفز التابعين وتهتم بمشاعرهم الفردية، تساعد على تكوين ثقافة تتكيف مع
 .المؤسسةفي 

ويعد تحقيق هذا البعد سمة أساسية للقيادة التحويلية، إذ يرتكز تحديد التغيير الذي يجلبه القائد التحويلي علدى 
وبشددكل أساسددي علددى التغييددر الددذي يددتم إحداثدده فددي سددلوكيات  (Bass ,1985)أسددلوبين مددن التغيددرات وقددد ركددز 
دور القائد التحويلي في تغيير الثقافة التنظيمية إلا أن التركيز الأساسي كان   واتجاهات المرؤوسين فضلا عن

 في دور القائد التحويلي في تحفيز التابعين.
 مجموعة من الشروط الأساسية للقيادة الفعالة وتتضمن الكفاءات ارتية:  (higgs & rowland)وقد حدد 

 
1 Dawn S. Carlson, Pamela L. Perrewe, op. cit, p833. 

 .234، ص2003، 1ط ، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،سلوك المنظمة "سلوك الفرد والجماعة"ماجدة العطية،   2
 . 179، صمرجع سبق ذكرهبهاء زكي محمد،    3

https://booksc.xyz/g/Dawn%20S.%20Carlson
https://booksc.xyz/g/Pamela%20L.%20Perrewe
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لتبندي  المؤسسدةيشدرك القائدد التحدويلي جميدع العداملين فدي إدراك حاجدة   إيجاد حجة مقنعة لتبني التغييدر إذ  -
 التغيير.
إحدددداث تغييدددر فدددي البنددداء التنظيمدددي والتأكدددد مدددن أن التغييدددر مبندددي علدددى أسددداس تفهدددم عميدددق لاحتياجدددات  -

 ودعمها بمجموعة من الأدوات والعمليات. المؤسسة
 ام بعملية التغيير.لبناء الالتز  المؤسسةمشاركة وإدماج جميع العاملين في  -
 الثقة والمحافظة على التغيرات وبناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتأكد من إيجاد خطة للمتابعة. -
 تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة متطلبات التغيير ودعمهم ومساندتهم خلال مراحل التغيير. -

تحديدد دور للقيدادة التحويليدة فدي التغيدرات التدي تحددث  ىإلدواتساقا مع ما تقدم يرى الباحثون إمكانية الوصدول 
مددة التغييدر التددي تصدداحبها فدي ضددوء تشددجيع و افدي المؤسسددات وإدارتهدا والالتددزام بهددا فضدلا عددن التقليددل مدن مق

 1ز التابعين على قبولها.يحفتو 
 

 العلاقة بين القيادة التحويلية والأخلاق .2
اطددارا يددربط بددين القيددادة التحويليددة والتطددور الأخلاقددي  (Kuhnert and Lewis)وضددع " كددوهنتر ولددويس"     

ن من قبل اتباعهم هم على درجة عالية من التطور و للقادة، مفترضين أن القادة الذين ينظر اليهم كقادة تحويلي
هم وقددرارتهم وممارسدداتهم القياديددة، وأن ن لددديهم دوافددع داخليددة وليسددت فقددط خارجيددة تحكددم تصددرفاتإالأخلاقددي، و 

القددادة الددذين لا يمتلكددون منظومددة قيميددة و أخلاقيددة عاليددة المسددتوى، لددم يصددلوا بعددد لمراتددب القيددادة التحويليددة. 
ن يعرفددون الفددرق بددين الخطددأ والصددواب، ولكددنهم ببسدداطة يخضددعون لسددلطان و ويددرى "بدداس" أن القددادة التحويليدد

انين والأنظمددة والإجددراءات، وهددذا يمكددنهم مددن إحددداث تغييددرات جوهريددة فددي الضددمير أكثددر مددن خضددوعهم للقددو 
الطرق التي تعمل بها النظم والمجتمعات. فالقادة التحويليون يتمتعون بدرجة عالية من الرقابة الذاتية ويعشدون 

شدباع مراحل متقدمة مدن النضدج الأخلاقدي، يمكدنهم مدن معرفدة حاجدات العداملين ورغبداتهم التدي قدد يتعدارض ا
 بعضها مع حجاتهم الشخصية.

ذ مددن الصددعب تصددور وجددود قائددد إن هدذه الخصددائص الأخلاقيددة تشددكل الأسدداس فددي التحددول لددى القددادة، إ    
فددراد، ويعمددل علددى دعمهددم ومسدداعدتهم، لددذلك فددان منظددري التطددور القيددادي الأخلاقددي، يؤكدددون علددى يقدددر الأ

لية المسدتوى، تمكنده مدن الشدعور بأحاسديس ومعنداة ارخدرين، ضرورة تمتع القائد بمنظومة قيمية و أخلاقية عا
ذا لدم يكدن لددى القائدد ذلدك الإحسداس للتعداطف مدع العداملين، إحباطدات، فدإوتبصره لما يعانونه من مشدكلات و 

 2نه لن يكون قائدا تحويليا.إف

 
  . 427-426ص:   -، ص2013، 2والتوزيع، عمان، ط، دار الميسرة للنشر ، التطوير التنظيميبلال خلف السكارنة   1
، أطروحة دكتوراه علوم، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية علم النفس وعلوم    القيادة التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي لطرل زكرياء،    2

 . 114-113ص: -ص  ، 2018الجزائر،   عبد الحميد مهري،  2التربية، جامعة قسنطينة 
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بغددرض تحديدددد مجموعددة القددديم الأخلاقيددة المسدددتهدفة (Muenjhn) "ميددونجن"  أجراهدددااسددة ر فدددي د كمددا أندده     
ومدددى  القدديم النهائيددة والممارسددات التددي يحملهددا القددادة والمرؤوسددين فددي المؤسسددات، إلددىوالفعالددة فددي الوصددول 

القددديم الأخلاقيدددة تعدددد مدددن  أن هدددي: إليهددداالنتدددائج التدددي توصدددلت  أهدددمكاندددت  القيدددادة التحويليدددة، بأبعددداد ارتباطهدددا 
 تأثيرهدان وضوح الالتزام الأخلاقي والمسؤولية الأخلاقيدة لهدا وذلك لأ  المواضيع المهمة للقيادة في المؤسسات،

لددذا لابددد مددن تفعيددل ممارسددة القيددادة التحويليددة للمؤسسددات لارتبدداط  علددى عمليددة اتخدداذ القددرارات للقددادة، المباشددر
تهدفة فدددي المؤسسدددة والتدددي لهدددا انعكاسددداتها الإيجابيدددة والسدددلبية علدددى السدددلوكيات بدددالقيم النهائيدددة والمسددد أبعادهدددا

 1الأخلاقية.
وتؤكد الباحثة أن الركيزة لأساس للقيادة التحويلية هي الأخلاق فبدون الأخلاق لا يمكدن أن تكدون هنداك قيدادة 

 تحويلية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، رسالة  -دنية العامة والخاصةدراسة مقارنة بين المستشفيات الأر –في فعالية سلوك العاملين    وأثرهاالقيادة التحويلية  السيايدة نوال حسين جميل ،   1

 .33ص،   2013ماجستير ،كلية الدراسات العليا ،جامعة العلوم الإسلامية العالمية، الأردن، 
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 التحويليةأسس القيادة  :الثانيالمبحث 
 

 حددد القيادة التحويلية واحدة من المداخل الحديثة التي حاولت تفسير سدلوك القائدد التحدويلي، حيدث تغ تعتبر      
 إلدىتددرج تو  ،علدى مجموعدة مدن المبدادئ الهامدة القيدادة التحويليدة رتكدزتأبعاد مختلفة، كما  هذا النمط القيادي  

مقيدداس لقيدداس سددلوك القائددد  للقيددادة التحويليددة ع ضددِ وغ  وقددد مراحددل، مددر بعدددة و ت ،فددي المؤسسددة مسددتويات عدددة 
مسدتقر اليلائدم البيئدة غيدر  أندهلاسديما و ، لي هذا كله راجع لأهمية تواجد هذا النمط القيادي في المؤسسةيالتحو 

  .الأعمال التي تشهد تغيرات مستمرة  في مجال
 

 القيادة التحويلية المطلب الأول: أبعاد
فدي تحديدد أبعداد القيدادة التحويليدة التدي يمكدن مدن خلالهدا قيداس سدلوك القائدد التحدويلي،   البداحثون   اختلف      

حيددث يوجددد مددن حددددها بددثلاث أبعدداد، فددي حددين نجددد آخددرون حددددوها بأربعددة أبعدداد ومددنهم مددن حددددها بخمسددة 
 أبعاد.
أن القادة التحويليون يكونوا حريصين على استخدام وسيلة  (Avolio & Bass,1994)ويرى "باس وأفليو"    

 وقدد أضداف   (Four Is) واحددة أو أكثدر مدن العناصدر الأربعدة للقيدادة التحويليدة والتدي أطلدق عليهدا اسدم
(Avolio, etal) .1بعدا خامسا ألا وهو التمكين 

 ويلية وهي كالتالي:  ونظرا لطبيعة موضوع الدراسة سوف نعتمد على خمسة أبعاد للقيادة التح
 

 (Idéal influence) "الكاريزما": التأثير المثاليأولا
القائد التحويلي قدرات خارقة فائقة في التأثير بالمرؤوسين بحيث  امتلاكعلى أنه المثالي   أثرفقد عرف الت    

يصددبح نموذجددا يقتدددي بدده المرؤوسددين، ويضددع الرؤيددة، وينمددي الإحسدداس بالرسددالة، ويغددرس الاعتددزاز بددالنفس، 
 2تهم.د ويحوز على احترام ارخرين وثقتهم وإعجابهم، وبذلك يعمل المرؤوسين على محاكاة سلوك قا

، فهدو يعندي إيجداد القائدد لرؤيدة واضدحة ون سلوكيات القادة التحويلي إلىالكاريزما    أويشير التأثير المثالي    و   
وتحقيدق الثقدة والاحتدرام مدن  أتباعدهوغرس روح الفخر والاعتزاز فدي نفدوس  بالرسالة العليا للمؤسسة، وإحساس
ء ثقدتهم والثقدة فدي المؤسسدة ككدل، فالقدادة وبندا ارخدرينهذا العنصدر يظهدر مدن خدلال احتدرام   أنكما    جانبهم،

خاصدددة عنددددما يدددرى  ، فددديهم والتدددأثيرقددددرة علدددى تطدددوير المرؤوسدددين وجمدددع قدددوامهم  أكثدددرالتحويليدددون يكوندددوا 
تحمسددا للعمددل معهددم ويعتبددرونهم المثددل فددي  أكثددرفيصددبحوا  قددادتهم يحققددون النتددائج المرغوبددة، أنالمرؤوسددين 

 3والسلوكيات. الاتجاهات، القيم،

 
 .70ص ،مرجع سبق ذكره، نعيم بن عطاء الله الجهني وآخرون  1
، المجلة الدولية للأبحاث التربوية،  المجتمع الخاصة في الأردنالقيادة التحويلية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى عمداء كليات  حمد محمد بدح،  أ  2

 .7ص،  2013، 34العربية المتحدة، العدد رات ا الإمجامعة 
 .170ص  ،مرجع سبق ذكره هاء زكي محمد،ب 3
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النمددوذج المثددالي و القدددوة  واتلددك الدرجددة التددي يسددعى فيهددا القددادة أن يكوندد أنددهكمددا يوصددف التددأثير المثددالي     
 م،تقليدده أو مهإتبداع إلدىالملهمة، حيث يتم الإعجاب واحترام ووضع الثقدة فدي هدؤلاء القدادة، ويسدعى التدابعين 

 ويتكون التأثير المثالي من صيغتين وهما: 
وهو عامل مهم  1.كبيرين من قبل التابعين والتي ينال من خلالها القادة ثقة واحترامالتأثير المثالي للسمة:  .1

بددارخرين  ووثقتدده بنفسدده  ،التددأثيرالقائددد مددن حيددث قددوة  إلددىن نظددرة الأفددراد ييبدد نددهجدددا فددي القيددادة التحويليددة لأ
 تقليدددها، وبالتددالي يصددبح القائددد هدددفا للإعجدداب والاحتددرام، أجددلوالمثددل التددي يبددذل الأفددراد جهدددا مددن  ،وثباتدده

التابعين درجة  إظهار إلىوحديث التابعين مما يؤدي في الأخير   والشعور بالمسؤولية، والثقة والتفاؤل المتزايد،
 2.من الثقة والاحترام والولاء لقائدهم ةكبير 
ــلوك: .2 ــالي للسـ ــأثير المثـ سدددلوكا ممتددداز فقدددد يضدددحون باحتياجددداتهم التحويليدددون حيدددث يغظهدددر هندددا القدددادة  التـ

قديم القدادة ومعتقدداتهم، والاعتبدارات  أيضدامجموعة العمل الخاصة بهدم. كمدا يشدمل   أهدافالشخصية لتحسين  
رؤيددة مشدتركة جددزءا لا يتجدزأ مددن التددأثير  إنشداءو يعددد  ،الأنانيددةغيدر  فعددالوالأالأخلاقيدة، والسددلوك الأخلاقدي، 

ي كتسددب  و 3.مددن خددلال توافددق القدديم الشخصددية ومصددالح المجموعددة الإلهددامويحدددث هددذا عندددما يغولددد  المثددالي،
، ويسعى الأخلاقهؤلاء القادة الثقة والاحترام من قبل التابعين، وذلك من خلال تجسيدهم لمستويات عالية من  

 4 .كنتيجة لسلوك القائد في حد ذاته أومن التابعين  ا، وهذا التأثير قد يكون مستمد إتباعها إلى أتباعهم
فالقدددادة الدددذين يمتلكدددون سدددلوكيات التدددأثير المثدددالي لا يسدددتخدمون مناصدددبهم وقددددراتهم القياديدددة فدددي تحقيدددق     

، هدذا المؤسسدةهدداف أ تحقيدق  أجدلمدن مصالحهم الشخصية، ولكدن يوجهونهدا فدي اسدتغلال إمكانيدات تدابعيهم 
مبنيددة علددى القدديم والمبددادئ التنظيميددة،  أفعددالهمن القددادة التحويليددون موجهددون نحددو الهدددف، وذلددك لأ أنيعنددي 

 5بحيث يأخذون بعين الاعتبار احتياجات مرؤوسيهم ويعتبرونها أعلى احتياجاتهم الشخصية.
مددن بددين الأشددياء التددي يفعلهددا القددادة لاكتسدداب ثقددة  أنددهحيددث يددرى  " افوليررو .ج.برررو "ويؤكددد هددذا الددرأي    

غالبدا مدا  مأنهد اعلى حاجداتهم الذاتيدة، كمد إيثارها و ارخرينيأخذوا في اعتبارهم حاجات   أنتتصف بالمثالية،  
التدددي  الأخطدددارويشدددارك القدددادة فدددي  ،ارخدددرينندددوا علدددى اسدددتعداد للتضدددحية بالمكاسدددب الشخصدددية لصدددالح و يك

ن يكونددوا متددوافقين ولدديس متسددلطين فددي تصددرفاتهم طددوال الوقددت. كمددا يمكددن أ . وهمأتبدداعيتعرضددون لهددا مددع 
الاعتماد عليهم لفعل الشيء الصحيح، واثبات تمسكهم بمعايير أخلاقية وسلوكيات معنويدة عاليدة، حيدث تدوفر 

 
1  Amir Sadeghi, Zaidatol Akmaliah Lope Pihie, Transformational Leadership and Its Predictive Effects on Leadership 

Effectiveness, International Journal of Business and Social Science, Vol 3, No 7, 2012, p188 
2  Sulieman Ibraheem and others, The relationship between transformational leadership and employees’satisfaction at 

Jordanian private hospitals, Business and Economic Horizons, Vol 5, No 2, 2011, p37. 
3 Amir Sadeghi, Zaidatol Akmaliah Lope Pihie, op, cit, p188.. 
4 Ali Yaghoubipoor, Impact of the relationship between transformational and traditional leadership styles on Iran’s 

automobile industry job satisfaction , World Journal of Entrepreneurship, Management and Sustainable Development,  

Vol 9,  No 1, 2013, p15. 
5 Abdel Moneim Elsaid, Basant N.S. Mustafa, 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, No 1,  2016,  

p357. 
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يكدون القدادة  أنالمبادئ والمعايير أساسا قويا للتناسق حول كيفية فهم القادة لكن لديس لكدل سدلوك. كمدا يمكدن 
، للآخددرينيكونددوا فددي غايددة التدددعيم والتعدداطف  أنفددي غايددة الصددعوبة والتحدددي للددبعض، وفددي المقابددل يمكددن 

 والكل داخل نطاق مبادئهم القيادية.
الحصدول علدى مكاسدب شخصدية ولكدنهم يسدتخدمون مصدادر القدوة التدي  أجدليتفادوا القادة استخدام القوة مدن  

القادة الذين يصفهم   منهإالجماعات تجاه تحقيق رسالتهم ورؤيتهم وكذلك قضيتهم.   أو يمتلكونها لتحريك الأفراد 
علددى  اقويدد اشددخص الددذي كددان لدده تددأثير الن يصددفوا أيفكددروا بعمددق فددي حيدداتهم و  أنالأفددراد عندددما يطلددب مددنهم 

القدوة الدافعددة المركزيدة فددي  أنددهعلدى  إليددهتنميدتهم الشخصددية. وعدادة القائددد الدذي يجسددد الصدفات المثاليددة يغنظدر 
 1يفعله بعد ذلك معهم وفي مقدمتهم. أن، والذي يرى ما يجب الأمام إلىتحريك المجموعة 

 

 (Inspirational Motivation) "الإلهامي التحفيز" الإلهامي: الدفع ثانيا
، فتعريددف القدداموس للدافعيددة هددو ممدداثلا اليسددت الدافعيددة والإلهددام شدديئا واحدددا ولكددن لهمددا بالصدددفة تددأثير      

التدأثير علدى النداس  أودافعدا لفعدل شديء مدا" فدي حدين أن الإلهدام هدو" القدوة   أو"عملية إعطاء شخص ما سببا  
تنشددديط الإبدددداع والأفكدددار والدددروح الأخلاقيدددة، هدددذه التعريفدددات شددديقة حيدددث أن أحددددهما )وهدددو المتعلدددق  أجدددلمدددن 

ن الدافعيددة تعتمدد أكثدر علدى الواقددع والحقيقدة البينة)قددم سددببا بالدافعيدة( يبددو أسدهل فددي اسدتيعابه مدن الأخدر لأ
م أكثددر روحانيددة ومددن الصددعب وهددو يقددوم بدده علدى الفددور(، فددي حددين أن الإلهدا ،لإنسدان مددا علددى فعددل شديء مددا

 2تحديده بدقة، وبينما يمكن تعلم الأساليب التي تولد جوا يثير الدافعية في مؤسسة ما.
قدرة القائد على إيصدال توقعاتده العاليدة  أنهالقيادة التحويلية على  أبعاد كبعد من    الإلهاميلقد عغرف الدفع      
اللفظددي، والرمددوز، والشددعارات، ولغددة الجسددد لتركيددز الجهددود، والتعبيددر عددن ، واسددتخدام الأسددلوب ارخددرين إلددى

كمدا تصدف عمليددة  الأهدداف المهمدة بطريقددة بسديطة، أي انجداز أشددياء كثيدرة عدن طريددق زيدادة الجهدد المبددذول.
 ن هدذه التخديلات تشدجعأو  تنشديط التخديلات الذهنيدة التدي تزيدد تركيدز المرؤوسدين علدى الرؤيدة،  الإلهاميالدفع  

 أكثدريكدون  الإلهدامين مستوى القائد التحويلي فدي الددفع إلذا ف  المشتركة،  والأهدافعلى الالتزام بالمسؤوليات  
 إطدارن فدي و ن القدادة التحويليدإلذا ف كانت رؤية المؤسسة المستقبلية ومهامها محددة بوضوح وببساطة،  إذاقوة  

 مأنهددديدددة، ويحدددثونهم عددن المسددتقبل بتفدداؤل، كمددا هددذا البعددد يسددتميلون مرؤوسدديهم ويثيددرونهم بالمسددؤوليات الج
فهددم يجعلددون  ن مهددام المؤسسددة المسددتقبلية سددوف تنجددز،أن الأهددداف سدديتم تحقيقهددا وبددأيغرسددون الثقددة لددديهم بدد

 أندددهو  ز العقبدددات والصدددعوبات،و ابإمكدددان قائددددهم تجددد أنالتدددابعين يشدددعرون بالقيمدددة والثقدددة ويجعلدددونهم متأكددددين 
 3مساعدتهم لمواجهة التحديات واغتنام الفرص الجديدة.  انهبإمك

 
 .73، ص2003، 1، طالقاهرة عبد الحكيم أحمد الخزامى، دار الفجر للنشر والتوزيع،  : ، ترجمة تنمية القيادة بناء القوى الحيوية بروس.ج.افوليو،  1
 .125، صمرجع سبق ذكرهجيف جراوت، ليز فيشر،  2
 . 171، صمرجع سبق ذكرههاء زكي محمد، ب 3
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أيضددا بقدددرة القائددد التحددويلي علددى توليددد رؤيددة ملهمددة، ومحفددزة، وجذابددة، وذلددك مددن  الإلهدداميويتعلددق الدددفع     
هؤلاء القادة لديهم قدرة كبيرة علدى تشدجيع التدابعين  أنخلال استخدام الرموز ونشر التفاؤل لدى التابعين، كما 

ة النطاق نحو المستقبل وذلدك وتكون رؤية القائد وفق هذا البعد واسع 1بقدراتهم على الأداء.  الإيمانن خلال  م
التدي تشدمل هدذا البعدد تثيدر الحمداس وتولدد الثقدة لددى  السدلوكيات  أن، كمدا وطموحاته على قيمه وتطلعاته بناء

 2 .الإقناعالتابعين وذلك باستخدام الرموز ولغة 
بعددين الاعتبددار  الأخدذ مددع  ابتدداعهمهددذا البعدد يسددتخدمون  تقنيددات لزيدادة ولاء  إطددارفدي  ون القدادة التحويليدد إن  

فبينمدا تدؤدي الشخصدية  ة مدا بالتدأثير المثدالي،المحددة، والدفع الملهم يتعلق بصور   والأهدافالمستقبل المتفائل  
 إلددىوهدي تدؤدي  تتمحدور حدول تحفيددز المؤسسدة ككدل، ةالإلهاميدن القيدادة إفدد الجذابدة دورهدا فدي تحفيدز الأفدراد،

ى د حدددب التحددددي لددد إثدددارة إلدددىبالإضدددافة   3.تشددجيع التدددابعين لكدددي يصدددبحوا جدددزءا مدددن الثقافدددة الكليدددة للمؤسسدددة
بحيدددث تعمدددل هدددذه السدددلوكيات علدددى إيضددداح  خدددلال التركيدددز علدددى تصدددرفات وسدددلوكيات القائدددد، التدددابعين مدددن

وتصدددف أسدددلوب الالتدددزام للأهدددداف التنظيميدددة واسدددتثارة روح الفريدددق مدددن خدددلال الحماسدددة  التوقعدددات للتدددابعين،
 إلدىفدي العمدل ويعمل القادة التحويليين على تحفيز والهام المرؤوسين من خلال نشدر روح التحددي   4والمثالية.

 5جانب بناء علاقات قوية مع المرؤوسين وذلك من خلال الاتصالات المتفاعلة.
ن مدن خدلال تحفيدز و ليديو تستند السمة الرئيسية للقيادة التحويلية مدن العمليدة التدي يقدوم بهدا القدادة التحو   اكم  

ن القيددادة التحويليددة تحفددز التددابعين علددى إالتددابعين، وذلددك باجتددذاب قدديم التددابعين ومشدداعرهم، وبعبددارة أخددرى فدد
ممكدن لصدالح المجموعدة، وكنتيجدة لدذلك  أندهقع فدي الأصدل، وغالبدا مدا كدانوا يعتقددون هو متو القيام أكثر مما  

 6من الأداء والنتائج الإيجابية المتعلقة بالعمل. أعلىمستويات  إلى أتباعهم ون يغحول القادة التحويلي
 
 
 

 
1Mark Reuvers and others, Transformational Leadership and Innovative Work Behavior: Exploring the Relevance of 

gender differences, Journal compilation, Vol 17, No 3, 2008,  p230. 
2Fariba Karimi, Zohreh Morshedi, The relationship between transformational leadership with organizational innovation, 

International journal of educational and psychological researches, Vol 1, No 3,  2015, p227. 
دور الذكاء العاطفي في تعزيز سلوكيات القيادة التحويليـة مـن خـلال التـأثير الوسـيا للحكمـة )دراسـة طاهر محسن منصور الغالبي، ليلى لفتة علي،   3

، 2015، 15، العدددد 8، مجلددة دراسددات إداريددة، كليددة الإدارة والاقتصدداد ،جامعددة البصددرة، المجلددد ميدانية لعينة من قيادات جامعات وسا وجنوب العراق ( 
 . 23ص

،المجلددة الأردنيددة فددي  القيـادة التحويليـة وأثرهـا فـي فاعليـة سـلوك العـاملين فـي المستشـفيات الأردنيـة الحكوميـة الخاصـةنوال حسن السيايدة وآخددرون،   4
 . 28، ص2015،  1، العدد11إدارة الأعمال، الأردن، المجلد

،مجلددة جامعددة النجدداح للأبحدداث )العلددوم  التحويليـة بتمكـين العـاملين فـي الجامعـات الفلسـطينية فـي قطـاع رـزةعلاقـة القيـادة هايددة التلبدداني وآخددرون،   5
 . 738،ص  2013،  4،العدد27الإنسانية(، فلسطين، المجلد  

6 Rose Su-Jung Lin and Jui-Kuo Hsiao, The Relationships between Transformational eadership,Knowledge Sharing, Trust 

and Organizational Citizenship Behavior, International Journal of Innovation, Management and Technology, Vol 5, No  3, 

2014,  p171 . 
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 (Intellectual Stimulation)" التشجيع الإبداعي": الاستثارة الفكرية ثالثا
الدرجة التي يتحدى فيها القائد الافتراضات ويأخذ المخاطر ويثير أفكدار  اأنهتعرف الاستثارة الفكرية على      

يطرحون الأسئلة ويفكرون بعمدق فدي المشداكل والقضدايا   فالأتباع،  يهملد   الإبداع، ويقوم بتحفيز وتشجيع  أتباعه
كما يتضمن هذا البعد قدرة القائد التحويلي    أفضل السبل لتنفيذ مهامهم، إلىون الوصول عيالعالقة وبذلك يستط

فاستثارة التابعين ذهنيا  على جعل التابعين يتمتعون بأساليب وطرق تفكيرية جديدة والتخلي عن التقليدية منها،
خلاقددددة للمشدددداكل القائمددددة  ةابتكاريدددد لددددب إيجدددداد حلددددول تقددددوم علددددى افتراضددددات منطقيددددة وجوانددددب إبداعيددددة وتتط

والمواقددف غيددر المتوقعددة باعتبارهددا فرصددا حقيقددة للنمددو  أخطددائهمكمددا تتضددمن إمكانيددة تعلمهددم مددن  والمحتملددة،
فالقدادة التحويليدون يحدددون . 1وطدرح الأسدئلة وتوليدد الأفكدار بشدكل مسدتقل وحدب المغدامرة المحسدوبة، الفكدري،

وعليده فالمشداكل تددرك وتحددد لهدا  هدا،عنوتنميدة التعبيدر  الفرص والتهديددات، ونقداط القدوة والضدعف للمؤسسدة،
ولا يعتمددد القائددد المددروج للتحفيددز الفكددري علددى  حلددول عاليددة الجددودة وتنفددذ بددالالتزام الكامددل مددن قبددل التددابعين،

 2ولكنه يستحث أفكارهم لتقديم المزيد من الحلول الإبداعية للمشاكل  ،المرؤوسين لأخطاءالانتقاد الهدام 
أي مدددددى يقددددم القائدددد التحددددويلي للعددداملين توجيهدددا يؤكددددد علدددى تنميدددة أسدددداليب  إلدددىيشدددير هددددذا البعدددد  كمدددا    

تحفيزهم لدعم آرائهم ومقترحاتهم بمبررات وجيهة، والعمل علدى تطدوير قددراتهم وكفد تهم واستراتيجيات جديدة، و 
 3.الخاصة والسعي لتوفير الدعم لمبادراتهم الإبداعية والتجديدية

يبددين للمرؤوسددين الأسددباب التددي تحددتم علدديهم إعددادة النظددر فددي طددرق  أنلددذلك لابددد علددى القائددد التحددويلي     
 في مجلات الحياة الأخرى. أوالتي تعترضهم في العمل  تفكيرهم تجاه المشاكل

 

 (Individual consideration): الاعتبار الفردي رابعا
لكدددل  اشخصددي االاعتبددار الفددردي هددو مجموعددة السدددلوكيات التددي يسددتطيع القائددد مددن خلالهدددا إعطدداء اهتمامدد   

 مرؤوس والتعرف على مستوى حاجاتده ورغباتده مدع مراعداة الفدروق بدين المرؤوسدين عندد إشدباع هدذه الرغبدات.
جابة لهدم وتوزيدع المهدام علديهم فالقائدد يلاحدظ رغبدات أتباعده وحاجداتهم ويحللهدا ويتنبدأ بهدا، ويعمدل علدى الاسدت

على أساس حاجاتهم وقدراتهم وفقا لخصائصهم و استعداداتهم الشخصية، ويشمل هذا النوع من القيادة إعطاء 
 4للحاجات التنموية والتطويرية للأتباع. اهتمام

 
بين    الدور  لمياء بكري محمد مشي،  1 العلاقة  المعلومات في  لتكنولوجيا  المدرك  للتوجه  بالمصارف  المعدل  البشرية  الموارد  وأداء  التحويلية  القيادة 

 .57ص ، 2018جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،السودان،  كلية الدراسات العليا،  ،أعمالتخصص إدارة    أطروحة دكتوراه فلسفة،  ،التجارية السودانية
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير    أساتذة  المؤسسات الجامعية من وجهة نظرواقع ممارسات القيادة التحويلية في    ، يوب   أمال  يوسفي راضية،   2

 .230ص ، 2019 ، 1 العدد  ،2المجلدسكيكدة،  1955أوت  20مجلة  للدراسات الاقتصادية والإدارية، أرصادمجلة  ، بجامعة قالمة 
لجامعة    الأكاديمية ، المجلة  دراسة ميدانية في شركات التامين الأردنية( اثر القيادة التحويلية في سلوك المواطنة التنظيمية ) محمود علي الروسان،    3

 .242ص ، 2017، 2العدد   ، 6المجلد  ، ، العراق نوروز
 .60، ص مرجع سبق ذكرهلمياء بكري محمد مشي،    4
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 اكبيدددددر  ااهتمامدددددويظهدددددر القائدددددد التحدددددويلي اعتبدددددارا فرديدددددا مدددددن خدددددلال الاسدددددتماع الجيدددددد للعددددداملين، وإعطددددداء     
تطددددوير إمكانيدددداتهم  أجددددللاحتياجدددداتهم، والعمددددل كموجدددده مددددن خددددلال تشددددجيعهم علددددى تحمددددل المسددددؤوليات مددددن 

 1وقدراتهم.
قيام القائد بالاهتمام بحاجات العاملين معه التي تتسم بالخصوصدية فحداجتهم ليسدت واحددة،   أيضاويقصد به 

 2قة ومعرفة جوانب الضعف والقوة في أداء العاملين.وفي نفس الوقت يركز القائد التحويلي على بناء الث
حيدث يركددز  ،ويددزودهم بالتوجيهدات الشخصدية للنمدو والتطدور إتباعدهيعتدرف القائدد التحدويلي باحتياجدات و     

المكون السلوكي للاعتبار الفردي على )التوجيه والإرشاد( ليس فقط على تحقيق الصالح العام للمؤسسة ولكن 
كمدا يأخدذ القائدد  ،اة او المسدبددلا مدن  الإنصدافأيضا الاهتمام بالاحتياجات الخاصة للأفراد حيث التركيدز علدى 

 احيددث يعطددي اهتمامدد 3.الخبددرات  ، والاحتياجددات و  رات،الأفددراد فددي المهددا ي او تسددالتحددويلي بعددين الاعتبددار عدددم 
تحقيدق الإنجداز والتقددم وذلدك مدن خدلال تحقيدق تطدوير التدابعين والدزملاء  أجدللاحتياجات كل فدرد مدن   اخاص

 4من الإمكانيات، كما يتصرف القائد التحويلي كمراقب ومدرب ومرشد. أعلىمستويات  إلىللوصول 
 الفرديممارسة الاعتبار  .1

  :تتم ممارسة الاعتبار الفردي على النحو التالي     
 المناخ الداعم والملائم لها؛ تهيئةعن طريق  إنشاؤهافرص جديدة للتعليم يتم توفير  -
 الفردية من ناحية الاحتياجات والرغبات التي قد تم التعرف عليها؛ الفرو قات مراعاة  -
 اأكثدر  الفردية )على سبيل المثال بعض الأشخاص يتلقى تشجيعيغظهر سلوك القائد التحويلي قبوله للفروق ا -

 شد صرامة ...الخ(؛أوي سلوكيات ذ  وآخرون لديهم استقلالية الشخصية أكثر من غيرهم  وآخرون 
 تشجيع تبادل الاتصال ثنائي الاتجاه، كما يتم تشجيع )الإدارة عن طريق التجول( في مكان العمل؛ -
التفاعل مع التابعين بصفة فردية، علدى سدبيل المثدال )يتدذكر القائدد المحادثدات السدابقة، يكدون علدى درايدة   -

الاعتبددار الفددردي يجددب  أشددكالكشددكل مددن  ،كشددخص كامددل ولدديس مجددرد عامددل( إليددهباحتياجددات الفددرد وينظددر 
 يستمع بشكل فعال وبكفاءة. أنعلى القائد 

 
1 Bruce j. Avolio  and others, Transformational leadership and organizational commitment: mediating role of 

psychological empowerment and moderating role of structural distance, Journal of Organizational Behavior, Vol 25, No 8, 

2004,  p 954. 

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية  التأمين الأردني أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات ، حافظ عبد الكريم الغزالي2

 . 29، ص2012 الأردن،  الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
  ،9ص ،  الذكاء العاطفي وسلوكيات القيادة التحويلية لدى المديرين في شركات القطاع الخاص بالمملكة العربية السعودية سعد بن مرزوق العتيبي،    3

  22:49https://fac.ksu.edu.sa/salotaiby/publication/160990   ،الساعة2020-8-17 الاطلاع تاريخ
4  Bernard M. Bass, a . nwe paradigm of leadership: an inquiry into transformational leadership,  U.S. Army research 

institue for the behavioral and social sciences, Virginia,  1st ed, 1996, P6.  

https://fac.ksu.edu.sa/salotaiby/publication/160990
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كددان التددابعين  إذ معرفددة مددا  إلددىتطددويرهم بالإضددافة  أجددلمددن لتددابعين يقددوم القائددد بعمليددة تفددويض مهامدده ل  -
قيدد  مأنهدلتقدم بشكل مثدالي هكدذا لا يشدعر التدابعين لتوجيه، أو دعم إضافي، أو يكون هناك تقييم   إلىبحاجة  

 الفحص ويتعرضون للتخويف.
 مدددا وإنومتددابعتهم  أتباعددهيعمددل القائددد علددى تدددريب بدده لدديس فقددط عنددددما يكددون الاعتبددار الفددردي معمددولا و    

استشارتهم ودعمهم أيضا، في هدذه الحالدة يعمدل القائدد علدى توليدد فدرص جديددة لكدل مدن التعلديم والتددريب مدع 
بعين الاعتبار الاحتياجات المتعلقة بالمرؤوسين، كما يجعل المرؤوس يركز في التقدم في مساره المهني  الأخذ 
الترقيدددة المسدددتمرة فدددي الرتدددب والمناصدددب ومدددن خدددلال تركيدددزه علدددى تطلعدددات واقعيدددة أخدددرى فدددي فدددي  تدددهاوإمكاني

 1المستقبل القريب.
 

 (empowerment) : التمكينخامسا
تنامى الاهتمام بمفهوم التمكين في التسعينات من القرن الماضي وقدد سدميت تلدك الحقبدة بحقبدة التمكدين      

ليصددددبح التمكددددين أحددددد المددددداخل الإداريددددة الحديثددددة والتددددي تعنددددي إطددددلاق حريددددة العدددداملين والتخفيددددف مددددن حدددددة 
خددمات والارتقداء بمسدتويات الأداء البيروقراطية الإداريدة، وتعزيدز الدروح التشداركية فدي العمدل بهددف تحسدين ال

 الفردي والمؤسسي.
فالمقصدود بتمكدين العامدل هدو رفدع قدرتده علدى اتخداذ القدرارات بنفسده وبددون إرشداد الإدارة،  فالهددف الأساسدي 

ن يسدداهموا بأقصددى طاقدداتهم فددي جهددود التحسددين أمددن التمكددين هددو تددوفير الظددروف للسددماح لكافددة العدداملين بدد
ن مصطلح التمكين يتضمن مشاركة عملية اتخاذ القرار مع المستويات الإداريدة الأخدرى، إفالمستمر، وبالتالي  

يعندي أكثدر مدن مجددرد التفدويض فالعامدل يشدعر بالمسددؤولية لديس فقدط عدن الأعمددال التدي يؤديهدا بدل يشددعر  أي
 2 بالمسؤولية كذلك عن الأعمال خارج حدود وظيفته، بحيث تعمل المؤسسة كلها بشكل أفضل.

ملين، والتددي مددن " أحددد المبددادرات الفعالددة التددي يقددوم بهددا القددادة فددي المؤسسددة تجدداه العدداأنددهكمددا عددرف علددى     
مددن السددلطات لهددم فددي أداء أعمددالهم، مددع تعهددد والتددزام العدداملين بمسددؤولية الاسددتخدام الفعددال  اا مددنح مزيددد أنهشدد

 3تحقيق نتائج أفضل لكل من العاملين والمؤسسة". إلىلهذه السلطة، وبما يؤدي 
التددي تهيدد  الفددرص للأفددراد لتمكيددنهم عددن طريددق تددوفير المددوارد والمعلومددات لمددوظفي هددي القيددادة الناجحددة ف   

المسددتويات الإداريددة، وتفددويض الصددلاحيات، ومشدداركة الأفددراد باتخدداذ القددرارات وتحمددل مسددؤولياتها، كمددا تحفددز 
القدادة يدؤدي  التمكدينفمدن خدلال عمليدة  فدي العمدل، وتدٌدعم الثقدة بدين المؤسسدة والأفدراد.  الإبداعموظفيها على  

دورا أساسيا في توجيه الأفراد والمؤسسات من خلال مساعدة العداملين علدى الدتعلم والتطدور والنمدو، كمدا يهيد  
القادة البيئة الصحية ليشعر العاملين بقدرتهم على اتخاذ القدرارات عدن طريدق تطدوير الثقدة بدالنفس وبدارخرين، 

 
1  Smirnov and others , Use of the Transformational Leadership Model in Police Management, AMAZONIA Investiga, Vol  

8,No 20, 2019,  p239. 
 .120، ص2014، 1، دار الوفاء للنشر، الإسكندرية، طالقيادة الفعالةسيار عبد الرحمن،   2
 .259، ص2012، 1، عالم الكتب للنشر والتوزيع، القاهرة، طإدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيقرضا إبراهيم المليجي،  3
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يس فقددط علددى السددلطة، ولكددن يمكددنهم الوصددول للمصددادر المطلوبددة ويؤكدددون أن الأفددراد الممكنددين يحصددلون لدد
لاتخاذ وتنفيذ القرار، وبالتالي يصبح دور القائد تسهيل الوصدول للمدوارد ولديس فقدط الاحتفداا بهدا دون أسدباب 
مقنعة، وبالتالي التغيير في دور ومسؤوليات القائدد فدي البيئدة التدي توصدف بدالتمكين يتطلدب تغييدر مماثدل فدي 

 1وب وسلوك القيادة الإدارية.أسل
أن تنازل القائد عن شيء من قوته لصالح المرؤوسين لا يعني (  Schemerhorn) حيث يرى " سشميرهورن"    
بهددا مددن خددلال تبندديهم  ارخددرينن القددادة الندداجحين هددم الددذين تددزداد قددوتهم عندددما يشدداركهم لتلددك القددوة، لأ انددهفقد 

لون هددددم الدددذين يقددددودون ويسددددمحون بتمكددددين افالقدددادة الفعدددد وانتمدددائهم لرؤيددددة القائددددد والددددفاع عنهددددا بشددددكل ذاتددددي.
ولية، والصددلاحية للمرؤوسددين، والثقددة بهددم فددي اتخدداذ القددرار، ؤ مرؤوسدديهم، عددن طريددق تددوفير المعلومددات، المسدد

جدودة عاليدة وانتمداء فدي ببها، لينتج عن ذلك أداء مميز  والتصرف باستقلالية في مجالات العمل التي يعملون 
 2العمل.

حيدث يقدوم علدى فكدرة التخلدي عدن النمدوذج التقليددي  حد السمات الجوهرية للقيدادة التحويليدة،أويعد التمكين     
أدوار  وهذا بدوره يتطلب تغيير جذري في ،راو والتشقيادة تؤمن بالمشاركة  إلىللقيادة الذي يركز على التوجيه  

 إلدىالعمل ومن ثم العلاقة بين القائد والمرؤوسين ... وبالنسبة لدور القائد يتطلب التحول من التحكم والتوجيه 
المشداركة فدي اتخداذ  إلدىالتعليمدات والقواعدد  إتباعبالنسبة للمرؤوسين فيتطلب التحول من  أماالثقة والتفويض، 

حد الخصائص التدي تميدز القيدادة التحويليدة أالقرارات، ويبرز دور القيادة التحويلية حيث يمثل تمكين العاملين 
تعزيدز قددرات المرؤوسدين علدى  أساليب وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتفويض المسدؤوليات،  بإتباعها

 3.وإبداعيةة وتشجيعهم لطرح أفكار جديد  التفكير بمفردهم،
حقيقدة والمحافظددة عليهددا  إلددىلمسدداعدتهم علددى تحويدل رؤيددتهم  ارخدرينيعمدل علددى تمكددين  الفعددالالقائدد  إن   

مرؤوسدديهم  إمددداد القددادة الددذين يتمتعددون بسددلوك تحددويلي لددديهم القدددرة علددى  أنحيددث يؤكددد بعددض الكتدداب علددى 
رؤيددة للمسددتقبل بدددلا مددن الاعتمدداد علددى أسددلوب ب إمدددادهملتمكيددنهم مددن التصددرف عددن طريددق  والإلهددامبالطاقددة 

تولدد منداخ المشداركة وتمكدين العداملين مدن اتخداذ  أنالعقاب والمكافئات ...فالقيادات التي تمتلدك الرؤيدة يمكدن 
فالقيدادة التحويليدة تتميدز بقددرتها  وبجانب امدد الموظفين بالرؤية، القرارات التي تعمل على تحقيق هذه الرؤية،

 الهدف المنشود. إلىالذي يعزز الفاعلية الذاتية للتابعين للوصول  الإلهاميالسلوك  إيجاد على 
 :تسود علاقة بين القائد التحويلي ومرؤوسيه من خلال عملية التمكين بناءا على عدة عوامل وتتمثل في

، وشخصيتهم المتفردة، هموإمكانيات: فالقائد يجب عليه احترام إنسانية مرؤوسيه، وقدراتهم، الاحترام المتبادل .1
 ويجب عدم الخلط بين الاحترام والحب.

 
 .48، ص2012، 1، دار المأمون للنشر والتوزيع، عمان، طالتمكين الوظيفيأثر السياسات التنظيمية على أبو هتلة خالد سعيد،  1
 .69، صمرجع سبق ذكره  ، التمكين الإداري القيادات الجامعية نموذجا السعيد مبرك إبراهيم،   أنظر:  2
 .115، ص2015، 1القاهرة، ط، المجموعة العربية للنشر، القائد المتميز وأسرار الإبداع القياديمنال أحمد البارودي ،   نظر: أ 3
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ــدق: .2 ــلاص والصـ كدددان للقائدددد بعدددض  فدددإذاوإخدددلاص ووضدددوح،  وأماندددةالتعامدددل مدددع المدددرؤوس بصددددق  الإخـ
 إنبعواطفده الشخصدية ) أثريعبر عن آرائه بأماندة وإخدلاص دون التد  أنالملاحظات على أداء مرؤوسيه يجب  

ن يددزودهم بتغذيددة راجعددة موضددوعية ومفيدددة تسدداعد المددرؤوس علددى تطددوير أكددان يحددب المددرؤوس أو يكرهدده(، و 
 أدائه واكتسابه الثقة في نفسه.

يضدع نفسده مكدان المدرؤوس حتدى يشدعر بشدعوره ويقددر موقفده  أنوهنا على القائدد   :الآخرينتقدير ظروف   .3
 من وجهة نظر المرؤوس وليس من وجهة نظره هو.

يجعددل  أنالعمليددات الإداريددة عمليددة الاتصددال والتددي تحددتم علددى القائددد  أهددممددن  ع الاتصــال المفتــوح:تشــجي .4
 إبددداءقنددوات الاتصددال مفتوحددة ومبنيددة علددى الصددراحة والوضددوح والثقددة المتبادلددة، كمددا يشددجع مرؤوسدديه علددى 

 1 آرائهم واحتياجاتهم بطريقة منتظمة وصريحة.
الحددود المتعدارف عنهدا، فدي تحويدل هدذه  إقامدةتتخطدى  ةدور القائد التحويلي في تمكين التابعين حقيقد  إن    

مددددعوون لمسدداعدة مرؤوسددديهم ويتجلددى ذلددك فدددي وضددوح الأهدددداف  يددون التحويلمرؤوسددديه، فالقددادة  إلددى السددلطة
  2ظهار تلك القوة من خلال مواهبهم الخاصة.وإوالوعي الذاتي 

 

 القيادة التحويلية  ومراحل ،مستويات ،: مبادئالثاني المطلب
  .تقوم القيادة التحويلية على مجموعة من المبادئ في عملها، كما تتدرج وفق مستويات ومراحل متعددة    
 مبادئ القيادة التحويلية لا:أو 

 :كالتالي وهي أو الركائز الأساسية ترتكز القيادة التحويلية على مجموعة من المبادئ    
ويتضدددمن رؤيدددة تعكدددس الأهدددداف المشدددتركة، والقددددرة علدددى صدددياغة رؤيدددة واضدددحة وعمليدددة  مبـــدأ البســـاطة: .1

 نتجه؟(. أين إلىتجيب على السؤال ) أنوتحويلية، والتي يمكن 
يصددبح القائددد  أنالتددابعين تجدداه الرؤيددة، فبمجددرد  موافقددة و ولاءويتضددمن القدددرة علددى كسددب مبــدأ التحفيــز:  .2

التحددويلي قددادرا علددى تحقيددق التعاضددد والتدد زر داخددل المؤسسددة يجددب عليدده بعددد ذلددك اسددتخدام وسددائل مختلفددة 
ين تحفيز التابعين بإتباع الطرق الشائعة في التحفيز هي التحدي، تدوفير فدرص كبيدرة لانضدمام التدابعو لتنشيط  

 ة، ومنحهم الثقة.العملية الإبداعي إلى
 Peter) "بيتر سدينغ"القددرة علددى تسدهيل الدتعلم بشدكل فعددال للأفدراد والفدرق، حيدث يقددول أي: مبـدأ التسـهيل .3

Sing )حتددى يصددبح البحددث عددن المزيددد مددن المعرفددة ارخددرينالأساسددية للقيددادة هددي تسددهيل تعلددم  ةالوظيفدد إن ،
نِح القدادة التحويليدفطريا عند التابعين، وبهذا تزداد قوة القادة   ثقدة كبيدرة  ون لمواجهة التحديات التنظيمية. ولقد مدغ

 المال الفكري للتابعين. لرأسن يكونوا وكلاء أب

 
 .70ص  ، مرجع سبق ذكره   التمكين الإداري القيادات الجامعية نموذجا، لسعيد مبرك إبراهيم، ا 1

2 Stephen Hacker and Tammy Roberts, Transformational leadership: creating organizations of meaning, Publisher :William 

A. Tony, by ASQ, USA, 2004,  p69. 
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: ويتمثل في القدرة على الشروع بشجاعة في عملية التغيير عند الحاجة لذلك، فالتنظيم الفعال الإبداع  مبدأ .4
، ويجب على القادة الاستجابة للتغيير والشروع فيه بسرعة، يتطلب من التابعين توقع التغيير وعدم الخوف منه
 ن و التحويليددالتغييددر بنجدداح، وذلددك بسددبب قيددام القددادة  لإسددتعاب كددم يددؤثر أعضدداء الفريددق علددى بعضددهم الددبعض 

 ببناء الثقة وتعزيز العمل الجماعي.
يأخدذ القدادة  ة المطلوبدة.التدابعين لتحقيدق الرؤيدو تعزيدز ويتضدمن القددرة علدى تجنيدد وتمكدين مبدأ التعبئـة:   .5

ن رغبددات التددابعين الددذين قددد مغنحددت لهددم مسدؤوليات القيددادة بشددكل رسددمي وأيضددا الأشددخاص الددذين لددم و التحويليد
يجاد عددة طدرق للددعوة يحملوا المسؤولية بشكل رسمي، ويرغبون بتجسيد القيادة على كل المستويات إذن يتم إ

 والتحفيز على تجسيد مفهوم القيادة على كل المستويات.
مسددداعدة  وبدددون : ويتضدددمن قدددرة الاسددتمرار فددي الددتعلم بالاعتمددداد علددى الددنفس التحضــير والاســتعداد مبــدأ .6

مجددرد القددادة هددم ( "Rick Warren) "ريددك وارن "تعلددم مهددارات جديدددة وتطددوير الددذات يقددول  أجددل، مددن ارخددرين
خددم ت أنيجدب  تديال تهمالرغب اهو انعكاس إليهالتحول الذي يسعون  أنن و لييمتعلمون"، كما يدرك القادة التحو 

 . افهاهد بها أ ا الطريقة الوحيدة التي تحقق نه، ولأمن خلال موهبتهم المؤسسة
 وبشددكل خدداص ومشددواره كددذلكفددي بعددض الأحيددان قددد تكددون مهددام القائددد صددعبة مبــدأ العزيمــة والتصــميم:  .7

فدي كثيدر مدن الأحيدان تكدون مهدامهم  ندهكدل يدوم، لأ لإنهداءوتتضمن قدرة القادة على التحمل والشدجاعة والقدوة  
وتعتبر من المهام ن تركيزهم لا يقتصر فقط على تطوير قيادتهم ولكن أيضا تطوير التابعين.  صعبة، وذلك لأ

، لدذلك يجدب علديهم والإرهداقمدن الشدك الدذاتي والحدزن  أوقات كما يواجه قادة التحول الأكثر صرامة وتواضع،  
 1التزامهم بقضيتهم.والجسدية للحفاا على مستوى عال من  أنفسهم من الناحية العاطفية، والروحية تطوير
 الأخرى وهي: كلوهلرو بانكوسي" مجموعة من المبادئ رد "أو الذكر  السابقةالمبادئ  إلىإضافة     

 

باعتبدار أن المؤسسدة نظدام يتكدون مدن مجموعدة عناصدر مترابطدة ومتفاعلدة بددين  النظـرة للمؤسسـة كنظـام: .1
، فالقائد التحويلي هنا يدرك أن دوره ينبغي أن ينصب علدى تحسدين العمليدات الإداريدة، وهدذا مدن خدلال الأفراد 

 بناء وتطوير نظم إدارية فعالة، لتقليل الخسائر الناتجة عن التحويل.
الإستراتيجية هنا تعني خطة المؤسسدة لتحقيدق   والعمل على إبلارها للآخرين:  إيجاد إستراتيجية للمؤسسة .2

ارخدرين لإيجداد الرؤيدة والرسدالة والقديم والأهدداف،  مدعالأهداف المنشودة، ولتحقيق ذلك يعمل القائدد التحدويلي 
 .وكيفية استغلال الموارد البشرية الاستغلال الأمثل، وهذه الإستراتيجية يجب أن تصل للجميع

، وهدذا يتطلدب اسدتبعاد اواحدد  اأي إيجاد أسلوب إداري ملائم للمؤسسة باعتبارها نظامد  تأسيس نظام إداري: .3
 الأساليب والمبادئ والمعتقدات الإدارية السائدة والمتناقضة.

 
1Erik Rees, 7 Principles of Transformational Leadership,https://theleadership.wordpress.com/2006/07/27/synergy/ date of 

visit 12-7-2020,  time 23:31.  

https://theleadership.wordpress.com/2006/07/27/synergy/
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أي وضدددع برندددامج تددددريبي لكدددل مدددن الإداريدددين  تطـــوير كـــل المســـاهمين فـــي العمليـــة الإداريـــة وتـــدريبهم: .4
عون أن يسددداهموا فدددي تحسدددين الأداء الإداري يعدددن تطدددوير الأداء، وبددذلك يسدددتط لون و ؤ مسدددوالعدداملين فجمددديعهم 

 بفاعلية.
يمنح القائد التحدويلي العداملين معده قددرا مدن الحريدة لاختيدار الإجدراء المناسدب  تمكين الأفراد وفرق العمل: .5

 1لإدارية وتحسينها بطريقة مستمرة سواء كان هذا التصرف فردي أو جماعي.لتطوير العملية ا
القائدد التحدويلي المددخلات، النشداطات، النتدائج، ويركدز بصدفة مسدتمرة علدى قديم  ي  تقييم العمليات الإداريـة: .6

 الشاملة بها.مؤشرات الجودة، وجمع المعلومات عن نقاط مهمة في العملية الإدارية تكفل له الإحاطة 
: يعمدل القائدد التحدويلي علدى إيجداد نظدام فعدال للتقددير والمكافدأة التقدير والمكافأة على التحسين المسـتمر .7
 المصلحة العامة. أجلتم بمن يبذلون الجهد والوقت ويغامرون من هيو 
نجدازات، فهدو يدرك القائد التحويلي أهمية التحسدين المسدتمر للمحافظدة علدى الإ  بث روح التغيير المستمر: .8

يعددي أن مسددؤوليته إحددداث التغييددر، ومددن تأديددة دور فعددال فددي بددث روح التغييددر فددي ارخددرين، لتطددوير أنفسددهم 
 2وتحسين العمليات الإدارية على نحو مستمر.

 

 القيادة التحويلية: ثانيا: مستويات
 تمر دورة القيادة التحويلية بثلاثة مستويات وهي على التوالي:    

 ل مدا يطلدق عليهدا القيدادة التحويليدة الابتدائيدة،أو  القيادة من الدرجة الأولى ) القـدرة علـى قيـادة الـذات (: .1
 إتبداعمدن خدلال  بالنسدبة للمجتمدع ككدل، علدى المددى الطويدل، أفضدلتبدأ من قيادة الذات وذلدك بفعدل مدا هدو  

هم ويتطلب القائد التحويلي أجلتكون صممت من  ينتظرون حلولا  الأفراد حيث أن    نهج استباقي لحل المشاكل،
ورغدم أهميدة القيدادة  وضمان نتائج مربحدة، ،اانهمكفي هذا المستوى بعض الصبر والتركيز لوضع الأمور في 

 اغلب المؤسسات تفتقر لها . آن إلا التحويلية الأولية باعتبارها القاعدة الأساسية،
ويطلدق عليهدا أيضدا القيدادة التحويليدة  (:الآخـرينجـة الثانيـة )القـدرة علـى قيـادة  القيادة التحويلية من الدر  .2

ويكدون ذلدك مدن خدلال مسداعدة  ،أخدرعدالم  إلدى( يعتبدر حددوثها خطدوة خدارج عالمدك   وارخدرين  أندت الثانوية )
كمدا يهدتم بعدرض  المرؤوسدين،الوقدت لرفدع الدوعي لددى  يهتم القائد التحدويلي هندا باسدتثمار  للفوز أولا،  ارخرين

تحديدد الاحتياجدات  إلدى إضدافة للفوز وبناء بيئة عمل جماعي.  للآخرينيقوم بخلق فرص  و الأهداف بوضوح،  
بفعاليددة دون تعلددم القيددادة  ارخددرينلا يمكددن للقائددد قيددادة  أنددهواضددحا تمامددا  أصددبحممددا تقدددم  التدريبيددة للأفددراد،

 
حالة ديوان الترقية  -أنماط القيادة الإدارية المعاصرة في تدعيم سلوك المواطنة التنظيمية في قطاع السكن  عبد اللطيف صيتي، ،  عبد القادر دبون   1

 . 297-296ص:    -، ص2018، 3، العدد4، المجلة العالمية للاقتصاد والأعمال، الأردن، المجلد والتسيير العقاري لولاية ررداية 
الغامدي،    2 بن علي  بن عبد الله  المحسن  الحدود  عبد  بقيادة حرس  الميدانيين  الضباط  لدى  التنظيمي  الولاء  بمستويات  التحويلية وعلاقتها  القيادة 

المكرمة  الرياض،  بمنطقة مكة  للعلوم الأمنية،  العربية  نايف  العلوم الإدارية، جامعة  العليا، قسم  الدراسات  كلية  ص:  -، ص2011، رسالة ماجستير، 
22-23 . 
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الحاجدددة ضدددرورية لوضدددع أسددداس للقيدددادة التحويليدددة الأوليدددة تمهيددددا لنجددداح القيدددادة ن إالذاتيدددة أولا، وبالتدددالي فددد
 التحويلية الثانوية .

تأتي هذه المرحلة بعد الاسدتفادة مدن (: آخرينالقيادة التحويلية من الدرجة الثالثة )القدرة على قيادة قادة  .3
لقيام بدذلك يتطلدب قددرا كبيدرا ل، و ارخرينقادة دروس القيادة التحويلية الأولية والثانوية، وهي عبارة عن ريادة ال

دائمدا بالرؤيدة، ومدا يميدز هدذه المرحلدة هدو روح الخدمدة وفدتح  إليدهمن النضدج والتبصدر والدذكاء وهدو مدا يشدار 
 1ونية مفيدة بين مختلف الأطراف.االأبواب لشركات تع

 

 مراحل القيادة التحويلية ثالثا:
التحويليددة وغيرهددا فددي خمسددة مراحددل يمكددن اسددتخدامها مددن قبددل القددادة الندداجحين يمكددن تضددمين المهددارات      

 لتنمية فريق العمل داخل المؤسسة وذلك على النحو التالي:
ــة الحــذر: .1 هددي قدديم مثددل  ،وفيهددا تكددون المهددارات التحويليددة المطلوبددة لتشددجيع الالتددزام وتقبددل ارخددرين مرحل

 ة والهدف" والاتصال من خلال الرموز والاستعارات.الشفافية وتحديد الرؤية "أي تحديد الرسال
الشدفافية  والتفكيدر غيدر المحددود علدى تنميدة ،وفيهدا تسداعد مهدارات مثدل المروندة والابتكدار مرحلة الصراع: .2

 والانتماء.
 : وتتطلب مهارات المزاح والدعابة والالتزام والعمل المشترك.ون امرحلة التع .3
ــة .4 ــة الإنتاجي تسدداعد مهددارات مثددل الددوعي والمعرفددة بالثقافددات المختلفددة علددى الإبددداع والانجدداز : وفيهددا مرحل

 المتميز
 2وتتطلب مهارات مثل الاحتفالات الختامية النوعية بما تم إنجازه لنشر الرضا. :مرحلة الانفصال .5

 

 وأنماطها: مقياس القيادة التحويلية الثالثالمطلب 
، وينطددوي تحددت  (MLQ)يقددوم العلمدداء بقيدداس قيددادة التحويددل باسددتخدام الاسددتبيان المتعدددد العوامددل للقيددادة     

 .القيادة التحويلية مجموعة من الأنماط القيادية كذلك
 لا: مقياس القيادة التحويليةأو 

و "افوليدددو"  (Bass)المقيددداس الأكثدددر اسدددتخداما لقيددداس القيدددادة التحويليدددة  وقدددد طدددور "بددداس" (MLQ)يعتبدددر    
(Avolio) هددو  أجراهدداسلسددلة مددن المقددابلات الشخصددية التددي  إلددى(، وهددذا اسددتنادا 1985لددى سددنة )و نسددخته الأ

مددن -مددديرين ( مددن كبددار المددديرين التنفيددذيين فددي جنددوب إفريقيددا، حيددث طغلددب مددن هددؤلاء ال70وشددركاؤه  مددع )

 
طرفة،   1 بو  المؤسسات  صورية  من  مجموعة  بين  مقارنة  :دراسة  الاقتصادية  المؤسسة  في  التنظيمي  التغيير  إدارة  في  ودورها  التحويلية  القيادة 

الجزائرية  علوم،الاقتصادية  دكتوراه  أطروحة  م  ،  جامعة  التسيير،  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  ،كلية  تسيير  علوم  بسكرة  تخصص  خيضر  حمد 
 . 43-42ص: -، ص2015،الجزائر، 
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مرحلددة  إلددىنقلددوهم  أوتددذكر القددادة الددذين أسددهموا فددي تبصدديرهم بأهددداف لهددا صددفة الشددمولية،  -خددلال خبددراتهم
ألهموهم بأن يضعوا اهتمامات ارخرين قبل اهتماماتهم الذاتية، وبعد ذلك طلب منهم وصف   أوتحفيزية أعلى، 

التغييددر، ومددن خددلال هددذا الوصددف والمقددابلات الشخصددية لددذي قدداموا بدده لإحددداث  تصددرف هددؤلاء القددادة ومددا
ببنداء الأسدئلة  التدي تشدكل مقيداس القيدادة متعددد الأبعداد )العوامدل( فدي نسدخته   (Bass)والعديدة ، قدام "بداس"

 1 كما يلي: تعزيز ثبات مصداقيته وهذا أجلعديدة من  لى، ثم شهد هذا المقياس مراجعات وتنقيحات و الأ
يتوقدع منده أن يقديس القيدادة كعامدل  اهدذا النمدوذج فقراتده تمثدل استقصداءش  القيادة ذو العامل الواحد:نموذج  .1

 بشكل إجمالي. " one leadership factorواحد"
ــرابطين .2 ــاملين المتـ ــادة ذو العـ ــوذج القيـ يوصدددف المقيددداس فدددي هدددذه الحالدددة مدددن خدددلال فقراتددده القيدددادة :  نمـ

فالقادة الايجابيون هم الذين يعملون على تطوير المرؤوسين   الإيجابية )السلبية( ،الإيجابية مقابل القيادة غير  
السلبيون فهم الذين يتفاعلون مع المشاكل  أما أداء جديد على مستوى عال، إلىويستثيرون أفكارهم ويلهمونهم  

 فقط ويعملون على حلها.
التحويليدددة كعامدددل واحدددد مقابدددل القيدددادتين ويقددديس القيدددادة  مقيـــاس القيـــادة ذو العوامـــل الثلاثـــة المرتبطـــة: .3

 التبادلية والسلبية.
 و يقدديس القيدددادة التحويليددة مقابددل المكافدد ت )الشدددرطية(، :مقيــاس القيــادة ذو العوامـــل الأربعــة المترابطــة .4

 مقابل القيادة السلبية )الحرة(. ومقابل الإدارة بالاستثناء الإيجابية،
ويتكددون مددن القيددادة التحويليددة كعامددل واحددد، : (MLQ5x)مقيــاس القيــادة ذو العوامــل الخمســة المترابطــة  .5

عوامدددل: المكافددد ت الشدددرطية، الإدارة بالاسدددتثناء الإيجابيدددة والسدددلبية، والقيدددادة السدددلبية  ةوالقيدددادة التبادليدددة بثلاثددد
 )الحرة(.

ويتكدون مدن القيدادة التبادليدة مدن خدلال عداملين  (MLQ6x) : مقياس القيادة ذو العوامل الستة المترابطة .6
القيدددادة التحويليدددة بدددثلاث عوامدددل  القيدددادة السدددلبية)الحرة( همدددا: المكافددد ت الشدددرطية، الإدارة بالاسدددتثناء السدددلبية.

 (.الإلهاميالمثالي، الحافز الذهني، الدفع  )التاثير
ويتكددون مددن القيددادة التبادليددة بعدداملين )الإدارة   :(MLQ7x)مقيــاس القيــادة ذو العوامــل الســبعة المترابطــة  .7

، الإلهددداميالقيدددادة التحويليدددة بالعوامدددل الأربعدددة "" )التدددأثير المثدددالي، الددددفع ، بالاسدددتثناء، المكافددد ت المشدددروطة(
 2السلبية )الحرة(.القيادة ، الاعتبار الفردي، الاستثارة الفكرية(

 
 

 
قسنطينة،   مجلة أبحاث نفسية وتربوية، جامعة منتوري، القيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين، الطاهر بن عبد الرحمن،  1

 .125، ص2010، 3العدد
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 :أنماط القيادة التحويليةثانيا
من التفصيل وذلدك  ءبشي التعرف عليها نانكيم نهإف، هناك عدة أنماط من القيادة التحويلية  أنيرى )برنز(     

  :على النحو التالي
   (Intellectual leadership) القيادة العقلانية .1

 (Intellectul) "عقلدي"القيدادة التحويليدة لا بدد مدن شدرح لمصدطلح  أشدكالعند الحديث عن هذا الشكل مدن     
 وأهدددافابشددكل نقدددي قيمددا  لاو يتنددكمددا  تبنددي أفكددار ومعددارف وقدديم معينددة، إلددىفهددذا المصددطلح يسددتخدم للإشددارة 

ز الحاجات العملية السريعة، فالشخص الذي يتعامدل مدع الأفكدار والبياندات التحليليدة وحددها يعدد و اوغايات تتج
راش  ا  أمددا ،(Theorist)مٌن ظددش ا أخلاقيددش الشددخص  وأمددا ،(Moralist)الددذي يتعامددل مددع الأفكددار المعياريددة فيعددد معلمددش

والقائددد  الددذي يتعامددل مددع نوعيددة الأفكددار ويعمددل علددى التوحيددد بينهددا مددن خددلال  تصددور مددنظم فيعددد عقلانيددا،
مددن خدلال تقديمدده لأفكددار ونظريددات  ؤسسددةالعقلاندي هددو ذلددك الشددخص الدذي تتددوفر لديدده القدددرة علدى تغييددر الم

غيير الأفكار والفلسدفة، ويتمثدل الحدافز بالنسدبة ت إلىا تؤدي نهلأ  جديدة، والقيادة العقلانية تكون قيادة تحويلية،
 1 الصراع يجد الحلول لمشكلات المجتمع. لإطارللقائد العقلاني في الصراع وطبقا 

 (Reform leadership)القيادة الإصلاحية  .2
اكتسددابهم  إلددىمددا يددؤدي م ،أتبدداعهمالقددادة الحقيقيددين هددم الددذين يغعلمددون ويتعلمددون بواسددطة  أنيددرى "برنددز"     

 .آخرينتباع أالعديد من المهارات المرتبطة بالخبرات اليومية في مجال العمل والتدريب والتعامل مع قادة و 
 إلدىقيادة الإصلاحية أكثر أنماط القيادة تطلبا لمهارات أساسدية اسدتثنائية، وذلدك بسدبب الحاجدة الكبيدرة الوتعد  
لإحداث تغييدر ذي مغدزى فدي الوضدع القدائم، وعدادة مدا تددل القيدادة الإصدلاحية ضدمنيا   الأتباعمن    ياقو   اتأييد 

السدددير  إلدددىلا يحتددداج فقدددط  ندددهإ، فحقيقيدددا إصدددلاحياالشدددخص لكدددي يكدددون قائددددا  أنعلدددى قيدددادة أخلاقيدددة " كمدددا 
 .اجانب منه إصلاح أو ؤسسةالم إصلاحتكون لديه الرغبة في  أن إلىبالتدرج، ولكن أيضا 

القيدادة الإصدلاحية تشدكل جدزءا مدن القيدادة التحويليدة فقدد لا يسدتطيع القائدد الإصدلاحي  أنعلدى الدرغم مدن    
الددذي يعمددل مددن  التنظيمدديتحقيددق تغييددر ملحددوا، وغالبددا مددا يحدددث ذلددك بسددبب تقبددل القائددد الإصددلاحي للبندداء 

فدي روحهدا وتبادليدة الإصلاح عملية تقدع بدين التحويليدة والتبادليدة فهدي تحويليدة   أن  إلىوهذا بالإضافة    ،خلاله
تعددديل الدنظم الموجددودة  إلدىفدي إجراءاتهدا ونتائجهددا، وعلدى ذلددك فالقيدادة الإصدلاحية مددن حيدث الجددوهر تسدعى 

 تغييرها تغييرا جوهريا. إلىوتحسنها، ولكنها لا تسعى 
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 (Revolutionar leadership)القيادة الثورية  .3
تحول شامل في النظام الاجتماعي بأكمله، وعلى الرغم من ذلك  إحداث "الثورة " عكس "الإصلاح " تعني     

القيادة الثورية الناجحة غالبا مدا  أنمثل هذا التحول الكامل غالبا ما يكون نادرا، كما   أنيحذر "برنز" من  
 تكون أكثر ندرة.

ن القيادة الثورية لكدي أخطوة يجب تحقيقها قبل تحول المجتمع تتمثل في إيجاد رؤية مشتركة، و   أهم  أنويؤكد  
 تتوفر لها عدة خصائص منها: أنتكون تحويلية وناجحة لابد 

تكددون القيددادة مكرسددة تمامددا لتحقيددق الهدددف، ومسددتعدة لنشددر الالتددزام مددن خددلال المخدداطرة وبددذل الجهددد  أن -
 ؛والوقت 
وحاجداتهم وطموحداتهم، وكدذلك  العداملينتخاطدب رغبدات  أنمثلها مثل أي قيادة ذكيدة يجدب   القيادة الثورية -

 ؛ الدوافع التي قد تكون كامنة
 أعلدىلكن مستوى الصراع في القيدادة الثوريدة يكدون –ا شان أي قيادة أنهش–القيادة الثورية تتطلب الصراع    -

 ؛من أنماط القيادة آخربكثير منه في أي نمط 
 1.والأتباعمن القادة  تتضمن عمليات القيادة الثورية رفع مستوى الوعي لدى كلا أنبشكل مجمل يجب   -
 ( Heroes  leadership)القيادة البطولية .4

للدددفاع عددن  أو ارخددرينتحمددل المخدداطر نيابددة عددن  أو" الرغبددة فددي التضددحية  اأنهددتعددرف البطولددة علددى     
القائد البطولي يرتبط ارتباطا وثيقا برغبته في تحمل الخطر والتضدحية  أنهذا التعريف يرى   قضية أخلاقية "،

تكدون فاعلدة الأزمدات، هدذه الرغبدة مدن القائدد فدي مواجهدة  الجماعدة والددفاع عدن قضداياها الأخلاقيدة،  أجلمن  
ة يهدذا يجعددل مددن القيدادة البطوليددة ليسددت خاصدد ة لددديهم،مدن خددلال تددأثيره علدى التددابعين لتوليددد التضدحية الذاتيدد

وهدددي تعطدددي الحدددل الرمدددزي للصدددراعات  يمتلكهدددا شدددخص مدددا إنمدددا ندددوع مدددن العلاقدددات بدددين القائدددد والمرؤوسدددين،
ا تظهددر جليددة فددي المجتمعددات التددي تمددر بأزمددات كبيددرة وتلعددب دورا حيويددا فددي نهددإولهددذا ف الداخليددة والخارجيددة،

ل غدرس هدذه و اويحد ارخرينفالقائد البطل يكون أكثر حكمة، والأكثر شجاعة من   المجتمعات.انتقال وتطوير  
الاتجاهات لدى العاملين والناس، فهو يعرف كدل شديء فدي المؤسسدة ولديده حدل سدحري لكدل المشدكلات. لكدن 

المرؤوسين عموما  هذه السمات ولا يتمكنون من هذه القدرات بمفردهم، بل  إلىالقادة لا يرتقون   أنثبت  أالواقع  
بطريقدة تدرجح وتؤيدد افتراضداتهم ومضدمون نظريداتهم  الأحدداث تفسدير  أجدلهم من يضخمون أهمية القائدد مدن 

 2قادرين على تعظيم مؤسساتهم وتميزها. أبطالاحوله، وبذلك يكونون قد صنعوا من قادتهم 
 

-50ص  -، ص2015  ،1ط، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  الإداري   والإبداعالقيادة التحويلية  كمال الدين حسن علي بابكر،    1
51 . 

الأخضر،    2 التنظيمي  صياحي  التميز  تحقيق  في  التحويلية  القيادة  عريريج  –دور  بو  برج  كندور  مجمع  حالة  علوم،  ،  –دراسة  دكتوراه  أطروحة 
 .69-68ص   -، ص2017، الجزائر، وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة تخصص علوم تسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
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 (Ideologues   leadership)القيادة الأيديولوجية  .5
دراسددة، وعنددد تركيددب  أووتعنددي علددم  (logos)وتعنددي فكددرة،  (idea) تتكددون كلمددة أيددديولوجيا مددن مقطعددين     

ظهددور لهددذا المصددطلح علددى يددد الفرنسددي "ديسددتوت  لأو اللفظددين يصددبح المصددطلح "علددم الأفكددار" حيددث كددان 
 1( حيث ورد في كتابه "ملكة التفكير".1836-1754درواتسي" )

فهدي تعبدر كدذلك  العدالم، إلدى"مجموعدة الأفكدار التدي تدؤثر علدى نظرتندا  اأنهبكما تعرف كلمة "أيديولوجيا"     
وهي تشبه )الفلتر ( الدذي ندرى مدن خلالده كدل  عن مجموعة من القيم والمشاعر التي نتمسك بها بشكل كبير،

 2شيء وكل شخص.
فالقيددادة الأيديولوجيددة تحمددل مجموعددة مددن الأفكددار التددي تظهددر مددن خددلال التصددرفات وقددرارات القائددد التددي     

حتدى لدو  والدواقعي، لطبعدياهدي الشديء  وأفكدارهمعتقداتده  أنفهدو يظدن ، لا يشدعر بوجودهدا أنهلدرجة   يتخذها،
فتمسك القائد بالقيم والمشداعر التدي ينطلدق منهدا يظهدر جليدا فدي هدذا الدنمط مدن  تلك المعتقدات خاطئة،كانت  

ن النجاح لهذا النمط لا يكمن إوعليه ف خلال علاقة القائد بالتابعين والتي توصف بالعلاقة النفسية والتنظيمية،
يقدددداس بغايددددات وبددددرامج وبقدددديم القددددادة  بددددالتغيير الددددواقعي الددددذي وإنمددددا لددددلأداء المرغددددوب، الأتبدددداع إظهددددارفددددي 

 3.الإيديولوجيين
 

  الضعف في القيادة التحويليةمواطن و  قوةالمواطن :  الرابع المطلب
مقابددل كددذلك الفددي لكددن فعددال،  االقددوة ممددا يجعلهددا نمددط قياديدد مددواطنتتميدز القيددادة التحويليددة بمجموعددة مددن     

 ضعف.ال مجموعة من نقاط على تنطوي 
  مواطن قوة القيادة التحويليةلا: أو 

 :هيالتحويلية  مواطن القوة التي تنطوي عليها القيادة برزأمن بين     
 إلدددىتدددم البحدددث فدددي موضدددوع القيدددادة التحويليدددة علدددى نطددداق واسدددع ومدددن عددددة جواندددب مختلفدددة، بالإضدددافة  .1

حيددث كانددت محددور  الدراسددات النوعيددة للقددادة البددارزين والمددديرين التنفيددذيين فددي المؤسسددات الكبيددرة والمعروفددة،
أظهر تحليل محتوى المقالات المنشورة  ،1970اهتمام جملة من البحوث الواسعة حول القيادة منذ نشأتها في 

المقددالات كانددت حددول القيددادة % مددن 34 أن( 2000-1990مددن سددنة )( The Leadership Quarterlyفددي )
 4التحويلية.

، كمدا للآخدرينالقائدد يددافع عدن التغييدر بالنسدبة  أنالقيادة التحويليدة لهدا جاذبيدة بديهيدة حيدث تصدف كيدف  .2
حول معنى القيادة، حيث ينجذب التابعين للقيدادة التحويليدة عاملين يتوافق هذا المفهوم  مع الفهم السائد لدى ال

 ، ومن جاذبية القيادة التحويلية أيضا تقديم رؤية مستقبلية.تمنحهم قيمة انهلأ
 

1 https://www.ida2at.com/this-is-what-the-concept-of-the-ideology/  date of visit  10-7-2020, time 20 :15. 
2 https://www.lazemtefham.com/2014/12/blog-post_443.html   date of visit 26-7-2020, time 18 :20. 

 . 69ص  ، ذكره  سبق  مرجع ، الأخضر  صياحي 3
4 Peter G. Northouse, op. cit, p-p:  282-283. 

https://www.ida2at.com/this-is-what-the-concept-of-the-ideology/
https://www.lazemtefham.com/2014/12/blog-post_443.html
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ن هددذه العمليددة عمليددة تحدددث بددين التددابعين والقائددد وذلددك لأ اأنهددالقيددادة التحويليددة تتعامددل مددع القيددادة علددى  .3
التفاعدل بدين تتضمن كلا من احتياجات التابعين والقائد معا، فالقيدادة ليسدت مسدؤولية القائدد فقدط بدل تنشدأ مدن 

 أمدران صدفاتهم القائد والتابعين معا، ونتيجة لذلك يحصل التابعين على مكانة بارزة في عملية القيدادة وذلدك لأ
 مهما في العملية التحويلية.

التحويلي وجهة نظرة أوسع للقيادة التي تعزز النماذج القيادية الأخرى، حيث تركز العديد مدن المدخل يقدم   .4
 المددخلالمقام الأول على كيفية تبدادل المكافئدات مقابدل الأهدداف المحققدة، فدي حدين يعطدي نماذج القيادة في 

التحويلي صدورة أوسدع للقيدادة التحويليدة التدي لا تشدمل فقدط تبدادل المكافئدات ولكدن أيضدا الاهتمدام باحتياجدات 
 .ئد ، والقيادة التحويلية وجدت أيضا للمساهمة في تطوير شخصية القارهميالتابعين وتطو 

 " سدددنةبرندددز"، وقدددد اقتدددرح وأخلاقهدددمعلدددى احتياجدددات التدددابعين وقددديمهم  ي قدددو  بشدددكل تركدددز القيدددادة التحويليدددة .5
مسدتويات المسدؤولية  أعلدى إلدىالتدابعين  دفدع أجدلالقادة مدن    محاولات ن القيادة التحويلية تنطوي على  أ1978

كمدددا تعمدددل  المؤسسدددة. أومصدددالحهم الذاتيدددة لصدددالح الفريدددق  لتجددداوزتتضدددمن تحفيدددز التدددابعين  الأخلاقيدددة، كمدددا
التركيز علددى الجاندددب الأخلاقددي لهدددذا بدددمسددتوى الأخلاقدددي و هددذا الالقيددادة التحويليدددة بشددكل أساسدددي علددى رفدددع 

 .اأخلاقي اا تقترح أن للقيادة بعد نهالقيادة التحويلية بعيدة على كل المناهج التي تصب في القيادة، لأف ،المنهج
 

 مواطن الضعف في القيادة التحويلية ا:ثاني
 :ييل  و تتمثل فيماتنطوي القيادة التحويلية كغيرها من الأنماط القيادية على مجموعة من نقاط الضعف      

ا مزيج من نظريات قيادية مختلفة، مما يجعل من الصعب تدريبها أو  نهمعقدة للغاية لأ  القيادة التحويلية .1
 ؛تدريسها

 ؛القيادة التحويلية بشكل أساسي على البيانات النوعيةتعتمد  .2
 أنإمكانيدددة إسددداءة اسدددتخدامها حيدددث تتجلدددى الفعاليدددة العاليدددة للقيدددادة التحويليدددة فدددي رؤيدددة القائدددد التدددي يمكدددن  .3

ل قيم التابعين ويقدمون يقد يغير قادة التحو كما   1  ،يغساء استخدامها أنيجعلها غير ديمقراطية، وبالتالي يمكن  
مددا إذا كددان  ويحدددد الرؤيددة الجديدددة أفضددل مددن القديمددة؟ هددذه مددن يقددرر إذا كانددت  وهددو رؤيددة جديدددة للمسددتقبل، 

حيدث أدت رؤيدتهم فدي  أتبداعهملقادة استغلوا  أمثلة؟ يقدم لنا التاريخ أو لا  الاتجاه الجديد الذي تم اتخاذه جيدا
. فيمددا يتعلددق بأبعادهددا والوضددوح المفدداهيمي إلددىتفتقددر القيددادة التحويليددة  ...أتبدداعهموفدداة  إلددىنهايددة المطدداف 

)التددأثير  MLQالتحويليددة الأربعددة التددي حددددها الاسددتبيان متعدددد العوامددل  الأبعدداد أظهددرت  اوبشددكل أكثددر تحديددد 
غيدر  الأبعداد هدذه  نأ إلدى، الاعتبدار الفدردي( تدداخلا كبيدرا، ممدا يشدير ةالفكريد  الاسدتثارةالمثالي، الدفع الملهم،  

 
1 Sursh. A ,Rajini. J ,transformational leadership approach in organisations -its strengths and weaknesses, International 

Journal of Social Science & Interdisciplinary Research, IJSSIR, Vol. 2, No 3, 2013, p-p : 158-159. 
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نظريدة  وف بشأن صحةاوهذا ما يثير المخ، (MLQ)فيبطة رامحددة بوضوح، وغالبا ما تكون هذه العوامل مت
 1؛ا ليست عوامل متميزةأنه إلىمما يشير  (MLQ)الاستبيان متعدد العوامل  القيادة التحويلية و

قددد يقعدون فددي فدخ الاعتمدداد المفددرط  ن و التحويليدالقددادة  أنحقيقددة الواقدع فقددد لدوحظ القيددادة التحويليدة  جاهدل ت .4
التغاضدي عدن حقيقدة الواقدع، وهدذا الاعتمداد الكلدي علدى العاطفدة يدؤدي  إلدىعلى العاطفدة، يدؤدي هدذا الوضدع 

مواجهدة الحقدائق القاسدية  أجدلمدن  عرقلة رغباتهم في الخوض في عملية البحث، والتفكيدر المنطقدي  إلىأيضا  
 2.حول وضع مؤسستهم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
1 Susanne Tafvelin, The Transformational Leadership Process Antecedents, Mechanisms, and Outcomes in the Social 

Services, Doctoral thesis, Department of Psychology, Faculty of Social Sciences ,Umeå University, Sweden ,2013,p-p :15-16 
2 https://futureofworking.com/6-pros-and-cons-of-transformational-leadership/ , date of visit 6-8-2020, time 00:10. 

https://futureofworking.com/6-pros-and-cons-of-transformational-leadership/
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 : القائد التحويليالثالثالمبحث 
 

علدى درايدة  ندهفهدو الدرأس المفكدر والمددبر فيهدا وذلدك لأ ،يحظى القائد التحويلي بأهمية كبيرة في المؤسسدة    
وبالتالي فان نجداح المؤسسدة مدن نجداح  ا،خاصة في ظل التغيرات التي تعصف به ،تحتاجه المؤسسة  بكل ما

 .القائد والعكس صحيح
 

 لي وما يميزه عن القائد العادييل: القائد التحو والمطلب الأ 
 واختلفت حسب وجهات النظر ،خر من القادة تعددت المفاهيم المتعلقة به كذلكآالقائد التحويلي هو نوع       

 .نذكر ما يليات يز بينه وبين القائد العادي ومن بين هذه التعريفيوذلك للتم
 أولا: القائد التحويلي

 أنوذلدك  1978اخدر السدبعينات أو مدن وصدف القائدد التحدويلي  لأو  (James McGregor Burns)لقد كان     
عمليدددة تطدددوير علاقدددات شخصدددية بدددين القدددادة وبدددين التدددابعين لهدددم، وقدددد وصدددف القائدددد  إلامدددا يقدددوم بددده مدددا هدددو 

الدذين يعملدون معده  أولددى العداملين  الإدراكرفدع مسدتوى  إلدىالفرد في التنظيم الذي يعمدد   أنه  "التحويلي على
 اة او والمسددددمنهددددا وذلددددك عددددن طريددددق نشددددر قدددديم معينددددة مثددددل الحريددددة  أعلددددى أوفددددي المسددددتويات التنظيميددددة ذاتهددددا 

القائد الذي يرفع مستوى وعي المرؤوسين حول أهمية وقيمدة  أنهب" (Burns ,1978)كذلك  وصفهو  1."والإنسانية
المؤسسددة كمددا  أجددلمصددالحهم الذاتيددة مدن  زاو تجدد إلدى، ويدددفع التددابعين إليهدداالنتدائج المحددددة وطريقددة الوصدول 

 والأمددن" مدن اهتمامدات المسدتوى الأدندى للسدلامة لماســلويرفدع مسدتوى حاجدة التدابعين علدى التسلسدل الهرمدي" 
 2احتياجات المستوى الأعلى للإنجاز وتحقيق الذات. إلى
تلدك  (Burns)فالقائد التحويلي يتحرك في عمله مدن خدلال نظدم قيميدة راسدخة كالعدالدة والاسدتقامة، ويسدمي    

تبادلهدددا بدددين الأفدددراد، ومدددن خدددلال التعبيدددر عدددن تلدددك  أوعنهدددا  ض او التفدددالقددديم بدددالقيم الداخليدددة، والتدددي لا يمكدددن 
 3.يغير معتقداتهم وأهدافهم أنويستطيع  أتباعهالمعايير الشخصية يوحد القائد التحويلي 

الانجاز والتنمية الذاتية، والذي يروج فدي  أجلالقائد الذي يرفع من مستوى المرؤوسين من "    أنهب  كذلكرف  عغ و 
 4".المؤسسات عملية تنمية وتطوير المجموعات و لالوقت نفسه 

 

 
  .290ص ، 2015، 1طلتوزيع، عمان،  ، دار صفاء للنشر وا إدارة التغييرربحي مصطفى عليان،  1

2 Bernard M. Bass, Ruth Bass, the bass handbook of leadership theory, research, and managerial applications this free press 

hardcover edition,  London, 2008, p873. 
العتيبي،    3 إدارة  سعدد بن مرزوق  التحويلية في  القيادة  التغييرالتغييردور  إدارة  الثالث حول  الإداري  الملتقى  بحثية مقدمة ضمن  ومتطلبات    ، ورقة 

 .121ص، 2005، مارس30-29يومي   جدة ،  التطوير في العمل الإداري )نحو إدارة متغيرة فاعلة(، الجمعية السعودية للإدارة ، 
   . 33، ص2007ط،  ، د الأردن، دار المناهج للنشر والتوزيع، القرارات الإداريةمهارات القيادة التربوية في اتخاذ رافده الحريري،  4
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القائد التحويلي يعد وكيلا للتغيير، يحفز التابعين ويوجههم نحدو السدلوكيات  نأ (McShane and Glnow)يرى 
 1مع البيئة. تتواءموثقافتها كي  المؤسسةيغير في استراتيجيات  أنهوالقيم الجوهرية الجديدة، كما 

"القدادة المنشدغلون فدي  مأنهدعلدى   ون القدادة التحويليد (Tichy & Devanna) وعدرف كدلا مدن " تيشدي وديفاندا"
يدددة د وتوليددد رؤيددة ج التغييددر، إلددىالعمليددة التددي ينددتج عنهددا سلسددلة المراحددل التددي تتضددمن الاعتددراف بالحاجددة 

 2.الطابع المؤسسي على التغيير" وإضفاء
 مصالحهم الخاصة، بالإضافة زاو لتجلهام التابعين إالقائد القادر على  " أنهعلى أيضا رف القائد التحويلي وعغ 
 وغير عادي في التابعين". اكبير  اتأثير  إحداث قدرته على  إلى

 يلي: من خلال ما عاملينحيث يكتسب هؤلاء القادة ثقة واحترام ال
 التصرف بأسلوب عادل والقيام بما هو صحيح وليس ما هو قابل للتطبيق؛ -
هددددا، والزيددددادة مددددن توقعدددداتهم المسددددتقبلية لمددددا أجلزيددددادة وعددددي التددددابعين بالرسددددالة والرؤيددددة التددددي يعملددددون مددددن  -

 المجموعة؛ أهدافسيحققونه، وبالتالي تحفيزهم على تحقيق 
التفكيدددر  إلدددىالمشدددكلات القديمدددة بوجهدددات نظدددر مختلفدددة وجديددددة، ممدددا يدددؤدي  إلدددىتشدددجيع التدددابعين بدددالنظر  -

 الإبداعي للتابعين؛
 3 .احتياجاتهم وقدراتهم مراعاةمنح الاهتمام الفردي للتابعين مع  -

 إلدىالذي يتفاعل مع التابعين وينش غ رابطة تواصدل تدؤدي  " القائد أنهب (Kevin L & Ramakrishna D)وعرفه 
 4رفع مستوى التحفيز والأخلاق لكل من القائد والتابعين ".

فددي التددأثير فددي  هوإلهامدد إبداعاتدده" القائددد الملهددم الددذي يسددتخدم أنددهالقائددد التحددويلي علددى  (سددهيلة عبدداس)عرفددت 
 زاو لتجتابعيه، فهو يتحدث للتابعين حول كيفية الأداء ويثق بهم ويستخدم الكثير من الوسائل غير الاعتيادية 

 5.تغييره من خلال التابعين" لااو محالواقع الذي يزخر بالأخطاء 
تحقيددق  أجددلهددو" القائددد الددذي يعمددل علددى تحفيددز التددابعين مددن  (John M. ,Robert K, Michael T) هوعرفدد

المصالح الشخصية قصيرة المدى، وهو القادر عن التعبير عن رؤية واضدحة، على الأهداف بدل من التركيز 
 6هذه الرؤية".والهام ارخرين والسعي لتحقيق 

 
 .  509، صمرجع سبق ذكره جلاب،  دهش  إحسان 1

 
2 Trofino.AJ , Transformational leadership: moving total quality management to world-class rganizations ,international 

nursing review, Vol 47,No 4, 2000, p233. 
3 Thomas W. Nichols, authentic transformational leadership and implicit leadership theories, thése doctor philosophy 

(management), university of north Texas, august 2008, p13.   
4 Kevin Lovelace, Ramakrishna Dantu, Out of Sight, Out of Mind: Turnover Intentions through an eLeadership Lens, 

Proceedings of the 52nd Hawaii International Conference on System Sciences, USA, January 8-11, 2019,  p6495. 

https://scholarspace.manoa.hawaii.edu/handle/10125/60083,  date of visit -23-7-2020, time.23:48. 
 .29، ص2004، 1طار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ، د  القيادة الابتكارية والأداء المتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري سهيلة عباس،   5

6 John M. Ivancevich and other, Organizational Behavior and Management, Published by McGraw-Hill, New York-USA, 10th 

ed, 2014, p454. 

https://scholarspace.manoa.hawaii.edu/handle/10125/60083
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القائد الذي يتفاعل مع التدابعين يدؤثر كدل منهمدا  هوالقائد التحويلي   اعتباريمكن    هسابقة ذكر ما  بناء على      
، التي تمكن حيث يعمل على رفع وعي التابعين، وإلهامهم، وزيادة التزامهم بأهمية تحقيق الأهداف ،في الأخر

 .المؤسسة من مواجهة التغيرات التي تحدث في بيئة الأعمال
الكيفية التي يكونوا بها قادة تحويل، فليس مدن  إلىالقادة  إرشاد يمكن  الأبعاد استخدام مقياس القيادة متعددة  وب

أن يحولددددوا  ارتيدددة الإرشدددادات ن القدددادة يسدددتطيعون باسددددتخدام إ، ومدددع ذلدددك فدددديدددداتحويل االسدددهل أن تصدددبح قائدددد 
 1يكونوا قادة تحويل. أن إلىالتي تساعد القادة  الإرشادات مؤسساتهم ويدعموها بالحياة والجدول التالي يبين 

 ؟ اتحويلي اكيف تكون قائد :(2-2)الجدول رقم
 الشرح الإرشادات

المؤسسة  أهدافتحقيق   إلىتقود الرؤية الواضحة العاملين  . تنمية رؤية واضحة وجذابة للعاملين
 وتجعلهم يشعرون بالسعادة عند بلوغها.

  إلىلتحويل الرؤية  إستراتيجيةوضع 
 .واقع

  إلىالرؤية  لالطرق لنق أفضلبل ضع  تضع خطة تفصيلية، لا
 .واقع

  ارخرينضع رؤيتك بوضوح ثم اقنع  
 بها 

بل لابد أن تكون جذابة   واضحة،يكفي أن تكون الرؤية  لا
 باستخدام البلاغة وأساليب التوضيح. 

ظهر الثقة في قدرة العاملين على تنفيذ أ
 . الإستراتيجية

ن اعتقاد جازم في قدرتهم على تنفيذ ي املتكون لدى الع  أنلابد 
 رؤية القائد. 

 .أنفسهمينبغي على القادة أن يبثوا في العاملين الثقة في 
ء الثقة عن طريق من الممكن بنا

الاعتراف بالإنجازات الصغيرة كخطوات 
 . على الطريق

بذل مزيد   إلىها ذلك عإذا حققت الجماعة نجاحا مبكرا فسوف يدف
 من الجهد.

وبها يتم بناء التفاؤل  الاحتفالات الرسمية وغير الرسمية مفيدة ، احتفال بالنجاح وتحقيق الأهداف. 
 والالتزام. 

قم بالعمال المثيرة للتعبير عن القيم  
 الأساسية للمؤسسة.

 ،ةالقاد تيجية عن طريق ما يفعله راستمن الممكن دعم الرؤية الإ
فعلى سبيل المثال فان احد القادة عبر عن اهتمامه بجودة الإنتاج  

 المستويات المحددة.  إلىالتي لا ترقى  الأعمالعن طريق تدمير 
كانوا يرغبون في الحصول على   فإذادة كنموذج يغحتذى  ايغحترم الق من   تأثيرا قوى أ فالأفعالكن قدوة حسنة 

 
أطروحة    ، 2016-2015دور القيادة التحويلية في تفعيل الشراكة المجتمعية دراسة لحالة ولاية شمال كردفان  عوض الله حمدان الصديق حمدان،  1

 .106ص  ، 2019، السودان -الخرطوم ، العالمية  إفريقياجامعة  كلية العلوم الإدارية،  دكتوراه في الإدارة العامة،
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 تضحية المرؤوس فلابد أن يبدءوا هم بذلك. . الأقوال
العربيــة  المؤسســةالإداري، منشــورات  والإبــداعالقيــادة التحويليــة كمددال الدددين حسددن علددي بددابكر،  المصدددر:

 .54ص ، 2015، 1ط، القاهرة، للتنمية الإدارية
لابدد أن يتبدع مجموعدة مدن الإرشدادات  امن خلال الجدول نلاحظ أنه حتى يكن القائد الإداري قائدا تحويلي    

خددلال مسدداره القيددادي، فلابددد أن تكددون رؤيتدده واضددحة للعدداملين ولا يعتريهددا الغمددوض، و أن تكددون هددذه الرؤيددة 
رض الواقع من خلال قدرة العاملين على تنفيذها، كما لا بد أن يكون القائد قددوة للعداملين أقابلة للتطبيق على  
 من أجل كسب ثقتهم وولائهم.  أفعالهوتتناسب  أقواله مع 

 

 الغير تحويليثانيا: الفرق بين القائد التحويلي والقائد 
 :يتميز القائد التحويلي عن القائد العادي في جملة من الخصائص يمكن تلخيصها في الجدول التالي    

 : الفرق بين القائد التحويلي والقائد الغير تحويلي (3-2) رقم الجدول
 القائد التحويلي  القائد غير التحويلي  الأبعاد السلوكية 
علاقته وتفاعله مع  

 الوضع الراهن 
 . يكافح لتغيير الوضع الراهن .يرغب بإبقاء الوضع كما هو دون تغيير

 الأهداف المستقبلية  
تنبثق من الوضع القائم دون إحداث تغيرات 

 . جوهرية
التغير  إلىرؤية ثاقبة متطلعة 

 الجوهري للوضع الراهن 

القابلية على المحاكاة  
 والمماثلة للآخرين 

لة تقليدهم دون  او التوجه باتجاه ارخرين ومح
 . تفكير

توجه مشترك مع من هم في أفضل 
وضعية ورؤية مثالية لتحقيق التمييز  

 . على الأفضل

عدم الرغبة في الاندماج مع ارخرين   الثقة بارخرين 
 . والاقتناع بهم

تكريس الجهود وإثارة الحماس ورغبة  
 . في تحمل المخاطر

 الخبرة 
خبرة في استخدام المتوفر له من الوسائل  
وما حدد من أطر وأساليب عمل ليحقق  

 .الأهداف

خبرة استخدام الوسائل غير الاعتيادية  
ز المألوف والتقليدي في أساليب  او وتج

 العمل. 
 معايير سلوكية غير تقليدية  . يديةمعايير سلوكية تقل السلوك 

التحليل البيئي للحفاا على   إلىلا يرتكن  التحسس البيئي 
 . الوضع الراهن

حاجة قوية للتحسس والتحليل البيئي  
 . لتغيير الوضع الراهن

ضعف الوضوح في وضع الأهداف وعدم   وضوح الألفاا 
 . وضوح في استخدام الوسائل القيادية

للمستقبل وتحديد دقيق وضوح عالي 
 . للوسائل القيادية التأثيرية

قوة شخصية معتمدة على الخبرة  قوة الموقع والقوة الشخصية المعتمدة على   أساس القوة ومصدرها 
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التابعين بالسمات الملهمة  وإعجاب  . الاجتماعي الخبرة والمركز
 والبطولية

العلاقة بين القائد  
 والتابعين 

الإجماع في ارراء والاعتماد  البحث عن 
 . امر والتوجهات المباشرةو على الأ

دعم   إلى تحويل اتجاهات التابعين 
 .وتنفيذ التغيرات الجذرية

ل ئددوا ، دارالقيــادة الابتكاريــة والأداء المتميــز حقيبــة تدريبيــة لتنميــة الإبــداع الإداري سددهيلة عبدداس،  المصدد:
 .31-30ص: -، ص 2004، 1ط للنشر والتوزيع، عمان،

مدن خدلال تمييدز الفدرص المتاحدة واغتنامهدا  المؤسسدةيلاحظ من الجدول أعدلاه بدأن القائدد التحدويلي يغيدر     
وهددذا يددتم عددن طريددق  ،ثقددة فددي هددذه الرؤيددااله الرؤيددا مددع أعضدداء الجماعددة مددع بندداء ذ وتطددوير الرؤيددا ومناقشددة هدد

تحفيددز الجماعددة فهددو قائددد الجماعددة الددذي يسدداعدهم فددي تحديددد حاجدداتهم والحاجددات التنظيميددة الخاصددة بددإجراء 
، لغرض الكشدف عدن خطدط وتوجهدات المؤسسةالتغيرات المناسبة وتشجيعهم على بناء شبكة اتصالات خارج 

القائد التحويلي يخلق رؤية جديددة مشدتركة بينده  نإالمنافسين من جهة وللتعلم منهم من الجهة الأخرى. لذلك ف
زيددادة مسددتويات الددولاء للمهمددة التددي يؤديهددا أعضدداء الجماعددة  إلددىوبددين أعضدداء الجماعددة، هددذه الرؤيددة تددؤدي 

 التي ينتمون إليها. المؤسسةو 
فكيدددر وهدددو إن القائددد الملهدددم )التحدددويلي( يمكنددده تغييددر تشدددكيلة الفريدددق ويسددداهم فدددي إعددادة تدددأطير طريقدددة الت    

يفددوض الصددلاحيات المناسددبة للمسدداعدة فددي انجدداز الأهددداف وتحقيددق التغييددر الجددذري مددن خددلال الددربط بددين 
 1المهمات الفنية والسياسية والثقافية وتكاملها.

 

 القائد التحويلي  وسلوكيات المطلب الثاني: خصائص
 .أثناء عملهالقيام بدوره  علىتساعده  التي والسلوكيات  جملة من الخصائص ب يتمتع القائد التحويلي    
 خصائص القائد التحويلي: أولا

التحدول عندد المرؤوسدين،  إحدداث علدى  قدادرين تجعلهدمخصدائص ب ن يتمتعدو  أنلابدد    ون القادة التحويلي  إن     
 أهدمب عليهدا و التدي تصدنع مدنهم قدادة تحدول ومدن بدين يكما يمكنهم اكتساب هذه الخصائص عن طريق التدر 

 يلي: ما نذكر هذه الخصائص 
فعاليددة  أكثددرمؤسسددة  إلددىويعنددي التطددوير التنظيمددي بهدددف تحويددل المؤسسددة مددن مؤسسددة فعالددة  :التغييــر .1

ويقتددرح  واضددحة ومحددددة للتغيددر مددن خددلال التنبددؤات والتوقعددات المسددتقبلية، إسددتراتيجيةوالقائددد التحددويلي يضددع 
ورغبتده فدي التفدوق  والإبداعيدة ةالابتكاريوطرق العمل نابعة من قدراته   لأساليب أفكارا جديدة للتطوير وتحسينا  

 والريادة؛

 
 . 31صمرجع سبق ذكره، سهيلة عباس،   1
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ــداع .2 يواجههددا مددن مشددكلات  ( لحددل مدداالإبددداعيالتفكيددر غيددر التقليدددي )تسددتند القيددادة التحويليددة علددى  :الإب
القائدد يدوفر الجدو المناسدب لخلدق  أنكمدا  ،بتكدارالاوالتجديدد هدو جدوهر عمليدة  الإبدداعن أمنهدا بد إيماندا  معقدة،
 أسداليب المشداركة و وإتبداعوذلدك عدن طريدق تشدجيع مبدادرة العداملين وديمقراطيدة  القيدادة ، لدى الأفدراد   الإبداع

 ثارة الدوافع للانجاز.إ
 Bill: يتميددز القائددد التحددويلي بالقدددرة علددى الخددوض فددي المغددامرات ويؤكددد "بددل لوكدداس" )روح المخــاطرة .3

Lucas) الإيضددداح اقدددف عددددم التأكدددد والتعقدددد والقدددادة المبددددعين يتميدددزون بقبدددول التحدددديات والاسدددتمتاع بمو  إن، 
كبر أفكلما زادت روح المخاطرة تطلب ذلك تفكيرا  وقبول الأفكار من الغير وحب الاستطلاع والتفكير الخلاق،

بطريقة أوضح، وهدذه العناصدر المتكاملدة تحقدق الفاعليدة القصدوى للقائدد حيدث  للأمورورؤية     أكثرومعلومات  
يعمل على زيادة  أنه إذ  الإنجاز والتنمية الذاتية، أجليعمل القائد التحويلي على رفع مستوى العاملين معه من  

 1يتوقعون. فسهمأن كانواما  علىأ قادة يحققون إنجازا  أنفسهمالعمل ليصبحوا هم  إطارفي   أنفسهمثقتهم في 
 وهي:خصائص أخرى للقائد التحويلي تقترب من الخصائص السابقة   الدارسات لقد استعرضت بعض     

 

بالمرونددة  زملتزمددة، وتتميددومتجددددة  مبدعددةيتميددز القائددد التحددويلي بالسددعي لخلددق مؤسسددات  :وكيــل تغييــر .1
ونظرته المهيمنة تمكنه من قيادة العاملين بنجاح في مثل هذه   هالمحيطة، فشخصيتوالقابلية للتكيف مع البيئة  

 ؛التغيير إدراكوالنجاح في  ،يحث التابعين على التغيير هالبيئات، وتجعل
ومواجهددة  لتحمددل المخدداطر،القددادة التحويليددون مسددتعدون وقددادرون علددى اتخدداذ المواقددف المناسددبة  :التشــجيع .2

 ن كان غير مرض؛إفقدراتهم الذهنية تسمح لهم بمواجهة الواقع حتى و  التذمر داخل المؤسسة،
فددي علاقتدده بالتددابعين يتسددم القائددد التحددويلي بالانفتدداح والصدددق والاسدددتعداد  :بالتــابعين والإيمــانالانفتــاح  .3

يمتلكددون سددلطة قويددة فالقددادة التحويليددون حساسددون فيمددا  مأنهددمددن ، وبددالرغم الأمددرالثقددة عندددما يتطلددب  لإعطدداء
 ؛عون لتمكينهم كلما كان ذلك ممكنايما يستط أفضلويعملون  يتعلق بتابعيهم،

 : يقدددوم القددددادة التحويليدددون بصددددياغة مجموعدددة مددددن القددديم الأساسددددية التدددي ينبغددددي تحقيقهددددا،القيــــادة بــــالقيم .4
 ؛ويمارسون سلوكا ينسجم مع تلك القيم

: يسددعى القددادة التحويليددون لددتعلم دروس مددن خبددراتهم الخاصددة للاسددتفادة منهددا فددي بعددض مســتمرالتعلــيم ال .5
تغييددرات جذريددة فددي مددواقفهم  إجددراء الأمددرالمواقددف المسددتقبلية، وفددي هددذا المعنددى فهددم جدداهزون عندددما يتطلددب 

 ؛وسلوكهم ونظرتهم
القددادة التحويليددون جدداهزون لمواجهددة كددل  :القــدرة علــى مواجهــة الأوضــاع المعقــدة والغامضــة المســتقبلية .6

درجدددة تعقيدددد ودرجدددة تقلدددب الحدددالات  نفدددي الحسدددبا ويأخدددذون  فيهدددا، أنفسدددهمالدددذين يجددددون -تقريبدددا–الحدددالات 

 
 .61، صمرجع سبق ذكرهعلاء محمد سيد قنديل،   1
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فالقددرة علدى النجداح الإبدداعي  المعاصرة والأوضاع غير النموذجية التي تواجهها المؤسسدات المعاصدرة يوميدا،
 ؛الحدود  لأبعد في مثل هذه الظروف يعد مهما 

كل نداجح مدع شدلات مستقبلية مرتبطة باح لإيجاد فلديهم مهارات  القادة التحويليون ذوو رؤية جيدة،  الر ية: .7
واستحداث الكثير من العمل المتسم بالحماس  عن طريق إقامة علاقات ناجحة مع التابعين،  المؤسسة،  أهداف

 1 لانجاز وتحقيق مثل هذه الرؤى.
 

حدد مدا "تيشدي  وديفاندا"  إلدىو  (1992) (Hellriegal et al)التقسديم ارخدر والدذي يمثلده " هيلريقدل وآخدرون" أمدا 
(Tichy and Devanna) (1990)، :فيرى أن القائد التحويلي يتسم بست خصائص وذلك على النحو التالي 

ء والانتباه لما يقوله ارخرون يرافق : يتمتع القائد التحويلي بقدرته على الإصغاالقدرة على التركيز والانتباه .1
ذلددك تركيددز كبيددر علددى الأمددور المهمددة فددي المواقددف التددي يواجههددا مددن خددلال أولويددات للأشددياء التددي يقددوم بهددا 

يعمدل علدى جعدل ارخدرين يتبنونهدا. وفدي مجدال التغييدر يمثدل هدذا الشدخص  أنهويعملها. ليس هذا فحسب بل 
حددد أبددز رمددوزه، فهددو يعمددل علددى شددرح أهدافدده وتوضدديح غاياتدده لإقندداع ارخددرين بأهميددة أداعيددة التغييددر الأول و 

 ؛ذلك فهو يمتلك القدرة على التعامل مع المواقف الغامضة وتلك التي يصعب التنبؤ بها إلىالأخذ به. أضف 
ــل المخــاطرة .2 : يتسددم القائددد التحددويلي بالشددجاعة وتحمددل المخدداطرة والتددي لا تعنددي البلاهددة وال بدداء كمددا تحم

ه المخدداطرة المحسددوبة أجلدديتبددادر للددذهن. فالشددجاعة هنددا تعنددي أن يكددون للشددخص موقفددا واضددحا يتحمددل مددن 
ة ويكشدف الحقيقدة للآخدرين يواجده الحقيقدة حتدى ولدو كاندت مؤلمد أندهويرفض الوضع القائم غيدر الملائدم. كمدا 

يحدداول  ةن الفشددل بالنسددبة لدده عمليددة تعليميددحمايددة نفسدده مددن الفشددل لأ إلددىولددو لددم يريدددوا سددماعها، ولا يسددعى 
 ؛الاستفادة منها مستقبلا

والدكتاتوريدة، وثق به بعيدا عدن التسدلط يثق بارخرين ويغ  أنه: يتسم القائد التحويلي بالثقة بالنفس والآخرين .3
فسددعيه نحددو تحقيددق الأهددداف التددي يددؤمن بهددا لا ينسدديه إحساسدده بددارخرين والعمددل علددى تمكيددنهم عددن طريددق 
تفويض بعض الصلاحيات لهم ومشاركتهم في عملية صنع القرارات. وغالبدا مدا يضدع القائدد التحدويلي أو قائدد 

ي أعمالده، ويتعامدل مدع الجاندب العداطفي عدن التغيير الحقيقي لنفسه مجموعة من المبادئ التي يسترشدد بهدا فد
 ؛طريق الأخلاق العالية في التعامل، والمثل العليا، والحوافز والعقوبات 

: يحمددل القائدد التحددويلي مجموعددة مدن القدديم والمثدل الأساسددية والتدي فددي ضدوئها تتشددكل أقوالدده احتـرام الــذات .4
يددرك أن انسدجام الأقدوال مدع الأفعدال تولدد  أنهكما وسلوكه وتصرفاته، ويؤمن دائما بأن الفعل ابلغ من القول، 

الثقة والاحترام والتقدير والولاء عند ارخرين وهو ما يحتاجه قائد التغيير عندما يريد أن يقوم بعملية تغيير. بل 
 ؛لقائد كثيرا من جهود التغيير تضيع بسبب عدم ثقة المرؤوسين با إن

 
،  1، مجلة القراءة والمعرفة، الجمعية المصرية للقراءة والمعرفة، مصر، المجلدمفهوم التحول في السلوك القيادي في المنظمات خالد سعيد أبوهتله،   1

 . 241-240ص:  -، ص2014، 1العدد
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تكدون عليده الأمدور  أنلي بالقددرة علدى الحلدم والتصدور لمدا ينبغدي : يتمتع القائد التحدويالقدرة على الاتصال .5
يتمتدددع بقددددرة علدددى الاتصدددال وإيصدددال المعندددى  ندددهإواقدددع. وبدددذلك ف إلدددىويعمدددل علدددى ترجمدددة أحلامددده وتصدددوراته 

 للآخرين مستندا في ذلك على الرؤية الواضحة لما يريد أن يعمل.
أعمدال موظفيده أكثدر قيمدة ومعندى مدن خدلال العمدل جعدل  إلدى: يسعى القائد التحويلي الإحساس بالآخرين .6

يعمل على إيجاد درجة عالية  نهإعلى الارتقاء بمستوى كفاءتهم وفعاليتهم في أداء أعمالهم. فضلا عن ذلك، ف
 1عضائها.لأمن الانسجام والتعاون بين أفراد الجماعة ورفع الروح المعنوية 

 

يتحلدى بهدا  أنمجموعدة مدن الكفداءات التدي يجدب (  Bunker & Wakefield"بنكـر و ويكفيلـد" ) كمدا قدد أورد 
 الكفاءات وهي:ن يكون قادرا على إيجاد التوازن بين هذه أالقائد التحويلي، و 

: وهي العمل على حفز التغيير المهم، أو المبادرة لعمل هذا التغيير ويقوم بشكل مستمر علدى حفز التغيير .1
 ؛للمشاركة في عملية التغيير هذه ارخرينالترويج لسبب التغيير، ودعوة 

وتتطلدب  ،التغييدرأي العمل على إدراك العناصر الرسمية فدي عمليدة  التوافق مع عملية التغيير والتحويل: .2
 ؛يكون القائد على اتصال مع مشاعره واستجاباته الخاصة أنهذه الكفاءة 

المحافظدة علدى سدير الأمدور،  أجدل: ويتطلب اخدذ الخطدوات الضدرورية مدن الحس نحو التأهب والاستعداد .3
القائد الذي لديه حس استعدادي بشدكل سدريع حدول المشدكلات، كمدا يعمدل علدى تسدريع حركدة التغييدر   ويتحرك

 ؛بالنسبة للجميع
إعطدداء  أجدلحركدة التغييدر مدن  إبطداءيتطلدب مدن القائدد إدراك متددى وكيدف يدتم  الصـبر المـرتبا بالواقعيـة: .4

 ؛فرصة للعاملين في المؤسسة للتكيف والتوافق
يكدون لديدده المقددرة علدى اتخدداذ القدرارات الصددعبة  أنتتطلددب هدذه الكفداءة مددن القائدد : يكـون قويــا وصـلبا أن .5

لا يكدون لددى القائدد صدفة التدردد أو التفكيدر مدرة أخدرى حدول  أنحول المشدكلات والأشدخاص العداملين ويجدب 
 ؛المواضيع والمشاكل المتعددة

جه العاملين في المؤسسة، ومن ثم نقل هذه مقدرة القائد على رؤية الجوانب الإيجابية لأي تحد يوا التفا ل: .6
 ؛ارخرينالمقدرة للأشخاص 

يكددون منفتحددا، وفددي بعددض الأحيددان مبهمددا، نحددو موقددف معددين أو  أنرغبددة القائددد فددي  الواقعيــة والانفتــاح: .7
 ؛الاحتمالات المستقبلية، وتتضمن هذه الكفاءة قول الحقيقة والاعتراف بالأخطاء الشخصية

 
العامري،     1 سالم  بن  المأحمد  في  التحويلية  الموظفينالقيادة  لآراء  استطلاعية  دراسة  العامة:  ط،  ؤسسات  د  للنشر،  الوطنية  فهد  الملك  مكتبة   ،

 .14-13ص: -، ص2001الرياض، 
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تبرز هذه الكفاءة دور القائد التحدويلي فدي القيدام بعمدل معدين بنفسده إذا دعدت   الذات:  الثقة والاعتماد على .8
الضرورة لذلك واعتماده على ذاته يكسبه مستوى عاليا من الثقة، وامتلاك القدرة علدى التصددي للتحدديات التدي 

 ؛تواجه المؤسسة
الحصول علدى المعلومدات والددعم يكسدب العداملين  أجلمن    ارخرينانفتاح القائد نحو    إن  الثقة بالآخرين: .9

 ؛بشكل جيد، ومشاركة فعالة في عملية بناء المؤسسة أدوارهميؤدوا  أنالثقة في 
يعددرف نقدداط القددوة لديدده ويعمددل علددى تطبيقهددا  أنعلددى القائددد  الاســتفادة منهــا:و اســتغلال نقــاط القــوة  .10

 1.جل التكامل مع الظروف والمواقف الجديدةأبشكل فعال من 
 

دراسدددة انصدددبت علدددى قدددادة  (Tichy & Devanna)كدددل مدددن "تيشدددي وديفاندددا"  أجدددرى  أخدددرومدددن جاندددب     
ن و ليدديالقددادة التحو  أن إلددىالمؤسسددات الكبددرى، وباسددتخدام المقابلددة كوسدديلة لجمددع المعلومددات خلددص الباحثددان 

 يتمتعون بخصائص مشتركة وهي كالتالي:
مكانددة  إلددى يفاهتمددامهم منصددب علددى نقددل مؤسسدداتهم مددن واقعهددا الحدداليعتبددرون أنفسددهم متعهدددي التغييددر،  .1

 ؛وتميزا إشراقاأكثر 
قددادرة علدددى مواجهددة الأوضددداع الحاليدددة  اأنهدددبيتصددفون بقددددر كبيددر مدددن الشددجاعة، ويتبندددون اتجاهدددات تتسددم  .2

 ؛والتحديات المتوقعة
يض العدداملين بالسددلطات التددي يؤمنددون بالانفتدداح، ويثقددون بقدددرات العدداملين معهددم، لددذا لا يتددرددون فددي تفددو  .3

 ؛تمكنهم من أداء مهامهم على أكمل وجه
 ؛قادرون على تشكيل منظومة من القيم، ومن ثم ممارسة سلوكيات تتوافق مع تلك القيم .4
يتبنددون عمليددة الددتعلم المسددتمر مدددى الحيدداة، فهددم يسددتثمرون خبددراتهم عنددد التصدددي للمواقددف الجديدددة، وفددي  .5

ذلدك، حتدى لدو كدان هدذا التعدديل قدد  الأمدرعنددما يسدتدعي  وأساليبهمتعديل طرائقهم الوقت ذاته على استعداد ل
 ؛مع العاملين لمان المناخ المثالي للمؤسسة هو الذي ينطوي على التعأتم طرحه من العاملين، فهم يؤمنون ب

تتسم بعددم  قادرون على مواجهة المواقف المعقدة، والغامضة، وحالات عدم التأكد، وهي تلك الحالات التي .6
 ؛المستقبلية الأحداث توافر المعلومات حول 

ومدن ثدم ترجمدة تلدك الرؤيدة  عالية على رسم صورة مستقبلية مشرقة للمؤسسدة،  ةمميزة، وقدر يتمتعون برؤية   .7
 2 واقع ملموس. إلىبرامج تكفل تحويل تلك الرؤى المجردة  إلى

 
، ورقة  درجة ممارسة القيادة التحويلية لدى القادة الإداريين في جامعة آل البيت في الأردن وعلاقتها بالتطوير التنظيميمحمود عبود الحراحشة،    1

 .  14-13، ص2015افريل   15-12آفاق مستقبلية، كلية التربية، جامعة الباحة، السعودية، –بحثية مقدمة في الملتقى الدولي الأول بعنوان التربية 
 . 209-208ص:  -، ص، مرجع سبق ذكرهالإداري القيادة الإدارية والقائد إيهاب عيسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،  2
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من خلال ما تم عرضه سابقا ترى الطالبة أن الباحثين اجمعدوا علدى أن القائدد التحدويلي يتمتدع بجملدة مدن     
بينهم،  والتي تجعله يتكيف مع التغيرات التي تحدث في البيئدة الداخليدة  بعيد فيماحد  إلىالخصائص متقاربة  

 . ةللمؤسسة أو بيئتها الخارجي
 

 سلوكيات القائد التحويليثانيا: 
 Karen Boehnk) إليهايمارس القائد التحويلي في تعامله مع التابعين خمسة سلوكيات أساسية كما أشار     

and others)  التوالي:وهي على 
: ينقل القائد التحويلي بوضوح رؤيته للمستقبل، والتي يشاركها على نطاق واسع مع جميع العاملين، الر ية .1

تحقيقهددا، ويعبددر هنددا القائددد عددن التفدداؤل  إلددىحيددث تصددف هددذه الرؤيددة النتددائج النهائيددة التددي يحتدداج العدداملين 
ن كنمداذج و القدادة التحويليدون ويعملدبالمستقبل وثقته فدي الأشدخاص ارخدرين والحمداس تجداه تحقيدق الأهدداف، 

 ؛يغحتذى بها، ويتصرفون بطرق تتفق مع رؤيتهم
: يولددد القائددد التحددويلي جددو ملدد  بالإثددارة فددي العمددل، ويركددز علددى التوقعددات التددي يحملهددا ارخددرون، هــاملالإ  .2

ن عدن أحلامهدم و القدادة التحويليد روذلك باستخدام الرموز والصور، ومن خلال التواصل حول رؤيتهم. كمدا يعبد
تقديم محادثات حماسية بطاقة عالية وتفاؤل وشغف كبيرين، وهذا   إلىباستخدام لغة تحفيزية عالية، بالإضافة  

 تباع في أنفسهم.بدوره يعمل على بناء الثقة لدى العاملين نحو رؤيتهم، مما ينعكس على ثقة الأ
ــز: .3 ــة أو التحفيـ بالأفكدددار والأسددداليب الجديددددة ، حيدددث يمكدددن  اكبيدددر  الي اهتمامددديظهدددر القائدددد التحدددوي الدافعيـ

التابعين من التفكير في المشكلات بطرق جديدة، كما يشجع إعادة التفكير في الأفكار القديمة والتشكيك فيهدا، 
وطددرح الأسددئلة عددن كيفيددة عمددل الأشددياء، ويعمددل أيضددا علددى تشددجيع الددذكاء والتفكيددر الواضددح وذلددك لاختيددار 

 ؛حل المشاكل أجلالإبداعية التي يقترحها التابعين من الأفكار 
تحسددين أدائهددم، كمددا  أجددليقددوم القائددد التحددويلي بتدددريب التددابعين وتقددديم المسدداعدة  للآخددرين مددن  التــدريب: .4

تحقيدددق التوقعدددات العاليدددة  أجدددليسددتمع باهتمدددام للتدددابعين، ويعبدددر عدددن التشددجيع والددددعم والثقدددة فدددي قددددراتهم مددن 
والمتأصدددلة فدددي الرؤيدددة التدددي يحملهدددا القائدددد التحدددويلي، ويقددددم ملاحظدددات إيجابيدددة عدددن الأداء الجيدددد، كمدددا يتددديح 

 ؛صعبة ومثيرة بدلا من الاحتفاا  بكل الوظائف لنفسه الفرصة لتطوير التابعين من خلال تكليفهم بمهام
ختيددار أعضدداء الفريددق ذو مهددارات إيعمددل القائددد التحددويلي علددى بندداء فريددق العمددل مددن خددلال  بنــاء الفريــق: .5

تكمددل بعضددها الددبعض، ويعمددل القائددد التحددويلي علددى تعزيددز ثقتدده فددي نفسدده وثقتدده بددارخرين وذلددك مددن خددلال 
م الملاحظددات الإيجابيددة، والاسددتفادة مددن المهددارات الفرديددة لأعضدداء الفريددق، وإزالددة مشدداركة المعلومددات، وتقدددي

 1.العقبات التي أمام أداء الفريق
 

 
1 Karen poehnke and others, transformational leadership: an examination of cross- national differences and similarities, 

leadership & organization development journal, Vol 24, No1, 2003, p7. 
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 القائد التحويلي وادوار مهارات  المطلب الثالث:
التددي تسدداعده فددي أداء  تفكيددرال تدده فدديطريق ، بالإضددافة إلددىمجموعددة مددن المهددارات يتميددز القائددد التحددويلي ب   

 هداف المسطرة.الأ إلىالوصول  أجلمن   أدواره
 

 : مهارات القائد التحويليأولا
وبندددداء الثقافددددات التنظيميددددة الداعمددددة للتحددددول والتكيددددف التنظيمددددي لمواكبددددة  التحويددددلتتطلددددب عمليددددة قيددددادة      

يمتلكددون مهددارات قددادرة علددى التددأثير فددي مدددارك واتجاهددات وقدديم ومعتقدددات  ن و ليدديتحو المتغيددرات البيئيددة، قددادة 
الددرئيس المددورد الأهددم، والمحدددد  االعنصددر البشددري، وتبنددي مواهبدده وملكاتدده، وتنميددة مهارتدده وقدراتدده، باعتبارهدد

للعمليددة التطويريددة، وتشددير الأدبيددات المعاصددرة للمهددارات اللازمددة توافرهددا فددي القددادة التحويليددون لمجموعددة مددن 
أن الأدبيات المعاصرة تطرح عدد من المهارات اللازمة لقادة المستقبل والتدي تزيدد   المهارات، ويشير "الكبيسي"

 :كالتالي من نسب النجاح المتوقعة وهي
قدرة الفرد على إدراك ذاته، حتى يستطيع أن يقيس الفجوة بين الوضع  إلىوتشير    عي بالذات:مهارات الو   .1

الذي يوجد فيه ذلك الشخص ) المستوى الحالي من القددرة والانجداز(، والوضدع الدذي يرغدب فدي الوصدول إليده 
 ؛)المستوى المقدر من الإنجاز(

في سلوكياته وتغييرها، بما في ذلك ضبط الدنفس وقدوة : هو قدرة الفرد على التحكم مهارات التنظيم الذاتي  .2
الإدارة والتكيف والتعليم. ومن خلال التنظيم الذاتي يستطيع الشخص أن يتعلم ويتمكن مدن سدد الفجدوة بدين مدا 

 ؛هو كائن وما يجب أن يكون في قدراته ومهاراته
وتددرتبط الطاقددة الإيجابيدة بددالنظرة التفاؤليددة، والتددي تعتبدر حيويددة لاسددتثارة ارخددرين  مهــارة الطاقــة الإيجابيــة: .3

 ؛وتنمية الدافعية لديهم
وتشير مهارات الوعي الاجتماعي والعلاقات الشخصية،   مهارات الوعي الاجتماعي والعلاقات الشخصية:  .4

لقددرة علدى الاسدتماع والتكيدف مدع خدمدة لقدرة القائد على التعاطف والإحساس بارخرين، واحترام مشاعرهم، وا
ارخدددرين. وتلعدددب هدددذه المهدددارات التفاعليدددة والتبادليدددة دورا مهمدددا فدددي التعددداون، وحدددل الصدددراعات، والتدددأثير فدددي 

 ؛ارخرين
 ؛مهارة التعامل مع الفرق وجماعات العمل بدلا من العمل مع الأفراد   .5
 ؛ر والفرض والإلزامالقصدارة التغيير بدلا من مهارة إدارة وتوظيف أساليب وأدوات القوة الناعمة، لإ  .6
 ؛مهارة إدارة الأفكار والعواطف والمشاعر والعلاقات، لترشيد استخدام الأموال والمعدات والمعلومات   .7
 ؛مهارة الإقناع وإدارة عمليات الاتصال، للتأثير في المشاعر وبناء المحبة والثقة التبادلية  .8
 ؛لتغيير المختلفة وفقا للمهارات التي تتطلبها بدلا من قيادة البطل الواحد مهارة اكتشاف الأبطال لمراحل ا  .9

 ؛مهارة التحدث مع الذات والتفكير معها بصمت. للوقوف على نقاط قوتها وضعفها لعملية إدارة التغيير  .10
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 1المناسبين لطرح الأفكار. اانهومكمهارة استخدام ألفاا التعجب في وقتها   .11
 

 طريقة تفكير القائد التحويليثانيا: 
حدد كبيدر  إلدىوصف ) الهدواري( نمدط تفكيدر القائدد التحدويلي بقولده: يفكدر القائدد التحدويلي بطريقدة مختلفدة     

 عن الطريقة التي يفكر بها معظم القادة التقليديين وذلك بسبب ارتي:
شيئا بعيدا برؤيدة جديددة يعتبدر نفسده صداحبها، وأحياندا يشدعر أن وظيفتده فدي الحيداة  رؤية يرى صاحب   نهإ .1

 ؛هو نقلة حضارية
الانتمداء إليده، وذو مسدتوى  النداس ويحبدون  هالتدي يطلبهدا مرتفعدة، فهدو قددوة يقلدد  عاليدة والمعداييرإن أهدافه   .2

 ؛عال من التعبير الانفعالي
 ؛بالذات، وإصرار ذاتي عالي يتجده يتمتع بثقة ذاتية عالية وإحساس عال .3
 ؛لتابعين حلولا جذرية وأحيانا حلولا متطرفة لمشاكلهمل ويقدم إن له حضورا بدنيا ديناميكيا ونشاطا واضحا، .4
تجعددل لهددذا القائددد جاذبيددة شخصددية موجهددة ذاتيددا نحددو المجموعددة، إن طريقتدده فددي التفكيددر وتصددرفاته تلددك  .5

يندداقش ويحدداور، يدددير بالمعدداني، ويسدددتخدم الرمددوز ليعبددر عددن تلدددك المعدداني، يسددتخدم شددعارات ومصدددطلحات 
 2جديدة، ويستخدم لغة جديدة.

 

 القائد التحويلي ادوارلا: أو 
 تتمثل أهم الوظائف التي يقوم بها القائد التحويلي أثناء عمله في ما يلي:      

يدرك القائد التحويلي الحاجة للتغييدر، وهدو قدادر علدى إقنداع الأفدراد والجماعدات فدي إدراك الحاجة للتغيير:  .1
عقددولهم ويجعلهددم ة، فهددو يسددتثير الإلهاميددسددواء مددن خددلال جاذبيتدده أو قدرتدده  -التغييددر إلددىبالحاجددة  المؤسسددة

أيضددا علددى الرقددي بمسددتوى حاجدداتهم أكثددر مددن مجددرد تحقيددق الحاجددات  ايفكددرون فددي سددبب وجددودهم، وهددو قددادر 
علدى جمعهدم حولده ليقدرروا بدإرادتهم المشداركة الفعالدة فدي إدارة التغييدر   اقدادر   أنهالفسيولوجية والأمان لهم، كما  

 ومتطلباته. وهنا لابد من القول أن هناك عدد من الأساليب التي يمكن من خلالها خلق الحاجة للتغير.
هدو عددم وجدود القددرة عندد العداملين فيهدا علددى  المؤسسدات إن مدن أهدم أسدباب فشدل  تحـدي الإدارة الحاليـة: .2

وإعلامهدددا أن الأوضددداع سددديئة، وهندددا يدددأتي دور القائدددد التحدددويلي الدددذي يقددددم  ؤسسدددةهدددة الإدارة الحاليدددة للممواج
 مختلف أنواع المعلومات لمتخذي القرارات.

: إن المديرين يجتمعون عادة حول الأفكار السائدة التي تدعم مدن طدريقتهم فدي بناء شبكات فكرية خارجية .3
يحدداول بندداء شددبكات فكريددة خارجيددة مددن أشددخاص لهددم رؤى مختلفددة لكددي تكددون الإدارة، ولكددن القائددد التحددويلي 

 مؤثرة في الجهاز الإداري.

 
 .89-88ص:    -، صمرجع سبق ذكرهسعيدة ضيف،     1
 . 78-77ص:  -، صمرجع سبق ذكرهنعيم بن عطا الله الجهني وآخرون،   2
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ن ذلدك يسداهم فدي قدراءة إفي نفس البلد أو خارجه، فد لمؤسسات سواء كانت هذه ا  الأخرى:  المؤسساتزيارة   .4
 1بعض الملاحظات التي قد تخلق الحاجة للتغيير.

ــالة: .5 ــة والرسـ ــيارة الر يـ صددداحب رؤيدددة واضدددحة  أندددهوظيفتددده الثانيدددة علدددى  إلدددىالقائدددد التحدددويلي ينظدددر  صـ
بكدددل  المؤسسدددة، ويشدددجع العددداملين فدددي للمؤسسدددةوطموحدددة تمثدددل الصدددورة المسدددتقبلية الممكندددة والمرغدددوب فيهدددا 

 الوسائل لتبني هذه الرؤية والالتزام بها.
 أجدلوممدرا نحدو تلدك الغايدة ، ومدن  المؤسسدةصورة إيجابية لما يمكن أن تصبح عليده   (Vision)وتعتبر الرؤية

أن يكدون ذكيدا  إلدى، و المؤسسدةمدع إسدتراتيجية  أفكدار جديددة تدتلاءم إلدىرؤية مشتركة يحتاج القائد دوما   د إيجا
تصددورات مثيددرة وذات معنددى  إلددىبمددا يكفددي لالتقدداط الجيددد منهددا، ويجددب أن يكددون بارعددا لتحويددل تلددك الأفكددار 

 ويمكن تحقيقها.
وتددؤمن بهددا وتسددعى لتحقيقهددا،  المؤسسددةفتعبددر عددن الفلسددفة أو المفدداهيم التددي تتبناهددا  (Mission)أمددا الرسددالة 

 المؤسسددةبددالمجتمع والبيئددة المحيطددة بهددا، كمددا تعكددس الغددرض مددن وجددود  المؤسسددةوتعبددر الرسددالة عددن علاقددة 
 والأنشطة التي تقوم بها والخدمات التي تقدمها للمجتمع.

" وآخددددرون أن الرؤيددددة المسددددتقبلية هددددي النقطددددة المحوريددددة للقيددددادة التحويليددددة وتظهددددر الرؤيددددة شــــاميرون وذكددددر" 
خارطددة  المؤسسددة، وتمددنح الرؤيددة المسددتقبلية القائددد و المؤسسددةالمسددتقبلية مددن مختلددف الأفددراد والوحدددات داخددل 
تبداع تقبلية تعطدي الأ، علاوة على ذلك فإن الرؤية المسالمؤسسةنظرية وتوضح الاتجاه الذي تسير نحوه قيادة 

 2وشعورا كذلك بالفاعلية الذاتية. المؤسسةإحساسا بالهوية داخل 
يقددوم القائددد التحددويلي باختيددار نمددوذج التغيددر الملائددم لمؤسسددته مددن بددين اختيــار نمــوذج التغييــر ومســاراته:  .6

التدي يعيشدها  الظروف النماذج المتاحة وذات الفاعلية في الظروف المتغيرة والطارئة بحيث تكون ملائمة لتلك
 3 القائد التحويلي.

 

 ذكر ما يلي:يمكن المهام السابقة للقائد التحويلي  إلىإضافة      
هددي المسددار الددذي تختدداره المؤسسددة بددين اختيددارات رئيسددية  الإسددتراتيجية إن الجديــدة: الإســتراتيجيةتكــوين  .1

فدددي ظدددل الجدددو  ندددهإأخددرى لتحقيدددق أهددددافها، مدددن خدددلال تحليددل الفدددرص والتهديددددات المتوقعدددة فدددي السددوق، لدددذا ف
جديدددة تتفددق مددع  إسددتراتيجيةن القائددد التحددويلي الددذي يتبنددى التغييددر يقددوم بتكددوين إالتنافسددي بددين المؤسسددات فدد

الجديدددة ونمددوذج التغييددر ومسدداراته مددن ناحيددة، ومددع التحليددل الاسددتراتيجي المتمثددل فددي الفددرص الرؤيددة والرسددالة 
 المتاحة والتهديدات المتوقعة من السوق، ونقاط القوة الذاتية ونقاط الضعف الذاتية من ناحية أخرى.

 
 .175، ص مرجع سبق ذكره بهاء زكي محمد،    1
 . 80-79ص:   -، صمرجه سبق ذكره نعيم  بن عطا الله الجهني وآخرون،    2
 .82، صمرجع سبق ذكره خالد عبد الوهاب الزيديين،   3
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هددي طريقددة التفكيددر والسددلوك والقدديم والقناعددات  المؤسسددةثقافددة  :المؤسســةتعبئــة الالتــزام مــن خــلال ثقافــة  .2
يتصدددى لدده القائددد التحددويلي هددو إعددادة تشددكيل ثقافددة  أنن أهددم مددا يجددب إوالمشدداعر السددائدة بددين العدداملين لددذا فدد

فالقائدد هندا  إذايتوجه العاملون باتجاه الأهداف المطلدوب تحقيقهدا،   إذ لتعبئة الالتزام بالرؤية الجديدة،    المؤسسة
 :مسؤول عن

 ؛بلورة رسالة المؤسسة من خلال رؤية فكرية واسعة -
 ؛منظومة القيم والقناعات الجديدة وترويجها إدخال  -
صيانة النسيج الروحي للمؤسسة وتدعيمه عن طريق حل الصراع بين القديم الشخصدية للعداملين وبدين قديم   -

 المؤسسة.
يهتم القائد التحويلي بالمرحلة الانتقالية التي يعيش فيها الأفراد ابتدداء مدن التحدرر إدارة المرحلة الانتقالية:  .3

تخلصدوا أيضدا  مأنهدو الأفدراد قدد تحدرروا مدن القدديم،  أنيتأكدد  ندهإتنفيذ عملية التغييدر ونجاحهدا،  إلىمن القديم 
 1 من انتمائهم للقديم.

 

 وظائف أخرى للقائد التحويلي والمتمثلة فيما يلي: إلىكما تمت الإشارة    
ــافس .1 : ويقصددد بهددا إدارة العمليددات المتعلقددة بأنشددطة المؤسسددة، وتجميددع المعلومددات وتنميددة القدددرة إدارة التن

زيادة الميزة التنافسية، وذلك عن طريق وضع معدايير النجداح المحكمدة   أجلعلى استخدام تلك المعلومات من  
نظددام توصدديل فددي  إلددىنظددام معلومددات شخصددية ونظددام معلومددات تنظيميددة بالإضددافة  بشددكل شددمولي، ووضددع

 الوقت المناسب للشخص المناسب.
قيددام القائددد بالتعامددل مددع كثددرة المتغيددرات دفعددة واحدددة بغددض النظددر عددن درجددة التغيددر ب: وذلددك إدارة التعقيــد .2

 ذلك من خلال الخطوات التالية:اختلاف الأهداف وتوسع المنطقة الجغرافية ويمكن عمل  والغموض أو
 تكون عليه العلاقات مع كل طرف؛ أنإدارة العلاقات عن طريق تمييز ما يجب  -
 في حالة نقص المعلومات لاتخاذ القرار المناسب؛ الأحاسيساستخدام  -
 تحقيق التوازن بين أطراف المصالح مهما كان تباينها؛ محاولة -
يقدوم بوضدع رؤيدة مسدتقبلية ذات توجده  أنتكييف المؤسسدة مدع التوجده العدالمي: ولتحقيدق ذلدك علدى القائدد  -

عدددالمي بكدددل مسدددتوياته، وتحديدددد رسدددالة المؤسسدددة بحيدددث تعكدددس التوجددده العدددالمي، ومدددن ثدددم تغييدددر نسدددق القددديم 
 تلاءم مع التوجه العالمي.والقناعات والسلوكيات لت

يشكل فرقا قادرة على تحقيق التواصل العالمي المطلوب، بحيث   أنيجب على القائد   إدارة الفرق العالمية: .3
ضدددرورة تدددوفر المهدددارات  إلدددىتمثدددل كافدددة التخصصدددات والمسدددتويات الإداريدددة والخلفيدددات الحضدددارية بالإضدددافة 

 سسات العالمية.اللغوية اللازمة لإنجاح تعامل المؤسسة مع المؤ 
 

 . 100-99 ص:-، ص2012، د ط، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان القيادة الإدارية،أسامة خيري،  1
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علددددى القيددددادات التحويليددددة تطددددوير قناعاتهددددا الفكريددددة واسددددتعداداتها العقليددددة  إدارة المفاجــــآت وعــــدم التأكــــد: .4
ن تغنمدي قددراتها ومهاراتهدا للتعامدل مدع المفاجد ت المتكدررة أوالسلوكية لمواجهة المفاجد ت والتغيدرات المسدتمرة، و 
 1 قرة.لاتخاذ القرارات، خاصة في الأوضاع غير المست

 يقوم بها القائد التحويلي في المؤسسة. يبين الأدوار التيوالشكل التالي 
 دور القائد التحويليأ(: 2-2الشكل رقم )

 
 

 

 

  

 

 

 

 

 

  تأثير القيادة التحويلية في تحفيز المر وسين في المنظمات )دراسة عالية جواد محمد علي،  المصدر:  
    مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية،  ميدانية في الشركة العامة للصناعات الجلدية العراقية بغداد(،      

 . 120ص  2012، 69، العدد 18المجلد         
وتكدددوين شدددبكة القائدددد التحدددويلي حيدددث يعمدددل علدددى  أدوار أو مهددداميظهدددر مدددن خدددلال الشدددكل أعدددلاه تعددددد     

من أجل معالجة القضايا الموجدود وتسدهيل  معهم  بناء رؤية مشتركة، و بينه وبين المرؤوسينكبيرة  اتصالات  
علددى  أداء عملهددم أجددلتحفيددز التددابعين وإثددارة دوافعهددم وبددث فدديهم الحماسددة مددن  إلددى، بالإضددافة عمليددة التغييددر

 .وتطويرها المؤسسةأكمل وجه، والهام الأفراد من خلال التركيز على جهود الفريق واهتمامه بثقافة 
ينبغي على القائد وهو يعمل على تحويدل المؤسسدة  أنه (Tichy and Devanna) "تيكي وديفانابينما يرى "   

 يركز على مشكلات المؤسسة وأن يقوم بما يلي: أنوإدخال التغيير بها 
 وضع جدول بالأعمال التي ينبغي القيام بها لتحويل المؤسسة؛ .1

 
،  16، ص، القيادة التحويلية ودورها في فعالية سلوك العاملينوآخرون حسين السيايدة  نوال1

https://www.academia.edu/26486121/Transformational_Leadership_and_its_Role_on_the_Effectiveness_of_Emplo

yees_Behavior ، 18:28 الساعة ، 2020-8-12 الاطلاع تاريخ 

 
تحفيز الأفراد المرؤوسين  

وإثارة دوافعهم وحماسهم  

 للعمل 

إلهام الأفراد المرؤوسين للتركيز  

على جهود الفريق ودعم الثقافة  

 وتطويرها 

التحرك مع الآخرين، تكوين  

شبكات وبناء رؤية مشتركة من  

أجل القضايا المعقدة، تسهيل  

 عملية التغيير 

الميزات الشخصية  

والقيم الجوهرية للقائد  

 التحويلي 

https://www.academia.edu/26486121/Transformational_Leadership_and_its_Role_on_the_Effectiveness_of_Employees_Behavior_%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87%D8%A7_%D9%81%D9%8A_%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D9%84%D9%8A%D9%86?email_work_card=title
https://www.academia.edu/26486121/Transformational_Leadership_and_its_Role_on_the_Effectiveness_of_Employees_Behavior_%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87%D8%A7_%D9%81%D9%8A_%D9%81%D8%B9%D9%91%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D9%84%D9%8A%D9%86?email_work_card=title
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لا يسدددمح لأي شدددخص بوصدددف  أنلا حلدددول سدددهلة للمشدددكلات التنظيميدددة المعقددددة وعليددده  أنيعمدددل بمبددددأ  .2
 للمشكلات جزافا؛الحلول  

 .الحذر من التأييد الزائد فقد يكون خدعة من بعض أعضاء المؤسسة .3
 ديفانا" بما يلي: فقد حددها "تيكي و إتباعهامراحل تحويل المؤسسة التي ينبغي على القائد التحويلي  أما
التحقق من الحاجة للتغييدر عدن طريدق معرفدة المتغيدرات الخارجيدة والداخليدة والاحتياجدات   المرحلة الأولى: -

 الجديدة.
 : وضع رؤية جديدة.المرحلة الثانية -
ــة الثالثـــة - مدددع المتغيدددرات  تجددداوب يلالتغييدددر المخطدددط فدددي المؤسسدددة  إدخدددال: تأسددديس التغييدددر، أي المرحلـ

 1 المحيطة الداخلية والخارجية.
 

 القائد التحويلي في المؤسسات وموقفه منها: التحديات التي تواجه بعاالر  المطلب
هدددا، وهدددذا نتيجدددة التغيدددرات معوقدددات عديددددة تحدددول دون تطبيدددق مفهومتحدددديات و  القيدددادة التحويليدددةتواجددده     

هددذه  فدي مواجهدة دورد التحدويلي ئدللقا أندده غيدر الداخليدة والخارجيدة للمؤسسدة،المسدتمرة التدي تحددث فدي البيئددة 
 ت.التحديا
 القائد التحويلي في المؤسسات المعاصرةالتحديات التي تواجه  لا:أو 

ولعددل مددن  عنددد القيددام بأعمالدده فددي المؤسسددة، والمعوقددات  مددن التحددديات لجملددة  لقائددد التحددويليا يتعددرض     
  :يلي ا ماأبرزه

علدى كدل  أصدبحالتغيرات العالميدة وبالتدالي  أفرزتهاالتحديات التي  أهم: يعد عنصر المنافسة من المنافسة .1
تهي  نفسها للسيطرة عل أكبر مساحة من السوق، وذلدك مدن خدلال العمدل علدى خفدض التكلفدة   أنالمؤسسات  

علدددى القيدددادات التحويليدددة للتغلدددب علدددى تحددددي المنافسدددة العمدددل علدددى  أصدددبحومدددن هندددا  قدددل حدددد ممكدددن،أ إلدددى
ق البحث وذلك عن طري و تأكيده في مواجهة كل التحديات والمتغيرات،  الاحتفاا بموقعها في السوق وتنميته،

 التميز والتفوق باعتباره السبيل الوحيد للبقاء في وجه المنافسة. إلىوالتطوير الذي يؤدي 
مدا يكدون  أشدبهالعدالم  أصدبح أن إلدى أدى التقدم التكنولوجي السدريع فدي المعلومدات والاتصدالات،العولمة:   .2

خاصدة مدن حيدث الاتصدالات والمعداملات  كيدان واحدد صدغير، إلدىوهكدذا تحدول العدالم   ،الأبعاد بقرية محدودة  
ن على القيادات الإدارية إولمواجهة هذا التحدي ف المالية والتجارية والسياسية والاقتصادية والعسكرية والثقافية.

التحدول الدلازم لتحقيدق فرصدة التعدايش  إحدداث تستعد لا ستعاب ومواجهة تحدي العولمدة، وذلدك مدن خدلال   أن
الإسدراع فددي  تحدداولن القيدادات فدي تعاملهددا مدع العولمدة، إ ومنفدتح فددي نفدس الوقددت، خ شددديد المنافسدة،فدي مندا

 
الغامدي،  1 بن صالح  محمد  بن  القيادات    سعيد  قبل  من  وامتلاك خصائصها  ممارستها  مدى  السعودية  الجامعات  في  التحويلية    الأكاديمية القيادة 

 .78ص ،2001السعودية ،   القرى،  أم جامعة   كلية التربية بمكة المكرمة،  أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط،   ، )دراسة ميدانية(
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قددل وقددت ممكددن، وتسددعى لتعظدديم الفائدددة مددن الإمكانيددات المتاحددة لهددا، وتخفدديض التكدداليف، أفددي  أعمالهدداأداء 
 واستثمار الأموال المعطلة.

استخدام الموارد المتاحة بشكل  إلىاجة ماسة بشكل أكبر : تصبح الحالقدرة على الاستخدام الأمثل للموارد .3
أمثددددل، عندددددما تسددددود المنافسددددة وعدددددم الاسددددتقرار، ويعددددد ذلددددك أحددددد التحددددديات التددددي تواجدددده القيددددادات الإداريددددة  

تطبيقهدا، وذلدك بخدلاف المدنهج التقليددي  ومحاولدةلية، وهنا يجب البحث عدن الحلدول المثلدى للمشدكلات يالتحو 
الذي يبحث عن الحلول المناسبة، فعلى القيادات الإداريدة عددم تدرك أي فرصدة تضديع، وعددم تبديدد أي مدورد، 

هدددر، مددع التأكيددد علددى ضددرورة معاملددة الوقددت كأحددد المددوارد التددي يجددب المحافظددة عليهددا فددي  بددأيأو السددماح 
 نتجة.الخدمات المقدمة وجودة السلع الم

لقددد أصددبحت الجددودة فددي السددلعة أو الخدمددة هددي مقيدداس التقدددم والتميددز والازدهددار عنددد  الجــودة الشــاملة: .4
الكثير من المؤسسات، كما أصبحت الجودة سلاح المفاضلة على المستوى العدالمي، خاصدة فدي المناقصدات، 

تجاتهددا وخدددمتها الحدددود بمن تتجدداوزوعقددد الصددفقات. وقددد أصددبحت الجددودة أيضددا هدددفا لكددل المؤسسددات لكددي 
 الجغرافية.

ــة: .5 كبددر التحددديات التددي تواجدده القيددادات أحددد أ تشددكل التكنولوجيددا ومنتجاتهددا الحديثددة، التحــديات التكنولوجي
وذلك لمعرفة مدى قدرة تلك القيادات على استخدام وتبني تلك ارلات  الإدارية التحويلية في العصر الحاضر،

ن إ وتخفدديض التكلفددة وزيددادة الجددودة، وتوظيفهددا لتطددوير الخدددمات والمنتجددات، والتقنيددات واسددتخدامها الأمثددل،
تحقق عددا  انهلأهو احد مفاتيح البقاء والاستمرارية   ن التغيير والتطوير التكنولوجي،أالقيادات الإدارية تدرك ب

العمالدة المداهرة  حلالوإوتخفيض التكلفة  كتخفيض الوقت اللازم للإنتاج وتقديم الخدمة، من المميزات الهائلة،
وتبقدى تحدديات التكنولوجيدا مدن  أفكار حديثدة لتطويرهدا، بتقديمالخدمات والمنتجات   وتطوير  محل الأقل مهارة،

تدؤثر علدى أسداليب وطدرق الإدارة، وعلدى معدايير  انهدلأ التحدديات التدي تواجده القيدادات الإداريدة التحويليدة،  أهم
 وكذلك إدارة الموارد البشرية. وعلى الاستراتيجيات المتبعة في المؤسسة، التقييم،

 ،ريدتم فدي عدالم متغيدر غيدر مسدتق أنهباتخاذ القرار في هذا العصر يتسم  إن  :اتخاذ القرار في عالم متغير .6
توقفدددا علدددى مددددى قددددرتهم عدددل العمدددل فدددي ضدددوء رؤيدددة مسدددتقبلية القيدددادات الإداريدددة م أمدددامممدددا يجعدددل التحددددي 

التحدددي  إن ،أفضددلملائمددة بحيددث يمكددن مددن خلالهددا التعامددل مددع التحددديات بشددكل  إسددتراتيجيةليددة آو  واضددحة،
أيضدا علدى مددى توافدق القدرار مدع  إنمدايتوقدف فقدط عدل اتخداذ القدرار  القيادات الإدارية فدي هدذه الحدال لا  أمام

  1.والاستراتيجيات  والأهدافوالمتمثلة في الرؤية والرسالة  ةوالخطة التي وضعوها للمؤسس ت،توجهات القيادا
 
 

 
 . 99-89ص: -، صمرجع سبق ذكرهئاسو صالح سعيد، حسين وليد حسين عباس،  1
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 يلي: العناصر السابقة نذكر ما إليإضافة 
 خوف الإدارة العليا من فقدان السلطة وعدم الرغبة في التغيير، والاعتماد على الإدارة الهرمية؛ .1
 المسؤولية؛ضعف مهارات العاملين وعجزهم عن تحمل  .2
 ؛المناخ التنظيمي غير الصحي مما ينعكس سلبا على معنويات العاملين ومستوى أدائهم .3
لدددى اقتنددداع الإدارة العليدددا بفلسدددفة القيدددادة التحويليدددة و نجددداح تطبيدددق القيدددادة التحويليدددة يتطلدددب فدددي الدرجدددة الأ إن

السديطرة علددى نشدداطاتهم والحريددة فددي والتزامهدا بتبنددي هددذه الفلسددفة، وعلددى عاتقهدا تقددع مسددؤولية مددنح المددوظفين 
 1.أفعالهماتخاذ القرارات المهمة والمسؤولة عن 

 

 ومن بين التحديات كذلك التي تواجه القيادات التحويلية أثناء عملية التغيير ما يلي:  
حيث قد يسدود الاعتقداد بدأن عمليدة التغييدر سدتقع علدى  الخوف من الخسارة المادية أو توقع كسب مادي: .1

شددديدة للتغييددر،  مقاومددةخدوف قددد ينددتج عندده  إلددىإداري المسدتويات الوسددطى والعدداملين، هددذا الاعتقدداد سدديتحول 
ووفق هذا المنظور يسود الشك بأن التغيير يعني استغراقا أكثر في العمل مقابدل تخفديض محتمدل للأجدر، أمدا 

ن الجميددع إالمنقددادين بددأن عمليددة التغييددر سددتعود بالكسددب علددى الجميددع فدد إقندداعالتغييددر مددن  إذا تمكددن قيدداديو
 سينخرطون ويجتهدون في عملية التغيير.

ــان أو الخــوف: .2 قددد يتطلددب الوضددع الجيددد توصدديفا وظيفيددا جديدددا ينشددأ التزامددا تجدداه معددايير  الشــعور بالأم
تهم للالتدزام بهدذه المعدايير وبالتدالي التخدوف مدن فقددان الجودة مثلا، وهذا ما يدفع البعض علدى الشدك فدي قددرا
للحفداا علدى الوضدع الحدالي،  يسدعالو  ،للتغييدر مقاومدةالمنصب أو التدحرج في السلم الدوظيفي وهدذا قدد ينشدأ 

بأهميدة  مبالمقابل إذا تمكن قيادي المؤسسة من تلبية حاجات الأمان لدى الجمهور الداخلي مدن خدلال إشدعاره
 في إنجاح التغيير وقيادة المؤسسة نحو التميز.كل الوظائف 

ــة: .3 ــاعي أو المســاندة الاجتماعي قددد يفتددرض التغييددر التنظيمددي أن يغفصددل الفددرد عددن فريددق  الخــوف الاجتم
، وهدذا مدا قدد ارخدرينالعمل الذي تربطه به علاقات إنسانية مميزة، وحتدى قدد يفدرض عليده العمدل بمعدزل عدن 

لعب قياديو التغيير في المؤسسة دورا إيجابيدا  إذاالسعي الحثيث بهدف المحافظة على الوضع، أما   إلىيدفعه  
بأن التغيير التنظيمي المستهدف سديزيد مدن فدرص الانتمداء الاجتمداعي لاتسداع دائدرة التفاعدل   ديهممنقاواقنعوا  

 والمعاملات.
إن الثقة الكاملة في قيادي التغيير وغياب الحساسية السدلبية درجة الثقة مع قيادي التغيير في المؤسسة:  .4

في إطار التغيير، دونما الاعتقاد أن هدذه القيدادة متحاملدة عليده   إليهمعهم يجعل الفرد يتقبل المهام التي توكل  

 
الرقب،    1 محمد  زايد  الملك سعودتوفيق  بجامعة  الأكاديميين  القادة  لدى  المجتمعية  بالمسؤولية  التحويلية وعلاقتها  القيادة  ممارسة  المجلة  درجة   ،

 .122، ص 2017بر، اكتو 10، العدد6الدولية التربوية المتخصصة، الأردن، المجلد 
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غايدات ال أكثدرتشدرح  أنا تكثدر التوجيهدات ولكدي تكسدب القيدادة هدذه الثقدة وتقضدي علدى الحساسدية ينبغدي نهلأ
 الحقيقية المبتغاة من التغيير التنظيمي في حدود استيعاب كل مستوى تنظيمي. والأهداف

الحضددارية، وهددذا مددالا يجعلدده  بعددادهأو التغييددر مددع ثقافددة الفددرد  محدداورتتعددارض بعددض قددد  ة الفرديــة:افــالثق .5
مرتاحا في عملية الانخدراط فدي هدذا الدنهج، ومدن هدذا المنظدور ينبغدي علدى مصدممي بدرامج التغييدر التنظيمدي 

 1بعناية. لمنظمياه مراعاة هذا البعد الخطير وإدارة المزيج الثقافي توقياد 
 

 القائد التحويلي عدة عناصر تعيق نجاحه في بناء فريق عمل فعال تتمثل فيما يلي:كما تواجه 
 في الاستخدام الفعال لمهارات الأفراد التي يمتلكونها بالفعل؛ يإخفاق القائد التحويل .1
 السيطرة والتحكم في تفكير الأشخاص وأرائهم وسلوكياتهم؛ إلىميل القائد  .2
 ى الاحتفاا بفريق فعال؛سوء إدارة الأفراد وعدم القدرة عل .3
النزاهة والشخصية القيادية، فالمرؤوسون يقتدون بالشخص الذي يحترمونده ويتطلعدون لأن   إلىافتقار القائد   .4

 يكونوا مثله؛
 محدودة؛ المؤسسةغياب الذكاء الاجتماعي، لذلك تكون فعاليتهم داخل  .5
معرفة وفهم الناس كأشدخاص وليسدوا مجدرد مرؤوسدين،  إلىعدم تفاعل القائد مع فريقه كفريق، فهو بحاجة  .6

 كما يجب أن يعرف القائد كمجموعة متفاعلة، وليس مجرد عدد من الأفراد؛
 مكنهم من الإبداع؛تإخفاق القائد في منح مرؤوسيه الصلاحيات التي  .7
أيدن يتجهدون قبدل أن يتبعدوا  إلدىة على القيادة، فالناس يلدزمهم أن يعرفدوا الرؤية المستقبلية والقدر  إلىافتقاره   .8

   2الغير.
توجددد الكثيددر مددن التحددديات المختلفددة التددي تواجدده القائددد  أنددهمددن خددلال مددا تددم عرضدده سددابقا تددرى الطالبددة      

فدي حدد ذاتده  الإداري بصفة عامة والتحويلي بصدفة خاصدة سدواء كاندت هدذه التحدديات شخصدية تتعلدق بالقائدد 
إداريددة أو فددي تعاملاتدده مددع المرؤوسددين، أو  ،كانعدددام الثقددة بنفسدده، الخددوف ...الددخ، أو كانددت داخددل المؤسسددة

 كانت خارج المؤسسة كالمنافسة، العولمة..الخ.
 

 من التحديات المعاصرة القائد التحويليموقف  ثانيا:
البيئدة  أويعمل القائد التحويلي على مواجهة مختلف التحديات التي تفرضها سواء البيئدة الداخلدة للمؤسسدة     

يخبئددده مدددن تغيدددرات سدددريعة ومفاجئدددة لدددذلك يتخدددذ القائدددد  الخارجيدددة  للمؤسسدددة لاسددديما فدددي الوقدددت الحدددالي ومدددا

 
، ورقة بحثية مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول، الأداء  إدارة التغيير: المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغييرقاسمي كمال،   1

 . 56-55ص:-، ص2005مارس، 9 -8يومي   المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ،جامعة ورقلة، 
، رسالة ماجستير في علم النفس  القيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بمؤسسة سونلغاز بن عبد الرحمن الطاهر،    2

 .100-99ص: -، ص2008، العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر
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القائددد التحددويلي فددي ظددل متغيددرات القددرن لي مواقددف تتوافددق وهددذه التغيددرات، وقددد لخددص )كددوتر( موقددف يالتحددو 
  الجديد كما يلي:

إيجددددداد رؤيدددددة مسدددددتقبلية جديددددددة بعيددددددة المددددددى، مدددددع ضدددددرورة أن تتحددددددد الرسدددددالة والأهدددددداف وتوضدددددع لهدددددا  .1
 ؛الاستراتيجيات التي تسهم في إنجازها

ورسدالة المؤسسدة التأثير على العاملين من خلال بث روح الفريق الواحد بيدنهم، وتشدجيعهم علدى فهدم رؤيدة  .2
 ؛و الاستجابة لاستراتيجيات تحقيقها والعمل نحو انجاز أهدافها

حاجدات الإنسدانية المتعلقدة بددالتغيير، ودعمهدم للتغلدب علدى المعوقددات التدي تحدول دون إشدباع تلددك الإشدباع  .3
 ؛الحاجات 

اء المؤسسدة وتطدوير يتولى القائد التحويلي بناء علاقات طيبة مع العاملين، لتحقيق تغييرات جوهرية في أد  .4
 ؛قدرتها على المنافسة

طريقدة بو يشجع العاملين، ويتبنى تحقيق الأهداف بنشاطه، وبشكل شخصدي، و   القائد الإداري يفكر ويحفز .5
 ؛. ويعمل القائد ما يمكنه لتحسين وتغيير النظم والتنظيمات القائمةابداعية

هددو مكلددف بدده مددن مهددام  مددا إلددىندداه، بالإضددافة إظهددار الفددرق بددين أسددلوب الإدارة، وأسددلوب القيددادة الددذي يتب .6
 ؛إدارية، ليحسن التعامل مع متطلبات التغيير

، وليس من منطلق التوجيه الذي تقوم مؤسسةمساعدتهم له ولل إلىالتعامل مع العاملين من منطلق الحاجة  .7
المؤسسددة واسددتراتيجياتها، ومددن ثددم عليدده القيددادة التقليديددة. وهددذا التحددول فددي التفكيددر سيسدداعد فددي تحقيددق رؤيددة 

 ؛التركيز على تهيئة المرؤوسين، بدلا من تهيئة التنظيم فقط
 1 وروح المخاطرة. والإبداعالتوجه نحو تحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعات، من خلال الجمع بين التغيير  .8
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  .95ص  مرجع سبق ذكره،سعيدة ضيف،  1
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 خلاصة: 
 

إسهامات        خلال  من  تطورت  ثم  مرة  لأول  كفكرة  التحويلية ظهرت  القيادة  أن  الفصل  هذا  من  نخلص 
تخصصه، ومجال  نظره  وجهة  حسب  كل  مختلفة  مجالات  في  الباحثين  من  ظهورها  العديد    نتيجة   وجاء 

لتي تمثلها )التأثير  وذلك بالتأثير في العاملين من خلال العناصر أو الأبعاد ا  ،التغيرات التي تواجه المؤسسة
الإبداعي،   التشجيع  أو  الفكرية  الاستثارة  الفردي،  الاعتبار  التحفيز،  أو  الملهم  الدفع  الكاريزما،  أو  المثالي 

نظرية قائمة بذاتها لها مبادئها  في الأخير  لتصبح  لمواكبة هذه التغيرات،    الإبداعية  قدراتهم   بتوظيف  التمكين(  
التي ترتكز عليها، ويمثل القائد التحويلي محور هذا النمط القيادي وذلك لما له من سمات تميزه عن باقي  

 .المؤسسةالتي تواجه  والتهديدات  دورا كبيرا للوقوف في وجه التحديات  يؤديالأنماط  القيادية الأخرى، حيث 
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 :تمهيد
 

توليد لوذلك    ،المعاصرة  بيئة الأعمالتغيرات  ضرورة تفرضها    الإبداعاصحب  ضاع الراهنة  و في ظل الأ    
الجديدة المؤسسة،  الأفكار  تعترض  التي قد  للمشاكل  ميزة    مصدر  الإبداع  أصبح  و  الإبداعية، وإيجاد حلول 

وإلا سوف   الأساسيةأهدافها    أهمحد  أ  الإبداعيكون    أن، فالمؤسسة التي تريد البقاء والاستمرار لابد  لها  تنافسية
 بهم. لدى العاملين والاهتمام  الإبداعيشجع  يتوفر المناخ المناسب الذ  أنتتراجع وتزول، لذلك وجب عليها 

التي عرفها القرن الحادي والعشرين وذلك لما تتميز به    يةبرز الأنماط  القياد أوتعد القيادة التحويلية من      
  ا كبير  ادور لها  أنكما  ،هه نحو تحقيق الأهداف المسطرةجيوتو  ،لى التأثير في سلوك العاملينمن قدرة عالية ع

فوق المستويات تمستويات كبيرة من الأداء    إلىوالوصول بهم    ،ية والمواهب للعاملينالإبداعالقدرات    إبراز  في
كله    ،الحالية  متوقعةال ونظرته    إلىوذلك راجع  التحويلي  القائد  بها  يفكر  التي  المختلفة    الأمور   إلىالطريقة 

ين الذين  ع د بنوعية العاملين المتفوقين والمبير للعاملين لديها بل بفالمؤسسة لا تتفوق بالعدد الك مغايرة، بطريقة
 .المشجع للإبداع ذي تتبناهالمميزة والنمط القيادي المناسب ال اتهمإبداع ستغل تغ 

 ما يلي:  إلىلذلك سنتطرق في هذا الفصل 
 مفاهيم أساسية عن الإبداع المبحث الأول: 
 وأساليب تنميته  ،معيقاتهه،  العوامل المؤثرة فيمستويات الإبداع، المبحث الثاني: 
 العاملين  إبداععلى القيادة التحويلية  أثر المبحث الثالث:
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 مفاهيم أساسية عن الإبداعل:  والمبحث الأ 
 

نجم  الإبداع  ي موضوع  ظلقد ح     ما  التخصصات وهذا  والعلماء في مختلف  الباحثين  الكثير من  باهتمام 
في هذا المبحث    سنتطرق له، وعليه    امحدد   اعنه تعدد مفاهيمه ونظرياته فلم يتفق الباحثين على وضع تعريف

 المتعلقة به، مبادئه وخصائصه وأهميته ودوافع الحاجة إليه، وأهم النظريات المفسرة له.المفاهيم إلى 
 

 القريبة منه بعض المفاهيم و  الإبداعل: مفهوم والمطلب الأ 
  ه وتعقدها بوذلك لتعدد جوان  ،لها  اموحد   اتعريف   إيجاد صعب  من المن بين المفاهيم التي    اواحد   الإبداعيعد      
تعريف   حيث  فيه،  هيختلف  يوضع  الذي  السياق  مصطلح    أنهكما    باختلاف  من    الإبداعيتشابه  الكثير  مع 

 . يغعطى لها نفس معنى الإبداع أنهلدرجة ، ، الاختراع، الموهبة...الخالابتكارالمصطلحات مثل 
  creativity الإبداعلا: مفهوم أو 

 . راء المفكرين والباحثينآ التعريف اللغوي والاصطلاحي للإبداع بالوقوف على أهم  إلىسنتطرق     
 لغة الإبداع .1

الاشتقاق اللغوي لكلمة الإبداع مأخوذة من الفعل أبدع ومعناه، أظهر، بعث، أنشأ، بدأ، أوجد، استحدث،      
 1الوجود، أو التسبب في إبداء شيء)ما( أو بعث شيء )ما(.  إلىوكلها كلمات تعني الإظهار  

ع هغ"  الفعل  للغة العربية من    المعجم الوسيط  في  الإبداع  ورد تعريفكما       عاش:    –"ب د  أ هغ على غير  أي  ب د  أ ن ش 
 2  .مثالٍ سابق، فهو بديع

 3ه. أالشيء أي ابتدعه وأنش ع  د  ، وب  ع  د  جاء في لسان العرب من ب   بينما
،  (Creation)من كلمة الخلق    (Creativity or Creativeness)  إبداعبينما في اللغة الإنجليزية تشتق كلمة      

  أو يخترع    أو ،  نش ي   أويصمم    أوالحياة    إلى ، ومعناها يخرج  (Creare)اللاتيني  أصله   (Create)والفعل يخلق
 يكون سببا. 

 سبب النمو، والفعل  أوالذي يعني النمو  )  (Kereالمصطلح اللاتيني إلىيعود  (Creativity)كلمة  أصلن إو 
ومن يتصف بهذا الوصف يكون مالكا    (Originale)يؤصل    أويصنع   أويعني يوجد    (Create)الإنجليزي يبدع  

 4.القدرة على الخلق أو الإبداعخاصية  إلىيشير  (Creativity) ية، والاسم الإبداعللقدرات 
 

 
  دار الجديد للنشر والتوزيع، الجزائر،  ، دار الإيمان للنشر والتوزيع، مصر، القيادة الإبداعية وقدرتها على التجديد والابتكارسمير عطيه المعراج،     1
 .15، ص2020، 1ط
  . 43، ص2004، 4الشروق الدولية، مصر، ط، مجمع اللغة العربية، مكتبة المعجم الوسيا إبراهيم أنيس وآخرون،  2
القحطاني،    3 شائع  السلام  الإداري عبد  بالإبداع  وعلاقته  التنظيمية  المواطنة  طسلوك  الرياض،  والتوزيع،  للنشر  الجامعي  الكتاب  دار   ،1  ،2016  ،

   . 25ص

 .140، صمرجع سبق ذكرهبهاء زكي محمد،  4
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 اصطلاحا  الإبداع .2
في ميدان العلوم الاجتماعية في النصف الأول من القرن العشرين، حيث    الإبداعبدأ الاهتمام بموضوع      
، وهذا في كتابه  الإبداعمصطلح    إلىأول من أشار    (Joseph Schummpeter)النمساوي    الاقتصادي  يعتبر

سنة   الاقتصادي"  1926الصادر  التطور  "نظرية  عنوان  يحمل  والذي   ،(Théorie d’évolution 

Economique).1  الجدي الاهتمام  إلقاء   ولكن  منذ  الخمسينات  وبداية  الأربعينات  بداية  منذ  بدأ  بالإبداع 
حيث تكلم عن    1950خطابه بمناسبة انتخابه رئيسا لجمعية علم النفس الأمريكية سنة    (Guiford)"جلفورد"  

 2الإبداع وذكر أن العوامل العقلية هي المسؤولة عن التفكير الإبداعي. 
المهنية،    أو، وكل من قدم تعريفا جاء به من خلفيته الأكاديمية  الإبداعلقد وردت العديد من تعاريف    و    

يعرف   من    الإبداعفهذا  نواتجه  أساس  على  يعرفه  وذاك  الشخصية،  المبدعين  صفات  دراسة  أساس  على 
المعرو   منتجات  التفكيرية  والنواتج والأشكال  التفكير(  )علم  يعرفه عن  ارنوأفكار، وهذا  لدينا حتى  )حل    فة 

 3.  الحكم، ....الخ( المشاكل، التحليل، النقد،
استخلص منها    اتعريف  (56بجمع )   (Rhodes)ونتيجة لاختلاف وجهات النظر حول تعريف الإبداع قام      

 هي: راو المحوهذه  بداعأساسية تتفاعل لتعطي المعنى الوظيفي للإ  راو محأربعة 
 )م(. المبدع Person (P) "المبدع"خصائص الفرد  -
 المسار المعرفي )م(.  Process (P)  "المسار " الإبداعخصائص عملية  -
 المنتج )م(.Product (P) " المنتج"خصائص  -
 4. لمناخ )المجال( )م(ا Press (P) "المجال" خصائص المناخ  -

 وهي:  Four Ps of Creativity (4Ps)شعارا يجمع بين النواحي الأربعة واسمها  (Rhodes)حيث حدد 
Person, Process, Product,  Press .5وفي ما يلي توضيح لكل من هذه المحاور الأربعة 

  (Product) يالإبداعالإنتاج  يةاو ز من  الإبداعل: يركز على تعريف والمحور الأ 
ي قد الإبداع فيه درجة المنفعة، فالمنتج    حاو وتتر جماعة    أوي قد يكون ناتج عن جهد فرد  الإبداعالإنتاج      

 الإمساك به. أما المنتج غير المادي  أوغير مادي، فالمنتج المادي هو كل ما يمكن تسويقه   أويكون ماديا 
 

 
العاملين ودورهشاطر شفيق،    1 تمكين  ببرج إستراتيجية  إلكترونيك  الاقتصادية دراسة حالة شركة كوندور  المؤسسة  الإداري في  الإبداع  تنمية  ا في 

 .69، ص2018، 3أطروحة دكتوراه علوم، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر  بوعريريج، 
 .  5، ص 2002، 1، مكتبة الإيمان للنشر والتوزيع، مصر، طكيف تكون مبدعاإبراهيم محمد المغازي،   2
 .  14، ص2008، 1، مؤسسة الطريق للنشر والتوزيع، عمان، طالأداء الإبداعي والتأثير: تطبيقات إسلامية بشير البرغوثي،  3
 . 15-14ص:  -ص ،2000، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، د ط، الإبداع في حل المشكلاتصفاء الأعسر،  4
،  1، العدد13مجلة البصائر، الأردن،  المجلد    دراسة تطبيقية في شركات الأدوية الأردنية، -أثر الثقافة التنظيمية في الإبداعحسن علي الزعبي،    5

 .174، ص2009
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  1. ية غير ماديةإبداعتنمية الخدمات فهي كلها منتجات   أوكالتعلم والنمو الشخصي 
الذي يرى أن الإنتاج الإبداعي سواء كان    (Mackinnon)ومن أبرز ممثلي هذا الاتجاه هو الباحث "ماكينون"  

علميا أم فنيا أم أدبيا، حيث يمكن الحكم عليه من حيث إيفائه بثلاث متطلبات أساسية، الجدة، والملائمة، 
 2وإمكانية التطوير. 

" إنتاج شيء ما على أن يكون جديدا في صياغته، كإنتاج سلعة  أنهحسب هذا المحور على    الإبداعوعرف  
 3.تقديم خدمة مميزة"  أوجديدة 

تستجيب    أو" توليد الأفكار الجديدة التي قد تلبي الاحتياجات المتصورة  أنهعلى    ( Richard L. Daft)  هعرف
 4للفرص". 

 .  (Process)من كونه عملية أو من خلال مراحله  الإبداعالمحور الثاني: يركز على تعريف 
لى بإحساس المبدع بمشكلة ما تسبب له نوعا من عدم التوازن،  و من وجهة النظر الأ  الإبداعتبدأ عملية      

مرحلة   إلىتقوده   مراحل،  بعدة  العملية  هذه  وتمر  التوازن،  له  يعيد  بشكل  المشكلة  لهذه  حل  عن  البحث 
  5مرحلة الاختمار، مرحلة التفتق، ومن ثم مرحلة التحقق من الحل. ،الإعداد 

" عملية ينتج عنها عمل  أنهعلى    (Stein)"  شتاين"  حيث عرفه في هذا الشأن    ات ووردت العديد من التعريف
 6. مفيد" أنهجديد يرضي الجماعة وتقبله على 

" وعدم  "   أنهب  (Torrance)"  تورانسعرفه  والثغرات،  الضعف  مواطن  وإدراك  للمشكلات  تحسس  عملية 
في   الفرضيات  وإعادة صولأ  بها،  التنبؤ  يمكن  التي  الحلول  عن  والبحث  المعلومات،  في  والنقص  الانسجام 

دف توليد حلول جديدة من خلال توظيف المعطيات المتوافرة، ومن ثم نشر النتائج وعرضها  ضوء اختبارها به
 7على ارخرين". 
 ( Person)المبدعين  الأفرادخصائص  أو السمات يةاو ز من  الإبداع يركز على تعريفالمحور الثالث: 

هناك من الباحثين من يركز على سمات المخاطرة والاستقلال والرؤيا ونفاذ البصيرة والانفتاح، وهناك من      
والجرأة في   ارخرينوالثقة بالنفس وسرعة البديهة والقدرة على التعامل مع  والأصالةيركز على الطلاقة الفكرية 

 المقترحات .  إبداء
 

 . 16، ص مرجع سبق ذكرهصفاء الأعسر،   1
 .  40، ص2009، 1ديبونو للنشر والتوزيع، عمان، ط، دار الإبداع الجاد مفاهيم وتطبيقاتمحمد بكر نوفل،  2
طالب،    3 غلوم  الحكوميةطالب  الجهات  في  البشرية  الموارد  إدارة  على  وتأثيرهما  والابتكار  الجيزةالإبداع  للنشر،  أطلس  ،  2018،  1مصر، ط -، 

   . 19ص
4ed, 2009, p415. htUSA,  10 publishing, gCengage LearniWestern, -South, Organization Theory and Design,  Richard L. Daft  

 .318، صمرجع سبق ذكره محمد قاسم القريوتي،   5
  .16، ص1999، 1ط ،، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياضي لحل المشكلاتالإبداعالمدخل عبد الرحمن أحمد هيجان،  6
 .31، صمرجع سبق ذكره   محمد بكر نوفل،  7
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الأساس عرف   هذا  بما  "  أنهعلى    الإبداعوعلى  الإنسان،  يستخدمها  التي  العمليات  عبارة عن مجموعة من 
  إنتاجا توفرت لديه من قدرات عقلية وفكرية وصفات شخصية وما يحيط به من مؤثرات مختلفة في أن ينتج  

 1المجتمع الذي يعيش فيه".  أوالتي يعمل فيها للمؤسسة نافعا 
" سمات  أنهعلى    الإبداع "  جيلفوردوعرف  في  ة استعدادي"  الطلاقة  الأصالة    تضم  و  المرونة  و  التعبير 

 2والحساسية للمشكلات وإعادة تعريف المشكلة وإيضاحها بالتفصيل ". 
 3ناتج عن كل من المعرفة، والذكاء، والخبرة، والاهتمام، والحماس".  " أنهبعرف كذلك  كما

التعامل مع    أنهوعرف أيضا على   أثناء  التي قد تطرأ  التنبؤ بالصعوبات والمشكلات  القدرة على  " يتضمن 
عميقة   أفكار  على  تستند  عملية  أساليب  باعتماد  منها  ومخارج  لها  حلول  وإيجاد  الحياة،  ،  مبدعة قضايا 

  4يتمخض عنه اكتشافات جديدة وأعمال مميزة تحدث تطورا وتحسينا في المجتمع.
 (Press)الموقف الإبداعي "المناخ الإبداع"  يةاو ز من  الإبداعيركز على تعريف المحور الرابع: 

يركز هذا المحور على المواقف التي تواجه الفرد وتؤثر فيه تأثيرا عميقا، مما يجعله يستجيب لها بصورة      
 أو بطريقة مميزة ومن بين التعاريف التي ركزت على هذا الاتجاه نذكر ما يلي: 

" بأندروزعرفه  ويعيشه  أنه"  معها  يتفاعل  مواقف  يواجه  عندما  الفرد  بها  يمر  التي  العملية  ثم  "  بعمق،  ا 
تحسين هذه الذات، فيستجيب لها بطريقة مختلفة عن ارخرين،    إلىيستجيب لها بما يتفق وذاته، وما يؤدي  

 5ولذلك تعتبر هذه الاستجابة إبداعية". 
أفكار   لطرحتوظيف تلك القدرة الذهنية التي يمتلكها الفرد    :هومن التعاريف السابقة نستنتج أن الإبداع      

لمواجهة    أوجديدة غير مألوفة تتسم بالأصالة، والمرونة، والطلاقة  وذلك كاستجابة لإيجاد حل لمشكلة معينة  
 . موقف معين

 

 منه  القريبةوبعض المفاهيم  الإبداعثانيا: 
بينها،   التمييز الدقيقحيث يكون من الصعب جدا  الإبداعيوجد العديد من المفاهيم التي تتشابه مع مفهوم     

، الذكاء،  الابتكارومن هذه المصطلحات نذكر ما يلي:     الإبداعا مرادفة لمفهوم  أنهوربما يفهم معناها على  

 
، مجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد  الإبداع من اجل التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض ضيف الله بن عبد الله النفيعي،    1

 .9، ص2003، 1، العدد17والإدارة،  السعودية، المجلد
 .88، ص2013، 1الفكر العربي، القاهرة، ط، دار فن التدريب الإبداعيسالي زكي محمد،  2

3Jean-Yves Barbier et Céline Viala, les apports de l’entrepreneuriat à la modélisation de la créativité organisationnelle, 

Humanisme et Entreprise, Vol 3, N 313,  p67.  
المعلومات وأثرها في القيادة الإبداعية من وجهة نظر العاملين في البنك الإسلامي الأردني  جودة  رائد محمد العضايلة، مروة خضر أبو سمهدانه،    4

 .408، ص2014، 3، العدد10، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الأردن، المجلدللاستثمار والتمويل في محافظات إقليم الجنوب
،  6، العدد4سكيكدة، المجلد  1955أوت  20، مجلة الباحث الاقتصادي، جامعة  دى العاملين دور الثقافة التنظيمية في تشجيع الإبداع لبركات ربيعة،    5

 .73، ص2016
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لح من هذه المصطلحات مع  طبين كل مص، فما هو الفرق  التغيير، التحسينالاختراع، الموهبة، الاكتشاف،  
 . ؟الإبداع

من    ولابتكار:  الإبداع .1 كل  بين  تربط  التي  العلاقة  طبيعة  حول  كبير  جدل    (Creativity)  الإبداع وقع 
  .وردت بهذا الشأن  العديد من ارراء (Innovation)والابتكار

تتسم    عمليات،  أوخدمات    أو" تجسيد وتجميع و تركيب للمعارف ضمن منتجات    أنهعلى  الابتكار    عرف
 1".والإبهاربالقيمة 

 2المنتجات المستهلكة." أو" أشياء جديدة طبقت في أعمال الإنتاج والتوزيع و الخدمات  أنهكما عرف ب
الأول:   الرأي  الرأي  هذا  الإبداع    أنهيبين  بين  عليه  متفق  حقيقي  فرق  يوجد  التفكير    والابتكارلا  بين  أو 

، فكلا المصطلحين وجهين لعملة واحدة، فتارة يستخدم المتخصصون مصطلح  ي الابتكار الإبداعي و التفكير  
يستخدمون مصطلح   وتارة  الإبداعي  التفكير  أو  التفكير    الابتكارالإبداع  بي ألابتكاري أو  الجمع  يتم  وتارة  ن  ، 

 المصطلحين، والمقصود واحد من هذين المصطلحين، ومما نستند به في تعضيد هذا الرأي ما يلي:
 واحد وهو الإنشاء على غير مثال سابق أو الاستحداث؛ الإبداعو  الابتكارالمعنى اللغوي لكل من  -
كما ورد ذلك   (Creativity)المصطلح الإنجليزي للإبداع هو نفس المصطلح الإنجليزي للابتكار وهو    إن -

في معجم مصطلحات العلوم الإدارية أحمد بدوي، وكما يترجم المتخصصون العرب هذا المصطلح تارة  
 ؛ بالابتكاروتارة أخرى يترجمونه  الإبداعب

وجد أن كثيرا من المتخصصين في    لابتكارا  وأ  الإبداع العديد من المراجع المتخصصة في    إلىبالرجوع   -
 3.ن بين هذين المصطلحين بل ربما يستخدمونهما في نفس الموضع وبنفس المعنىو هذا المجال لا يميز 

يوجد   أنه  إلانفس المفهوم    إلىبالرغم من استخدام مصطلحي الإبداع والابتكار بالتبادل للإشارة    الرأي الثاني:
بعض المؤلفين الذين ميزوا بينهما حيث اعتبروا الإبداع "هو عملية داخلية فكرية لايجاد أفكار جديدة" بينما  

 رواد الفكر نجد: أهم ومن 4اعتبروا الابتكار هو "التطبيق الفعلي لهذه الأفكار".
  للمؤسسة هناك مدخلات    أنه هي علاقة تكاملية حيث    الابتكار و   الإبداعالعلاقة بين    أن  إلى  (Cook)أشار    

، ومخرجات تشتمل مألوفةبأفكار غير    تيانالإ إلىملين، والتمويل( وتؤدي االمبدعة تشتمل على )الأفكار، والع
من خلال التحسينات المستمرة في الإنتاج    الابتكار  إلىوالنمو، والعائد على الاستثمار( تؤدي    الابتكارعلى )

 5.مكاسب المادية والشكل التالي يبين ذلكوتحقيق ال
 

،  1ترجمة الحارث النبهان، العبيكان للنشر، الرياض، ط  ،حلول من الخبراء لتحديات يومية   الإبداع ، تشجيع  كلية هارفرد لإدارة الأعمال   ات مطبوع  1
 .17ص ، 2015

   . 9ص ،2016، 1لبنان، ط -بيروت، دار الكتب العلمية، كيف تبتكر وتستثمر ابتكاراتك بطريقة علمية :   الناجح الابتكارسائر بصمه جي،  2
 . 36-35ص: -، ص1999، 1لبنان، ط -، دار ابن الجزم للنشر والتوزيع، بيروتالإبداع شرارة علي الحمادي،  3

4 Mohamed Mostafa, Factors affecting organizational creativity and innovativeness in Egyptian business organisations:  an 

empirical investigation, Journal of Management Development,Vol 24, No 1,2005, p8.  
 .36، ص2011، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة، 5
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 والابتكار : العلاقة بين الإبداع (1-3)الشكل رقم
 
 
 

 
 
 
 

، دار الحامد للنشر والتوزيع،  الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال  إدارة عاكف لطفي خصاونة،  المصدر:  

 36، ص 2011، 1عمان، ط
أحد أهم مراحل الابتكار وشرطه الأساسي وهذا يعني أن الإبداع    هو  الإبداعمن خلال الشكل نلاحظ أن      

 الناجح لهذه الأفكار.  والتطبيق التوظيفهو توليد للأفكار الجديدة بينما الابتكار يسبق الابتكار، فالإبداع هو  
ربط"امبيلحسب وكذلك       من    ت "  كل  ترى    الابتكارو   الإبداع بين  بالأفكار   ات الابتكار تبدأ    أنه حيث 

،  ومن هذا المنطلق  المؤسسات لتلك الأفكار داخل    الناجح التنفيذ    أنهب   الابتكارلخلاقة...لذا يمكننا تعريف  ا
هو شرط ضروري للابتكار،    الإبداع   أن، أي  الابتكاروالمجموعات هو نقطة البداية لعملية    الأفراد   إبداع يعتبر  

ل يعني الإتيان  و " هو أن الأالابتكار" عن "الإبداعيميز "  وشركاؤه أن ما  "دافيلا"وعلى المنوال نفسه يذكر لنا  
 1بأفكار جديدة، بينما الثاني يعني تجسيدها. 

أفضل    الابتكارف تجسيد  على  للأهو  الفكرة  أفكار  فان  وبالتالي  الواقع،  من الإبداع رض  سلسلة  تولد  ية 
دون    الابتكاريمكننا    قيمة جديدة، ولهذا لا  إلىهو العملية التي تحول الأفكار الجديدة    الابتكارف،  ات الابتكار 
 2. بداعللإ الإلهاميهو التنفيذ  الابتكارف، إبداع

السياق    نفس  وماالإبداعهو    ما  (David Gurteen)   تسألوفي  من  الابتكار هو    ؟  العديد  هناك  بقوله  ؟ 
بين  ات التعريف تميز  الأحيان لا  كثير من  وينظر  المفهومين  ولكن في  جزء من    ماأنهببساطة على    إليهما، 

قيمة اقتصادية، وهذا التعريف مقبول تماما ولكن    إلى  تحويلها   العملية التي يتم من خلالها تطوير المعرفة و
  أنه على    الإبداع   إلىغرض مناقشة هذا الموضوع، وبالتالي الأسلوب الأكثر أهمية هو النظر  ليس مفيدا جدا ل

غربلة، وتهذيب)تعديل( بشكل    أنهعلى    الابتكار  إلىتلك العملية التي يتم فيها توليد الأفكار في حين ينظر  

 
 .   15، ص2011، 1مصر، ط-، المكتبة الأكاديمية للنشر، الجيزةالابتكار وإدارتهالسيد نصر الدين السيد،  1

2 Friday O. Okpara, The Value of creativity and innovation in entrepreneurship, Journal of Asia entrepreneurship and 

sustainability, Vol 111, No2, 2007, p5. 

 Innovationالابتكار                                                                 Ideasالأفكار 

 Growthالنمو                                                       Employeeالعاملون  

 Returnالعائدد علدى الاسدتثمار                                                    Finance  التمويدل 
in 

 

 Innovationالابتكار/                                                        Creativityالإبداع/ 

 التطبيق الناجح للأفكار الإبداعية               الإتيان بأفكار جديدة                                       
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. المتقارب حول التفكير    الابتكار بينما يدور    التفكير المتشعب،يدور حول    الإبداعأساسي تنفيذ هذه الأفكار، ف
 1يتعلق بوضع هذه الأفكار موضع التنفيذ.  الابتكارو يقوم على منطق توليد الأفكار،  الإبداعوببساطة 

 

 والذكاء  الإبداع .2
طردية موضوع الإبداع حول مدى ارتباط الإبداع بالذكاء، وهل هناك علاقة ببرز جدل كبير بين المهتمين     

 بين الذكاء والإبداع؟ 
 2" القدرة على التفكير المجرد".  أنهالذكاء ب (Terman)حيث عرف

على الدراسات   والذكاء وذلك بناء  الإبداعتوجد علاقة حتمية بين    لا  أنهوفي الحقيقة يعتقد بعض العلماء      
هناك  من هم اقل ذكاء  أن لم يكونوا مبدعين كما  الأذكياءهناك من  أنالتي أجريت لهذا الغرض حيث بينت 

 3 ات.الإبداعبرزت لديهم العديد من و 
أن كل من الإبداع والذكاء مفهومين متطابقين، فالإبداع هو تعبير عن الذكاء،    إلىبينما ينظر البعض        

 4والميكانيزمات التي تندرج تحت الإبداع لا تختلف عن التي تندرج تحت الذكاء .
و الذكاء،  حيث نجد أن المبدع يحتاج   الإبداعهناك علاقة  تربط بين    أنهعلى الرغم من اختلاف ارراء  إلا  

النفس    إلى علماء  حددها  الذكاء  من  بالإبداع نسبة  عن أنهي،  تقل  لا  اختبارات 115ا  أحد  على   ،
 5هذه النسبة السابقة الذكر.  إلىيحتاج   الإبداععلاقة منخفضة، ولكن  الإبداعالذكاء...فالعلاقة بين الذكاء و 
حيث يرون أن الإبداع في مجالاته هو مظهر من مظاهر الذكاء للفرد،   العلماء  ويؤكد هذا الرأي الكثير من 

كما أن الإبداع عملية ذهنية ترتبط بالذكاء، أي أنها جانب من الذكاء الكلي وحسب هذا الاتجاه فإنه من لم  
 6يكن ذكيا فلا يمكن أن يخترق المألوف ويبدع شيئا جديدا، أي ليست لديه القدرة على الإبداع. 

 والاختراع  الإبداع .3
ما مفهومان مترابطان، فالاختراع يعني إدخال شيء جديد لهذا أنهيختلف مفهوم الإبداع عن الاختراع مع       

الاختراع    أنأي    7بعض الحاجات الإنسانية.  إشباعحد، ويسهم في  أ  إليهالعالم لم يسبق له أن وجد أو سبق  
فكرة جديدة بالكامل ترتبط بالتكنولوجيا، والتي يترتب عن تطبيقها الحصول على شيء   إلىالتوصل    إلىيشير  

 8.إبداع هو ختراعكل اجديد، كاختراع )جراهام بيل( للهاتف ف
 

 
1 David Gurteen, Knowledge, Creativity and Innovation,  Journal of Knowledge Management, Vol 2, No1, 1998, p6. 

 .22، ص2010، 1، دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان، طعلم نفس الذكاء: العصف الذهنيإبراهيم جابر حسنين،  2
   .10، ص2015ط،  أسامة للنشر والتوزيع، عمان، د ، دار الإبداع الإداري جمال خير الله،  3
  . 192، ص2010، 1ط  ، ديبونو للنشر والتوزيع، عمان، دار  الذكاء الناجح والقدرات التحليلية الإبداعيةحمد الجاسم، أفاطمة  4
 .55، صمرجع سبق ذكرهمغازي،  محمد ال إبراهيم 5
 .137، ص5201، 5، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، طتنمية مهارات التفكير: نماذج نظرية وتطبيقات عمليةعدنان يوسف العتوم وآخرون، 6
 .421ص مرجع سبق ذكره،خيضر كاضم حمود،   ،خليل محمد حسن الشماع7
 .13، ص2017ط،  ، دار الخلدونية، الجزائر، د ، قراءات في إدارة الإبداع ونجاح تطوير المنتج الجديدأوكيل رابح 8
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   والموهبة الإبداع .4
وبالرجوع       اللغوية  الناحية  وهي    إلىمن  "وهب"  الفعل  من  مأخوذة  "موهوب"  كلمة  العربية  اللغة  معاجم 

 1  العطية أي الشيء المعطى للإنسان والدائم بلا عوض.
المشكلات  مع  التفاعل  في  البشري  المورد  لدى  اجتماعيا  الموروث  الفطري  الاستعداد  ذلك  الموهبة  وتعني 

 2 والاعتماد على الذات في حلها.
جزء من    أنهالإبداع  على    إلىلفرق بين الموهبة والإبداع  فتعددت ارراء حيث يغنظر  بينما في تحديد ا    

( حيث يؤكد أن الموهبة تتكون من التفاعل بين ثلاث مكونات  1978الموهبة وهذا ما يبينه "رنزولي" عام )
 3  و جزء من الموهبة.رئيسية هي: القدرات العقلية، والدافعية، والإبداع، كما يبين هذا التعريف أن الإبداع ه 

ب  آخر  اتجاه  يرى  حين  ظروف أفي  توافرت  إذا  مستقبلا  الإبداع  لحدوث  مسبق  مطلب  بمثابة  الموهبة  ن 
 4. أو القدرة على الإبداع " بداعالمادة الخام للإ"  اأنهالموهبة على  إلىملائمة، بل البعض ينظر 

 

 والتغيير  الإبداع .5
ة، وقد تكون مختلفة أو متباينة عن تلك السائدة  المؤسسسلوك أو أفكار جديدة تعتمدها    أنهب   عرف التغيير    

يختلف عن الإبداع من   ثم فهو  بالشمولية والاستمرارية، ومن  تتسم  أو استخدامها، وهي  بها  العمل  والجاري 
 5لبعضهما.  )مرتفعة( في الإبداع، وبالتالي فهما مكملان باهظةحيث المخاطر والتكلفة التي قد تكون 

تربطهما علاقة وثيقة ، إذ أن الإبداع يعتبر المحرك الرئيسي للتغيير، وأن التغيير    أنهبالرغم من اختلافهما إلا 
 6. جديدة أفكارهو نشاط استجابي لما يصدره الإبداع من 

 

 والتحسين الإبداع .6
تعديلات أو تغييرات صغيرة أو كبيرة على العمليات أو المنتجات الحالية بما يجعلها    إدخالالتحسين هو      

المنتج الجديد جزئيا من خلال التحسينات الكثيرة   إلىأكثر كفاءة أو تنوعا أو ملائمة في الاستخدام. والتوصل 
،  الابتكارالذي يعد شكلا من أشكال  ائيجز  اابتكار والصغيرة التي يتم إدخالها على المنتجات الحالية ما هو إلا 

جديدة متصلة بحل مشكلة معينة أو تجميع وإعادة تركيب الأنماط المعروفة في أشكال    افالإبداع إذن هو أفكار 

 
 .9، ص2015، 4ط، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، الموهبة والإبداع والتفوق الكشف عن الموهوبين والمبدعينأحمد عدنان المغربي،  1
 .59، ص2014، 1، دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان، طالاتجاه المعاصر لتنافسية الأعمالحسين وليد حسين عباس،   ،غني دحا تناي الزبيدي  2
 10، صمرجع سبق ذكرهأحمد عدنان المغربي،   3
 . 26، ص 2013، 3دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، ط الإبداع مفهومه. معاييره. مكوناته،فتحي عبد الرحمن جروان،  4
 .29ص،  2015، 1، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، طالإبداع والابتكار الإداري في التنظيم والتنسيقعبد الله حسن مسلم،  5
 .186، صإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الإعمال، مرجع سبق ذكره  عاكف لطفي خصاونة،6
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السوق فحسب    وإعداديشمل تطوير السلع والعمليات،    نهلأفريدة و لا يقتصر الإبداع على الجانب التكتيكي  
 1ات وطرائق التصنيع والتحسينات في التنظيم نفسه. والمعد  ارلات بل يتعدى أيضا 

 

 والاكتشاف  الإبداع  .7
ويغطيهاالاكتش      يواريه  ما  الشيء ورفع عنه  أي أظهر  اللغة  في    أنه بينما اصطلاحا عرف على    2.ف 

 معرفة ما كان مجهولا وغير معروف لكنه سابق الوجود،   إلىالفعل الذي يؤدي 
 3فأمريكا كانت موجودة من قبل لكنها لم تكن معروفة. 1492مثل اكتشاف أمريكا سنة  

اكتساب معرفة جديدة بأشياء كان لها وجود من قبل، سواء كان الوجود كذلك  الاكتشاف  على  يطلق  كما      
كان نتيجة ترتبت على معلومات سبق وجودها. مثل اكتشاف "كريستوف كلومبوس" ل "جزر الهند    أوماديا،  

ار  بينما الإبداع هو نتاجات العقل الفريدة التي تصدر على شكل أفك  4الغربية" واكتشاف "فليمنج" ""للبنسيلين". 
 5أو أساليب أو طرق أو سلوكيات وغيرها من المستجدات لم يسبق لها وجود أو تداول.

 

  الحاجة إليه ودوافع  ،أهميته ه،خصائص ،الإبداع مبادئ المطلب الثاني:
المطلب      هذا  في  الإبداع،  إلىسنتطرق  خصائصو   مبادئ  يتميز  هأهم  الأهمية    إلىبالإضافة  بها،    التي 

 تبنيه.  إلىالمؤسسة   حاجة ودوافع ،ة منهاالمتواخ
 أولا: مبادئ الإبداع

 على جملة من المبادئ الأساسية والتي تتمثل فيما يلي:   الإبداع يرتكز     
إفساح المجال لأية فكرة تولد وتنمو وتكبر مادامت في الاتجاه الصحيح، وما دام لم يتم القطع بخطئها أو   .1

لا تقليد ارخرين، لذلك يجب أن   الإبداعلابتكار قائم على  احقائق، ف  إلىمن المحتملات تبدلت    افكثير فشلها،  
ب  ي حرية كبيرة ليبدعوا، ولكن يجب أن تتركز هذه الحرية في المجالات الرئيسية للعمل وتص  الأفراد يعطى  

 الأهداف الأهم؛ 
إبداعا   .2 والأكثر  والأفضل  الأكبر  يجعلها  ورعايتهم  بتنميتهم  والاعتناء  المؤسسة،  قوة  مصدر  الأفراد  إن 

 وربحا؛ 
وتحقيق النجاحات للمؤسسة،    ات ة في القرار احترام الأفراد وتشجيعهم وتنميتهم لإتاحة الفرص لهم للمشارك .3

 وذلك كفيل بأن يبذلوا قصارى جهدهم لفعل الأشياء على أكمل وجه؛
 

 .10ص ،2020، 1، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة التميز والإبداع الإداري ود،  محمد دا 1
 . 40، ص مرجع سبق ذكرهعلي الحمادي،  2
 .12، صمرجع سبق ذكرهأوكيل رابح،   3
 .8، ص1988، دار المعارف للنشر، مصر، د ط، الإبداععبد الحليم محمود السيد،  4
 .186، صإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الإعمال، مرجع سبق ذكره عاكف لطفي خصاونة، 5



 الفصـــــل الثالث                                                  الإطار النظري للإبداع
 

 
155 

 التقدم والنجاح؛  تؤدي إلىالتخلي عن الروتين واللامركزية في التعامل، ينمي القدرة الإبداعية، وهي  .4
مسؤولية، والمسؤولية    إلىشاط  تحويل العمل إلي شيء ممتع لا وظيفة فحسب، ويكون ذلك إذا حولنا الن .5

 طموح ؛ إلى
ب .6 الفرد  شعر  إذا  إلا  يتحقق  لا  وهذا  والطموحات،  والفكر  للنفس  المستمر  عمله،    أنهالتجديد  في  يتكامل 

الشعور  هذا  وإن  أيضا،  وشخصيته  نفسه  يبني  أن  خلاله  من  يستطيع  بل  فقط  للفرد  وظيفة  ليس  فالعمل 
الإبداع الطاقات  لتفجير  يدفعه  مبدع الحقيقي  الأهداف، فكل فرد هو  بداخله وتوظيفها في خدمة  الكامنة  ية 

أفراد  يصنع  لكي  والتحريك  التحفيز  مفاتيح  يكتشف  أن  القائد  وعلى  ذاته  في  ومن    ابالقوة  بالفعل  مبدعين 
 مؤسسته كتلة خلاقة؛

دائما من ش  إلىالتطلع   .7 الأفراد    أنهالأعلى  يحرك حوافز  المزيد   إلىأن  وبذل  الرضا    ،العمل  لأن شعور 
وهو بذاته تراجع وخسارة    ،الوقوف على ما أنجزه  إلىبالموجود يعود معكوسا على الجميع ويرجع بالمؤسسة  

 وبمرور الزمن فشل؛
ليس الإبداع أن تكون نسخة ثانية أو مكررة، بل الإبداع أن تكون النسخة الرائدة والفريدة، ولذلك ينبغي    .8

 خذ الجيد وترك الرديء لتكون أعمالنا مجموعة من الإيجابيات؛أرب ارخرين وتقويمها أيضا و ملاحظة تجا
آليات التنفيذ، بل نضعها في البال، وبين آونة وأخرى نعرضها    إلىلا ينبغي ترك الفكرة الجيدة التي تفتقد    .9

على   مقدرة  تعطينا  ربما  المتكررة  والمناقشة  الزمن،  مرور  مع  تتولد  الجديدة  الأفكار  من  فكثير  للمناقشة، 
 تنفيذها؛ 

بالغة لأ .10 أهمية  العمل  التعلم عن طريق  إعطاء  الكفاءات وتوسيع  نهيجب  لتطوير  الطريق الأفضل  ا 
 ودمج الأفراد بالمهام والوظائف؛ النشاط

ا ستجعلهم  أنهمن المهم اعتقاد الأفراد أن أعمالهم الإبداعية ستعود بمنافع أكثر لهم وللمؤسسة، كما   .11
 1في محطة الرعاية الأكثر والاحترام الأكبر. 

 

 الإبداع: خصائص ثانيا
 نجد ما يلي: الإبداعبرز خصائص أمن     

وجماعية  الإبداع .1 فردية  أن  ظاهرة  بمعنى  على    الإبداع :  حكرا  وهوالأفراد ليس  فردية    ،  عملية  ليس 
صحيح أن    الجماعي أو المؤسسي قد يكون ممكنا أكثر ومتاحا أكثر.  الإبداعبالضرورة، بل يمكن القول بأن  

يتطلب العمل الجماعي   اءهاإثر أن متابعة هذه الفكرة و    إلاكأفراد،    الأفراد ية تبدأ في ذهن  الإبداع الفكرة    ظهور
 ؛والمؤسسي

 
 .39-38ص: -، ص1990، 1، دون دار نشر، مصر، طالإبداع بين النظرية والتطبيقخضر مخيمر أبو زيد،   ، عماد أحمد حسن علي  1
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ظاهرة إنسانية عامة وليست ظاهرة خاصة بأحد. فهي ليس حكرا    الإبداعف  ظاهرة إنسانية عامة:  الإبداع .2
الخبراء والعلماء والأخصائيين، إن من مهمة   تنمية روح    مؤسسة  دارة أيإعلى  لدى    الإبداعأن تعمل على 

 في أطر مؤسسية ترعاها وتطورها؛ بتوظيفها، وتفتح المجال أمام أي بوادر إبداعية، وتقوم  العاملين
إن درجة استجابة ونمو عناصر الإبداع تتزايد    :الإبداع يرتبا بالعوامل الموروثة كما يمكن تربيته وتطويره .3

 1. كلما ازدادت درجة التوافق بين المقومات الوراثية والعوامل التربوية
 

 الإبداع : أهمية ثالثا
  الإبداع ويمنحهم القوة على الإنتاج الأفضل لهم وللآخرين ويرى "ديفز" أن    الأفراد يغغني حياة    الإبداعإن      

فالحياة   العالم،  لإدراك  وطريقة  شخصية،  وسمة  حياة،  الفرد، الإبداع نمط  مواهب  تطوير  في  تتمثل  ية 
ف وبالتالي  والمفيد،  المختلف  الجديد  إنتاج  في  وتوظيفها  لقدراته  أهمية  إواستخدامه  في   الإبداعن  تظهر 

 لمجالات ارتية: ا
 يطور قدرة الفرد على استنباط الأفكار الجديدة، وتطوير الحساسية لمشكلات ارخرين؛ .1
 يساعد الفرد في الوصول للحل الناجح للمشكلة بطريقة أصيلة؛  .2
 يغعد مهارة حياتية يمارسها الفرد يوميا، ويمكن تطويرها من خلال عملية التعلم والتدريب؛ .3
ية، والإسهام في تنمية المواهب وإدراك العالم الإبداعية وتطوير المنتجات  الإبداعيغسهم في تحقيق الذات   .4

 بطريقة أفضل؛ 
 يجعل الفرد يستمتع باكتشاف الأشياء بنفسه؛ .5
 في حياتهم؛  الأفراد يسهم في تطوير اتجاهات إيجابية نحو حلول المشكلات والتحديات التي تواجه  .6
الانفتاح على الأفكار الجديدة، والاستجابة بفاعلية للفرص والتحديات والمسؤولية لإدارة المخاطر   إلىيؤدي  .7

 والتكيف مع المتغيرات؛
 لاكتشاف الأفكار؛  ارخرينمع  ن او التع إلىيحفز على الميل  .8
 يغسهم في تطوير أساليب التعلم وأنماطه لتصبح أكثر فاعلية؛  .9

 ية ميولهم ومواهبهم وتنميتها؛ على تلب  الأفراد يغسهم في مساعدة  .10
 2. يةإبداعيغسهم في تطوير قدرة الفرد على التعامل مع التحديات والمواقف الحياتية بطريقة أكثر  .11
 
 
 

 
الخطيب   1 معاعية،    ، أحمد محمود  نماذج حديثة ية  الإبداعالإدارة  عادل سالم   العلمي،  للجامعات  للكتاب  الجدار  ،  1، الأردن، طللنشر والتوزيع   دار 

 .  71، ص2006
 . 45-44ص: -، ص2012، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، طوالابتكار الإبداعإدارة أسامة خيري،  2



 الفصـــــل الثالث                                                  الإطار النظري للإبداع
 

 
157 

 الإبداع إلىالحاجة : دوافع رابعا
 ويمكن تقسيمها كما يلي:  الإبداعتوجه نحو التعددت الدوافع وراء     

شخصية: .1 الأمور    دوافع  في  والتقصي  للبحث  وحبه  العمل  على  الفرد  لقدرة  المميزة  العوامل  تلك  هي 
تكون لديه الحماس والانفعال  ينشأته، حيث    ذ الصعبة والمعقدة والناقصة، وتنمو الدوافع الشخصية مع الفرد من

للوصول   فيها  والخوض  والأمور  الش  إلىبالمواقف  الدافعية  صورة  وأفضل  الحلول.  أو  خصية  الصورة 
ن إية، وفي الوقت نفسه فالإبداع ضعف كفاءة العملية    إلىالدوافع القوية أو الزائدة تؤدي    أنالمتوسطة، حيث  

 .الإبداعو الحدود الدنيا تمنع الشخص من شحذ طاقته الكامنة للعمل  إلىانخفاض هذه الدوافع 
التحرر من الأفكار المنتشرة أو    إلىحيث تظهر الحاجة في المجتمع المحيط بالشخص  دوافع اجتماعية:   .2

والتجديد،    و  الإبداعكحقائق ثابتة، ويمثل ذلك دافعا للمبدعين للتوجه نحو طريق    ارخرون السائدة التي يقبلها  
اعده على التعامل مع  قدر كبير من الثقة بالنفس، والتفاعل مع الواقع الاجتماعي بصورة تس  إلىويحتاج ذلك  

 المواقف المختلفة بطرق و أفكار جديدة لم تكن معروفة أو منتشرة من قبل. 
الحاجة .3 الفكر الأساسية والاجتماعية  دوافع  نمو حاجات  الجديدة وغير    إلى: وهي  تقديم الأفكار  حاجات 

ين في المجتمع. ويتفاعل  الذات بين ارخر   إثبات بهدف الحصول على المكانة والتقدير المناسبين أو      النمطية 
وينبغي لدافع   ي.الإبداعخلق الاتجاه    أجلدافع الحاجة مع الدوافع الشخصية والدوافع الاجتماعية، وذلك من  

المبدعين    ألاالحاجة   على  يجب  ولذلك  المحيط،  المجتمع  بحاجات  الشعور  من  مجردا  ينظروا    ألايكون 
ية  الإبداع والتحديث فقط، ولكن من منظور اجتماعي يساعد على توجيه طاقتهم    الإبداعلإبداعاتهم من منظور  

 من الحياة الاجتماعية.  أفضلفيما يحقق لهم التطور لمستوى 
يكون   .4 المواقف  تشتد  إضرورة   لإبداعاعندما  ال  ذا :  والوسائل  الطرق  تؤدي  قد كانت  مشكلات    إلىيمة 

ويصنع    ك.ذلل  بالنسبةومواقف صعبة و معقدة، فبكل تأكيد سوف تكون الطرق والوسائل الجديدة هي المخرج  
المؤسسة دارة وتوجيه عملية التغيير داخل إوالتجديد الأسس التي تقوم عليها عمليات حل المشكلات و  الإبداع

نتائج    ضرورة وليس ترفيها، وإذا كان ما  الإبداععندما تشتد المواقف يكون  ف  التي تعمل بها. تقوم به يحقق 
هو إصرار بعض الناس    الأمرجيدة ومرغوبة فأنت لا تعاني أي مشاكل، والذي يخلق المشاكل في حقيقة  

مع   التعامل  ذلك    أنهعلى    الإبداععلى  في  ويجدون  الحرجة  أو  الصعبة  الأوقات  في  اختيارية حتى  عملية 
 1الفرصة لعدم التعامل معه. 
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  المفسرة للإبداعنظريات الالمطلب الثالث:  
  (Ludngton)في نهاية الأربعينيات وبداية الخمسينيات من القرن العشرين، فقد قال    الإبداعتزايد الاهتمام ب     
عام    الأمريكيةالمؤتمر المنعقد في الولايات المتحدة    إلىتعود    الأعمالفي إدارة    الإبداعبداية الاهتمام ب  أن من  

لى  و وفي نفس العام ظهرت النظرية الأ .بالمؤسسات  الأعمالوتأثيره في إدارة  الإبداع، حيث نوقش فيه 1985
 ومن أهم النظريات التي اهتمت بالإبداع نذكر ما يلي:  Marsh & Simon .1) (1958:وهي نظرية  بداعللإ
من خلال معالجة المشكلات التي   الإبداعفسرت هذه النظرية   :1958عام    (Marsh & Simon)نظرية   .1

من    فتحاولفجوة بين ما تقوم به، وما يفترض أن تقوم به،    المؤسسات إذ تواجه بعض    المؤسسات تعترض  
بحث ووعي،   عدم رخاء،  فجوة أداء،   :تمر بعد مراحل هي  الإبداعبدائل، فعملية    توليد خلال عملية البحث  

الأدائية   الفجوة  تنسب  حيث  إبداع  ثم  البيئة    إلىوبدائل،  في  تغيرات  أو  الطلب  في  )التغير  خارجية  عوامل 
 رجية( أو الداخلية. الخا

التنظيمية    نكا  :1961عام    (Burns & Stalker)نظرية   .2 والهياكل  التراكيب  أن  على  أكد  من  أول 
المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة، فمن خلال ما توصلوا إليه من أن الهياكل الأكثر ملائمة هي التي  

تطبيق   في  الم  الإبداعتسهم  يلائم  ؤسسات في  الذي  ارلي  النمط  خلال  المستقر   بيئة   من  والنمط  ةالعمل   ،
 لبيئات سريعة التغير، فهو يسهل عملية جمع البيانات والمعلومات ومعالجتها.العضوي الذي يلائم ا

إدخال    إلىعملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت    لقد بين "ولسون" :1966عام    (Wilson)نظرية   .3
بالتغيير المطلوب وتطبيقه، بإدراك الحاجة أو الوعي   إدراك التغير، وتبني التغيير: ، وهيالمؤسسةتغيرات في  

وتطبيق المقترحات  توليد  بسبب عدة عوامل    2.اه ثم  متباينة  الثلاث  المراحل  هذه  في  الإبداع  نسبة  فافترضت 
)البيروقراطية(  :منها المهام  المختلفة كلما ازدادت    ،التعقيد في  المهمات  الحفظ، وكلما زاد عدد  وتنوع نظام 

داع، بصورة جماعية وعدم ظهور صراعات، كما أن الحوافز لها  المهمات غير الروتينية مما يسهل إدراك الإب
 3  .المؤسسةوتزيد من مساهمة أغلب أعضاء  الاقتراحات تأثير إيجابي لتوليد 

 Burns) و  (March & Simon)قد استفادا مما قدمه كلا من  ل  :1970عام    (Harvery & Mill)نظرية   .4

& Stalker)  ،  وال  انصب حيث للحلول الاهتمام  الأنظمة  استخدام  مدى  خلال  من  الإبداع  فهم  على  تركيز 
الإبداعية والحل  لما  ،الروتينية  بالمشكلة  أكثر  تعرف  أن  المشيمكن  أنواع  وصفوا  فقد  تواجهها ا،  التي    كل 

من    المؤسسات، تحتاجه  ما  طريق  عن  المشكلة  إدراك  خلال  من  تطبقها  قد  التي  الحلول  فعل  رد  وأنواع 
المخاطرجوالم مسبقا    المحتمل   هة  تسعى    أو حدوثها  أي  المستقبل،  في  تحدث  قد  مشكلة  أي  وقوع  لتفادي 

 
 .46، ص2014، 1الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ط إبداعات الأعمال قراءات في التميز الإداري والتفوق التنظيمي،سعد علي العنزي،  1
 .16، صمرجع سبق ذكرهعبد الله حسن مسلم،  2
   . 301، ص 2015، 1، الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، طنظيميالسلوك التمحمد يوسف القاضي،  3
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ث بشكل  إبداعية لم يتم استخدامها من قبل بهدف معالجة المشاكل التي قد تحد   المؤسسة لاستحضار حلولا 
والعضوية.   الميكانيكية  الهياكل  تبني  اعتيادي من خلال  وغير  التي    تناولواكما  استثنائي  أن  العوامل  يمكن 

مدى استخدام التكنولوجيا،  وعمرها، درجة المنافسة،    المؤسسة تؤثر في الحلول الإبداعية والروتينية مثل حجم  
المؤسسة داخل  المستخدم  الاتصال  يعتقدون  ونمط  حيث  ذلك   أنه ،  قاد  الضغوطات  تلك  مثل  ازداد  كلما 

 1الحد منها ومواجهتها.  أجلبالجوانب الإبداعية من   اإعطاء ارمر أكثر اهتمام إلىالمؤسسة 
المراحل المختلفة    تناولت وهي من أكثر النظريات شمولية، حيث   :1970عام   (Hang & Aliken)  نظرية .5

فيه،   المؤثرة  العوامل  عن  فضلا  الإبداع،  عملية  على  ف في  الإبداع  فسرت  برامج  يتغي  أنه قد  في  حاصل  ر 
جد عوامل كثيرة تؤثر فيه من بينها زيادة التخصصات المهنية  ايتمثل في إضافة خدمات جديدة، وتو   مؤسسةال

الرسمية   المركزية واللامركزية،  الوظيفي، وقد حددت مراحل  ولا رسميةوتنوعها،  الكفاءة والرضا  ، الإنتاجية، 
 الإبداع بما يأتي: 

 مرحلة تقييم النظام، ومدى تحقيقه لأهدافه؛ -
 يفية المطلوبة والدعم المالي؛ مرحلة الإعداد في الحصول على المهارات الوظ -
 ؛اأو تجاهله  المقاومةواحتمالية ظهور  الإبداعمرحلة التطبيق بالبدء في إتمام  -
 2. الإبداعمرحلة البرمجة وهيكلة السلوكيات والمعتقدات التنظيمية التي تنسجم مع حالة  -
تنظر هذه النظرية للإبداع كعملية تتكون  :  1973عام    (Zaltman & others )وآخرون"  نظرية "زالتمان   .6

فكرة أو ممارسة جديدة    أنهمن مرحلتين، هما مرحلة البدء، ومرحلة التطبيق ولهما مراحل جزئية ويعتبر على  
 (Hang & Aiken)عملية جماعية وليست فردية، واعتمدوا على نظرية   أنهعلى   الإبداعلوحدة التبني، ووصفوا  

شرح  أنهإلا   في  توسعوا  التنظيمية،  م  هي    وأضافواالمشكلة  أخرى  وأسلوب   العلاقات متغيرات  الشخصية 
 3التعامل مع الصراع. 

إدارة الجودة الشاملة التي ركزت على الجودة وتحسين المنتج    إلى   (Currie)  أشارتقد    :(Currie)  دراسة .7
الطلب   وقت  في  و (Just In Time)والتجهيز  المستمر،  التحسين  الإنتاج،  بنوعية  الاهتمام  وأكدت  ،  الإبداع. 

ال عمليات    ةكلفتتخفيض  هندسة  وإعادة  النشاط،  على  ضغوطات   الأعمالالمعتمدة  على  ركزت  والتي 
 . تكاريةب الامنتجاتها  مؤسسات فيها ال تنتج   المنافسة، فلقد أكدت هذه النظرية على الكيفية التي

 
أثر النشاطات الداعمة للإبداع التنظيمي وخصائص الخدمات المقدمة على رضا العاملين والمستفيدين عن أداء المؤسسة  عاكف لطفي خصاونة،  1

الإدارة، كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،  ، أطروحة دكتوراه فلسفة في الاستهلاكية المدنية:دراسة حالة 
 .28-27ص: -، ص2007

 .46ص  مرجع سبق ذكره، سعد علي العنزي،   2
 .18، صمرجع سبق ذكرهعبد الله حسن مسلم،  3
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التي ركزت على العملية  و :  1994عام    (Davenport)نظرية التركيز على إبداع العملية لرائدها الأول    .8
 .المؤسسةنظيمي وصناع المعرفة في وتحسينها، ثم تكلمت هذه بعد ذلك على عمليات التعلم الت

حلقات الجودة في الثمانينات    يتناولن كان  إ، و   الإبداع  أن : ترى  1998عام    (Knight & Mc Cabe)رأي   .9
إلا   العشرين،  القرن  الجودة    أنه من  وإدارة  العمليات،  هندسة  إعادة  حول  الموارد  تكثيف  برامج  مع  تناقص 

من خلال مبادرة شركة "تويوتا" التي   الإبداعالشاملة في التسعينيات منه، ولقد حدث فيما بعد تطورا كبيرا في  
 إذ كان هدفها تعجيل دورة حياة المنتج. (Front Loading) "التحميل الأمامي"أطلقت عليها 

ثلاثي  ج .10 تصميم  عليها  أطلق  أخرى،  مبادرة  التسعينيات  منتصف  عند  ذلك  بعد  بمساعدة    الأبعاد اءت 
التي ساعدت في حل المشكلات المبكرة، ثم تبعتها مرحلة أخرى، هي استعمال الشركة الهندسية و    الحاسوب 

 بمساعدة الحاسوب لتحديد المشكلات الوظيفية في عملية التطوير مبكرا.
فقد  2001  عام  (Drucker)أما   .11 رجل    الإبداع  تناول:  يعتمدها  التي  الطريقة  بوصفها  نظريته  في 

العالية لخلق الثروة مستقبلا،    الأعمال القدرات  أو المنظم لخلق مصادر جديدة للثروة، أو دعم الموارد ذات 
هنا سيكون قفزة    الإبداع كية، فوالميزة التنافسية الدينامي  الإبداع هذا، و   الأعمال وصولا لتطوير العلاقة بين رجل  

 1من فوق المألوف نحو أرض جديدة، وأفق جديد للحقيقة العادية.
 فيما يلي:  تمثلت  بداعللإبإضافة مجموعة نظريات أخرى مفسرة   الباحثون كما قام 

التفوق   .1 عن  البحث  في  وترمان"  و  "بيترز  من    قام :(Peter & waterman)نظرية   & Peter)  كلا 

waterman,1982)    لمجموعة من المؤسسات المتفوقة في كتاب لهما بعنوان "في البحث عن    تحليليةبدراسة
ب  (In Searsh of Excellence)التفوق"   المؤسسات  المجموعة من  لهذه  ا تتصف  أنه واستخلصا من دراستهما 

عوضا عن التحليل، وإيجاد بيئة تنظيمية مرنة    بالأداءبعدة سمات من أهمها: الرغبة في الإنجاز والاهتمام  
قدرات   وتنمية  المؤسسة،  لقيم  الانتماء  أفضل    الأفراد تحقق  لتحقيق  الأداء  في  المبذولة  وجهودهم  العاملين 

 داخل المؤسسة.  النتائج وخلق روح التحدي والمنافسة بين الأقسام المختلفة 
 & Clifford)  ا كلا مناستنتج:  (Clifford & Cavanagh)نظرية "كليفورد وكافيني" عن الأداء الناجح   .2

Cavanagh, 1982)    أهم السمات التي تتصف بها المؤسسات صغيرة   أن  إلىفي دراستهما عن الأداء الناجح
ا قادرة على وضع رسالة  واضحة ومحددة للمؤسسة وتطويرها بحيث تضع قيم مشتركة  أنه الحجم المبدعة ب

لدى الموظفين، والتركيز على الأمور والمكونات الجوهرية للعمل، والابتعاد عن المنهج البيروقراطي للعمل، 
 ين وحفزهم نحو الأداء المتميز والمبدع.وتنمية وتطوير أداء الموظف

في   (De Bono,1985)  سلوب هذا الأ  سمي   :(De Bono)نظرية "ادوارد دي بونو" في التفكير الإبداعي   .3
، وعلى الرغم من نظرة  1985وظهرت هذه النظرية عام    (Six Hats)التفكير الإبداعي باسم القبعات الست  

بداية    إلىالسخرية التي وجهت   أصبحت مستخدمة ومطبقة في العديد من    اأنه  إلا،  الأمرهذه النظرية في 
 

 . 48-47ص: -، صمرجع سبق ذكره سعد علي العنزي،   1
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، كما قام    الأعمالوغيرها من الأسماء المعروفة في عالم     (IBM)المنظمات والشركات العالمية مثل شركة  
مراكز   بإنشاء  الأسلوب  البعض  هذا  هدف  وقد  الإبداعي،  التفكير    إلىللتفكير  على  القرار  صناع  مساعدة 

أقصى قدرة ممكنة من الانسجام    إلىالمتوازي، أي يفكر الجميع بنفس الطريقة أو المنهج، بحيث يتم التوصل  
  (De Bono)م يفكرون بنفس الطريقة، وقد قام  أنه في التفكير، وكأن الجميع يرتدي نفس القبعة، وهذا يعني  

عدة ألوان، ولكل لون مسؤوليته الخاصة به، وفق التقسيم التالي: القبعة البيضاء،    إلىبتقسيم القبعات الست  
 1والقبعة الحمراء، والقبعة الخضراء، والقبعة الزرقاء، والقبعة الصفراء، والقبعة السوداء(.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 38-37ص:-، صمرجع سبق ذكره أحمد محمد سعيد الشايب، عنان محمد أحمد أبو خمور،   1
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 وأساليب تنميته  ،قاتهو مع ، هالعوامل المؤثرة في ،مستويات الإبداع المبحث الثاني:
 

تحقيقا حيث يظهر في عدة مستويات    إلىمن بين الأهداف الأساسية التي تسعى المؤسسة    الإبداع يعد      
، كما توجد على مستوى المؤسسة  الإبداعو   ،على مستوى الجماعة  الإبداععلى مستوى الفرد، و   الإبداعمختلفة،  

 عوامل التي تؤثر فيه وتعيقه، بالمقابل توجد أساليب كثيرة تعمل على تنمينه. الالعديد من 
 

 مستويات الإبداع ل:والمطلب الأ 
المستويات على مستوى       نجده في كل  بل  تقتصر على مستوى معين  الفرد، ومستوى  الإبداع ظاهرة لا 

 في كل مستوى.  الإبداع تتخلل هذه المستويات نماذج مختلفة لمراحل  حيث   الجماعة، ومستوى المؤسسة
   على مستوى الفرد الإبداعأولا: 
قد كتب  الذين يمتلكون قدرات وسمات إبداعية، ل  الأفراد الذي يتم التوصل إليه من قبل أحد    الإبداعوهو      

المبدع والباحثين هذا الموضوع سعيا  او وتن  ةالكثير عن الشخصية  الكتاب  الكثير من  السمات   إلىل  تحديد 
تميز الشخصي المبدعة  التي  المؤتمرات والندو غيرها من الشخصيات    عنة    ت ات، ونشر كما عقدت عشرات 

 1.قدرات واستعدادات الفرد المبدععلى ل التعرف او الكثير من الأبحاث والمقالات التي تح
يتميز الفرد المبدع بمجموعة من السمات والخصائص التي تميزه عن الشخص :  المبدعين  الأفرادصفات   .1

 يلي:   غير المبدع وتتمثل هذه الصفات فيما
 الفرد المبدع  صفات: (1-3)الجدول رقم .2

 
 .46-45ص: -، ص2006، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، د ط، والابتكار إدارة الإبداع  سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي،  1

 إنسانية صفات  صفات علمية صفات نفسية  صفات ذهنية 
يمتلك قدرة عالية على التفكير -

 ي، ويحب التجديد؛الإبداع
بعض  - في  قوية  ذاكرة  يمتلك 

على   وقادر    الإلمام الأمور، 
 بالتفاصيل )فيما يهتم به(؛

 مثقف ولديه معرفة واسعة؛ -
تفكيرية    إلىيحتاج  - فترات 

 طويلة؛
الأشياء - مع  التعامل  يفضل 

تحتمل  والتي  والمتنوعة  المعقدة 
 أكثر من تفسير؛ 

بسرعة  - التكيف  على  قادر 
 مع المتغيرات؛ 

ولا - بعمله  التميز  يحب 
 يحب التقليد؛

 متفائل بطبيعته؛-
يعتمد كثيرا على أحاسيسه  -

 ومشاعره؛ 
من  - يهرب  ولا  ينهزم  لا 

 المشكلة بسرعة؛ 
ويتحمس  -  لأفكاره يهتم 

الشخصية   ومشروعاته 

القيام  - يحبذ   بالأعماللا 
 الروتينية؛

القيام  - التي    عمالبالأيفضل 
 تنطوي على التحدي؛

ويحب    إلى يميل    - المغامرة 
 التجريب؛

مع  التعامل  على  قادر 
 المواقف الغامضة؛ 

ويتابع - عمله،  على  يثابر 
بجدية   من  أفكاره  بالرغم 
 معارضة ارخرين؛

الدعابة  - روح  ولديه  حساس 
 والفكاهة؛ 

مهذب ولكنه صريح ومستقل -
 السلطة أو التسلط؛ ولا يحبذ 

بيئة  - في  العمل  يفضل 
دعم   عناصر  على  تنطوي 
حتى   يعمل  ولكنه   ( وتحفيز 

 ارخرون(؛  قاوموهلو 
اعتراف ارخرين    إلىبحاجة  -

الثناء الإبداعبقدراته   )يحب  ية 
 والمدح(؛ 
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 الباحثة بالاعتماد على:  إعداد المصدر: من 
 . 26-25ص:  -، ص 2015ط،  دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، د ، الإبداع الإداري ، جمال خير الله -
-، المؤسسة العربية للدراسات والنشر، بيروت والإبداعمقدمة في الموهبة  يوسف قطامي،    ،تيسير صبحي-

 .88، ص 1992،  1لبنان، ط
، صفات ذهنيةيتحلى بمجموعة من الصفات المختلفة )  قد  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن الفرد المبدع    

عن    ا تجعله مميز التي تحوي في طياتها الكثير من العناصر، التي  (  إنسانيةصفات  ،  صفات علمية،  صفات نفسية
 الفرد العادي. 

   المبدعين الأفرادية عند الإبداع المهاراتالقدرات و  .3
 Factor)  العالميمن خلال أسلوب إحصاني معقد يسمى التحليل    المهارات القدرات و تحديد هذه    أمكنلقد    

Analysis)  ،  قدرات هي: مجموعة من الوقد أسفرت نتائج هذا التحليل عن وجود 

الشديدة  - الملاحظة  يعتمد على 
والأساليب  المسارات  لكل 

 للموضوع الذي يهمه؛ 
تلخيص  - قدرة عالية على  لديه 

 ارراء؛
والتأمل - والتفكير  البحث  يحب 

 الذهني؛ 
 البناء؛يركز على النقد -
خاصة  - أساسية  قناعات  لديه 
 به؛
تحتمل   بالأشياءيهتم  - التي 

 الشك ولا يمكن التنبؤ بها؛ 
 دائم التساؤل؛-
 متعدد الميول والاهتمامات؛ -
يعتبرها  - قد  أفكار  يقترح 

 غير معقولة؛  ارخرون 
الفكر - في  بالاستقلالية  يتمتع 

 والرأي؛ 
فترات - في  أفضل  بشكل  يفكر 

 والفرالأ؛الهدوء 
المعلومات  - تحليل  في  بطيء 

 . سريع في الوصول للحل

تبناها ويثبت وراءها حتى وي
 ينتهي من تنفيذها؛ 

والشعور  - بالنفس،  الثقة 
 بالقدرة على تنفيذ ما يريد؛ 

 قوة الإرادة؛ -
عنيد    لا- بسهولة،  يستسلم 

 بسهولة؛  رأيهلا يتخلى عن 
على  - كبيرة  قدرة  يملك 

تحمل المسؤولية في الأمور 
 التي يحبها؛

ومستعد - بالعمل  يبادر 
 لبذل الجهد فيما يحب؛

 يتميز بطموح عالي جدا؛ -
ب  - شعور  عنده  ألديه  ن 

 .مساهمات خاصة

 يسعى دائما لتحسين عمله؛ -
بالرسميات  - كثيرا  يهتم  لا 

في  العمل  ويكره  التنظيمية 
قواعد   تحكمها  موقف 

 وتنظيمات صارمة؛
تطبيقات  - عن  يتساءل 

 النظريات والمبادئ القائمة؛
وعدم  - فوضى  فيها  أوراقه 

 ترتيب؛ 
 يحب السفر والتجوال؛ -
جمع  - هواية  يحب  لا 

 الأشياء)طوابع، نقود....(؛
التأكد  - دون  المشاكل  يحل 

 من كيفية الحل؛ 
المهم  - يتناسب عمله    أنمن 

 مع رغبته وليس العكس؛ 
 يحب اللعب والتسلية؛ -
الوقت    - في  التكاليف  يؤدي 

 .والكيفية التي تناسبه
 

 شجاع ومقدام؛-
التجارب  - على  الانفتاح 

المحيط   وعلى  الإنسانية 
 الخارجي؛ 

بطة  يشعر بقدر كبير من ال -
العمل   يمارس  والسرور عندما 

 الذي يبدع فيه؛
 يستمتع بالجمال؛-
 . صبور-
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أو توليد عدد كبير من الأفكار والحلول للمشكلات، وتؤدي   إنشاءالقدرة على  اأنه بتعرف الطلاقة  الطلاقة: .أ
ية  الفهم الجيد للمعلومات التي تعلمها الفرد، وتتميز بإنتاج عدد كبير من الأفكار والتصورات في مدة زمن  إلى

أيضا   تشير  و  أو    إلى محددة،  المشكلات  أو  الأفكار  أو  البدائل  من  ممكن  عدد  أكبر  توليد  على  القدرة 
ثابتة. زمنية  وحدة  في  واحد  لسؤال  الاستجابة  عند  تذكر   الاستعمالات  عملية  جوهرها  في  هي  المهارة  هذه 

م أو  خبرات  من  للمتعلم  المعرفي  البناء  في  المتوافرة  للمعلومات  فإن  واستدعاء  هذا  وعلى  حقائق،  أو  فاهيم 
الشخص الذي يستطيع أن يعطي عشرة أفكار في الدقيقة الواحدة يعتبر أكثر طلاقة من الشخص الذي يعطي 

  1سبع أفكار في الدقيقة الواحدة.
 وتتمثل عناصر الطلاقة فيما يلي:

 أكبر عدد من الكلمات ذات المعاني والجمل المفيدة. إنتاج: هي القدرة على لطلاقة اللفظية -
 2نوع معين من الأفكار في زمن محدد. إلىأكبر عدد من الأفكار التي تنتمي  إنتاجهي  الطلاقة الفكرية: -
 . وتتمثل بالقدرة على إنتاج العدد الأكبر من الألفاا ذات المعنى الواحد  :طلاقة التداعي -
 3.للأفكار في الكلمات المستخدمةوالصياغة  سهولة التعبير القدرة على وتعني  الطلاقة التعبيرية: -
يتوافق يتمثل عامل المرونة بنمط سلوكي خاص يتميز بقدرة الفرد على تغيير الحالة الذهنية بما    المرونة: .ب

 4.كلةشويتناسب مع المواقف أو الم
النظر  كما   بها  زوايا    إلىيقصد  عدة  من  وعدم    لإنتاجالمشكلة  والمتمايزة  المختلفة  الأفكار  من  عدد  أكبر 

 عدد من الأقسام منها:  إلىالجديد وتصنف المرونة  إلىالتفكير داخل حدود وأطر ثابتة للوصول 
العفوية: - أو  التلقائية  تنتمي  ويقص  المرونة  متنوعة  استجابات  إعطاء  عل  الفرد  قدرة  بها  أو    إلى د  فئة 

 مظهر محدد. 
 5وبناء أساليب جديدة في التعامل مع المشكلة. ستعمالايقصد بها قدرة الفرد على   المرونة التكيفية: -
سلوك الفرد ، ويقصد بها تلك القدرة التي تبدو في  الإبداع: تعد الأصالة أكثر المهارات ارتباطا ب الأصالة .ت

 عندما يبتكر بالفعل إنتاجا جديدا. 
جانب الجدة كي    إلىهناك شرطا آخر لابد من توافره    أنه  غيرفالأصالة بهذا المعنى تعني الجدة أو الندرة،  

. وتوصف الأفكار  المبدعيعتبر الإنتاج أصيلا، وهو أن يكون مناسبا للهدف أو الوظيفة التي سيؤديها العمل  

 
 .53، صمرجع سبق ذكره محمد بكر نوفل،   1
 .  196، ص 2014، 1، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة التغيير والتطوير التنظيميجمال محمد،  2
 .21، ص2010،  1، منشورات الهيئة العامة السورية للكتاب، دمشق، طالتفكير الإبداعي مهارات تستحق التعلم هشام سعيد الحلاق،  3
 .17، ص2020، 1، ط ، مصر، دار العلم والإيمان للنشر والتوزيعتها على التجديد والابتكار القيادة الإبداعية وقدر سمير عطية المعراج،  4
المصرى   5 عيسى  عامر،    ، إيهاب  الرؤوف  عبد  الإدارية طارق  والهندسة  الإداري  الجيزةالسلوك  الثقافة،  و  للعلوم  العربية  المؤسسة  ط-،  ،  1مصر، 

 .208، ص 2015
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ب فكار زملائه، وخارجة عن المألوف، وغير لأر  اتكر   ليست ا:  أنه الأصيلة التي يقدمها الفرد حول موقف ما 
 تقليدية.

كمية الأفكار    إلىا لا تشير  أنهتي الطلاقة والمرونة، من حيث  وتختلف مهارة الأصالة في التفكير عن مهار 
 1ية التي يقدمها الفرد. بل تعتمد على قيمة تلك الأفكار، نوعيتها، جدتها، وأصالتها. الإبداع 
القدرات ارتباطا بالإبداع    إلىوتشير كذلك       قدرة الفرد على إنتاج الأفكار الفريدة والنادرة، وهي من أكثر 

فالمبدع لا يكرر أفكار ارخرين ولا يقلدهم فتكون أفكاره خارجة عما هو شائع أو معروف، وبذلك فالأصالة   
لتي قد تبدو غريبة  وبعيدة عن  لها علاقة بالتفرد والندرة، وهنا لا بد من التأكيد على ضرورة تقبل الأفكار ا
 2الإبداع. إلىالواقع والتي قد يعتبرها البعض ضربا من الخيال أو الجنون، والتي قد تقود 

وهي القدرة على اكتشاف المشكلات والمصاعب واكتشاف النقص في المعلومات،    الحساسية للمشكلات: .ث
أو عناصر ضعف في    اأنهأي   احتياجات  أو  بوجود مشكلات  الموقف، كما  الوعي  أو  تتضمن    اأنهالبيئة 

ملاحظة الفرد الكثير من المشكلات في المواقف المعروضة، ويدرك الأخطاء، ويتولد لديه الإحساس والشعور  
 3بالمشكلة، مما يتطلب ارتفاع مستوى الوعي وزيادته. 

 جوانب النقص فيها. وهي قدرة الفرد على رؤية المشكلات في الأشياء والعادات، أو النظم، ورؤية  
كما أن إحساس المبدع بالمشكلات وإمكانية إصلاحها يفسر ما كشفت عنه البحوث المختلفة من نتائج تؤكد  
قدرة المبدعين على رؤية ألا وضوح فيما يراه ارخرون واضحا، وعدم الرضا بما هو كائن، وشجاعة إدراك  

 4  الفرق الشاسع بين ما هو كائن وما يجب أن يكون.
أجزاء بسيطة أو تفتيت مركبات قائمة   إلىتعبر هذه القدرة على تفتيت الأشياء   : والربا قدرة على التحليلال . ج 

وحدات أبسط منها لكي يعاد تنظيمها، بينما الربط هو القدرة على تنظيم الأجزاء في كل    إلىبالفعل وتحويلها  
 5. يسعى كل مبدع أن يحتفظ في ذهنه بعدة متغيرات وأن يتصرف فيها وذلك أثناء محاولته ،متكامل
الجديدة  المخاطرة:   . ح  والأساليب  الأفكار  تبني  في  المبادرة  يميل لأخذ زمام  المبدع  الشخص  أن  بها  يقصد 

الناتجة عن   المخاطر  لتحمل  قابلا  يكون  الوقت  نفس  لها، وفي  يقوم بها،  والبحث عن حلول  التي  الأعمال 
 ولديه الاستعداد لمواجهة المسؤوليات المترتبة على ذلك.

المألوف:  . خ  التعامل مع    الخروج عن  والقدرة على  الشائعة،  والتصورات  التقليدية  النزعة  التحرر من  يعني 
 . الأنظمة والقوانين)الجامدة( وتطويعها للواقع العملي، ويتطلب ذلك الشجاعة في التمرد أحيانا

 
 .36، ص2011، 1والتوزيع، عمان، ط ، دارد يبونو للطباعة والنشرالتفكير خارج الصندوق من خلال برنامج الكورتنا محمد يوسف المبيضين، لا 1
 .24، ص2015، 1مركز ديبونو لتعليم التفكير، الأردن، ط برنامج سكامبر لتنمية التفكير الإبداعي: النظرية والتطبيق، مصطفى قسيم الهيلات،  2
 .144ص، مرجع سبق ذكره،  تنمية مهارات التفكير نماذج نظرية وتطبيقات عملية عدنان يوسف العتوم وآخرون،  3
 .245. ص2014، 1،  عمان، طإدارة وتنظيم الأعمال: قياس الأداء المتوازن، دار المعتز للنشر والتوزيع محمد هاني محمد،  4
،  2005،  1، الإسكندرية، طاع: مفاهيمه، أساليبه، نظرياته، الدار العالمية للنشر والتوزيعالإبدطارق عبد الرؤوف عامر، إيهاب عيسى المصري،  5

 .65ص
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والمعايير التقييم:   .د الفرد  عند  الجودة  بمفهوم  الإبداعي  التفكير  مهارات  كأحد  التقييم  على  القدرة  ترتبط 
فقد يكون التقييم معتمدا على العلاقات المنطقية، وقد يكون تصوريا حيث    1المستخدمة لقياس درجة الجودة. 

الإبداعي تقوم على أساس أن هناك نشاطا إبداعيا قد يتصل بالمواقف الاجتماعية. والقدرة على تقييم النشاط  
 2حدث بالفعل، ويقوم الشخص المبدع بإعادة النظر فيه سواء كان هو المبدع أم غيره. 

وتتضمن استمرار الفرد على التفكير في المشكلة والتركيز عليها لفترة    المحافظة على الاتجاه ومواصلته: .ذ
حلول جديدة، وتأخذ مواصلة اتجاه التفكير الإبداعي أشكالا مختلفة    إلىطويلة من الزمن حتى يتم الوصول  

والمواصلة  التاريخية،  الزمنية  والمواصلة  المنطقية،  والمواصلة  الخيالية،  والمواصلة  الذهنية،  المواصلة  منها: 
 3طين. الأدائية، والمواصلة المزاجية، إذ أن التفكير لا مكان فيه لتقليد ارخرين آو تكرار أفكار المحي

 

 على مستوى الفرد الإبداعنماذج  .4
  و   نماذجهتعدد    نتيجةاختلفت ارراء حول مراحل الإبداع على مستوى الفرد بين الكتاب والباحثين وذلك      

 نذكر. على مستوى الفرد   الإبداعالنماذج التي عالجت مراحل  أهممن بين  
من  :  (Robert Kreitner, Angelo Kinicki)  نموذج .أ كل  يرى  أنحيث  بخمسة    الإبداع  الباحثان  يمر 

 مراحل وهي: 
  الإبداع بنى على قاعدة معرفية، ويقترح الخبراء أن  ت  الإبداعتعكس مرحلة الإعداد أن فكرة    الإعداد:مرحلة   -

 ينطوي على تقارب بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة.
ويتم في هذه المرحلة تركيز الفرد اهتمامه على المشكلة المطروحة، وتظهر الأبحاث أن    :مرحلة التركيز -

 )التناقضات(، أو الفشل.الصراعات ية غالبا ما تنجم عن مشكلة متعلقة بالعمل، أو الإبداع الأفكار 
تم هذه المرحلة دون وعي، حيث ينخرط الأشخاص في الأنشطة اليومية و في الوقت  وت  مرحلة الإضاءة: -

 تفكر في البحث عن المعلومات.  مانهأذهنفسه 
 يتم في هذه المرحلة ربط المعلومات يبعضها البعض وإيجاد العلاقة بين الأمور.  مرحلة الشروق: -
التحقيق: - من    مرحلة  بأكملها  العملية  من  التحقق  إجراء  المرحلة  هذه  في  الفكرة    أجل يتم  صحة  إثبات 

 4الجديدة، أو تعديلها، أو تجربتها. 

 
، نشر مشترك بين الدار الجزائرية والمنظمة  -دراسة مقارنة-التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنيةشائع بن سعد مبارك القحطاني،    1

 .70-69ص: -، ص2015، 1ائر ومصر، طالعربية للتنمية الإدارية، الجز 
 .93، ص1996، مركز تطوير الأداء والتنمية للنشر، القاهرة، د ط، مهارات التفكير ألابتكاري كيف تكون مبدعا؟محمد عبد الغني حسن هلال،   2

،  الإبداعي للعاملين في المصارف التجارية العاملة في الأردن ، أثر العوامل الفردية والتنظيمية للمسار المهني على السلوك  إبراهيم القطاونة   منار  3
 .50، ص2006أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 

4 Robert Kreitner, Angelo Kinicki, Organizational behavior, Published by McGraw-Hill/Irwin, Americas-New York, 9th 

ed,2009, p363. 
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الأمريكي"والاس"  :  (wallace)  نموذج  .ب النفس  للعالم  النموذج  هذا  بين    (wallace)يعد  النماذج    أهممن 
 على مستوى الفرد كما يلي: الإبداعالمفسرة لمراحل 

 ب بالاهتمام )أو الشعور بالحاجة(، إذ لابد من وجود شيء يفرض نفسه.  الإبداعتبدأ عملية  :الاهتمام -
حول موضوع المشكلة التي تمثل محور اهتمام المبدع، وهنا   وتتمثل في جمع المعلومات والمعرفة :الإعداد -

 يتم تخطيط رحلة التفكير. 
تشهد هذه المرحلة عمليات التفاعل وإرهاصاتها وتتداخل خلالها العوامل الشعورية واللاشعورية   :الاحتضان -

وتحدث   الإنسان،  والحلول   محاولات في شخصية  البحث  موضوع  أو  المشكلة،  لتلمس  وعفوية  إدارية  كبيرة 
ه وموضوع البحث،  ا مرحلة: التفاعل بين شخصية الباحث ومعلوماته ومعرفته وحكمتأنهالمناسبة، وباختصار  

 ومرحلة توالد الحلول الممكنة وبعبارة أخرى حل المشكلة عن طريق الحدس والبديهة.
النموذجي،    :البزوغ/الشروق  - العمل  أو  الجوهرية،  الفكرة  مفاج   وبشكل  تنبثق  التي  نهإوفيها  الحالة  ا 

 ما يمثل حلا نموذجيا. إلىإعادة ترتيب أفكاره بما يسمح له بالوصول  الفرد يستطيع فيها 
وتشمل عملية التبصر بالعقل الظاهر، وبالاستعانة بأدوات البحث المتاحة، في الفكرة التي نتجت    التحقق: -

وما هي   تطبيقها،  ولتحديد طريق  للتحقق من صحتها  وذلك  الشروق،  التطبيق    مضاعفات خلال مرحلة 
 1ت المطلوبة لذلك. والمستلزما

 

 ية في حل المشكلات في خمسة مراحل وهي: الإبداعمابيل" خطوات العملية اصنفت ": نموذج امابيل .ت
: هذا العرض قد يكون من قبل مصدر خارجي أو قد  مرحلة عرض المشكلة أو المهمة التي يراد حلها -

 يكون من قبل الفرد ذاته.
 من المعلومات ذات الصلة بالمشكلة أو المهمة. اكبير  احيث يقوم الفرد بجمع مقدار  مرحلة الاستعداد: -
ي وذلك من خلال الأفكار  الإبداعوهي المرحلة التي تحدد مهارة الفرد في التفكير    مرحلة توليد الأفكار: -

 التي يطرحها كحلول للمشكلة.
وهي المرحلة التي يتم فيها التأكد من ملاءمة الحل أو الحلول المقترحة للمشكلة    مرحلة تمحيص الأفكار: -

 2وذلك وفقا لمعايير معينة. 
 

 على مستوى الجماعة الإبداع ثانيا:
في عالم الاقتصاد اليوم ترفع لنا شعارا جديدا في مفهوم الإبداع هو " الإبداع    إن التغيرات شديدة السرعة    

"الفريق المبدع" حتى وإن   "الفرد" بل للمجموعة أو  الجماعي"، لم تعد القيادة والتأثير حاليا للشخص المبدع 
واحد أوجد إبداعا كان الرابط في بعض الأحيان هو رابط الكتروني فحسب، ولكن التكامل بين أفراد الفريق ال

 
 .  357-356ص: -، صمرجع سبق ذكره ،  السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال حسين حريم،  1
 .87صمرجع سبق ذكره، شائع بن سعد مبارك القحطاني،  2
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الشركات الأخطبوطية العابرة للقارات من جهود وعقول  استفادت جديدا يفوق الإبداعات الفردية نوعا وكما، لقد 
مما يسهل التعامل مع الكثير من المصادر   العالمعبر أرجاء    امن خلال ربطهم الكتروني   ،كثير من أبنائهاال

 1كل أسرع وفي الوقت المناسب. المعلوماتية المملوكة لمثل هذه الشركات بش
  أو التوصل إليه من قبل الجماعة)قسم،    أوالذي يتم تحقيقه  الإبداع    "  أنهالجماعي على    الإبداع  حيث يعرف

ف  أوإدارة   التداؤب  خاصية  على  واعتمادا  مجموعة    إبداعن  إلجنة،...الخ(،  كثيرا  يفوق  ات  الإبداعالجماعة 
 2  ل فيما بينهم وتبادل الرأي والخبرة ومساعدة بعضهم البعض وغيرها.الفردية للأعضاء، وذلك نتيجة للتفاع

 :ارتيةعلى مستوى الجماعة كما ونوعا بالعوامل   الإبداع أثرويت    
لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادها مجموعة قيم و أفكار مشتركة    الإبداعحيث تزداد احتمالات    الر ية: -

 الجماعة؛ بأهدافتتعلق  
  الإبداع على التعبير بحرية عن أفكارهم يعززان    الأفراد شجعان  ين  يإن البيئة والمناخ الذ   المشاركة الآمنة: -

 الناجح؛ 
الأداء: - في  بالتميز  للأفراد    الالتزام  يسمح  مناخ  إيجاد  على  يشجع  الأداء   في  والتفوق  بالتميز  فالالتزام 

 بتقييم إجراءات العمل والعمل على تحديدها بشكل مستمر؛
، يجب توفير المساندة والدعم لعملية التغيير ويمكن أن يأتي هذا  الإبداعحتى يتحقق  :الإبداعدعم ومؤازرة  -

 ؛المؤسسةالدعم من زملاء الجماعة أو 
 

 العوامل ارتية التي تؤثر في إبداع الجماعة. إلىكما تشير الأبحاث 
 ولا أفضل من الجماعة الأحادية الجنس؛لالجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج ح جنس الجماعة: -
  يزداد إبداع الجماعة بوجود جماعة من شخصيات واتجاهات وميول وتخصصات وأعمار   تنوع الجماعة: -

 مختلفة؛ 
 الجماعة المتماسكة أكثر استعدادا وحماسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقل تماسكا؛ تماسك الجماعة:  -
 ام؛ للانسجمن الجماعة التي تفتقر   الإبداع إلىأكثر ميلا  الجماعة المنسجمة انسجام الجماعة: -
 أكثر من الجماعة القديمة؛  الإبداع  إلىالجماعة حديثة التكوين تميل  عمر الجماعة: -
 3مع ازدياد أعضاء الجماعة. الإبداعيزداد  حجم الجماعة: -
 

 
 

 . 98، ص ، مرجع سبق ذكرهجمال خير الله 1
 .48، صمرجع سبق ذكره ،  إدارة الإبداع والابتكار سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي،  2

 .306، ص2009، 2، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، طكلي ، إدارة المنظمات منظورحسين حريم 3
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 الجماعي  الإبداع إلىأسباب الحاجة  .1
 فرق العمل؛  إلىالتحول في فلسفة العمل الإداري من المهام الفردية  -
 ؛الأفراد بسبب اختلاف قدرات  المؤسسات الفردي في  الإبداعصعوبة الاعتماد على   -
 1الفردي من ناحية التأثير والقبول. الإبداعالجماعي أقوى من  الإبداع  -

 

الجماعة:    الإبداعنماذج   .2 مستوى  مراحل  على  عن  تحدثت  التي  النماذج  بين  مستوى    على   الإبداع من 
 الجماعة نذكر ما يلي: 

قدم "ميلر "مجموعة من الخطوات لحل المشكلات بطريقة ابدعية على مستوى    :(Miller)نموذج "ميلر"   .أ
 الجماعة وهي: 

تصف الموقف )المشكل( بموضوعية بحيث يمكن أن يتبين من    أنلابد على المجموعة    إدراك المشكلة: -
بالنسبة للمشكلة، ومن رؤيتهم  المشكلة، وما هي    أطرافخلال هذا الوصف معرفة ما الذي حدث، ومن هم  

 هو الشخص المعني باتخاذ القرار النهائي لحل المشكلة.
د أو تعريف واضح المعالم لهذه  إن حل أي مشكلة يتطلب أن يكون هناك تحدي تحديد أو تعريف المشكلة: -

اعة في هذه المرحلة معايير محددة يمكن  مالمشكلة متفق عليه بين أعضاء الجماعة، كما ينبغي أن تضع الج
الحلول   أفضلالجماعة، ومن ثم اختيار    إليهاعلى أساسها المقارنة بين الحلول أو البدائل التي سوف تتوصل  

 وفقا لهذه المعايير.
تكون في حالات مختلفة بحيث تصف  في هذ   التحليل: - المشكلة عندما  الجماعة بوصف  تقوم  الخطوة  ه 

أفضل وضع وأسوأ وضع سوف تكون عليه المشكلة مقارنة بالحالة الراهنة لها، ولكي يتم هذا التحليل لوضع  
 تكون الجماعة قادرة على وضع مجموعة العوامل المؤثرة على المشكلة . أنالمشكلة لابد 

وفي هذه الخطوة تقوم الجماعة بطرح أفكارها التي هي بمثابة حلول   توليد الحلول أو البدائل:إيجاد أو   -
الحكم   مقترحة للمشكلة موضع البحث، بحيث تأخذ الجماعة في اعتبارها عدم التسرع في نقد هذه الأفكار أو

 عليها أو تقييمها. 
البدائل: - أو  الحلول  توصلت    تقييم  قد  الجماعة  تكون  أن  المقترحة    ىإلبعد  والحلول  الأفكار  من  العديد 

للمشكلة يأتي دورها في مناقشة كل بديل من البدائل المطروحة وذلك على ضوء المعايير التي تم وضعها في  
 الخطوة الثانية. 

 للمشكلة. اتراه ملائم ذيينبغي على الجماعة أن تختار الحل ال اختيار الحل أو الحلول الملامة: -
لم    ا نهلأمن قبل الجماعة للمشكلة المطروحة، وذلك    إليهاتنجح الحلول التي تم التوصل   لا: قد  تنفيذ الحل -

الحل،  تنفيذ  الجماعة  الحلول، ولكي تضمن  تنفيذ هذه  به  الذي يمكن  المناسب  تأخذ في الاعتبار الأسلوب 
 

 .126، ص2011، 1، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، طالإبداع الإداري ، ة بلال خلف السكارن 1
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لمسؤولين عن  تكون لديها خطة واضحة لتنفيذ الحل بحيث تبين هذه الخطة الشخص أو الأشخاص ا  أنلابد  
 تنفيذ الحل، ومواعيد التنفيذ، ومؤشرات النجاح أو الفشل المترتبة على تنفيذ الحل. 

من نجاح خطة التنفيذ، وذلك من خلال   والتأكد في هذه الخطوة يمكن للجماعة تنفيذ الحل    تقييم النتائج: .3
النتا تحقيق  في  الحل  هذا  فاعلية  مدى  المتوقعة.  ئ قياس  فعلى    وإذاج  الحل،  من  المرجوة  النتائج  تتحقق  لم 

الجماعة المعنية بالتنفيذ البحث عن الخلل، فقد يكون في تنفيذ الخطة أو قد يكون متعلق بعدم القدرة على  
 1تعريف وتحديد المشكلة بدقة.

 

 على مستوى المؤسسة  الإبداع ثالثا:
 أو منتوج جديد للسوق،    إدخال"  أنهب   يالتنظيمالمؤسسي أو      الإبداع  (Schumpeter)لاقتصادي  عرف      

تطبيق أسلوب جديد   أولية جديدة،  أو استعمال مواد    أو اختراق سوق جديد،    أوجديدة ،    إنتاجتطبيق طريقة  
 2في التنظيم." 
 3"المؤسسةلجميع أعضاء  نياو التععن طريق الجهد   إليهالذي يتم التوصل  الإبداع" أنهوعرف على 

 خصاص المؤسسة المبدعة  .1
 تتمتع المؤسسة المبدعة بجملة من الخصائص وتتمثل فيما يلي:     
أن   - يحتجان    الإبداعإدراك  الريادة  و   أشخاص   إلىو  عميق،  تفكير  ويقدرون   ذوي ذوي  بالمفاهيم،  علاقة 

أن    المؤسسةهذه الأشياء وتعزيزها على    ولتنميةالقيمة العلمية للنظريات الجديدة، ولديهم رغبة الاستطلاع،  
 تعمل على توسيع إدراك الفرد من خلال التعلم والتدريب والمشاركة؛ 

ير وتشجيعه، ليكون أكثر تشجيع العاملين على حل المشكلات بصورة إبداعية، وهذا يعني تدريب التفك   -
ل  ئ البحث عن أساليب وطرق وبدا  إلىألوفة في التعامل مع المشكلات  ممرونة وسلاسة، لينفذ من الأطر ال

 جديدة وغير عادية؛ 
 ية لديهم؛الإبداعمشاركة العاملين في تقديم اقتراحات للعمل لتنمية المهارات والمقدرات   -
 4البساطة في الهيكل التنظيمي.  -

 

 يمكن التعرف عن المؤسسة المبدعة من خلال تواجد مجموعة مؤشرات وهي كالتالي:   أنه (Zoha)كما يرى 
 قدرة المؤسسة المبدعة على البحث والتعرف على الفرص الإبداعية والعمل على اقتناصها؛ -
 تركيز المؤسسة المبدعة على ترقية الإبداع من خلال رؤيتها الإستراتيجية؛   -

 
 . 247-244ص: -، صمرجع سبق ذكره عبد الرحمن أحمد هيجان،   انظر:  1

2 N’Doli Guillaume Assielou, evaluation des processus d’innovation, Thése doctorat de l’INPL, discipline génie des systémes 

industriales, Nancy Université, 2008, p 27 . 
 .394، ص مرجع سبق ذكره،  محمود سلمان العميان  3
 .246، ص2018، دار مؤسسة رسلان للنشر والتوزيع، سوريا، دط، الإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيقمصطفى يوسف كافي،  4
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 قدرة المؤسسة المبدعة على خلق بيئة ملائمة تعزز الإبداع؛  -
على   - المخططات  هذه  تنفيذ  على  والعمل  للإبداع  فعالة  مخططات  تطوير  على  المبدعة  المؤسسة  قدرة 
 1الواقع. رض أ
على مستوى المؤسسة    الإبداع  إلىمن بين النماذج التي تطرقت    :سةعلى مستوى المؤس  الإبداعنماذج   .2

 . نذكر ما يلي
 خطوات التالية. إلى"الذكاء، التطوير، والاختيار" وينقسم   IDS: تمثل نسخة من نموذج Simonنموذج  -أ
 المرحلة الأولى: تحديد المشكلة؛ -
 المرحلة الثانية: تشخيص المشكلة؛ -
 الحلول الممكنة؛المرحلة الثالثة: جمع  -
 الحلول وتطبيقها؛  أحسنالمرحلة الرابعة: اختيار  -
 المرحلة الخامسة: مراقبة التطبيق؛  -
 2مرحلة اكتشاف المشكل للتطوير. إلىالمرحلة السادسة: حلقة الرجوع  -

 (: مستويات الإبداع المختلفة 2-3الشكل رقم)
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Source: Jean-Yves Barbier et Céline Viala, les apports de l’entrepreneuriat à la 

modélisation de la créativité organisationnelle, Humanisme et Entreprise, vol03, N 313,  

p68. 
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على مستوى الفرد نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن الإبداع يتدرج في ثلاثة مستويات أساسية من الإبداع     
الإبداع على مستوى الجماعة ويكون بالنسبة لجماعات العمل ثم    إلىالذي يكون بالنسبة للأفراد في محيطهم،  

 الإبداع التنظيمي أو المؤسسي.
 

  في الإبداع العوامل المؤثرةالمطلب الثاني: 
عوامل داخلية أي داخل المؤسسة وأخرى خارجية وهي    إلىعاملين    إلىإبداع  العوامل المؤثرة في  يمكن تقسيم  

 كالتالي: 
   الإبداعالمؤثرة في  الداخلية ملاالعو أولا: 
إبداع       على  المؤثرة  العوامل  من  العديد  به   العاملينتوجد  فتدفع  إيجابية  تكون  فقد  المؤسسة   إلى   مداخل 

 هي:الداخلية و أهم العوامل  الإبداع،نحو  مقد تكون سلبية فتثبط عزيمته أو  الإبداعية، متفجير طاقاته 
كان لذلك   الإبداعإذا كانت الإدارة العليا مقتنعة بضرورة وأهمية  :  الإبداعاقتناع الإدارة العليا للمؤسسة ب .1

على إبداع العاملين نتيجة تشجيعهم ودفعهم إليه، ويظهر هذا الاقتناع في وضع وتنفيذ سياسات   اإيجابي  اتأثير 
، وتهيئة المناخ المناسب لذلك، أما إذا لم يتوفر اقتناع ودعم الإدارة العليا الإبداعواستراتيجيات تحفزهم على  

نتيجة عدم التشجيع والدفع والتحفيز لهم    نالعاملي   على إبداع  اسلبي  ابالمؤسسة لإبداع العاملين كان لذلك تأثير 
حد محاربة كل الأفكار    إلىبل قد يصل الأمر    تطويرهمالملائم ل  والمناخوعدم تهيئة الظروف    الإبداع على  

 1 .ات الجديدةالإبداعو 
 إن العلاقة بين القيادة الإدارية والإبداع كانت محور الكثير من الدارسات حيث يعتبر نمطنما القيادة:    .2

القيادة من أهم العوامل التي تؤثر على الإبداع، فالمؤسسة التي تعمل على تحفيز المشاركة ولها قادة يتمتعون  
، فالنمط القيادي التعاوني الديمقراطي يشجع المجموعات  عالية  بالصفات القيادية الكفأة تكون قدرة الإبداع فيها 

المجال بأن الفرق ذات الأداء الإبداعي العالي كان لها درجة عالية  على الإبداع، وقد أثبتت الدراسات في هذا  
في حين كشفت كذلك الكثير من     2ناء الفريق وتسهيلات العمل.بمن الدعم القيادي والتركيز على الأهداف و 

الدراسات التي بينت أن المؤسسات ذات النمط البيروقراطي غير ملائم وغير فعال في البيئة الديناميكية التي  
تنافس على أساس الإبداع، حيث أن الهرمية والقواعد المقيدة والإجراءات المطولة تعيق تدفق الجهد الإبداعي  

 3ئمة واستمرارها. وتعمل على إبقاء الحالة القا 

 
، مجلة مركز صالح  العوامل الفردية والتنظيمية المؤثرة على ابداع وابتكار العاملين دراسة تطبيقية على قطاع البترول الشعراوي محمد عبد المحسن،    1

 .355، ص32، العدد 11هر، مصر، المجلدعبد الله كامل للاقتصاد الإسلامي، جامعة الأز 
،    LMD، أطروحة دكتوراه أثر مراقبة الجودة على الإبداع في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لتحسين تنافسيتها في الأسواق الدولية لاكسي فوزية،  2

،  2015 الجزائر،  ، -مستغانم-تخصص تجارة دولية ولوجيستيك، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة عبد الحمديد بن باديس
 .112ص

 .135، ص2003، 1، دار وائل للنش والتوزيع، عمان، طإدارة الابتكار المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة نجم عبود نجم،  3
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فيما بينهم والعلاقات التي تنشأ نتيجة لهذا التعامل   الأفراد إن التعامل اليومي الذي يمارسه  جماعة العمل:   .3
البناء يزيد   و  على خلق بيئة إبداعية بينهم، فالتعامل القائم على أساس من المحبة والوئام والتعاون   الها تأثير 

بعض كما يقوي الروابط الاجتماعية ودعم العلاقات بينهم، مما يفسح المجال  البعضهم    مع   من تفاهم العاملين 
والتجديد، فلقد أوضحت الكثير من التجارب على أهمية العمل الجماعي القائم    الإبداعأمام بيئة إيجابية نحو  

لدي ما  تنمية  في  للأفراد  الفرصة  إتاحة  في  يلعبه  الذي  والدور  والتفاهم  التعاون  وقدرات على  مواهب  هم من 
من   في    أجلخلاقة  الأداء  بالمؤسسة    المؤسسةتحسين  للوصول  المطلوبة  الفعالية  الأهداف   إلىوتحقيق 

المنشودة. كما أن تماسك العاملين وسعيهم نحو أهداف مشتركة والبعد عن الأنانية وحب الذات سيكون عاملا  
 إيجاد بيئة اجتماعية إيجابية  خوة بينهم، وهذا يساهم فيمساعدا على تقوية روابط الأ 

و المؤسسةداخل   و   أنه،  التفكير  على  تساعد  التي  الفرص  استغلال  المفيد  الاهتمام    الإبداعمن  من  بدلا 
 1بالخلافات الجانبية. 

  (Stonar) يعد الهيكل التنظيمي من بين أهم العناصر الموجودة في المؤسسة فعرفه  الهيكل التنظيمي:   .4

 عبر تحديد خطوط السلطة والاتصال بين الرؤساء   المؤسسة"ارلية الرسمية التي يتم من خلالها إدارة  أنهب
 . كما يتميز الهيكل التنظيمي بجملة من الخصائص  2والمرؤوسين".

تحقق معه العلاقات المتوازنة بين الصلاحيات والمسؤوليات الممنوحة للفرد والتوازن في يوالذي    التوازن: -
 امر الصادرة من المستويات الإدارية المختلفة. و نطاق الإشراف وخطوط الاتصالات الوظيفية واعتماد وحدة الأ

التنظيمية    المرونة:  - التعديلات  المراد تصميمها على استيعاب  التنظيمية  الهياكل  المرونة قابلية  وتتطلب 
 المستمرة، تبعا للتغيرات الداخلية والخارجية التي يقتضيها البناء التنظيمي وسبل تحقيق الموازنة.

التنظيمية وتوخي    إلىفهو يشير    الاستمرارية:  - الهياكل  بناء  الرصينة في  العلمية  القواعد  ضرورة اعتماد 
القواعد   تشخيص  في  التنظيمية    إلىالدقة  الهياكل  تتعرض  أن  دون  المستقبلية  التغيرات  استشراف  جانب 
 ا إرباك البناء الهيكلي للتنظيم. أنهلتغيرات جوهرية متكررة من ش

أن يتيح للعاملين المشاركة في اتخاذ القرارات ورسم   أنهذه الخصائص من شفالهيكل التنظيمي الذي يتسم به     
 3السياسات وتحقيق سبل الإبداع.

تأثير خصائصه ووجهة   الإبداع وذلك من خلال  المؤثرة على  العوامل  التنظيمي من أهم  الهيكل  يعد  وبذلك 
فيه العاملين  التنظ  ،نظر  فالهيكل  والإبداع،  المشاركة  على  قدرتهم  وضعف  في  بالجمود  يتميز  الذي  يمي 

تخويف العاملين من أية اتصالات خارج هذا   إلى المرونة لا يسمح بأية علاقات للعاملين خارج إطاره ويؤدي  
تحسين العمل ورفع الأداء، فهو يفقدهم الشعور بالمبادأة   أنهالإطار، ويجعلهم غير متحمسين لاقتراح ما من ش

 
 .66، ص1992، 117، مجلة المدير العربي، جماعة الإدارة العليا، مصر، العددالإبداع الإداري: دراسة سلوكيةالنمر سعود بن محمد،  1
 .205، صمرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان،   2
 .311، ص2013، 1توزيع، عمان، ط، دار اليازور للنشر والمدخل لضغوط العمل والمناخ التنظيمي وأداء العاملينعبد المجيد أو نيس،   3
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ف ذلك  من  العكس  وعلى  إطار إوالمسؤولية،  بمثابة  يعتبر  والذي  المرن،  التنظيمي  الهيكل  لتحديد   اعام   ان 
الاجتهاد  على  العاملين  ويشجع  المستجدة،  المتغيرات  ليستوعب  يتطور  أن  له  يمكن  التنظيمية  العلاقات 

تحسين الأداء وتطويره، مما يساهم في تحقيق الأهداف، ولا يشعر العاملون في هذه الحالة    أجلوالإبداع من  
بأن هناك تعارض ما بين أهداف المؤسسة وأهدافهم الخاصة أو التعارض بين التنظيم الرسمي والتنظيم الغير  

تأثير سلبي على قدرة المؤسسة في تحقيق أهدافها، وإع القدرات الإبداعية  الرسمي. كما قد يكون للهيكل  اقة 
السلبية   النظرة  هذه  وتعود  الاتصالات    إلىللعاملين،  كفاءة  على  يؤثر  مما  الزائدة  الإدارية  المستويات  تعدد 

الرؤساء   من  السلطة  تفويض  بها  يتم  التي  والدرجة  العاملين  حماس  من  تقلل  كما  المؤسسة،   إلىداخل 
 1قدرات ومواهب العاملين بها.  قدرة المؤسسة على تنمية أثرالمرؤوسين، وبذلك تت 

لقد حظي مفهوم الثقافة التنظيمية باهتمام كبير من قبل الباحثين في مجال الإدارة و    الثقافة التنظيمية: .5
"عبارة  اأنه التنظيمية على  للثقافة    (wheelen)السلوك التنظيمي، حيث أعطيت لها الكثير من التعاريف فينظر

  2".المؤسسةعن مجموعة من الاعتقادات والتوقعات والقيم التي يشترك بها أعضاء 
كانت   مهما  وتشجعه  أنواعه  على  الإبداع  تقبل  التي  فهي  الإبداعية،  العملية  على  التنظيمية  الثقافة  فتؤثر 

زات، واتخاذها معيارا يستند  النتائج، والتي تنظر للأخطاء باعتبارها فرصا للتعلم، وتركز على النتائج والإنجا
عليه في تقييم الأداء، وتشجع على المخاطرة وتبادل الأفكار، وتتفاعل مع متغيرات بيئتها الخارجية، وتهتم  

حيث حدد   3بالتغذية العكسية، هي ثقافة إبداعية تتبنى قيم تنظيمية تسهم في تطوير الأداء التنظيمي المبدع . 
 التنظيمية المحفزة للإبداع على النحو التالي:  )القريوتي( بعض ملامح الثقافة

 ؛الأفراد مدى ثقة الإدارة في    -
 مدى انفتاح قنوات الاتصال مع الجهات الخارجية؛   -
 مدى انفتاح قنوات الاتصال مع العاملين؛   -
 مدى قبول التغيير؛   -
 مدى الاستمتاع بتجربة الأفكار الجديدة؛  -
 الأفكار الجديدة بصرف النظر عن مستوياتهم الإدارية؛مدى تشجيع العاملين على تقديم   -
 على أسس الإنجاز؛  الأفراد مدى اختيار وترقية   -
مدى استخدام الأساليب التي تشجع على توليد الأفكار مثل: نظم المقترحات، وجلسات العصف الذهني،   -

 ودوائر)حلقات( الجودة؛ 

 
، مجلة  العنق  الهيكل التنظيمي وأثره في الإبداع الإداري دراسة تطبيقية على المركب المنجمي للفوسفات بجبلقتال عبد العزيز و راهم فريد،    انظر:   1

  .362-361ص: -، ص2020، 24، العدد 16اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة حسيبة بن بو علي الشلف، المجلد 
 .311، صمرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان،   2
 . 96ص   ، مرجع سبق ذكرهشاطر شفيق،   3
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 1.عند تطبيق الأفكار الجديدة مدى توافر حد أدنى من الخوف من نتائج ارتكاب الأخطاء -
العديد   إلىبالإضافة      الذكر توجد  تؤثر في    العوامل سابقة  التي  الممارسات الإدارية  والمتمثلة    الإبداعمن 

 فيما يلي: 
عن طريق تعيين الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة والتي تتصل بخبراته ومهاراته، وذلك  التحدي:   .1

الإحباط والشعور    إلىالتوظيف في المكان غير المناسب يؤدي    أنلديه، كما    الإبداعتوقد شعلة    إلىيؤدي  
 بالتهديد. 

، فذلك ينمي  إليهوتتمثل في إعطاء الموظف الفرصة لكي يقرر بنفسه كيف ينفذ المهمة المسندة    الحرية: .2
م يفشلون أنه الحافز الذاتي وحاسة الملكية لديه، وفي الواقع نجد بعض المديرين يغيرون الأهداف باستمرار أو 

على   المقدرة  لديهم  ليس  الموظفين  أن  ويدعون  فقط  بالاسم  الحرية  يمنحون  وآخرين  الأهداف  تحديد  في 
 التوصل لحلول إبداعية. 

على  الموارد:   .3 يؤثران  موردين  فائقة    الإبداعأهم  بعناية  يكون  أن  يجب  وتوزيعهما  والمال،  الوقت  هما: 
تثبيط الهمم، كما    إلىن توزيعهما بشكل غير عادل يؤدي  إعند الجميع، وعلى العكس ف  الإبداع لإطلاق شرارة  

 أن مساحة المكان الذي يعمل فيه الموظف كلما كانت واسعة كلما حركت الخيال المبدع أكثر. 
مزيد من صقل مهارات    إلىكلما كان فريق العمل مت لفا ومتكاملا، كلما أدى ذلك    مل:ملامح فريق الع .4

 ي وتبادل الخبرات ويكون ذلك من خلال: الإبداعالتفكير 
 الرغبة الأكيدة للعضو في تحقيق أهداف الفريق؛  -
 مساعدة ارخرين وخاصة في الظروف الصعبة؛  إلىمبادرة كل عضو   -
 للنقال؛  نيارخر ضرورة تعرف كل عضو على المعلومات المتخصصة التي يحضرها الأعضاء   -
المشرفين: .5 تشجيع    تشجيع  يفوتهم  النتائج  ضغط  وتحت  مشغولون،  دائما  المديرين  معظم  أن  حيث 

تحفيز   بد من  الناجحة، فلا  الناجحة وغير  المبدعة  المهمة، المجهودات  الموظف  يتبنى  الذاتي حتى  الدافع 
بين   تربط  ما  نادرا  الناجحة  والمؤسسات  فيها  ويبدع  عليها  محددة،   الإبداعويحرص  مالية  مكاف ت  وبين 

ية بعقل متفتح وليس بالنقد أو بتأخير الرد أو بإظهار  الإبداع يقابل المدير أو المشرف الأفكار    أنوالمفترض  
 . الإبداعرد فعل يحطم 

الذين    المؤسسة، ولكن حقيقة يدعم حينما يهتم به قادة  الإبداعإن تشجيع المشرفين يبرز    :المؤسسة  دعم .6
المجهودات   لتقدير  مؤكدة  قيما  أو  نظاما  يضعوا  أن  قمة الإبداععليهم  هو  المبدع  العمل  أن  واعتبار  ية، 

 2  .الإبداعالأولويات، كما أن المشاركة في المعلومات، وفي اتخاذ القرارات والتعاون من القيم التي ترعى 
 

 
 .317، صمرجع سبق ذكره محمد قاسم القريوتي،   1
   . 51-50ص: -، صمرجع سبق ذكره، والابتكاراتإدارة الإبداع أسامة خيري،  2
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بجانب ما يتعرض له الأفراد العاملين من مؤثرات تنظيمية داخلية تمارس تأثيراتها    ثانيا: العوامل الخارجية:
فالمختلفة على   وبالتالي    نه إإبداعهم،  الخارجية،  البيئة  يتعرضون لمؤثرات خارجية مصدرها  الوقت  نفس  في 

ن توافر القدرات الإبداعية واستقلالها وتطورها لا يقتصر فقط على دور التنظيم وإنما هناك جهات تشاركه  إف
 ومن بينها نذكر ما يلي: هذه المهمة فالأفراد تحيط بهم مؤثرات خارجية التي تتحكم في سلوكهم وتصرفاتهم 

منذ ولادته من أهم مؤثرات البيئة الخارجية فهو يعيش   اانهأحضتعتبر الأسرة التي يعيش الفرد بين الأسرة:  .1
في تفاعل مستمر في بيئة أسرية تغرس فيه مجموعة من القيم والعادات والتقاليد التي تعتبر المميزة لسلوكه  

ك المراحل تتشكل عناصر شخصيته ويتعلم أن يكون تقليديا أو مبدعا،  وتصرفاته وأفعاله مع الغير، فخلال تل
وتصرفاته   بسلوكه  فالفرد  للفرد.  الذاتية  الخصائص  على  يؤثر  مما  استسلاميا،  أو  منحرفا، طموحا  أو  سويا 

انعكاس هو  العمل  ونجاح    اصادق  اداخل  المنزل،  داخا  وتصرفاته  القدرات   المؤسسات لسلوكه  تنمية  في 
منه  الإبداع  يعود جزء  إنما  لديها،  للعاملين  هؤلاء    إلىية  تهيئة  في  الأسرة  داخل   الأفراد نجاح  الأدوار  لتلك 

 .المؤسسة
يقاس بأعداد الخريجين الذين لديهم القدرة على القراءة والكتابة، فهذه مهمة التعليم    إن التعليم لا  التعليم: .2

  أنه والعقلية الناضجة، ومواجهة تحديات العصر. كما    في الماضي، ولكن التعليم اليوم هو بناء الفكر المبدع
 الأساس الذي بنيت عليه الشعوب المتقدمة نهضتها وتطورها. 

لوسائل الإعلام المقروءة والمسموعة والمرئية دورها المهم في خلق بيئة إبداعية قادرة على    وسائل الإعلام: .3
في أي مجتمع بمدى تقدم    الإبداعتعدد أوجه    في المجتمع الذي تعمل في خدمته، ويمكن قياس مدى  الإبداع

، وتقديم برامج واقعية وطموحة لاستكشاف وتوجيه وتبني  الإبداعوسائل الإعلام المختلفة، واهتمامها بالتطور و 
تقود   التفكير المبدع   إلىالمواهب، ومدى حرية الفرد في التعبير عن رأيه من خلالها، فحرية إخراج الكلمة 

المختلفة، وبالتالي فان الإعلام الذي   لمؤسسةاعد تلك الأفكار على حل بعض قضايا اوفي نفس الوقت تس
يتيح للفرد تلقي المعلومات من عدة مصادر يكون أمامه فرصة التحليل والاستنتاج من هذه المعلومات مما  

 1  ية.الإبداع يساعد على تنمية قدراته الفكرية و 
المؤثرة في  المجتمع:   .4 العوامل  أهم  بين  أن  الإبداع تعد من  ينش  الأفراد ، حيث  المجتمع  أو المبدعين  ن في 

ويترعرعون على تقاليده وتعاليمه وتطلعاته وثقافته الخاصة التي تميزه عن المجتمعات الأخرى، وبالتالي هم  
اجتماعي  وسياق  إطار  في  ويت-يعملون  متميز  الأأثر ثقافي  وعمل  التفكير  بطريقة  الاستجابة  ون  ونوع  شياء 

من    يعتبر  الإبداعهم تلاميذ ثقافتهم العامة في المجتمع، ف  الأفراد للتغيرات والمواقف المختلفة في المجتمع، ف
 2بكل هذه العوامل في البيئة العامة.   أثروالمؤسسات التي تت  الأفراد القضايا لدى  أهم

 
 . 67-66ص: -، صمرجع سبق ذكرهالنمر سعود بن محمد،    1
 .139ص ، مرجع سبق ذكره،المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة   الابتكارإدارة نجم عبود نجم،  2
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، والعمل على تفجير الطاقات  الإبداعتوفر الإدارة والدعم السياسي لها دور كبير في تشجيع    إن  السياسة: .5
 1الإبداعية الكامنة. 

 

 الإبداعقات و : مع الثالمطلب الث
  أهم وقع جدل كبير بين الباحثين في تحديد المعوقات التي تحد من الإبداع داخل المؤسسات ومن بين      

 المعوقات نذكر ما يلي:
 قات الذاتية للفرد التي تتحكم في إبداعه وهي كالتالي. و توجد العديد من المع:  شخصيةقات و مع .1
الذي  - الفشل  من  والخوف  التحديات  ونقص  الخطأ  في  والوقوع  المغامرة  من  والخوف  الشخصية  ضعف 

 يحبط الفرد ويقلل من عزيمته في البحث عن حلول إبداعية؛ 
التوافق مع ارخ  - يكون مدعاة  التركيز على ضرورة  أفكار جريئة حتى لا  تقديم  الخوف من  رين ومن ثم 

 للسخرية والاستخفاف؛
 2الالتزام بالمألوف والخوف من تحدي ما يبدو بديهيا أي التصرف وفقا لما يتوقعه ارخرون منك؛   -
أنماط  - الفرد  لدى  تترسخ  فعندما  العادة  عديدة    انقل  مواقف  مع  التعامل  في  فعالة  كانت  معينة  ذهنية 

القاتلة التي تلخص هذه   نهإ ومتنوعة، ف غالبا ما يتم تجاهل استراتيجيات أخرى أكثر فاعلية، ومن العبارات 
 3العقبة قولنا" لقد كنا دائما نفعل هذا بنجاح" أو "كنا دائما نحل هذه المشكلة بهذه الطريقة". 

لعب الظروف البيئية دورا كبيرا في تشجيع القدرات الإبداعية أو الحد منها، فإذا كانت تقات بيئية:  و المع .2
، مرنة، تحترم حرية الفرد في التفكير والتعبير، ولا تتسرع في إصدار جيدة  البيئة التي يعيش فيها الفرد بيئة 

تعطي للفكرة والرأي الناتج  و   ،الأحكام على من يفكر ويعبر عن فكرة، وإذا كانت البيئة تسمح بالتفكير الحر
ف الشائع  أو  المألوف  عن  الخروج  الفكرة  على  بدا  وان  حتى  للتجريب،  على  نه إفرصة  تساعد  بيئة  بحق  ا 

 ومن بين معيقات البيئية نذكر.  4الإبداع. 
تلعب العوامل الثقافية السائدة في المجتمع دورا كبيرا، أما في إعاقة    :وسياسية  قات اجتماعية وثقافيةو مع -

ب  الإبداع الاعتقاد  التالية:  المجالات  في  الثقافية  المعوقات  تظهر  فقد  تنميته،  والتأمل مضيعة أأو  الخيال  ن 
السائدة العادات  وإتباع  والتجديد،  التغيير  على  التقليد  تفضيل  وبالتالي  الكسل،  من  ونوع  ارسرة    للوقت  في 

 والمجتمع، والخوف من أن يأتي المبدع بأشياء جديدة يعاقبه عليها المجتمع. 

 
، أطروحة دكتوراه الفلسفة  والميزة التنافسية دراسة ميدانية على القطاع الفندقي في الأردن أثر ثقافة المنظمة على الإبداع فرج عبد الله هزاع حراحشة،  1

 .36، ص2012في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة عمان العربية، 
 . 169، ص مرجع سبق ذكرهجمال خير الله،  2
 .177، صمرجع سبق ذكره فتحي عبد الرحمن جروان،  3
دار الجديد للنشر والتوزيع، الجزائر،    ، دار العلم والإيمان للنشر والتوزيع ، مصر،  الإدارة الإبداعية اهيم جابر السيد،  إبر   ، جلال فاروق أحمد الأسناوي 4
 .375، ص2020، 1ط
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والتمسك    الأخرى  المجتمعات  على  الانفتاح  وعدم  الذات  على  التقوقع  فتشمل  الاجتماعية  المعوقات  أما 
 بالماضي وعدم السير نحو المستقبل، والقيود الاجتماعية التي تمنع التجديد الفكري.

الاضطرابات الأمنية والحروب التي تكاد تشكل ظاهرة مزمنة في الوطن    إلىا المعوقات السياسية تعود  بينم 
 1  .العربي حيث تعمل على إحباط الإبداع

المال هو    أن   إذ يعد تدني المستوى الاقتصادي عائقا في انخفاض مستوى الإبداع،  قات اقتصادية:  و مع  -
عصب الحياة، وان تدني مستوى الدخل يقف عائقا أمام رب الأسرة على إشباع حاجاتها الأساسية كالمشرب 

والاجت والعقلي  والمعرفي  الجسمي  الفرد  نمو  من  تحد  والجوع  الحياة  قسوة  أن  والمأوى، حيث  ماعي  والمطعم 
السليم فالتدهور الاقتصادي، وتفاقم مشكلة المديونية الخارجية ونقص الغذاء والانفجار السكاني يترتب عليه  

 2في مجالات التعليم وبالتالي على الإبداع.  ةسلبي أثارا
عشرة عناصر وهي: القيادة    إلىحدد "القحطاني"  المعوقات التنظيمية للإبداع    كما قد المعوقات تنظيمية:   .3

الإدارية، مقاومة التغيير، ضغوط العمل، عدم توافر الحوافز الكافية، تكاليف الإبداع، اللوائح والأنظمة، القيم  
 .3والمفاهيم التنظيمية، العلاقات الإنسانية، بيئة وظروف العمل، معايير تقييم الأداء

 معوقات تنظيمية أخرى كما يلي:  إلىكما يشار    
المادية، وعدم القدرة على الإيفاء بمتطلبات    المؤسسةالمعوقات المادية والتي تتعلق بإمكانات أو ممتلكات   -

 رها؛ يمن أساليب وأماكن خاصة وحوافز مادية إضافية وغ  الإبداععملية 
الحد من    - التي تعمل على  والأنظمة  الأداء    الإبداعالقوانين  بمقاييس  وتتعلق  وأنظمة  الإبداعوالمبادرة  ي، 

الأفكار   تقييم  وأنظمة  أعمال  الإبداعالحوافز،  تقييم  على  المالية  النظرة  تهيمن  حيث  وبخاصة    المؤسسةية 
 لبحث العلمي ورعاية الموهوبين؛ الذي ظل يحول دون تخصيص الميزانيات المخصصة ل ارمرالربحية منها، 

 التغيير من قبل الإدارة والعاملين، والتمسك بالعادات والتقاليد المألوفة؛  مقاومة  -
 على تجريب الأشياء الجديدة؛ المؤسسةغياب التشجيع من   -
التي قد   الاعتماد   - المتخصصة،  الفنية والإدارية  الوظائف  أداء  الخارجيين كثيرا في  الخبراء    المفرط على 

 ي؛ الإبداع الأفراد تمثل تحديا إيجابيا على سلوك 
 الأساليب الصحيحة في تشكيل فرق العمل؛  إتباع، أو المؤسسةعدم مساندة العمل الجماعي من قبل   -
والخارجية    - الداخلية  الأوضاع  عن  المتوفرة  المعلومات  أنظمة  للمؤسسات قلة  من  الاستفادة  وعدم   ،

 الأقسام والإدارات؛ المعلومات بشكل سريع ومستمر بين 

 
 .44ص، 2014الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان ، د ط،  مفاهيم إدارية معاصرة،أحمد محمد سعيد الشايب وعنان محمد أحمد أبو خمور،   انظر:  1
 .45، ص السابق المرجع  نفس 2
، مجلة جامعة  المعوقات التنظيمية للإبداع عند موظفي التطوير الإداري بالأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية سالم بن سعيد القحطاني،   3

 .335، ص2002، 2، عدد14مجلدالملك سعود العلوم الإدارية، 
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استراتيجيات   - صياغة  على  ترمي    المؤسسةالعمل  التي  الأهداف  عن  وتطوير    الإبداعإدارة    إلىبعيدا 
 المهارات والقدرات للأفراد؛ 

 إلى من قلة المهارات والقدرات القيادية، بالإضافة    المؤسسةالمعوقات التي من الممكن أن نظهر في قيادة   -
الأهداف التنظيمية، أو    إلى، التي تمثل عائقا أمام الوصول  وأسسها  الإبداعم إدارة  لمفاهي  والإدراكقلة الوعي  

 ؛ الإبداعواضحة ومعلنة يمكن من خلالها تطوير النمو في  وأسسعدم وجود معايير 
التي تعمل على خلق الإحساس المشترك بطبيعة المواقف   المؤسسةالمشتركة في    والأهدافغياب النظرة   -

 1.المؤسسةوالتحديات التي تواجه 
من خلال الملاحظات التي حصلت عليها من    الإبداع مجموعة من العوامل التي تعيق    "امبيل"  فت اأضكما    

لعاملين في مجال مبدعين مشهورين، ومن خلال نتاج الدراسات التجريبية المضبوطة، واللقاءات مع العلماء ا
" استطاعت  والتطوير،  التوصل  االبحوث  تعيق    إلى مابيل"  قد  عوامل  الاهتمام     الإبداعستة  وتقلل  عامة 

 ية خاصة وهي: الإبداعبالمهارات 
الذين يركزون على الكيفية التي سيجري بها تقويم    الأفراد ، لدى  الإبداع: حيث تكون درجة  التقويم المتوقع -

 يعيرون انتباها لمثل هذه المسائل؛ الذين لا الأفراد لدى  الإبداعأعمالهم، أقل من درجة 
م يخضعون للإشراف والمراقبة أقل إبداعا  أنهالذين يشعرون ب  الأفراد حيث يكون إنتاج    :والإشرافالمراقبة    -

 يخضعون للإشراف والمراقبة؛   مأنهبالذين لا يشعرون  الأفراد واتقانا من 
 الأفراد الذين يقومون بأداء مهماتهم لقاء مكافأة أو تعزيز تكون درجة إبداعهم أقل من    الأفراد المكافأة:    -

 الذين يقومون بتلك المهمات من دون انتظار مكافأة أو تعزيز؛
  الأفراد مالهم ومنافسة من ارخرين أقل إبداعا من  الذين يشعرون بتهديد مباشر في أع   الأفراد المنافسة:    -

 الذين لا يعيرون المنافسة بالاش أو اهتماماش؛ 
الذين    الأفراد من    االذين يقومون بمهمات محددة ومقيدة بشروط معينة أقل إبداع  الأفراد   الاختيار المقيد:  -

 تترك لهم حرية اختيار المهمات والقيام بها بالكيفية التي يرغبونها؛ 
الذين يهتمون بالعوامل الخارجية التي تؤثر في أداء المهمات التي يقومون بها    الأفراد التوجه الخارجي:    -

 2الذين يهتمون بالعوامل الداخلية التي تؤثر في تلك المهمات. الأفراد أقل إبداعا من 
 
 
 

 
ص:  -، ص2011، 1، دار اليازور للنشر والتوزيع، عمان، طالتفكير الإبداعي لدى المديرين وعلاقته بحل المشكلات الإداريةلطفي محمد علي،   1

85-86 . 
 .88، صمرجع سبق ذكره تيسير صبحي و يوسف قطامي،  2
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 الإبداعمعوقات  التعامل مع اتثانيا: استراتيجي
والحد من تأثيره السلبي ويمكن    الإبداعتوجد بعض الاستراتيجيات التي يمكن من خلالها التعامل مع معوقات  

 فئتين هما كالتالي: إلىتصنيف هذه الاستراتيجيات  
على مستوى الفرد حيث توجد عدد من الاستراتيجيات التي يمكن    الإبداعإستراتيجية تعزيز    الفئة الأولى: .1

التفكير    أنللفرد   وبين  بينه  تحول  التي  المعوقات  مواجه  في  بين  و   عيا الإبد يتبناها    الاستراتيجيات هذه  من 
 . نذكر ما يلي

 عامل الخوف من ارتكاب الأخطاء؛  مقاومة -
 تأكيد قوة الفرد الشخصية في تحديد المشكلة؛  -
 إعطاء الذات وقتا للتفكير؛   -
 الحصول على تأييد ودعم ارخرين؛  -
الثانية:.  2 تعزيز    الفئة  والم  الإبداعاستراتيجيات  الجماعة  مستوى  هذه   ؤسسات على  تساعد  حيث 

و  الجماعة  قيادات  تمكن  التي  اللازمة  الإجراءات  اتخاذ  على  على    المؤسسةالاستراتيجيات  السيطرة  من 
 .ومن هذه الاستراتيجيات  الإبداعمعوقات 

 على التعبير عن أفكارهم بحرية؛ الأفراد تشجيع  -
 فيما يتعلق بتطوير الأفكار المبدعة؛  متقديم الدع  -
 على المخاطرة؛ الأفراد تشجيع   -
 ي؛ الإبداععلى التفكير  للإفراد إتاحة الخصوصية   -
 خارج نطاق أفراد الجماعة؛  ارخرين التفاعل مع  تشجيع  -
 في حل المشكلات التي تواجههم؛  الإبداععلى استخدام وسائل  الأفراد تشجيع   -
   والجماعات أثناء تأدية عملهم؛ الأفراد المفرط على  الإشرافالحد من   -
 والدعم المطلوب لإنجاز المهمة؛  ،بالمصادر اللازمة ؤسسات ت والماتزويد الجماع  -
 1. بالتغذية المرتدة عن سير أعمالهم المؤسسةوالجماعات العاملة في  الأفراد تزويد   -

التي تساعد على    العناصر  جملة من  إلىالاستراتيجيات السابقة الذكر يشير )الصيرفي(    إلىبالا ضفة  
 وهي:  الإبداعتشجيع 

 ؛تحسين المناخ العام للمؤسسة وجعله أكثر انفتاحا وتبادلا للخبرات وتقبلا للرأي والرأي الأخر .1
بشكل جاد، حتى لو بدت غريبة لأول   مي، ودعم المبدعين وتبني أفكارهم ودراستهالإبداعتشجيع الأداء   .2

 وهلة؛

 
 .234-233ص:  -، صمرجع سبق ذكره، ك الإداري والهندسة الإداريةالسلو طارق عبد الرؤوف عامر،  ،إيهاب عيسى المصرى  1
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 ية؛الإبداعالتخلص من الإجراءات الروتينية المعقدة التي تحول دون انطلاق الأفكار  .3
زكي فيه روح وضع الرجل الناسب في المكان المناسب وتكليفه بأعمال تمثل تحديات لفكره وقدراته كي ت .4

 والتطوير وتحدي المجهول دون مبالغة أو تفريط،  الإبداع
 ية وتقبلهم ودعمهم لها؛الإبداع مساندة المسؤولين للأفكار  .5
 ومناخه المناسب؛ الإبداعطالما توافرت له عوامل  الإبداععلى  ان كل إنسان قادر أ بث الثقة بالنفس، وب .6
ب"بنك   .7 يسمى  ما  إنشاء  على  على  "الأفكارالعمل  تقوم    أن،  عليا،  مركزية  جهة  عليه  الإشراف  تتولى 

 ية في كل مجال؛الإبداع بتشجيع كل فكرة جديدة وتتبنى المواهب 
 1.مثل "العصف الذهني" الإبداعالفكر وخلق روح  إثارةتشجيع استخدام الأساليب العلمية التي تسهم في  .8

 

 الإبداع: أساليب تنمية الرابعالمطلب 
 

وتشجيع       دعم  على  جاهدة  المؤسسة  عدة    الإبداع تعمل  على  الاعتماد  خلال  من  لديها  العاملين  لدى 
تستعمل في حل   الإبداعية والتي    جديد الفكار  الأ  كبر قدر منأ  ية، وذلك بهدف الحصول علىإبداعأساليب  

 : يلي الأساليب نذكر ما أهم  المشاكل التي قد تعترضها ومن بين
 ي أسلوب دلفأولا: 
تعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في اجتماع أعضاء موجودين وجها لوجه وتمر      

 هذه الطريقة بالخطوات التالية:
 تحديد المشكلة تحديدا واضحا؛ .1
 لاجتماع من الخبراء وذوي الرأي؛تحديد أعضاء ا  .2
تصميم قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلات عن بدائل لحل وسلوك المشكلة وتأثير بدائل الحل عليه وإرسال  .3

 الخبراء كل على حده طلبا لرأيهم؛  إلىالقائمة 
 مختصر؛ تحليل الإجابات واختصارها وتجميعها في مجموعات متشابهة وكتابة ذلك في شكل تقريري  .4
 نية طالبين رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن حلول المشكلة؛ اإرسال التقرير المختصر للخبراء مرة ث .5
 تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى وأيضا الخطوة الخامسة؛  .6
 2يتم تجميع ارراء النهائية ووضعها في شكل تقرير نهائي عن أسلوب حل المشكلة. .7

 

 أسلوب الجماعة الاسمية  ثانيا: 
مشكلات       لتشخيص  الأسلوب  هذا  الحلول    المؤسسةيستعمل  مصطلح الإبداعوإيجاد  ويطلق  لها.  ية 

التفاعل مع    الأفراد ( على جماعة من  اسمية) عدد    حاو ويتر   أعضائهاتعمل في حضور مشترك، ولكن بدون 
 

 . 191-190ص:  -، ص2007، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، مصر، د ط، الحل الإبتكار للمشكلاتمحمد الصيرفي،  1
 .57، ص2003، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ط الإدارة الرائدة،محمد الصيرفي،  2
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كل فرد منهم   لىإ( فردا، يجلسون حول منضدة. وعندما تطرح عليهم المشكلة، يطلب  6-9عادة بين )  الأفراد 
الضغط    " هو خلق  ذلك  من  والغرض  غيره.  مع  المناقشة  بدون  بطاقة،  على  الحل  ي"، حيث  الإبداعكتابة 

 وهم يسجلون المقترحات للمشكلة، ويندفعون لطرح الحلول. ارخرينيلاحظ كل منهم 
، ولكن بدون  أمامهمورقة كبيرة معلقة    أوثم يطلب إليهم مقرر الجلسة قراءة مقترحاتهم بتسجيلها على لوحة  

وبعد ذلك تتاح الفرصة لمناقشة    ،تعليقات من قبل أفراد الجماعة أثناء عملية التسجيل  أوإطلاق أية أحكام  
عنها،   والدفاع  أفضل ارخرينمهاجمة    أوالمقترحات،  لاختيار  سري  تصويت  يغجرى  الجلسة  نهاية  وفي   .

 1البدائل.
 

 العصف الذهني   أسلوبثالثا: 
عام     "  1938  في  ما  أو طبق  العمل   بإستراتيجيةيعرف    أصبحسبورن"  اجتماعات  في  الذهني  العصف 

لاحظ النتائج المتواضعة    أن، وذلك بعد  والإعلانالمعتادة لموظفي شركته التي كانت تعمل في مجال الدعاية  
تحفيز المهارات التسويقية للموظفين، وزيادة مبيعات الشركة    إلىوغير الفعالة لهذه الاجتماعات، وكان يهدف  

  إنشاء الجامعة وساهم في    إلى  الإبداعري فيها...وتمكن من نقل أفكاره حول  وتحسين صناعة الإعلان التجا
 1955.2ية  الإبداعمعهد حل المشكلات  وتأسيس، 1954ية عام الإبداع مؤسسة التربية 

 وإنما ليس مجرد تكتيك واحد    ، وهوالإبداعويعد هذا الأسلوب أحد أكثر الأساليب استخداما لتحسين مستوى  
سبورن" مجوعة من القواعد للعصف أو ي وقد وصف "الإبداع على التفكير    الأفراد موعة من  طريقة لتدريب مج

 الذهني وهي: 
 ؛ وقت لاحق إلىفالأحكام السلبية على الأفكار يجب أن تؤجل  ،يجب استبعاد النقد  .1
الأفكار   .2 فتعديل  أحسن،  كانت  غرابة  أكثر  الفكرة  كانت  وكلما  به،  مرحب  أمر  التعبير  من    أحسنحرية 

 3استخراجها؛ 
أعضاء حتى لا تكون جلسة العصف الذهني صعبة ومعقدة، ويجب    7-5يجب أن تكون الجماعة من   .3

 تحديد من سوف يهتم بالجلسة؛
البدا .4 في  التركيز  ويجب  المشاركة  في  الفرصة  جودة  إعطاء  على  وليس  الأفكار  من  كم  توليد  على  ية 

 الأفكار؛
 يتم تشجيع الأفكار غير المألوفة، والأفكار التلقائية مع تعديل هذه الأفكار فقد يتم قبولها في النهاية؛ .5

 
 .424، صمرجع سبق ذكرهخيضر كاضم حمود،   ، خليل محمد حسن الشماع  1
 .196، صمرجع سبق ذكره فتحي عبد الرحمن جروان،  2
،  2011، 1يكان، الرياض، طشفيق فلاح علاونة، مكتبة العب  : ، ترجمةالإبداع نظرياته وموضوعاته، البحث، والتطور، والممارسةمارك رنكو،  3

 .226ص
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دمج وتوحيد الأفكار أو توسيع الأفكار الأخرى بحيث    ومحاولةيجب تخزين أو تحصيل الأفكار الأخرى،   .6
 ة للحلول المطلوبة؛تعطي نتائج مقبول

 لأفكار، فكلما زادت الأفكار زاد احتمال وجود حلول مفضلة؛من ا عدد كبير إلىدعم توليد والتوصل  .7
 جميع الأفكار التي تم التوصل إليها؛ الأفراد يجب تسجيل الأفكار على السبورة أو في الورقة حتى يرى  .8
أو   .9 المؤيدة  سواء  المختلفة  النظر  وجهات  يقيم  فرد  كل  فإن  وجدت،  أو  تولدت  الأفكار  كل  تكون  بعدما 

 1وهكذا.  للأفكارالمعارضة، وأيضا يقيم التكلفة والعائد، دراسة الجدوى 
 

 خريطة الأفكار  أسلوبرابعا: 
أو فرقة،      العمل من خلال مجموعة  بدلا من  بشكل فردي  وتوثيقها  الأفكار  لتوليد  الطريقة  تستخدم هذه 

بحيث ترتبط    ةحيث تتيح هذه الأداة لمستخدمها إمكانية التعبير عن أفكارهم و أرائهم بصورة متتالية ومتواصل
 كل فكرة بالفكرة التي تليها أو التي تسبقها. 

 ة الأفكار يشتمل على الخطوات التالية:إن إعداد ورسم خريط
 كتابة القضية أو المشكلة في منتصف الورقة نقطة البداية؛ .1
 التفكير في القضية أو المشكلة المطروحة؛ .2
مع ظهور أول فكرة ارسم خطا مستقيما ممدودا من منتصف الورقة)نقطة البداية( واكتب الفكرة على طول  .3

 الخط الممدود واكتب الأفكار والبنود التي تندرج تحتها؛ الخط الممدود ثم ارسم فراغا من هذا 
مستقيم   .4 خط  على  بكتابتها  قم  أخرى،  فكرة  تولد  وبمجرد  توقف  دون  منتصف  آمن  من  ممدود  خر 

 الورقة)مكان نقطة البداية(؛ 
 تجنب تقييم أو انتقاد الأفكار التي يتم طرحها؛  .5
 للحفاا على تدفقها؛حاول تدوين جميع الأفكار لحظة تولدها وذلك  .6
بعد نضوب الأفكار وعدم القدرة على الحصول على أفكار جديدة، قم بإيصال الأفكار المرتبطة ببعضها   .7

 بلون أخر. 
تفقد نتيجة زخم التدفق وعدم   و عادة عند التفكير في الحلول بطريقة إبداعية، بعض الأفكار التي تتولد قد 

فكار يضمن عدم فقدان أي من هذه الأفكار كما يوضح تسلسلها  التدوين الفوري، لذا فان أسلوب خريطة الأ
 2وارتباطها مع بعضها والشكل التالي يبين ذلك.

 
 
 

 
 . 101-100ص: -، ص2012مصر، د ط، ، ، دار الكتب المصريةإدارة الإبداع والتميز التنافسي سيد محمد جاد الرب،  1
 .40-39ص: -، ص2019، وكالة الصحافة العربية ناشرون، مصر، د ط،  طرق وأساليب تحسين الأداء في المؤسسات سيد عبد النبي محمد،   2
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 قبعات التفكير الست أسلوبخامسا: 
ابتكر هذه الطريقة  الدكتور"ادوارد دبونو" في تحسين التفكير، والقبعة المقصودة هنا ليست قبعة حقيقة،       

لن يكون لبس حقيقي لأية قبعة أو خلعا، وإنما استخدام طريقة    أنه ولكنها رمز على طريقة في التفكير، أي  
 طريقة أخرى، وهكذا. إلىفي التفكير معينة، ثم الانتقال 

ويعتقد "دبونو" أن هذه الطريقة تعطي للفرد في وقت قصير قدرة كبيرة على أن يكون متفوقا وناجحا في      
مواقف   إلىا تحول المواقف السلبية  أنهالمواقف العملية والشخصية، في نطاق العمل أو في نطاق المنزل، و 

 إلى ق العوامل المختلفة للوصول  ا طريقة تعلمك كيف تنسأنهمواقف مبدعة،    إلىإيجابية، والمواقف الجامدة  
 1النجاح وتتمثل هذه القبعات فيما يلي. 

بالنظر   الحلول وذلك  إيجاد  لتطوير مهارات  أكثر من منظور)هناك    إلىيستخدم هذا الأسلوب  المشاكل من 
النظر   يجب  أساسية  التفكير    إلىجوانب  نمط  من  الخروج  على  الفريق  تساعد  كما  خلالها(،  من  المشكلة 

 2التفكير بصورة شمولية بحيث تتم دراسة كافة جوانب المشكلة وأخذها بعين الاعتبار.  إلىالتقليدي 
  نمط المحايد، والمقصود به هنا عملية جمع معلومات حول موضوع التفكير.   إلىتشير    القبعة البيضاء: .1

والظروف  المحيطة  البيئة  حول  معلومات  والتكاليف،  والكميات  الأسعار  الفكرة،  أو  المشروع  إقامة  مكان 
ومات محايدة لا إيجابية ولا  ة إن وجدت، لاحظ أن مثل هذه المعله المحيطة، ومعلومات حول مشروعات مشاب

 ولذلك اخترنا اللون الأبيض.  بيةسل
التفكير الإيجابي وهي مأخوذة من لون الشمس رمز النماء ومصدر الطاقة،    إلى : تشير  القبعة الصفراء .2

دخلنا على سبيل   الفكرة من  تزيد هذه  للفكرة، كيف  الإيجابية  الجوانب  نفكر في  الصفراء  القبعة  ارتداء  عند 
 المثال أو كيف تحسن من ظروف العمل والحياة.

تدائها، وكثيرا ما نرتديها دون أن نشعر، نفكر في  التفكير التشاؤمي وعند ار   إلى تشير    القبعة السوداء: .3
 3الجوانب السلبية للمشروع، الخسائر التي يمكن أن نتكبدها والصعوبات التي سنواجهها.

وهي تعني التعبير عن الانفعالات والمشاعر والحدس والتخمين، إن التنفيذيين الكبار في    القبعة الحمراء: .4
يعترفون بهذا للعاملين معهم،   راتهم على الحدس والتخمين، ولكنهم لامن قرا  %80مجال الأعمال يعتمدون  

 4النجاح.  إلىوالحقيقة أن هناك ما يؤيد أهمية هذا التفكير في الوصول 

 
 . 12-11ص: -، ص2011، 2ترجمة عبد اللطيف الخياط، دار الإعلام، عمان، ط تحسين التفكير بطريقة القبعات الست، إدوارد دوبونو،  1
 .93، صمرجع سبق ذكرهسيد عبد النبي محمد،   2
أحمد،  3 محمود  الفتاح  للتفكيرعبد  الست  القبعات  ظل  في  والإبداعي  الإبتكاري  العربية  التفكير  المجموعة  ط،  القاهرة،  والنشر،  ،  2012،  1للتدريب 

 .37ص

 .18، مرجع سبق ذكره، صتحسين التفكير بطريقة القبعات الستإدوارد دوبونو،   4
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الخضراء:  .5 قبعة    القبعة  الجهد  الإبداعهي  لبذل  والمكان  الوقت  توفر  فهي  القبعة  الإبداع،  تمثل  حيث  ي 
المطروحة، وتستخدم لتعديل الأفكار الحالية والبحث عن أفكار جديدة، كما الخضراء الأفكار الجديدة والبدائل  

 1ساعد الشخص المفكر في البحث عن الاحتمالات وبدائل الأفكار المطروحة.ت
اللون الأزرق هو لون السماء التي تعلو على أي شيء آخر، لذا فالقبعة الزرقاء معنية   القبعة الزرقاء: .6

 2بالسيطرة والتنظيم لعمليات التفكير، وعملية استخدام القبعات الأخرى، فلا يطغى دور إحداها على الأخرى. 
  سلوب التراكيبأ سادسا:

مشتق من اللغة اللاتينية، ويعني جمع عناصر غير مترابطة وغير    (Synectics)إن اصطلاح التراكيب      
طرف من  الأسلوب  هذا  قدم  قد   (William Garadon) ملائمة،   الإبداعية  الحلول  اغلب  أن  اعترف  حيث 

تحققت عند القيام بمناظرة بين عناصر المشكلة التي نتعامل معها والمشاكل المماثلة في سياق آخر، وقام  
 ة باعتبارها تلعب دورا محوريا في التفكير الإبداعي. بتتبع المناظر 

وجوهر أسلوب التراكيب يتمثل في فكرة جعل الشيء الغريب مألوفا، وجعل المألوف غريبا، فعندما يتعرض  
عمل روابط بين هذا الوضع غير المألوف وبين خبراته، ومهاراته، والمعرفة   إلىيحتاج    نهإالشخص لمشكلة ف
 إلى لوصول  اأن يفهم بوضوح طبيعة المهمة التي تواجهه، و   أجليء الغريب مألوفا(، من  التي لديه)جعل الش
  أجل من عدة اتجاهات مختلفة بقدر ما يستطيع، بما فيها ما يبدو شاذا، من    إليهاينظر    أنحل المشكلة لابد  

المأ  إلىالوصول   المشكلة)جعل  يبني عليها حل  بحيث  والملاءمة،  بالأصالة  تتسم  لوف غريبا(.  وجهة نظر 
المناظرة   من  مختلفة  أنواع  استخدام  على  المشاركين  بتشجيع  القائد  يقوم  التراكيب،  مجموعات  داخل  وفي 
والاستعارة للتعرف على المفاهيم المتعلقة بالمشكلة، ولتحديد المشكلة من اتجاهات مختلفة. ومن الأمثلة التي  

 انبثقت عن جماعات تراكيب فعلية ما يلي: 
 الحبل الهندي، واستخدمها في تطوير رافعة السيارة )الكوريك(. حيلة  -
البذور   - توزيع  يستخدم لضمان  الماء،  للذوبان في  قابل  واستخدامها في عمل شريط  ارلية،  البندقية  حزام 

 على مسافات متساوية في الحقل.
ب  - المقرمشات)من  تعبئة  كيفية  مشكلة  حل  في  واستخدامها  الرطبة،  الشجر  أوراق  طاطس  خصائص 

 3وخلافه(.
 
 

 
 .227صمرجع سبق ذكره،   محمد بكر نوفل،  1
 .45، ص2008، 5شريف محسن، نهضة مصر للنشر والتوزيع، مصر، ط : ، ترجمة قبعات التفكير الست إدوارد دى بونو،   2

محمود حسن حسني، دار المريخ للنشر، الرياض، د ط،    : ، ترجمةإدارة أنشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي للمنظماتنيل أندرسون،    ، نيجل كنج    3
 .68-67ص، -، ص2004
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 أسلوب مخطا هيكل السمكةسابعا: 
السمكة" مخطط    أو   "ثرالسبب والأ"مخطط    أو   "ااو ايشك"يعد مخطط       بياني    "عظم  هو عبارة عن مجسم 

وهو أول من استخدم هذه الطريقة في الستينيات. كما    ا"او باني "كارو ايشك ا ل للعالم اليو الاسم الأ  إلى ويشير  
)مشكلة( معين ولإيجاد ثريغستعمل لحصر كافة الأسباب المحتملة لأ   أنه" بما  ثرأطلق عليه طريقة "السبب والأ

الأ  بين  عظم    ثرالعلاقة  اسم  اكتسب  للسمكة  العظمي  الهيكل  يشبه  الذي  المخطط  شكل  وبسبب  وأسبابه. 
م هذه الأداة من قبل فرد أو جماعة، عادة يتم رسم المخطط من قبل قائد الجماعة الذي السمكة، يمكن استخدا

يحدد المشكلة الرئيسية، ثم يطلب مساعدة من الأفراد لوضع الأسباب الرئيسية والمتفرعة عنها وهكذا يمكن 
من   المجموعة  في  النقاشات  تبدأ  حتى  المخطط  تكوين  يكتمل  أن  وما  المخطط،  المشكلة   تحديد   أجلملء 

 1الأكثر تأثيرا والقابلة للحل والشكل التالي يبين خطوات هذا الأسلوب.
 

 (: مخطا هيكل السمكة 3-3الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                        ، وكالدة الصدحافة العربيدة طرق وأساليب تحسـين الأداء فـي المؤسسـاتسيد عبد النبي محمد،    المصدر:
 132، ص 2019ناشرون، مصر، د ط، 

 مراحل أسلوب مخطا هيكل السمكة: .1
 الهدف في رأس السمكة؛وضع المشكلة أو  -
 التحديد الدقيق للمشكلة أو التحديد الواضح للهدف؛ -
 كتابة الأسباب الرئيسية للمشكلة على العظام الرئيسية، والأسباب الفرعية للمشكلة على العظام الفرعية؛  -
 ضرورة اتفاق المجموعة على الأسباب أو البدائل التي يتم كتابتها؛  -

 
 .138، صمرجع سبق ذكرهسيد عبد النبي محمد،   1

 

 عنصر رئيسي عنصر رئيسي عنصر رئيسي

 عنصر رئيسي عنصر رئيسي عنصر رئيسي

 مشكلة رئيسية 
 المشكلة الرئيسية 

فددرعية 
 

 النتيجة  الأسباب 
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حقيقة والأسباب السطحية الظاهرية للمشكلة، والتمييز بين البدائل المتاحة  ضرورة التمييز بين الأسباب ال -
 .والبدائل غير الواقعية وغير الممكنة

وهذا الأسلوب يثير الأفكار داخل الفرد والمجموعة، وتتعدد البدائل أمامهم من خلال تفكيرهم المتعمق في      
تنمية   يساعد على  الأفكار  ومناقشة  الأسلوب في عرض  استخدام هذا  أن  إليه، كما  الوصول  المراد  الهدف 

  1ة والرابط بين تلك الأسباب.الإبداع للفرد والمجموعة من خلال التفكير المتعمق في أسباب المشكل
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 71-70ص:  -، ص2013ط،  ، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، د ، تنمية مهارات العصف الذهنيمنال البارودي 1
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  العاملين إبداععلى القيادة التحويلية  أثر ثالث:لالمبحث ا
 

بحاجة    إن     وبقدراتهم    اإداري  اقائد   إلى العاملين  بهم  فيهم    ،وإمكانياتهميؤمن  والضعف  القوة  نقاط  ويعرف 
بحاجة    منهإكذلك    وعلى الحد من نقاط الضعف بالتدريب والمتابعة،  وتطويرها،فيعمل على تنمية نقاط القوة  

ويستطيع    إلى قيادتهم  ويحسن  ثقتهم  ينال  المختلفة،  أنقائد  احتياجاتهم  بعض    يؤمن  صنع  في  ويشركهم 
  ويشركهم في إيجاد الحلول لها والمعالجات،   ويعمل معهم في مواجهة المشاكل والمعوقات،  القرارات الهامة،

 1. المؤسسة أهدافتحقيق  إلىالوصول  جللأ نيناو متعالعمل ليعملوا  أثناءوبهذا يمكنه التأثير على سلوكهم 
ية للعاملين، ويعرف أن هذه القدرات يمكن تعلمها وتنميتها وصقلها، فيبحث  الإبداعيهتم القائد بالقدرات      

بالتدريب في برامج    سواء  –ية  الإبداع عن أنسب الطرق التي يمكن لمرؤوسيه من خلالها أن يكتسبوا القدرات  
 2بالممارسة اليومية للعمل و الاشتراك في حل مشكلاته.  أومعينة 

 

 ملين االع إبداع( على الكاريزماالتأثير المثالي ) أثر ل:والمطلب الأ 
المداخل شيوعا في فهم فاعلية القادة، حيث    أكثرظهور القيادة التحويلية خلال العقدين السابقين كأحد      

مستوى عال من    إلىترفع التابعين    أنسلوكيات القائد المحددة  يمكن    أنلية على  يتؤكد نظرية القيادة التحو 
حي للتابعين  و وي  فمن خلال الإيحاء للتابعين بالقيم والمثل يعزز القائد التحويلي الالتزام برؤية كبيرة،  التفكير،

 3بتطوير طرق جديدة في التفكير حول المشكلات.
ينتمي   الذي  الناجح هو  ك   إلىفالقائد  ويتجنب  الشخصية  العامة على مصلحته  المصلحة  ويغؤثِر  ل  الجماعة 

مظاهر المولاة والتحيز، ويعمل على انجاز الأعمال في مؤسسته بكفاءة وفاعلية تقوم على العلاقات الإنسانية  
وصاحب رؤية واضحة ويملك مقومات   ،كبيرة من المرونة والتركيز  ةبقدر لقائد التحويلي  كما يتمتع ا  4السليمة.

التي   المعلومات  نفسية ويمتلك معظم  أو  لفظية  التعبير عنها، ولديه قدرة كبيرة على الاتصال سواء بطريقة 
تجعل منه قدوة، فيثير الحماس للتابعين ويستحوذ على ثقتهم، وكيف لا وهو لا يكتفي بالكلام بل يفعل ما  

و  ومشاعرهم  سلوكهم  على  فيؤثر  ولائهم. يقول  يضمن  نقل    5بالتالي  بها  يتم  التي  الاتصال  قنوات  فتؤثر 
المعلومات والبيانات، كذلك نوعية المعلومات وكميتها على تنمية قدرات العاملين على التفكير و الإبداع، كما  
بنشاطات  العلاقة  ذات  الأمور  مناقشة  في  والمرؤوسين  التحويلي  القائد  بين  المباشرة  الاتصالات  تلك  أن 

 
 .   92، ص2017،  1دار اليازور للنشر والتوزيع، عمان، ط  ،   التبادلية بين القادة والعاملينالعلاقة    حمد جابر حسنين، أ 1
  . 118ص ، 1982،  1، معهد الإدارة العامة للنشر، السعودية، طمقدمة في الإدارةعلى محمد عبد الوهاب،   2
، دار الحامددد للنشددر والتوزيددع،  عمددان، ات حاسمة إنجـاح الأعمـالقضايا معاصرة في الإدارة :بناء قدر   عبير حمود الفدداعوري، ، محمد مفضي الكساسبة   3
 . 132، ص2010،  1ط
 . 25، صمرجع سبق ذكرهمحمد علي القضاة،    ،  خالد سليمان المومني 4
، 2016، الأردن،  3العدددد، 12، المجلددة الأردنيددة فددي إدارة الأعمددال، المجلددد أثر القيادة التحويلية فـي الاسـتعداد لإدارة الأزمـاتسامي بشير أبو رمان،    5

 . 716ص
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الباب   بسياسة  يؤمن  الذي  فالقائد  المرؤوسين،  لدى  الإبداعي  التفكير  تطوير  في  مؤثر  دور  لها  المؤسسة 
يسمح ويتيح الفرصة لظهور أفكار    نه إالمفتوح مع مرؤوسيه ويسمح بقدر من المناقشة في أمور المؤسسة، ف

 1تساهم في حل بعض المشكلات بالمؤسسة.   أنإبداعية واقتراحات يمكن 
ن التأثير المثالي خاصية لدى القادة الذين يمتلكون البصيرة  إ  (Bass & Avolio)رى "باس و أفوليو"  وي   

والإحساس برسالة المؤسسة، والذين يحظون بالاحترام والثقة والتقدير من قبل العاملين، وهذا النوع من القادة  
 2وقعات.يجعل العاملين يقدمون جهودا إضافية لتحقيق مستويات أداء تفوق الت

القائد أن يجعل من نفسه نموذجا لروح الإبداع، ولا يعني هذا أن يتصف هو بمقدرة فذة       حيث يستطيع 
والت الإبداع  المقصود  طعلى  ولكن  العبقرية،  أو  الإبداع، متخذا من    أنه ور  أهمية  تعليم  قادرا على  كلما كان 

على القائد الذي يهتم بالإبداع والتجديد في مؤسسته   نفسه مثلا، كان قادرا على الهام ارخرين. وبالتالي ينبغي
 أن يعمل لبلولأ الأهداف التالية: 

 التوسع في اللامركزية؛ -
 استعمال حرية أكثر في الاتصالات وتنظيم العمل ما أمكن؛ -
 3  .التوسع في الاعتماد على مستوى الجماعة -

أن القادة يمكن أن يساهموا في تنمية الإبداع لمرؤوسيهم من خلال تشجيعهم على حل    (Maier)كما يرى     
على   مرؤوسيهم  يشجعوا  أن  للقادة  يمكن  كما  أمامهم،  مفتوح  بشكل  حلول  وعرض  لها  والتصدي  المشاكل 
كي  للمرؤوسين  المجال  إفساحهم  خلال  ومن  الإبداع،  على  الدافعية  يعظم  الذي  سلوكهم  خلال  من    الإبداع 

 4يقوموا بوضع الأهداف أو على الأقل المشاركة فيها.
التفكير الإبداعي أو على الأقل الاهتمام به، فليس من       للعاملين في  فمن الأفضل أن يكون القادة قدوة 

المتوقع أن يفكر المرؤوسين تفكيرا إبداعيا متجددا إذا كان قائدهم يفكر بطريقة تقليدية أو يتشبث بالقديم ولا  
القائد  يلق متجدد التفكير فقط،  بل عليه أن يشجع    يكون هو نفسه  أنالناجح  ي بالا للتجديد، ولا يكفي في 

التنافس بين المرؤوسين في توليد الأفكار الإبداعية، ومناقشتهم فيها، وإبلالأ ارخرين بها، وتطبيق الجديد من  
بالتخطيط لتنفيذها، ويتولى تطبيقها، ومع   ن يقومأهذه الأفكار، وتكليف من يأتي بفكرة جديدة من مرؤوسيه ب

 
 . 66،  مرجع سبق ذكرهالنمر سعود بن محمد،   1
 . 70، ص  ، مرجع سبق ذكرهعطا الله الجهيني وآخرون نعيم بن  2
 . 75، ص1968،  2، العدد1، مجلة الإدارة، اتحاد جمعيات التنمية الإدارية، مصر، المجلددور الإدارة في تنمية الابتكارخميس محمد عبد المنعم،   3
، سلوكيات القـادة وأثرهـا فـي تنميـة قـدرات التفكيـر الابتكـاري للمر وسـين: دراسـة تطبيقيـة علـى بعـض منظمـات الأعمـال الحكوميـةمحمد ربيع زناتي،    4

الجمهوريددة -ربددي ، دمشددقورقة بحثية مقدمة  في المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة بعنوان، القيادة الإبداعيددة لتطددوير وتنميددة المؤسسددات فددي الددوطن الع
 . 150، ص2003أكتوبر،   16-13العربية السورية، أيام  
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العملية   الأفكار  لأصحاب  اللازم  التقدير  وإعطاء  ومعنوية،  مادية  إمكانيات  من  يطلبه  الذي  العون  تقديم 
 1المفيدة.

على  و      أحيانا  القائد  ومح   إعجاب يعتمد  لشخصيته،  وانتمائهم  يسعى  االتابعين  الذي  للسلوك  . إليهكاتهم 
بشخصيته وصفاته    إعجابهمون بصفات القائد بسبب  أثر وتعتمد صور المحاكاة، أساسا، على كون التابعين يت 

، كما يعتمد القائد لمؤسسةا  أهدافوقد يستثمر القائد هذه الظاهرة في تنمية أنماط سلوكية معينة باتجاه تحقيق  
ينين كنماذج يشجع بها من يريد أن ينمي لديه السلوك المطلوب في هذا  في أشخاص مع  المحاكاةأنواعا من  

 2الشأن.
ن القيادة المتوازنة  إو يؤثر سلوك القائد التحويلي المتبع تأثيرا مباشرا على سلوك و أداء العاملين، لذا ف    

ومج العاملين  طاقات  استثمار  على  ويعتبهتعمل  والفرد  المؤسسة  مصلحة  يخدم  بما  الأسلوب  وداتهم  هو  ر 
داخل   والمرؤوسين  القادة  بين  العلاقات  نمط  يؤثر  إذ  وإبداعية،  منتجة  عمل  بيئة  خلق  على  القادر  الأمثل 

العاملين ويهتم بأوضاعه يتفاعل مع  القائد  ومشاكلهم واهتماماتهم    مالمؤسسة في أي مستوى كان، فإذا كان 
ذ  يؤثر  بالعمل،  المتعلقة  واقتراحاتهم  لأفكارهم  مما  وإصغائه  لمؤسستهم  والولاء  بالثقة  الأفراد  شعور  على  لك 

   3زيادة العطاء والإخلاص في العمل. إلىيؤدي 
تعمل    ياديةالق   هوسلوكيات  هفهو كذلك يركز على تصرفات     التحدي، حيث  المرؤوسين حب  تثير في  التي 

التنظيمية واستثارة روح الفريق    بالأهدافتلك السلوكيات على إيضاح التوقعات لهم وتصف أسلوب الالتزام  
فالقادة   والمثالية،  الحماسة  للمرؤوسين    إذنمن خلال  والتحدي  المعنى  والالتزام  ميوجدون  الحماسة  يعزز  ما 

 4فريق، ويرتبط هؤلاء القادة بوضوح بالتوقعات التي يرغب المرؤوسين مواجهتها. بالهدف وروح عمل ال
مستويات عالية من الإبداع، الأمر الذي سيؤدي  إلىالتحويلي والأتباع تدفع  ائد بين الق جيدةوكذلك العلاقات ال

العامل    إلى الفرد  بالعمل مع  و محاولة  بالفخر  وإمكانياته وشعوره  قدراته  و إبراز  التحويلي    يؤديرئيسه،  القائد 
دورا كبيرا من خلال هذه الخصائص أيضا في تنمية مهارات الفرد وجعله قادرا على تطوير ذاته والأخذ بزمام  

أفكار جديدة، وحلولا القدرة على    المبادرة من خلال طرح  فيه  تنمي  العمل، كما  أثناء  تواجهه  للمشاكل التي 
 5القائد.تحمل المسؤوليات التي يكلفه بها 

 
،  علاقة الأنماط  القيادية بمستوى الإبداع الإداري، دراسة مسحية على العاملين في المديرية العامة للجوازات بالرياضعادل بن صالح الشقحاء،    1

 .46، ص 2003السعودية، -الدراسات العليا، جامعة نايف العربية الأمنية، الرياضرسالة ماجستير في  العلوم الإدارية، كلية 
 .235، صمرجع سبق ذكرهخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،   2
 .241، صمرجع سبق ذكرهعبد المجيد أو نيس،   3
دراسة ميدانية في الشركة العامة للصناعات الجلدية لعراقية  القيادة التحويلية في تحفيز المر وسين في المنظمات:    تأثيرعالية جواد محمد علي،    4

  . 121، ص 2012، 69، العدد18المجلد، جامعة بغداد  ،مجلة الاقتصاد والعلوم الإداريةفي بغداد، 
 .118، ص2018، 1، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، طالقيادة التحويلية في تطوير مهارات الموظفينفليون مراد،  5
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قادرون على بناء الثقة والاحترام بين الموظفين، والتعبير عن    امثالي  اتأثير ن الذين لديهم  و فالقادة التحويلي    
التنظيمية، وغرس   الرؤية  المخاطر مع    الإعجاب الثقة في  على أهمية    وبالتأكيد ،  أتباعهموالالتزام ، وتقاسم 

بمهمة   جماعي  شعور  االمؤسسةوجود  الميزات  هذه  تشجع  يكونوا    لعاملين،  وان  الجاد،  العمل   أكثر على 
 1ا.إبداع
في علاقاتهم بين بعضهم البعض، فعندما يكون مستوى    الأفراد الذي يشعر بيه    الأمنفالثقة تعني ذلك      

، حيث يمكنه  وآرائهية   الإبداعلديه الجرأة في  التعبير عن أفكاره    المؤسسةالثقة عالي، يكون كل فرد ضمن  
مفتوح الاتصال  ويكون  الفشل،  السخرية في حالة  الخوف من   دون  المبادرة  بين جميع    اومباشر   ااخذ زمام 

،  ويكون الفرد حذرا من يقوم بخطأ  ارخرتكون الثقة مفقودة يصبح كل فرد مرتاب من    عندما  . والأطراف
  2ية.الإبداع فكارهم لأ ايكون هناك استغلال وسلب أنثير، كما يخاف أيضا من كيكلفه ال

 ، كما وتشجعهاوتسانده وتتسامح مع الأخطاء، بل     الإبداع يتطلب قيادة ملتزمة بالتغيير وتدعم    الإبداعف    
للتغلب على خوفهم من الفشل، وتطوير ثقافة المخاطرة الذكية التي تؤدي   الأفراد يعمل القائد على مساعدة  

نتائج يجب    اأنه المستدام. كما يقوم القائد بتحديد الأخطاء التي يمكن تبريرها والتعامل معها على    الإبداع  إلى
، لا المسيطر، ويناقش ليجعل بيئة  ن او المتعفحصها وفهمها والبناء عليها، ويعمل القائد أيضا بدور المشارك  

أهمية   تبرز  وهنا  الخطاء،  مع  متسامحة  الفرد،    الإصغاءالعمل  لعمل  وحماسه  اهتمامه  وكذلك  قبله،  من 
والحماس   التقدير  وإظهار  العاملين،  مع  القائد  هذهلهم  والإصغاء  لهملإعماوتفاعل  لدعم الأ   ،  هامة  مور 

 3. لديهم الإبداعوتعزيز 
يضمون       الذين  الرؤية    الإبداعفالقادة  للمؤسسة  أوفي  الواضحة  لكل  أو   الإبداعيجعلون    ،الأهداف  لوية 

 4موظف.
 
 

 
 
 
 

 
، مركز البيان للدراسات  : دراسة مقارنة بين التعليم العالي العام والخاص في العراقوالابتكارالقيادة التحويلية سوسن الحسيني، إبراهيم البلتاجي،   1

 9، ص 2016 العراق،-والتخطيط، بغداد 
2 Goran Ekvall, Organizational climate for creativity and innovation, European Journal of Work and 

Organizational Psychology, Vol 5, No 1, 1996, p107. 
 .363، مرجع سبق ذكره ،  السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال حسين حريم،  3
،  2011، 1مها سليمان، مكتبة العبيكان للنشر، الرياض، ط : ترجمة الإبداع المؤسسي إنشاء منظمة مبدعة،ريتشارد هاريمان،  ،جيف موزي  4
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 العاملين   إبداععلى  ( الإلهامي)التحفيز  الإلهاميالدفع  أثر المطلب الثاني:
ا ")مثير خارجي( يعمل على خلق أو تحريك الدافع )مثير داخلي( ويوجه الفرد  أنه عرفت الحوافز على      

 1. ما يؤدي لإشباع الفرد لسلوك معين يتفق مع الأداء الذي تطلبه الإدارة"مإيجابا نحو الحصول على الحافز  
على    " الدوافع  أن  أنهبينما عرفت  دون  بها  ويشعر  ويتحرك،  يتصرف  الإنسان  تجعل  التي  الداخلية  القوة  ا 

 2الحاجة أو رغبة معينة".  إلىيلمسها وهي المحرك الأساسي للوصول 
تقوم على مزج    أومعنوية    أوفز مادية  ارفع مستويات أداء العاملين سواء كانت حو   إلىتؤدي الحوافز  ف    

 إلى ا تؤدي  نهإها على الشخص المقصود بها بل  أثر يقتصر    بين التقدير المعنوي والمادي، هذه الحوافز لا
 3. الحصول على هذه الحوافز أجلحتى يقتدون به من  ارخرينتحفيز 
تتلاءم ورغبات العاملين بحيث  ا  نهوبالتالي الحوافز الإيجابية تنمي روح الإبداع والتجديد لدى العاملين لأ    

تترك بعض النتائج الإيجابية على مجريات العمل مثل، حافز المكافأة النقدية التي تمنح للعامل مقابل قيامه  
 4بعمل يستدعي التقدير. 

الاتجاه الصحيح كما نفعل طبقا لأسلوب الأمر   إلىليس بدفعهم    الأفراد والإلهام يحركان    ن الدافعيةكما أ   
  ، الإنجاز   إلىولكن بإشباع بعض الحاجات الإنسانية الأساسية والتي يقصد بها الحاجة    ،طرة في القيادةوالسي

الذات   ،والاعتراف من    نالأن والفرصة    ،وتقدير  هذه    أجلنعيش  إن  "كوتر"  ويقول  بها،  نؤمن  التي  المثل 
الممتع   المتبادلة والاحترام والعمل  فالثقة  القوية،  بعمق وتستدعي استجابتنا  القابلة   والأهدافالمشاعر تمسنا 

العاملين يقبلون    أنالرؤية التي تحظى بقبول عام هي    إلىباستمرار، ويشار   للنموللتحقق تعتبر أفكارا عرضة  
يتلقون    مأنهوشعروا    ،  المؤسسة  أوأهداف المهمة    أو  افضل ما لديهم إذا آمنوا بالرؤية ووجهتهعلى تقديم أ

أهل للثقة في عملهم وأن لديهم هدفا صعبا ولكنه قابل   مأنهو معلومات جيدة وأن لديهم الموارد التي يحتاجونها  
 5تحرص على رفاهيتهم. المؤسسةم يشعرون أن أنه للتحقيق و 

يحررونها من أسرها،       وإنما  يتبعونهم،  فيمن  الدافعية  ينشئن  ما هو موجود نه إفالقادة لا  يتعاملون مع  م 
، وإنما يخلص القادة تلك التي تخدم أغراض  دوافع كبيرة  -بصفة عامة–هناك، وبالطبع ما هو موجود هناك  

 ظائف تؤديها.العمل الجماعي في سبيل تحقيق الأهداف المشتركة، وللدافعية ثلاثة و 
: فمن حالة الاستقرار أو الاتزان النسبي تبدأ الدوافع في تحريك السلوك، أو تكون  تحريك وتنشيا السلوك .1

 هي نفسها دلالات تنشط الفرد لإرضاء بعض الحاجات الأساسية.

 
 .55، ص2015، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، طالرضا الوظيفي وفن التعامل مع الر ساء والمر وسينمنال البارودي،   1
 .191، ص2005الجزائر، د ط، -وزيع، وهران، دار الغرب للنشر والتمدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل خواجة عبد العزيز،   2
 .165، ص، مرجع سبق ذكره عبد المجيد أو نيس  3
 .33، ص2014، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، طفي والارتقاء بالعمل المهني يالرضا الوظمنال البارودي،   4
 .124، صمرجع سبق ذكره جيف جرأوت، ليز فيشر،    5



 الفصـــــل الثالث                                                  الإطار النظري للإبداع
 

 
193 

على   ا تساعد الفرد أنهفالدوافع بهذا المعنى اختيارية، بمعنى  :توجيه السلوك نحو وجهة معينة دون أخرى  .2
بقائه،    أجلاختيار الوسائل لتحقيق الحاجات عن طريق وضعه على اتصال مع بعض المثيرات المهمة من  

حجام إبقاءه مسببة بذلك سلوك    بعاد الإنسان عن مواقف تهدد إمسببة بذلك سلوك إقدام لديه، وعن طريق  
 لديه.

 بقيت الحاجة قائمة.المحافظة على استدامة السلوك طالما بقي الإنسان مدفوعا أو   .3
 و يعمل القائد التحويلي في اتجاهين هما: 

  (Underachiever)المتدني  يبحث القائد لذو التحصيل الإبداع: إلىاتجاه إيجاد الدافع القوي الذي يؤدي  -
عن سبل تقوية الدوافع أو إكساب الدوافع معاني جديدة إيجابية تدفع  (Unmotivated)وذوي الدافعية المتدنية 

  إلىالمناسب، وهذا يقع تحت ديناميات التفاعل بين الدوافع والسلوك، أو أن ينشط القائد  الإشباع إلىبسلوكهم 
اختيار دوافع قوية يثيرها متحديا بها الأفراد بعد أن يكون قد هيأ لها الأرضية المناسبة بهدف إنجاز أداء 

 أعلى وإشباع أفضل يصل لدرجة التميز. 
وهذا هو مجال نظرية    إنجاز أكبر:   إلىطموح أكبر، ومن انجاز    إلىاتجاه تصاعدي يقود الفرد من طوح   -

دافع    إلىالإنجاز المبدع يتحول بدوره من نتاج    أنحيث نجد    ،(Achievement Motivation)دافعية الإنجاز
 1لنتاج متميز آخر، وهكذا تبدأ قصة الصعود والسير المتسلسل.

بالتحفيز       . فالقادة التحويليون    (Leading By Motivation)وببساطة الكلام القيادة التحويلية هي القيادة 
اعتيادية   غير  محفزات  إيجاد   لأتباعهميوفرون  نحو  تفكيرهم  وتثير  القيم  سيادة  وتنشط  المعنوية  الروح  ترفع 

و  تنفيذ  إبداعمعالجات جديدة  أثناء  تواجههم  التي  للمشاكل  وان  الأعمالية  يشعرون    إتباع،  القادة  مثل هؤلاء 
بتنشيط نظرتهم اتجاه الأمور المهمة    أتباعهئدهم. والقائد يستطيع تحفيز  والاحترام لقا   والإعجاب بالثقة والولاء  

 2أهداف المؤسسة مكملة لأهدافهم. عتباراب والأساسية، وكذلك تجاه قيمة ومكانة عملهم 
هم لمزيد من عفالقائد الذي يشجع مرؤوسيه ويثني عليهم ويمدحهم بشكل يساعد على رفع معنوياتهم ودف    

 3العطاء، يكون أكثر فعالية من غيره وقد يدفع لمزيد من الأداء.
المؤسسة       في  المبدعين  على  تحافظ  التي  العوامل  مقدمة  في  والمعنوية(  )المادية  الحوافز  تقف  وبالتالي 

الأكثر والخبرة  المعرفة  يملكون  بالأفراد   ،الذين  الخاص  بعده  للمؤسسة في  الفكري  المال  يمثل رأس  ما  وكل 
خارج المؤسسة،   إلىون أن ينقلوها في أي لحظة  عيطت لذين يمتلكون القدرة على خلق المعرفة الجديدة، و يسا

استخد  أن  أفراد ا كما  ف  ام  إليهم  الوصول  يحمل صعوبة  ما  بقدر  المؤسسة  جدا،   امكلف  نهإمبدعين من خارج 
ثقافة المؤسسة و   إلىبالإضافة   معرفتها الضمنية والأقل تحسسا  أن مثل هؤلاء الأفراد سيكونون بعيدين عن 

 
 . 133-132ص: -، صمرجع سبق ذكرهكمال الدين حسن علي بابكر،    1
 .333، ص2010، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، طالمرجع المتكامل في إدارة الأعمال منظور كلي شوقي ناجي جود،   2
 .194، ص2011، 1، دار الخلود للنشر والتوزيع، القاهرة، ط، كيف تكون قائدا ناجحاهند رشدي  3
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ودالة في   الحوافز واضحة  تكون  أن  لهذا لابد  الأولى،  الفترة  الأقل في  المؤسسة على  وانسجاما مع أهداف 
تأثيرا في إرسال إشارات ذات دلالة لكل   أجلالمؤسسة من   الطريقة الأكثر  الحقيقة تمثل  الإبداع، وهي في 

بالإبداع المؤسسة  اهتمام  على  الضروري    العاملين  ومن  لمكافأة    أنوالمبدعين،  موجهة  الحوافز  هذه  تكون 
لم يصلوا   الذين  الحوافز هي   إلىالنجاح في الإبداع وكذلك مكافأة  السمة من  النتائج على محاولتهم، وهذه 

 1التي يعول عليها لتكون المؤسسة ميدانا فعالا وخلاقا للإبداع.
هارفارد      بجامعة  المدرسة  بيل"  أما  "تريزا  تصف  نقلاحيث  في    ،  بحثها  أساسين  الإبداععن  مصدرين   ،

مكاف ت خارجية كالمال والشهرة، وبالرغم  -هأي تحرك  -للدافع، خارجي وذاتي، فالدافع الخارجي هو رد فعل
الأفعال،   متعددة من  أنواع  تحفيز  الخارجي في  الدافع  قوة  قيمة    إلى يميل    أنه  إلامن   إذا   إلا،  الإبداعتقليل 

  الإبداع من الممكن زيادة جودة    أنهحدث في علاقة محددة وصحيحة مع الدافع الذاتي، كما وجدت "امبيل" .  
يخدم فيها الدافع الخارجي   ذيفي بعض هذه العلاقات الصحيحة بين الدافع الخارجي والذاتي ال  الشيءبعض  

لفرد، وهو مرتبط بالرغبة وبالجودة العالية  دافعا ذاتيا عاليا، فيأتي الدافع الذاتي من الانجذاب الطبيعي لدى ا
 2أيضا.  بداعللإ

القائد التحويلي يحترم التابعين ويهتم بهم بشكل حقيقي ويعمل على تنميتهم وتطويرهم. وبالتالي   أنكما      
على   أتباعه  بتشجيع  تأطير    الابتكارو   الإبداعيقوم  وإعادة  الافتراضات،  ووضع  التساؤلات،  إثارة  خلال  من 

كما يتمتع القائد التحويلي بخصائص القائد  .  شاكل واستعمال مداخيل جديدة لدراسة وتحليل مشكلات سابقةالم
أهداف   تحقيق  نحو  طاقتهم  لبذل  وتحفيزهم  دافعيتهم  استثارة  على  والعمل  جماعته  أفراد  لجذب  الكاريزمي 

 3. الجماعة
التحفيز      على  القدرة  مع  التحويلية  القيادة  طرف  من  المتبناة  الرؤية  تتوافق  خاص   والإلهامكما  وبشكل 

ن من تحفيز التابعين على تحسين الأداء، و الشغف بحب العمل وهي ميزة مشتركة التي تمكن القادة التحويلي
يواجهون   من  أو وعندما  الشغف  على  للاعتماد  القادة  هؤلاء  يلجأ  صعبة  على    جل أقات    الإقناع المساعدة 

 4برؤيتهم وجعل التابعين يسلكون اتجاه مشترك.
الرؤية       وتواصل  التابعين  لدى  الدافعية  ومضاعفة  تحسين  على  التحويلي  القائد  لهم،    المستقبليةيقوم 

الدفع   به المرؤوسين، ويعمل  يقوم  لما  بين    الإلهاميوإضافة معنى  الفريق  الفردية وروح  الروح  على تشجيع 
  أو على التوجه بالفعل    الإلهاميالدفع    سلوكيات حماسا وتفاؤلا، وتشمل    الإلهامي، كما يظهر القائد  المرؤوسين

 
 . 199-198ص: -، صمرجع سبق ذكره ،  المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة  الابتكار، إدارة نجم عبود نجم  1
 .31-30ص: -، ص، مرجع سبق ذكرهحيف موزي و ريتشارد  2
  . 230-231ص: -ص،  مرجع سبق ذكره عبد الباري درة، محفوا جودة، 3

4 https://futureofworking.com/6-pros-and-cons-of-transformational-leadership/,  date of visite21-10-2020, time 4:00. 

https://futureofworking.com/6-pros-and-cons-of-transformational-leadership/
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  لالالتزام والمشاركة والولاء والاستعداد لبذ   إلىابعين  التصرف وبناء الثقة والطموح في المعتقدات التي تقود الت
 1التابعين بمؤثرات عاطفية نحو تحقيق الأهداف. إمداد  إلى، كما يسعى القائد اإضافي امجهود 
تهم على الأداء، وبهذا اوقدر   بإمكانياتهم  انهمإو  لي القدرة على تحفيز التابعين من خلال صدقهيللقائد التحو     

النجاح لكفاءاتهم، وهم منكبون على عرض سلوك    الاستغلاليكون التابعين على وعي وثقة في قدرتهم على  
 2.عملي إبداعي

 

 على إبداع العاملين "التشجيع الإبداعي" الاستثارة الفكرية أثر:  الثالثالمطلب 
عددن مشددكلة مددا  لديددهالمعلومددات المتددوافرة  أوعندددما تكددون خبددرة القائددد  ةضددروريتعددد الاسددتثارة الفكريددة  إن    

غلددب العدداملين مددن المتعلمددين تعليمددا عاليددا، أ فددي المؤسسددات التددي يكددون فيهددا  ةعتبددر مهمددت اأنهددمحدددودة، كمددا 
الفاعدل فدي حدل مشداكل  والإسدهاملئك العاملين يحرصون على المشاركة أو  أن إلىنتائج البحوث  أشارت حيث  

ومقترحداتهم تشدعرهم بالرضدا عدن العمددل  بد رائهم والأخددذ مؤسسداتهم، لدذلك تعدد مسداهمة المرؤوسدين ومشداركتهم 
مقترحدات المرؤوسدين  بأخدذ وبالتدالي مدن خدلال قيدام القائدد 3 .وتزيدد مدن التدزامهم وولائهدم للمؤسسدة  إليهمالمسند  

 ابالأمدان عندد تقدديمهم أفكدار  المرؤوسينيستطيع توليد المناخ الذي يشعر فيه   التحويلين القائد  إفي الاعتبار ف
فيعمدل القائدد الدذي  4.وان هذا المناخ يزيد الإحساس لدى المرؤوسين بمعنى العمل الذي يؤدونده  جديدة للعمل،

ويعمددل القائددد التحددويلي علددى  5.فددي بيئددة العمددل الإبددداععلددى نشددر روح يددروج للتحفيددز الفكددري بددين المرؤوسددين 
جعلهدم أكثدر حساسدية للمشدكلات ياستثارة الأصالة في تفكير المرؤوسين تجاه الممارسات المتعددة لوظائفهم، و 

 6والتعرف عليها وتشخيصها بدقة.
والإبداعي     الفكرية  الطاقات  وإطلاق  شحذ  على  يعمل  الفعال  الإبداع  فالقائد  على  وتحفيزهم  للتابعين،  ة 

وتوظيف خبراتهم ومعارفهم في أداء الواجبات المكلفين بها، ويهتم بتنمية الاتصالات بينه وبين التابعين من  
أفكار  للمشكلات و  العمل والبحث عن حلول  القنوات وتعميق الحوار حول قضايا  للتطوير، مع    اخلال فتح 

 7وار مع العاملين وفيما بينهم. الحرص على استمرارية وشفافية الح
الثقة في قدراتهم،      القائد التحويلي المرؤوسين على تطوير أفكارهم وتنفيذها مع مستوى عال من  ويساعد 

وعليه فالقائد التحويلي يعزز من قدرات المرؤوسين ويساعد على تحقيق الرؤية المستقبلية، ويسود الفرق تحت 

 
 .100، ص مرجع سبق ذكرهأحمد عبد السلام سليم،  1

2 Mark Reuvers and others, op cit, p228. 
،  أطروحة  أثر نمطي القيادة التشاركية والتحويلية في تحسين الأداء والوظيفي )دراسة مقرنة في المستشفيات الأردنية( عبد العزيز براك محسن،    3

 .40، ص2012دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة عمان العربية، 
 .739، صمرجع سبق ذكره،  وآخرون نهاية التلباني   4
 .230، صمرجع سبق ذكرهيوب،   أمال يسفي راضية،  5
 .13، ص2000، 1، مصر، ط، دون دار نشر، الابتكار والتفكير الإبداعي عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 6
 .241ص،  مرجع سبق ذكره ، إبراهيم جابر السيد، جلال فاروق أحمد الأسناوي  7
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الاستقلالية والحرية الفكرية وهي واحدة من أهم شروط الإبداع وبالتالي يتم وصف هذه القيادة نموذجا    إشرافه،
القائد التحويلي دورا في حث التابعين    فيؤدي  1للسلوك الإبداعي الذي يقدم مستوى عال من البحث والتطوير.
 2على إعادة فحص الافتراضات التي قد تمنع الإبداع والابتكار. 

وداعمة،  حيث       مشجعة  بطريقة  العاملين  واقتراحات  الجديدة  الأفكار  القادة  الأشخاص    كمايتلقى  يستمع 
مناخ   في  الجديدة  أفكارهم  تطبيق  إمكانية  فرصة  منحهم  مع  المبادرات.  ويشجعون  البعض  يتسم  لبعضهم 

 3. جاذبيةبال
العاملين بجعلهم    إثارةمستويات عالية من الأداء تفوق التوقعات من خلال    إلىالوصول    لاو يحفالقائد       
والاستماع لأفكارهم    ارخرينوعيا بالمشكلات التي تعترضهم ويظهر دور القائد من خلال التعاطف مع    أكثر

ومشاركتهم   يعني    أحاسيسهمومقترحاتهم  وهذا  أساليب    أنومشاعرهم  البعد  هذا  خلال  من  يمارس  القائد 
وقد تبين في دراسة مسحية    ية لمشكلات المؤسسة،إبداع  على إيجاد حلولا  العاملينلتقمص العاطفي لتحفيز  ا

المتحدة   الولايات  في  التقنيات  مجال  في  يعملون  يعتقدون  %95أن  الأمريكيةلمرؤوسين  المرؤوسين    أن من 
  4.يشجعهم ليعملوا بجد   أوولكن لم يكن احد ليدفعهم  في العمل، أفضليكون أدائهم  أنم نها بإمك
كما يعمل القادة على تحسين القدرات والكفاءات المتعلقة بالتابعين مما يعزز دوافعهم الذاتية ويشجعهم       

و يميل هؤلاء القادة     5.الإبداعمن    أعلىمستويات    إلىعلى البحث عن طرق جديدة التي تؤدي في النهاية  
وهذا يعني إنشاء أنظمة وندوات –عوا بحق للعاملين داخل مؤسساتهم  أيضا لأن يبذلوا جهدا منظما لكي يستم

بالأفكار فيها  قيمتها،  ،يرحب  أثبتت  إذا  تبنيها  ويمكن  يرى    وتشجيعها  تطبيق    الأفراد وهنا  محل    أو أفكارهم 
ملين في كل شيء يفعله بما فيه وضع  ايفهمون السبب في عدم الأخذ بها، ويبين "روبر تس" أن  إشراك الع

يعني   بالمؤسسة  الخاصة  معينة.أنهالرؤية  نتيجة  بتحقيق  ملتزمون  عدد   م  فكرة    ا كبير   ايتبنى  المؤسسات  من 
%  20تقدم مبادرة تطلق عليها " على سبيل المثال    (Google)فمؤسسة    الاستقلالية مما يحقق نتائج مذهلة،

  من الوقت" والتي تعطي العاملين الحرية للعمل في أي مشروع يحبونه طالما ليس له علاقة بعملهم اليومي، 
خرجت للنور جراء هذه    (gmail)ية للشركة مثلالإبداع بعض الأفكار    أنوالنتيجة    وذلك لمدة يوم في الأسبوع،

 6العملية.

 
أطروحة دكتوراه علوم، تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسة،  ،  دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري دراسة حالة مجمع صيدال واعر وسيلة،    1

 .45، ص2015، -بسكرة-كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
2 Bacha Eliane, Walker Sandra, The Relationship Between Transformational Leadership and Followers’ Perceptions of 

Fairness,  Journal of Business Ethics, Vol 9, No 3, 2013, p669. 
3 Goran Ekvall, op cit , p107. 

ــاه بســكرة  ، ن وندداس صددباحبدد  4 ــة :مؤسســة الجزائريــة للمي ــأداء المــوارد البشــرية دراســة حال أبحدداث اقتصددادية  ، ADEتحليــل علاقــة القيــادة التحويليــة ب
 . 28ص ، 2015،  28العدد  بسكرة،    وإدارية، 

5 Hulya gunduz cekmecelioglu and other, transformational leadership and individual creativity: the mediating role of 

intrinsic motivation, Journal of Business, Economics and Finance, Vol6,No 3, 2016, p227 . 
 .129، ص مرجع سبق ذكره،  ت، ليز فيشرو ا جيف جر 6

https://ar.booksc.org/g/Bacha,%20Eliane
https://ar.booksc.org/g/Walker,%20Sandra
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منئالقا   أن  "باس"أوضح       التابعين  تحفيز  على  قدرة  على  التحويلي  من    د  الفكرية  الاستثارة    أجل خلال 
 1إعادة تقييم المشاكل الأساسية وبيئة العمل، والتي من خلالها يتم تطوير الأفكار الإبداعية. 

الذي يشكل تقدما تكنولوجيا مفاجئا غالبا ما ينجح بفضل   الإبداع  أن  إلىمجلة )الايكونوميست (    أشارت ولقد  
لا الذي  المطلق  به    "التفكير  يتمتع  والذي  الهوادة  فكرة    عاملون يعرف  التخلي عن  ويرفضون    أثيرة منفردون 

 . التابعين تؤكده القيادة التحويلية من خلال استثارة أفكار وهذا ما 2لديهم" .
 

 العاملين   إبداععلى الاعتبار الفردي  أثر: رابعالمطلب ال
فيعمل       ونموه،  أدائه  بمستوى  والارتقاء  لتطويره  فرد  كل  بحاجات  خاصا  اهتماما  التحويلي  القائد  يعطي 

 الأخذ فرص جديدة لتعليمهم مع    وإنشاءكمدرب وناصح وصديق وموجه ويهتم بالنواحي الشخصية لكل منهم  
نهم ويتعامل معهم باحترام ويعطيهم الثقة والاطمئنان، حيث يكون مستمعا  في الاعتبار الفروق الفردية فيما بي

ن  إ و   سمع وليس صاحب الصوت الأعلى،الأ  الأذنالقائد الناجح هو صاحب    أنيرى )وارن بنيس(    إذ   جيدا،
العاملين مواهب  عن  الكشف  في  بل  الشخصية  الإنجازات  في  ليست  القائد    3. عبقريته  سر  هو  فالاستماع 

يمكن أن يجعل منه وسيلة للتأثير في ارخرين، فعندما يستمع للعامل    نهالعظيم في التعامل مع العاملين، لأ 
أكثر فأكثر، فهو بذلك يتعرف على المزيد عنه وبالتالي يكون أكثر فهما له، وبالتالي يستطيع إنشاء صلات  

بفعا  4أقوى معه.  القادة  الشديد(  فعندما يستمع  يتلقون  أنهلية )مع الانتباه  هذا يساعد في إشباع    5.الاحترامم 
 حاجات ارخرين في احترام ذاتهم. وكنتيجة لذلك، ترتفع الروح المعنوية للمرؤوسين.

بالاعتبارات الفردية وذلك عن طريق الاهتمام بذلك التطور الذي   ا ن يبدون اهتمامو لييكما أن القادة التحو     
فرد من تابعيه، حيث يتم تصميم أعمال هؤلاء المرؤوسين بناء على هذه الاحتياجات واحتياجات   يحتاجه كل

يحتاج    خر آو حد المرؤوسين من خبرة قيادة فريق المشروع  أالمؤسسة من جهة أخرى، حيث يمكن أن يستفيد  
يقوم  قد تعلمه مسبقا عن برامج الكمبيوتر من خلال تلك الاعتبارات الشخصية    تعزيز ما  أجلالفرصة من  

 6المهام.  بإعطائهم هذهالقائد 
  الأفراد ومن أشهر نظريات التي تهتم بالفرد وتحقيق احتياجاته نظرية "ماسلو" التي قسم فيها احتياجات      
والحاجة    إلى الفيسيولوجية،  والحاجة    إلىخمسة مستويات هي: الاحتياجات  والحاجة    إلىالأمان،  الانتماء، 

 
1 Mark Reuvers and others, op cit,  p228. 

 سمير  محمد:  ترجمة،  مؤسستك  في   المفيدين  المتاعب  مثيري  من  وغيرهم  والمشاكسين  الرؤية  ذوي   بيد  الأخذ  الإبداعية   الثقافة  هورايب،   فرانسيس  2

 . 52ص  ، 2003، الرياض،  العبيكان مكتبة العطائي، 
 .121، صمرجع سبق ذكرهتوفيق زايد محمد الرقب،   3
 .57، صمرجع سبق ذكره سمير عطيه المعراج،   4
 . 193، ص2016،  1، ترجمة : طالب حمدان تية، الحضارة للنشر، القاهرة، ط، القيادة المجلدات الثلاث في القيادة والإدارة الفعالة  أنتي دي سوز5

6 Bernard M. Bass, op. cit , p99. 
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مستوى    إشباع أن الفرد يستمر في    "ماسلو"تحقيق الذات، ويرى    إلىالاعتراف والتقدير، وأخيرا الحاجة    إلى
 1مستوى أعلى من هذه المستويات وهكذا. إلىيتطلع  نهإأتم إشباعه ف فإذامعين من هذه المستويات، 

ن القيادة التحويلية تنشط الحاجات العليا في المرؤوسين بحيث يرتقون  إ )ماسلو( للحاجيات، فوحسب هرم      
 2ذواتهم الأفضل.  إلىمن ذواتهم العادية اليومية 

 3يشبع حاجته.   أنقبل  إلا الإبداعيمكن أن يفكر في تحقيق  فالفرد على سبيل المثال لا    
للإ  ،الابتكارو   الإبداعهم جوهر    الأفراد ف     الأكبر  الغرض  المتزايد    بداعوتحقيق  الاهتمام    بالأبعاد في ظل 

كما هم أدوات تحقيقه    ،الحقيقة  الإبداعهم أدوات    ، وبالتاليالأفراد الإنسانية في منهجية التعامل الإداري مع  
شعروا بشدة الانتماء    و  كثرأم محل اهتمام القائد كلما تمسكوا  أنهبأسلوبه الأمثل فكلما زاد الاهتمام بهم شعرو  

 4والتفوق.  الإبداعأكثر فأكثر لتحقيق المزيد من  جتهدواإ ،المؤسسة والعمل إلى
وايلاء       والدعم  التوجيه  من خلال  المرؤوسين،  تحقيق رضا  في  تسهم  التي  السلوكيات  القائد  يظهر  كما 

لهمبالالاهتمام   الفردية  التعلم،  و   حاجات  حاجات كما  توفير  بين  ويربطون  عكسية  تغذية  أيضا  القادة  يوفر 
إذ   المؤسسة،  ورسالة  قوى  أنهالتابعين  ويحركون  التحدي،  توفير  على  يعملون  والتفكير  م  ي  الإبداع التغيير 

 5ويشجعون على تبني منظورات متعددة للتفكير الحر لتوليد الأفكار المبدعة. 
تقديمها بطريقة متوازنة، إلا أن    إلىتغذية راجعة، وبحاجة    إلى فجميع العاملين بحاجة  التغذية العكسية:   -

من الأبحاث، ومنها العمل الذي   االتغذية الراجعة للعاملين فيما يخص عملهم تمثل تحديا شخصيا، وتؤكد كثير 
التقويم المهدد أو المغراقِب للعمل الإبداعي يهدم هذا الإبداع.    إنهارفارد،  جامعة  قامت به "تريزا آما بيل" من  

هدم    و تقليل  طرق  امن  تشجيع  جمع    لعاملينالإبداع،  الأداء العلى  هذا  تقويم  ثم  أدائهم،  عن  معلومات 
بأنفسهم...ويمكن أن تؤثر الطريقة التي يتم بها تركيب هذه التغذية الراجعة في الأداء الإبداعي بقوة. فالتركيز  

 6على كيفية التحسين مثلا تعطي نتائج أفضل من التركيز على الأخطاء التي وقعت.
المواهب:  اكت - الاهتمام  شاف  ذو  التحويلي  في الفالقائد  التابعين  مشاركة  يشجع  الفردي،  بالاعتبار  كبير 

بالإجراءات الضرورية لحل المشاكل، ومن جهة أخرى نظرا للتحول الناجح    والأخذ تحسين الأساليب الإبداعية  
مة جديدة للعملاء في السوق، من منتجات أو خدمات وعمليات جديد وتقديم قي إلىللمفاهيم والمعارف الجديدة  

الفردي.   أنالمهم   الإبداع  كيفية تشجيع  المؤسسة  القائد كما    7تعرف  مجموعته عن    بأفراد يهتم  التحويلي    أن 

 
 80، ص2013، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، طفرق العمل، مهارات بناء وتحفيز  محمود عبد الفتاح رضوان  1
  .74، ص، مرجع سبق ذكره صاحب مرزوك الجنابي  2
 .424، ص، مرجع سبق ذكره رعد حسن الصرن   3
 .211، ص مرجع سبق ذكره ، السلوك الإداري والهندسة الإداريةطارق عبد الرؤوف عامر،  ،إيهاب عيسى المصرى  4
 .61، صمرجع سبق ذكرهفاطنة قهيري،  5

 .  148، صمرجع سبق ذكره جيف موزي و ريتشارد هاريمان،   6
7 Hulya gunduz cekmecelioglu and other, op cit, p227. 
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  ، والعمل على تيسير استغلالها ...ففي معظم الأحيان لا الإبداعية  الفنية و  وطاقاتهممواهبهم    اكتشاف طريق  
من يمد له يد العون في هذا    إلى  الأمر، ويحتاج  أعماقهيكتشف العامل طبيعة المواهب والمهارات الكامنة في  

الديموقراطي عليهم يؤهله    وانفتاحه العمل الكبير، ولكن القائد بحكم احتكاكه اليومي والمستمر بأفراد مجموعته  
 1. ير المكتشفةقاتهم الكامنة وقدراتهم غاللعاملين باكتشاف ط معاونتهفي 
لي يسلط الضوء على القدرات الفردية للتابعين، نتيجة لذلك ويؤكد  ويركز على التنوع   ين القائد التحو ولأ    

 2في الموهبة، وبهذا من الواضح أن الاعتبارات الفردية تشجع السلوك الإبداعي للعاملين. 
يعد خدمة وتضحية وليس مجرد سلطة رقابية على    إن  (Bass)باس  أكد لقد  التدريب:   - بالأفراد  الاهتمام 

مسؤولة عن تقديم التدريب   اأنهو   والاتصال معهم على نحو دائم،  إثارتهمن القيادة تعمل على  أو   ،هؤلاء الأفراد 
المختلفة وهذا يؤدي   الفرص  المستمرين لهم ومنحهم  يات  تطوير مهاراتهم وبالتالي تحقيق مستو   إلىوالتعليم 

  ن أيضا، و ن يركزون الانتباه حول تطوير مرؤوسيهم باتجاههم ليكونوا تحويليو فالقادة التحويلي  عالية من الأداء،
 3. ومؤكدين على الأهداف المشتركة الممكن تحقيقها

التدريب على  وقد       التي تجعله    أنهعرف  بالمهارات والخبرات والاتجاهات  الفرد  لتزويد  المستمر  "النشاط 
بها،  او مز على  قادرا   يعمل  التي  وللجهة  له  الإنتاجية  زيادة  بهدف  ما  عمل  ومهارات  أو  لة  معارف  نقل 

 4. الفرد لأداء مهام محددة في الجهة التي يعمل بها" اءةوسلوكيات جديدة لتطوير كف 
حيث يعد التدريب أحد العوامل الهامة التي تساعد على الإبداع، وما يتعلق بالأداء الوظيفي المميز أو     

 الإبداعي، خصوصا وأن المؤسسة على اختلاف أنشطتها تواجه تغيرات وتطورات عديدة مع دخول الألفية  
اه السائد هو الاهتمام بالعنصر البشري  الثالثة، والاتجاه المتزايد نحو العولمة وترتب على ذلك أن أصبح الاتج

وترجيحه على بقية العناصر الأخرى، والتركيز على الكفاءة والسرعة والإبداع في المؤسسات تكاد تكون مدارة  
بواسطة فرق ومجموعات العمل، يعمل التدريب على توفير الأنشطة الأساسية والخدمات لرفع كفاءة وفعالية  

على ضوء احتياجاتها الحالية والمستقبلية مع الأخذ بعين الاعتبار البيئة الداخلية  المؤسسة في أداء عملياتها  
الأفراد  مهارات  في  تغيير  إحداث  تحسين  خلال  من  هامة  مكانة  يحتل  وبالتالي  بها،  المحيطة  والخارجية 

 5وتطوير سلوكهم الذي يستخدم في أداء أعمالهم كما تظهر أهميته في حل المشاكل بطرق إبداعية. 
تهم  اوتدعيم قدراتهم وتوجيه قدر   الإبداعفالهدف من التدريب هو مساعدة العاملين على الت لف مع عملية      

حتى يمكن إدراك   الإبداعفهم سمات    الإبداعنحو أهداف المؤسسة، وينبغي أن يشمل التدريب على    الإبداعية
 

 .43، صمرجع سبق ذكرهأحمد عبد السلام سليم،   1
2 Mark Reuvers and others, op cit, p228. 

 . 28، ص ذكرهمرجع سبق  بنوناس صباح،  3
  .11، ص2012، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، طتنمية مهارات مسئولي التدريب والتطوير منال البارودي،   4
، رسالة ماجستير، تخصص إدارة  -(Mobilis)دراسة حالة مؤسسة موبيليس –دور الموارد البشرية في تفعيل الإبداع داخل المؤسسة قريني فارس،  5

 .14، ص2015، 3الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
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يمكن أن    و   ،الأبحاث   بإجراءيب أيضا الخبرة ينبغي أن يشمل التدر  )أي المعرفة والأداء والتحليل(. و  عناصره
و  عليهم  التعليم  أهداف  وعرض  مبرمجة  بيئة  في  المتدربين  بوضع  ببساطة  التدريب  من  إ يتم  المزيد  عطائهم 

 1في حد ذاته. بداعياإيكون التدريب أسلوبا  أنالحرية. ويجب 
 إلى ية يؤدي  إبداع وحل المشكلات بطريقة    الإبداعفالتدريب يفيد، وقد أظهرت الدراسات أن التدريب على      

ي حيث بعد الدورات التدريبية، يمكن للمهارات كالتفكير المختلف، الإبداع نتائج أفضل في اختبارات التفكير  
تنتج تحسنا هائلاش، حيث   أن أكثر،  واحتمال الغموض، واستخدام وجهات نظر متعددة، وإيجاد أفكار متعددة  

 2ية بعد التدريب.الإبداعحقق بعض المشاركين نتائج أعلى كثيرا في اختبارات القدرات 
بالتجوال: ال  الإدارة  القائد  العاملينتيهتم  باحتياجات  على    حويلي  يعمل  الاتجاه  حيث  ثنائي  الاتصال  يشجع 
 بدورها تحفز العاملين على الإبداع.   تيال بالتجوالالإدارة  ته خلال ممارسويتجسد هذا من 

  1982أول من نقشا الإدارة بالتجوال سنة    (peter & waterman)يعد كلا من الباحثين "بيتر و وترمان"  
في كتابهما "البحث عن التميز" حيث اكتشفا أن المؤسسات التي يتفاعل قادتها مع العاملين كانت أكثر نجاحا  

الت المؤسسات  لمكاتبهم  من  القادة  "ترك  تعني  بالتجوال  فالإدارة  العاملين.  عن  بعيدين  القادة  فيها  يكون  ي 
العمل   مشاكل  بتحديد  لهم  تسمح  بطريقة  العاملين  مع  والتواصل  العمل،  ميدان  في  العاملين  مع  وتواجدهم 

ساعدهم على تحقيق  واحتياجات العاملين، ومن جهة أخرى يقوم القادة بتزويد العاملين بتقنيات عمل حديثة ت
 3أهدافهم ومواجهة المشاكل.

وللإدارة بالتجوال فوائد عدة لكل من القائد والمرؤوسين على السواء، فالقائد يتمكن من الاطلاع مباشرة      
إمكانية التعرف على حاجات مرؤوسيه    إلىوباستمرار على سير العمل والمشكلات ومتابعة إنجازه بالإضافة  

أن هذه الزيارات تكسر الحواجز التي    إلى نظرهم مما يدعم العمل ويحقق أهدافه. إضافة    والاستماع لوجهات 
قد تعوق اتصال المرؤوسين مع قائدهم من خلال تواصله الدائم معهم مما يوحي إليهم اهتمامه والتزامه فيدفع  

صورة شخصية ومباشرة  للاستجابة لتوجيهاته. أيضا تكون الزيارات فرصة مناسبة لكي يعبر القائد عن شكره ب
لمرؤوسيه على جهودهم وانجازاتهم مما يرفع روحهم المعنوية، كذلك فالقائد يقدم من خلال الإدارة بالتجوال  
دليلا واقعيا وملموسا على اهتمام الإدارة العليا الحقيقي والتزامها الفعلي تجاه العاملين وسعيها الجاد لمعالجة  

 4هم. المشكلات التي تواجههم إثناء عمل

 
 .209، ص2008أحمد المغربي، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، د ط،  :، ترجمةحادي والعشرينالإبداع الإداري في القرن ال برافين جوبتا،   1
 .  151، صمرجع سبق ذكره حيف موزي و ريتشارد هاريمان،   انظر:  2

3 Ata E. M. AL Shra’ah   and others, Practicing Management “By Walking Around” and Its Impact on the Organizational 

Commitment in the Jordanian Hospitals, Journal of Management Research, Vol 5, No1, 2013, p-p: 67-68. 
  قسنطينة،أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية  دريول شهيناز، 4

 .76-75 ص: -، ص2012رسالة ماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، 
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 1فالإدارة بالتجوال تعمل على تحفيز العاملين ماديا ومعنويا بهدف دفعهم نحو أداء أفضل.     
  م أنه يتحقق المجال الأكبر للإبداع في ظل الاهتمام بالأبعاد الإنسانية في النظر للعاملين على    نه إوبالتالي ف
محل اهتمام الإدارة، اجتهدوا في العمل على ما يحقق إنتاجا بكلفة اقل    مأنه  الأفراد   شعر  فإذا،  الإبداعأدوات  

2ونوعية أفضل. 
 

 العاملين   إبداععلى  التمكين أثرالمطلب الخامس: 
واقع ملموس من خلال أعمال فرد واحد، إن القيادة التحويلية    إلىالعظيمة ولا تتحول    الأحلاملا تتحقق      

القادة   فإن  المنطلق  هذا  من  الجماعي،  العمل  على  أساسي  بشكل  من    ارخرينيمكنون    ن و التحويليتعتمد 
في عملهم، والقادة التحويليون    الإبداعالتصرف واتخاذ القرار، ولذلك يمنحونهم الصلاحيات التي تمكنهم من  

 3.  من تهمهم النتائج أويشركون جميع من يعملون في المشروع 
يشار     ارتباط  إلى  حيث  من    اقوي   اوجود  الإبداع  روح  تشجع  الناجحة  فالمؤسسات  والإبداع،  التمكين  بين 
مجمل الهرم التنظيمي، وتوفير هذه    إلىلال التمكين، وذلك لا يتم إلا بدفع مقومات الاستقلالية، والريادية  خ

لوجه،   وجها  العملاء  يواجه  أو  الأمامية،  العمل  خطوط  في  يعمل  الذي  المباشر  الموظف  لدى  المقومات 
ث عن التميز" يكمن سر الإبداع في  ويحاول حل مشاكلهم، وكما يقول "توم بيترز و وترمان" في كتابهما "البح

 4تفجير طاقات البشر، وتمكينهم من الأداء  بحرية وشفافية.
ف     وتشجيع    توفير ن  إلذلك  العمل  في  جديدة  أساليب  لتجريب  في    الأفراد الحرية  كل  النجاح  تحقيق  على 

 5لديهم.  الإبداعع ي شجيؤدؤ إلى تذلك  ،المجال المناسب 
على   تأثير  (Bass,1997)يرى      القائد  قدرة  يفسر من خلال  ما  عادة  الموظف  أداء  على  التحويلية  القيادة 

 Bennis)  الرأيويؤكد هذا    يؤدي  لرفع مستوى القدرات والتحفيز لدى العاملين.  والذي بدوره  التطوير والتمكين،

and Nanus)  بالطاقة    إن العاملين  يمد  التحويلي  تزويدهم  لتمكين  والإلهامالنمط  التصرف عن طريق  من  هم 
 6  .برؤية للمستقبل بدلا من الاعتماد على أسلوب العقاب والمكاف ت 

ومع ذلك ليس تمكين العاملين وتخفيف الرقابة عليهم وإطلاق العنان لطاقتهم الخلاقة بالخيار السهل لأي     
معايير. لكنه يستحق الجهد والتضحية،  قائد، إذ يتطلب الأمر أمانة كاملة وتفتحا، ورغبتا في تطبيق أعلى ال

 
ات  درجة ممارسة الإدارة بالتجوال ودورها في تخفيض تكاليف الجودة "دراسة ميدانية  في شركة المشروبمحمد حازم إسماعيل الغزالي وآخرون،    1

 .491ص ، 2019، 2، العدد3المجلدالمركز الجامعي لميلة، ، مجلة اقتصاد المال والأعمال، كردستان"الغازية لإقليم 
 . 330-329ص: -، صمرجع سبق ذكره محمد قاسم القريوتي،   2
 .28، صمرجع سبق ذكره عبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي،  3
، رسالة ماجستير في العلوم  الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى مطر بن عبد المحسن الجميلي،    4

 .38، ص2008السعودية، -الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض
 . 64، ص مرجع سبق ذكره،  الأعسر صفاء  5
، رسالة ماجستير، تخصص  -دراسة تطبيقية بمديرية الري لولاية أم البواقي–مستويات التمكين وعلاقتها بأنماط القيادة الإدارية  صراب نور الدين،    6

 .112، ص2011، -قسنطينة–إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منتوري  
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للعامل والمؤسسة على    أهداففمن يمكن عامليه يخرج أفضل ما لديهم من طاقات ومهارات بما يحققه من  
يجب أن يكون القائد ملهما ومحفزا على الإبداع ، بحيث يستثمر مواهب    أنهما سبق    إلىحد سواء، يضاف  

 1. تشجيع الفريق كله على العمل  أنهعامليه وقدراتهم في تحقيق نتائج باهرة دون جهد مضن، وهو أمر من ش
الحرية    القائد الفعال هو من يمنح موظفيه السلطة المتكافئة مع قدراتهم وإمكانياتهم ثم يعطيهم قدرا منف     

تأثير  دون  بها  يرغبون  التي  بالطريقة  العمل  لأ  اسلبي  التنفيذ  ذلك  الأنظمة    نهعليهم،  بحرفية  يتعرف  لا 
استثمار طاقات الموظفين وجعلهم    إلىانفلات، وهذا يؤدي    أووالتعليمات ولكنه يفضل المرونة دون تساهل  

كما   العمل  ظروف  مع  تكيفا  طرق    أنهأكثر  أمامهم  قدرات    إلىبالإضافة    2التجديد. و   الإبداعيفتح  تطوير 
في مجال عملهم، كما    الإبداعالمعلومات الوفيرة وتشجيعهم على ممارسة روح المبادأة و   وإعطائهمالمرؤوسين  

الحاجة   دون  لمهامهم  ممارستهم  طريقة  واختيار  التصرف  في  أكبر  حرية  لهم  رئيس   إلىتتاح  من  إرشاد 
 3العمل. 
بالعمل ف      القيام  بالحرية في طريقة  العاملين  أكبر، إ وبالتالي كلما زاد شعور  تكون  ن الأعمال الإبداعية 

إلا   وحكمة  بحذر  ممارستها  بها  يجب    أنهويجب  تنفذ  التي  الطريقة  باختيار  للعاملين  السماح  القادة  على 
الحرية  الفاصل في  الحد  أهداف واضحة وهذا  بدون  أو  بدون مراقبة  العاملين  ترك  يعني  الأعمال، وهذا لا 
المراقبة   مع  الأعمال  تنفيذ  طريقة  اختيار  في  والاستقلالية  الحرية  إعطاء  وإنما  بالقوانين  والتقيد  والرقابة 

 إلى وصية نحو الهدف بدون التدخل في كيفية التنفيذ ويعتمد هذا على الثقة والخبرات السابقة بالإضافة  والت
 الفكر الإداري السائد في المؤسسة، وقد تستخدم الحرية بطريقة غير صحيحة عن طريق:

أو عدم توضيح هذه الأهداف للعاملين، وبالتالي يكون هناك    ،قيام القادة بتغيير الأهداف بصورة مستمرة .1
 حرية عند العاملين ولكن هذه الحرية غير موجهة نحو الهدف الصحيح. 

أن يمارس القادة الحرية بصورة غير مطبقة أي إعطاء حرية اسمية فقط، فهم يدعون إعطاء الحرية عندما   .2
الحال نجد أن الأعمال مقيدة والعاملين مقيدين بالمخاطر  يحتاجون لأفكار وآراء أو حلول معينة، وفي حقيقة  

 4والخوف من الإدارات.
في    أن  إلى  (Spreitzer, Gretchen M and others)وأشارت       الإبداع  تحفيز  على  يعمل  التمكين 

تستمر جهود الأفراد الممكنين على الإبداع على الرغم من المعوقات التنظيمية والبيئية    أنهالمؤسسات، حيث  
امتلاك الفرد الحرية في تقرير ماذا يعمل ؟ وكيف يؤدي    أنذلك بينت أبحاث أخرى    إلىالكثيرة، بالإضافة  

 
 . 154-153ص: -، ص2016، 1، قنديل للنشر والتوزيع، الإمارات العربية المتحدة، طلتأثير في الآخرينالقيادة وفن ا فيل باكلي،  1
 . 73، ص مرجع سبق ذكره ،  القائد المتميز وأسرار الإبداع القياديمنال البارودي،  2
  . 250، صمرجع سبق ذكره عبد الباري درة و محفوا جودة،   3
 . 87ص، مرجع سبق ذكره قريني فارس،   4
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ذا العوامل تعزز قدرة  ذلك العمل ؟، وشعوره بالسيطرة على عمله وأفكاره و تحرره من القيود التنظيمية كل ه
 1الفرد على الإبداعي. 

الذي يعزز الإبداع    التحفيز الداخليإن التمكين هو شكل من أشكال    (Neal Knight-Turvey)كما بين      
يمتلكون   الذين  هم  إبداعا  الأكثر  فالعاملين  العاملين،  داخليةلدى  لأنهلأ  دوافع  يميلون  أكثر  م  يكون  ن 

الت نحو  وتوجها  بالإضافة  استطلاعا،  معرفية  بمرونة  ويتمتعون  المخاطرة،    إلىعلم،  لتحمل  استعدادهم 
 2وإصرارهم على مواجهة العقبات.

التحسين المستمر،    إلىأن العاملين الممكنين يسعون    إلى  (Bradley L. Kirkman  and others)وأشار      
 3مراجعة إجراءات العمل والبحث عن حلول إبداعية لمشاكل العمل التي تواجههم.  إلىبالإضافة 

تنقل لجميع     باستمرار أن  التي    الأفراد "يجب عليك  المهمة  للمجموعة والمساهمة  بهم، وقيمتهم  بها  إيمانك 
. " زيادة الثقة في أنفسهمن الثقة التي تضعها فيهم تساهم بدرجة كبيرة في  كما أي،  الإبداعتسهم في السلوك  

فالقائد التحويلي له طريقة متميزة في التفكير وفي كيفية بناء جسور من الثقة بينه وبين تابعيه وعند التحدث  
عني بها كذلك ثقته  عن ثقة القائد التحويلي لا نعني بها ثقته الكبيرة في نفسه وفي رؤيته وفي أهدافه فقط بل ن

ن القائد التحويلي يستطيع تحويل تابعيه ويبني فيهم القدرات في تابعيه وفي قدراتهم وإمكانياتهم ومهاراتهم لأ 
  أنفسهم لا وفي  أو كبيرا على التابعين فتتعمق ثقتهم في قائدهم    تأثيراوهذه الثقة تحدث    والمهارات التي يريدها،

 4القدرة على تحمل المسؤولية.  ء قوي يتمثل في:أدا التأثيرفينتج عن هذا ، ثانيا
الحرية       إعطاء  أن  ولائهم    المؤسسةداخل    للأفراد كما  درجة  من  ذلك  يزيد  القرارات،  اتخاذ  عملية  في 

 5والتميز.  الإبداعويشجعهم على العمل أكثر و  للمؤسسة
الباحثين    أنهعلى  (Amabile and others)كما أضافت       العديد من  تعزيزه    الإبداعأن    إلىقد خلص  يتم 

والمجموعات بحرية كبيرة نسبيا في سلوك عملهم اليومي، وشعورهم بالملكية والسيطرة على    الأفراد عندما يمتع  
ذات طابع    أعماليقومون بإنتاج    الأفراد   أن  الإبداع  تطرقت إلى . كما بينت الدراسات التي  وأفكارهمأعمالهم  

 6 إليهم.لديهم الخيار في كيفية القيام بإنجاز المهام المسندة  أني أكثر عندما يدركون إبداع
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 :خلاصة
 

جميع       تسعى  التي  الهامة  الأهداف  من  أصبح  العاملين  إبداع  أن  الفصل  هذا  خلال  من  لنا  اتضح 
البقاء والنمو، مستغلة    أجلتحقيقه، خاصة في ضل تواجدها في بيئة تتسم بالصراع الدائم من    إلىالمؤسسات  

يتطلب قادة قادرين من   بذلك هذه التغيرات التي تحدث باعتبارها فرصة تقتنصها لتحقق بها نموها، وهذا كله 
ية،  الإبداعية للعاملين واحتواء أفكارهم الجديدة و الإبداع خلال صفاتهم وسلوكياتهم المؤثرة على تفجير الطاقات  

ن الاستثمار اليوم في المورد البشري هو أهم استثمار وهو ودراستها، وذلك بتشجيع العاملين والاهتمام بهم لأ 
 .رة الموارد الوحيد الذي لا يخضع لقانون ند 
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إبداع لية على يأثر ممارسة أبعاد القيادة التحو 
المؤسسة الجزائرية للأنسجة  في  العاملين

 بالمسيلة  EATITالصناعية والتقنية 
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 تمهيد 
 

من  وهذا  عملية إسقاط الجانب النظري من الدراسة على الجانب الميداني،    إلىفي هذا الفصل    تطرق سن    
للأنسجة الصناعية والتقنية    الجزائريةخلال التعرف على اتجاه أفراد عينة الدراسة من العاملين في المؤسسة  

EATIT    نحو التحو   أثر بالمسيلة،  القيادة  أبعاد  على  يممارسة  على    إبداعلية  ذلك  في  معتمدين   العاملين، 
تم   الخماسي، كما  لمقياس )ليكرت(  تم صياغته وفقا  للدراسة، وقد  استخدام استمارة الاستبيان كأداة أساسية 
الاعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائية في عملية تحليل نتائج الدراسة، مستخدمين في ذلك برنامج  

((spss .لتفريغ البيانات 
 يلي:   ما إلىتطرق في هذا الفصل وعليه سن 

 التعريف بالمؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول: 
 الدراسة الميدانية  مراحل المبحث الثاني:
 عرض وتحليل نتائج الدراسة  المبحث الثالث:
 اختبار فرضيات الدراسةالمبحث الرابع: 
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 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة
 

الخاصة عصب النشاط الاقتصادي والاجتماعي لما لها من فائدة   أوتعد المؤسسة الاقتصادية العمومية      
جميع   على  للأنسجة    ،القطاعات تعود  الجزائرية  المؤسسة  وتعد  الاقتصادية،  التنمية  عجلة  تدفع  التي  فهي 

عقب   التي ظهرت  المؤسسات  هذه  بين  من  واحدة  بالمسيلة  والتقنية  بعدة  الصناعية  مرت  والتي  الاستقلال 
 .مراحل خلال دورة حياتها إلى يومنا هذا

 بالمسيلة  EATITبطاقة تعريفية عن المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية المطلب الأول: 
 بالمسيلة   EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  ها  عرفتبالرغم من المنافسة الكبيرة التي      

سواء كان ذلك من قبل المستثمرين الخواص أو المؤسسات الأجنبية، فقد استطاعت الصمود في و جهة هذه 
 بفضل  استقطابها للموارد البشرية المؤهلة ذات الكفاءة. وهذاالمنافسة، نتيجة تركيزها على جودة منتجاتها، 

 بالمسيلة  EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية إنشاء  نبذة تاريخية عنأولا: 
الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية بالمسيلة نتيجة الاستراتيجيات التي اتبعتها    تعود فكرة إنشاء المؤسسة    

وذلك بسبب   الاستقلالبعد سنوات من    هذاالاقتصاد الوطني والنهوض به و   إنعالالحكومة الجزائرية قصد  
. وقد تبلورت أولى خطوات تجسيد هذه الفكرة  الأوضاع الاقتصادية التي كانت تعيشها البلاد في تلك الفترة

 . 1979من خلال شروع الحكومة في انجاز هذه المؤسسة في سنة 
بتوفير   المتعلقة  الجوانب  دراسة  تمت  النسيجية  حيث  ما    4500  لإنتاجالمواد  أي  سنويا    عادل يطن 

منها  15500500 القمال،  التفصيل، وكان هذا من   إلىملايين متر طولي موجهة  5متر طولي من  قسم 
ولق والطاقة  الصناعة  وزير  في    د طرف  لولاية سطيف  بالنسبة  برنامج خاص  في  تسجيله  ولكن  1971تم   ،

لذي نتج عنه ميلاد ولاية المسيلة، حيث تم إنشاء هذا المشروع بولاية  ا  1975-1974التقسيم الإداري الجديد 
متر مربع منها  329800وتبلغ المساحة الكلية حوالي    1975-11-13المسيلة الذي سجل بعقد مؤرخ في:  

-1وفي تاريخ    1979وانتهت سنة    1977-4-11بتاريخ    الأشغالمتر مربع مغطاة، وقد وبدأت    65561
 في ظل نظام عمل متواصل.ل الفعلي في الإنتاج وتعمل هذه المؤسسة ، تم الدخو 12-1980

وتعد المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية بالمسيلة مؤسسة مساهمة رأس مالها الاجتماعي قدر سنة  
 اقتصادية.وفي إطار إعادة هيكلة المؤسسة أصبح المركب مؤسسة عمومية  29000000000ب  1970
سنة  وبعد   للمؤسسة  الهيكلة  إعادة  الصناعية    2012إجراء  للأنسجة  الجزائرية  "المؤسسة  يسمى  ما  انبثقت 
 Enterprise Algérienne des Textile Industriel et Technique .1)(EATIT))  والتقنية

 
 بالمسيلة   EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية بوثائق خاصة    1
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خلال التحولات التنظيمية، الصناعية، القانونية،  قد مرت المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  لو     
 يلي:  بعدة مراحل وعدة تسميات منذ نشأتها ومنها ماوالمالية 
وهي المؤسسة الأم     (SONITEX)  "سونيتاكس"  كانت التسمية الأول للمؤسسة باسم:  المرحلة الأولى -

 . 1985  سنة غاية إلى1979 سنة من وامتدت هذه التسمية 
  المؤسسة الوطنية للأنسجة الصناعية   إلى  "سونيتاكس"انتقلت تسمية المؤسسة من  :  المرحلة الثانية -

 . 1997  سنة غاية  إلى 1985  سنة منوامتدت  (INDITEX) "أنديتاكس"
الثالثة - الصناعية  :  المرحلة  للأقمشة  الوطنية  المؤسسة  باسم  لتصبح  المؤسسة   اسم    " تيندال " تغير 

(TINDAL) 2011سنة   غاية   إلى 1998سنة  من  وامتدت. 
الرابعة - سنة  :  المرحلة  المؤسسة  هيكلة  إعادة  تمت  المرحلة  هذه  المؤسسة   2012في  باسم  لتصبح 

 يومنا هذا. إلى (EATIT)" أواتيت"الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية 
بعد إعادة هيكلة المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية تمت عملية جمع مجموعة من الشركات و  

 ى العاصمة، تندرج تحتها سبع وحدات منها: و إدارة،  مقره على مستتحت لواء مديرية عامة ومجلس 
-وحدة سوق أهراس  -وحدة سبدو  -وحدة تلمسان    -مركب باتنة    -وحدة ذارع بن خدة    -)مركب لمسيلة  
 وحدة بجاية(. 

 

 بالمسيلة  EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  موقع : نياثا
  لمسيلة   الجهة الجنوبية لولايةفي    ،الصناعية  ةالمنطقب تقع المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية      

يحدها شمالا المؤسسة الوطنية للبناء ومن الجهة الشرقية سوناطراك ومن الجهة الجنوبية للمؤسسة الوطنية  
 مسكن.  160للحديد والاسمنت سابقا ومن الجهة الغربية 

 ج المصنع وهي كما يلي: ر عدة ممتلكات خا الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنيةوللمؤسسة 
الجامعية للإناث " - ل  الإقامة  بالمسيلة وهي مؤجرة  النسيج"  بملحقة  الجامعية  الخدمات  جامعة محمد مديرية 

 بوضياف بالمسيلة؛
 مسكن بولاية المسيلة لعمال المؤسسة مقابل مبلغ رمزي؛ 124سكنات وظيفية بحي  -
يسكن بهم عمال المؤسسة فقط     بالإطارات سكن خاص    20مجموعة من السكنات الفردية والتي قدرت ب  -

 ويقع بجانب المؤسسة؛
 سكن فردي للعمال العاديين يسكن بهم عمال المؤسسة فقط ويقع بجانب المؤسسة.20تتملك  -

 المسيلة ب EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية ثالثا: عدد عمال 
بها:       للعاملين  الإجمالي  العدد  قدر  البشري حيث  المورد  المؤسسة عدد معتبر من  هذه    545يعمل في 

 . 2021حسب آخر إحصائيات لسنة عامل 
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 تختلف طبيعة عملهم حسب العقد وذلك كما يلي:
 عامل 539عقد عمل غير محدد المدة: -
 عامل  8عقد عمل محدد المدة: -
 عامل  00المدعم: عقد العمل -

 عامل.   33العدد الإجمالي للمتمهنين:  
  2021سنة    التنظيمية خلالالجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية حسب المستويات  ويتوزع عمال المؤسسة  

 كما يلي: 
 توزيع العمال حسب المستويات التنظيمية  : (1-4)الجدول رقم

 2021 عدد العمال 
 90 إطار

 125 عون تحكم
 330 تنفيذعون 

 545 المجموع
 بالمسيلة EATITمن إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق مؤسسة  المصدر:

 بالمسيلة   EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية نظام العمل في رابعا: 
 النسيج، التكملة، مراقبة الجودة(تعمل المؤسسة وفق نظام الورديات في الأقسام التالية )الغزل،     

 يلي:  يعملان كما حيث يوجد فوجين 
 زوالا13:00  الساعة  إلىصباحا  5:00من الساعة   :Aالفوج 
 مساء  21:00الساعة  إلىزولا  13:00من الساعة   :Dالفوج 

 اء مس16:00غاية   إلىصباحا  8:00من الساعة  يتم العمل  قسم التفصيل والإدارة والصيانةبينما في 
والتقنية   الصناعية  للأنسجة  الجزائرية  للمؤسسة  الإنتاجية  الطاقة  خلال    EATITوتبلغ   ، السنوات بالمسيلة 

 حسب ما هو مبين في الجدول التالي:
 : الطاقة الإنتاجية للمؤسسة (2-4)الجدول رقم

 2020 2019 2018 نوع المنتج/السنة 
Bach700 grs 573815.30 1055028.60 693024.45 
Bach700 grs 91459.00 349966.40 71591.1 
Bach(Article09) 16822 27884 34289.70 
Bach(Article17) 33732.90 35809 26610.00 
Bach(Article22) 913.40   
Bach(Article06) 4176.58 1501  
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Bach(Article3-B) 8805   
Bach(Article14)   417.45 
Tente,G   810.94 
 826743.64 1470189 729724.18 المجموع
 بالمسيلة EATITمن إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق مؤسسة  المصدر:

 

 بالمسيلة  EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  واهتمامات نشاط  المطلب الثاني:
ا، إلى تحقيق جملة من  خاصة حسب طبيعة نشاطه  أو يتركز اهتمام أي مؤسسة مهما كان نوعها عامة      

  .دوليال أوالأهداف سواء على المستوى المحلي أو الوطني 
 

 أولا: طبيعة نشاط المؤسسة 
يتضح من خلال تسمية المؤسسة بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية فان نشاطها الأساسي هو 

 وتتمثل منتجاتها فيما يلي:  الصناعية الأقمشةوتوزيع صناعة 
 يوجه لصناعة الأغطية والخيم؛  القمال والذي-
 ؛الخيم بجميع أنواعها وأحجامها -
 والمظلات؛السيارات والشاحنات  أغطيةمختلف -
  .عديدة ومتنوعة ذات الاستخدامات المختلفة بأنواعالخيط  -
فحوالي  كما    الوطني،  التراب  مستوى  على  وخيم  ألبسة  من  العسكري  القطاع  يحتاجه  بما  من  %80تتكفل 

سنويا القطاع  هذا  إلى  موجه  الأولية  إنتاجها  بالمواد  التموين  بينما  من    فإنها،  نسبته  ما    إلى %10تستورد 
  ولية التي تستخدم في العملية الإنتاجية.من المواد الأ15%

القطن    مادة  ساسية في إنتاج هذه المنتجات حيث تمثلالأولية  الأمواد  مجموعة من الهذه المؤسسة      تستعمل
من مواد التلوين  %  18بالإضافة إلى    %80، ثم يليه القطن الصناعي بنسبة  %98ب   كبر نسبةأ  الطبيعي

ببيع فضلات كل من  تقوم  الطلب، كما  بإتباع أسلوب الإنتاج حسب  المؤسسة  تقوم  ومواد كيميائية أخرى، 
ما بمقابل مادي أو  إالقطن والخيط إلى مصنع سيدي عيش في ولاية بجاية لإعادة دمجها في منتجاتها، وذلك 

 الحبل، الجلود، ...الخ.  مقابل الحصول على مواد من عندهم مثل
ت كما  يباع،  ينتج  ما  كل  الطلب  حسب  الإنتاج  أسلوب  تتبع  المؤستفالمؤسسة  من  للكثير  مورد  سات  عبر 

 الإنتاجية الصغيرة والمتوسطة.
  بالمسيلة   EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  ويمكن توضيح أهم المنتجات التي تقوم      

 خلال السنة الجارية حسب الجدول التالي:
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 بالمسيلة  EATIT: أنواع المنتجات بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية (3-4)ول رقمدالج
 الإنتاج نوع  الرقم 
1 Bach700 grs 
2 Bach700 grs 
3 Bach(Article09) 
4 Bach(Article17) 
5 Bach(Article22) 
6 Bach(Article06) 
7 Bach(Article3-B) 
 بالمسيلة EATITمن إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق مؤسسة  المصدر:

 

 بالمسيلة  EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  أهداف ثانيا: 
 تحقيق جملة من الأهداف التي وجت من اجلها والمتمثلة فيما يلي: إلىسعى المؤسسة ت
 توفير الكميات  من المنتجات من اجل تغطية احتياجات السوق المحلي والوطني؛ -
 تقديم  المنتجات في الوقت المناسب وبجودة عالية؛  -
)   إلىالتصدير   - مؤسسة  وأن  خاصة  الأجنبية  النسيجيةEATITالأسواق  المؤسسات  أكبر  من  على    ( 

 قريقي؛ المستوى الإ
 ؛مطابقة منتجاتها للمعايير الدولية -
 والمالية والبحث عن أساليب جديدة لعصرنة المؤسسة؛ ةللموارد البشري الأمثلالاستخدام  -
المؤسسة، أما على المدى الطويل    طموحات التي تؤثر سلبا على تحقيق    الاستيراد التخفيض من فاتورة   -

فهي تعمل على تحقيق العديد من المشاريع الاستثمارية وعقد اتفاقيات شراكة من اجل الحصول على موقع 
 في الأسواق العالمية؛ 

 تكوين العمال وتأهيلهم والرفع من مستواهم المهني؛  -
 ؛البطالةظاهرة توفير مناصب شغل من اجل امتصاص  -
تقنية    - في  مؤسسة    3iالتحكم  يميز  هذه   « EATIT »ما  في  الناشطة  المؤسسات  من  غيرها  عن 

 ويقصد بها:  3iالصناعة هو التحكم في تقنية 
 ؛عدم النفاذية: أي أن القمال مقاوم لمرور الماء من خلاله -
تتطلب مدة طويلة لتتوسع النيران فيها في    " EATIT"عدم الاحتراق: أي المقاومة للاحتراق، فمنتجات   -

 ؛حالة حدوث الحريق



   للأنسجة الجزائريةعلى إبداع العاملين في المؤسسة ممارسة أبعاد القيادة التحويلية  أثر الفصل الرابع:
EATIT  المسيلة ب الصناعية والتقنية    

 

 
212 

 . عدم الاهتراء ) التلف(: أي المقاومة للعوامل الطبيعية والبقاء أطول فترة -
 

 في الكوارث الطبيعية التي حلت بالجزائر   بالمسيلة EATITمؤسسة ثالثا: مساهمة   -
المؤسسة       المساعدةلقد ساهمت  تقديم  الجزائر،    ذ من  في  التي عرفتها  الطبيعية  الكواث  نشأتها في جميع 

وذلك بداية من زلزال الأصنام، وكوارث سكيكدة، تمنراست، القصبة، عين تيموشنت، باب الواد، بني ورتلان،  
 وأخيرا زلزال بومرداس.

ر وقد سري  3000خيمة و  3500حيث كانت المؤسسة الجزائرية السباقة في ميدان المساعدة وقد ساهمت ب  
 غطت نسبة كبيرة من احتياجات المنكوبين في ذلك الوقت.

 وهذه بعض الصفقات التي تم إبرامها مع الحماية المدنية ووزارة الداخلية 
 خيمة من نوع الحماية المدنية 10000-
 خيمة من النوع المتوسط   4000-
 سرير 500-

وضع برنامج خاص بالتعاون مع وزارة  جل  أمن    عقد صفقات مع جميع الولايات   إلى كما تسعى المؤسسة      
 . متطلبات السوق الوطنية حيث بإمكانها تغطية الداخلية والجماعات المحلية) المخطط ألاستعجالي(

الجزائري  فالمؤسسة  الدولية  المساعدات  مجال  في  العملية    ةبينما  في  السباقة  المؤسسات  بين  من  تعد 
زلزال   المثال  سبيل  وعلى  والصديقة  الشقيقة  الدول  اتجاه  الجزائرية  الدولة  بها  تقوم  التي  ،  إيران التضامنية 

 إندونيسيا، يوغسلافية، المغرب، مالي...الخ
 

 بالمسيلة  EATITمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  لل الهيكل التنظيمي  المطلب الثالث:
الصناعية والتقنية ذات الهدف الاقتصادي من أجل    الأنسجة  إنتاجتتمثل المهمة الرئيسية للمؤسسة في      

المتاحة والبشرية  والمالية  المادية  الوسائل  كل  باستعمال  سنة  كل  يحقق  إنتاجي  برنامج  الأهداف   تطبيق 
وقد تمت هيكلة المؤسسة حسب الوظائف الإنتاجية الرئيسية للأقسام التي تساهم في ضبط وربط  ،  المسطرة

، و قد كان أخر شكل للهيكل التنظيمي  ها وتحقيق الأهداف المرجوة منهاحالعملية الإنتاجية وسيرورتها ونجا
 .(3أنظر الملحق رقم )2021بحسب الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة لسنة 

 يةالإدار الأقسام أولا: 
بما أن المؤسسة الاقتصادية هي إنتاجية والمورد البشري هو أساس الإنتاج وبالتالي تسهر الإدارة على      

ما على تحقيق أهم الاحتياجات الأساسية للعمال سواء إدارية ئتوظيف العمال وتكوينهم وتطويرهم وتسهر دا
 أو اجتماعية.

 بين مدير المؤسسة وباقي المديريات والدوائر؛  لهي همزة الوصالأمانة العامة:  .1
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 ؛العقود وحل النزاعات  كإبرام القانونية،  بالأمورتهتم  مديرية الشؤون القانونية:  .2
المصنع    إلىائق، واستقبال الوافدين  ر مهمة هذا القسم حماية المؤسسة من الح:  والأمنمديرية الحماية   .3

التي تحتوي   للو رشات على التنظيف الداخلي    الإشراف  إلىوالسهر على امن المؤسسة بالإضافة    وإرشادهم
 على مواد خطيرة. 

البشرية .4 الموارد  البشرية    :مديرية  الموارد  بمديرية  بشؤون  ،  عامل  15يشتغل  يتعلق  ما  بكل  تهتم  وهي 
الإدارية   الناحية  من  لرفع مستواهم    والمواظبة  كالتعيين العمال  مهنيا  العمال  وتكوين  وال ياب  الحضور  على 

 المهني.
تسهر هذه الدائرة على متابعة نقل العمال وهي ، و عامل  26يشتغل بهذه الدائرة    :دائرة الوسائل العامة .5

سيارات   كل  تسيير  عن  المؤسسةالمسؤولة  محيط  نظافة  على  أيضا  تسهر  كما  المؤسسة  وكل   وشاحنات 
 مقتنياته. 

الاجتماعية .6 الشؤون  الاجتماعية    :مصلحة  الشؤون  بدائرة  دائمون 4يشتغل  على  ،  عمال  تشرف  وهي 
توفير الخدمات الاجتماعية كالمنح العائلية ومنحة التمدرس وغيرها من الخدمات الاجتماعية والصحية للعمال 

 توفر المؤسسة كذلك عيادة طبية للعمال داخل المؤسسة وسيارة إسعاف.حيث 
والحاسبة .7 المالية  والمحاسبة  :  دائرة  المالية  بمديرية  على    وهي ،  عمال8يشتغل  خيل تشرف    مدا 

فترة وهي من   النتائج في كل  تحديد  المؤسسة وذلك  المؤسسة، في  أهم ومصاريف  تهتم بمراقبة    الدوائر في 
 . مؤسسة والقيام بمراقبة الميزانيات المركز المالي لل

 مديرية الإنتاج ثانيا: 
عامل بعقد   2عامل بعقد عمل غير محدد المدة، و 82عامل منهم  84يشتغل بقسم الغزل: : قسم الغزل .2

والوظيفة الرئيسية لقسم لغزل هي: البشم، الكرد والتسريح، السحب والبرم، التلفيف والغزل، البرم،  ،  محدد المدة
 التجميع. 

عمال بعقد   3عامل بعقد عمل غير محدد المدة و99عامل منها 102يشتغل بهذا القسم :   :قسم النسيج .3
ويتمثل اختصاص هذا القسم في إنتاج الأنسجة الصناعية المختلفة بمختلف الخيوط التي  ،  عمل محدد المدة

 هذا من خلال الوظائف التالية: يتم تصنيعها في قسم الغزل أو الخيوط التي يتم استردادها من الخارج و 
 ؛ التحضير -
 التنشئة؛ -
 التسدية؛ -
 النسج؛  -
 الفحص. -
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التكملة .4 بقسم التكملة  :  قسم  المدة و  42عامل منها    43يشتغل  بعقد عمل غير محدد  عامل   1عامل 
 بعقد محدد المدة 

 حيث يمر القمال عبر عدة مراحل في قسم التكملة وهي كالتالي: 
 يقوم هذا الفرع على توفير الألوان المطلوبة في الطلبية التي هي محل الإنتاج؛  تحضير الألوان: -
 يقوم هذا الفرع على تبييض القمال؛  تبييض القماش: -
 يقوم هذا الفرع على صباغة القمال حسب اللون المطلوب؛ الصبارة: -
القماش: - ترمي    معالجة  التي  النهائية  العملية  وهي  النهائي  التجهيز  في  مظهر    إلىوتتمثل  تحسين 

 الأقمشة.
التفصيل والخياطة .5 التفصيل والخياطة:  :  قسم  بقسم  دائم و  46عامل منهم    47يشتغل  عامل    1عامل 

 بعقد عمل محدد المدة.
بجميع أنواعها والمظلات والأحواض  يختص هذ القسم بتفصيل وخياطة الأقمشة حسب الطلبيات مثل الخيمة  

 المائية وأغطية الشاحنات والسيارات...الخ.
 واهم الوظائف الرئيسية لهذا القسم هي: 

 الرسم، التقطيع، التلحيم، الخياطة الخفيفة والثقيلة والفحص النهائي للمنتج.
الصيانة: .6 الصيانة:    قسم  بقسم  ويختص    62يشتغل  المدة،   محدد  غير  عمل  بعقد  القسم  عامل  هذا 

للقسم:   الرئيسية  الوظائف  أهم  ومن  والكهربائية  الميكانيكية  الناحية  من  للآلات  المستمرة  والصيانة  بالمراقبة 
 التكييف الهوائي. –صناعة ميكانيكية   -معالجة تصفية المياه –الخراطة -التلحيم 
 المديرية التقنية ثالثا: 

 عامل بعقود عمل غير محددة المدة وهي تتكون من الأقسام التالية: 11 يشتغل بهذه المديرية
يسهر هذا القسم على جلب المشاريع والصفقات والتخطيط للبرنامج السنوي داخل  :  قسم البحث والتنمية .1

 المؤسسة ومتابعة العقود المبرمة مع الزبائن.
في هذا ويشتغل    ،منتجات أقسام الإنتاجيختص هذا القسم في مراقبة نوعية جميع    :قسم مراقبة الجودة .2

 عامل دائم.   27 القسم
والمناهج: .3 الوقت  في    قسم  القسم  هذا  الأداء    إعداد يسهر  وتقييم  الإنتاجية  بالوضعية  خاصة  بطاقات 

 للعمل. 
المخابر .4 يقوم    :قسم مراقبة  بها كما  قانونية ومعايير معمول  بمقاييس  بإعداد عينات  القسم  يختص هذا 

 تحاليل وتحقيق إيجابية في المحاليل الكيميائية التي تستعمل في الإنتاج. بإعداد 
 مديرية التموين والتسويق وتسيير المخزنات رابعا: 
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 عامل بعقد محدد المدة.   1عمل غير محدد المدة و د عامل بعق 37عامل منهم   38يشتغل بهذا القسم     
 ويتكون من مجموعة من الأقسام وهي كما يلي: 

شراء  :  التموينقسم   .1 من  والخارجية  الداخلية  بالمستلزمات  المؤسسة  وتموين  بتغطية  التموين  قسم  يقوم 
 قطع غيار ولواحقه وغيرها من المشتريات. 

الأسواق المحلية والوطنية وتصدير بعض    إلىيقوم قسم التسويق بعملية تسويق المنتج  :  قسم التسويق .2
 . الأسواق الدولية إلىالأنواع 
 تالمخزوناقسم تسيير خامسا: 

يقوم هذا القسم بتسيير المنتج على مستوى مخازن الأقسام وتنظيمه ومتابعة وضعيته بشكل شهري وسنوي  
 ويكون من مجموعة من المخازن وهي كالتالي: 

 ؛قسم الغزل إلىمخزن المادة الأولية: يختص بتسيير المادة الأولية )القطن( وتحويلها  -
 ؛ يميائية الخاصة بالمنتجكمخزن المواد الكيميائية: يختص في تسيير المواد ال -
 ؛ مخزن قطع ال يار: يختص بتسيير قطع غيار العتاد و الماكينات  -
 ؛ قسم النسيج إلىمخزن قسم النسيج: يختص بتسيير مادة الخيط وتحويلها  -
 ؛ مخزن قسم التكملة: يختص بتسيير مادة القمال الخام و تحويلها قسم التكملة -
 ؛مخزن قسم التفصيل الخاص باللواحق -
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 الدراسة الميدانية  مراحل:  الثانيالمبحث 
 

مجتمع وعينة الدراسة الذي ب  التعريف  من خلال  الدراسة الميدانية  مراحل إلى  هذا المبحث   سنتطرق في     
عليه   البيانات ،  الدراسةهذه  طبقت  جمع  في  عليها  الاعتماد  تم  التي  أهمو   ،والأداة  على  التعرف  ثم   من 

الإحصائية   وهذا  المستخدمةالأساليب  المقياس  من صلاحية  والتأكد  الدراسة  من  ،  أداة  وثبات  خلال صدق 
 . ت التعرف على نوعية توزع البياناو 

 الدراسة وأداة مجتمع وعينة: المطلب الأول
بالإضافة إلى تحديد الأداة المستخدمة في   تلاءم وموضوع الدراسة،ي الذيإن تحديد مجتمع وعينة الدراسة      

 . البحث العلمي مراحلأهم أحد  من بين الدراسة، يعد 
 

 : مجتمع الدراسةأولا
الدراسة    يمثل الدراسة    الأفراد   جميع  بأنهمجتمع  مشتركة  لهم  نالذيمحل  هذه  ،  خصائص  مجتمع  ويتمثل 

في   المؤسسةالدراسة  والتقنية    للأنسجة  الجزائرية  عمال  )والبالغ    EATITالصناعية  عامل    (545عددهم 
 .  2020/2021وعاملة حسب إحصائيات المؤسسة في سنة  

 

 ثانيا: عينة الدراسة 
الوصول      الدراسة  إلىنتيجة صعوبة  مجتمع  أفراد  لذلك  كل  العينة،  الاعتماد على  تم  اختيار حجم  ،  يعد 

الهامة الأمور  نتائج    وبالتالي   ،والأساسية  العينة من  يعطي  والصحيحة  الدقيقة  بالطريقة  العينة  فتحديد حجم 
 حد بعيد إذا ما طبقت هذه الدراسة على كل مجتمع الدراسة.  إلىمتشابهة 

من  (%55( مفردة يشكلون  تقريبا ما نسبته )300في هذه الدراسة قد تم اختيار عينة عشوائية مكونة من)    
الكلي تم  ،  المجتمع  الأصلوقد  المجتمع  تمثل  التي  العشوائية  العينة  على  للدراسةالاعتماد  نتيجة  وذلك  ،  ي 

مارة على كافة  انتشار فيروس كورونا والظروف الوبائية التي تعرفها الولاية، وبالتالي تعذر علينا توزيع الاست
الدراسة،   الإستبمجتمع  استمارة  وزعت  من300)  على   يانحيث  ليت   (  العينة  الأخير  أفراد  في  استرجاع  م 

تم  (280)العدد  الاستبيانات  هذه  مراجعة  وعند  استب 40)  إلغاء،  لعي(  وذلك  قدر   وبالتالي،  هم صلاحيتد ان 
 . والجدول التالي يوضح ذلك ياناستب  (240مجموع الاستبانات الصالحة التحليل )

  والقابلة للتحليل الإحصائيعدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة والملغاة (: 5-4الجدول رقم)

 الاستمارات الموزعة  ة مجتمع الدراس
الاستمارات  
 المسترجعة 

غير  الالاستمارات  
 صالحة للتحليل 

الاستمارات الصالحة  
 للتحليل 

545 300 280 40 240 
 بالاعتماد على استمارة الاستبيان   من إعداد الطالبة المصدر:
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 : أداة الدراسة  ثالثا
تم الاعتماد قد  فتحقيق أهداف الدراسة،    أجلد من الوسائل التي تستخدم لجمع البيانات ومن  يتوجد العد     

كأداة لجمع المعلومات    انيالاستب في هذه الدراسة على استخدام طريقة الاستقصاء من خلال استعمال استمارة  
 أكثر الأدوات شيوعا في البحث العلمي.  نوالتي تعرف من بي 

يتوافق       الذي  الاستبيان  تصميم  في  الاعتماد  تم  الدراسةوقد  الأبحاث   وفرضيات  من  مجموعة  على 
 .والدراسات السابقة

 من المحاور التالية:   الاستبيانتكون وي
الشخصية    الأول:  المحور.  1 البيانات  المستوى   لأفراد يتضمن  السن،  وتمثلت في: )الجنس،  الدراسة  عينة 
 .عدد سنوات الخبرة(، مي، الوظيفةيعلتال
( المصمم  MLQلقياس سلوك القائد التحويلي تم الاعتماد على مقياس القيادة التحويلية )   المحور الثاني:.2

قبل   الدفع    (Bass, Aolio)من  المثالي،  )التأثير  الفكرية ،  الإلهاميوهي  الفردي،  الاستثارة  مع  الاعتبار   )
( فقرة موزعة على  30إضافة بعد )التمكين( وذلك بالاعتماد على الدراسات السابقة، ويتضمن هذا المحور )

 التمكين.، ،الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفرديالإلهاميأبعاد القيادة التحويلية وهي: التأثير المثالي، الدفع 
الثالث.  3 مستوى    :المحور  لقياس  خصص  )  إبداع لقد  ويتضمن  صياغتها  27العاملين  تمت  عبارة    )

الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية بالاعتماد على الدراسات السابقة وهي موزعة على الأبعاد التالية وهي)
 . الجدول التالي يوضح توزيع محاور الدراسة في هذه الاستمارة ، و للمشكلات، المخاطرة، التحليل والربط(

 توزيع محاور الدراسة :(4-4)الجدول رقم
 العبارات  الأبعاد  المتغيرات 

 القيادة التحويلية

 5-1 التأثير المثالي
 10-6 الإلهاميالدفع 

 17-11 الاستثارة الفكرية 
 24-18 الاعتبار الفردي 

 30-25 التمكين 

 
 إبداع العاملين 

 34-31 الأصالة 
 38-35 الطلاقة 
 43-39 المرونة 

 47-44 الحساسية للمشكلات 
 52-49 المخاطرة

 57-53 التحليل والربط 
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 بالاعتماد على استمارة الاستبيان   من إعداد الطالبةالمصدر: 
 

 الأدوات الإحصائية المستخدمة في التحليل  ثالثا:
للإجابة على إشكالية الدراسة وأسئلتها الفرعية و اختبار صحة الفرضيات تم استخدام أساليب الإحصاء      

الاجتماعية   للعلوم  الإحصائية  الحزم  برنامج  على  بالاعتماد  وذلك   Statistique Package For)الوصفي، 

Social Sciences) حيث تختصر بالرمز(SPSS). 
 ؛للتعرف على صدق أداة الدراسة :صدقالمعامل . 1
 ؛للتأكد من ثبات أداة الدراسة  : (AlphaCronbach)"معامل الثبات " الفا كرونباخ. 2
لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي وبالتالي    سمرنوف":-اختبار التوزيع الطبيعي "كولمجرف .  3

 ؛ معلمية لاأإجراء الاختبارات المعلمية أو لا تتبع التوزيع الطبيعي ومنه نقوم بالاختبارات 
المئويةالتكرارات  .  4 بالإضافة  والنسب  المتغيرات الشخصية،  العينة حسب  أفراد  توزيع  تحديد    إلى: لمعرفة 

 ؛استجاباته تجاه فقرات المحاور التي تتضمنها أداة الدراسة
بيرسون":.  5 "كارل  الارتباط  واتجاهها  معامل  العلاقة  قوة  يوضح  كمي  مؤشر  وهو   هو  المتغيرين،  بين 

على قوة العلاقة بين المتغيرين، بينما تدل الإشارة على    (، حيث تدل قيمته المحسوبة1و 1-محصور بين ) 
 اتجاهها إما علاقة طردية أو علاقة عكسية؛ 

جابة على أسئلة الدراسة  يعد من أهم مقاييس النزعة المركزية والأكثر استخداما للإ   المتوسا الحسابي:.  6
 ؛ حسب أهميتها هاوترتيب متغيرات

المعياري:  .7 التشتت، يوضحالانحراف  بين مقاييس  التشتت بين إجابات    هو من  الدراسة   أفراد درجة  عينة 
 وتكون القيم أفضل كلما اقتربت من الصفر؛  عن وسطها الحسابي

نموذج خطي إحصائي يقوم بتقدير العلاقة التي  :   (Simple Liner Régression)الانحدار البسا  ختبارا.  8
وينتج عن هذا    متغير كمي واحد وهو المتغير التابع مع متغير كمي آخر وهو المتغير المستقلترتبط بين  

النموذج معادلة إحصائية خطية يمكن استخدامها لتفسير العلاقة بين المتغيرين أو تقدير قيمة المتغير التابع  
 ؛ عند معرفة قيمة المتغير المستقل

 ؛لقياس الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسةالتباين الأحادي:  اختبار. 9
 للتعرف على أراء أفراد عينة الدراسة باختلاف الجنس؛  T-test : لعينتين مستقلتين Tختبارا. 10
 .لاختبار المقارنات البعدية: (Scheffe)"ه"شفي. اختبار11
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 : اختبار صلاحية المقياس ثانيالمطلب ال
 

أداة الدراسة، ثم اختبار طبيعية    وثبات   صدق  إلىاختبار صلاحية مقياس الدراسة تم التطرق    أجلمن      
 توزيعا طبيعيا، أو تطبيق الاختبارات ألا   البيانات   توزع  حالة  تطبيق الاختبارات المعلمية في  أجل  من  البيانات 

توزيع البيات  توزع  حالة  في  الاختبار ض  ،اغير طبيعي  امعلمية  وهذا  اختبار فرضيات    أجلمن    اروريويعد 
 .الدراسة

 أولا: صدق أداة الدراسة
 

الأداة       لقياسه،  المقصود بصدق  الاستبيان ما وضعت  تقيس عبارات  الصدق   وتوجد أن  كثيرة من  أنواع 
 .لفحص أداة الدراسةحيث ستعتمد دراستنا على بعضها 

 

مناقشته الاستبيان أولا مع الدكتور المشرف  التأكد من صدق أداة الدراسة تم   أجلمن  الصدق الظاهري:   .1
و  الدراسة،  متغيرات  مع  الاستبيان  استمارة  توافق  مدى  على  توزيع  الو   الإشكاليةللتعرف  تم  ثم  فرضيات، 

في التخصص من جامعات مختلفة من   صورته الأولية على مجموعة من الأساتذة المحكمين  الاستبيان في
)لبويرة،   الوطن  بومرداس(داخل  المحكمين.  (2))الملحق رقمرانظ لمسيلة،  أسماء  على    يبين  للتعرف  وذلك 

ب راء المحكمين من  ملاحظاتهم  ومقترحاتهم حول مدى وضوح عبارات الاستبيان وأهميتها، حيث تم الأخذ 
وتعديل   لبعض   وإعادةحذف  للمبحوثين، الصياغة  ومفهوم  واضح  الاستبيان  ليكون  إعادة   العبارات  تم  و 

 عبارة .   57  من ليصل في صورته الأخيرة مكون  صياغة الاستبيان للمرة الثانية
 

لم نكتفي في معرفة صدق الأداة من خلال الصدق الظاهري   (:صدق الاتساق الداخليالبنائي)  صدقال .2
لقياس العلاقة بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للمحور   "بيرسون"فقط بل  قمنا باستخدام معامل الارتباط  

 . إليهالذي تنتمي 
 

: للتأكد من صدق الاتساق الداخلي تم حساب معامل  صدق البنائي لعبارات محور القيادة التحويليةال .3
 . لية الذي تنتمي إليهيالقيادة التحو محور لبين درجات كل فقرة والدرجة الكلية  "بيرسون " الارتباط 
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والدرجة الكلية  ليةي(: معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور القيادة التحو 6-4الجدول رقم )

 للمحور
 القيادة التحويلية 

 الاستثارة الفكرية  الإلهامي الدفع   التأثير المثالي 
 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة
01 0.436** 06 0.452** 11 0.569** 
02 0.423** 07 0.544** 12 0.565** 
03 0.438** 08 0.487** 13 0.418** 
04 0.533** 09 0.456** 14 0.435** 
05 0.481** 10 0.495** 15 0.474** 
    16 0.492** 
    17 0.525** 

 الاعتبار الفردي 

 

 التمكين 
 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة
18 0.329** 25 0.531** 
19 0.567** 26 0.504** 
20 0.463** 27 0.524** 
21 0.514** 28 0.548** 
22 0.361** 29 0.372** 
23 0.455** 30 0.365** 
24 0.438**   

 α≥0.01مستوى معنوية  عند مستوي عند**الارتباط دال إحصائيا 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر:

يتضح أن جميع العبارات التي يتكون منها محور القيادة التحويلية دالة إحصائيا    أعلاهمن خلال الجدول      
مع الدرجة الكلية له، حيث كانت أكثر العبارات ارتباط بالمحور هي العبارة رقم    (0.01)عند مستوى معنوية  

قدر (11) ارتباط  بمعامل  المشكلات(  حل  عند  مختلفة  نظر  وجهات  عن  المباشر  مسؤولي  )يبحث 
كانت  0.569ب) بينما  رقم  أ (،  العبارة  هي  بالمحور  ارتباطا  العبارات  المباشر  (18)قل  مسؤولي  يراعي   (
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(، ومنه تعتبر  0.329كل عامل لديه قدرات وطموحات مختلفة عن ارخر( بمعامل ارتباط بلغ )احتياجات  
 عبارات محور القيادة التحويلية صادقة ومتسقة داخليا، لما وضعت لقياسه.

محور    صدقال .4 لعبارات  معامل  العاملين  إبداعالبنائي  حساب  تم  الداخلي  الاتساق  من صدق  للتأكد   :
 بين درجات كل فقرة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه والجدول التالي يوضح ذلك. "بيرسون " الارتباط 

 ( رقم  من  7-4الجدول  كل عبارة  بين  الارتباط  معاملات  الكلية   إبداع محور    عبارات(:  والدرجة  العاملين 
 للمحور

 إبداع العاملين 
 المرونة  الطلاقة  صالة الأ

 معامل الارتباط رقم العبارة   معامل الارتباط رقم العبارة   الارتباطمعامل  رقم العبارة  
31 0.370** 35 0.486** 39 0.579** 
32 0.443** 36 0.482** 40 0.570** 
33 0.507** 37 0.474** 41 0.551** 
34 0.550** 38 0.507** 42 0.517** 
    43 0.401** 

 التحليل والربا  المخاطرة  الحساسية للمشكلات 
 معامل الارتباط رقم العبارة معامل الارتباط رقم العبارة معامل الارتباط رقم العبارة

44 0.529** 48 0.539** 53 0.468** 
45 0.596** 49 0.517** 54 0.451** 
46 0.537** 50 0.393** 55 0.529** 
47 0.491** 51 0.409** 56 0.496** 
  52 0.470** 57 0.509** 

 . α≤0.01**الارتباط دال إحصائيا عند مستوي عند مستوى معنوية 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر:

العاملين( دالة    إبداعيتضح أن جميع العبارات التي يتكون منها المحور الثالث )  أعلاه من خلال الجدول      
مع الدرجة الكلية له حيث كانت أكثر العبارات ارتباط بالمحور هي    ،(0.01)إحصائيا عند مستوى معنوية  

بينما  0.596بسرعة كبيرة في تحديد المشكلة وأسبابها( بمعامل ارتباط قدر ب)  ( )أتمتع45العبارة رقم )  ،)
أحد(    على تقديم أفكار جديدة لم يسبق إليها  ( )أركز 31)قل العبارات ارتباطا بالمحور هي العبارة رقم  أكانت  

( بلغ  ارتباط  لما 0.370بمعامل  داخليا،  ومتسقة  صادقة  التحويلية  القيادة  محور  عبارات  تعتبر  ومنه   ،)
 وضعت لقياسه. 
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ككل:   .5 الاستبيان  مع  والمحاور  للأبعاد  البنائي  الأداة  الصدق  تسعى  التي  الأهداف  تحقق  مدى  يقيس 
يبين مدى ارتباط عبارات الاستبيان مجتمعة في شكل بعد أو محور مع الدرجة الكلية    ها، وهوالوصول إلي
 للاستبيان. 

 

 (: الصدق البنائي للأبعاد والمحاور مع الاستبيان ككل 8-4الجدول رقم )
 الاتساق مع الدرجة الكلية للاستبيان  البيان 

 0.697** التأثير المثالي
 0.740** الإلهاميالدفع 

 0.813** الاستثارة الفكرية 
 0.818** الاعتبار الفردي 

 0.716** التمكين 
 **0.945 محور القيادة التحويلية 

 0.605** الأصالة 
 0.654** الطلاقة 
 0.773** المرونة 

 0.729** الحساسية للمشكلات 
 0.729** المخاطرة

 0.719** القدرة على التحليل والربط 
 0.945** العاملين محور إبداع 

 . ≥0.0α 1**الارتباط دال إحصائيا عند مستوي دلالة
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
  لكل من الأبعاد والمحاور دالة إحصائيا،   بيرسون"جميع معاملات الارتباط "  أننجد    أعلاهمن خلال الجدول  

د درجة  و يعني وجلكل من متغير القيادة التحويلية بمختلف أبعاده ومتغير إبداع العاملين بمختلف أبعاده، هذا  
، ومنه تعتبر أبعاد ومحاور الاستبيان صادقة ومتسقة لما وضعت ككل  عالية من الصدق البنائي للاستبيان

 لقياسه. 
 

 ثبات أداة الدراسةثانيا: 
تعطينا نفس النتائج، وتحت نفس    على المبحوثين لو تم إعادة توزيع الاستبيان مرة ثانية  أنهيقصد بالثبات      

يوجد استقرار في النتائج وعدم تغيرها بشكل كبير، وللتحقق من ثبات أداة الدراسة   أنهالشروط والظروف أي  
 .كرونباخ" ألفا"ة اعتمدنا على طريق
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يعد من أحد المقاييس العالمية التي  تستخدم للحكم على  :  (Alpha Cronbachs )كرونباخ"  ألفاطريقة " .1
 وذلك بقياس مدى توافق الإجابات مع بعضها البعض بالنسبة للمتغيرات المدروسة، و   ،مدى دقة أداة القياس

موثوقية النتائج بأن يعطي المقياس قراءات متقاربة عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة، وأن يكون معامل  
 هذا الاختبار.والجدول التالي يوضح  ،(0.6"الفاكرونباخ" يزيد عن القيمة المعيارية ) 

 
 

 نتائج اختبار )ألفا كرونباخ( لمحاور الاستبيان  (:9-4الجدول رقم )
 معامل الثبات  رقم العبارات  المحاور

 0.881 30-1 القيادة التحويلية  
 0.882 57-31 إبداع العاملين 

 0.932 57 ألفا كرونباخ الإجمالي 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

( لمحور المتغير  كرونباخ  ألفا )أن قيمة معامل الثبات الإجمالي أو  نجد    أعلاهيلاحظ من خلال الجدول      
( قدرت  التحويلية  القيادة  )0.881المستقل  القيمة  فاقت  حيث  بينم0.6(  إحصائيا،  المقبولة  قيمة ا  (    بلغت 

التابع   المتغير  لمحور  كرونباخ(  )لفا  الثبات  )  إبداعمعامل  ب  القيمة 0.882العاملين  فاقت  كذلك  وهي   )
)   في حين قدرت ،  (0.6) الإجمالي للاستبيان ككل ب  الثبات  القيمة  0.932قيمة معامل  أكبر من  ( وهي 

الاعتماد    القياس، وبالتالي يمكن( )الحد الأدنى(، وهذا يدل على المستوى العالي لثبات أداة  0.6المعيارية ) 
 العاملين.  إبداعممارسة أبعاد القيادة التحويلية على   أثرعليها في دراسة 

 
 
 
 
 
 
 

 التوزيع الطبيعي للبياناتثالثا: اختبار 
أم  في كونها هل تتبع التوزيع الطبيعي  ،  لمعرفة طبيعة توزيع بيانات ظاهرة معينة  يستخدم هذا الاختبار    
، وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات، وكذا في اختبار نوعية الأدوات والأساليب الإحصائية  لا

 المستخدمة في الدراسة، لان معظم  الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا.  
 

 (Kolmogorov-Smirnov)سمرنوف" -فاختبار "كلومجرو طريقة  .1
( مفردة،  50كان حجم العينة أكبر من )   إذاتوزيع البيانات    معرفةل  (Kolmogorov-Smirnov)اختبار    يستخدم

ونجد معظم الاختبارات الإحصائية   1( مفردة.50إذا كان حجم العينة أقل من ) Wilk)-(Shapiroبينما اختبار 
 تشترط أن تتوزع البيانات توزيعا طبيعيا، حيث يقوم هذا الاختبار على فرضيتين.

 
، مكتبة    في البحث التربوي والنفسي  spssتطبيقات علمية باستخدام الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  سناء إبراهيم أبو دقة، سمير خالد الصافي،  1

 .33، ص 2013، 1ط الأفاق، الجامعة الإسلامية، فلسطين،  



   للأنʱʴة الʚʱائȂʙةعلى إبʗاع العاملʥʻ في الʓʸسʴة مʸارسة أǺعاد الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة  أثʙ الفʶل الʙاǺع:
Ǻ لةʻʴʸال  EATIT الʶʹاॻɸة والʯقʹॻة    

 

 224 

 : بॽانات عʻʽة الʙراسة تॼʱع الʨʱزȄع الॽʰʢعي.(H0)الفʛضॽة الʸفȄʛة  - 
 : بॽانات عʻʽة الʙراسة لا تॼʱع الʨʱزȄع الॽʰʢعي (H1)الفʛضॽة الʙʰيلة - 

   Ȑʨʱʶة مʺॽʀة وȃʨʶʴʺلالة الʙال Ȑʨʱʶة مʺॽʀ اد على مقارنةʺʱالاعȃلالةوʙراسة    الʙفي ال ʙʺʱ0.05(الʺع( ،
نقʰل  0.05(مʧ مȐʨʱʶ الʙلالة الاسʺي    الʺȃʨʶʴة أقل  (Sig<0.05)فإذا ؗانॽʀ ʗʺة مȐʨʱʶ الʙلالة ) فإنʻا 

  معلʺॽة، والعʝȞ   ألاالॽʰانات لا تॼʱع الʨʱزȄع الॽʰʢعي، وʦʱȄ الاعʱʺاد على الاخॼʱارات  فمʻه    الفʛض الʙʰيل و
  ʗؗان الʙلالةإذا   Ȑʨʱʶة مʺॽʀ(Sig>0.05)  ةȃʨʶʴʺالاسʺي(  ال الʙلالة   Ȑʨʱʶم ʧم ʛʰل  0.05أكʰنق فإنʻا   (

و   ȑʛفʸال الॽʰʢعيفمʻه  الفʛض  الʨʱزȄع  تॼʱع  الوȃالʱالي    الॽʰانات  الاخॼʱارات  على   ʙʺعʱةنॽʺول  ،  ʺعلʙʳوال
  ذلʥ.الʱالي يʨضح 

  

  

) ʤول رقʗʱعي10-4الॻʮʠع الȂزʦʯار الॺʯو " ): اخʙʱمʦف"-فكلʦنʙʸراسة سʗات الʙʻغʯʸل  
  مȎʦʯʴ الʗلالة   الʸॻɿة الإحʶائॻة   الʯʸغʙʻات 

 0.200 0.044  الॽʁادة الȄʨʴʱلॽة
 0.200 0.035  العاملʧʽ   إبʙاع

  spssمʧ إعʙاد الʢالॼة Ǽالاعʱʺاد على بॽانات الاسॽʰʱان الʺʨزع Ǽاسʙʵʱام بʛنامج  الʗʶʸر: 
الʙʳول   خلال   ʧم  Ȏار  أعلاهنلاحॼʱاخ الʙلالة (Kolmogorov-Smirnov)أن   Ȑʨʱʶم ॽʀʺة  أن   ʛهʣأ

(Sig>0.05)    ةॽلȄʨʴʱادة الॽʁان الॽʰʱاور الاسʴم ʧر مʨʴاعو لؔل مʙبȂ   اناتॽʰل على أن الʙا يʚوه ،ʧʽالعامل
ʙ اسʙʵʱام الاخॼʱارات الإحʸائॽة الʺعلʺॽة لʴʱلʽل الॽʰانات واخॼʱار فʛضॽات   ʕؗعي، مʺا يॽʰʢع الȄزʨʱع الॼʱت

  الʙراسة.
  

 Ȃʙʟقة معامل الالʦʯاء  .2
ʸǼفة        ʙأكʱوللʛʲعي    أن   أكॽʰʢال الʨʱزȄع  تॼʱع  ȘȄʛʡ  الॽʰانات   ʧع للॽʰانات  الॽʰʢعي  الʨʱزȄع  اخॼʱار   ʦت

معامل الالʨʱاء "بʛʽسʨن" حǽ ʘʽأخʚ هʚا الʺعامل في الاعॼʱار العلاقة بʧʽ الʨسȌ الʶʴابي والʨسȌॽ والʺʨʻال، 
 ) ʧʽرة بʨʸʴاء مʨʱة معامل الالʺॽʀ ʗراس1و +   1-ففي حالة ؗانʙات الʛʽغʱي أن مʻعǽ اʚعا  ) هȄزʨزع تʨʱة ت

 ॽɻॽʰʡا والʙʳول الʱالي يʨضح الʱʻائج. 
ʤول رقʗʱاء )11-4(الʦʯعامل الالʸعي وفقا لॻʮʠع الȂزʦʯار الॺʯائج اخʯن :  

  إبʗاع العاملʥʻ   الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة   
  3.68  3.60  الʺʨʱسȌ الʶʴابي 

 Ȍॽسʨ3.67  3.57  ال  
  4  3  الʺʨʻال 

  0.099  0.119-  معامل الالʨʱاء 
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 0.157 0.157 المعياري الخطأ 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

من       من   أنأعلاه  الجدول  خلال  نلاحظ  لكل  متقاربة  والمنوال  والوسيط  الحسابي  المتوسط  من  كل  قيم 
قيم معامل الالتواء لمتغيرات الدراسة محصورة في    إلىالمتغيرين القيادة التحويلية وإبداع العاملين، بالإضافة  

 ( وهذا يعني أن البيانات تتوزع توزيعا طبيعيا. 1و +   1-المجال )
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 الدراسة  نتائجعرض وتحليل المبحث الثالث: 
 

الجزء     هذا  في  الشخصيةتحليل    تم  الدراسةلأفراد    البيانات  عينة    عينة  خصائص  وصف  خلال  من 
والتابعة  إلىبالإضافة  ،  الدراسة المستقلة  الدراسة  لمتغيرات  الجانب الإحصائي  بالاعتماد على  وهذا    معالجة 

المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، كما تم الاعتماد على    التكرار، النسبة المئوية،  الأدوات الإحصائية
ل حساب المدى  من خلا  " فقد تم تحديد طول الخلايا في مقياس "ليكرت الخماسي  مقياس "ليكرت" الخماسي،

( و من ثم تقسيمه على أكبر قيمة في المقياس للحصول على طول الخلية  4=1-5بين درجات المقياس ) 
القيمة  0.8=4/5) هذه  إضافة  بعد  وذلك  واحد صحيح(    إلى(  المقياس وهي  بداية  المقياس)  في  قيمة  أقل 

 ( والجدول التالي يوضح ذلك.0.8الفئة ) أو وهكذا يصبح طول الخلية 
 

 " ليكرت الخماسي "(: درجات الموافقة وفق مقياس12-4الجدول رقم )
 المستوى  مجال المتوسا الحسابي  درجة الموافقة 
 1.79  إلى       1 من غير موافق بشدة

 منخفض 
 2.59 إلى    1.80من غير موافق 
 متوسط  3.39 إلى       2.6من محايد 
 4.19 إلى   3.40  من موافق

 مرتفع
 5   إلى   4.20  من بشدةموافق 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات السابقة 
 

 عينة الدراسةالبيانات الشخصية لأفراد تحليل المطلب الأول: 
  أجل التعرض للمتغيرات الشخصية للمبحوثين وهذا من    تم   من بين محاور الاستبيان الذي تمت صياغته    

جهةوصف   من  وذلك  دراستها  المراد  العينة  التعل)الجنسخصائص  المستوى  السن،  عدد ي،  الوظيفة،  مي، 
 .سنوات الخبرة(

 حسب متغير الجنس العينة  أولا: وصف خصائص
 العينة المدروسة حسب متغير الجنس من خلال الجدول التالي:  أفراد يمكن التعرف على توزع     

 ع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنسي(: توز 13-4)رقم الجدول 
 النسبة المئوية%  التكرار  الجنس 

 72.9 175 ذكر
 27.1 65 أنثى 

 100 240 المجموع 
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 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
ذكر أي (  175)إلىأن أفراد عينة الدراسة يتوزعون حسب متغير الجنس    أعلاهالجدول  خلال  نلاحظ من      

ارتفاع    تفسيريمكن  و ،  (%27.1( أي توزعت بنسبة) 65بلغ )  الإناث عدد  في حين نجد أن    (%72.9)بنسبة  
نسبة الذكور في هذه المؤسسة على نسبة الإناث بسبب طبيعة الوظيفية في هذه المؤسسة والتي تتطلب قوة  

بالإضافة   كبيرة،  نائ  إلى جسدية  المؤسسة في منطقة  هذه  ذهاب ي تواجد  يتعذر  الصناعية( حيث  )المنطقة  ة 
 المرأة إليها. 

 

 السن العينة حسب متغير  ثانيا: وصف خصائص
أربعة فئات عمرية  قصد التعرف على التوزيع العمري لأفراد عينة الدراسة  إلىقمنا بتقسيم الفئات العمرية     

 في المؤسسة محل الدراسة والجدول التالي يوضح ذلك.
 ع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السنيتوز  (:14-4)رقم الجدول 

 النسبة المئوية%  التكرار  السن 
 8.8 21 سنة 30أقل من   

 45.4 109 سنة 40إلى 30من 
 33.8 81 سنة 50 إلى 40من 

 12.1 29 سنة50أكثر من 
 100 240 المجموع 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
من       اغلبها    أعلاهالجدول  خلال  يتضح  حيث  عمرية  فئات  أربعة  على  توزعت  الدراسة  عينة  أفراد  أن 

 ( مابين  العمرية   الفئة  في  )40  إلى  30توزعت  بنسبة)  (109سنة( ب  أي  الفئة    تليها   (، و%45.5مفردة 
%( من حجم العينة، بينما احتلت  33.8سنة( والتي شكلت )50-40العمرية  التي تراوحت أعمارهم ما بين ) 

المرتبة   ) ثالثة  لافي  أعمارهم  تجاوزت  الذين  ) 50الفئة  بنسبة  الفئة12.1سنة(  وتليها  يقل    الأخيرة  %(  الذين 
%(، تفسر هذه النتائج بتواجد طاقات شابة تعمل بهذه المؤسسة وهذا يعود  8.8سنة( بنسبة )30عمرهم عن ) 

 . محل الدراسة سياسة التوظيف التي تنتهجها المؤسسة إلى
  

 العينة حسب متغير المستوى التعليمي  ثالثا: وصف خصائص
 يوضح ذلك. والجدول التاليإجابات أفراد عينة الدراسة حسب مستواهم التعليمي  أثرتت     
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 مي يعلتع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى الي(: توز 15-4الجدول رقم)
 النسبة المئوية%  التكرار  المستوى التعليمي 

 4.2 10 ابتدائي 
 22.9 55 متوسط 
 36.7 88 ثانوي 

 35.4 85 جامعي 
 0.8 2 دراسات عليا 

 100 240 المجموع 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر:

التعليمي الثانوي %( من العينة المدروسة ذات المستوى  36.5نلاحظ أن نسبة )  أعلاه من خلال الجدول      
( بنسبة  الجامعي  المستوى  ذات  الفئة  وتليها  الأقسام،  مختلف  في  كمساعدين  مهامهم  %(   35.4وتتمثل 

يشتغلون كإداريين، وهذا يدل على توظيف الموارد البشرية ذات الكفاءات، بينما يأتي في المرتبة الثالثة فئة  
فئة  الذين لديهم مستوى ابتدائي  الوتليها  ،%(22.9سبة )المبحوثين الذين لديهم المستوى التعليمي المتوسط بن

العليا بنسبة  %( يشتغلون كعمال مهنيين ، بينما ترتب في المرتبة الأخيرة حملة شهادة الدراسات  4.2بنسبة )
على أدائهم  في المؤسسة   إيجابيةعينة الدراسة متعلمين  وهذا ينعكس بصورة    أفراد نلاحظ جميع  ،  %(8)

 بالمسيلة.EATIT التقنية والصناعية  الأنسجةصناعة ل الجزائرية
 

 العينة حسب متغير الوظيفة  رابعا:  وصف خصائص
المستويات  نت     الدراسة  القسم  محل  المؤسسة  في  مستويات    إلىتنظيمية  تحكم، ) ثلاثة  عون  تنفيذ،  عون 

 التالي: خلال الجدولإطار( ويمكن التعرف على توزيع أفراد عينة الدراسة حسب هذه المستويات من 
 ع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة يتوز  (:16-4الجدول رقم)

 النسبة المئوية  التكرار  الوظيفة 
 41.7 100 عون تنفيذ 
 24.2 58 عون تحكم

 34.2 82 إطار
 100 240 المجموع 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
%(، ثم تليها  41.7أن اغلب افرد عينة الدراسة هم أعوان تنفيذ بنسبة قدرت )  أعلاه  يتضح من خلال الجدول

( بينما  34نسبة  الإطارات،  فئة  تمثل  الذي  قدرت    تأتي%(  بنسبة  التحكم  أعون  فئة  الأخيرة  المرتبة  في 
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يمكن تفسير هذه النتائج بأن المؤسسة تعتمد بشكل كبير على الأعوان التنفيذيين في انجاز    %(.24.2ب)
راجع   وهذا  ب  إلىالأعمال  الإطارات  نسبة  ارتفاع  تفسر  بينما  المؤسسة،  نشاط  الدور  أنهطبيعة  يلعبون  م 

...الخ(،   البشرية،  الموارد  مصلحة  الأجور،  )مصلحة  للمؤسسة  الإدارية  المصالح  تسيير  في  الأساسي 
 الأكثر تجاوب مع هذه الدراسة. لأفراد  مأنه  إلىبالإضافة 

 

 الخبرة سنواتالعينة حسب متغير  خامسا: وصف خصائص
يوضح    والجدول التاليعدد سنوات الخبرة التي اكتسبوها في المؤسسة  ينة الدراسة حسب  إجابات أفراد ع   أثرتت

 .عدد سنوات الخبرةحسب  توزيع أفراد عينة الدراسة
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات الخبرة17-4الجدول رقم )
 المئوية النسبة  التكرار  عدد سنوات  الخبرة 

 13.8 33 سنوات 5أقل من 
 34.2 82 سنوات 10 إلى5 من
 20.8 50 سنة 15 إلى 10 من

 31.3 75 سنة16أكثر من 
 100 240 المجموع 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
%( الذين  34.2من أفراد عينة الدراسة والذين يمثلون )   مفردة  (82نلاحظ أن)    أعلاه من خلال الجدول      

الدراسة الذين تزيد %( من أفراد عينة  31.3سنوات(، وتليها نسبة ) 10  إلى5تتراوح عدد سوات خبرتهم )من  
عن )(سنة16  )خبرتهم  نجد  بينما  )من  مفردة  (  50،  خبرتهم  تتراوح  الذين  الدراسة  عينة  أفراد    إلى 10من 

( من أفراد عينة الدراسة الذين تقل خبرتهم عن  33%(، وترتب في الأخير )20.8ب )  سنة( بنسبة تقدر15
النتائج أن هناك تنوع  في عدد سنوات خبرة  تفسر هذه  ،  قل نسبةأ%( وهي  13.8سنوات( بنسبة تتراوح )5)

هي   والطويلة  المتوسطة  الخبرة  ذات  الفئة  كانت  وإن  وقصيرة،  ومتوسطة  طويلة  بين  الدراسة  عينة  أفراد 
 في المؤسسة.  العملخبرة  كبيرة وعلى علم بطبيعة  لديهم العينة أفراد الأغلب، هذا يدل أن 

 

 القيادة التحويلية  المستقل متغيرال تحليل نتائج المطلب الثاني: 
ممارستها،       ودرجة  التحويلية  القيادة  أبعاد  توفر  مدى  على  التعرف  الإحصاء  قصد  على  الاعتماد  تم 

الوصفي لمتغير الدراسة المستقل القيادة التحويلية، حيث تم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  
  القيادة التحويلية،   أبعاد المعياري لكل بعد من    والانحرافسط الحسابي  لكل عبارات المحور، واستخراج المتو 

توسط  على الم  بالاعتماد فراد العينة وذلك  لأ  درجة الموافقة" لتحديد  "ليكرت الخماسيوقد تم الاعتماد على سلم  
 .الحسابي والانحراف المعياري 
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 المثالي  التأثيربعد  تحليل نتائجأولا: 
المثالي في المؤسسة    التأثيريتم التعرف في هذا الجزء على أراء أفراد عينة الدراسة على مدى توفر بعد      

محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على كل عبارة من  العبارات المكونة لهذا البعد،  
 اف المعياري، ترتيب العبارات. وهذا باستخدام بعض الأساليب الإحصائية  كالمتوسط الحسابي والانحر 

 

 المثالي  التأثيرلبعد  المتوسا الحسابي والانحراف المعياري  (:18-4الجدول رقم )

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد التأثير    أفراد أن    أعلاه  نلاحظ من خلال الجدول    

توفر  المثالي يعني  المثالي  هذا  التأثير  مرتفعة،  بعد  بدرجة  كان  قائدهم  حس  في  بمتوسط  قدره وذلك  ابي 
كما جاء ترتيب عبارات بغعد التأثير المثالي حسب متوسطها الحسابي    ،(0.740)  (، وانحراف معياري 3.58)

 وانحرافها المعياري كما يلي: 
مسؤولي المباشر   )يفضل:والتي تتضمن (2)لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة هي العبارة رقم  .1

  ( 3.65واحتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )  المصلحة العامة للمؤسسة على مصلحته الشخصية( 
لا يستخدم  هم  بأن مدير   ، يغفسرالدراسة  أفراد العينةاتفاق بين    إظهاروهذا يعني  (  1.282وانحراف معياري )

ومركز  بل    هسلطته  الشخصية،  مصالحه  تحقيق  في  وتحقيق    حريص   هوالقيادي  المؤسسة  مصلحة  على 
 أهدافها قبل تحقيق أهدافه الشخصية. 

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 الترتيب  المستوى 

1 
على إقناع  كبيرة يمتلك مسؤولي المباشر  مقدرة 
 العاملين  وزيادة حماسهم للعمل

 4 مرتفع 1.152 3.57

2 
يفضل  مسؤولي المباشر المصلحة العامة  

 الشخصية للمؤسسة على مصلحته   
3.65 1.282 

 مرتفع
1 

يتحدث مسؤولي المباشر عن قيمه ومعتقداته   3
 الأكثر أهمية للعمل

 3 مرتفع 1.235 3.58

4 
يتصرف مسؤولي المباشر بأسلوب مثالي مع  

 العاملين يجعل منه قدوة لهم
3.59 1.241 

 مرتفع
2 

5 
يتمتع مسؤولي المباشر بثقة كبيرة في نفسه  

 للعاملين وجاذبية شخصيته 
3.51 1.274 

 مرتفع
5 

  مرتفع 0.740 3.58 المثالي  التأثير
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يتصرف مسؤولي المباشر بأسلوب مثالي مع العاملين يجعل  )والتي تتضمن:    (4)جاءت العبارة رقم   .2
  ( وهذا يعني 1.241( وانحراف معياري )3.59في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر ب )  منه قدوة لهم(

بين    إظهار يغفسر  اتفاق  العينة،  مديرأفراد  مما  المؤسسة  بأن  العاملين  مع  تعامله  في  بأخلاق عالية    يتمتع 
 يجعل منه محط احترام وتقدير من قبلهم. 

رقم   .3 العبارة  تتضمن    (3) جاءت  أهمية  )والتي  الأكثر  ومعتقداته  قيمه  المباشر عن  مسؤولي  يتحدث 
اتفاق    إظهاروهذا يعني  (  1.235( وانحراف معياري )3.58في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره )  للعمل(
يفسر  أفراد بين   أفراد   العينة،  مدير  بأن  أن  يرون  الدراسة  القائد    المؤسسة  عينة  سمات  من يحمل    التحويلي 

تتوافق مع    بعاد ممارسته لأ   إلىمؤسسة محل الدراسة، بالإضافة  الخلال تشكيل وتثبيت الثقافة التنظيمية في  
 القيم والمعتقدات التنظيمية الضرورية للعمل.

رقم    .4 العبارة  )  (1)جاءت  تتضمن  مقدرة  والتي  المباشر   مسؤولي  العاملين   كبيرة  يمتلك  إقناع  على 
للعمل( )  وزيادة حماسهم  قدر ب  بمتوسط حسابي  الرابعة  المرتبة  )3.57في  معياري  وانحراف   )1.152  )

  أن يمتلك أسلوب مميز يستطيع من خلاله    المؤسسة  العينة، يفسر بان مدير  أفراد اتفاق بين    إظهارعني  وهذا ي
 يؤثر في العاملين ويدفعهم للعمل بتفاؤل وحماس. 

مسؤولي المباشر بثقة كبيرة في نفسه وجاذبية شخصيته    )يتمتعوالتي تتضمن    (5)جاءت العبارة رقم   .5
)  للعاملين( ب  قدر  حسابي  بمتوسط  الخامسة  المرتبة  )3.51في  معياري  وانحراف  يعني    (1.274(  وهذا 

يتمتع بمجموعة من صفات القائد التحويلي كالثقة الكبيرة    هممدير اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر هذا بأن    إظهار
الخ، والتي تساعده في التأثير في العاملين ومواجهة التحديات والمخاطر التي قد  القوي...  في نفسه وحضوره

 .تصادفه
 

 الإلهامي الدفع بعد  تحليل نتائجثانيا: 
في المؤسسة    الإلهاميمدى توفر بعد الدفع    حول  أفراد عينة الدراسة  يتم التعرف  في هذا الجزء على أراء     

باستخدام  وهذا  البعد،  لهذا  المكونة  العبارات  على  العينة  أفراد  موافقة  درجة  وذلك من خلال  الدراسة،  محل 
 بعض الأساليب الإحصائية كالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري، ترتيب العبارات.

 الإلهامي الدفع لبعد  المتوسا الحسابي والانحراف المعياري (: 19-4الجدول رقم)

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

6 
تحقيق   أجليهتم مسؤولي المباشر بتحفيز العاملين من 

 أهداف المؤسسة. 
 2 مرتفع 1.163 3.55

 5 مرتفع 1.271 3.50يتحدث مسؤولي المباشر بتفاؤل وثقة على المستقبل   7
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 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
الدفع عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد    أفراد نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن      

توفر  الإلهامي يعني  الدفع    هذا  كان  الإلهاميبعد  قائدهم  مرتفعة  في  قدره  بدرجة  حسابي  بمتوسط  وذلك   ،
حسب متوسطها الحسابي    الإلهامي(. كما جاء ترتيب عبارات بغعد الدفع  0.740(، وانحراف معياري )3.57)

 المعياري كما يلي:  وانحرافها
رقم    .1 العبارة  هي  الإجابة  في  أهمية  العبارات  أكثر  جاءت  تتضمن    (9)لقد  مسؤولي  )والتي  يعمل  

روح   إثارة  على  ويثمنها(المباشر  جهودهم  ويقدر  العاملين  لدى  للعمل  الأولى   الحماس  المرتبة  احتلت   ،
يغفسر ب(  1.144انحراف معياري )  ( و3.77بمتوسط قدره ) العينة،  اتفاق بين أفراد    م أنه وهذا يعني إظهار 

المدح   خلال  من  وهذا  للعاملين  المعنوي  بالتحفيز  يهتم  مديرهم  المجهودات   اءثر والإيرون  وتقدير  حيث  ، 
 يستطيع عن طريق هذا النوع من التحفيز بعث روح الحماس في نفوس العاملين. 

تحقيق أهداف   أجليهتم مسؤولي المباشر بتحفيز العاملين من والتي تتضمن ) (6) جاءت العبارة رقم  .2
وهذا يعني إظهار  (  1.163انحراف معياري )  ( و3.55في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره )   المؤسسة(

يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يركز بشكل كبير على أهمية تحقيق   العينة،  اتفاق بين أفراد 
الأولويات  أهم  بين  من  وهي  المؤسسة  الطرق   ،أهداف  بين  من  التحفيز  يجعل  هذه و    حيث  لبلولأ  ارليات 

 الأهداف.
رقم    .3 العبارة  تتضمن    (8)جاءت  الفريق   )  والتي  بروح  العمل  العاملين على  المباشر  يحفز مسؤولي 

)   الواحد( قدره  بمتوسط حسابي  الثالثة  المرتبة  )  ( و3.51في  معياري  إظهار  (  1.207انحراف  يعني  وهذا 
الدراسة يرون أن مديرهم يثمن ويشجع العمل الجماعي وهذا بدوره  اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة 

 الصراعات بينهم. و  المشاكل لقلييخلق نوع من التعاون بين العاملين و 
العبارة رق    .4 )  (10)جاءت  تتضمن  كانوا  والتي  مما  أكثر  لتحقيق  العاملين  المباشر  يشجع مسؤولي 

)  يتوقعونه( ب  قدر  حسابي  بمتوسط  الرابعة  المرتبة  و3.50في   )  ( معياري  يعني  (  1.284انحراف  وهذا 

 . للعاملين 

يحفز  مسؤولي  المباشر العاملين على العمل بروح   8
 . الفريق  الواحد 

 3 مرتفع 1.207 3.51

9 
يعمل  مسؤولي المباشر على إثارة روح الحماس للعمل  

 . لدى العاملين ويقدر جهودكم ويثمنها
3.77 1.144 

 مرتفع
1 

10 
يشجع مسؤولي المباشر العاملين لتحقيق أكثر مما 

 . كانوا يتوقعونه
3.50 1.284 

 مرتفع
4 

  مرتفع 0.740 3.57 الإلهاميالدفع 
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يحقق    ويسعى دائما لكيإظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يطمح  
المسطرة المستويات  تفوق  أداء  الحالحالية  العاملين مستويات  تقديم  أنواعها  ، حيث يعمل على  بمختلف  وافز 

 .جيدةلبلولأ مستويات أداء 
 يتحدث مسؤولي المباشر بتفا ل وثقة على المستقبل للعاملين()والتي تتضمن  (7)جاءت العبارة رقم   .5

وهذا يعني إظهار    (1.271انحراف معياري )   ( و3.50الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي قدره )  في المرتبة
العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم نتيجة الخبرة الكبيرة التي يمتلكها وبعد  اتفاق بين أفراد  

 بالمستقبل بالرغم من التغيرات والتحديات الموجودة.  متفائلا اجعلته شخص ،رؤيته في هذا المجال
 

 الاستثارة الفكريةبعد  تحليل نتائج ثالثا:
الجزء       هذا  في  التعرف   في  يتم  الفكرية  الاستثارة  بعد  توفر  مدى  على  الدراسة  عينة  أفراد  أراء  على 

المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا  
والجدو  العبارات  وترتيب  المعياري،  والانحراف  الحسابي  كالمتوسط  الأساليب الإحصائية   ل  باستخدام بعض 

 التالي يوضح ذلك.
 الاستثارة الفكريةلبعد  المتوسا الحسابي والانحراف المعياري (: 20-4)الجدول رقم

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

11 
يبحث مسؤولي المباشر عن وجهات نظر مختلفة عند  

 حل المشكلات 
 6 مرتفع 1.284 3.52

12 
مسؤولي المباشر  العاملين على الوصول إلى  يشجع 

 حلول إبداعية للمشكلات التي تواجههم
3.60 1.237 

 مرتفع
4 

13 
يسمح مسؤولي المباشر للعاملين بتقديم الأفكار الجديدة  

 1.158 3.74 لحل المشاكل حتى لو تعارضت مع أفكاره. 
 مرتفع

1 

14 
بالتفكير في  يتيح مسؤولي المباشر الفرصة للعاملين 

 المشكلات القديمة بطرق جديدة
3.73 1.230 

 مرتفع
2 

15 
يثير مسؤولي المباشر قدرة العاملين على تحليل  

 المشكلات في المؤسسة 
3.72 1.194 

 مرتفع
3 

16 
يعتبر مسؤولي المباشر الأخطاء التي يقع فيها العاملون  

 1.264 3.48 بمثابة تجربة  يستفيدون منها. 
 مرتفع

7 

 5 مرتفع 1.244 3.54يسمح مسؤولي المباشر للعاملين بالتقييم الذاتي لأدائهم    17
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 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر:     
الاستثارة عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد    أفراد نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن      

توفر  هذا  الفكرية كانبعد    يعني  الفكرية  مرتفعة  الاستثارة  )  ،بدرجة  قدره  حسابي  بمتوسط  (، 3.62وذلك 
بغعد    ،(0.695وانحراف معياري قدر ) حسب متوسطها الحسابي    الاستثارة الفكريةكما جاء ترتيب عبارات 

 وانحرافها المعياري كما يلي: 
يسمح مسؤولي المباشر  والتي تتضمن )  (13)لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة العبارة رقم    .1

أفكاره( مع  تعارضت  لو  حتى  المشاكل  لحل  الجديدة  الأفكار  بتقديم  بمتوسط    للعاملين  الأولى  المرتبة  في 
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد  (  1.158( وانحراف معياري )3.74حسابي قدره )

واقتراحاتهم ويتقبل هذه الأفكار حتى  عينة الدراسة يرون أن مديرهم يعطي حرية للعاملين للتعبير عن أرائهم  
فهو بعيد عن التعصب لأفكاره، خاصة إذا كانت من طرف العاملين الذين    ،ولو كانت متناقضة مع أفكاره

 هو الوصول لحل المشكلة التي تواجههم في العمل. هلديهم خبرة طويلة وعلى دراية بظروف العمل، لأن هدف
رقم    .2 العبارة  جاءت  ت  (14)لقد  في  )تضمن  والتي  بالتفكير  للعاملين  الفرصة  المباشر  مسؤولي  يتيح 

الثانية بمتوسط حسابي )  المشكلات القديمة بطرق جديدة(  ( 1.230( وانحراف معياري ) 3.73في المرتبة 
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يشجع العاملين على  

نجد هذه المؤسسة حاصلة على  كار الجديد الإبداعية لحل المشاكل بعيدا عن الحلول الروتينية لذلك  تقديم لأف
نتيجة مواكبة التطورات التي تحدث في البيئة الخارجية    وهذا  ،للجودة  ISO2000و  ISO9001علامة الايزو

 للمؤسسة.
العاملين على تحليل المشكلات يثير مسؤولي المباشر قدرة  )والتي تتضمن    (15)جاءت العبارة رقم    .3

وهذا يعني  (  1.194انحراف معياري )  ( و3.72في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر ب )  في المؤسسة(
نوع المشكلة  على لتعرف لإظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يدفعهم  

 وهذا خاصة بالنسبة للعمال المتميزين.   ،أسبابها وطرق حلها تحديد  و الموجودة في المؤسسة
حلول    إلىيشجع مسؤولي المباشر  العاملين على الوصول  )  والتي تتضمن    (12)جاءت العبارة رقم   .4

تواجههم( التي  للمشكلات  )   إبداعية  قدره  حسابي  بمتوسط  الرابعة  المرتبة  معياري  3.60في  وانحراف   )
اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يحفزهم    وهذا يعني إظهار(،  1.237)

إيجاد حلول جذرية للمشاكل  التي قد تعترضهم في العمل، وذلك وفق    أجلعلى تقديم مبادراتهم الإبداعية من  
 نية وعشوائية ثم  في المستقبل ترجع نفس المشاكل .آطرق منهجية وإبداعية، وليس تقديم حلول ظرفية 

 ويناقشهم لكشف جوانب القوة والضعف لديهم
  مرتفع 0.695 3.62 الاستثارة الفكرية 
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رقم    .5 العبارة  )  (17)جاءت  تتضمن  لأدائهم   والتي  الذاتي  بالتقييم  للعاملين  المباشر  مسؤولي  يسمح 
( وانحراف  3.54في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره )  ف جوانب القوة والضعف لديهم(ويناقشهم لكش

وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم ( (،  1.244معياري )
يح  فهو  أمامهم،  المفتوح  والباب  الحوار  بروح  ويتمتع  العاملين  مع  بالتواصل  نقاط  يهتم  على  للتعرف  اورهم 

وذلك بتجديد طريقة تفكيرهم من خلال تطوير قدراتهم    قوتهم و إدامتها و نقاط الضعف والعمل على تقويتها، 
 وكفاءاتهم الخاصة. 

يبحث مسؤولي المباشر عن وجهات نظر مختلفة عند حل  والتي تتضمن )  (11)جاءت العبارة رقم    .6
)  المشكلات( قدره  حسابي  بمتوسط  السادسة  المرتبة  و3.52في   )  ( معياري  يعني  (  1.284انحراف  وهذا 

أفكار  استثارة  على  يعمل  مديرهم  أن  يرون  الدراسة  عينة  أفراد  بأن  يغفسر  العينة،  أفراد  بين  اتفاق  إظهار 
  أجل ايا مختلفة من  توظيف قدراتهم، وخبراتهم للنظر للمشاكل التي تعترضهم في العمل من زو بالعاملين وذلك  

 تسهيل الوصل لحلول لهذه المشاكل. 
رقم    .7 العبارة  تتضمن    (16)جاءت  العاملون )والتي  فيها  يقع  التي  الأخطاء  المباشر  يعتبر مسؤولي 

( وانحراف معياري  3.48في المرتبة السابعة و الأخيرة بمتوسط حسابي قدره )  بمثابة تجربة يستفيدون منها(
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يتفادى  ( (  1.264)

عملهم ممارسة  العاملين خلال  يرتكبها  قد  التي  الأخطاء  على  الهدام   الفر نهلأ   ،النقد  تحبط  على  ا  وتؤثر  د 
هذه الأخطاء بمثابة فرصة للتعلم وتطوير الأفكار في   يعتبرنفسيته مما ينعكس هذا على أدائه في العمل، بل  

 المستقبل. 
 

 الاعتبار الفرديبعد  تحليل نتائج رابعا:
في      الفردي  الاعتبار  بعد  توفر  مدى  على  الدراسة  عينة  أفراد  أراء  على  الجزء  هذا  في  التعرف   يتم 

المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا  
والجدول   العبارات  وترتيب  المعياري،  والانحراف  الحسابي  كالمتوسط  الأساليب الإحصائية   باستخدام بعض 

 التالي يوضح ذلك.
 لبعد الاعتبار الفردي والانحراف المعياري المتوسا الحسابي (: 21-4)الجدول رقم

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

18 
يراعي مسؤولي المباشر احتياجات كل عامل لديه قدرات  

 3 مرتفع 1.171 3.71 وطموحات مختلفة عن ارخر. 
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 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
الاعتبار  عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد    أفراد نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن      
توفر  الفردي يعني  قائدهمبعد    هذا  في  الفردي  مرتفعةكان    الاعتبار  قدره    ،بدرجة  حسابي  بمتوسط  وذلك 

(3.62( معياري  وانحراف  بغعد    ،(0.641(،  عبارات  ترتيب  جاء  الفرديكما  متوسطها   الاعتبار  حسب 
 ا المعياري كما يلي: الحسابي وانحرافه

المباشر    ييقدر مسؤول )( والتي تتضمن  24لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة العبارة رقم )  .1
وهذا يعني  (  1.100( وانحراف معياري )3.82في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )  مجهود العاملين(

إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يقوم بزيارات ميدانية للعاملين،  
  أجل من    همود هعلى مجيجعل المدير يحفز العاملين ويثني  مما    ،أثناء العمل  همويطلع مباشرة على مجهود 

 العمل أكثر.
المباشر عن احتياجات العاملين الشخصية    يتحرى مسؤوليوالتي تتضمن )  (23)جاءت العبارة رقم   .2

تحقيقها( على  )  ويعمل  قدره  بمتوسط حسابي  الثانية  المرتبة  )3.82في  معياري  وانحراف  وهذا  (  1.115( 
إليهم كأشخاص    إلىيعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم ينظر  

 .فقط وليس مجرد عمال، كاملين لديهم مجموعة من الاحتياجات الخاصة لابد من إشباعها
رقم    .3 العبارة  تتضمن    (18)جاءت  قدرات  )والتي  لديه  عامل  كل  احتياجات  المباشر  مسؤولي  يراعي 

(،  1.171( وانحراف معياري )3.71في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره )   وطموحات مختلفة عن الآخر(

19 
تطوير العاملين مهنيا حسب    إلىيسعى مسؤولي المباشر  

 1.297 3.42 الإمكانات المتاحة ورفع أدائهم. 
 مرتفع

7 

20 
يلتزم مسؤولي المباشر بمبدأ المساواة  في تعامله مع  

 جميع العاملين  دون تحيز. 
3.47 1.217 

 مرتفع
6 

يحافظ مسؤولي المباشر على الاتصال المباشر مع   21
 لأرائهم وانشغالاتهمالعاملين ويستمع باهتمام  

 5 مرتفع 1.261 3.48

22 
يشارك مسؤولي المباشر العاملين مناسباتهم المهنية  

 1.153 3.66 والاجتماعية. 
 مرتفع

4 

23 
يتحرى  مسؤولي المباشر عن احتياجات العاملين  

 الشخصية ويعمل على تحقيقها 
3.81 1.115 

 مرتفع
2 

 المباشر مجهود العاملين   ييقدر مسؤول 24
 

 1 مرتفع 1.100 3.82

  مرتفع 0.641 3.62 الاعتبار الفردي 



   للأنسجة الجزائريةعلى إبداع العاملين في المؤسسة ممارسة أبعاد القيادة التحويلية  أثر الفصل الرابع:
EATIT  المسيلة ب الصناعية والتقنية    

 

 
237 

ديرهم يراعي الاختلافات  وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن م
الموجودة بين العاملين فكل عامل لديه قدرات، ومهارات، وطموحات، وخبرات تختلف عن الأخر،    والفرو قات 

 المؤسسة. أهدافتحقيق  إلىوهذا الاهتمام يزيد من ولاء العاملين مما يدفعهم 
رقم    .4 العبارة  )  (22)جاءت  تتضمن  العاملين  والتي  المباشر  مسؤولي  المهنية  يشارك  مناسباتهم 

)  والاجتماعية( قدره  حسابي  بمتوسط  الرابعة  المرتبة  )3.66في  معياري  وانحراف  يعني  (،  1.153(  وهذا 
بالمناسبات المهنية    ااهتماميولي  إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم  

أو   القاعد...الخ،  على  أحيلوا  الذين  العمال  شرف  على  تقام  التي  كالتكريمات  المؤسسة،  في  تقام  التي 
مشاركتهم مناسباتهم الخاصة، هذا السلوك ينشر المحبة في العمل مما ينعكس على زيادة أداء العاملين في 

 المؤسسة.
ظ مسؤولي المباشر على الاتصال المباشر مع العاملين يحاف)والتي تتضمن    (21)جاءت العبارة رقم   .5

( وانحراف معياري  3.48في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره )  ويستمع باهتمام  لأرائهم وانشغالاتهم(
يحبذ (،  1.261) أن مديرهم  يرون  الدراسة  أفراد عينة  بأن  يغفسر  العينة،  أفراد  بين  اتفاق  إظهار  يعني  وهذا 

المبا  الاستماعالاتصال  و  الزيارات  خلال  من  العاملين  مع  على    شر  جيد  بشكل  يتعرف  حتى  بانتباه  لهم 
وهذا   مشاكلهم واحتياجاتهم، وطريقة سير العمل، لان أكثر المشاكل الموجودة في المؤسسات غياب الاتصال،

 لان الاتصال بدوره يرفع الروح المعنوية العاملين ويجعلهم يستجيبون لتوجيهاته. 
تعامله مع جميع    المساواة فيمسؤولي المباشر بمبدأ    )يلتزموالتي تتضمن    (20)عبارة رقم  جاءت ال .6

وهذا (،  1.217( وانحراف معياري )3.47في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره )  تحيز(  العاملين دون 
يتعامل معهم باحترام دون   مديرهميعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن  

 تمييز فرد على فرد آخر، هذا الأسلوب يزرع الطمأنينة والثقة في نفوس العاملين. 
العبارة رقم    .7 المباشر  تتضمن )والتي    (19)جاءت  العاملين مهنيا حسب    إلىيسعى مسؤولي  تطوير 

أدائهم( ورفع  المتاحة  قد   الإمكانات  حسابي  بمتوسط  السابعة  المرتبة  )في  معياري 3.42ره  وانحراف   )
مديرهم(  1.297) أن  يرون  الدراسة  أفراد عينة  بأن  يغفسر  العينة،  أفراد  بين  اتفاق  إظهار  يعني  يعمل    وهذا 

بهم لتحقيق مستويات عالية    الحاجة، والارتقاءتطوير قدراتهم على أساس    أجلمن    ،كمدرب ومرشد للعاملين
 من الأداء.
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 التمكين بعد  تحليل نتائجخامسا: 
في المؤسسة محل التمكين  مدى توفر بعد    حوليتم التعرف  في هذا الجزء على أراء أفراد عينة الدراسة      

وهذا باستخدام بعض  الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا البعد،  
 الأساليب الإحصائية  كالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري، وترتيب العبارات والجدول التالي يوضح ذلك. 

 لبعد التمكين المتوسا الحسابي والانحراف المعياري : (22-4)الجدول رقم

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
  التمكين نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد      

(، وانحراف  3.58وذلك بمتوسط حسابي قدره )  ،مرتفعةبدرجة  في قائدهم كان    التمكين بعد    هذا يعني توفر
بغعد  0.792معياري ) ترتيب عبارات  المعياري كما    التمكين( كما جاء  الحسابي وانحرافها  حسب متوسطها 

 يلي: 
يوضح مسؤولي المباشر   ) والتي تتضمن  (29)لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة العبارة رقم   .1

( وانحراف  3.69في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )  لصلاحياته المخولة له(للعاملين ممارسة كل فرد  
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم  (  1.149معياري )

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

25 
النظر   بغض  العاملين  جميع  المباشر  مسؤولي  يساعد 

 عن الجهود التي يبذلونها. 
3.60 1.243 

 مرتفع
3 

26 
يفوض مسؤولي المباشر  بعض من صلاحياته للعاملين  

 معه على أسس علمية. 
3.45 1.253 

 مرتفع
6 

يحرص مسؤولي المباشر على ضرورة تكافؤ السلطة مع   27
 . تفويضه لبعض الصلاحيات المسؤولية عند  

 4 مرتفع 1.194 3.58

28 
الحرية    العاملين  منح  على  المباشر  مسؤولي  يحرص 

 والاستقلالية في تنفيذ بعض الأعمال.
3.48 1.306 

 مرتفع
5 

29 
فرد   كل  ممارسة  للعاملين  المباشر   مسؤولي  يوضح 

 لصلاحياته المخولة له. 
3.69 1.149 

 مرتفع
1 

30 
المباشر نظرة شاملة للمهام المطلوبة تاركا يقدم مسؤولي  

 1.160 3.66 الجزء الأكبر للعاملين ليقوموا بتنفيذها 
 مرتفع

2 

  مرتفع 0.792 3.58 التمكين 
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لطبيعة العمل لتحسيسهم بأهمية تواجدهم في المؤسسة، مع تقديم شرح    يقوم بتفويض بعض المهام لهم وذلك
 الموكل لكل عامل.

رقم   .2 العبارة  تتضمن    (30)جاءت  تاركا  )والتي  المطلوبة  للمهام  شاملة  نظرة  المباشر  مسؤولي  يقدم 
بتنفيذها( ليقوموا  للعاملين  الأكبر  )الجزء  قدره  بمتوسط حسابي  الثانية وذلك  المرتبة  وانحراف  3.66، في   )

بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم  أفراد العينة، يغفسر    وهذا يعني إظهار اتفاق بين(  1.160معياري )
الهامش الأكبر   ، فيقومون بإنجازيدفعهم لتحمل المسؤولية وذلك لمعرفته بقدراتهم وإمكانياتهم التي يمتلكونها

 الأعمال في المؤسسة. من العمل، في حين يقوم هو بأهم
ولي المباشر جميع العاملين بغض النظر عن  يساعد مسؤ )  والتي تتضمن    (25)جاءت العبارة رقم   .3

يبذلونها( التي  )  الجهود  قدره  حسابي  بمتوسط  وذلك  الثالثة  المرتبة  يساوي 3.66في  معياري  وانحراف   )
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم يساعدهم  (  1.160)

دون تمييز عامل على آخر، ومهما كان مركز هذا العامل،    راتهم لاتخاذ القرارات،ورفع قد   على التعلم والنمو
 فذلك يعزز ثقة الأفراد في أنفسهم وفي مديرهم.

رقم   .4 العبارة  تتضمن    (27)جاءت  مع   )يحرصوالتي  السلطة  تكافؤ  على ضرورة  المباشر  مسؤولي 
( وانحراف  3.48في المرتبة الثالثة وذلك بمتوسط حسابي قدره )  المسؤولية عند تفويضه لبعض الصلاحيات(

  ، وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم (1.306معياري )
بتفويض صلاحياته  يقوم  للعامل،    لا  تفويضه  المراد  العمل  بين  تقارب  هناك  بل  عشوائي  بصورة  للعاملين 

 . مجال عمله الذي يعمل فيه الهيكل التنظيمي أي حسب  في ومركزه
رقم   .5 العبارة  تتضمن    ( 28)جاءت  الحرية  )  والتي  العاملين  منح  على  المباشر  مسؤولي  يحرص 

الأعمال( بعض  تنفيذ  في  )  والاستقلالية  قدره  حسابي  بمتوسط  وذلك  الثالثة  المرتبة  وانحراف  3.66في   )
  اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم وهذا يعني إظهار  (  1.160معياري )

بالمشاركة في اتخاذ بعض القرارات وهذا يعزز انتمائهم لرؤية   للعاملين فيمنحهم ثقته يسمح بهامش من الحرية
 .أدائهمويزيد مستوى  مديرهم

من صلاحياته للعاملين معه  مسؤولي المباشر  بعض    يفوض)والتي تتضمن  (26)جاءت العبارة رقم   .6
وهذا (،  1.253( وانحراف معياري ) 3.45في المرتبة الثالثة وذلك بمتوسط حسابي قدره )  على أسس علمية(

يقوم بتفويض بعض من  يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة يرون أن مديرهم  
الخبرة الطويلة في    والمهارة أو  مجموعة من الخصائص كالكفاءةصلاحياته لبعض العاملين الذين تتوفر فيهم  
 . أنفسهمالعمل، هذا يحفز العاملين على تطوير وتنمية 
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حسب متوسطها الحسابي وانحرافها    وبناء على ما تم عرضه سابقا يمكن ترتيب أبعاد القيادة التحويلية تنازليا
 والجدول التالي يوضح ذلك. المعياري 
القيادة التحويلية حسب متوسطه الحسابي وانحرافه  المتغير المستقل  : ترتيب أبعاد(23-4)الجدول رقم    

 المعياري 
 الرتبة  المستوى  الانحراف المعياري  المتوسا الحسابي  البعد 

 3 مرتفع 0.740 3.58 التأثير المثالي
 5 مرتفع 0.748 3.57 الإلهاميالدفع 

 2 مرتفع 0.695 3.62 الاستثارة الفكرية 
 1 مرتفع 0.641 3.62 الاعتبار الفردي 

 4 مرتفع 0.792 3.58 التمكين 
  مرتفع 0.578 3.60 القيادة التحويلية  
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

الجدول  نلاحظ       الدراسة  أعلاه  من خلال  أفراد عينة  بأن  يغفسر  العينة،  أفراد  بين  اتفاق  أن  إظهار  يرون 
(  3.60متوسطها الحسابي ) درجة ممارسة القيادة التحويلية في المؤسسة محل الدراسة كان مرتفع حيث بلغ  

المعياري) متوسطه  0.578وانحرافها  قدر  حيث  الفردي  الاعتبار  بعد  هو  ممارسة  الأبعاد  أكثر  كان  وقد   ،)
(، ثم يليه في الترتيب الثاني بعد الاستثارة الفكرية بمتوسط  0.641( و انحراف معياري ) 3.62الحسابي ب) 

( يساوي  و 3.62حسابي   )  ( معياري  يساوي  (،  0.695انحراف  حسابي  بمتوسط  المثالي  التأثير  يليه  ثم 
معياري)3.58) وانحراف  ب)0.740(  يقدر  حسابي  بمتوسط  التمكين  ثم  معياري  3.58(،  وانحراف   )
الدفع  0.792) الأخيرة  المرتبة  في  يأتي  ثم  يساوي    الإلهامي (،  حسابي  بمتوسط  الممارسة  درجة  حيث  من 
 (. 0.748( وانحراف معياري ) 3.57)
 

 متغير التابع إبداع العاملينال تحليل نتائجالمطلب الثالث: 
في   العاملين  إبداع  مستوى  على  التعرف  والتقنية    الجزائريةالمؤسسة  قصد  الصناعية   EATITللأنسجة 

، حيث تم استخراج المتوسط  التابع إبداع العاملينمتغير  لتم الاعتماد على الإحصاء الوصفي ل،  بالمسيلة
والانحر  الحسابي  الحسابي  المتوسط  واستخراج  المحور،  عبارات  لكل  المعياري  المعياري    والانحرافاف 

عينة الدراسة نحو كل عبارة حسب    أفراد   درجة موافقة، كما تم التعرف  إبداع العاملين  أبعاد لكل بعد من  
 متوسطها الحسابي وانحرافها المعياري. 
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 الأصالةبعد  تحليل نتائج أولا:
في  حول مدى امتلاكهم القدرة  على الأصالة  يتم التعرف  في هذا الجزء على أراء أفراد عينة الدراسة      

العينة على العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا  المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد  
والجدول   العبارات  وترتيب  المعياري،  والانحراف  الحسابي  كالمتوسط  الأساليب الإحصائية   باستخدام بعض 

 التالي يوضح ذلك.
 الأصالة لبعد  المتوسا الحسابي والانحراف المعياري (: 24-4الجدول رقم)

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
الأصالة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد      

يعني   بالأصالة هذا  )  ،بدرجة مرتفعةوكان    تمتعهم  قدره  بمتوسط حسابي  وانحراف معياري 3.642وذلك   ،)
 حسب متوسطها الحسابي وانحرافها المعياري كما يلي:  الأصالةكما جاء ترتيب عبارات بغعد  ،(0834)
أعرض أفكاري بخصوص )والتي تتضمن    (4)لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة العبارة رقم    .1

ولو   حتى  الآخرين  على  رريبة(العمل  )  كانت  قدره  حسابي  بمتوسط  الأولى  المرتبة  وانحراف 3.72في   )
لديهم القدرة على  وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة  (  1.179معياري )

 طرح أفكار متنوعة وغير مألوفة.
رقم    .2 العبارة  الإجابة  في  أهمية  العبارات  أكثر  تتضمن    (3)لقد جاءت  المطلوبة    أنجز)والتي  الأعمال 

متجدد(مني   المرتبة    بأسلوب  )  الثانيةفي  قدره  حسابي  )3.62بمتوسط  معياري  وانحراف  وهذا  (  1.151( 
شرط    ،أفراد عينة الدراسة يجددون في طريقة وأسلوب عملهميعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن  

أن يكون هذا الأسلوب معقول وموضوعي ويتجنبون أداء عملهم بطريقة روتينية مملة، مما يرفع من روحهم  
 المعنوية وحماسهم للعمل.

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

1 
أفكار   تقديم  على  في  أركز   أحد  إليها  يسبق  لم  جديدة 

 3 مرتفع 1.211 3.62 العمل

 4 مرتفع 1.155 3.61 أتجنب تقليد ما يفعله ارخرين في حل مشاكل العمل 2
 2 مرتفع 1.151 3.62 أنجز الأعمال المطلوبة مني بأسلوب  متجدد.  3

العمل على ارخرين حتى ولو   4 أعرض أفكاري بخصوص 
 كانت غريبة  

 1 مرتفع 1.179 3.72

  مرتفع 0.834 3.642 الأصالة  
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( تقديم أفكار جديدة لم يسبق إليها أحد في العمل   أركز على)والتي تتضمن    (1)لقد جاءت العبارة رقم   .3
وهذا يعني إظهار اتفاق بين    (1.211  ( وانحراف معياري )3.62في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره ) 

العينة بأن  ،  أفراد  اهتماميغفسر  يولون  العاملين  إبداعية    اكبير   ا معظم  أفكار  من  لديهم  ما  أفضل  تقديم  على 
 في عملهم.  وخلاقة تساعدهم

( في  مشاكل العملأتجنب تقليد ما يفعله الآخرين في حل  )والتي تتضمن    ( 2)لقد جاءت العبارة رقم    .4
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد (  1.155( وانحراف معياري )3.61المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره )

أفراد العينة تكرار نفس الأفكار في حل المشاكل التي تصادفهم في العمل، خاصة   تفادىي  هيغفسر بأن  ،  العينة
 المشاكل.  حل جذري لهذه إلىتؤدي  إذا كانت هذه الأفكار المكررة لا

 

 الطلاقة بعد تحليل نتائج  ثانيا:
في  حول مدى امتلاكهم القدرة  على الطلاقة  يتم التعرف  في هذا الجزء على أراء أفراد عينة الدراسة      

المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا  
المعي  والانحراف  الحسابي  كالمتوسط  الأساليب الإحصائية   والجدول  باستخدام بعض  العبارات  وترتيب  اري، 

 التالي يوضح ذلك.
 لبعد الطلاقة المتوسا الحسابي والانحراف المعياري (: 25-4الجدول رقم )

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
،  الطلاقةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد      

(،  3.695وذلك بمتوسط حسابي قدره )  ،بدرجة مرتفعةوكان    بدرجة مرتفعةوكانت    تمتعهم بالطلاقةهذا يعني  

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

5 
أستطيع طرح عدد كبير من الأفكار الجديدة لحل مشاكل  

 العمل
3.59 1.172 

 مرتفع
4 

6 
أمتلك القدرة على التعبير عن أفكار ي بكل بثقة و بطلاقة  

 1.073 3.80 كبيرة
 مرتفع

1 

 3 مرتفع 1.207 3.70 أمتلك مقدرة كبيرة في التفكير  في مختلف الظروف)أزمات(  7

8 
أمتلك القدرة على  طرح أفكار ملائمة حول موضوع محدد  

 1.176 3.70 خاص بالعمل 
 مرتفع

2 

  مرتفع 0.778 3.695 الطلاقة 
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( معياري  بغعد    ،(0.778وانحراف  عبارات  ترتيب  جاء  وانحرافها    الطلاقةكما  الحسابي  متوسطها  حسب 
 المعياري كما يلي: 

أمتلك القدرة على التعبير )والتي تتضمن    (6)لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة العبارة رقم   .1
( وانحراف معياري  3.80في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )(،  عن أفكار ي بكل بثقة و بطلاقة كبيرة

يتمتعون بأسلوب سهل و وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة  (  1.073)
 سلس في التعبير عن  أفكارهم و إبداء أرائهم. 

أفكار ملائمة حول موضوع محدد    على طرحأمتلك القدرة  )والتي تتضمن    ( 8)العبارة رقم    لقد جاءت   .2
بالعمل المرتبة  (  خاص  )  الثانيةفي  قدره  )3.70بمتوسط حسابي  معياري  وانحراف  يعني  (،  1.176(  وهذا 

في تقديم أفكار محددة تتعلق    لديهم طلاقة فكرية   إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة
 بمشكلة معينة تواجههم في العمل.

( مختلف الظروف)أزمات(  التفكير فيأمتلك مقدرة كبيرة في  )والتي تتضمن    (7)العبارة رقم    د جاءت لق .3
المرتبة   اتفاق بين  (  1.207( وانحراف معياري )3.70بمتوسط حسابي قدره )  الثالثةفي  يعني إظهار  وهذا 

يستعطون    والمهارة التي اكتسبوها من العمل،خبرة  النتيجة    أنهيرون    أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة
 تقديم أفكار وتصورات مهما كانت الأزمات والظروف التي تعيشها المؤسسة. 

أستطيع طرح عدد كبير من الأفكار الجديدة لحل مشاكل  )والتي تتضمن    ( 5)العبارة رقم    لقد جاءت   .4
المرتبة  (  العمل )  الرابعة في  قدره  )3.59بمتوسط حسابي  يساوي  معياري  وانحراف  يعني  (،  1.172(  وهذا 

 إبداعية متعددة   أفكار  على تقديم  يمتلكون القدرة   إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة
 مشكلة معينة. في وقت وجيز وهذا كاستجابة لموقف أو

 

 المرونة بعد  تحليل نتائجثالثا: 
في المؤسسة محل  حول مدى قدرتهم على المرونة  يتم التعرف  في هذا الجزء على أراء أفراد عينة الدراسة     

الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا باستخدام بعض  
 والانحراف المعياري، وترتيب العبارات والجدول التالي يوضح ذلك. الأساليب الإحصائية  كالمتوسط الحسابي 
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 المرونة لبعد  (: المتوسا الحسابي والانحراف المعياري 26-4الجدول رقم )

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
المرونة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد      

(  3.765حسابي قدره )، وذلك بمتوسط    بدرجة مرتفعةوكان    بدرجة مرتفعةوكان    تمتعهم بالمرونةهذا يعني  
( معياري  بغعد  0.701وانحراف  عبارات  ترتيب  جاء  كما  وانحرافها    المرونة(  الحسابي  متوسطها  حسب 
 المعياري كما يلي: 

أتفاعل مع الأفكار الجديدة والتي تتضمن )  (12)لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة العبارة رقم   .1
العمل(،   بمتوسط  في  الأولى  المرتبة  )في  قدره  و3.84حسابي   )  ( معياري  يعني  (  1.080انحراف  وهذا 

تؤدي   والبناءة التي لا يقاومون الأفكار الجديدة    إظهار اتفاق بين أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة
 . العمل بل يرحبون بها الموجودة في مشاكللحلول ل إلى

في  قدر المستطاع(    واستفيد منهاأتقبل الآراء المخالفة لرأي  والتي تتضمن )  (11)جاءت العبارة رقم   .2
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد   (1.099( وانحراف معياري ) 3.81المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره )
الدراسة عينة  أفراد  بأن  يغفسر  أفكار  تي  العينة،  المناقضةقبلون  من    زملائهم  بها  ويهتمون    أجل لأفكارهم 

 الخاطئة. هذه الأفكار لما يخدم المؤسسة أو لتصحيح أفكارهم  الاستفادة من
مختلفة(    عدة زواياالموضوع المطروح من    إلىالنظر  أستطيع  والتي تتضمن)  (9)جاءت العبارة رقم    .3

المرتبة   اتفاق بين    (1.133( وانحراف معياري )3.77بمتوسط حسابي قدره )  الثالثةفي  يعني إظهار  وهذا 
في العمل من مختلف الاتجاهات، وذلك     م النظر لمشكلة مانها بإمك  أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد عينة الدراسة

 حلها. أجل الإبداعية منعدد من الأفكار  لتقديم أكبر

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

أستطيع النظر  إلى الموضوع المطروح من عدة  زوايا   9
 مختلفة  

 3 مرتفع 1.133 3.77

 5 مرتفع 1.136 3.65 بإمكاني تغيير موقفي عند اقتناعي بوجه نظر أخرى  10
 2 مرتفع 1.099 3.81 أتقبل ارراء المخالفة لرأي و استفيد منها قدر المستطاع  11
 1 مرتفع 1.080 3.84 الجديدة في العملأتفاعل مع الأفكار  12
 4 مرتفع 1.161 3.76 أسعى لمواكبة التطورات  والتغيرات في بيئة العمل 13

  مرتفع 0.701 3.765 المرونة 
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رقم    .4 العبارة  )  (13)جاءت  تتضمن  لمواكبة  والتي  والتغيراتأسعى  العمل  التطورات  بيئة  في في   ،)  
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد    (1.161( وانحراف معياري )3.76المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره )
الدراسة عينة  أفراد  بأن  يغفسر  مع  العينة،  بيئة    يتكيفون  تشهدها  التي  أساليب التطورات  باستخدام    الأعمال 

 العمل. وطرق جديدة في 
رقم    .5 العبارة  )  ( 10)جاءت  تتضمن  أخرى(  والتي  نظر  بوجه  اقتناعي  تغيير موقفي عند  في  بإمكاني 

وهذا يعني إظهار اتفاق بين    (1.136( وانحراف معياري يساوي )3.65المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره )
حسب  التغيرات التي تحدث في المؤسسة    آرائهميستطيعون تغيير    عينة الدراسة  أفراد العينة، يغفسر بأن أفراد 

 . وبما يتوافق و يتناسب مع المواقف أو المشكلة، هذا يدل على تفكيرهم  المنفتح
 

 الحساسية للمشكلات بعد  تحليل نتائج رابعا:
الدراسة      عينة  أفراد  أراء  على  الجزء  هذا  في  التعرف   على  يتم  القدرة  امتلاكهم  مدى  الحساسية  حول 

في المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا   للمشكلات 
راف المعياري، وترتيب العبارات البعد، وهذا باستخدام بعض الأساليب الإحصائية  كالمتوسط الحسابي والانح 

 والجدول التالي يوضح ذلك.
 لبعد الحساسية للمشكلات والانحراف المعياري المتوسا الحسابي (: 27-4الجدول رقم )

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
لبعد      الموافقة  نحو  عاما  اتجاها  أظهرت  قد  الدراسة  عينة  أفراد  أن  أعلاه  الجدول  خلال  من  نلاحظ 

وذلك بمتوسط حسابي    ،بدرجة مرتفعةوكانت    الحساسية للمشكلات تمتعهم بهذا يعني  ،  الحساسية للمشكلات 

المتوسا   العبارات  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب   المستوى 
 الفقرة 

 2 مرتفع 1.179 3.65 أستطيع التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثها 14

 3 مرتفع 1.218 3.65 أتمتع بسرعة كبيرة في تحديد المشكلة وأسبابها  15

لدي القدرة على التخطيط لمواجهة مشاكل العمل الممكن   16
 حدوثها. 

 4 مرتفع 1.243 3.64

17 
دون   عملي  مجال  في  للمشاكل   حلول  إيجاد  أستطيع 

 الإدارة العليا.  إلىاللجوء 
3.74 1.150 

 مرتفع
1 

  مرتفع 0.831 3.670 الحساسية للمشكلات 
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( معياري  3.670قدره  وانحراف  حسب   (0.831)(  للمشكلات  الحساسية  بغعد  عبارات  ترتيب  جاء  كما 
 متوسطها الحسابي وانحرافها المعياري كما يلي: 

رقم   .1 العبارة  الإجابة  في  أهمية  العبارات  أكثر  جاءت  تتضمن    (17)لقد  حلول  )والتي  إيجاد  أستطيع 
(  3.74الأولى بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة  (  الإدارة العليا  إلىللمشاكل  في مجال عملي دون اللجوء  

على    أفراد العينة حريصينيغفسر بأن    وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة،  ( 1.150وانحراف معياري )
الإدارة    إلى   يلجئون   ولا  المشاكل التي تواجههم في العمل،  تقديم كل البدائل الملائمة واقتراح أفضل بدائل لحل

 ه المشاكل صغيرة وليست بالأمر المقلق الذي يستدعي تدخل الإدارة العليا.العليا، خاصة إذا كانت هذ 
رقم   .2 العبارة  قبل حدوثها)تتضمنوالتي    (14) لقد جاءت  العمل  بمشكلات  التنبؤ  المرتبة   (أستطيع  في 

وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة، (،  1.179( وانحراف معياري )3.65بمتوسط حسابي قدره )  الثانية
التي تعمل   أفراد العينة يتحسسون المشاكل قبل وقوعها حيث يعتمدون على مجموعة من المؤشرات يغفسر بأن  

 تساعدهم في توقع حلول لهذه المشاكل.  ستحدث مشكلة في العمل، والتي أنهبمثابة جهاز إنذار الذي ينذر ب
في المرتبة  (  أتمتع بسرعة كبيرة في تحديد المشكلة وأسبابها)والتي تتضمن  ( 15) لقد جاءت العبارة رقم   .3

 ، العينةوهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد    (1.218( وانحراف معياري )3.65بمتوسط حسابي قدره )  الثالثة
بأن   العينةيغفسر  والطويلة    أفراد  المتوسطة  بين  خبرتهم  تنوع  نتيجة  أو    بإمكانهميرون  المشكلات  ملاحظة 

أدت   التي  والأسباب  المؤسسة  في  الموجودة  الضعف  عملية    إلىعناصر  من  يسهل  وهذا  المشاكل،  هذه 
 حل للمشاكل في أسرع وقت ممكن.  إلىالوصول 

التخطيا لمواجهة مشاكل العمل الممكن لدي القدرة على  )والتي تتضمن  (16)لقد جاءت العبارة رقم   .4
المرتبة  (  حدوثها )  الرابعة في  قدره  )3.64بمتوسط حسابي  معياري  وانحراف  إظهار    (1.243(  يعني  وهذا 

أفراد   بين  بأن  ،  العينةاتفاق  من  يغفسر  العلمية  المنهجية  استخدام  على  يستندون  العينة  التصدي   أجلأفراد 
 .  الغير منظم للمشاكل التي تواجههم في العمل وليس العمل الفوضوي 

 

 المخاطرةبعد  تحليل نتائج خامسا:
في حول مدى امتلاكهم القدرة  على المخاطرة  يتم التعرف  في هذا الجزء على أراء أفراد عينة الدراسة      

أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا  المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة   
والجدول  العبارات  وترتيب  المعياري،  والانحراف  الحسابي  كالمتوسط  الإحصائية  الأساليب  بعض  باستخدام 

 التالي يوضح ذلك.
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 المخاطرة  لبعد المتوسا الحسابي والانحراف المعياري (: 28-4الجدول رقم )

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج المصدر:    
لبعد       الموافقة  نحو  عاما  اتجاها  أظهرت  قد  الدراسة  عينة  أفراد  أن  أعلاه  الجدول  خلال  من  نلاحظ 

، وانحراف (3.690)وذلك بمتوسط حسابي قدره  ،بدرجة مرتفعةتمتعهم بالمخاطرة وكانت هذا يعني  المخاطرة
( ب  قدر  الحس0.716معياري  متوسطها  حسب  المخاطرة  بغعد  عبارات  ترتيب  جاء  كما  وانحرافها  (.  ابي 
 المعياري كما يلي: 

رقم   .1 العبارة  الإجابة  في  أهمية  العبارات  أكثر  جاءت  تتضمن    (20)لقد  الأفكار  )والتي  تجربة  أحاول 
وهذا يعني  (  1.148( وانحراف معياري )3.73في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )(  الجديدة دون تردد

الشجاعة في تجربة الأفكار الإبداعية فالأفكار    يمتلكون   ن أفراد العينةأفسر ب يإظهار اتفاق بين أفراد العينة،  
 مستقبلا. الجديد إذا لم تطبق لا فائدة منها، فهي تفتح المجال لهم للتقدم والنمو في العمل

كبير   ولدي إصرارأعتبر الفشل تجربة أستفيد منها مستقبلا  )والتي تتضمن  (18)لقد جاءت العبارة رقم   .2
أهدافي تحقيق  المرتبة  (  على  )  الثانيةفي  قدره  وانحراف معياري )3.73بمتوسط حسابي  وهذا (،  1.233( 

والاستفادة  هو إلا فرصة للتعلم    يرون أن الفشل ما  ن أفراد العينةأ فسر بي،  يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة
 في تحقيق النجاح والأهداف المسطرة. منه
في المرتبة (  وسا فريق تسوده روح المخاطرة  )أحب العمل والتي تتضمن  (22)لقد جاءت العبارة رقم   .3

، وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة(  1.130( وانحراف معياري )3.69بمتوسط حسابي قدره )  الثالثة
ب ي أفراد  أفسر  الحماس  العينةن  من  نوع  يضفي  المغامرة  بروح  تتميز  واحدة  كمجموعة  على    العمل  والإقدام 

 العمل. 

المتوسا   العبارات  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب   المستوى 
 الفقرة 

ولدي إصرار  أعتبر الفشل تجربة أستفيد منها مستقبلا   18
 . على تحقيق أهدافي كبير

 2 مرتفع 1.233 3.73

19 
أطن أن المخاطرة هي جزء من عملي وأتحمل مسؤولية  

 . الأعمال التي أقوم بها
3.69 1.205 

 مرتفع
4 

 1 مرتفع 1.148 3.73 أحاول تجربة الأفكار الجديدة دون تردد.  20
 5 مرتفع 1.100 3.60 أمتلك روح المبادرة في طرح أفكاري الجديدة وأرائي.  21
 3 مرتفع 1.130 3.69 أحب  العمل وسط فريق تسوده روح المخاطرة.  22
  مرتفع 0.716 3.690 المخاطرة 
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رقم   .4 العبارة  تتضمن  (19)لقد جاءت  وأتحمل مسؤولية  )والتي  المخاطرة هي جزء من عملي  أن  أطن 
وهذا (  1.205( وانحراف معياري )3.69بمتوسط حسابي قدره )  الرابعةفي المرتبة  (  الأعمال التي أقوم بها

خلو من وجود عنصر  تن أفراد العينة يرون أن تحقيق أهدافهم لا  أ فسر بي ،  يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة
 تحمل مسؤوليات الأعمال التي ينجزونها. لمع الاستعداد  المخاطرة

في  (  طرح أفكاري الجديدة وأرائيأمتلك روح المبادرة في  )والتي تتضمن  (21)لقد جاءت العبارة رقم    .5
وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد (  1.100( وانحراف معياري ) 3.60بمتوسط حسابي قدره )  الخامسةالمرتبة  
بيالعينة،   العينةأ فسر  أفراد  ومقترحاتهم   ن  الإبداعية  أفكارهم  تقديم  في  كبيرة  قدرة  في    لديهم  ما  مشكلة  لحل 

 العمل دون خوف أو تردد. 
 التحليل والربابعد  تحليل نتائج سادسا:

التحليل والربط  حول مدى امتلاكهم القدرة على  يتم التعرف  في هذا الجزء على أراء أفراد عينة الدراسة      
في المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال درجة موافقة  أفراد العينة على العبارات المكونة لهذا البعد، وهذا 

والجدول  باستخدام بعض   العبارات  وترتيب  المعياري،  والانحراف  الحسابي  كالمتوسط  الأساليب الإحصائية  
 التالي يوضح ذلك.

 لبعد التحليل والربا المتوسا الحسابي والانحراف المعياري (: 29-4الجدول رقم )

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
التحليل  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة قد أظهرت اتجاها عاما نحو الموافقة لبعد      

وذلك بمتوسط حسابي ،    بدرجة مرتفعة وكان    بدرجة مرتفعةتمتعهم بالتحليل والربط وكان  هذا يعني  والربا  
( ) 3.599قدره  معياري  وانحراف  بغعد 0.803(  عبارات  ترتيب  جاء  كما  والربط  (  متوسطها   التحليل  حسب 

 الحسابي وانحرافها المعياري كما يلي: 

 العبارات  الرقم 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 
ترتيب  
 الفقرة 

 1 مرتفع 1.139 3.68 القدرة على تنظيم أفكاري في العمل أمتلك  23

24 
أمتلك القدرة على تقسيم مهام العمل المطلوب مني قبل  

 البدء في تنفيذها 
 2 مرتفع 1.129 3.62

 3 مرتفع 1.240 3.60 أمتلك القدرة في ترتيب الأمور والربط بينها 25
 5 مرتفع 1.174 3.54 أهتم كثيرا بجزئيات كل عمل أقوم به 26
 4 مرتفع 1.159 3.56 لدي القدرة في الربط بين خبراتي السابقة وأفكاري  27
  مرتفع 0.803 3.599 التحليل والربط  
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أمتلك القدرة على تنظيم )والتي تتضمن    (23)لقد جاءت أكثر العبارات أهمية في الإجابة العبارة رقم   .1
وهذا يعني  (  1.139( وانحراف معياري )3.68في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )  (أفكاري في العمل

العينة، أفراد  بين  اتفاق  بأن    إظهار  عينة  يغفسر  بصفة  الدراسة  أفراد  وليس  منظمة  بصفة  أعمالهم  يمارسون 
يسهل مواجهة بذلك    و  ،كانت تتميز بالبساطة   خاصة إذا  عشوائية هذا يساعدهم في تنظيم أفكارهم الجديدة،

 مشاكل العمل.
رقم   .2 العبارة  تتضمن  (24) لقد جاءت  قبل  )والتي  مني  المطلوب  العمل  مهام  تقسيم  القدرة على  أمتلك 

وهذا يعني  (  1.129( وانحراف معياري )3.62بمتوسط حسابي قدره )  الثانيةفي المرتبة    (البدء في تنفيذها
بكل سهولة قبل الشروع   يحسنون تقسيم مهام العمل وتجزئتها   أفراد العينة،بذلك    إظهار اتفاق بين أفراد العينة،

 . في تنفيذها
رقم   .3 العبارة  جاءت  تتضمن  (25)لقد  بينهاوالتي  والربا  الأمور  ترتيب  في  القدرة  المرتبة ،  أمتلك   في 

 وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة،   (1.240( وانحراف معياري )3.60بمتوسط حسابي قدره )  الثالثة
بأن   عينة  يغفسر  حسب   يستعطون الدراسة  أفراد  أي  الأخرى  المهام  من  الكبيرة  الأهمية  ذات  المهام  إدراك 

 المهام. الأولويات، والربط بين هذه
رقم   .4 العبارة  جاءت  تتضمن  (27)لقد  السابقة  )والتي  خبراتي  بين  الربا  في  القدرة  في   (وأفكاري لدي 

وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد  (  1.159( وانحراف معياري )3.56بمتوسط حسابي قدره )  الرابعةالمرتبة  
يمكنهم توظيف كل من الخبرة التي اكتسبوها طيلة فترة العمل والأفكار الدراسة  أفراد عينة  يغفسر بأن    العينة،

 العمل. الإبداعية التي يمتلكونها في تحسين أدائهم في 
  الخامسة في المرتبة  (  أهتم كثيرا بجزئيات كل عمل أقوم به)والتي تتضمن  (26)لقد جاءت العبارة رقم    .5

يغفسر    وهذا يعني إظهار اتفاق بين أفراد العينة،(  1.174( وانحراف معياري ) 3.54بمتوسط حسابي قدره ) 
 حتى لأدق تفاصيل العمل. اكبير  ايولون اهتمامالدراسة أفراد عينة بأن 

تنازليا والجدول التالي يوضح    (إبداع العاملينالمتغير التابع )  بناء على ما تم عرضه سابقا يمكن ترتيب أبعاد 
 . ذلك

حسب متوسطه الحسابي وانحرافه  (: ترتيب أبعاد المتغير التابع إبداع العاملين 30-4الجدول رقم)
 المعياري 

 الرتبة  المستوى  الانحراف المعياري  الحسابي المتوسا   البعد 

 5 مرتفع 0.834 3.642 الأصالة 
 2 مرتفع 0.778 3.695 الطلاقة 
 1 مرتفع 0.701 3.765 المرونة 
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 4 مرتفع 0.831 3.670 الحساسية للمشكلات 
 3 مرتفع 0.716 3.690 المخاطرة

 6 مرتفع 0.803 3.599 التحليل والربط 
   0.576 3.68 العاملين   إبداع

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
الجدول  نلاحظ       العينةأعلاه  من خلال  أفراد  اتفاق بين  الدراسة  المدروسة  إظهار  أفراد عينة  بأن  يغفسر   ،

(  3.68الدراسة كان مرتفعا حيث بلغ متوسطه الحسابي ) يرون أن مستوى إبداع العاملين في المؤسسة محل  
( المعياري  انحرافه  قدر  ) 0.576و  بلغ  حسابي  بمتوسط  الأولى  المرتبة  المرونة  بعد  احتل  وقد   )3.765  )

( معياري  )0.701وانحراف  بلغ  حسابي  بمتوسط  الطلاقة  بعد  يليه  ثم  معياري  3.695(،  وانحراف   )
الثال0.778) المرتبة  في  ويأتي  قدر(،  حسابي  بمتوسط  المخاطرة  بعد  )  ثة  معياري 3.690ب  وانحراف   )
( وانحراف معياري  3.670(، ويحتل المرتبة رابعة بعد الحساسية للمشكلات بمتوسط حسابي قيمته )0.716)
(، بينما يحتل  0.834( وانحراف معياري )3.642(، ويليه بعد الأصالة بمتوسط حسابي يقدر ب )0.831)

 (. 0.803( وانحراف معياري )3.599بعد التحليل والربط بمتوسط حسابي يقدر ب)  المرتبة الأخيرة
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 الدراسة اختبار فرضياتالمبحث الثالث: 
 

التطرق       الدراسة،    إلىبعد  لمتغيرات  الجانب الإحصاء الوصفي  ، الدراسةفرضيات    اختبار  سيتم في هذا 
، اختبار T-testوهذا بالاعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائية، الانحدار الخطي البسيط، اختبار  

 التباين الأحادي.
 

 اختبار الفرضية الرئيسة الأولىالمطلب الأول: 
يلي:       ما  على  الأولى  الرئيسية  الفرضية  التحويلية    معنوي   أثريوجد  تنص  للقيادة  إحصائية  دلالة  ذو 

على إبداع  ، الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين(الإلهامي)التأثير المثالي، الدفع  بمختلف أبعادها  
 بالمسيلة. EATITالعاملين في مؤسسة 

لتحديد       البسيط  الخطي  الانحدار  استخدام  تم  الأولى  الرئيسية  الفرضية  التحويلية  ال  أثرولاختبار  قيادة 
 كمتغير مفسر وإبداع العاملين كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك.

 

الانحدار البسيا بين القيادة التحويلية وإبداع العاملين في المؤسسة    نتائج تحليل(:  31-4الجدول رقم) 
 محل الدراسة 

المتغير  
 التابع 

  رالمتغي
 المفسر 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد
R2 

 قيمة
F 

مستوى  
الدلالة  

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

مستوى  
الدلالة  

tSig 

  إبداع
 العاملين 

القيادة  
 التحويلية 

0.804 0.647 85.683 0.000 
1.024 

 
5.507 0. 000 

    0.733 0. 567 0. 000 
Y=1.024+0.733x )إبداع العاملين(  )القيادة التحويلية(    

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
الجداول       لنا من خلال  معنوي   نتائجأعلاه  يتضح  الانحدار  نموذج  أن  البسيط  الخطي  الانحدار  نموذج 

( وهي دالة إحصائيا عند مستوى معنوية اقل من  85.683المحسوبة التي بلغت )  (Fوذلك من خلال قيمة )
( وأن قيمة معامل  R)   =0.804كما قدر معامل الارتباط بين القيادة التحويلية وإبداع العاملين ب   ،(0.05)

%( من التباين في إبداع العاملين  64.7وهذا يعني أن القيادة التحويلية قد فسرت )(  R²  =0.647التحديد )
الانحدار ) قيمة معامل  بلغت  )  ةدال  ي( وهB=0.733كما  قيمة  ذلك من  استنتاج  يمكن  (  tإحصائيا حيث 

 . ومستوى الدلالة المرتبط بها
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القيادة كل تغير في    أثر  أي(  0.733معادلة الانحدار يتضح أن قيمة معامل الانحدار تقدر)ومن خلال  
 (. 0.733العاملين ب) إبداعفي مستوى  تغير إليبوحدة واحدة يؤدي التحويلية 

للقيادة التحويلية معنوي ذو دلالة إحصائية  أثروجود  :البديلة وهوالفرضية  ونقبلالعدم نرفض فرضية  ومنه
في إبداع  ، الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين(الإلهامي)التأثير المثالي، الدفع    بمختلف أبعادها

 .بالمسيلة EATITفي مؤسسة  العاملين
كل  الفرعية كل فرضية تتعلق بمجموعة من الفرضيات    إلىالرئيسية الأولى  تفرعت عن هذه الفرضية    وقد     

كل بعد من هذه الأبعاد في إبداع العاملين بشيء من التفصيل    أثر، ولتوضيح  بعد من أبعاد القيادة التحويلية
 الفرضيات الفرعية.هذه لابد من اختبار 

 

 أولا.اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الأولى  
مؤسسة    العاملين في   إبداعذو دلالة إحصائية للتأثير المثالي على    أثروجد  ي: أنهتنص هذه الفرضية على      

EATIT  .بالمسيلة 
التأثير المثالي كمتغير مفسر    أثر البسيط لتحديد  الانحدار الخطي  ولاختبار صحة هذه الفرضية تم باستخدام  

 و إبداع العاملين كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك والجدول التالي يبين ذلك.
 

 العاملين إبداعالانحدار البسيا بين التأثير المثالي و  نتائج تحليل (: 32-4الجدول رقم )

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المفسر 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد
R2 

 قيمة
F 

مستوى  
الدلالة  

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

مستوى  
الدلالة  

tSig 
  إبداع

 العاملين 
التأثير  
 المثالي 

0.544 0.296 100.036 0.000 2.163 13.991 0. 000 
    0. 423 10.002 0. 000 

 )التأثير المثالي( Y=2.163+0.423x )إبداع العاملين( 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

الجدول       من خلال  لنا  معنوي   نتائجأعلاه  يتضح  الانحدار  نموذج  أن  البسيط  الخطي  الانحدار  نموذج 
( وهي دالة إحصائيا عند مستوى معنوية اقل من  100.036(المحسوبة التي بلغت )Fوذلك من خلال قيمة )

العاملين ب (  0.05) وإبداع  المثالي  التأثير  بين  الارتباط  قدر معامل  قيمة معامل R)  =0.544كما  وأن   ،)
%( من التباين في إبداع العاملين كم  29.6وهذا يعني أن التأثير المثالي قد فسرت )(  R²  =0.296التحديد )

الانحدار ) قيمة معامل  بلغت  قيمة )B=0.423كما  ذلك من  استنتاج  يمكن  دالة إحصائيا حيث  (  t( وهي 
 . ومستوى الدلالة المرتبط بها
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تغير في    أثر  أي(  0.423تقدر)ومن خلال معادلة الانحدار يتضح أن قيمة معامل الانحدار   التأثير  كل 
 (. 0.423إبداع العاملين ب) في مستوى   تغير إليبوحدة واحدة يؤدي  المثالي 

معنوي ذو دلالة إحصائية للتأثير المثالي    أثروجود  :  الفرضية البديلة وهو  ونقبل العدم  نرفض فرضية    ومنه
 . بالمسيلة EATITفي مؤسسة  في إبداع العاملين

 

 الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الأولىثانيا: 
على إبداع العاملين    الإلهاميللدفع  ذو دلالة إحصائية    معنوي   أثروجد  : يأنهتنص هذه الفرضية على      

 بالمسيلة. EATITفي مؤسسة 
كمتغير مفسر    الإلهاميالدفع    أثرالبسيط لتحديد  الانحدار الخطي  ولاختبار صحة هذه الفرضية تم باستخدام  

 و إبداع العاملين كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك والجدول التالي يبين ذلك.
 

 العاملين إبداعو   الإلهاميالدفع الانحدار البسيا بين  نتائج تحليل(: 33-4الجدول رقم )

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المفسر 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد
R2 

 قيمة
F 

مستوى  
الدلالة  

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

مستوى  
الدلالة  

tSig 
  إبداع

 العاملين 
الدفع  
 الإلهامي

0.606 0.367 137.831 0.000 2.015 13.926 0. 000 
    0. 466 11.740 0. 000 

Y=2.015+0.466x )إبداع العاملين(  ( الإلهاميالدفع  )   
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

نتائج نموذج الانحدار الخطي البسيط أن نموذج الانحدار معنوي    أعلاه  يتضح لنا من خلال الجدول        
عند مستوى معنوية اقل من    إحصائيا( وهي دالة  137.831)  التي بلغت   (المحسوبةFوذلك من خلال قيمة )

الإرتباط    قدر  كما(  0.05) العاملين  الإلهامي الدفع  بين  معامل  قيمة معامل    وأن،  (R)   =0.606ب   وإبداع 
التباين في  36.7)  ت قد فسر   الإلهاميالدفع  وهذا يعني أن  (R²  =0.367)  قدرت ب  التحديد    إبداع %( من 
( وهي دالة إحصائيا حيث يمكن استنتاج ذلك من  B =0.466كم كما بلغت قيمة معامل الانحدار )  العاملين
 .( ومستوى الدلالة المرتبط بهاtقيمة )

معادلة   تقدر) ومن خلال  الانحدار  معامل  قيمة  أن  يتضح  في    أثر  أي (  0.466الانحدار  تغير  الدفع  كل 
 (. 0.466إبداع العاملين ب) في مستوى  تغير إليبوحدة واحدة يؤدي  الإلهامي

  الإلهامي لدفع  لمعنوي ذو دلالة إحصائية    أثروجود    :وهو  ونقبل الفرضية البديلةومنه نرفض فرضية العدم  
 . بالمسيلة EATITفي مؤسسة  العاملين إبداعفي 
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الأولى ثالثا: 
  العاملين في ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية على إبداع    أثروجد  ي:  أنهتنص هذه الفرضية على      

 بالمسيلة.  EATITمؤسسة 
الاستثارة الفكرية كمتغير    أثرالبسيط لتحديد  الانحدار الخطي  ولاختبار صحة هذه الفرضية تم باستخدام      

 مفسر وإبداع العاملين كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك والجدول التالي يبين ذلك. 
 

 العاملين  إبداعو  الفكريةالاستثارة الانحدار البسيا بين  نتائج تحليل(: 34-4الجدول رقم )

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المفسر 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد
R2 

 قيمة
F 

مستوى  
الدلالة  

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

مستوى  
الدلالة  

tSig 
  إبداع

 العاملين 
الاستثارة  
 الفكرية 

0.653 0.427 177.364 0.000 1.718 11.470 0. 000 
    0. 542 13.318 0. 000 

Y=1.718+0.542x )إبداع العاملين(  )الاستثارة الفكرية(    
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

نتائج نموذج الانحدار الخطي البسيط أن نموذج الانحدار معنوي   أعلاه  يتضح لنا من خلال الجداول       
عند مستوى معنوية اقل   إحصائيا ( وهي دالة  177.364)  التي بلغت   ( المحسوبةFقيمة )وذلك من خلال  

وأن قيمة    ،  (R)  =0.653ب العاملين    إبداعو  بين الاستثارة الفكرية  معامل الإرتباط    كما قدر(  0.05من )
%( من التباين في  42.7)   ت قد فسر الاستثارة الفكرية  وهذا يعني أن  (R²  =0.427)  قدرت ب   معامل التحديد 

( وهي دالة إحصائيا حيث يمكن استنتاج ذلك B=0.542كم كما بلغت قيمة معامل الانحدار )  العاملين  إبداع
 . ( ومستوى الدلالة المرتبط بهاtمن قيمة )
الاستثارة كل تغير في    أثر  أي(  0.542معادلة الانحدار يتضح أن قيمة معامل الانحدار تقدر)ومن خلال  
 (. 0.542إبداع العاملين ب) في مستوى   تغير إليبوحدة واحدة يؤدي   الفكرية

للإستثارة الفكرية معنوي ذو دلالة إحصائية  أثروجود  :وهو ونقبل الفرضية البديلةومنه نرفض فرضية العدم 
 . بالمسيلة EATITفي مؤسسة  العاملين إبداعفي 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة الأولى رابعا: 
مؤسسة    العاملين في  إبداععلى  للاعتبار الفردي  ذو دلالة إحصائية    أثروجد  ي:أنهتنص هذه الفرضية على  

EATIT  .بالمسيلة 
الاعتبار الفردي كمتغير    أثر البسيط لتحديد  الانحدار الخطي  ولاختبار صحة هذه الفرضية تم باستخدام      

 مفسر وإبداع العاملين كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك والجدول التالي يبين ذلك. 
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 العاملين إبداعو  الاعتبار الفرديالانحدار البسيا بين  نتائج تحليل(: 35-4الجدول رقم )

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المفسر 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد
R2 

 قيمة
F 

مستوى  
الدلالة  

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

مستوى  
الدلالة  

tSig 
  إبداع

 العاملين 
الاعتبار  
 الفردي

0.714 0.510 247.328 0.000 1.355 9.033 0. 000 
    0. 641 15.727 0. 000 

Y=1.355+0.641x )إبداع العاملين(  )الاعتبار الفردي(    
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

نتائج نموذج الانحدار الخطي البسيط أن نموذج الانحدار معنوي وذلك   أعلاهيتضح لنا من خلال الجدول  
( قيمة  خلال  )Fمن  بلغت  التي  من  247.328(المحسوبة  اقل  معنوية  مستوى  عند  إحصائيا  دالة  وهي   )

(، وأن قيمة معامل R)   =0.714كما قدر معامل الإرتباط بين الاعتبار الفردي وإبداع العاملين ب (  0.05)
قدرت  )  التحديد  )(  R²  =0.510ب  فسر  قد  الفردي  الاعتبار  أن  يعني  إبداع  51وهذا  في  التباين  من   )%

( وهي دالة إحصائيا حيث يمكن استنتاج ذلك من  B =0.641العاملين كم كما بلغت قيمة معامل الانحدار )
 .( ومستوى الدلالة المرتبط بهاtقيمة )

الاستثارة كل تغير في    أثر  أي(  0.641الانحدار تقدر)ومن خلال معادلة الانحدار يتضح أن قيمة معامل  
 (. 0.641إبداع العاملين ب) في مستوى   تغير إليبوحدة واحدة يؤدي   الفكرية

للإستثارة الفكرية معنوي ذو دلالة إحصائية  أثروجود  :وهو ونقبل الفرضية البديلةومنه نرفض فرضية العدم 
 . بالمسيلة EATITفي مؤسسة  العاملين إبداعفي 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسة الأولىخامسا: 
مؤسسة    العاملين فيذو دلالة إحصائية للتمكين على إبداع    أثروجد  ي  :أنهتنص هذه الفرضية على      

EATITبالمسيلة. 
التمكين كمتغير مفسر وإبداع    أثرالبسيط لتحديد  الانحدار الخطي  ولاختبار صحة هذه الفرضية تم باستخدام  

 العاملين كمتغير تابع والجدول التالي يوضح ذلك والجدول التالي يبين ذلك.
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 العاملين إبداعو  التمكينالانحدار البسيا بين  نتائج تحليل(: 36-4الجدول رقم )

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المفسر 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد
R2 

 قيمة
F 

مستوى  
الدلالة  

FSig 

 قيمة
B 

 قيمة
t 

مستوى  
الدلالة  

tSig 
  إبداع

 العاملين 
 التمكين 

0.714 0. 384 148.214 0.000 2.066 15.232 0. 000 
    0. 451 12.174 0. 000 

Y=2.066+0.451x )إبداع العاملين(  )التمكين(    
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

الجدول       من خلال  لنا  معنوي   أعلاهيتضح  الانحدار  نموذج  أن  البسيط  الخطي  الانحدار  نموذج  نتائج 
( وهي دالة إحصائيا عند مستوى معنوية اقل من  148.214(المحسوبة التي بلغت )Fوذلك من خلال قيمة )

(، وأن قيمة معامل التحديد  R)   =0.714كما قدر معامل الإرتباط بين التمكين وإبداع العاملين ب (  0.05)
%( من التباين في إبداع العاملين كم كما  38.4وهذا يعني أن التمكين قد فسر )  (R²=0.384قدرت ب )

( ومستوى  t( وهي دالة إحصائيا حيث يمكن استنتاج ذلك من قيمة )B=0.451بلغت قيمة معامل الانحدار )
 . الدلالة المرتبط بها

  التمكين كل تغير في    أثر  أي(  0.451ومن خلال معادلة الانحدار يتضح أن قيمة معامل الانحدار تقدر)
 (. 0.451إبداع العاملين ب) في مستوى  تغير إليبوحدة واحدة يؤدي 

العدم   نرفض فرضية  البديلةومنه  الفرضية  إحصائية    أثروجود    : وهو  ونقبل  دلالة  ذو  في  للتمكين  معنوي 
 .بالمسيلة EATITفي مؤسسة  ن العاملي إبداع

، الإلهامي)التأثير المثالي، الدفع  السابقة الذكر يوجد تأثير للقيادة التحويلية بأبعادهاوانطلاقا من النتائج  
 .بالمسيلة EATITفي مؤسسة في إبداع العاملين  الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين(

 

 الثانية الفرضية الرئيسية المطلب الثاني: اختبار 
على       الثانية  الرئيسية  الفرضية  هذه  توجدأنهتنص  دلالة    :  ذات  حولفروق    أبعاد ممارسة    إحصائية 

 .بالمسيلة EATITبمؤسسة   القيادة التحويلية تعزى للمتغيرات الشخصية
صحة  لابد من اختبار  تها  ولاختبار صح   ،مجموعة من الفرضيات الفرعية  إلى هذه الفرضية    تقسيمحيث تمت  

 . الفرعيةها فرضيات
 
 
 



   للأنسجة الجزائريةعلى إبداع العاملين في المؤسسة ممارسة أبعاد القيادة التحويلية  أثر الفصل الرابع:
EATIT  المسيلة ب الصناعية والتقنية    

 

 
257 

 الثانية  الفرضية  الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسيةأولا: 
القيادة التحويلية    أبعادممارسة    إحصائية حولتوجد فروق ذات دلالة  :  أنهتنص هذه الفرضية على       

 بالمسيلة.  EATITبمؤسسة  تعزى لمتغير الجنس
لتحديد الفروق الموجودة في إجابات المبحوثين حول ممارسة أبعاد القيادة التحويلية تبعا لمتغير الجنس،      

 .نتائج هذه الاختبار يوضح ذلك والجدول التالي(T-Test)على اختبار  تم الاعتماد 
 

لية و يلمحور القيادة التحو  Independent-semples(T-Test) : نتائج اختبار(37-4)الجدول رقم
 متغير الجنس

 الجنس 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 tقيمة
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 القيادة التحويلية أبعاد ممارسة
 0.627 3.63 ذكر

 غير دالة  0.701 0.385
 0.662 3.59 أنثى 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
عند مستوى  (   0.385تساوي )(  t)قيمة  أن  نجد حيث    T-Test)نتائج اختبار)    أعلاهالجدول    يوضح    

   والإناث من الذكور  كل    أراءحيث نجد اتفاق في  ،  (0.05)اكبر من مستوى المعنوية  ( وهي  0.701الدلالة )
جد فروق في إجابات  و لا ت  أنهوهذا يعني    في المؤسسة محل الدراسة،  القيادة التحويلية  أبعاد   ممارسةحول  

نص على  ي ت وبالتالي نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية والت  ،المبحوثين تعزى لمتغير الجنس
متغير الجنس بمؤسسة  لالقيادة التحويلية تعزى    أبعاد  ممارسةحول  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :أنه

EATIT .بالمسيلة 
 

 الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الثانية  ثانيا:
الفرضية على       التحويلية   أبعادتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة  :  أنهتنص هذه  القيادة 
 بالمسيلة. EATITمتغير السن بمؤسسة لتعزى 

لتحديد هل توجد فروق   One Way Anova)ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام التباين الأحادي )
الدراسة،   محل  المؤسسة  في  السن  لمتغير  تبعا  التحويلية  القيادة  أبعاد  ممارسة  المبحوثين حول  إجابات  في 

 والجدول التالي يوضح نتائج هذا الاختبار.
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لية يلمحور القيادة التحو ( One Way Anova) نتائج اختبار التباين الأحادي(: 38-4الجدول رقم )
 متغير السن و 

  اممارسة أبعاد القيادة التحويلية تبع 
 لمتغير السن 

المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.658 3.67 سنة   30أقل من 

 غير دالة  0.902 0.191
 0.641 3.59 سنة 40إلى 30من 
 0.660 3.63 سنة 50 إلى 40من 

 0.686 3.55 سنة50أكبر من 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

الجدول       الأحادية   أعلاهيوضح  التباين  اختبار  في    أنهعلى    نتائج  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
حو   أفراد إجابات   الدراسة  ممارسة    لعينة  )  أبعاد مدى  الدلالة  مستوى  عند  التحويلية  تعزى  0.05القيادة   )

الفئات العمرية  حول  أراءلمتغير السن، حيث نجد اتفاق في    وقد القيادة لتحويلية،    عدم ممارسة أبعاد   كل 
قيمة   )  (F)بلغت  )0.191المحسوبة  الدلالة  مستوى  عند  المعنوية  0.902(  مستوى  من  اكبر  وهي   )

أي    ،(0.05) الصفرية،  الفرضية  وقبول  البديلة  الفرضية  يعني رفض  ذات دلالة :  أنهوهذا  فروق  توجد  لا 
 بالمسيلة. EATITبمؤسسة  متغير السنلالقيادة التحويلية تعزى  أبعادممارسة   حولإحصائية 

 

 الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الثانية الفرضية ثالثا: 
القيادة التحويلية عند أبعاد  ممارسة    حولتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  أنهتنص هذه الفرضية على      

 . بالمسيلة EATITبمؤسسة   لمتغير المستوى التعليمي مستوى الدلالة تعزى 
لتحديد هل توجد فروق   One Way Anova))دي  لاختبار صحة هذه الفرضية تم إجراء التباين الأحا     

التالي   والجدول  التعليمي،  المستوى  لمتغير  تبعا  التحويلية  القيادة  أبعاد  المبحوثين حول ممارسة  إجابات  في 
 يوضح نتائج هذا الاختبار. 

لية يلمحور القيادة التحو ( One Way Anova) (: نتائج اختبار التباين الأحادي39-4الجدول رقم )
 المستوى التعليمي متغير 

لمتغير   االقيادة التحويلية تبع ممارسة أبعاد
 المستوى التعليمي

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.516 3.60 ابتدائي 

 غير دالة  0.098 1.984
 0.712 3.78 متوسط 
 0.612 3.63 ثانوي 
 0.647 3.47 جامعي 
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 0.707 3.50 دراسات عليا 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

الجدول       الأحادية   أعلاهيوضح  التباين  اختبار  في    أنهعلى    نتائج  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
الدراسة حو   أفراد إجابات   )  أبعاد ممارسة    لعينة  الدلالة  التحويلية عند مستوى  لمتغير  0.05القيادة  تعزى   )

 أبعاد   عدم ممارسةحول    المبحوثين بمختلف مستوياتهم التعليمية  أراء، حيث نجد اتفاق في  المستوى التعليمي
لتحويلية،   قيمة    وقد القيادة  )  (F)بلغت  )1.984المحسوبة  الدلالة  مستوى  عند  وهي  0.098(  من  أ(  كبر 
( المعنوية  أي    ،(0.05مستوى  الصفرية،  الفرضية  وقبول  البديلة  الفرضية  رفض  يعني  توجد :  أنهوهذا  لا 

بمؤسسة  المستوى التعليمي  متغير  لالقيادة التحويلية تعزى    أبعادممارسة    حولفروق ذات دلالة إحصائية  
EATIT .بالمسيلة 

 

 الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسية الثانية رابعا: 
تعزى  القيادة التحويلية    أبعاد   ممارسة   حولتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  أنهتنص هذه الفرضية على      

 . بالمسيلة EATITبمؤسسة  لمتغير الوظيفة
لتحديد هل توجد فروق في    One Way Anova)ولاختبار صحة هذه الفرضية تم إجراء التباين الأحادي )

إجابات المبحوثين حول ممارسة أبعاد القيادة التحويلية تبعا لمتغير الوظيفة، والجدول التالي يوضح نتائج هذا  
 الاختبار. 

لية يلمحور القيادة التحو (One Way Anova) (: نتائج اختبار التباين الأحادي40-4الجدول رقم )
 الوظيفة تغير وم 

  اأبعاد القيادة التحويلية تبع ممارسة 
 الوظيفة   لمتغير

المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.670 3.66 عون تنفيذ 
 0.613 3.64 عون تحكم  غير دالة  0.284 1.266

 0.653 3.51 إطار
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

الجدول       الأحادية   أعلاهيوضح  التباين  اختبار  في    أنهعلى    نتائج  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
الدراسة حو   أفراد إجابات   )  أبعاد ممارسة    لعينة  الدلالة  التحويلية عند مستوى  لمتغير  0.05القيادة  تعزى   )
 وقد القيادة لتحويلية،    أبعاد   عدم ممارسة حول  المبحوثين بمختلف وظائفهم    أراء، حيث نجد اتفاق في  الوظيفة

قيمة   )  (F)بلغت  )1.266المحسوبة  الدلالة  مستوى  عند  المعنوية  0.284(  مستوى  من  اكبر  وهي   )
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أي    ،(0.05) الصفرية  الفرضية  وقبول  البديلة  الفرضية  رفض  يعني  دلالة  :  أنهوهذا  ذات  فروق  توجد  لا 
 .بالمسيلة EATITبمؤسسة  الوظيفة  متغير  إلىالقيادة التحويلية تعزى  أبعادممارسة   حولإحصائية 
 الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسية الثانية  خامسا:

الفرضية على       التحويلية أبعاد  توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة  :  أنهتنص هذه  القيادة 
 . بالمسيلة EATITمتغير عدد سنوات الخبرة بمؤسسة لعند مستوى الدلالة تعزى 

لتحديد هل توجد فروق في   One Way Anova)التباين الأحادي )ولاختبار صحة هذه الفرضية تم إجراء  
إجابات المبحوثين حول ممارسة أبعاد القيادة التحويلية تبعا لمتغير الخبرة، والجدول التالي يوضح نتائج هذا 

 الاختبار. 
 

 ليةيلمحور القيادة التحو ( One Way Anova) (: نتائج اختبار التباين الأحادي41-4الجدول رقم )
 الخبرةمتغير و 

  اأبعاد القيادة التحويلية تبع ممارسة 
 الخبرة   لمتغير

المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.600 3.88 سنوات 5أقل من 

 دالة  0.024 3.200
 0.652 3.52 سنوات 10 إلى5من
 0.614 3.48 سنة   15 إلى 10من

 0.668 3.65 سنة16 أكثر من   
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات   أنهعلى    نتائج اختبار التباين الأحادية  أعلاهيوضح الجدول      
، الوظيفة( تعزى لمتغير  0.05القيادة التحويلية عند مستوى الدلالة )  أبعاد ممارسة    لعينة الدراسة حو   أفراد 

 وقد القيادة لتحويلية،    بعاد وجود ممارسات لأحول  المبحوثين باختلاف خبراتهم    أراءفي    اختلافحيث نجد  
قيمة   )  (F)بلغت  )3.200المحسوبة  الدلالة  مستوى  عند  وهي  0.024(  المعنوية    أصغر(  مستوى  من 

الفرضية    ،(0.05) رفض  يعني  الفرضية    الصفريةوهذا  دلالة   :أنهأي    البديلة وقبول  ذات  فروق  توجد 
 .بالمسيلة EATITبمؤسسة الخبرة  متغيرلالقيادة التحويلية تعزى  أبعادممارسة   حولإحصائية 

الخبرة تم استخدام اختبار المقارنات عينة الدراسة حول متغير    أفراد معرفة لمن تعود الفروق في إجابات  ول    
 والجدول التالي يوضح ذلك. (Scheffe)البعدية 
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 ليةيلمحور القيادة التحو  (Scheffe) "شفيه" : نتائج اختبار المقارنات البعدية(42-4)الجدول رقم
 ومتغير  

 الخبرة  

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
من       اختبار  أعلاهالجدول  خلال  نلاحظ  أظهرت    (Scheffe)نتائج  بين  حيث  الفروق  جميع  أن 

من   )أقل  من5المجموعات  من10  إلى5سنوات،  من    15  إلى  10سنوات،  أكثر  غير16سنة،  دالة   سنة( 
لجميعها   الدلالة  مستوى  كان  حيث  )   أكبر إحصائيا،  يعني  0.05من  وهذا  فروق    أنه (  توجد  دلالة لا   ذات 

 بالمسيلة.  EATITمتغير الوظيفة بمؤسسة لممارسة القيادة التحويلية تعزى  حولإحصائية في 
ذات دلالة  : لا توجد فروق في إجابات المبحوثين  أنه  مما تم عرضه من اختبارات سابقة   وفي الأخير نستنتج

ممارسة  إحصائية   المستوى   أبعادحول  السن،  )الجنس،  الشخصية  للمتغيرات  تعزى  التحويلية  القيادة 
 .بالمسيلة  EATITالتعليمي، الوظيفة، الخبرة( بمؤسسة 

 

 الفرضية الرئيسية الثالثة  المطلب الثالث: اختبار 
الفرضية     هذه  على   تنص  الثالثة  إحصائية  :  أنه  الرئيسية  دلالة  ذات  فروق  إبداع    في توجد  مستوى 

 بالمسيلة.  EATITالمتغيرات الشخصية بمؤسسة  إلىالعاملين عند مستوى الدلالة تعزى 

 مستوى الدلالة  الخطأ المعياري  الفروق في المتوسطات  ( Jالخبرة ) ( Iالخبرة )

أقل من  
 سنوات 5

 0.070 0.132 0.354 سنوات 10 إلى5من
 0.056 0.144 0.399 سنة   15 إلى 10من

 0.422 0.134 0.255 سنة16أكثر من   

  إلى5من
 سنوات 10

 0.70 0.132 0.354- سنوات 5أقل من 
 0.985 0.115 0.044 سنة   15 إلى 10من

 0.665 0.103 0.129- سنة16أكثر من   

  إلى 10من
 سنة  15

 0.056 0.144 0.399- سنوات 5أقل من 
 0.985 0.115 0.044- سنوات 10 إلى5من

 0.536 0.117 0.173- سنة16أكثر من   

أكثر من    
 سنة 16

 0.422 0.134 0.225- سنوات 5أقل من 
 0.665 0.103 0.129 سنوات 10 إلى5من
 0.536 0.117 0.173 سنة   15 إلى 10من
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تقسيمحيث   الفرضية    تم  ولاختبار صح  إلىهذه  الفرعية  الفرضيات  من  الفرضيةمجموعة  هذه  من    ة  لابد 
 .اختبار الفرضيات الفرعية

 الثالثة الفرضية  الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسيةأولا: 
تعزى لمتغير   العاملين  إبداعمستوى    فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  أنهتنص هذه الفرضية على      
 بالمسيلة. EATITبمؤسسة  الجنس

تبعا لمتغير الجنس،   العاملين    تم الاعتماد لتحديد الفروق الموجودة في إجابات المبحوثين في مستوى إبداع 
 . نتائج هذه الاختبار  يوضح والجدول التالي(T-Test)على اختبار 

 

لمحور إبداع العاملين و   Independent-semples(T-Test) نتائج اختبار : (43-4)الجدول رقم
 متغير الجنس

 الجنس 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 tقيمة
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

  إبداع العاملين مستوى 
 الجنس تبع لمتغير  

 0.644 3.74 ذكر
 غير دالة  0.299 1.041

 0.654 3.64 أنثى 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

مستوى    ( عند 1.041تساوي )(  t)  قيمة  أن  نجد حيث    T-Test)نتائج اختبار )أعلاه  الجدول    يوضح    
من الذكور والإناث  كل    أراءنجد اتفاق في    حيث ،  (0.05)اكبر من مستوى المعنوية  ( وهي  0.299الدلالة )

الدراسة،  حول محل  المؤسسة  في  العاملين  إبداع  مستوى  اختلاف  يعني    عدم  ت  أنهوهذا  في  و لا  فروق  جد 
نص  ي تإجابات المبحوثين تعزى لمتغير الجنس وبالتالي نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية والت

العاملين تعزى  مستوى    فيلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  أنهعلى   متغير الجنس بمؤسسة  ل إبداع 
EATIT .بالمسيلة 

 

 الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الثالثة ثانيا:
مستوى إبداع العاملين عند مستوى    فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  أنهتنص هذه الفرضية على      

 . بالمسيلة EATITمتغير السن بمؤسسة لالدلالة تعزى 
لتحديد هل توجد فروق   One Way Anova)ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام التباين الأحادي )

لمتغير   تبعا  الدراسة  المؤسسة محل  العاملين في  إبداع  المبحوثين حول مستوى  إجابات  والجدول  في  السن، 
 التالي يوضح نتائج هذا الاختبار. 
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لمحور إبداع العاملين    One Way Anova))  (: نتائج اختبار التباين الأحادي44-4الجدول رقم )

 متغير السن و 
لمتغير   ا تبع  إبداع العاملينمستوى 

 السن 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.669 3.62 سنة   30أقل من 

 غير دالة  0.847 0.271
 0.667 3.67 سنة 40إلى 30من 
 0.621 3.70 سنة 50 إلى 40من 

 0.682 3.59 سنة50أكبر من 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

الجدول       الأحادي  أعلاهيوضح  التباين  اختبار  في    أنهعلى    نتائج  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
الدراسة  أفراد إجابات   العاملين  في  عينة  إبداع  نجد    مستوى  السن، حيث  لمتغير  تعزى  الدلالة   مستوى  عند 

 وقد ،  عدم اختلاف مستوى إبداع العاملين في المؤسسة محل الدراسةكل الفئات العمرية  حول    أراءاتفاق في  
قيمة   )  (F)بلغت  )0.271المحسوبة  الدلالة  مستوى  عند  المعنوية  0.847(  مستوى  من  اكبر  وهي   )

الفرضية  ،(0.05) يعني رفض  أي    وهذا  الصفرية،  الفرضية  وقبول  ذات دلالة :  أنهالبديلة  فروق  توجد  لا 
 .بالمسيلة EATITبمؤسسة  متغير السنلتعزى  إبداع العاملينإحصائية في مستوى 

 

 الثةالفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الثثالثا: 
مستوى إبداع العاملين تعزى لمتغير   فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :  أنهتنص هذه الفرضية على      

 بالمسيلة. EATITالمستوى العلمي بمؤسسة  
لتحديد هل توجد    One Way Anova))ولاختبار  صحة هذه الفرضية تم إجراء اختبار التباين الأحادي  

الم العاملين تبعا لمتغير  التعليمي في المؤسسة محل  فروق في إجابات المبحوثين حول مستوى إبداع  ستوى 
 الدراسة، والجدول التالي يوضح نتائج هذا الاختبار. 

لمحور إبداع العاملين   One Way Anova)) (: نتائج اختبار التباين الأحادي 45-4الجدول رقم )
 المستوى التعليمي متغير و 
مستوى إبداع العاملين تبعا لمتغير  

 المستوى التعليمي 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.483 3.70 ابتدائي 
 دالة  0.021 2.942

 0.705 3.85 متوسط 
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 0.590 3.70 ثانوي 
 0.666 3.49 جامعي 

 0.000 4.00 دراسات عليا 
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات   أنهعلى    نتائج اختبار التباين الأحادية  أعلاهيوضح الجدول      
( تعزى لمتغير  0.05عند مستوى الدلالة )  ل وجود اختلاف في مستوى إبداع العاملينعينة الدراسة حو   أفراد 

وجود اختلاف  حول    المبحوثين بمختلف مستوياتهم التعليمية  أراءفي  اختلاف  ، حيث نجد  المستوى التعليمي
يعود   العاملين  إبداع  للعاملين  إلىفي مستوى  التعليمي  المستوى  قيمة    ،اختلاف  بلغت  المحسوبة   (F)حيث 

مستوى  2.942) عند   )( وهي  0.021الدلالة  )  أصغر(  المعنوية  مستوى  رفض   ،(0.05من  يعني  وهذا 
الفرضية    الصفريةالفرضية   إحصائية  :  أنهأي    البديلةوقبول  دلالة  ذات  فروق  إبداع  مستوى    في توجد 
 .بالمسيلة EATITبمؤسسة   المستوى التعليميمتغير  إلىتعزى  العاملين

المستوى التعليم يتم استخدام اختبار    عينة الدراسة حول متغير  أفراد معرفة لمن تعود الفروق في إجابات  ول    
 والجدول التالي يوضح ذلك. (Scheffe)المقارنات البعدية 
متغير  لمحور إبداع العاملين و  (Scheffe) "شفيه": نتائج اختبار المقارنات البعدية(46-4)الجدول رقم

 التعليمي المستوى 
  المستوى 

 (I)لتعليميا
  لتعليميا  المستوى 

(J) 
 مستوى الدلالة  الخطأ المعياري  الفروق في المتوسطات 

 ابتدائي 

 0.974 0.220 0.155- متوسط 
 1.000 0.214 0.05- ثانوي 
 0.921 0.214 0.206 جامعي 

 0.985 0.496 0.300- دراسات عليا 

 متوسط 

 0.974 0.220 0.155 ابتدائي 
 0.762 0.110 0.150 ثانوي 
 0.035 0.111 *0.360 جامعي 

 0.999 0.461 0.145- دراسات عليا 

 ثانوي 

 1.000 0.214 0.05 ابتدائي 
 0.762 0.110 0.150- متوسط 
 0.327 0.097 0.210 جامعي 

 0.981 0.458 0.295- دراسات عليا 



   للأنسجة الجزائريةعلى إبداع العاملين في المؤسسة ممارسة أبعاد القيادة التحويلية  أثر الفصل الرابع:
EATIT  المسيلة ب الصناعية والتقنية    

 

 
265 

 جامعي 

 0.921 0214 0.206- ابتدائي 
 0.035 0.111 *0.360- متوسط 
 0.327 0.097 0.210- ثانوي 

 0.875 0.458 0.506- دراسات عليا 

 دراسات عليا 

 0.985 0.496 0.300 ابتدائي 
 0.999 0.461 0.145 متوسط 
 0.981 0.458 0.295 ثانوي 
 0.875 0.458 0.506 جامعي 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
الفرق بين المجموعتين    إلىأن سبب الفروق الدالة إحصائيا بين المجموعتين تعود  أعلاه  يوضح الجدول      

الفروق) متوسط  بلغ  حيث  الجامعي(،  التعليمي  و)المستوى  المتوسط(  التعليمي  لصالح  0.360)المستوى   )
 (. 0.035)المستوى الجامعي( وقد كان هذا الفرق دالا إحصائيا عند مستوى الدلالة يساوي )

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات     :أنهوانطلاقا من النتائج السابقة الذكر نثبت صحة الفرضية ب
 بالمسيلة.   EATITعزى للمستوى التعليمي بمؤسسة تمستوى إبداع العاملين في  المبحوثين  

 

 الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسية الثالثة رابعا: 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى إبداع العاملين تعزى لمتغير :  أنهتنص هذه الفرضية على      

 بالمسيلة.   EATITالوظيفة بمؤسسة 
الأحادي   التباين  اختبار  إجراء  تم  الفرضية  هذه  توجد   One Way Anova))ولاختبار صحة  هل  لتحديد 

لجدول التالي يوضح نتائج  فروق في إجابات المبحوثين حول مستوى إبداع العاملين تعود لمتغير الوظيفة، وا
 هذا الاختبار. 
  لمحور إبداع العاملين و One Way Anova)) (: نتائج اختبار التباين الأحادي 47-4الجدول رقم )

 الوظيفة متغير 
مستوى إبداع العاملين تبعا لمتغير  

 الوظيفة 
المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.617 3.77 عون تنفيذ 
 0.604 3.67 عون تحكم غير دالة  0.055 2.945

 0.706 3.54 إطار
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
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الجدول       الأحادية   أعلاهيوضح  التباين  اختبار  في    أنهعلى    نتائج  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
العاملين  في  عينة الدراسة  أفراد إجابات   ، حيث نجد  الوظيفةعند مستوى الدلالة تعزى لمتغير    مستوى إبداع 

في   وظائفهم    أراءاتفاق  بمختلف  محل  حول  المبحوثين  المؤسسة  في  العاملين  إبداع  مستوى  اختلاف  عدم 
قيمة    وقد ،  الدراسة ) المحسوب  (F)بلغت  )2.945ة  الدلالة  مستوى  عند  مستوى 0.055(  من  اكبر  وهي   )

لا توجد فروق  :  أنهنرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية أي    أنهوهذا يعني    ،(0.05المعنوية )
 .بالمسيلة EATITبمؤسسة  الوظيفة  متغير  إلىتعزى  إبداع العاملينمستوى   فيذات دلالة إحصائية 

 

 الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسية الثالثة  : خامسا
الفرضية على       العاملين تعزى  :  أنهتنص هذه    إلىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى إبداع 

 بالمسيلة.  EATITمتغير عدد سنوات الخبرة بمؤسسة 
الأحادي   التباين  اختبار  إجراء  تم  الفرضية  هذه  توجد    One Way Anova))ولاختبار صحة  لتحديد هل 

فروق في إجابات المبحوثين حول مستوى إبداع العاملين تبعا لمتغير الخبرة، والجدول التالي يوضح نتائج هذا 
 الاختبار. 

( لمحور إبداع العاملين  One Way Anova) (: نتائج اختبار التباين الأحادي48-4الجدول رقم )
 الخبرةمتغير و 

العاملين تبعا لمتغير    إبداعمستوى 
 الخبرة 

المتوسا  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

الدلالة  
 الإحصائية 

 0.667 3.85 سنوات 5أقل من 

 دالة  0.31 3.015
 0.655 3.65 سنوات 10 إلى5من
 0.579 3.46 سنة   15 إلى 10من

 0.660 3.75 سنة16أكثر من   
 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات   أنهعلى    نتائج اختبار التباين الأحادية  أعلاهيوضح الجدول      
  اختلاف ، حيث نجد  الخبرةعند مستوى الدلالة  تعزى لمتغير    ل مستوى إبداع العاملينعينة الدراسة حو   أفراد 
خبراتهم    أراءفي   باختلاف  محل  حول  المبحوثين  المؤسسة  في  العاملين  إبداع  مستوى  حول  اختلاف  وجود 

قيمة    وقد ،  الدراسة )ال  (F)بلغت  )3.015محسوبة  الدلالة  مستوى  عند  ا0.31(  وهي  مستوى  صغ(  من  ر 
توجد فروق ذات دلالة نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة أي:    وهذا يعني  ،(0.05المعنوية )
 .بالمسيلة EATITالخبرة بمؤسسة متغير لتعزى  إبداع العاملينمستوى  في إحصائية
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الخبرة تم استخدام اختبار المقارنات معرفة لمن تعود الفروق في إجابات افراد عينة الدراسة حول متغير  ول    
 والجدول التالي يوضح ذلك. (Scheffe)البعدية 

متغير  و  لمحور إبداع العاملين (Scheffe)شفيه : نتائج اختبار المقارنات البعدية  (49-4)الجدول رقم
 الخبرة 

 مستوى الدلالة  الخطأ المعياري  الفروق في المتوسطات  ( J) الخبرة ( I) الخبرة

 سنوات 5أقل من 
 0.509 0.133 0.202 سنوات 10 إلى5من
 0.067 0.144 0.388 سنة   15 إلى 10من

 0.902 0.134 0.102 سنة16أكثر من   

 سنوات 10 إلى5من
 0.509 0.133 0.202- سنوات 5أقل من 

 0.458 0.115 0.186 سنة   15 إلى 10من
 0.812 0.103 0.100- سنة16أكثر من   

  15 إلى 10من
 سنة 

 0.067 0.144 -0.388 سنوات 5أقل من 
 0.458 0.115 -0.186 سنوات 10 إلى5من

 0.117 0.117 0.287- سنة16أكثر من   

 سنة16أكثر من   
 0.902 0.134 0.102 سنوات 5أقل من 

 0.812 0.103 0.100 سنوات 10 إلى5من
 0.117 0.117 0.287 سنة   15 إلى 10من

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان الموزع باستخدام برنامج  المصدر: 
جميع الفروق بين المجموعات    نحيث أظهرت أ  (Scheffe)اختبارنتائج    أعلاهالجدول    خلال  من  نلاحظ  

غير دالة إحصائيا، حيث   سنة(16سنة، أكثر من   15  إلى  10سنوات، من10  إلى5سنوات، من5)أقل من  
لجميعها   الدلالة  مستوى  )  أكبركان  يعني  0.05من  وهذا  فروق  : أنه(،  توجد  دلالةلا    في إحصائية    ذات 

 . بالمسيلة EATITبمؤسسة  الخبرةمتغير  إلىتعزى  إبداع العاملينمستوى 
مستوى إبداع    في توجد بعض الفروق في إجابات المبحوثين    أنهوانطلاقا من النتائج السابقة ذكر نستنتج       

مستوى   لديها  التي  الفئة  لصالح  وذلك  الدراسة  المؤسسة محل  في  التعليمي  المستوى  لمتغير  تعزى  العاملين 
اع العاملين بالمتغيرات الشخصية الأخرى)السن، الجنس، الوظيفة،  مستوى إبد   أثرتعليمي جامعي، بينما لا يت

 الخبرة(. 
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 خلاصة: 
 

الميدانية       الدراسة  إجراء  الفصل  هذا  في  المؤسسة  لمعرفة  حاولنا  في  العاملين  للأنسجة    الجزائريةآراء 
إبداع العاملين، فقد تطرقنا   علىممارسة أبعاد القيادة التحويلية    أثربالمسيلة، نحو    EATITالصناعية والتقنية  

هم الأساليب الإحصائية المستخدمة، كما عرضنا تحليل نتائج  أ أداة الدراسة و   ثم  مجتمع والعينة الدراسة،   إلى
مت  ت   spssببرنامج    عماللمتغيرات الدراسة، ثم اختبرنا فرضياتها، وباست  الدراسة بإجراء الإحصاء الوصفي

 مجموعة من النتائج ولعل أهمها ما يلي: إلى معالجة البيانات حيث توصلنا 
ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بمختلف أبعادها    أثر معنوي يوجد  والتي تنص:    بالنسبة للفرضية الأولى  -

على إبداع العاملين في مؤسسة  التمكين(، الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي،  الإلهامي)التأثير المثالي، الدفع  
EATIT  .بالمسيلة 

للممارسة القيادة التحويلية بمختلف أبعادها )التأثير المثالي،    أثريوجد    حيث،  فقد ثبت لدينا صحة الفرضية
 ، الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين( في إبداع العاملين في المؤسسة محل الدراسة.الإلهاميالدفع 

والتي تنص: توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول ممارسة    بالنسبة للفرضية الثانية-
الشخصية   للمتغيرات  التحويلية تعزى  القيادة  الخبرة()أبعاد  الوظيفة،  التعليمي،  المستوى  السن،  في   الجنس، 

 بالمسيلة.  EATITمؤسسة 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول  الفرضية حيث،  هذه  فقد ثبت لدينا صحة    

الشخصية   للمتغيرات  تعزى  التحويلية  القيادة  أبعاد  الوظيفة،  )ممارسة  التعليمي،  المستوى  السن،  الجنس، 
   الخبرة(

حول مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين    :والتي تنص   بالنسبة للفرضية الثالثة-
الشخصية   للمتغيرات  العاملين تعزى  الخبرة(  )إبداع  الوظيفة،  التعليمي،  المستوى  السن،  في مؤسسة  الجنس، 

EATIT  .بالمسيلة 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول مستوى  حيث، هذه فقد ثبت لدينا صحة الفرضية 

بينت الدراسة   بينما  التعليمي،  العاملين تعزى لمتغير المستوى  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية    أنهإبداع 
 تعزى لمتغيرات السن، الجنس، الوظيفة، الخبرة.  
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 :الخاتمة

، حيث لهذا التغيير مزايا وسلبيات فالمؤسسة الذكية هي التي تتبنى  المستمر  التغييربعصر  ال  يتسم هذا    
ويعمل على تحويل المؤسسة من وضع    تكيف مع هذا التغييريؤمن بضرورة الالنمط القيادة التحويلية الذي  

، وهذا من خلال تشجيع إبداع العاملين  ؤسسةبطريقة تخدم الم التغيير ف هذايوظمع ت وضع أفضل منه،  إلى
 وتنمية قدراتهم الإبداعية لمواكبة التطورات والتغيرات التي تحدث في بيئة الأعمال. 

ممارسة أبعاد القيادة التحويلية على إبداع العاملين في    أثرتمثل في معرفة  يوالذي   تنافمن خلال موضوع دراس
والتقنية    الجزائريةالمؤسسة   الصناعية  الدراسة    EATITللأنسجة  إشكالية  الإجابة على  فقد حاولنا  بالمسيلة، 

 وأسئلتها الفرعية  وفرضياتها في أربعة فصول تجمع بين الجانب النظري والجانب التطبيقي 

 كما يلي:تمثلت فرضيات الدراسة 

  :الفرضية الرئيسية الأولى
معنوي يوجد  - أبعادها    أثر  بمختلف  التحويلية  للقيادة  إحصائية  دلالة  الإلهامي، ذو  الدفع  المثالي،  )التأثير 

 بالمسيلة.  EATITعلى إبداع العاملين في مؤسسة الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين(
 الفرضية الرئيسية الثانية: 

بمؤسسة    القيادة التحويلية تعزى للمتغيرات الشخصيةأبعاد  ممارسة    إحصائية حولفروق ذات دلالة    توجد -
EATIT  .بالمسيلة 

 الفرضية الرئيسية الثانية: 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى إبداع العاملين عند مستوى الدلالة تعزى إلى المتغيرات الشخصية  

 بالمسيلة.  EATITبمؤسسة 
 توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج وهي كما يلي:  وبناء على اختبار فرضيات الدراسة    

 النتائج النظريةأولا: 

ظاهرة   - تفسير  حاولت  التي  والنظريات  المداخل  من  العديد  البشرية ظهرت  عرفتها  التي  التطورات  نتيجة 
 المخل السلوكي، ثم المدخل الوقفي، ثم الاتجاهات الحديثة.  إلىالقياد الإدارية من مدخل السمات 

 . يارهاانهو لها تعد القيادة الإدارية في العصر الحالي حجر الزاوية لنجاح وتطور المؤسسات أو فش -
القيادة التحويلية هي القيادة القادرة على الاتصال والتواصل مع العاملين وتكوين علاقات معهم مبنية على   -

 الثقة والاحترام ومساهمة جميع الأطراف في تحقيق أهداف المؤسسة.
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إن تبني  نمط القيادة التحويلية في المؤسسات يعد من الأساليب  القيادية الحديثة الملائمة القادرة على   -
 .جه المؤسسات  وتحقق النجاح في الظروف الصعبة التحديات التي تو امواجهة 

 والشعوب والمجتمعات. المؤسسات يعد الإبداع الركيزة الأساسية لتطور  -
 املين يكسب المؤسسة ميزة تنافسية. الاهتمام بالإبداع لدى الع -
 قدراتهم الإبداعية.  إبرازتوفير الظروف الملائمة للعاملين يدفع بهم إلى  -

 النتائج التطبيقية ثانيا: 
بالمسيلة  يتميز بأبعاد    EATITللأنسجة الصناعية والتقنية    الجزائريةبينت نتائج الدراسة أن قائد المؤسسة   -

التحويلية التحفيز    التأثير)    القيادة  التمكين(الإلهاميالمثالي،  الفردي،  الاعتبار  الفكرية،  الاستثارة  وهذا    ، 
 حسب موافقة أفراد عينة الدراسة حيث كانت جميعها بدرجة موافقة مرتفعة على وجود كل هذه الأبعاد.

الدراسة - نتائج  ممارسة    بينت  درجة  أن  التحويليةعلى  كانت    القيادة  المؤسسة    عام   بشكلقد  في  مرتفعة 
 ن أفراد عينة الدراسة. اتفاق بي  بالمسيلة وهذا حسب  EATITللأنسجة الصناعية والتقنية  الجزائرية

بينت نتائج الدراسة اتفاق بين أفراد عينة الدراسة على أن مستوى إبداع العاملين كان مرتفعا في المؤسسة  -
والتقنية    الجزائرية فيما     بالمسيلة   EATITللأنسجة الصناعية  وذلك في جميع الأبعاد، وتمثلت هذه الأبعاد 
، وهذا ما يفسر اهتمام  )الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات، المخاطرة، التحليل والربط(يلي:  

 القائد بالعاملين في المؤسسة.
الدراسة   - نتائج  المستقل    أنهبينت  المتغير  بين  دلالة إحصائية  ذات  إيجابية  التحويلية   توجد علاقة  القيادة 

من    ابالمسيلة وهذ   EATITللأنسجة الصناعية والتقنية    الجزائريةوالمتغير التابع إبداع العاملين في المؤسسة  
 ( R)  =0.804خلال معامل الارتباط 

الدراسة   - نتائج  التحويلية    أثريوجد    أنهبينت  للقيادة  دلالة إحصائية  المستوى    فيذو  العاملين على  إبداع 
، الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي،  الإلهاميالكلي للقيادة التحويلية وكذلك أبعادها ) التأثير المثالي، الدفع  

  إبداع %( من التباين في  64.7)   هالتمكين( في المؤسسة محل الدراسة، حيت فسرت القيادة التحويلية ما مقدار 
%(  51على التوالي،  احتل بعد الاعتبار الفردي المرتبة الأول حيث فسر)  أبعادهارتيب  العاملين، بينما كان ت

 إبداع%( من التباين في  42.7مقداره )  العاملين، ثم يليه بعد الاستثارة الفكرية وفسر ما  إبداعمن التباين في  
( فسر  الذي  التمكين  بعد  يليه  ثم  في  38.4العاملين،  التباين  من  الدفع العاملي  إبداع%(  بعد  يليه  ثم  ن، 

التباين في  36.7مقداره )  الذي فسر ما  الإلهامي  التأثير حتل المرتبة الأخيرة بعد  االعاملين، و   إبداع%( من 
 العاملين.  إبداع%( من التباين في 29.6مقداره ) الكاريزما فقد فسر ما أوالمثالي 

النتائج   - المبحوثين  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  أنهبينت    أبعاد حول مستوى ممارسة    في إجابات 
)الجنس، السن، المستوى التعليمي، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة(   الشخصيةالقيادة التحويلية تعزى للمتغيرات  

 في المؤسسة محل الدراسة.
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العاملين تعزى للمتغيرات )الجنس،   إبداع  مستوى     لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في   أنهبينت النتائج   -
وجود فروق ذات دلالة إحصائية    باستثناءالسن ، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة( في المؤسسة محل الدراسة،  

العاملين تعزى لمتغير المستوى التعليمي لصالح المجموعة ذات المستوى الجامعي هذا يدل    إبداعفي مستوى  
 من غيره. إبداع أكثرالتعليمي المناسب للوظيفة يكون  أن الفرد الذي يمتلك المؤهل 

 الاقتراحاتثالثا: 
الدراسة  - المؤسسة محل  والعاملين في  القائد  بين  الفعال  الاتصال  للعاملين    إعطاءجل  أمن  تعزيز  الفرصة 

  .أرائهم ومقترحاتهم بخصوص العملللتعبير عن 
ن ذلك باحتياجات العاملين في المؤسسة وحل المشاكل التي قد تواجههم في العمل لأ  ائد ضرورة اهتمام الق -

 يؤثر بشكل كبير على تنمية وتطوير قدراتهم الإبداعية. 
 العمل على احتواء التنظيمات الغير رسمية التي قد تؤثر العاملين.  -
حيز من الحرية باتخاذ بعض   دهم وذلك من خلال تمكينهم ومنحهمئتعزيز ثقة العاملين في أنفسهم وفي قا  -

 . القرارات التي تتعلق بمجال عملهم
توعية القائد في المؤسسة محل الدراسة بمدى الارتباط الموجود بين القيادة التحويلية والإبداع لدى العاملين   -

 المؤسسة. الإنتاج فيوأثر كل منهما على مسويات 
المناخ   - توفير  تدريبية،  دورات  تنظيم  خلال  من  الإبداعية  قدراتهم  ورفع  على  العاملين  بتشجيع  الاهتمام 

 جموعات العصف الذهني. الداعم، تنظيم م 
الفرصة   - للعاملينإتاحة  كانت    لجميع  ولو  الجديدة حتى  أفكارهم  بتقديم  التنظيمية  المستويات  مختلف  في 

 ابتكار، كم من ابتكار بدأ بفكرة إبداعية غريبة. إلىغريبة وغير مألوفة فيمكن تحويلها 
 ضرورة وضع ما يسمى ب"بنك الأفكار" تشرف عليه جهات عليا في المؤسسة توضع في أفكار العاملين.   -
 الذين تظهر لديهم أفكارا إبداعية خلاقة لحل المشاكل الموجودة في العمل. العاملين بضرورة اهتمام القائد  -

 أفاق الدراسة رابعا: 
 وجهة نظر العاملين في المؤسسة الاقتصادية. أثر القيادة التحويلية على إدارة ضغوط العمل من  -
القطاع   - في  المؤسسة  بين  مقارنة  دراسة  الاقتصادية  المؤسسة  في  التحويلية  القيادة  أبعاد  ممارسة  مدى 

 العام والمؤسسة في القطاع الخاص.
 ها على إبداع العاملين في المؤسسة الاقتصادية. أثر ضغوط العمل و  -
القطاع    أثر - في  والمؤسسة  العام  القطاع  في  المؤسسة  بين  مقارنة  دراسة  العاملين  إبداع  على  الدخل 

 .الخاص 
 على إبداع العاملين دراسة مجموعة من المؤسسات. الأزمات انتشار  أثر -
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أندرسون،   .190 نيل  للمنظماتنيجل كنج و  انتقادي  أنشطة الابتكار والتغيير دليل  محمود   :، ترجمةإدارة 

 .2004حسن حسني، دار المريخ للنشر، الرياض، د ط، 
   .2018، 1، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع، عمان، طاستراتيجيات المدير الناجحهاندي نظير،  .191
، منشورات الهيئة العامة السورية للكتاب، التفكير الإبداعي مهارات تستحق التعلمهشام سعيد الحلاق،   .192

 . 2010، 1دمشق، ط
 .2011، 1، دار الخلود للنشر والتوزيع، القاهرة، ط ، كيف تكون قائدا ناجحاهند رشدي .193
، دار غيداء للنشر والتوزيع،  الشخصية القياديةئاسو صالح سعيد علي، حسين وليد حسين عباس،   .194

 . 2016، 1الأردن، ط
 رسائل الماجستير الطروحات و الأ
 أطروحات الدكتوراه  .1

الضمور،   .195 سلامة  علي  مهارات    أثرابتسام  العاملين  إكساب  في  والتحويلية  التبادلية  القيادة  نمطي 
، أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية الدراسات الإدارية والمالية  التفكير الناقد في المستشفيات في الأردن

  .2009العليا، جامعة عمان العربية، الأردن ،
، أطروحة  القيادة التحويلية على أداء العاملين في شركة دال للسيارات  أثرعلي ،أبكر الهادي محمد   .196

 . 2016دكتوراه، معهد بحوث ودراسات العالم الإسلامي ،جامعة أم درمان الإسلامية ،السودان ،
القيادة الإدارية النسائية بالتطبيق على السودان : دراسة تحليلية ميدانية  أحلام علي حسن علي،   .197
جامعة  2000-2008 الإسلامي،  العالم  ودراسات  بحوث  معهد  العامة،  الإدارة  في  دكتوراه  أطروحة    أم ، 

 .2011درمان الإسلامية، السودان،  
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الغامدي،   .198 صالح  بن  محمد  بن  ممارستها سعيد  مدى  السعودية  الجامعات  في  التحويلية  القيادة 
)دراسة   الأكاديمية  القيادات  قبل  من  خصائصها  التربوية  ميدانية(وامتلاك  الإدارة  في  دكتوراه  أطروحة   ،

 .2001والتخطيط، كلية التربية بمكة المكرمة، جامعة أم القرى، السعودية ،
القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات متعلمة دراسة حالة سعيدة ضيف،   .199

تخصص إدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية  ، أطروحة دكتوراه الطور الثالث،  مؤسسة اتصالات الجزائر
 . 2018، -الجلفة-والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشور

إستراتيجية تمكين العاملين ودورها في تنمية الإبداع الإداري في المؤسسة الاقتصادية  شاطر شفيق،  .200
توراه علوم، تخصص إدارة أعمال، كلية  أطروحة دك دراسة حالة شركة كوندور إلكترونيك ببرج بوعريريج،

 . 2017، 3العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
طرفة،   .201 بو  الاقتصادية  صورية  المؤسسة  في  التنظيمي  التغيير  إدارة  في  ودورها  التحويلية  القيادة 

توراه علوم، تخصص علوم  ، أطروحة دك:دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
 . 2015كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر،  تسيير،
دراسة حالة مجمع كندور  –دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي  صياحي الأخضر،   .202

تسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  أطروحة دكتوراه علوم، تخصص علوم  ،  –برج بو عريريج  
   .2017التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 

دراسة حالة المؤسسة   المؤسسةالقيادة الإبداعية في تفعيل ابداع العاملين في  أثربغدود راضية،  .203
اه علوم، تخصص تسيير المنظمات، كلية  ور ، أطروحة دكت-الوحدة الإنتاجية الأخضرية–للدهن  الجزائرية

 .2018،  -بومرداس -العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة
النشاطات الداعمة للإبداع التنظيمي وخصائص الخدمات المقدمة على   أثرعاكف لطفي خصاونة،   .204

، أطروحة دكتوراه فلسفة في  رضا العاملين والمستفيدين عن أداء المؤسسة الاستهلاكية المدنية:دراسة حالة
 .2007الإدارة، كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،  

ال .205 محسن،  عبد  براك  والوظيفي    أثرعزيز  الأداء  تحسين  في  والتحويلية  التشاركية  القيادة  نمطي 
،  أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة عمان  )دراسة مقرنة في المستشفيات الأردنية(

 . 2012العربية، 
الاستراتيجيات الوظيفية في   ها في تنفيذأثر أنماط القيادة لدى الإدارة الوسطى و علي أحمد جرادات،  .206

 . 2012، أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة عمان العربية، الأردن، الشركة الصناعية
دور القيادة التحويلية في تفعيل الشراكة المجتمعية دراسة لحالة  عوض الله حمدان الصديق حمدان،   .207

اه في الإدارة العامة، كلية العلوم الإدارية، جامعة إفريقيا  أطروحة دكتور   ،2016-2015ولاية شمال كردفان  
 .2019السودان، -العالمية، الخرطوم
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الأنماط القيادية الحديثة على جودة الحياة الوظيفية من خلال توسيا العدالة   أثرفاطنة قهيري،  .208
تخصص   أطروحة دكتوراه الطور الثالث،، التنظيمية دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز بولاية الجلفة

،  -الجلفة  -إدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية  والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشور 
 . 2019الجزائر، 

على الإبداع والميزة التنافسية دراسة ميدانية على   المؤسسة ثقافة    أثرفرج عبد الله هزاع حراحشة،   .209
الأردن، في  الفندقي  العربية،    القطاع  عمان  جامعة  الأعمال،  كلية  الإدارة،  في  الفلسفة  دكتوراه  أطروحة 

2012. 
دور القيادة الإدارية في تطوير الكفاءات البشرية في ظل العولمة "دراسة حالة عينة  قرل عائشة،   .210

، أطروحة دكتوراه علوم، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية  صادية الجزائرية"من المؤسسات الاقت
 . 2016، الجزائر، 3والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

فوزية،   .211 لتحسين    أثرلاكسي  الجزائرية  الاقتصادية  المؤسسة  في  الإبداع  على  الجودة  مراقبة 
الدولية الأسواق  في  أتنافسيتها  دكتوراه  ،  العلوم  LMDطروحة  كلية  ولوجيستيك،  دولية  تجارة  تخصص   ،

 . 2015الجزائر، ، -مستغانم-الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة عبد الحمديد بن باديس 
، أطروحة دكتوراه علوم، تخصص علم  القيادة التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظيميلطرل زكرياء،   .212

العمل   قسنطينة  النفس  جامعة  التربية،  وعلوم  النفس  علم  كلية  الجزائر،    2والتنظيم،  مهري،  الحميد  عبد 
2018. 
الدور المعدل للتوجه المدرك لتكنولوجيا المعلومات في العلاقة بين القيادة  لمياء بكري محمد مشي،   .213

السودانية التجارية  بالمصارف  البشرية  الموارد  وأداء  دكتوراه    ،التحويلية  إدارة  أطروحة  تخصص  فلسفة، 
 . 2018أعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان ،

القيادة الإستراتيجية ودورها في تطبيق إدارة المواهب كمدخل لتحقيق  محمد حسن عمر الخطيب،   .214
إدارة أعمال، كلية العلوم  ة،  أطروحة دكتوراه ل.م.د، تخصص التميز المؤسسي في الجامعات الفلسطيني

 . 2020، الجزائر،  -بومرداس–الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة 
القطاونة  منار .215 الإبداعي   أثر ،  إبراهيم  السلوك  على  المهني  للمسار  والتنظيمية  الفردية  العوامل 

الأردن في  العاملة  التجارية  المصارف  في  الدراسات  للعاملين  كلية  الإدارة،  في  فلسفة  دكتوراه  أطروحة   ،
   .2006الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 

لإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي دراسة ميدانية عن تطبيق نظام دور القيادة ا  هبال عبد المالك، .216
الجزائري  الشرق  من  جامعات  في  العلوم  "ل.م.د"  كلية   ، الاقتصادية  العلوم  في  علوم  دكتوراه  أطروحة   ،

 .2016  الجزائر، ،-1سطيف –الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس 
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الإداري دراسة حالة مجمع صيدالدور  واعر وسيلة،   .217 الإبداع  تنمية  في  القيادية  ، أطروحة الأنماط 
دكتوراه علوم، تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  

 .2015، الجزائر، -بسكرة-محمد خيضر
 رسائل الماجستير  .2

دراسة مقارنة بين  –ها في فعالية سلوك العاملين  أثر التحويلية و القيادة    ،نوال حسين جميل  السيايدة .218
والخاصة العامة  الأردنية  ماجستير،-المستشفيات  رسالة  العليا،  ،  الدراسات  الإسلامية    كلية  العلوم  جامعة 

 . 2013العالمية، الأردن،
ية بمديرية الري  دراسة تطبيق–مستويات التمكين وعلاقتها بأنماط القيادة الإدارية  صراب نور الدين،   .219

، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، -لولاية أم البواقي 
 .   2011 الجزائر، ، -قسنطينة–جامعة منتوري  

الشقحاء،   .220 صالح  بن  على  عادل  مسحية  دراسة  الإداري،  الإبداع  بمستوى  القيادية  الأنماط   علاقة 
، رسالة ماجستير في  العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، العاملين في المديرية العامة للجوازات بالرياض 

 .2003السعودية، -جامعة نايف العربية الأمنية، الرياض 
القيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بمؤسسة  بن عبد الرحمن الطاهر،   .221

رسالة ماجستير في علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري  ،  سونلغاز
 .2008قسنطينة، الجزائر،  

أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين  حافظ عبد الكريم الغزالي،    .222
 .2012، جامعة الشرق الأوسط، الأعمال، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأردني
أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية دراسة ميدانية لعينة من  دريول شهيناز،    .223

رسالة ماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم    المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة،
 . 2012 الجزائر، معة منتوري قسنطينة،الاقتصادية وعلوم التسيير، جا

فارس،   .224 المؤسسة  قريني  داخل  الإبداع  تفعيل  البشرية في  الموارد  دراسة حالة مؤسسة موبيليس  –دور 
(Mobilis)-  التجارية والعلوم  الاقتصادية  العلوم  كلية  البشرية،  الموارد  إدارة  تخصص  ماجستير،  رسالة   ،

 . 2015، 3الجزائروعلوم التسيير، جامعة 
القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى عبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي،   .225

المكرمة مكة  بمنطقة  الحدود  بقيادة حرس  الميدانيين  قسم  الضباط  العليا،  الدراسات  كلية  ماجستير،  ، رسالة 
 . 2011ية، الرياض، العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمن 

، رسالة ماجستير  السمات الشخصية المميزة للإدارية القائدة بدولة الكويت مريم سعود رميح العازمي،   .226
 .2008في التربية الخاصة، كلية الدراسات التربوية، جامعة الخليج العربي، البحرين، 
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كين من وجهة نظر موظفي  الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التممطر بن عبد المحسن الجميلي،    .227
الشورى  للعلوم مجلس  العربية  نايف  جامعة  العليا،  الدراسات  كلية  الإدارية،  العلوم  في  ماجستير  رسالة   ،
 .2008السعودية،  -الأمنية، الرياض 
 المقالات العلمية 

مجلة العلوم  ،  اختبار فعالية القيادة التبادلية والتحويلية في البيئة المصرية،  أحمد عبد السلام سليم .228
 . 2013، 71، العدد 19الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد كلية الإدارة والاقتصاد، المجلد 

ها في تنفيذ  أثر يادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية و ، القأحمد علي صالح، محمد ذيب المبيضين  .229
، مجلة دراسات ات الصناعية الكبيرة "الأهداف الإستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية  "دراسة ميدانية في الشرك

 . 2013، 1، العدد 40العلوم الإدارية، الجامعة الأردنية، الأردن، المجلد 
بدح  .230 محمد  المجتمع  أحمد  كليات  عمداء  لدى  التنظيمية  بالثقافة  وعلاقتها  التحويلية  القيادة   ،

 . 2013، 34لعربية المتحدة، العدد ، المجلة الدولية للأبحاث التربوية، جامعة الإمارات االخاصة في الأردن
تطبيق القيادة الخادمة لدى ر ساء الأقسام العلمية في جامعة فيصل    أثر ،أحمد محمد مصطفي  .231

بالجامعة التدريس  هيئة  أضاء  نظر  وجهة  من  التنظيمي  التهكم  للعلوم  على  الإسكندرية  جامعة  مجلة   ،
 .2020، 3، العدد 57الإدارية، المجلد 

دور ممارسات القيادة الإستراتيجية في دعم التشارك في المعرفة بين  أقطي جوهرة، بن عبيد فريد،    .232
التنيمة والاقتصاد، جامعة محمد بوضياف  الموظفين دراسة ميدانية في مجموعة فنادق جزائرية –، مجلة 

 .2017، 2، العدد 1،المجلد -المسيلة
الثقافة التنظيمية في تشجيع  بركات ربيعة،   .233 العامليندور  الباحث الاقتصادي،  الإبداع لدى  ، مجلة 

 . 2016، 6، العدد 4سكيكدة، المجلد  1955أوت 20جامعة 
صباح،    .234 وناس  :مؤسسة  بن  حالة  دراسة  البشرية  الموارد  بأداء  التحويلية  القيادة  علاقة  تحليل 

 .2015، 28، أبحاث اقتصادية وإدارية، بسكرة، العدد ADEالجزائرية للمياه بسكرة 
الرقب،  تو   .235 محمد  زايد  لدى  فيق  المجتمعية  بالمسؤولية  وعلاقتها  التحويلية  القيادة  ممارسة  درجة 

، 10، العدد 6، الأردن، المجلد  القادة الأكاديميين بجامعة الملك سعود، المجلة الدولية التربوية المتخصصة
2017. 
 شركات الأدوية الأردنية، دراسة تطبيقية في  -الثقافة التنظيمية في الإبداع   أثرحسن علي الزعبي،   .236

 .2009، 1، العدد 13، الأردن،  المجلد مجلة البصائر
فايزة،    .237 ميدانية  حلاسة  دراسة  الجزائرية:  المنظمات  داخل  النسوية  الإدارية  القيادة  أدوار  واقع 

بسكرة)تربوية ولاية  في  المؤسسات  من  المنظمات،    تجارية(،-بمجموعة  اجتماع  علم  في  دراسات  مجلة 
 . 2016، 1، العدد 5، المجلد 2جامعة الجزائر 
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ض، العدد ، مجلة رسالة التربية وعلم النفس، الرياالتعليمية وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية لدى المعلمين

40  ،2013. 
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 . 2014، 1، العدد 1الجمعية المصرية للقراءة والمعرفة، مصر، المجلد 
أحمد،   .240 المنعم  عبد  هالة  البلوي،  ساعد  عبد الله  النساخديجة  الإدارية  القيادات  تمكين  ئية  متطلبات 

 .2016، 53، مجلة رسالة التربية وعلم النفس، جامعة الملك سعود،العدد بجامعة تبوك
المنعم،    .241 عبد  محمد  الابتكارخميس  تنمية  في  الإدارة  التنمية  دور  جمعيات  اتحاد  الإدارة،  مجلة   ،

 . 1968، 2، العدد 1الإدارية، مصر، المجلد 
ها في القيادة الإبداعية من  أثر جودة المعلومات و ،  نهارائد محمد العضايلة، مروة خضر أبو سمهد   .242

، المجلة وجهة نظر العاملين في البنك الإسلامي الأردني للاستثمار والتمويل في محافظات إقليم الجنوب
 .2014، 3، العدد 10الأردنية في إدارة الأعمال، الأردن، المجلد 

الغربالي،   .243 إبراهيم  إسماعيل  القيادة  زينب  هيئة  دور  لأعضاء  والروحي  الذكاء  تدعيم  في  النسائية 
التجارية  الدراسات  مجلة  تطبيقية،  دراسة  العربية  مصر  بجمهورية  التعليمية  بالمستشفيات  التمريض 

 .2020،  9، مصر، العدد المعاصرة
القحطاني،   .244 سعيد  بن  بالأجهزة  سالم  الإداري  التطوير  موظفي  عند  للإبداع  التنظيمية  المعوقات 

السعودية  الحكومية العربية  المملكة  الإدارية،  في  العلوم  سعود  الملك  جامعة  مجلة  ،  2عدد ال،  14مجلد ال، 
2002. 
القيادة التحويلية في الاستعداد لإدارة الأزمات، المجلة الأردنية في إدارة   أثر سامي بشير أبو رمان،    .245
 . 2016، الأردن،  3، العدد 12، المجلد الأعمال

وابتكار العاملين دراسة    إبداعالعوامل الفردية والتنظيمية المؤثرة على  الشعراوي محمد عبد المحسن،    .246
، مجلة مركز صالح عبد الله كامل للاقتصاد الإسلامي، جامعة الأزهر، مصر، تطبيقية على قطاع البترول 

 .32، العدد 11المجلد 
النفيعي،   .247 الله  عبد  بن  الله  التطضيف  أجل  من  بمدينة  الإبداع  الحكومية  الأجهزة  في  الإداري  وير 
   .2003، 1، العدد 17، مجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد والإدارة،  السعودية، المجلد الرياض

، مجلة القيادة التحويلية والتبادلية وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى العاملينالطاهر بن عبد الرحمان،    .248
 . 2011، 35ري قسنطينة، العدد العلوم الإنسانية، جامعة منتو 

التطور ألمفاهيمي لنظرية القيادة التغييرية والتبادلية من خلال إسهامات الطاهر بن عبد الرحمن،    .249
بينيس ونانوس(، نفسية وتربوية، جامعة    )بيرنز، باس وآفوليو، سيرجيفاني، تيشي وديفانا،  أبحاث  مجلة 

 .2016، 8، العدد 2قسنطينة 
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الرح  .250 عبد  بن  العاملينمن،  الطاهر  نظر  وجهة  من  الوظيفي  بالأداء  وعلاقتها  التحويلية   ، القيادة 
 . 2010، 3مجلة أبحاث نفسية وتربوية، جامعة منتوري، قسنطينة، العدد 

 القيادة   سلوكيات  تعزيز  في  العاطفي  الذكاء  دور  علي،  لفتة  ليلى،  الغالبي  منصور  محسن  طاهر .251
  العراق   وجنوب  وسا  جامعات  قيادات  من  لعينة  ميدانية  دراسة)  للحكمة  الوسيا  التأثير  خلال  من  التحويلية

 .2015، 15 العدد  ،8 المجلد  البصرة، ،جامعة والاقتصاد  الإدارة كلية إدارية، دراسات  مجلة
ناصر   .252 الله  خير  الله،  بن  عادل  التنافسية  عبد  القدرات  تنمية  في  ودورها   الإستراتيجية   القيادة 

الكويتلمنظمات   بدولة  الدولية  بوعلي  الأعمال  بن  جامعة حسيبة  إفريقيا،   شمال   اقتصاديات  مجلة   ،–
 .2020،  22، العدد 16، المجلد -الشلف
علي،    .253 محمد  جواد  دراسة    تأثيرعالية  المنظمات:  في  المر وسين  تحفيز  في  التحويلية  القيادة 

ب في  لعراقية  الجلدية  للصناعات  العامة  الشركة  في  الإدارية،  غدادميدانية  والعلوم  الاقتصاد  جامعة   ،مجلة 
 .2012، 69، العدد 18المجلد ، بغداد 
أنماط القيادة الإدارية المعاصرة في تدعيم سلوك المواطنة    عبد القادر دبون، عبد اللطيف صيتي، .254

للاقتصاد ، المجلة العالمية  حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية ررداية-التنظيمية في قطاع السكن 
 . 2018، 3، العدد 4والأعمال، الأردن، المجلد 

وآخرون،   .255 تينة  أبو  محمد  لنموذج  عبد الله  ومديراتها  البلقاء  محافظة  مدارس  مديري  ممارسة  درجة 
التحويلية من وجهة نظر معلميهم ومعلماتهم القيادة  التربوية، لثيوود وجانتزي في  العلوم  ، مجلة دراسات 

 .2008، 1، العدد 35دن، المجلد الجامعة الأردنية، الأر 
العوضى،   .256 الله  عبد  بن  عادل  العوضى،  الله  عبد  بن  الإبداع    أثرتحليل  فايزة  في  التحويلية  القيادة 

، مجلة مستقبل التربية العربية، مصر، الإداري دراسة تطبيقية على المؤسسات التعليمية في دولة الكويت
 .2015، 12، العدد 22المجلد 
الجامعات السعوديةفايزة عادل غنيم،    .257 المجال الأكاديمي في  النسائي وواقعه في  القيادي  ،  التميز 

 .2020، 1، العدد 40العربية للتنمية الإدارية،  جامعة الدول العربية، المجلد  المؤسسةالمجلة العربية للإدارة،
فريد،    .258 راهم  و  العزيز  عبد  و قتال  التنظيمي  الإبداع  أثر الهيكل  في  على ه  تطبيقية  دراسة  الإداري 

، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة حسيبة بن بو علي الشلف، المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق
 . 2020، 24، العدد 16المجلد 
، مجلة أبحاث في العلوم التربوية والاجتماعية، فلسطين، الكاريزما القيادة الكاريزماتيةمجادلة سمير،    .259

   .2001، 5العدد  ،2001المجلد 
درجة ممارسة الإدارة بالتجوال ودورها في تخفيض تكاليف  محمد حازم إسماعيل الغزالي وآخرون،    .260

كردستان"، لإقليم  الغازية  المشروبات  شركة  في  ميدانية   "دراسة  والأعمال،    الجودة  المال  اقتصاد  مجلة 
 .2019، جوان 2، العدد 3ميلة، المجلد  المركز الجامعي ل
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السمات الشخصية في السلوك القيادي دراسة تطبيقية على عينة    أثر،  محمد حسن آل ياسين محمد   .261
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 . 2016، 1العدد 
الروسان،   .263 علي  في    أثر محمود  ميدانية  )دراسة  التنظيمية  المواطنة  سلوك  في  التحويلية  القيادة 

  .2017، 2، العدد 6، المجلة الأكاديمية لجامعة نوروز، العراق، المجلد شركات التامين الأردنية(
، مركز المنارة للدراسات والأبحاث، المغرب، المجلد  المقاربة التدبيرية للقيادة الإداريةموتشو منية،   .264
 . 2015، 11العدد  ،2015
،  أبحاث اقتصادية  مساهمة القيادة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةموفق سهام،   .265

 .2013، 14وإدارية، جامعة محمد خيضر بسكرة،  العدد 
، مجلة المدير العربي، جماعة الإدارة العليا،  الإبداع الإداري: دراسة سلوكية لنمر سعود بن محمد،  ا .266

 . 1992، 117العدد مصر، 
ها في فاعلية سلوك العاملين في المستشفيات  أثر القيادة التحويلية و نوال حسن السيايدة وآخرون،    .267

 . 2015، 1، العدد 11المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الأردن، المجلد  ،الأردنية الحكومية الخاصة
الك  .268 بناء  الإستراتيجية في  القيادة  دور  فيروز شين،  دراسة حالة مؤسسة  نوال شين،  التنظيمية  فاءات 

الدول  جامعة  الإدارية،  للتنمية  العربية  المؤسسة  للإدارة،  العربية  المجلة  الجزائر،  بسكرة،  فرع  كابل  جنرال 
 . 2020، سبتمبر  3، العدد 40العربية، المجلد 

نية في قطاع علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطيهاية التلباني وآخرون،   .269
 . 2013، 4،العدد 27فلسطين، المجلد  رزة ،مجلة جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنسانية(،

استخدام نظريتي القيادة التحويلية والإجرائية في بعض الكليات الجامعية الهلالي الشربيني الهلالي،   .270
 2001، 21العدد ، 7، مجلة مستقبل التربية العربية، مصر، المجلد )دراسة ميدانية(

دية،    .271 أبو  عريوة  الرقاد،  الأردنية  هناء  الجامعات  في  الأكاديميين  القادة  لدى  التحويلية  القيادة 
، مجلة جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنسانية(، جامعة  الرسمية وعلاقتها بتمكين أعضاء هيئة التدريس

 .2012، 5، العدد 26البلقاء التطبيقية، الأردن، المجلد 
يوب   .272 أمال  الجامعية من وجهة  ،  يوسفي راضية،  المؤسسات  في  التحويلية  القيادة  واقع ممارسات 

قالمة بجامعة  التسيير  وعلوم  الاقتصادية  العلوم  كلية  أساتذة  الاقتصادية  نظر  للدراسات  أرصاد  مجلة   ،
 . 2019، 1، العدد 2سكيكدة، المجلد  1955أوت  20والإدارية، مجلة 
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 (: استمارة الاستبيان 1الملحق رقم )
 

 -البويرة–جامعة أكلي محند أولحاج 

 التسيير كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم  

 

 

 

نتشرف أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي أنجزت للحصول على بعض المعلومات الخاصة ببحثي والذي يدخل ضمن  

 متطلبات الحصول على درجة دكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية، حول 

، ونظرا لأهمية رأيكم فإننا  ي المؤسسة الاقتصاديةممارسة أبعاد القيادة التحويلية على إبداع العاملين ف أثر موضوع:  

في المكان المناسب، علما أن البيانات التي سيتم الإدلاء بها سوف   (x)بوضع علامة   نتمنى إجابتكم على أسئلة الإستبانة بدقة

 تحاط بالسرية التامة، و لا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي، شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا. 

 

هي نوع من القيادة التي تهتم بالعاملين من خلال رفع مستواهم، ومراعاة احتياجاتهم وتحفيزهم،  :  تعريف القيادة التحويلية 

 وضع أفضل. إلىتحويل المؤسسة  أجلوتشجيعهم على الأبدع، وتفويض لهم بعض الأعمال وذلك من 

 حل مشكلة ما تواجهها المؤسسة.  أجل هو تقديم أفكار جديدة من  تعريف الإبداع:

 

 

 

 

 إشراف الدكتور                طالبة                                                                             إعداد ال

 عليلي نادية                                                                                                  طيباوي أحمد 
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 الأول: البيانات الشخصيةالمحور 

 ذكر  ) (                                أنثى ) ( الجنس :  -1

 سنة ) ( 50ر من ب سنة ) (               أك 50 إلى 40سنة) (            من 40إلى  30سنة) (          من  30أقل من السن:        -2

 متوسط) (              ثانوي) (                    جامعي ) (                   دراسات عليا) (                 ابتدائي )(مي:    يعلتالمستوى ال-3

 عون تنفيذ ) (                                           عون تحكم ) (                                    إطار) ( الوظيفة:                      -3

 سنة ) (16) (    أكثر من   15 إلى 10سنوات) (         من10 إلى5سنوات ) (            من5أقل من  عدد سنوات الخبرة:   -5

 المحور الثاني:  المتغير المستقل القيادة التحويلية

 العبارة الرقم 
افق  غير مو

 بشدة 

غير 

اف مو

 ق

 محايد
اف مو

 ق

افق   مو

 بشدة 

 لتأثير المثالي ا

1 
على إقناع العاملين  وزيادة  كبيرة  يمتلك مسؤولي المباشر  مقدرة 

 حماسهم للعمل 
     

2 
يفضل  مسؤولي المباشر المصلحة العامة للمؤسسة على مصلحته   

 الشخصية
     

      يتحدث مسؤولي المباشر عن قيمه ومعتقداته الأكثر أهمية للعمل 3

4 
مثالي مع العاملين يجعل منه يتصرف مسؤولي المباشر بأسلوب  

 قدوة لهم 
     

5 
يتمتع مسؤولي المباشر بثقة كبيرة في نفسه وجاذبية شخصيته  

 للعاملين  
     

   الإلهاميالدفع 

6 
تحقيق أهداف   أجل يهتم مسؤولي المباشر بتحفيز العاملين من  

 المؤسسة. 
     

      المستقبل للعاملين يتحدث مسؤولي المباشر بتفاؤل وثقة على  7

      يحفز  مسؤولي  المباشر العاملين على العمل بروح الفريق  الواحد  8

9 
يعمل  مسؤولي المباشر على إثارة روح الحماس للعمل لدى  

 العاملين ويقدر جهودكم ويثمنها 
     

      يشجع مسؤولي المباشر العاملين لتحقيق أكثر مما كانوا يتوقعونه  10

 العبارة الرقم 
افق  غير مو

 بشدة 

غير 

اف مو

 ق

 محايد
اف مو

 ق

افق   مو

 بشدة 

 الاستثارة الفكرية 

11 
يبحث مسؤولي المباشر عن وجهات نظر مختلفة عند حل  

 المشكلات 
     

12 
حلول إبداعية   إلىيشجع مسؤولي المباشر  العاملين على الوصول 

 للمشكلات التي تواجههم 
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13 
يسمح مسؤولي المباشر للعاملين بتقديم الأفكار الجديدة لحل  

 المشاكل حتى لو تعارضت مع أفكاره. 
     

14 
يتيح مسؤولي المباشر الفرصة للعاملين بالتفكير في المشكلات  

 القديمة بطرق جديدة 
     

15 
العاملين على تحليل المشكلات في  يثير مسؤولي المباشر قدرة 

 المؤسسة 
     

16 
يعتبر مسؤولي المباشر الأخطاء التي يقع فيها العاملون بمثابة  

 تجربة  يستفيدون منها. 
     

17 
يسمح مسؤولي المباشر للعاملين بالتقييم الذاتي لأدائهم   

انب القوة والضعف لديهم   ويناقشهم لكشف جو
     

 الفردي الاعتبار 

18 
يراعي مسؤولي المباشر احتياجات كل عامل لديه قدرات  

 وطموحات مختلفة عن الآخر. 
     

19 
تطوير العاملين مهنيا حسب الإمكانات   إلى يسعى مسؤولي المباشر 

 المتاحة ورفع أدائهم. 
     

20 
يلتزم مسؤولي المباشر بمبدأ المساواة  في تعامله مع جميع العاملين   

 تحيز. دون  
     

21 
يحافظ مسؤولي المباشر على الاتصال المباشر مع العاملين  

 ويستمع باهتمام  لأرائهم وانشغالاتهم 
     

      يشارك مسؤولي المباشر العاملين مناسباتهم المهنية والاجتماعية. 22

23 
يتحرى  مسؤولي المباشر عن احتياجات العاملين الشخصية  

 تحقيقها ويعمل على 
     

24 
 المباشر مجهود العاملين ييقدر مسؤول 

 
     

 العبارة الرقم 
افق  غير مو

 بشدة 

غير 

اف مو

 ق

 محايد
اف مو

 ق

افق   مو

 بشدة 

 التمكين 

25 
يساعد مسؤولي المباشر جميع العاملين بغض النظر عن الجهود  

 التي يبذلونها. 
     

26 
صلاحياته للعاملين معه على  يفوض مسؤولي المباشر  بعض من 

 أسس علمية. 
     

27 
يحرص مسؤولي المباشر على ضرورة تكافؤ السلطة مع المسؤولية 

 . عند تفويضه لبعض الصلاحيات
     

28 
يحرص مسؤولي المباشر على منح العاملين الحرية  والاستقلالية في  

 تنفيذ بعض الأعمال. 
     

     للعاملين ممارسة كل فرد لصلاحياته  يوضح مسؤولي المباشر   29
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 المخولة له.

30 
يقدم مسؤولي المباشر نظرة شاملة للمهام المطلوبة تاركا الجزء  

 الأكبر للعاملين ليقوموا بتنفيذها
     

 

 المحور الثالث: المتغير التابع  إبداع العاملين 

 العبارات  الرقم 
افق  غير مو

 بشدة 

غير 

اف مو

 ق

 محايد
اف مو

 ق

افق   مو

 بشدة 

 لأصالة ا

      أركز  على تقديم أفكار جديدة لم يسبق إليها أحد في العمل  1

      أتجنب تقليد ما يفعله الآخرين في حل مشاكل العمل  2

      أنجاز الأعمال المطلوبة مني بأسلوب  متجدد.  3

      أعرض أفكاري بخصوص العمل على الآخرين حتى ولو كانت غريبة  4

 الطلاقة

      أستطيع طرح عدد كبير من الأفكار الجديدة لحل مشاكل العمل  5

      أمتلك القدرة على التعبير عن أفكار ي بكل بثقة و بطلاقة كبيرة  6

      الظروف)أزمات( أمتلك مقدرة كبيرة في التفكير  في مختلف  7

8 
أمتلك القدرة على  طرح أفكار ملائمة حول موضوع محدد خاص  

 بالعمل 
     

 المرونة 

      الموضوع المطروح من عدة  زوايا مختلفة   إلىأستطيع النظر   9

      بإمكاني تغيير موقفي عند اقتناعي بوجه نظر أخرى  10

      استفيد منها قدر المستطاع أتقبل الآراء المخالفة لرأي و  11

      أتفاعل مع الأفكار الجديدة في العمل 12

      أسعى لمواكبة التطورات  والتغيرات في بيئة العمل  13

 العبارة الرقم 
افق  غير مو

 بشدة 

غير 

اف مو

 ق

 محايد
اف مو

 ق

افق   مو

 بشدة 

 الحساسية للمشكلات 

      حدوثها أستطيع التنبؤ بمشكلات العمل قبل  14

      أتمتع بسرعة كبيرة في تحديد المشكلة وأسبابها  15

16 
لدي القدرة على التخطيط لمواجهة مشاكل العمل الممكن  

 حدوثها. 
     

17 
  إلىأستطيع إيجاد حلول للمشاكل  في مجال عملي دون اللجوء 

 الإدارة العليا.
     

 المخاطرة 
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18 
منها مستقبلا و لدي إصرار  كبير  أعتبر الفشل تجربة أستفيد 

 على تحقيق أهدافي 
     

19 
أتحمل مسؤولية الأعمال  أطن أن المخاطرة هي جزء من عملي و

 التي أقوم بها 
     

      أحاول تجربة الأفكار الجديدة دون تردد.  20

      أمتلك روح المبادرة في طرح أفكاري الجديدة وأرائي.  21

      فريق تسوده روح المخاطرة. أحب  العمل وسط  22

 التحليل والربط 

      أمتلك القدرة على تنظيم أفكاري في العمل  23

24 
أمتلك القدرة على تقسيم مهام العمل المطلوب مني قبل البدء في  

 تنفيذها 
     

      أمتلك القدرة في ترتيب الأمور والربط بينها  25

      أقوم بهأهتم كثيرا بجزئيات كل عمل  26

أفكاري  27       لدي القدرة في الربط بين خبراتي السابقة و
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(: قائمة الأستاذة المحكمين لاستبيان الدراسة الميدانية 2الملحق رقم )  
تخصص ال أسماء المحكمين  معةاالج   

الأعمال  إدارة طيباوي أحمد د.  -الجزائر –  البويرةأكلي محند أو لحاج  جامعة    
الجزائر –  البويرةأكلي محند أو لحاج  جامعة  اقتصاد  ميلود  وعيل أد.   
الجزائر –  البويرةأكلي محند أو لحاج  جامعة  تسيير المنظمات  بغدود راضيةد.   
-الجزائر -بو مرداس أمحمد بو قرة  جامعة إدارة الأعمال  مجيد شعباني أ.د.   
الأعمال  إدارة إلياس سالم د.  -الجزائر – المسيلة محمد بو ضياف جامعة   

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المـــــــــــــــــلاحق
 

 
305 

 بالمسيلة  EATITللأنسجة الصناعية والتقنية  الجزائرية(: الهيكل التنظيمي للمؤسسة 3الملحق رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دائرة الوسائل العامة

 المديرية 

 الأمانة العامة 

 مكلف بالإعلام والأنظمة 

 دائرة الحماية والأمن 

 المكلف بالشؤون القانونية 

 مكلف بالميزانية والمراقبة

المالية والمحاسبةدائرة   

 الموارد البشرية 

 م. تسيير البشرية

 م.الشؤون الاجتماعية  

 م. الاحتراف 

الأرشيف م.   

 مصلحة الأجور

 مصلحة التكوين

ت التموين والتسويق والمخزونا  

 م.المشتريات

 م. ت المخزونات

 دائرة التسويق 

 مديرية الصيانة

تصفية ومعالجة المياه د.   

 د. الصناعة الميكانيكية

 

 المديرية التقنية 

 م. البرمجة

 م. مراقبة الجودة

 م. البحث والتنمية

 د الكهرباء 

 د. التكييف الهوائي

 د. التحليم 

 م.المخابر 

 مديرية الإنتاج 

 التكملة النسيج الغزل 

 التفصيل 

 الغزل 

A 

 

 الغزل 

B 

 النسيج

A 

 

 النسيج

B 

 التكملة

A 

 

 التكملة

B 


