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 الشكر والعرفان
 سلطانه الحمد لله رب العالمين حمداً يليق بجلال وجهه وعظيم

 لإتمام هذا الجهد المتواضع ناشكره أولًا وأخيراً على توفيقه لنمد الله و نح

 :أما بعد والنعمة المسداة والسراج المنير، المهداة،الرحمة وقدوتنا محمد  والصلاة والسلام على نبينا
 "يقول الرسول صلى الله عليه وسلم: "خير الناس أنفعهم للناس

 : يا من لهم فضل علينا سابق *** شكرا لكم حق علينا أوجبويقول الشاعر
 والامتنانلشكر باقدم نت افمن لا يشكر النافعين من الناس فليس لله حاجة لشكره، لهذا فإنن

 المشرف على هذه المذكرة، والذي كان له يالدكتور: عبد الناصر موسللأستاذ لذويه: 
 فضل الإرشاد والتوجيه الذي تميز بالتواصل الأخوي والعطاء الأكاديمي، وأعطى من وقته

 ...وجهده الثمين ما يرسم قدوة للآخرين

 على مساعدته القيمة ونصائحه السديدة الدكتور: محمد قريشيالأستاذ تقدم بجزيل الشكر إلى نكما 
  كل خيرالله اصل، جزاهودعمه المتو 

 المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرةنتقدم بالشكر والامتنان إلى إطارات وموظفي و 

تواضع بقبول مناقشة هذا العمل الم سمه على تفضلهمالسادة أعضاء لجنة المناقشة كل بإكذلك الشكر موصول إلى 
 .وتقييمه

 والى محمد خيضربجامعة  والإداريين علاوة إلى ذلك جزيل الشكر إلى جميع الأساتذة
 ات،سواء بالتوجيه والإرشاد، أو توفير البيانات والمعلومالعمل المتواضع  اهذمد لنا يد العون وساهم معنا في كل من 

 الله عنا كل خير. فجزاهمأو تسهيل الوصول إليها، 
 

 / أوراري منــــالبليوز كريمـــــة الطالبتين:                                                 

 

                                       



 

 
 

 الإهداء
 الى قائد التغيير الأعظم من قاد أمة كاملة فنقلها من ظلمات الجاهلية الى نور العلم وقمة الحضارة وسدة الشرف

  محمد رسول الله صلى الله عليه وسلم                                   

       العزة والمجد والشموخو الى وطني العزيز ارض الشهداء                              

  الجزائر                                               

 الى الشباب الذين يتوقون الى تحرير الوطن وتغيير الواقع الى دولة حرة وكريمة             

 فلسطين                                              

 الى أمي وأبي الحبيبين من لولا طيف رحمتهما وطيب تربيتهما ما وصلت الى هذه اللحظة المباركة

 زهرة وعلي                                            

 الى شريك عمري وزوجي الغالي من ظل على الدوام نعم السند والعون فله مني كل الحب والتقدير

 عبد الحق                                           

 وفلذة كبدي أسأل الله تعالى أن يصنعهم على عينه ويجعلهم من قادة التغيير ورواد العلم والأخلاقالى أبنائي 

 اسحاق عمر الفرابي، زهرة الشفاء، فراس، محمد                            

 ني الخلود الى جوارهن في جنات ونهر عند مليك مقتدر يرزق وارجوا أنمن جمعني الله بهن في جنة الدنيا  الى

 حبيباتي في الله                                       

 الى اخوتي ومن جمعتني بهم صلة الدم والرحم أحبكم كثيرا                  

 نوال، هناء محمد يزيد، زكرياء، خالد،                             

 شكرا على كل لحظة جميلة قضيناها معا الى جميلة الروح والأخلاق                

 اوراري منال                                         

 حبيبة رسول الله صلى الله عليه وسلم )كريمة بليوز(                                                            

 



 

 
 

 إهداء
 مباركا فيه، أحمده سبحانه وأثني عليه الخير كله لحمد لله حمدا كثيرا طيبا ا

 ...والسلام على معلم الناس الخير، سيّدنا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين، أما بعد والصلاة

 أهدي ثمرة جهدي هذا إلى كل طالب علم يسعى لكسب المعرفة وتزويد رصيده المعرفي

 .ة  ـــــالمعرفو علم من علمني أن الدنيا كفاح..........وسلاحها ال روح إلى

 والدي رحمه الله وطيب ثراهإلى بأي شيء......... اعليلم يبخل  الذيإلى     

 .أرجو رضاها....إلى من .......... في صلاهاا ودعائها..نيساندتإلى من 

 أمي الغالية حفظها الله وأطال عمرهاإلى  ..........من كلماتي لا تستوفيها حقهاإلى       

 إلى زوجي ورفيق دربي سفيانني وهو لي الأمان ...................إلى من يدعم

 إلى سر سعادتي ووجودي أولادي رعاهم الله وسدد خطاهـم

 ، نسريــــــــن، كمال الديــــنياسمـــــــين

 .... ءالأعزا إخوتي وأخواتيأسند عليهم ظهري وأشد بهم أزري إلى الذين ظفرت بهم هدية من الأقدار 

 أزواجهم وزوجاهام وأولادهم كلا باسمه ووسمه إلى كل

ـــوز، دنيا صيفي، المواقف وعلى رأسهم كريمة بليفي كثير من  الأثر الإيجابيإلى أصدقائِي الطيبين الذين كان لهم بالغ 

 عبد الحق لبكارة

 ....إلى كآفة أساتذتي الأفاضل والفضليات الذين لم يتوانوا في مد يد العون لي

 .المتواضع ثهذا البحأهدي  جميعاً إليكم 

 منــــال أوراري                                                                                                   



 

 
 

 ملخص الدراسة

فكرية، ال امي، الإستثارةالإله زالمثالي، التحفيالدراسة الى معرفة أثرالقيادة التحويلية بأبعادها )التأثير  تهدف
 تابع.الفردي( كمتغيرات مستقلة على سلوك المواطنة التنظيمية كمتغير  الإعتبار

من  ه وذلكلالولائية التسعة التابعة  والمتاحف-بسكرة–الدراسة بالمتحف الجهوي للمجاهد  وأجريت هذه
الحة للمعالجة ص منها 45إستعادة  المتحف، تمموظف في 50إستبانة على عينة عشوائية مكونة من خلال توزيع
 في التحليل الإحصائي للبيانات. SPSS.V17حيث تم استخدام برنامج الإحصائية 

 دلالة إحصائية للقيادة التحوبلبة على سلوك المواطنة التنظيمية في وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر ذو
قوية بين المتغيرين على  يعني أن هناك علاقة اوهذ ،/%39.1 بنسبة-0.05-دلالةالمتحف الجهوي عند مستوى 

ى سلوك المواطنة التنظيمية تأثيرا عل علىثير المثالي أحيث جاء بعد التأ   المستوى الكلي وعلى مستوى المتغيرات الفرعية
بعد  وأخيرا %34.9بعد الإعتبار الفردي بنسبة  ثم  %35.5بنسبةثم يليه بعد الإستثارة الفكرية  %37.9 بنسبة

 .%32.3 بةالتحفيز الإلهامي بنس

 التوصيات أهمها العمل على ترسيخ ممارسة القيادة التحويلية فيالنتائج و وقد خلصت الدراسة الى العديد من 
 قواعد ونظم تتيح الفرصة للأفراد المتميزين وذوي الأخلاق العالية للرقي ووضع-بسكرة-للمجاهدالمتحف الجهوي 

يعزز سلوك  لدى الموظفين مما بث روح الحماسة والفخر والإعتزاز وإتخاذ مواقع قيادية حيث يعمل هؤولاء القادة على
 المواطنة التنظيمية.

 _المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة.حويلية _سلوك المواطنة التنظيميةالقيادة الت الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Abstract: 

This study aimed to determine the impact of transformational leadership with 

its dimensions (idealistic influence, inspirational motivation, intellectual 

stimulation and individual consideration) as independent variables on 

organisational citizenship behaviour as a dependent variable. 

This related was conducted at the Regional Museum of the Mujahid - Biskra 

- and its nine state museums by distributing a questionnaire to a random sample of 

50 employees at the museum  45 recoverd questionnaires were valid for statistical 

processing, we used SPSS.V17 in data analysis 

The results of the study showed that there is a statistically significant effect 

of transformational leadership on organisational citizenship behaviour in the 

regional museum at a significance level of 0.05 ,the percentage of effect was 

39.1%, this means that there is a strong relationship between the two variables at 

the macro level and at the level of the sub-variables,the dimension of idealistic 

influence had the greatest impact on organisational citizenship behaviour with 37.9 

this is followed by intellectual stimulation at 35.5%, individual consideration at 

34.9%, and inspirational motivation at 32.3%. 

The study was concluded with several recommendations, the most important 

of which is to work to consolidate the practice of transformational leadership in the 

Regional Museum of the Mujahid - Biskra - and to develop rules and systems that 

allow distinguished individuals with high morals to rise and take leadership 

positions, as these leaders work to spread the spirit of enthusiasm  and pride among 

employees, which enhances the behaviour of organisational citizenship. 

Keywords: Transformational Leadership - Organisational Citizenship Behaviour. 

The Regional Museum of the Mujahid - Biskra 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس المحتويات 



 فهرس المحتويات:
 

 
 

 الصفحة العنوان
 / شكر وعرفان

 / الدراسة ملخص
 / فهرس المحتويات

 / ائمة الجداول والأشكالق
 / الملاحق
 أ المقدمة

 النظري لسلوك المواطنة التنظيمية رالأول: الإطاالفصل 
 35 حول سلوك المواطنة التنظيمية تأساسيا الأول:المبحث 
 35 سلوك المواطنة التنظيمية ف: تعريالأولالمطلب 

 35 المواطنة لغة ف: تعريأولا
 35 لاحاالمواطنة إصط فتعري ثانيا:
 36 : تعريف سلوك المواطنة التنظيميةثالثا

 38 أهمية وخصائص سلوك المواطنة التنظيميةالمطلب الثاني: 
 38 أهمية سلوك المواطنة التنظيميةأولا: 
 39  سلوك المواطنة التنظيمية ص: خصائثانيا

 41 وأبعاد ومحددات سلوك المواطنة التنظيمية طأنما الثاني:المبحث 
 41 سلوك المواطنة التنظيمية وأبعاد ط: أنماالأوللب المط
 41 سلوك المواطنة التنظيمية ط: أنماأولا

 43 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية ثانيا:
 45 سلوك المواطنة التنظيمية محددات :المطلب الثاني

 45 محددات إتجاه العاملين أولا:
 46 بيئة العمل ت: محدداثانيا

 46 شخصية تمحددا ثالثا:



 فهرس المحتويات:
 

 
 

 49 ومعوقات تطبيق سلوك المواطنة التنظيمية ر: آثاالثالثالمبحث 
 49 سلوك المواطنة التنظيمية ر: آثاالأولالمطلب 

 49 على الفرد العامل سلوك المواطنة التنظيمية ر: أثأولا
 50  أداء المنظمة سلوك المواطنة التنظيمية على ر: أثثانيا
 50 جماعة العمل التنظيمية على ر سلوك المواطنةأث :ثالثا

 52 معوقات تطبيق سلوك المواطنة التنظيمية :المطلب الثاني
 52 السياسة التنظيمية ف: ضعأولا

 52 العوامل الإجتماعية والإقتصادية  ثانيا:
 التحويلية ةالإطار النظري للقياد الثاني:الفصل 

 56 : أساسيات حول القيادةالمبحث الأول
 56 : تعريف القيادةولالمطلب الأ

 56 القيادة لغة تعريف أولا:
 56 تعريف القيادة في الفكر الإداري :ثانيا

 58 أهمية وعناصر القيادة :المطلب الثاني
 58 أهمية القيادة أولا:
 59 : عناصر القيادةثانيا

 62 نظريات القيادة :المطلب الثالث
 62 النظريات التقليدية في القيادة :أولا
 65 النظريات الحديثة في القيادة :ثانيا

 67 : أنماط القيادةالمطلب الرابع
 67 القيادة الديكتاتورية :أولا
 68 القيادة الديمقراطية :ثانيا

 69 الحرة القيادةثالثا: 
 71 : أساسيات حول القيادة التحويليةالمبحث الثاني



 فهرس المحتويات:
 

 
 

 71 : تعريف ومبادئ القيادة التحويليةالمطلب الأول
 71 : تعريف القيادة التحويليةأولا
 73 القيادة التحويلية : مبادئثانيا

 74 وأبعاد القيادة التحويلية : أنماطالثانيالمطلب 
 74 القيادة التحويلية : أنماطأولا
 76 القيادة التحويلية : أبعادثانيا

 79 : القائد التحويليالمطلب الثالث
 79 القائد التحويلي : تعريفأولا
 79 خصائص القائد التحويلي :ثانيا

 83 مهام القائد التحويلي :ثالثا 
 84 التحويلية في المنظمات ة: معوقات تطبيق القيادالمطلب الرابع

 84 المعوقات الخارجية لتطبيق للقيادة التحويلية أولا:
 85 المعوقات الداخلية لتطبيق للقيادة التحويلية ثانيا: 

 88 لقيادة التحويلية على سلوك المواطنة التنظيميةأثر ا :المبحث الثالث
 88 سلوك المواطنة التنظيميةأثر التأثير المثالي على  :المطلب الأول
 88 سلوك المواطنة التنظيمية أثر التحفيزالإلهامي على المطلب الثاني:

 89 سلوك المواطنة التنظيميةالإسثارة الفكرية على  أثر الثالث: المطلب
 89 سلوك المواطنة التنظيمية: أثر الإعتبارات الفردية على الرابع المطلب

 الإطار التطبيقي للدراسة المتحف الجهوي للمجاهد_ بسكرة_ الفصل الثالث:
 93 التعريف بالمتحف الجهوي للمجاهد_ بسكرة_ :المبحث الأول
 93 : نشأة المتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة_ وتنظيمه القانونيالمطلب الأول

 93 المتحف الجهوي للمجاهد_ بسكرة _ نشأة أولا:
 93 التنظيم القانوني للمتحف الجهوي للمجاهد_ بسكرة_ ثانيا:

 94 لتنظيم الداخلي للمتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة_ا المطلب الثاني:



 فهرس المحتويات:
 

 
 

 94 الهيكل التنظيمي للمتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة_ أولا:
 96 تارخية للمتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة_لمرافق الثقافية والا ثانيا:

 96 مهام المتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة _وإنجازته المختلفة المطلب الثالث:
 96 مهام المتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة_ :أولا

 96 المختلفة للمتحف الجهوي للمجاهد_ بسكرة_ الإنجازات ثانيا:
 100  للدراسةلإطار المنهجي االمبحث الثاني: 
 100  : منهج وحدود الدراسةالمطلب الأول

 100 منهج الدراسة التطبيقيأولا: 
 100 حدود الدراسةثانيا: 

 100 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلوماتالمطلب الثاني: 
 100 مصادر جمع البياناتأولا: 
 101 البيانات تحليلدمة في خالإحصائية المست بالأسالي ثانيا:

 102 المجتمع والعينة وأداة الدراسة: الثالث المطلب
 102  مجتمع الدراسةاولا: 
 102  والوظيفية والبيانات الشخصيةعينة الدراسة ثانيا: 
 104 الدراسة أداةثالثا: 

 106 عرض نتائج الدراسة وتحليلهاالمبحث الثالث: 
 106 نتائج التحليل الإحصائي واختبار الفرضياتالمطلب الأول: 

 106 للدراسةالإحصائي  التحليلنتائج ولا: أ
 113 اختبار الفرضياتثانيا: 
 120 خاتمة

 124 قائمة المراجع 
 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة الجداول والأشكال 



 قائمة الجداول والأشكال:
 

 
 

 أولا: قائمة الجداول: 

 الصفحة العنــــــــــــــــــــوان رقم الجدول

 65 النظريات التقليدية في القيادة 01

 66 النظريات الحديثة في القيادة 02

 82 مقارنة بين القائد غير التحويلي والقائد التحويلي 03

 97 المقتنيات التاريخية 04

 97 _بسكرة _إصدارات المتحف الجهوي للمجاهد  05

 99 زوار المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة والمتاحف الولائية التابعة له 06

 102 اختبار التوزيع الطبيعي 07

 102 اسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفيةتوزيع أفراد عينة الدر  08

 105 الخماسيتوزيع درجات عبارات محاور الدراسة وفق مقياس ليكرت  09

 106 نتائج معاملات الصدق والثبات لمتغيرات البحث 10

 107 تجاه العام لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات محور القيادة التحويليةالإ 11

 109 جابات أفراد عينة البحث عن عبارات محور سلوك المواطنة التنظيميةتجاه العام لإالإ 12
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 تمهيد
اسي والتقني والإجتماعي والسيإن التطورات المتلاحقة والمتسارعة التي يشهدها العالم في المجال الإقتصادي 

إن هذا الامر وضع هذه المنظمات أمام  .ات شديدة في بيئة منظمة الأعمالتؤدي بشكل مباشر الى احداث تغيير 
الكثير من التحديات التي هادد بقائها واستمرار نشاطها فمنها من يستطيع البقاء وتجاوز هذه التحديات ومنها من 

 .يتعرض للإفلاس والزوال
تأدية  على قدرة القادة الإداريين على يتوقفالبيئة  هذه نظمات وضمان بقائها فيالبحث عن نجاح المإن 

الأدوار والمهام المنوطة بهم ومساهمتهم في تطوير منظماهام وفقا لما لديهم من قدرات ومهارات تمكنهم من التاثير في 
لى مواجهة مية قدراته الإبداعية والتشاركية وتشجيعه عالعنصر البشري داخل المنظمة واكتشاف مواهبه والإهتمام بتن

 التحديات المختلفة في العمل مما يضمن لهذه المنظمات مستوى أعلى من الكفاءة والفعالية.

البحث ةشكاليإ  

بين قدرات لتناغم يجاد اإالتحديات و  ةحداث التغيير ومواجهإعلى  ةبقدرهاا العالي ةالتحويلي ةتتميز القياد
 ةدوارهم الرسميأسوا فضل ما لديهم لكي يمار أسين وتحفيزهم على تقديم ثيرعلى سلوك المرؤو أوالت ةوموارد المنظموكفاءات 

 ةاطنوهذا ما يعرف بسلوك المو  ةنتمائهم وولائهم للمنظمإتعكس  ةدوار غير رسميأ ةلى ممارسإ كفاءة، إضافةبكل  
 .نواعهاأختلاف إلدى المنظمات على  ةصبحت تحتل مكانة بالغأالتي  ةخير الأ . هذهالتنظيمية

تمثل المؤسسات المتحفية وسيلة وأداة هامة للمحافظة على الذاكرة الوطنية والتراث التاريخي والثقافي ونقله 
براز إجل ه لأتحديات كبير  من المؤسسات المتحفية كغيرها  بسكرةالمتحف الجهوي للمجاهد  ةدار إ وتواجه للأجيال.

 .ةالمختلف ثر بالثقافاتأوالت ةمع وجود العولم ةوخاص ةجيال الماضيوربطها بالأ ةلحاضر ل اجياتاريخ الجزائر للأ

 ةسلوب القيادأتتبنى  نأالتي يجب  ةفي هذه المؤسس ةداريالإ ةالربط يشكل تحديا حقيقيا للقياد ن هذاإ
تساهم بشكل فعال  ةضافيإدوار موظفيها لكي يقوموا بألدى  ةدور فعال في تعزيز سلوك المواطن لما له من ةالتحويلي

ومن  الماضيةجيال لأوربطها باوالمستقبلية ةجيال الحاضر براز تاريخ الجزائر للأإ والنجاح في، هذه التحديات ةفي مواجه
 :ةالدراسهذه  ةشكاليإهنا برزت 
 ؟ةفي المتحف الجهوي للمجاهد بسكر  ةعلى سلوك المواطن ةالتحويلي ةللقياد ثرأهل هناك          

 :للإجابة على هذا التساؤل الرئيسي ارتأينا أن نجيب على مجموعة من الأسئلة الفرعية التالية
 ؟_ةبسكر _في المتحف الجهوي للمجاهد  ةالتحويلي ةداريين لأسلوب القيادالإ ةما هومستوى تطبيق القاد-1
 ؟ةتنظيميال ةلسلوك المواطن_ ةبسكر _وظفي المتحف الجهوي للمجاهد م ةهومستوى ممارس ما-2



 قدمة:الم
 

 ب
 

حف الجهوي للمجاهد في المت ةالتنظيمي ةعلى سلوك المواطن ةالتحويلي ةبعاد القيادأثير كل بعد من ما هو مستوى تأ-3
 ؟-ةبسكر –

 الدراسات السابقة
كما أن  ،اسات العربيةإليها كثيرا في الدر ، فلم يتم التطرق ادي والعشرينتمثل القيادة التحويلية قيادة القرن الح

قد قمنا بالإستعانة لهذا الأمر ف ،رة في الدراسات التي ربطت بين القياده التحويلية وسلوك المواطنة التنظيميةهناك ند
  .ببعض الدراسات ذات العلاقة بمتغيرات الدراسة

 أولا: الدراسات العربية
 :(2002أحمد بن سالم العامري ) دراسة

نة التنظيمية ة بعنوان السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنشرت هذه الدراسة في المجلة العربية للعلوم الإداري
ة هدف إلى التعرف على مستوى السلوك القيادي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهز ،في الأجهزة الحكومية السعودية 

تقصاء أكبر سالحكومية السعودية وطبيعة العلاقة التي تربطهما ، فقد إستخدم الباحث المنهج المسحي الذي يسمح بإ
إستبانة على الموظفين في مختلف الأجهزة الحكومية بلغ العائد  600مجتمع البحث حيث تم توزيع ،عدد من المفردات 

لسلوك المواطنة وقد حددت الدراسة خمسه أبعاد  %72.5إستبانة وذلك بمعدل إستجابة 435منها والصالح للتحليل
لسلوك القيادي لياضية والسلوك الحضاري ووعي الضمير كما حددت أبعادا يثار والكياسة والروح الر لإالتنظيمية وهي ا

 .ام بالمشاعرالفرديةهام، التشجيع الإبداعي والإهتملإاو الجاذبية القيادية، الدفع أو ثير الكاريزماتيكي أأالتحويلي وهي الت
إلى ادها المختلفة بالإضافة تنظيمية بأبعوبعد تحليل البيانات وتقديم النتائج توصلت الدراسة إلى تدني سلوك المواطنة ال

 (21 -20، الصفحات 2017)كمال،  .مستوى تطلعات العاملين إلى أن السلوك القيادي التحويلي لا يرتقي
 :(2012أمير سعيد)دراسة 

واطنة ادة التحويلية ومستوى المإلى قياس مستوى القيالتي اجريت بجامعة البنجاب هذه الدراسة  تهدف
الدراسة في هذا  ةتكونت عينو  ،التنظيمية والتحقق من تأثيرالقيادة التحويلية في سلوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين

 .كلية  15البحث من جميع العاملين الإداريين في جامعة البنجاب التي تتكون من 
  .لية وسلوك المواطنة التنظيمية إرتباطا إيجابياوأشارت النتائج إلى إرتباط القيادة التحوي 

 وأشارت الدراسة إلى أن إستخدام نمط القيادة التحويلية يعزز من سلوك الدورالإضافي.
لفة  أن العلاقة بين القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيميه بأبعادها المخت الىوتوصلت هذه الدراسة في الأخير  

 (397، صفحة 2016)حسون م.،  .علاقة إيجابيةكانت 
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 ثانيا الدراسات الاجنبية
 : (.Piccolo& Colquitt:2006) دراسة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأليات التي تستطيع القيادة التحويلية من خلالها أن تؤثر على مستوى 
موظف  283ث قام الباحث بتوزيع إستبانة خاصة على عينة متكونة من حي ،الأداء التنظيمي والمواطنة التنظيمية

ت مرتفعة من مستويا إلىيصل مرؤوسيه وخرجت بالعديد من النتائج منهاأن القائد الذي يمارس القيادة التحويلية 
 (63 )حساب، د.س، صفحة ، الإستقلالية والتغذية العكسية(.همية الوظيفةأ ،)التنوع خصائص الوظيفة التي تشمل

 :Lee kim Lian) 2012) دراسة
 إختبار العلاقة بين الأنماط القيادية والمواطنة التنظيمية في الشركات الماليزية وتم جمع الىالدراسة  ت هذههدف

 وأظهرت النتائج ما يلي: 347البيانات من أفراد عينة عددها 
ه أثر تأثير إيجابي على سلوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين وأن نمط القيادة الإجرائية ل أن نمط القيادة التحويلية له-

 (397، صفحة 2016)حسون م.،  سلبي على سلوك المواطنة التنظيمية.
وسلوك المواطنة  التحويلية على العموم فإن الدراسات السابقة التي تم عرضها قد بينت العلاقة بين القيادة

لنتائج من مركز ختلفت اإوقد  جامعات وكليات وشركات مختلفة( ة)مراكز حكومي التنظيمية في أماكن ومواقع مختلفة
 خرى.ألى إ ةخر ومن دولآالى 

 ،المستوى المطلوب ية لا ترتقي إلىوقد أظهرت بعض النتائج تدني سلوك المواطنة التنظمية وأن القيادة التحويل
 بينما أضهرت نتائج أخرى علاقة إيجابية بين القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية.

سوف نحاول من خلال بحثنا هذا الوقوف على مدى تطبيق القيادة التحويلية وتأثيرها على سلوك المواطنة 
 ._بسكرة _التنظيمية في المؤسسات الجزائرية وبالتحديد في المتحف الجهوي للمجاهد
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 :فرضية البحث
 تمثلت الفرضية الرئيسية لبحثنا في:          
 _في المتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة لية على سلوك المواطنة التنظيميةللقيادة التحوي هناك أثر 

 :التالية الفرعيةالفرضيات  هذه الفرضيةوتندرج تحت 
 :الفرضيات الفرعية
 .المثالي على سلوك المواطنة التنظيمية ثيرأيؤثر بعد الت-
 .مي على سلوك المواطنة التنظيميةالهلإز ايحفتيؤثر بعدال-
 .ستثارة الفكرية على سلوك المواطنة التنظيميةلإيؤثربعد ا-
 .عتبارات الفردية على سلوك المواطنة التنظيميةلإيؤثربعد ال-

 التعريفات الإجرائية

ظمة الذي يعمل من خلاله القادة والمرؤوسين في تحسين مستويات الأخلاق والقيم في المنالمنهج  هي :القيادة التحويلية
  ".ادداء وتحقيق طموحات كل من المنظمة والأفر مستويات الأ ينمياواة والمبادئ الإنسانية بما وترويج العدالة والمس

قيم في عيون مرؤوسهم وال مثالا للأخلاقن كان الذي يشغلونه فيصبحو الم في تصرف القادة كرموز وهو :التأثير المثالي
الحرص  فإن ممارسات القائد وسلوكه التي تجسد والإحترام. كذلكبهم ويمنحونهم الثقة  يجعلهم يبدون إعجابهم مما

والإهتمام الدائم على المصلحة العامة تزيد من الأثر الذي يتركه في العاملين معه فيتبعونه ويعملون على تحقيق اهداف 
 ظمة ورسالتها.المن

من هو التركيز على تصرفات وسلوكيات القائد التي تخلق لدى التابعين شعوربالتحدي والتطور ضو  :التحفيز الإلهامي
ل الأساليب التحفيزية التي تقوم على الإتصال والتواصل المستمر والتسامح في حالات الفش روح الفريق ويشمل ايضا

 بتكار والأبداع المستمر.أو التقصير وتشجيع العاملين على الإ

: تعرف الإستثارة الفكرية بأنها قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات بطرق الإستثارة الفكرية
 النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حل، والبحث عن حلول منطقية لها. جديدة، وتعليمهم

الفردية،  ادة الذين يوفرون المناخ المساند وينصتون فيه بعناية لحاجات الأتباعوهذا العامل يمثل الق: الإعتبارات الفردية
هو المدير  ذلك الذواهام، ومثالقادةكمدربين ومستشارين في أثناء محاولتهم لمساعدة الأفراد في أن يحققوا  ويتصرف

القائد هذا النوع  بما يعطيالذي يقضي الوقت مع كل موظف من الموظفين بإهتمام خاص وبالنسبة لبعض الموظفين ر 
 من القيادة مشاعر قوية في حين يحظى الآخرون بتوجيهات ذات درجة عالية من التحديد
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نظام المكافآت الرسمي ترتبط ب وهي لاسلوكات إختيارية لا يتضمنها الوصف الوظيفي الرسمي  :سلوك المواطنة التنظيمية
  للمنظمة.الأداء الفعّال  وهي تدعم

ذلك السلوك التطوعي التلقائي الموجه نحو مساعدة أعضاء المنظمة سواء الرؤساء أو الزملاء في المهام  هوالإيثار: 
 المتعلقة بالعمل وكيفية إنجازه أو تقديم المساعدة ومد يد العون لهم بالإضافة لمساعدة زبائن وشركاء المنظمة.

لمسؤولية بعضا وبينهم وبين العملاء والشعور با وهي سلوك يهدف إلى حل المشكلات بين العاملين بعضهم الكياسة:
والفرد في هذا السلوك يحترم حقوق الزملاء الآخرين وخصوصيتهم وعدم إستغلاله لحقوق الآخرين وتجنب إثارة 

 المشكلات بينهم ويطلق عليه بعد اللياقة واللطف.

ؤقتة أو لشخص لأي متاعب شخصية متحمل ا ضية وفي رأي آخر هي مدىالتحلي بالروح الرياهي  الروح الرياضية:
 بسيطة دون تذمر أو رفض أو ماشابه ذلك؛ أي التسامح والصبر على المضايقات والإزعاج في الحياة الوظيفية

ام بمصيرها مالمشاركة فهذا البعد يتمثل في المشاركة البناءة والمسؤولية في إدارة المنظمة والإهتهو  الحضاري:السلوك 
نظمة قراءة مذكرات المو المحافظة على التغيير و حضور الإجتماعات المهمة غير الرسمية.ك  تمن خلال عدة سلوكيا

 .وإعلاناهاا وتأدية العمل في صورة تحافظ وتنمي سمعة المنظمة
 الطاعة العامة حيث يقوم الموظف بالسلوك الذي يتعدى الحدود الدنيا لمتطلبات وهناك من يطلق عليه :الضمير الحي
لى حساب كانت ع  للمؤسسة في مجال إحترام الأنظمة والعمل بجدية تامة، وخدمة  المصلحة العامة ولوالعمل الرسمي 

  .المصلحة الشخصية

 منهج الدراسة

صد الإجابة على الإشكالية الرئيسية والإشكاليات الفرعية تم إعتماد المنهج الوصفي في الجانب المتعلق ق
سلوك  خلال عرض المفاهيم النظرية التي تمس القيادة التحويلية بالاضافة إلى بالأدبيات النظرية والدراسات السابقة من

لدراسة، بإستخدام برنامج االخاص بمجتمع  بانةتإعتماد المنهج التحليلي في تحليل نتائج الإس التنظيمية، كماتمالمواطنة 
اء الوصفي،تحليل الإنحدار وذلك من خلال مقاييس الإحص . (SPSS.V17) الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية

  البسيط واختبار كولمغروف سلينوف ومعامل الثبات ألفاكرومباخ.

 لدراسةا ةهميأ

ولا  ةهداف  المنظمأفي تحقيق  ةبالغ ةهميمن الموضوعات التي تحظى بأ ةقيادن الفي أ همية هذا البحثأتندرج 
غيرات التي حظيت من المت ةن سلوك المواطنولأ ةفي القياد ةاط الحديثنملأحد اأعتبارها بإة التحويلي ةسيما منها القياد
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ن ولإ ،ةالتنظيمي ةاليوالفع ةالكفاء ةلدورها الكبير في زياد ةب والباحثين خلال السنوات الماضيهتمام كبير من الكتابإ
من  ليها بشكل كافإالتي لم يتم التطرق  ةمن الدراسات المهم ةالتنظيمي ةوسلوك المواطن ةالتحويلي ةالجمع بين القياد

براز تاريخ إ لكونه يعمل على ةمن القطاعات المهم ةجريت عليه الدراسأن القطاع الذي أقبل الباحثين والدارسين كما 
 ة.الوطني ةلجزائر وتعزيز الهويا

 ة:العلمي ةهميالأ
 ةالتنظيمي ةلمواطنا وسلوك ةالتحويلي ةبين القياد ةراء حول العلاقتباين الأ ةلاحظنا من خلال الدراسات السابق

في  ةجودحدى وجهات النظر المو ضافي لإإتي كتأييد ودعم أست ةن نتائج هذه الدراسإلدى المرؤوسين وبالتالي ف
حف الجهوي وهي المت ةجديد ةفي بيئ ةالتنظيمي ةوسلوك المواطن ةالتحويلي ةحول نمط القياد ةات السابقالدراس

 .ة_بسكر -للمجاهد
 :ةالعملي ةهميالأ

عديل لسياستها لى تإن يؤدي أيمكن ة التحويليه ةبنمط القيادة_بسكر  _دارة المتحف الجهوي المجاهدإ لمامإن إ
اج المتحف الجهوي حتيإافة الى ظ، بالاةهداف هذه المنظمألوكيات التي تتفق و بما يحفز الموظفين على القيام بس

وتقديم  ،ةالمختلف والثقافات ةتحديات العولم ةمواجهى الموظفين لكي يتمكنوا من لى مثل هذه السلوكيات لدإللمجاهد 
ادي اع النمط القيتبإعلى  ةمحل الدراس_ ةبسكر _المتحف الجهوي للمجاهد ةدار إ ةعض المقترحات والتوصيات لمساعدب

 ة.التنظيمي ةالمناسب لتعزيز سلوك المواطن
 لدراسةهداف اأ

 .ة_بسكر _المتحف الجهوي المجاهد  ةدار إن طرف م ةالتحويلي ةسلوب القيادأالوقوف على مستوى تطبيق _1
 ة_.سكر بفي المتحف الجهوي للمجاهد  ةالتنظيمي ةلتزام الموظفين بسلوك المواطنإالوقوف على مستوى _2
 ة_.بسكر _في المتحف الجهوي للمجاهد  ةالتنظيمي ةوسلوك المواطن ةالتحويلي ةثر بين القيادالوقوف على الأ _3

 صعوبات الدراسة
ء قيامنا بالدراسة الميدانية في المتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة_ تلقينا تسهيلات من إدارة المتحف ،حيث أثنا

دارة بالوثائق اللازمة وكل المعلومات التي لها علاقة بموضوع الدراسة،غيرأن المتحف بإعتباره جهوي ويشمل زودتنا الإ
فإضطررنا  بانةمما شكل لنا صعوبة  في التواصل وتوزيع الإست، تسعة متاحف ولائية تابعة له موزعة على ولايات مختلفة

 الى الإستعانة بالهاتف واستخدام البريد الإلكتروني لتلقي نتائج الإستبانة.
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 هيكل الدراسة

على اشكالية الدراسة والتسؤولات الفرعيةالواردة في الإشكالية قمنا بتقسيم الدراسة الى ثلاث فصول الإجابة  لغرض
 ة فيما بينها ومقدمة وخاتمة كما يلي:متكامل

حيث  ،الفصل الإطار النظري لسلوك المواطنة التنظيمية قمنا بتقسيمه الى ثلاث مباحث في هذا ا: تناولنالأولالفصل 
 ،تناولنا في المبحث الأول أساسيات حول المواطنة التنظيمية استعرضنا فيه مفهوم المواطنة التنظيمية وأهميتها وخصائصها

لمبحث الثالث الذي باوأنماط ومحددات سلوك المواطنة التنظمية وختمنا هذا الفصل  ا المبحث الثاني تناولنا فيه أبعادأم
 أثار ومعوقات تطبيق سلوك المواطنة التنظيمية. تناولنا فيه

أساسيات  هحث أول خصص لعرض الإطار النظري للقيادة التحويلية تناولنا فيببدأنا هذا الفصل بم :الفصل الثاني
القيادة حول ساسيات أقدمنا فيه المبحث الثاني أما  ،حول القيادة من تعريف لها وأهميتها وعناصرها ثم نظرياهاا وأنماطها

لية في يبيق القيادة التحو معوقات تطفي المبحث الثالث إلى ثم تطرقنا  ،التحويلية من تعريفها ومبادئها وأنماطها وأبعادها
 التنظيمية. أثر القيادة التحويلية على سلوك المواطنة بمبحث رابع تعرفنا فيه علىذا الفصل المنظمات ثم ختمنا ه

 للدراسة الميدانية بالمتحف الجهوي للمجاهد بسكرة. خصص الذي :الفصل الثالثوأخيرا 
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 تمهيد: 
إن سلوك المواطنة التنظيمية هو تجسيد للتفاعل الإيجابي بين المنظمة والعاملين فيها وهو انعكاس لجميع 

 العمل ويفيد المنظمة  إلى دعم زملائهم فيالتصرفات وسلوكيات الموظفين الإيجابية والبناءة بدافع إرادهام الحرة، مما يؤدي 
  وسوف نحاول في هذا الفصل التعرف على سلوك المواطنة التنظيمية من خلال المباحث التالية:  ،ككل

 : أساسيات حول سلوك المواطنة التنظيميةالأولالمبحث 
 المبحث الثاني: أنماط وأبعاد ومحددات سلوك المواطنة التنظيمية
 المبحث الثالث: آثار ومعوقات تطبيق سلوك المواطنة التنظيمية
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 : أساسيات حول سلوك المواطنة التنظيمية الأولالمبحث 
وانب غير الرسمية لجترجع بداية الإهتمام بسلوك المواطنة التنظيمية إلى حركة العلاقات الإنسانية التي إهتمت با

المفاهيم الإدارية  يعد أحد ، أما كمفهوم فإن سلوك المواطنة التنظيميةفي المنظمة وأولت عناية خاصة بالعنصر البشري
ين في مجال علم الكثيرين من الباحث هتمامإهذا المفهوم على  ستحوذإقد أنتجها الفكر الإداري المعاصر و  الحديثة التي

 . البشريهو المورد ر في المنظمة و لعلاقته الوثيقة بأهم عنص جتماعالا، وعلم ، علم النفسالإدارة
 اطنة التنظيمية سلوك المو تعريف : الأولالمطلب 

 :ةــالمواطنة لغ تعريف: أولا
أوطن به ويقال وطن بالمكان و  أوطان،المنزل الذي يقيم فيه الإنسان والجمع  هوالمواطنة منسوبة إلى الوطن و 

  (72، صفحة 2020)بوجيت،  وطنا. اتخذهأوطنه أي أقام به و 
مصطلح ويقابلها  Citéالمشتقة من مدينة  Citoyennetéللكلمة الفرنسيةجمة تر كالمواطنة   تستعمل كلمةو 

citizenship ن المرغوب حسب قيم المجتمع من أجل إيجاد المواط الاجتماعيلسلوك اغرس  بهويقصد  بالإنجليزية
  (26، صفحة 2021 -2020)سعدي،  .Good citizenالصالح 

 : المواطنة إصطلاحا تعريف: اثاني
 ن القيم الإجتماعيةتترجمه لمجموعة م الارتباطهذا بالأرض و  بالارتباطتم تعريف المواطنة على أنها شعور وجداني   

، صفحة 2023بي، )شلا .لهوية الإجتماعية وعصب كينونتهان المواطنة هي جذر اعمن ثم فوالتراث التاريخي المشترك و 
67)  

ؤدي واجبات فتنظم يقعة جغرافية معينة يتمتع بحقوق و الشخص إلى ب نتماءإالمواطنة هي " وفي تعريف آخر
، صفحة 2017 -2016)مراد،  ."نظام الحكم القائم في هذه الدولةهذه العلاقات عن طريق القوانين الصادرة عن 

19)  
مع الذي للشخص ضمن المجتالمشاركة الإيجابية لإنتماء الحقيقي و بافالمواطنة هي شعور " ا في رأي آخرأم
  (32، صفحة 2019)الزيدي،  ."يعيش فيه

تب تر الشخص إلى دولة ما ويرافقها من شعور بالإنتماء ويوعليه نستخلص أن المواطنة هي علاقة تؤكد إنتماء 
 . نظم عادلةعليه الإلتزام بالواجبات والحقوق التي تعتمد على قوانين و 
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 : ثالثا: تعريف سلوك المواطنة التنظيمية
ا د أطلق على هذقتفسر سلوك المواطنة التنظيمية وتنوعت الكتابات التي قدمته، و  تعددت الدراسات التي

سلوك الدور الإضافي، سلوك الموالاة، وسلوك العمل  النمط السلوكي عدة تسميات منها: السلوك غير المكلف،
 (73، صفحة 2020)بوجيت، . الجماعي

 ستعدادهم لتقديم خدماتإالرغبات الحقيقية للأفراد ومدى  مجالفي ( bernard1937) تعتبر كتاباتو 
 الدافعة للسلوك التنظيمي. الحقيقية في تحليل الأسس و الأولىوأعمال جيدة هي النواة 

 OCB :Organizational citizenshipظهر مصطلح سلوكيات المواطنة التنظيمية وقد تبلور و 
behavoir  على يد العالمorgan ة الإبتكارية موصفا بتلك التلقائيم في السلوكيات التعاونية و  1977 سنة
 (109، صفحة 2015)العزام،  الأداء.و اسة العلاقة بين الرضا الوظيفي عندما قام بدر 

رف سلوك م حيث ع (organ 1988) تعددت التعاريف التي قدمت لهذا المفهوم أهمها ما طرحهو  
بنظام المكافآت الرسمي  ترتبط وهي لا: سلوكات إختيارية لا يتضمنها الوصف الوظيفي الرسمي المواطنة التنظيمية بأنه

 . (60، صفحة 2023)شلابي،  الأداء الفعّال للمنظمة وهي تدعم
قاء يمارسه العامل من تلعمل أو نشاط إجتماعي "سلوك المواطنة التنظيمية بأنه  (م 2006العنري )يعرف و 

عتبارات ايقوم على  ،هو إلتزام أدبييس بالوظيفي إنما لا ينبغي منه أي مردود مادي مادي عبر إلتزام ل، ورغبة منه و نفسه
 (210، صفحة 2023)عودة ح.،  ."، إنسانية أو دينيةاجتماعيةأخلاقية أو 

اط لأنه نمط من أنم"عرفه لوك غير المكلف أو غير المفروض و فقد سماه الس( Mc allister1989)أما 
، صفحة 2014، )زاهي ."انونية للمؤسسةالقبه رسميا ضمن اللوائح الرسمية و  لفالسلوك يقوم به العامل وهو غير مك

47) 
سلوك التلقائية المؤسسية أي ذلك السلوك الذي يؤديه الفرد "فيعرفه بأنه  ( George et Breif)أما 

 (47، صفحة 2014)زاهي،  ."فعالية التنظيميةعد على تحقيق اليساعلاوة على دوره الرسمي المحدد و  إختيارا
أداء الوظيفة الرسمي للعاملين  ليس جزء من متطلباتسلوك طوعي و  "على أنها (Robbins 2001)يعرفه و 
 (55، صفحة 2019لزيدي، )ا ."داء الوظيفي بشكل كفؤ في المنظمةلكنه ضروري لتشجيع الأو 

ون دهو ذلك السلوك الذي ينتهجه الموظف طواعية برضا نفسه غير مكره و " فيعرفه كما يلي (الجاويش)أما 
 (70، صفحة 2023)شلابي،  ."توقع مقابل مادي في مقر عمله
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الرسمية  تطلبات العملالأعمال التي تتجاوز مبأنه رغبة الفرد بالمشاركة في "( Dipaola2001)يعرفه و 
، 2020 -2019)بوقفدة،  ."نظمة بأعلى كفاءة وفاعلية ممكنةالتي تسهم في أداء العمل الكلي للمللعاملين و 

 (15صفحة 
ة التنظيمية هو  المواطن الرؤى إلا أنه يمكننا أن نستخلص أن سلوكختلفت هذه التعريفات و إومهما تباينت و 

لمكافآت االحوافز و  دا عنبها وبعي كل السلوكيات التي يقوم بها الفرد العامل بصفة تطوعية خارج وصف الوظيفة المكلف
 .بصدر رحب تهارتقائها وفاعليإاف وغايات المنظمة و وذلك بغية تحقيق أهد

 (: سلوك المواطنة التنظيمية01الشكل رقم )
  

 
.  

 سلوك المواطنة

 التنظيمية

سلوك اختياري 

وليس  طوعي

 إجباري

سلوك إيجابي 

غير مكلف به 

 الموظف رسميا

 

سلوك طوعي 

لايمكن أن يعاقب 

عليه الفرد إذا 

 امتنع عن آدائه

سلوك يساهم 

سين مباشرة في تح

 كفاءة وفعالية

 المنظمة

سلوك لا يخضع 

لمكافأة محددة 

مباشرة في نظام 

 الحوافز والأجور

سلوك يقوم على 

اعتبارات أخلاقية أو 

اجتماعية أو دينية 

 أو انسانية

 المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق
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 :سلوك المواطنة التنظيميةوخصائص  أهمية: المطلب الثاني
 : التنظيميةأهمية سلوك المواطنة  :أولا

الأب الروحي   Organأكدت كل الدراسات أن لسلوك المواطنة التنظيمية أهمية بالغة فمن وجهة نظر 
تصبح في  لتيااءة وإنتاجية كل من الفرد والمنظمة و ن كفالتنظيمية يستطيع أن يرفع م المواطنةإن سلوك " :لهذا السلوك

 (14، صفحة 2017)الخزامي ع.،  ."النهاية المنظمة الأفضل
ة الواحدة اعل بين أفراد المنظمأن سلوك المواطنة التنظيمية يمد الإدارة بوسائل للتف" Netemeyerيرى و 

، كما أن ندرة ا الموظفونالتي يتكرم به زيادة النتائج الإجمالية المحققة نظير الأدوار الإضافية التي تؤدي في المحصلة إلىو 
الموارد البشرية أو المالية يعد أمرا محرجا في حياة المنظمة يمكن أن تتجاوزه المنظمة بفضل القيام بالأدوار الإضافية التي 

  (576، صفحة 2000)زايد،  ."لتحقيق أهدافهايتها سلوكا للمواطنة التنظيمية ومنه تشكل في نها
نظمة دوار التي تؤديها داخل المالأطنة التنظيمية من خلال الوظائف و في رأي آخر تكمن أهمية سلوك المواو 

 (56، صفحة 2019)الزيدي، . وتفعيل آثارها الداخلية عليها وكذلك على موقفها في السوق
ة وذلك  سسالآثار الإيجابية التي يمكن أن يحققها للمؤ المواطنة التنظيمية من النتائج و وكما تنبع أهمية سلوك 

  (223، صفحة 2018)ختو،  :كما يلي
  الإنتاجية ويعتبر مصدر مجاني لهايؤدي إلى تحسين . 
 الإلتزام وحل المشاكل. يؤدي إلى  
  .تحسين مستوى كفاءة المؤسسة وفعاليتها 
 .تقليل مستوى التسرب الوظيفي 
  .رفع الروح المعنوية للعاملين 
 أن هذه السلوكيات تحقق لممارسيها أفضلية وميزة تنافسية. 

بية الكثيرة التي اتكمن أهمية سلوك المواطنة التنظيمية في النتائج الإيجد.أريج سعيد خليل ومن وجهة نظر 
يمكن أن تحققها للمنظمة وتأثيرها في العديد من الجوانب التي تؤدي إلى تحسين الأداء الفردي والمنظمي وإدارة الوقت 

ا على المنافسة بشكل فعال وتحسين العلاقات التنظيمية وتنمية الإبداع والابتكار وتعزيز بقاء المنظمة وفعاليتها وقدرها
 (8، صفحة 2018)خليل، تأثير سلوكيات المواطنة التنظيمية في محاربة الفساد الإداري،  .وبالتالي نجاحها
  :نستخلص أن سلوك المواطنة يؤدي إلى نتائج إيجابية وعلى مستويين كما يلي وعليه
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 : على مستوى الفرد-أ
 يا.يعمل على تحسين أداء إنتاجية الفرد وتطويره ذات 
 سرب الوظيفي. تيقلل من معدّلات ال 
  .يحسن من قدرة وكفاءة المدراء والموظفين في آدائهم 

 : على مستوى المنظمة والمجموعة-ب
 في نشاطات أعضاء المجموعة وفرق العمل.  نسجامالإساعد على خلق التنسيق و ي 
  .يساهم في التقليل من الصراعات بين الأفراد 
  بين أعضاء المجموعة وفرق العمل.  جتماعيالإيعمل على تماسك النظام 

 التنظيمية : خصائص سلوك المواطنةثانيا
  (70، صفحة 2023)شلابي،  في:يمكن حصر خصائص سلوك المواطنة التنظيمية 

يمثل لوك ، أي أن هذا السفية التي يمكن أن يقوم بها الفرداضهو سلوك تطوعي ينبع من الأدوار الإ :التطوعية-أ
الأعباء الوظيفية وهو زائد عما هو موصوف رسميا في المنظمة أي يتخطى حدود تصرفات تتعدى حدود الواجب و 

  للوظائف.الأدوار الرسمية 
 .ود في وصف الوظيفة الخاصة بالفردهي سلوك إختياري غير موج :الإختيارية-ب
 . خرين سواء كانوا أفراد أو منظمةالمنفعة للآسلوك المواطنة قائم على تحقيق  :النفعية-ج
 . ة في المنظمةوافز الرسمية المطبقلا يحصل الفرد على مكافأة بشكل مباشر من خلال أنظمة الح :التجرد من الرسمية-د

، 2000)زايد،  :فيرى خصائص سلوك المواطنة التنظيمية كما يلي د.عادل محمد زايدأما حسب رأي 
  (576صفحة 
  غير ملزم للفرد من الناحية الفنية والتنظيمية.سلوك 
 فية التي يقوم بها.كافآت تنظيمية مقابل الأدوار الإضالا ينتظر الفرد م 
  ينبع من الأدوار الإضافية التي يمكن أن يطلع بها الفرد.طوعي تسلوك 
 عي.تطو في هذا السلوك برغم كونه سلوك  نخراطنظمات على تشجيع العاملين على الإتحرص الم 
 الأجور.محددة مباشرة في نظام الحوافز و  سلوك لا يخضع لمكافأة 
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تبط بالعوامل أي أنه ير ومن كل ماسبق ذكره نستخلص أن سلوك المواطنة التنظيمية ينبع من داخل الفرد نفسه 
سلوك يحقق  كافأة مباشرة في نظام الحوافز وهوتجاهاته نحو العمل، لا يحقق مكاسب مالية كونه لايخضع لمالشخصية وإ

 المنفعة للفرد العامل والمنظمة.
 (: خصائص سلوك المواطنة التنظيمية02الشكل رقم )

 يةالتنظيم خصائص سلوك المواطنة
 
 
 
 
 

 
 المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النفعية
التجرد من 

 الرسمية

 النفعية

 الاختيارية التطوعية
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  سلوك المواطنة د ومحدداتوأبعا أنماط: لمبحث الثاني ا
  المواطنة التنظيمية وأبعاد سلوك أنماط: الأولالمطلب 

 : أنماط سلوك المواطنة التنظيميةأولا: 
المنظمة  الأنماط التي يمكن للأفراد العاملين ممارستها فية التنظيمية العديد من الأشكال و مل سلوك المواطنشي

  (27 -26، الصفحات 2021 -2020)عمر،  :ويمكن تلخيصها كما يلي
يتمثل سلوك المواطنة التنظيمية من خلال هذا النمط في مساعدة الموظف لزملائه  :النمط المتعلق بشؤون العمل-أ

ة ذوي الأعباء ساعدمة الزملاء والمغيبين عن العمل وتوجيه الموظفين الجدد و في الأمور المتعلقة بشؤون العمل كمساعد
  نه.مبالإضافة لمساعدة الرئيس أو المشرف في عمله حتى ولو كان ذلك غير مطلوب  الكثيرة،الوظيفية 

 جتماعيةلإايتضمن هذا النمط تقديم المساعدة في الأمور المتعلقة بالمشكلات  :النمط المتعلق بالأمور الشخصية-ب
 . ملاءالعديرين و أو العاطفية التي تواجه الزملاء، الم أو العائلية

ر ين بأمو المراجعتضمن هذا النمط مساعدة العملاء و ي: في المنظمة والخدمات المقدمةلع النمط المتعلق بالس-ج
ساعدهم الإجراءات التي تاء والإنصات لهم، وشرح الطرق و ، مثل إرشادهم أو الإصغتتعلق بالسلع والخدمات المقدمة

  .يستفيدوا من خدمات تلك المؤسسات حتى
 والعمل وفقا لها اسات واللوائحالسيخلال الإنصياع للقيم التنظيمية و وهذا من  الإداري:النمط المتعلق بالتنظيم -د

عل ج ستخدام سليم من أجلإستخدام الموارد التنظيمية إمواعيد العمل المحددة و  حسبوالإنصراف  مثل الحضور
 .  التنظيمي أو الممارسات الإدارية بالبناء ، مثل الإقتراحات المتعلقةوتميزاالمنظمة أكثر نجاحا 

فاع عنها وعن الدعنها بصورة طيبة أمام الآخرين و  وذلك بالحديث :المتعلق بتقديم المنظمة للآخرين النمط-ه
سين تح الوقوف معها في الظروف الصعبة التي تواجهها مما يساهم فيياهاا مع العاملين والعملاء، و مصالحها كذكر إيجاب

 . عند الآخرين سمعتها
، متعلقة بالعمل بلجان أو مشاريع شتراكالإويشمل : قيام بأعمال إضافية خارج المنظمةالنمط المتعلق بالتطوع لل-و

 جتماعاتللإ ختياريالإالحضور مية وحماية المنظمة من الأخطار و أو التغلب على الصعوبات التي تواجه العمليات التنظي
 . والندوات

  (222، صفحة 2018)ختو،  :تو نمط آخر وهوخفريد مناصرية و ويضيف كل من رشيد 
لة فترات تجنب إضاعة الوقت في إطايشمل بذل جهود مضاعفة في العمل و و  الوظيفي: لتزامبالإالنمط المتعلق 

 . خارجية لا علاقة لها بالعمل أو عمل زيارات داخلية أو ستراحةالإ
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 (: أنماط سلوك المواطنة التنظيمي03قم )الشكل ر 
  

 

النمط المتعلق بشؤون 

 العمل

النمط المتعلق بخدمات 

السلع والخدمات 

 المقدمة في المنظمة

 

النمط المتعلق بالتنظيم 

 الإداري

النمط المتعلق بالتطوع 

للقيام بأعمال إضافية 

 المنظمةخارج حدود 

 

لق النمط المتع

 بالإلتزام الوظيفي

 

النمط المتعلق يتقديم 

 المنظمة للآخرين

 

 أنماط

 سلوك

 المواطنة

 التنظيمية

 

النمط المتعلق 

 بالشؤون الشخصية

 حسب التحليل السابق المصدر: من إعداد الطالبتين
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 أبعاد سلوك المواطنة التنظيميةثانيا: 
فهناك من  ،لاحظنا إختلاف في تحديد أبعادها الدراسات حول سلوك المواطنة التنظيميةلأبحاث و مع تعدد ا

  :ليوذلك كما يله  فقط اسيينبعدين أس وهناك من يتجه إلى رؤية خمسة أبعاد أساسية ذا السلوكيرى أن له
  :أن أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية خمسة وهي ORGANوعلى رأسهم  الأول الاتجاهأصحاب فيرى 

ء في لاوهي ذلك السلوك التطوعي التلقائي الموجه نحو مساعدة أعضاء المنظمة سواء الرؤساء أو الزم الإيثار: :-أ
م بالإضافة لمساعدة ية لهمد يد العون في المشكلات الشخصو تقديم المساعدة و يفية إنجازه أكالمهام المتعلقة بالعمل و 

  (216، صفحة 2023)عودة ح.،  .المنظمة شركاءزبائن و 
ور هم بعضا وبينهم وبين العملاء والشعوهي سلوك يهدف إلى حل المشكلات بين العاملين بعضالكياسة -ب

تجنب الآخرين و  ستغلاله لحقوقإالزملاء الآخرين وخصوصيتهم وعدم وك يحترم حقوق الفرد في هذا السلة و بالمسؤولي
  (561، صفحة 2019)الله ع.،  .إثارة المشكلات بينهم

 .اللياقة واللطفبعد ويطلق عليه أيضا 
لأي  ( تحمل الشخصيحلضية وفي رأي آخر هي مدى )التالريالي بالروح حوهو يعد الت ::الروح الرياضية-ج

لإزعاج االتسامح والصبر على المضايقات و ؛ أي ة دون تذمر أو رفض أو ماشابه ذلكمتاعب شخصية مؤقتة أو بسيط
  (79، صفحة 2023)شلابي،  .وظيفية دون تذمر والشعور بالظلمفي الحياة ال

وهو يعرف أيضا بطوعية المشاركة فهذا البعد يتمثل في المشاركة البناءة والمسؤولية في إدارة  ::لسلوك الحضاريا-د
 (79، صفحة 2023)شلابي،  المنظمة والإهتمام بمصيرها من خلال عدة سلوكيات:

  ةالمهمة غير الرسمي جتماعاتالإحضور. 
  التغييرالمحافظة على . 
  سمعة المنظمة تنميا وتأدية العمل في صورة تحافظ و إعلاناهاقراءة مذكرات المنظمة و. 

وهناك من يطلق عليها الطاعة العامة وهو إخلاص الفرد لمثاليات يضعها كمعيار لسلوكياته فيتجه :: الضمير الحي-ه
لذي يتعدى توقع من حيث يقوم الموظف بالسلوك اإلى إنجاز دوره في المنظمة بأسلوب يزيد عن المستوى المعروف أو الم

صلحة العامة ، وخدمة المحترام الأنظمة والعمل بجدية تامةإلمؤسسة في مجال الحدود الدنيا لمتطلبات العمل الرسمي ل
 (47، صفحة 2014)زاهي،  ولو كانت على حساب المصلحة الشخصية.
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الأبعاد  أنه يمكن جمع (Virlee et Claphamكلافام )فيرلي و  الثاني ومنهمتجاه ويرى أصحاب الإ
 (48، صفحة 2014)زاهي، : السابقة الذكر في بعدين كالتالي الخمسة
 لوك على كل من الإيثار والكياسةويشمل هذا الس :لوك المواطنة الموجه نحو الأفرادس . 
 لسلوك السلوك على كل من الضمير الحي، والروح الرياضية، و ويشمل هذا ا :ة الموجه نحو المؤسسةواطنسلوك الم

 . الحضاري
يمية لا الذين يرون أنه يوجد بعدين لسلوك المواطنة التنظف غير متعارضينوعليه يمكن أن نستخلص أن الإتجاهين 

 .ي الذي يحدد الأبعاد بخمسة أبعادينكرون الرأ
  :في المخطط التالي الاتجاهينيص وتوضيح أبعاد السلوك المواطنة التنظيمية حسب يمكن تلخو 

 (: أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية04الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية

سلوك المواطنة التنظيمية 

 الموجه نحو الأفراد
سلوك المواطنة التنظيمية 

 الموجه نحو المؤسسة

وعي  الكياسة الإيثار

 الضمير

الروح 

الرياض

 ية

السلوك 

يارضالح

 ي

 التحليل السابق حسبالمصدر: من إعداد الطالبتين 
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 :محددات سلوك المواطنة التنظيمية :نيالمطلب الثا
ذا السلوك ه نعدامإأسباب وجود أو  أهمت وبحثا عن نظرا لأهمية سلوك المواطنة التنظيمية في حياة المنظما

طوعي يرتبط بصفة هذا السلوك ت عتباربإتطرق الكثير من الباحثين لدراسة هذه الظاهرة قصد إيجاد تفسير علمي لها 
 : التي تم الإجماع عليها كما يليمباشرة أو غير مباشرة مع مجموعة من المحددات 

 تجاه العاملينأولا: محددات إ
 : الرضا الوظيفي-أ

أكدت كل الدراسات التي بحثت العلاقة بين الرضا الوظيفي وسلوك المواطنة على أن هناك علاقة معنوية 
  ؟ك ولكن ماذا نقصد بالرضا الوظيفيددات الأساسية لهذا السلو المحإيجابية توضح أن الرضا الوظيفي من 

فيها توفر  ب الفرد عندما يشعر بأن البيئة التي يعمل، ينتاهو شعور إنساني ذاتي إيجابي"إذا الرضا الوظيفي: 
النفسية مما ينعكس بشكل إيجابي على مستوى أداءه وعلى أداء المنظمة ككل كما أنه محصلة له متطلباته المادية و 

العمل  ل المرتبطة بمحيطوالعوام، والعوامل الطبيعية الخاصة بالوظيفة ذاهاا بين العوامل الشخصية للفرد نفسه التفاعل
 (73، صفحة 2020)عودة م.، أثر اتساق وتجانس القيم التنظيمية على محددات سلوك المواطنة التنظيمية،  ."بيئتهو 

 : الولاء التنظيمي-ب
قوة  مدى" لى أنهعلقد تعددت تعاريف الولاء التنظيمي بتعدد المداخل الفكرية لأصحابها فهناك من يعرفه 

  ."اط الفرد وتفاعله مع منظمة العملرتبإ
لمتولد عند الموظف تجاه منظمته وإلتزامه بقيمها الإحساس الايجابي اهو درجة الشعور و " وفي رأي آخر
بمآثرها، وخلق  خارفتالإاء فيها من خلال بذل الجهد لها و الحرص المستمر على البقبها و  رتباطالإوالإخلاص لأهدافها و 

)عودة م.، أثر اتساق وتجانس القيم التنظيمية على محددات سلوك المواطنة  ."قيمهالتفاعل بين قيمه و ق واالتواف
 (73، صفحة 2020التنظيمية، 

نه أكما   ،التوقعات من نظام الحوافز قليلة السلوكي عندما تكون تجاهالإأن الولاء يحدد " (Bolon) ويرى
 (48، صفحة 2014)زاهي،  ."عن السلوك الذي لا يعتمد أساسا على المكافأة والعقابمسؤول 

 وبالتالي فإن سلوك الإيثار عند الموظف يشير إلى شدة ولاء الموظف للمنظمة التي يعمل فيها.
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 ثانيا: محددات بيئة العمل
 : العدالة التنظيمية-أ

يعني و  ،العدالة الإجرائية، العدالة التوزيعية، عدالة التعاملات""العدالة التنظيمية من ثلاث أبعاد  يتكون مفهوم
مفهوم العدالة عموما مدى إحساس وشعور الموظف بالعدالة التنظيمية وكشفت العديد من الدراسات على وجود 

نصاف تج عن إحساس الموظف بالمساواة والإناعلاقة طردية بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية وهذا 
، صفحة 2023لابي، )ش .ط في الكثير من الأعمال التطوعيةبالتالي الإنخراتجاه منظمتهم و إعرهم بالمسؤولية الذي يشو 

84)  
 : القيادة الإدارية-ب

كوين قيم ومبادئ تالكبير في البيئة التنظيمية وفي بناء و تعتبر القيادة الإدارية من أهم العوامل ذات التأثير 
 . ةلين في مختلف المستويات الإداري، التي تؤثر بدورها تأثيرا بالغا في سلوكيات العاموثقافة المنظمة

 : الثقافة التنظيمية-ج
 اضاتالافتر "نسق من  ( بأنهاSchein ،1992تعتبر أحد العوامل المؤثرة في سلوك الأفراد ويعرفها )

مواجهة مشكلات التكيف الخارجي والتكامل  الأساسية التي اكتشفت بواسطة جماعة معينة من الأفراد من أجل
دراك ارها المنهج الصحيح للإعتبلتي يتم تلقينها للأعضاء الجدد بإ، حيث تعتبر من الثوابت الراسخة اوالتنسيق الداخلي

 (50، صفحة 2014)زاهي،  .فكير عند التعامل مع تلك المشاكلالتو 
ن تأثير الثقافة على سلوك المواطنة التنظيمية يأتي من خلال مدى تشجيعها أو رفضها لهذا النوع من أ إذ

  .لثقافةالتي تقوم عليها هذه ا عتقاداتللإفنجدها تؤثر إما سلبا أو إيجابا على سلوك المواطنة تبعا  السلوك.
 لمحددات الشخصيةثالثا: ا

 :عمر الموظف-أ
يمكن الجزم من خلال عديد الدراسات في المجال السلوكي أن لعمر الموظف دور كبير في تحديد سلوك المواطنة 

 : المتغيرات الوسيطة وذلك كما يلي التنظيمية من خلال تأثيره على بعض
وعليه  ،يحدد نظرته للعمل ف، فعمر الموظسن سلوك تطوعي أكبر من كبار السنيظهر الموظف صغير ال

العلاقات  وبناء جتماعيالإ نتماءالإبار السن هم بحاجة أقل للإنجاز وتحقيق الذات و نجد أن الموظفين ك دمانعف
إن ول نحو زملائهم ومن هذا المنطلق يمكننا القنحو أنفسهم ونحو العمل و تجاهاهام إ، الأمر الذي يؤثر على الإنسانية
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يادي في )حسون م.، أثر النمط الق الموظفين.أعمار  ختلافبإددة لسلوك المواطنة التنظيمية الشخصية المح العوامل
  (63، صفحة 2016سلوك المواطنة التنظيمية، 

 : الدوافع الذاتية-ب
ريك السلوك لى تحالداخلية للإنجاز وتحقيق الذات والتي تعمل عيقصد بالدوافع الذاتية حاجات الفرد 

 ترتبط هذه الدوافع بسلوك المواطنة التنظيمية من خلال مشاركة الفرد العامل بممارسة تطوعية فيوالعمليات النفسية، و 
كن ، ودون توقعه الحصول على أي مردود مقابل ذلك وبالتالي يملدور الموصوف له رسميا في منظمتهمجال عمله خارج ا
، وذلك نظيميةممارسة سلوك المواطنة الت بالدوافع الذاتية يكون ميالا أكثر من غيره إلى الذي يتمتع القول بأن الموظف

 (49، صفحة 2014)زاهي،  .الذاتلمتمثلة في الإنجاز وتحقيق لأنها تساهم في إشباع حاجاته الداخلية ا
  :(الأقدمية )مدة الخدمة-ج

قدمية وسلوك ( أن هناك علاقة سلبية بين الأOrgan/Rayan ،1995يدانية )أثبتت بعض البحوث الم
المواطنة التنظيمية إذ تبين أن الموظف الجديد يظهر هذا النوع من السلوك أكثر من الموظف ذو الخدمة الطويلة وذلك 

 الاجتماعيام النظ تحديد واجباته بدقة ومع مرور الزمن يتكيف معالجديد لم يتمكن بعد من معرفة و  لأن الموظف
تقل درجة الغموض لديه فيصبح أكثر قدرة على تحديد أدواره بدقة مما يترتب عليه التقليل من النشاطات للمنظمة و 

 (50، صفحة 2014)زاهي، التطوعية الإضافية التي يقوم بها. 
 والشكل التالي يلخصها كما يلي: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظري لسلوك المواطنة الفصل الأول:                                                                
 

48 
 

 (: محددات سلوك المواطنة التنظيمية05ل رقم )الشك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ةــــاطنة التنظيميددات سلوك الموــمح  

اتجاهات محددات 

 العاملـين

بيئة  محددات

 العمل
 المحددات

 الشخصية

الرضا 

 الوظيفي
الولاء 

 التنظيمي
العدالــة 

 التنظيميـة

القيــــادة 

 الإداريـــة
الثقافــــــة 

 التنظيميــة
عمـــر 

 الموظـف
مـــدة 

 الخدمـة

 

الدوافع 

 الذاتية

 الطالبتين حسب التحليل السابق المصدر: من إعداد
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 :ومعوقات سلوك المواطنة التنظيمية: آثار المبحث الثالث
 :: آثار سلوك المواطنة التنظيميةالأولالمطلب 

جماعة الفرد و و ة تأثيرا كبيرا على أداء المنظمة من خلال البحوث والدراسات اتضح أنه لسلوك المواطنة التنظيمي
 :ما يليكالأدوار التي تقوم بها سلوكيات المواطنة التنظيمية  من هذه الآثار من خلال الوظائف و كما تك  العمل،

 على الفرد العامل سلوك المواطنة التنظيمية أثر :أولا
 :على الأداء الوظيفيثر الأ-أ

، 2023.، )عودة ح :ة التنظيمية من خلالالفعاليعلى تحقيق الكفاءة و ة التنظيمية يعمل سلوك المواطن
  (215صفحة 
 من أجل ،ضفي المنظمة لمساعدة بعضهم البع تقوية رابطة الزمالة لتعزيز الإنتاجية الإدارية كتطوع العاملين 

لق المشاكل خ يمة لتحسين الوحدة الإدارية وتجنبقتراحات قإ مهارات فنية جديدة وكذلك تقديم كتسابإ
 .  العملنتشار السلوكيات المرغوبة فيإلزملاء العمل وكذا 

  دورعلى العطاء أكثر مما يطلبه الستقطاب الموارد البشرية المتميزة والقادرة إزيادة قدرة المؤسسة على . 
 ارد عن طريق حصص لى المو المحافظة عالمؤسسة و ظيمية على توفير موارد من خلال تأثير سلوكيات المواطنة التن

 . تعقيداء في البيئة التي تتسم بالالمصروفات التشغيلية لتوفير أسس البقالخدمات و و التكاليف، 
 لمهامافي وذلك من خلال توزيع الأعباء و يؤدي سلوك المواطنة إلى تعزيز استقرار الأداء الوظي.  

 :على جودة وكمية العمل المنجزثر الأ-ب
( تبين أنه توجد علاقة podsafoff et alم من طرف كل من ) 1997وفق دراسة ميدانية أجريت سنة 

)عودة  :لاقةلأسباب التالية تشرح هذه العبين سلوك المواطنة التنظيمية وكل من جودة وكمية العمل المنجز وا ايجابية
  (215، صفحة 2023ح.، 
  شكل أكبر بالمواطنة يقلل الحاجة إلى تخصص الموارد للمحافظة على النشاطات الأساسية ويوجهها سلوك

 .إلى الأهداف الإنتاجية
  المديرين والعاملين على حد سواءيعزز سلوك المواطنة التنظيمية من إنتاج. 
 بين أعضاء الفريق وجماعات العمل تنسيق النشاطات. 
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 على أداء المنظمةتنظيمية سلوك المواطنة الأثر ثانيا: 
 : على المناخ التنظيميثر الأ-أ

يمي هو إيجاد تشكيل مناخ تنظة التنظيمية في بناء و إن إحدى الطرق التي تسهم من خلالها سلوكيات المواطن
  ملين.العاالثقة بين المتبادل و  الالتزام( الذي يعمل على توليد شعور Social capital) الاجتماعيرأس المال 

 :مع التغيرات البيئية ثر على قدرة المؤسسة على التكيفلأا-ب
ستعداد ورغبة الأفراد لتعلم مهارات جديدة وتحمل مسؤوليات أكبر ، فضلا عن تقديم إحيث يساهم 

كل روح رياضية بربهم من تولّي مسؤوليات إضافية مقترحات وحلول للمشاكل التي قد تواجه المنظمة وكذلك عدم ها
نت ، وبذلك تزداد الحصة السوقية مما يوفر للمنظمة موارد كثيرة كاالمنظمة للمتغيرات البيئية ابةستجإعلى سرعة 

مل المواطنة على توفير ، كما تععمال التي يقوم بها الفرد تطوعاتستحمل في حالة تعيين أفراد آخرين للقيام ببعض الأ
الرئيسية تتسم بعدم المرونة  ارالتي تقيد نفسها بحدود الأدو  المرونة التي تحتاجها المؤسسة لتسيير شؤونها حيث أن المنظمة

 .اجهة الظروف المتغيرةعدم القدرة على مو و 
 على جماعة العمل سلوك المواطنة التنظيميةأثر  :ثالثا

 : على الميزة التنافسيةثر الأ-أ
من الموجودات  عتبارهباذلك إن سلوك المواطنة التنظيمية يشارك بصورة واضحة في الميزة التنافسية في المنظمة و 

ون شراء الموجودات يستطيعالتي يمكن لها أن تزيد من قدرهاا التنافسية من خلاله وذلك كون الآخرين المهمة للمنظمة و 
لمنظمات الولاء وهذا يعد أمرا صعبا لهي التفاني في العمل والإخلاص و ، ولكن الموجودات التي يتعذر شراؤها المادية

 . هاا على تقليد المنظمة نفسهاقدر  المنافسة في
 الزبون: ثر على رضا الأ-ب

 ىيعمل سلوك المواطنة التنظيمية على زيادة رضا الزبون من خلال أثر هذا السلوك الفردي في رفع مستو 
الخبرات و ، لأنه يؤدي إلى خلق حالة من التعاون وتضافر الجهود وتبادل المعلومات جودة الخدمة أو السلعة المقدمة

 . لزبونالسلعة ومن ثمة تحقيق رضا االذي يؤدي إلى زيادة مستوى الأداء في نوعية الخدمة أو عرفة المتبادلة، و والم
 ى الأداء الكليـ تأثير سلوك المواطنة التنظيمية عل (م2003الخييلي ـ ) يحددفي رؤية موافقة لما سبق ذكره و 

 (82، صفحة 2023لابي، )ش: للمنظمة من خلال
 ظيمية على مستوى إنتاجية الأفرادتاثير سلوك المواطنة التن. 
 ى مستوى إنتاج الإدارات المختلفةتأثير سلوك المواطنة التنظيمية عل . 
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 تنظيمية على توفير موارد المنظمةتأثير سلوك المواطنة ال . 
ة ككل وأداء أداء المنظم يرا يتجلى في آثاره الإيجابية علىوعليه نستخلص أن سلوك المواطنة التنظيمية تؤثر تأثيرا كب

 . الفرد وجماعة العمل
 (: آثار سلوك المواطنة التنظيمية06الشكل رقم )

  

ر سلوك المواطنة التنظيميةـاآث  

أثر سلوك المواطنة 

التنظمية علي جودة 

وكمية العمل 

 المنجز

 ةأثر سلوك المواطن

داء التنظيمية على الآ

 الوظيفي
 ةأثر سلوك المواطن

 المناخالتنظيمية على 

 التنظيمي

لوك أثر س

التنظيمية  ةالمواطن

رضا الزبونعلى   

 ةأثر سلوك المواطن

التنظيمية على 

 الميزة التنافسية

أثر سلوك المواطنة 

التنظيمية على قدرة 

المؤسسة على التكيف مع 

 التغيرات البيئية

 السابق المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل

 السابق 
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 سلوك المواطنة التنظيمية:تطبيق : معوقات الثــانيالمطلب 
ين الموظف وبين تبر حاجزا قويا يقف بالتي تع يواجه التحلي بسلوك المواطنة التنظيمية العديد من المعوقات

 . اترسيخه وفي قيم الفرد العامل بهتعمل جاهدة على هذا السلوك المرغوب والذي هادف إليه جميع المنظمات و 
  يلي:افي كما سلوكيات دور إضبيمكن تحديد هذه المعوقات التي ينتج عنها عدم مساهمة الفرد العامل في المؤسسة و 

 السياسة التنظيميةأولا: ضعف 
 جميع أفراد أكبر العوائق في تبني سلوكيات المواطنة التنظيمية بين من قد تكون السياسة التنظيمية للمنظمة هي

 (89، صفحة 2023)شلابي،  :وذلك كما يليالمؤسسة 
امليها عوما ينتج عنها من عدم رضا  ،ع زملائهم لدى الفرد بالمقارنة مالظلو  بالانتقاصشعور من  لما تولده

ا يعوق سلوك المواطنة بيئته ممتجاه ظروف العمل و إير عن آرائهم الفرصة للموظفين في التعب إتاحة عدمو  ،ماديامعنويا و 
  التنظيمية.

ك بعدم ذلحتواء أفرادها و دة الإدارية في إالرؤساء تنتج عن ضعف القياالعاملين و  بينالثقة  أن فقدانكما 
اللامبالاة  الذي يؤدي إلى الأمرعدم تقوية توجهاهام الإيجابية نحو المؤسسة إشراكهم في اتخاذ القرارات الحاسمة و 

 .عدم الرضا والدافعية للعملو  غترابالإو 
 : العوامل الاقتصادية والاجتماعيةثانيا

الإداري  ستقرارلاالإدارية التي تتعلق بعدم العوامل الأجور والمرتبات و  نظامو  إن العوامل الاقتصادية والاجتماعية
 (224، صفحة 2018)ختو،  .السلوكبين أهم معوقات التحلي بهذا  كلها تعد منالوظيفي  و 

 سعيوت دالة التنظيميةالع تنظيمية قوية تعمل على تحقيق سياسةالإدارة ه لو تتبنى أن إن ما ما يمكن إستخلاصه
داء أرآهم وتمنح للعمال مساحة أكبر لإب جاهدة إلى كسب رضا العاملين وزرع الثقة المتبادلة بين العاملين والرؤساء،

لحاجات المعنوية التركيز على إشباع ا وكذاللمنظمة في حل المشاكل التنظمية وكذا إدماجهم في رسم الصورة المستقبلية 
واطنة رسة سلوك الممابمأكبر محفز للتحلي  كل الأجور والحوافز لكان ذلكللفرد العامل والعمل على رفع وتحسين هيا 

 .التنظيمية
 تتأتى إلا على لاتساهم في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية،  أعلاه والتيإن هذه المكاسب العظيمة المذكورة 

وتسودها القيم بداع تعتمد على الإ ةوتسهيلية، قيادبأنها قيادة إستراتيجية وقيادة ملهمة  فعالة تتسميد قيادة إدارية 
بلا شك القيادة التحويلية والتي سوف نحاول التعرف عليها بشيء من التفصيل في الفصل  العالية، إنهاوالأخلاق 

 الموالي.
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 خلاصة الفصل: 
يم المعاصرة همما سبق التطرق إليه في هذا الفصل يمكن اعتبار أن سلوك المواطنة التنظيمية هو أحد المفا           

الكثير من الباحثين والدارسين، فهو ذلك السلوك الاختياري والطوعي الذي يقوم به الفرد التي حظيت باهتمام 
، إذ هو ليس من مالية وحوافز العامل بإرادته دون أن يطلب منه ذلك أو يجبر عليه وبدون الحصول على مكافآت

 ثار الإيجابية على الفرد والجماعة والمنظمة ككل. متطلبات الأدوار الرسمية لكنه يعود بالنفع والآ
وفي المحصلة هو سلوك تتفاعل في تشكيله العديد من الظروف البيئية والعوامل الشخصية ويعتبر من أهم ركائز        

 نجاح المنظمة وتحقيقها لأهدافها.  
 



 

 
 

 
 
 
 
 

 الفصل الثاني: 

 الإطار النظري للقيادة التحويلية 
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 :تمهيد
فنجد  القيادة بإختلاف التنظيمات فوتختل مة،منظأي هي المعيار الذي يحدد على ضوءه نجاح  ةن القيادإ
دراستهم  رئيسيا في اموضوع ةمن القياددارة الإوقد جعل علماء  .داريياسي والقائد العسكري والقائد الإالقائد الس

 .ة وعلم الإجتماعالعام ةدار الإإدارة الأعمال و بارزا في معظم كتب  اصبحت تحتل جزءأو 
 وتوجيههم نحو المرؤوسينثير في أعلى الت ةقدر م الوظائف بالمنظمات لما لها من هأمن  ةداريالإ ةتعتبر القياد

ة ، خاصتظمانهتماما كبيرا من طرف المإ ةالتحويلي ةموضوع القياد للمنظمة، وينالستراتيجيه هداف الإتحقيق الأ
التي يتمتع  ةالتحويلي ةلقياديامن طرف قائدها وبالصفات  تلك التي تعتبر نجاحها مرتبط بالكيفية التي تسير وتدار بها

 بها هذا القائد.
 :ةالتاليمن خلال المباحث  ةالتحويلي ةذا الفصل تسليط الضوء على القياده نحاول فيوسوف 

 القيادةساسيات حول أ :الأولالمبحث 
 ةالتحويلي ةحول القياد الثاني: أساسياتالمبحث 
واطنة التنظيمية        على سلوك الم القيادة التحويلية رالثالث: أثالمبحث 
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 ةساسيات حول القيادأ: الأولالمبحث 

يجيه هذه ستراتإوهي تلعب دورا كبيرا في وضع المنظمات العمل في  ةجندأس أعلى ر  ةهام ةقضي ةالقياد
 .ةلمنظمهداف األى تحقيق إخرين مما يؤدي ثير على الأألى التإوعمل يهدف  ةيضا منهج ومهار أ المنظمات، وهي

 تعريف القيادة :الأول المطلب

 ةلغ ةتعريف القياد :ولاأ

مام والسوق قود من الأمامها ويسوقها من خلفها فالأدابه من تعني القود وهو نقيض السوق يقود ال ةلقيادا"
 (370ه، صفحة  1300)منظور، معجم لسان العرب،  ."من الخلف

leadership  "  رنت أي حسب رأ ةوالقياد.و من يقوم بمهمة ما أمن الفعل يفعل  ةصل مشتقالأ ةونانيي ةكلموهي
ها تمثيل دورين يترتب علي ةن هذه العلاقأو ،ينجزه  نم الفعل وبين أبين من يبد ةمتبادل ةعتماديإ ةتقوم على علاق

 من ينجز العمل والدور الثاني ،وامرلأعطاء اإمنهما من يتولى القيام بالعمل وهو القائد ووظيفته  الأولمتباينين يمثل 
 (16، صفحة 2021)عاشور،  ."وامرالأ تنفيذتباع ووظيفتهم وهم الأ

هو الشخص الذي يدير  (Leader) والقائد المقدمةن تكون في أو  الأولن تكون أ"تعني ةنجليزيالأ ةفي اللغو 
 (45، صفحة 2017)كمال،  "والقدوة.كالدليل والمرشد   ةئما في المقدمالقائد دا الاخرين، فمكانويوجه 

 :داريفي الفكر الإ ةالقياد تعريف :ثانيا

داري شراف الإلإنها النشاط الايجابي الذي يباشره شخص معين في مجال ابأ"داري في الفكر الإ ةتعرف القياد
 ."ةوالضرور  قتضاءد الإعن ةالرسمي ةاله السلطستعمبإ أو ،ةالتاثير والاستمال ةمعين بوسيل خرين لتحقيق غرضعلى الأ

 (46، صفحة 2017)كمال، 

جل  أن رشادهم مإشخاص وتوجيههم و من الأ ةو مجموعأثير على شخص أالفرد في الت ةقدر "نها وتعرف با
، 2013لويشي، ) ."ةفي سبيل تحقيق الاهداف الموضوع ةمن الكفاي ةعلى درجمل بأوحفزهم على العكسب تعاونهم 

 (101صفحة 

تجاه في الإ للتحرك مبتوجيه ةما لديهم لتحقيق النتائج المرجو  فضلأفراد ليقدموا لهام الأإ ةهي عملي ةوالقياد
 ةصحيح ةشياء بطريقلأايفعلون ن المديرين بأ القول أهدافهم. ويمكنتحقيق ل تزامهم وتحفيزهملإالسليم والحصول على 

 .ةالقاده يفعلون الاشياء الصحيح بينما
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هداف لتحقيق الأ ءداأ فضلأ لتقديمثير على مرؤوسيه ودفعهم أالت قدره المدير القائد على"نها يضا بأأوتعرف 
نه ليس كل مدير القائد لأ ن يتحلى بهاأنا الصفات التي ينبغي  ليبين ةوهذا التعريف للقياد .المنظمة ليهاإالتي تسعى 

  ".الإدارةعلى من أ ةمرتب مدير، فالقيادةقائد ولكن كل قائد 

 الحاجةدون  ةوطواعي ماسفراد للقيام بعملهم بحلهاب الحماس في الأإثير و أالت ةعملي"نها يضا بأأ القيادةوتعرف 
على  وقدرته ةالقائد وخبرت ةمن شخصي ةهي التي تستمد سلطتها الفعلي ةالحقيقي ادة، فالقيالرسمية ةستخدام السلطإلى إ

، 2018الهبارنة، ) ."ةهداف المنظمأجل تحقيق ألدافع الداخلي للقيام بالعمل من تشكل ا ةفراد بطريقالتعامل مع الأ
 (85صفحة 

شودة فراد الجماعة وتنسيق جهودهم لبلوغ الغايات المنأثير في سلوك االتنها القدرة على ويعرفها النمر بأ
 (7، صفحة 2011)العطوي، 

 :للقيادةعطاء تعريف شامل إكن يمالسابقة  خلال التعاريفمن 

خرين بالعمل قناع الأإر على ن القائد هوالشخص القادأ هداف. كماالأخرين لتحقيق ثير على الأأعلى الت ةالقدر هي 
لف اءات تختقدرات وكفب ةالمنظم ةدار إتلعب دور رئيسي في  ةن القيادأالقول  ويمكنالمنظمة، هداف أجل تحقيق أمن 

تعرف ي ةمنظمة فالقائد عندما يكلف بمهام لقياد ،ة أخرىلمنظم ةلى موقف ومن منظمإمن موقف خر و من شخص لأ
 .العمل ةحسب بيئمختلفةكيات وسلو  ةشخاص بقدرات مختلفأعلى 
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 همية وعناصر القيادةأ: المطلب الثاني
 همية القيادةأ أولا:

ذا إو داف هالموارد نحو تحقيق الأ ةن توجه كافأنها أذ من شإ ةهم عناصر النجاح للمنظمأهي من  ةن القيادإ   
نجاح لن يكتب ال ةنظيم وتنسيق الموارد البشرييه وتفي ظل عجز قيادي قادر على توج ةالموارد البشري ةما هايأت كاف

فاده من طاقات ستلإافي  ةالقياد ةهداف مع مستوى قو ويتناسب مستوى تحقيق الأ ،هدافهاأفي تحقيق  ةلهذه المنظم
 .ةلى مستوى عالي من العدالإلديهم للوصول  ةفعيتهم والكشف عن الطاقات الكامندا ةثار إالعاملين من خلال 

 (29 -28، الصفحات 2021)عاشور،  :يلي مايف القيادةهمية أوتتمثل 

 ةوتصوراهاا المستقبلي ةطط المؤسسالوصل بين العاملين وبين خ ةنها حلقأ. 
 ةستراتيجيات السياسيالمفاهيم والإ ةالتي تنصهر داخلها كاف ةنها البوتقأ. 
 قدر الامكان ةالجوانب السلبيمن ص يتقلالو مة المنظفي  ةالايجابيى م القو يتدع. 
  راءا وحسم الخلافات والترجيح بين الأعلى مشكلات العمل وحله ةالسيطر. 
 لهم ةمن القائد قدو  فراد يتخذونأن أكما للمنظمةورد هم مأعتبارهم فراد بإالأ ةوتدريب ورعاي ةتنمي. 
 ةالمؤسس ةوتوظيفها لخدم ةالمتغيرات المحيط ةمواكب. 
 ة.تحقيق الاهداف المرسوم ةل للمؤسستسه 

ل ن تعصف بكأالتي تستطيع هي  ةخير ذه الأهف ،ةفي المنظم ةالقياد ةهميأحول ضافة لما سبق يمكن القول إ   
جراءات إفعال و ألقيام بكل ما يلزم من لفراد هم الذين يستطيعون دفع الأ ةوالقاد ةمصادر القصور الذاتي في المنظم

ذهان الموظفين أه في يخصوحدها التي يتسنى لها تثبيت التغيير بغرسه وتر وهي من الطرق  ةطريقي لتغيير السلوك بأ
 ةلى القيادي يتعين عأ، ةهدافها المسطر أ ةجل ضمان تحقيق المنظمأمن  ةالتي تمارسها القياد ةخلال الرقابوذلك من 

 ةفي عملي ةقرارات الصادر ى مطابقتها للومد ةالموضوع ةكد من سير العمل وفق الخطأستمرار للتالعمل بإ ةمتابع
 وتقويم نشاط كل عامل على حدا ممايساعد على تشجيع المتحمسين منهم. العاملينداء أ ةوكذا مراقب ،التخطيط

 (42 -41، الصفحات 2020)هري،  :ةالناجح ةداريعلى القياده الإف
 و سوء أصير نحرافات بسبب التقخطاء والإللعقاب والجزاء عند حدوث الأ ةعتبارها وسيلبإليس  ةالرقابن تمارس أ
وتحويل رات العاملين قد ةصلاح والتقويم لتنميللإ ةداأعتبارها غيضا بأا نمإو  ،هدافهاأو  ةعدم الولاء للمنظم ةنتيج ةالني

السياسات  وما هي ةجل نجاح المنظمأه من د ما يجب عملعلى تحدي ةكما تسهر القياد  ،وتحفيز ذوي الكفاءات منهم
و أالقصير  سواء في المدى ،ةهداف المنظمأتحقيق للتنفيذ هذه السياسات  ةجراءات اللازمتباعها وما هي الإإالممكن 
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 ةكثر منطقيأمور مع بعضها البعض بشكل وكل فرد في مكانه الصحيح وربط الأووضع كل عمل ،في المدى الطويل 
 . ةاقعيوو 
 يع العاملين وتوز  ةللمنظم ةقسام المختلفدارات والأوظائف الإو سس تقسيم العمل أعلى وضع  ةعمل القيادكما ت

 .ةعي فيه تخصصاهام وقدراهام الشخصييرا اتوزيع
 ةالعادي وضاع غيروالأ ةتنظيم ومجابهه الظروف الاستثنائيلمبادئ ال ةي مخالفأء القضاء على كما يقع على عتقها عبى 

مر ذلك ذا تطلب الأإمله كبأ هتنظيم ةعادما بإإعديله بما يتلائم مع هذه الظروف لى الهيكل التنظيمي بتالتي تؤثر ع
 هدافها.أفي سبيل تحقيق  ةالسير الحسن للمنظم ةعلى نطاق واسع حتى تضمن القياد ةداريإصلاحات إجراء إو أ

 ةعناصر القياد :ثانيا
 -37، الصفحات 2023)سليمان،  عناصر وهي:عة من المجمو لابد من توفر  ةادالقي ةتتحقق عملي لكي

38) 

طراف واقف الأثير على مألتلفراد يبادرون بالفعل بصوره هادف أ ةو مجموعأن يكون فردا أالذي يغلب  :القائد-أ
 ةقق غايات مشتركن يحأنه يمكن أيعتقدون  فعل جماعي معين تجاهإفي  التفاعلي، وذلكفي الموقف  ةالمشاركو خرى الأ

 .ةوكل الاطراف المتفاعلألدى جزء  ةشباعات لحاجات موجودإلتحقيق 
اني والمشاعر ركز على نقل المعن كانت تإجتماعي و إي تفاعل أالتي تلزم او تلازم  ةوهي العملي :تصالالإ ةعملي-ب
بين المبادرين بالفعل  ةثير المتبادلأالت محاولاتتتضمن والتي  بينهما ةتبادلعبر رسائل م ،طرافأحاسيس ما بين عده لأوا
 .ستهدفين بهالمخرين ثير في الأأللت
ماعي نهم جزء محوري في الفعل الجأحيث  ةالقياد ةلا تكتمل بدونه عوامل ظهور ظاهر  وهو الشق الذي :تباعالأ-ج

ثير التي تصدر أالت تباع المحتملين لمحاولاتلأا ةستجابإشكل ف ،ةيات معينغاتؤدي لتحقيق  تشكيله، بصورهالمطلوب 
 .من هو القائد ومن هو غير القائد ةممن يبادرون بالفعل هي التي تحدد في النهاي

د قدرا من يتحمل كل فر و  ةو قصير أالمدى  ةكانت طويل  نجازها، سواءإعلى التي تعمل الجماعه  :ةو المهمأالهدف -د
 .المسؤوليات

 ةسواء داخل المنظم ةيمثل الظروف التي تمر بها الجماعوهو  للقيادة ةساسيمن العناصر الأ يعتبر الموقف :لموقفا-ه
اهر يتكيف مع المالقائد و  ،حيانوجد القائد ويظهره في كثير من الأن الموقف هو الذي يأعتبار إ خارجها، فيمكنو أ

 .وقت المناسبالمناسب في ال رو حتى يكيفها وهذا ما يعبر عنه بالقراأالموقف والظروف 
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مور مام الأخذ ز قناع المرؤوسين لأإجل أساليب من أعلى ما يستحقه القائد من وسائل و قوم ي :ثيرأالت ةعملي-و
 :ومن بين هذه الوسائل ةهداف المطلوبوالتعاون لتحقيق الأ ةبالمبادر 
 نجازاهامإدائهم و أنظير  أةبالمكاف ةثير المرتبطأقوه الت. 
  نضباطالحفاظ على الإلتسيير العمل و  ةالرسمي ةداريستخدام اللوائح والتنظيمات الإبإ ةالسلطلقائمه على ثير اأالت ةقو. 
  ثير في أتلى المزيد من فهم والإيؤدي  ةجتماعين فهم العلاقات الإأالقائد حيث  ةعلى خبر  ةثير القائمأالت ةقو

 .داء عملهمأرون في يندمجون ويثابالمناخ النفسي الذي يجعلهم و  المرؤوسين وسلوكهم ودوافعهم

لى: إلعناصر تقسيم ا تمحيث  سابقا ةلا يختلف عن العناصر المذكور  ةخر لعناصر القيادآويوجد تصنيف   
 .و الموقف والهدفأتباع والقائد والظروف لأو اأ الجماعة

 سلوكثير في أئد من التوالتعليمات والقواعد كعنصر مستقل وهي التي تمكن القا ةنظمعنصر الأ فةضاإوتم 
 .اته التي يمتاز بهاومهارته وقدرته وخبر  خصائصه الشخصيةلى إ ةضافعن طريق الثواب والعقاب بالإ ،يجابياإالمرؤوسين 

 (47، صفحة 2020)هري، 

 (: عناصر القيادة07الشكل رقم )

 المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق
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ولكن  ةلسابقالعناصر ا ةبوتق تدور في نفس ةداريالإ ةللقياد ةساسيأسته عناصر  (بليك وموتن) ولقد ذكر
 (48، صفحة 2015)البارودي،  مختصر:جاءت بشكل 

 حل الصراع. 
  داء المهامأفي  ةروح المبادر. 
 الحصول على المعلومات. 
 وماتتوجيه المرؤوسين وتزويدهم بالمعل. 
 صنع القرار. 
 ةالراجع ةالتغذي. 

ي موقف أفي ي ظرف و أتحت  ةالست ةائد عند ممارسته للعناصر القياديقال أن ةفترضت هذه النظريإحيث 
فتراضات هذه الإستعمل توبالتالي  ،تمد على خبرته وشخصيته ومعلوماتهبه تع ةفتراضات خاصإسيمتلك توقعات و 

 .هذا السلوك في شكل نمط قيادي على توجيه سلوك القائد بحيث يترسخ

 (: عناصر القيادة حسب بليك وموتن08الشكل رقم )

  المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق
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 ةنظريات القياد :الثالث لمطلبا

ذكرها والتي جاء  ةادقيبال ةهم النظريات المتعلقأن نتعرف على ألنا  هميتها، لابدوأ ةبعدما تحدثنا عن القياد    
بشكل ذه النظريات ه لىرق إالتطبشكل تحليلي وتفصيلي ويمكن القيادةتناولت موضوع  ية أدار كتب الإفي جميع  

 :مختصر
 في القيادة ةالنظريات التقليدي: اولا

عتبر نظرية الرجل وت ةهي موهب ةنسان عظيم وهذه العظمإالقائد هو ن أ ةتفترض هذه النظرينظريه الرجل العظيم: -أ
سمات التي يتصف ن الأو  ،ن القائد يولد ولا يصنعأ وترتكز على ةفي تفسير القياد هاقدمأول النظريات و أمن م العظي

، 2018دوباح، ) .هناك من يولد ليكون تابعا وهناك من يولد ليكون قائدان أو  ةوليست مكتسب ةفطريو  ةبها موروث
 (24صفحة 

الموهوبين ونعطيهم  ةن نبحث عن هؤلاء القلأننا نحتاج أنها تعني كعلم لأ  ةدار لا تصلح كثيرا للإ ةلنظريهذه اإن     
لذين تحتاجهم دايرين امن الإ ةعداد الهائلالأ ةحاج ةلتغطي ةن نهيئ قادننا لا نستطيع أ ، وتعنيداريةالإالمسؤوليات 
 (49، صفحة 2017)كمال،  .ةنادر  ةن هذه الموهبعمال لأمنظمات الأ

على  ةدالقيا ةراسلى هذا المدخل لدإالرجل العظيم قاد  ةالجدل الذي دار حول نظري :ةالسمات القيادي ةنظري-ب
 ةعلى القياد ةفيه هذه السمات تكون لديه القدر  تتوفرمن ن أفرد ما و من السمات يتمتع بها  ةمجموع ةدقياالعتبارأن إ
 (25، صفحة 2018)دوباح، . ةثيورا ةبالضرور  تكتسابها وليسإهذه السمات والصفات يمكن  نأو 

 (49، صفحة 2017)كمال،  :اهمهاأات مننتقادطويلا وتعرضت لإ هذه النظريةلم تستمر 
 و النجاح فيهأ حتفاظ بهمن له الإنها لا تضأ لاإالوصول للمركز القيادي  للفرد السمات التي تم تحديدها تضمن. 
 عدد كبير من السمات صعب حصرها. 
  القيادة ةن تؤثر على فعاليأيمكن  خرى التيتغيرات الأالم ةخذ النظريتألم. 
ظهور  ةونتيج ةقيادلتفسير واضح ومقبول لتفسير افي تقديم  ةخفاق النظريات السابقنتيجه لإ: ةالسلوكي ةالنظري-ج

ن السلوك القيادي أ فتراضإلى إالسلوك القيادي مجال  فيحثين لباواهتمام الكتاب إتحول  ةنسانيالإحركه العلاقات 
، 2015، )البارودي هم النظريات التي ركزت على الجانب السلوكي نذكر:أومن  ةالجماع ةفي فعالي ةيؤثر مباشر 

 (43 -42الصفحات 
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ستخدامه بنجاح إن يمك اهناك سلوكا قياديا واحدليس نه إلى أ ة: تشير هذه النظريةالخط المستمر في القياد ةنظري .1
  ةمرنا بدرج نن القائد يكو أي أو الذي يتلائم ويتكيف مع الموقف نما السلوك القيادي الفعال هإوقات و في كل الأو 

 .لقيادي الذي يتعرض لهالموقف ا ويتلائم معة كافي
نفيذ الفعلي وكانوا مهتمين  التفي ةمحدود ةشاركتميزوا بم ةالعالي ةنتاجيذوي الإ ن المشرفينإ :ةنظريه ليكارت في القياد .2
 ةربعأ ظهرتائج وقد فضل النتأتعطي  الديمقراطية ةدالقيا رسمية، وأنغير  ةفراد وكانوا يتعاملون معهم بطريقكثر بالأأ
 : ةدللقيا ةنظمأ

ويتبعون طرق التخويف  ةهم قليليقتهم بمرؤوسث ةادة مركزين بدرج: وفيه يكون القستغلاليالنظام التسلطي الإ-2-1
 .ةدار كراه في الإوالإ 

 .شرافهإالمرؤوسين تحت  ةويسمح بمشارك ةقل مركزيأنه ألا إ: ويشبه السابق المركزي النفعيالنظام -2-2

ام الرابع فهو ما النظأئهم راأفكارهم و أمن  او بمرؤوسهم ويستفيد ةثق ةالقاد: تتوفر لدى ستشاريلإاالنظام -2-3
 .فضلالأ

ن أقد ثبت و بمرؤوسهم وهناك تبادل مستمر للمعلومات  ةمطلق ةثق ة: تتوفر للقادالجماعي المشارك النظام-2-4
 .ةمجموعتهم مرتفع ةنتاجيإن النظامين الثالث والرابع تكون من يستخدمو 

يد العمل لتحد ةالمبادر وهي  الأول :اوهم بعدين لسلوك القيادةيوجد  ةهذه النظري : من خلالدينالبع ةنظري-3
ين البعدين مع بن يجأن القائد يمكن ثبتت هذه الدراسات بأأو  ،رينخلآعتبار مشاعر اإتفهم و  وهوة والثاني وتنظيمه

 .ز الجماعي للمرؤوسيننجالإلى تحقيق الرضا واإي وهذا بالتالي يؤد ةولكن بالدرجات متفاوت
 وهما: سلوبين لسلوك القائدأ ة: حددت هذه النظريةداريالإ ةالشبك ةنظري-4 

 .نتاجهتمام بالإوالإ فرادهتمام بالأالإ
 أنش ةالسلوكي ةنظريلواالسمات  ةجريت نظريأالواضح في نتائج الدراسات التي  : في ضوء القصورةالموقفي ةالنظري-د
 ةط هذه النظريتربو  وخصائص الموقف ةلنمط قيادي مناسب يتوقف على طبيعختيار اإ نأتجاه جديد يقوم على إ

حوال أخرى و أ ةيكون مناسبا لمرحل لا قدما في مرحله فمن يصلح للقيادة ةحوال المحيطالسلوك القيادي بالمواقف والأ
طاب رضي الله عنه ر بن الخختلف موقف عمإه وسلم حيث النبي صلى الله عليوفاة وعلى سبيل المثال موقف  ةمغاير 

وهي سمات  ةيساسأعناصر  ةوتحكم هذه النظري ،سلامالعظام في الإ ةبي بكر الصديق وهما من القادأعن موقف سيدنا 
 (43، صفحة 2015)البارودي، . ةالحال ةتباع وسمات الموقف وطبيعالقائد وسمات الأ
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المسار  ةونظري ةالحيا ةدور  ةبعاد ونظريالأ ةيليام ثلاثيو  ةلفليدر ونظري ةتفاعلي :ةلموقفيبرز النظريات اأومن 
 والهدف.

هما: نمط و اعل عنصرين تفتعتمد على  ةالقياد ةن فعاليأذج : ويشير هذا النمو لفليدر ةالتفاعلي ةالشرطي ةنظريال-1
 و متغيرات الموقف.أخصائص الموقف و  القائد

 ةبعد المهم وهي ةلقيادنماط اأبعاد في تحديد أ ةعلى ثلاث ة: تعتمد هذه النظريبعادالأ ةيدن ثلاثيويليام مر  ةنظري_2
توجه نحو العلاقات لبعد العلاقات يقصد به او  ةالتوجه نحو المهمفهو  ةما عن بعد المهمأ. ةبعد العلاقات وبعد الفعاليو 

 .هابدوره والتي يعتبر مسؤولا عن ةالمتعلق يحقق فيه المدير الاهدافدى الذي لمبا يعرف ةوبعد الفعالي
لتحديد  ةوالعملي ةللعاملين وتعد من النظريات المهمالنضج الوظيفي  ةبنظري ةهذه النظريتسمى : ةالحيا ةدور  ةظرين_3

بعد بعدا ثالثا وهو  تضافأهتمام بالعمل بالعلاقات والإهتمام لى بعدي الإإ والمرؤوسين، فبالإضافةبين القائد  ةالعلاق
 .النضج الوظيفي للعاملين

سلوك القائد فيها  ن يشكلأالتي يمكن  ةعلى الكيفي ةلهذه النظري ةالرئيسي ة: تقوم الفكر المسار والهدف ةنظري_4
فقا لهذه هداف وو لتحقيق هذه الأ ةم من خلال تحديد المسارات اللازمهدافهأاملا دافعا للمرؤوسين نحو تحقيق ع

 ةوزيادلى الهدف غ ع العوائق التي تحول دون الوصولواقنجازها لمرؤوسيه و إالتي يجب  ةهمضيح المبتو القائد يقوم  ةالنظري
العوامل سلوك القيادي و وال ةنماط القيادأهما و ساسيين أه وتقوم على عنصرين يمام مرؤوسأالشخصي  فرص الرضا

 .ةالموقفي
 ةالسمات ونظري ةيذ تحاول الجمع بين نظر إ ةالتوافقي وأ ةالتكاملي ةيضا النظريأويطلق عليها  :ةتفاعليال ةالنظري-ه

القائد وجميع  ةخصيالتفاعل بين ش يستلزم في القيادهو  عمليه تفاعلهي  ةنظر هذه النظري ةمن وجه ةالقيادو  ،الموقف
 (40، صفحة 2018)دوباح،  .القيادي الكليلمتغير با ةالمتغيرات المتصل
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 (: النظريات التقليدية في القيادة01الجدول رقم )

 الخصائص النظرية 

ترتكز هذه النظرية على أن القائد يولد ولا يصنع وهناك من يولد ليكون قائدا  نظرية الرجل العظيم
 .وهناك من يولد ليكون تابعا

السمات  فرد ليكون قائدا وهذهالقيادة هي مجموعة من السمات يجب أن تتوفر في ال نظرية السمات القيادية
 .يمكن اكتسابها وليس بالضرورة وراثية

 إن السلوك القيادي هو الذي يؤثر مباشرة في فاعلية الجماعة النظرية السلوكية
 إن النمط القيادي المناسب يتوقف على طبيعة وخصائص الموقف النظرية الموقفية

 
 بقالمصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السا

 ةفي القياد ةالنظريات الحديث :ثانيا
من القرن الماضي وضع  السبعينيات ، ففيالتحويلية ةوالنظري ةالتبادلي ، النظريةلقيادةل ةمن النظريات الحديث

Burns  الباحثين، ومنذمام هتإحتلت حيزا كبيرا من إوالتي  ةتبادليوال ةالتحويلي ةالقياد ةساس نظريأ 1978في سنه 
ستخدامها عالميا إ ( وتمالتبادلية ةوالقياد ةالتحويلي ةالقياد)ي آدوات لقياسها أخرون بتطوير آقام  فقدالحين ذلك 

 .وعلى نطاق واسع
 ةوتركز القياد ةهتمام بمصالحهم الخاصتباع من خلال الإتوجيه الأ ة: تشمل هذه النظريةالتبادلي ةالقياد ةنظري-أ

ثباع للأ ةالراجع ةهداف وتوفير التغذيداء والأتقوم بتحديد توقعات الأ وهيوالعصا(  ةلجزر ا) ةعلى مقابل ةالتبادلي
 ةفي الرقاب ةثلسس عمليات التسيير المتمأوهي ترتكز على  ةفي المنظم ةسلطتهم الرسمي خلالمن  والقادة تبادليونال

 .جللأايم والتخطيط قصير والتنظ
 ةمستند ينلمرؤوسن علاقات القائد بابأ ةالقائل ةعلى الفكر قيادي قائم نها نمط لأ ةالتبادلي ةالقياد سمعرف بإوت

 دهم.رغبات قائعندما يتصرفون طبقا ل ةمعجور والسمن التبادلات كحصول المرؤوسين على الأ ةلى سلسلإ
 لاقات غيرلى تكوين عإيؤدي  ةعلى تبادل المنفع ةعتماد هذه القيادإن إ :همهاأ نتقاداتإ ةهذه القياد لاقت

لا تعرض بشكل  ةلتبادليا ةن القيادإكذلك ف  ،ةطويل ةلفتر  هذه العلاقة تستمر ما لا والمرؤوسين، وغالباالقائد  بين ةثابت
 ة عصر العولمفي المنظمات في ةجديد ةالتي تبث حيا ةبتكاريلإوا ةالحديث ةالدور الحقيقي المطلوب من القياددقيق 

 (58 -57، الصفحات 2014)شين، المستمر. والتغيير 
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 ةقيادلنقيض لكظهرت القيادة التبادلية في كل البحوث التي تمت حول القيادة التحويلية: ةالتحويلي ةالقياد ةنظري-ب
غير داء وقع وصولا للأداء المتنها تتجاوز الأبأ ةالتحويلي ةفطالما وصفت القياد ،نها في الطرف الثانياو كأ ةالتحويلي

 .(والعصا ةالجزر ) ةعلى سياس ةالتبادلي ةالمتوقع في حين تعتمد القياد
 .التفصيلبشيء من  ةالتحويلي ةالثاني للقياد ناحثمبتطرق في وسن

 (: النظريات الحديثة في القيادة02الجدول رقم )

 الخصائص النظرية

 نظرية القيادة التبادلية
 دى.تعتمد على الرقابة والتنظيم والتخطيط قصير الم-
علاقة القائد بالمرؤوسين تستند إلى سلسلة من التبادلات كحصول المرؤوسين -

 على الأجور والعلاوات عندما يتصرفون طبقا لرغبات قائدهم.

 نظرية القيادة التحويلية

 تعتمد على بث روح التغيير المستمر.-
 تعتمد على استراتيجية طويلة المدى. -
 يق عمل.القائد والأفراد يعملون ضمن فر -
 وضع برنامج تدريبي للإداريين والعاملين من أجل تحسين الأداء الجماعي.-
 القادة هم مثال للأخلاق والقيم مما يكسبهم ثقة واحترام المرؤوسين.-

  
 داد الطالبتين حسب التحليل السابقالمصدر: من إع
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 ةنماط القيادأ: الرابع المطلب
ثير التي أئل التاختلاف وسإثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسيه وتعكس أفي جوهرها على الت ةتقوم القياد  

القائد عند  بالنمط القيادي السلوك المعتمد من ، ويقصدةالقيادنماط ألقائد لتوجيه مرؤوسيه تباينا في يستخدمها ا
نماط ونماذج أده هناك عو  ،ةالقيادي هو سلوك ثابت نسبيا يميز القائد عن غيره من القاد مرؤوسيه، والنمطالتعامل مع 

 :همهاأنذكر من  يةقياد
 ةدور هذا النمط من القيادوي ،ةستبداديالإ ةالتسلطي ةوتوقراطيالأ ةيضا القيادأ: ويطلق عليها ةالديكتاتوري ةلقيادا-ولاأ

 ةيحتكر سلطف ةبمفهوم الرئاسالمنظمة القائد الذي يقود  ةلسلط لمنظمةمور في االأ ةخضاع كافإحول محور واحد هو 
ي أ ةتاحإدون  ةوامره ويكون عليهم الطاعفرده ويبلغ المرؤوسين بأبم تخاذ القرار ويحدد المشكلات ويضع لها حلولإ

 (46، صفحة 2018)دوباح،  .سلوب التحفيز السلبي القائم على التخويف والتهديدأويستخدم  ةللمناقش ةفرص
 ،خرىالأت وياالأولمن بين  ةولويأله  بالناس، فالعملهتمامه إكثر من أقيادي بالعمل النمط ويهتم هذا ال  

وجه يخطط وينظم وي نهإوبالتالي ف ،فرادحتياجات الأإن متطلبات العمل تتعارض مع ويعتقد المدير الديكتاتوري بأ
 (117 ، صفحة2013)لويشي،  .نسانين ذلك يقلل من الصراع الإأعتبار إويراقب العمل بشكل محكم على 

صنع القرار وحل الصراعات وروح المبادأة والحصول على المعلومات  ةعملي ةس القائد في هذا النمط من القياديمار 
 (49، صفحة 2015)البارودي،  .وتوجيه المرؤوسين

 (48، صفحة 2018)دوباح،  :همهاأمن  ةنتقادات كثير لإ ةتعرض هذا النمط من القياد  
  نواع أخده بكل حيان نظرا لعدم المام متكمل في كثير من الأهدافه على الوجه الأأفشل القرار التسلطي في تحقيق

 المجالات. ةفي كاف ةالمعارف والخبرات اللازم
 ةدار لإفي ا ةنسانيالروابط الإو  ةجتماعيتوتر العلاقات الإ. 
 الوظيفي لديهم للعاملين وبالتالي عدم وجود الرضا ةوح المعنوينخفاض الر إ. 
 والتظلمات والغياب ودوران العمل والشكاوىالتذمر  ةرتفاع نسبإ. 

يذ المهام فتباع التعليمات لتنإلزام العاملين على إجراءات و على جميع القرارات والإ ةوسيطرة القاد ةن هيمنإ
 .اربتكوالإبداع لإيقيد المرؤوسين على ا
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 الديكتاتوريةالقيادة  (:09الشكل رقم )

 المصدر: من إعداد الطالبتين من خلال التحليل السابق

نها لأ ،ةيجابيلإا ةيادالقكذلك كما يطلق عليها    ةنسانيلإو اأالمشاركه  ة: ويطلق عليها القيادةالديمقراطي ةالقياد-ثانيا
 ةحترام شخصيإس ساأالرغبات للمرؤوسين وهي تقوم على و  شباع الحاجاتإيجابي القائم على ستخدم التحفيز الإت

ة الديمقراطي ةوالقياد ،ي بمقترحاهام ومشاركاهام في صنع القرارأبداء الر إالتفكير و  ةهتمام بمشاعرهم وحريلإالمرؤوسين وا
 .ةالسلط تخاذ القرار وتفويضإبين القائد ومرؤوسيه في  ةنسانيالعلاقات الإهي و  ةساسيأتستند على مرتكزات 

 -43، الصفحات 2018)دوباح،  :برزهاأليه من إان هناك عيوب توجه  النمط إلىبالرغم من مزايا هذا 
46) 
 ةدار بين العاملين والإ ةعندما تنعدم الثق ةقد يفشل هذا النمط من القياد. 
 ةمما يضر   بمصالح المؤسس ةهداف المؤسسأهم على هدافأالعاملين و  ةة القائد في تغليب مصلحمغالا. 
 و الذي يتصف ادي الفعال هن النمط القيفضل في جميع المواقف لألأا نهاألا يعني  ةالديمقراطي ةن تفوق القيادإ

 معينالتي تساعد على تطويع النمط القيادي ليلائم متطلبات ظروف  ةبالمرون
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 ية(: القيادة الديمقراط10الشكل رقم )

 المصدر: من إعداد الطالبتين من خلال التحليل السابق
لقائد في هذا النمط وا ،ةو المتساهلةأو الفوضويأ ةو غير الموجهأ ةالمنطلق ةيضا القيادأ: ويطلق عليها ةالحر  ةالقياد-ثالثا

، 2013لويشي، ) خرىويات الأالأول من بين الأولى ةويالأولتمامه بالعمل فالناس عنده لهم هإكثر من أيهتم بالناس 
فراد الأيكون و  ،قليل نتاج بشكليكون التركيز على الإبينما  ةجتماعييركز القائد على العلاقات الإو  (120صفحة 

العامل ن أتراضه فسعاد المرؤوسين لإإالقائد  ، ويحاولمنظمةعضاء في أعضاء في نادي وليس أنهم أوكوفقا لهذا النمط 
 (52، صفحة 2015)البارودي، . ةنتاجيإكثر أالسعيد 

 (50، صفحة 2018)دوباح، : فتتمثل فيما يلي ةما سلبيات هذه القيادأ
 وح الفردر  ةحد ةيم مع زيادالتنظلى الضبط و إتفتقر  ةن المجموعات العاملإف ةفي ظل هذا النمط من القياد. 
 ةستوى الجودنخفاض مإو  ةالفعال ةبالعمل مضطرب حيث تسود الفوضى والقلق ويفقد التوجيه السليم والرقا. 
 ةبالضعف وعدم الفاعلي ةالنمط من القياد قد يصف العاملين القائد في هذا. 

ثير  ساسي له تأأ هي متغير ةن القيادعتهم بألقنا ةنماط القياديلأوممارسوها با ةدار هتم علماء الإإخير فقد لأفي ا
 ةداريلإالتوجهات ا تتماشى مع ةكثر فعاليأ ةحديث ةاط قياديأنمودفعهم هذا للبحث عن  ،والعاملينالمنظمة كبير على 

 نماط في المبحث القادم.يتم التعرض لهذه الأوسوف  ،ةديثالح
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 (: القيادة الحرة 11الشكل رقم )

 البتين من خلال التحليل السابقالمصدر: من إعداد الط
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 ةالتحويلي ةساسيات حول القيادألمبحث الثاني: ا
نظمات من الاساليب يل المنها تعمل على تحو أذ إ ةشهر  ةكثر النظريات القياديأاليوم من  ةالتحويلي ةتعد القياد

عمل الف ةالتحويلي ةالقياد من تطبيقات ةتفادسلى الإإ ةتبرز الحاج ، وهناالحديثة ةساليب القياديلى الأإ ةالتقليدي ةالقيادي
  ةتحويلي ةيوذات شخص ةواضح ةمستقبلي ةعلى رسم رؤي ةدات من نوع خاص تتوفر فيها القدر لقيا ةداري بحاجالإ

 .ةمنظمات الطموحمثل للن القائد هو الحل الأأكون 
 ةالتحويلي ةومبادئ القياد الأول: تعريفطلب الم
     ةحويليالت ةالقياد تعريف :ولاأ
من قبل  ةيليالتحو  ةول ظهور لمصطلح القيادأوكان  ،واخر القرن الماضيأفي  ةالتحويلي ةظهر مفهوم القياد  

 كان على يد عالم التاريخ والسياسي  ةادفي القي ةمهم ةن ظهورها كنظريألا إ ، (Downton1973 )داونتون
 ةدي في كتابه الشهير القيادميلا 1978في عام ( James McGregor Burns)جيمس ماكريجور 
(Leadership)  ةالقياد النظر في ممارسات وسياساتعاد أو  ةالتحويلي ةكتابه شرحا معمقا لمفهوم القياد  حيث قدم 

 (17 -16، الصفحات 2013)العلفي،  .ةتمارس في فترات طويلكانت التي  
 ،اسب مع روح ومعطيات العصر الحديثتتن ةمؤثر  ةبتكاريإ ةالمنظمات لقياد ةوكان ظهورها بسبب حاج

 ةالدافعي ةثار إلى إتؤدي  االأخلاقية، كموالقيم  ةالتنافسي ةفي تحقيق الميز  ةللمنظم ةمشترك ةورسال ةيجاد رؤيإوتعمل على 
 ةقات التنظيميل على تحسين العلاعمتخاذ القرارات وهو ما يإالتصرف و  ةؤوسين وتعزز قدراهام وتمنحهم حريلدى المر 

 .ةاع وتعميق الشعور بالولاء للمنظمبدوالإ ةنتاجيمعدلات الإ ةوزياد
 .التي ينظرون منها لزاواياوالتعدد الباحثين  تبعا ةيالتحويل ةتشرح مفهوم القياد التي اتلقد تعددت التعريف

 مستوياتعلى أ لىتباع إلى رفع كل منهما إائد والأيسعى من خلالها كل من الق"عملية  ةالتحويلي ةعرف بيرنز القياد
 (17، صفحة 2013)العلفي،  .ية"خلاقوالأ ةالدافعي

وهي تركز بشكل كبير على  ،مفراد وتحولهالتي تعمل على تغيير الأ ةالعملي"يضا بأنها أ ةالتحويلي ةوتعرف القياد  
باع الحاجات شإفراد و تقويم دوافع الأ ةالتحويلي ةوتتضمن القياد ،هداف ذات المدىخلاق والأمن القيم والأ ةمجموع
 (98، صفحة 2018)الهبارنة،  ."بهم ةالخاص

لعاملين تغيير ودفع احتياجات الإالتي فيها يحدد القائد  ةالنمط من القياد" نهابأ عرفت القيادة التحويلية كذلكو 
 (188، صفحة 2011، )القريوتي ."نحو تطبيق التغيير من خلال خلق رؤى لتوجيه التغيير وولاء العاملين نحو التغيير



 ةالتحويلي ةطار النظري للقيادالإ                       الفصل الثاني:                                    
 

72 
 

خلاق والمرؤوسين في تحسين مستويات الأ ةالمنهج الذي يعمل من خلاله القادنها بأ" (2018بو عرابيأ)عرفها 
موحات كل من داء وتحقيق طستويات الأبما يرقي بم ةنسانيوالمبادئ الإ ةوالمساوا ةوترويج العدال ةالمنظموالقيم في 

  ."فرادوالأ ةالمنظم
ات والقيم حتياجالإ ةبين القائد والتابع وموائم ةتحددها العلاق ةعملي"نها بأ (Paupel & Sus) وعرفها

 (439، صفحة 2023)درهم،  .بينهم ةالمتبادل
 :ترتكز على ةالتحويلي ةن القيادأل التعاريف السابقه يمكن نستنتج من خلا

  بين  ةخلاقيت الأفتراضامن الإ ةحيث تقوم على مجموع ،ةخلاقي في القيادعلى البعد الأالقيادة التحويلية تركز
 .صلاح منظماهاممكانياهام لإإوتحريك طاقاهام و  ةقيلاخرفع وعيهم تجاه القضايا الأ ةوالتابعين في محاول ةالقاد
   القيم  ةق عليها قيادن نطلأويمكن  ةالمرؤوسين لتحقيق الغايات الكبير وتطوير  ةعلى القيم المشترك كذلككما تركز

 .ةستشرافيالإ ةو القيادأ
 ة.نسانيشباع حاجاهام ومعاملاهام بإإفراد و تعمل على تقويم دوافع الأ 
 ةذات الصبغ ةضمن القياد ةالتحويلي ةجل وتندرج القيادالأ ةهداف طويلخلاق والمعايير والأم والأركز على القي 

 .ةالمستقبلي ةوالرؤي ةالكاريزمي
  وهي علاقة  ةهداف المنظمأوالتركيز على  ةلشخصيبعد من مكاسبهم األى ما هو ألهام العاملين للنظر إعمل على
 (18 -17، الصفحات 2013)العلفي،   .نتماء لمنظماهامإديهم ولاء و ملهم وفعال وتابعين لقائد ثير بين تأ

 (: القيادة التحويلية12الشكل رقم )

 
 المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق
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 ةالتحويلي ةثانيا: مبادئ القياد
، الصفحات 2020)دوح،  :فيما يلي ةممثل ةتحويليال ةوبانكوسكي( فإن مبادئ القياد )كوهلر حسب

26- 27) 
التحويلي هنا  راد، فالقائدفالأبين  ةوالمتفاعل ةتوي على عدد من العناصر المترابطعتبارها تحبإ كنظام:  ةعتبار المنظمإ-أ

نه مما يمك اري فعالدإم اا من خلال تبني وتطوير نظوهذ ةاريدلإن ينصب على تحسين العمليات اأن دوره ينبغي أيدرك 
 .عن التغيير ةمن التقليل من الخسائر الناتج

 ةنشودهداف الملأافي تحقيق  ةهنا نمط المنظم ةستراتيجيتعني الإ :خرينوتبليغها للآ ةللمنظم ةستراتيجيإيجاد إ-ب
 ،هدافلأنظيمي واوالقيم والبناء الت ةوالرسال ةيجاد الرؤيلإخرين على القائد التحويلي العمل مع الأولتحقيق ذلك يجب 

 .لجميع الموظفين ةن تكون معلنأيجب  ةستراتيجيالإ ستغلال، وهذهإحسن أ ةستغلال الموارد البشريبإ
ا نظاما موحدا ومتكاملا من خلال عتبارهبإ نظمةلمداري لسلوب الإلأايجاد إمن خلال  :داريإسيس نظام تأ-ج
 .ةوالمتناقض ةالغامض ةداريلإساليب والمبادئ والمعتقدات استبعاد الأإ
فجميعهم  ، والعاملينداريينلإائد التحويلي وضع برنامج تدريبي ل: ينبغي على القتطوير وتدريب كل المساهمين-د

 .فعاليته ةداء الجماعي وزيادجل تحسين الأأرتقاء من لى الإإداء وبحاجه مسؤولون عن تطوير الأ
نسب نه الأأنه ختيار الذي يعتقدو لإ ةالتحويلي العاملين معه من الحري : يمنح القائدفراد وفرق العملتمكين الأ-ه

خلال العمل  و منأان هذا التصرف على النحو الفردي سواء ك ،ةمستمر  ةوتحسينها بصف ةداريالإ ةير العمليلتطو 
 .الجماعي

 على ةمستمر  ةصفوالنشاطات والنتائج ويركز ب م المخرجات: يهتم القائد التحويلي بتقييةداريلإاتقسيم العمليات -و
 .ةالشامل ةحاطالتي تكفل له الإ ةداريالإ ةعمليالفي  ةموجمع المعلومات على النقاط المه ،ةمؤشرات الجود

ا يهتم ممو  أةالمكافيجاد نظام فعال للتقدير و إ: يعمل القائد التحويلي على التقديروالمكافأة على التحسين المستمر-ز
 .ةالعام ةجل المصلحأيبذلون الجهود والوقت ويضحون من 

فهو يقر  ،نجازاتعلى الإ ةالتحسين المستمر للمحافظ ةهميأويلي : يدرك القائد التحبث روح التغيير مستمر-ح
وير مهاراهام وتحسين وهذا لتط ،خرينروح التغيير في الأدور فعال في بث  بؤديثم  ،لتغييرحداث اإبمسؤوليته في 
 .على نحو مستمر ةداريالعمليات الإ
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 ةالتحويلي ةبعاد القيادأنماط و ألمطلب الثاني: ا
 ةالتحويلي ةالقياد ولا: أنماطأ

يحققوا ع مرؤوسيه ليؤثر فيهم لو النمط القيادي هو ذلك النوع من السلوك الذي يمارسه قائد مأ ةنمط القياد
فيما  ةعجود ما يطلق عليه بالحدود القاطوعدم و  ةالتحويلي ةالقيادنماط أوعلى الرغم من تداخل  ،ةهداف التنظيميالأ

 (28 -27، الصفحات 2020)دوح،  :لقاء المزيد من الضوء عليها وذلك كما يليإنه يمكن إبينها ف
فالشخص ة نفكار ومعارف وقيم معيأ لى تبنيإ ةشار طار يستخدم للإمصطلح عقلي في هذا الإ":ةالعقلاني ةالقياد-أ

قلاني هو لعا عقلانيا، والقائدتوحيد بينها من خلال تصور منظم يعد الفكار ويعمل على الأ ةالذي يتعامل مع نوعي
 ةقياد ةالعقلاني ةيادالق ، وتعدجديدةفكار ونظريات تغيير المجتمع من خلال تقديمه لأ على ةالذي تتوافر لديه القدر 

 "ةفكار والفلسفلى تغيير الأإنها تؤدي لأ ةتحويلي
تباع لأي من اقو  ييدلى تأإ ةبسبب الحاج ةستثنائيإ ةساسيأمهارات  ةتتطلب هذه القياد" :ةصلاحيالإ ةالقياد-ب
لى السير بالتدريج إنه يحتاج فقط إصلاحيا حقيقيا فإيكون الشخص قائدا  القائم، ولكيحداث تغيير في الوضع لإ
 ةتحويليبين ال ةمتداخل ةصلاح عمليالإ منه، إنقل جانب و على الأأصلاح المجتمع إفي  ةغبن تكون لديه الر او 

لى تغيير إوهر نها لا تسعى من حيث الجأ ونتائجها، كماجراءاهاا إمن خلال  ةجرائيإفي مغزاها و  ةفهي تحويلي ةجرائيوالإ
 (28 -27، الصفحات 2020)دوح،  ."تغييرا كليا ةالنظم الموجود

 كمله، وعلىبأجتماعي حداث تحول شامل في النظام الإإتعني  ةن الثور صلاح لإعكس الإ ة: الثور ةالثوري ةالقياد-ج
 غالبا ما الثورية ةن القيادأا ما يكون نادرا و ن مثل هذا التحول الكامل غالبأ(Burns)الرغم من ذلك يحذر بيرنز 

جتماعي لكل رفع مستوى الوعي السياسي والإ ةالثوري ةالقياد ةن تتضمن عمليأمل يجب المج ، وفيةندر كثر أتكون 
 تباع. والأ ةمن القاد

تجاهات لإا خرين لغرس هذهمن الآ ةكثر شجاعأو  ةكثر حكمن يكون الأأالقائد البطل يتوقع  :ةالبطولي ةالقياد-د
لا  ةقادن الأوالواقع  ،ولديه حل سحري لكل المشكلات ةظمعرف بكل شيء في المنأنه أو  ،لدى العاملين والناس

 بمفردهم.لى هذه السمات ولا يتمكنون من هذه القدرات إيرتقون 
 ،و اقتصاديأاسي يسس في نظام سأ فكار التي تشكللأا ةمجموع بأنهايديولوجيا الإ: تعرف ةيديولوجيالإ ةالقياد-ه

القائد  دولوجيايأتكون هناك ثقه للتابع في  ةوضمن هذه القياد ،ييحمل فكر معين وهو قائد كاريزم الذي والقائد
 .عتبا الأ نحو ئدلقال والشعور العاطفي ،المسلم به للقائدوالقبول  ةتباع ومعتقدات القادوالتشابه بين معتقدات الأ

 (84 -83، الصفحات 2017)كمال، 
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 اط القيادة التحويلية(: أنم13الشكل رقم )

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق
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 :ةالتحويلي ةالقياد ثانيا: أبعاد
عوامل في  ةالمؤثر  ةسيمن خلال ربطها بالعوامل النف ةالتحويلي ةنموذجا للقياد 1985في عام  Bass)) طور

( (Burnsضاف لمفهوم أو  ،ةلى مجال العلوم النفسيإ ةسياسينقلها من مجال العلوم ال ، وبذلكالانسانيةالتغيير والتحويل 
وقد قام بتطوير نموذجا  داء المرؤوسينأندفاع وحماس و إثيرها على ومدى تأ ةالتحويلي ةقياس القياد ةكبر في كيفيأتوسيع 

 ةبعاد للقيادأ ةربعأ عبوض (Bass & Avolio)و (Avolio & Etal) رفقةفي التسعينات من القرن الماضي 
 وهي: ةالتحويلي

ة نموذجا للقياد (Bass (فقد قدم إذا، عتبارات الفرديةالإو  ةالفكري ةستثار لهامي والإز الإيحفتثير المثالي والاالت
 يلي: سوف نتحدث عليها بشيء من التفصيل فيماو  ،ةساسيأمكونات  ةربعأالتحويليه يتكون من 

ته على توليد الشعور ر التي يمتلكها القائد وقد ةالعليا للمنظم ةحساس القوي بالرسال: ويقصد به الإثير المثاليأالت-أ
 .حترامهمإذي يمكنه من كسب ثقتهم ومودهام و عتزاز في نفوس المرؤوسين البالفخر والإ

ذ ا ،ةالمنظم ةفي رسال ةخرين وبناء الثقحترام للآإر ظهار مشاعإ" بأنه (Avolio &Etal) عرفهوقد 
معه مقدرته على  العاملون ثرون بممارسته وذلك عندما يتحسسأعل من العاملين يتن يجأيستطيع القائد التحويلي 

 (400، صفحة 2016)حسون م.،  ."ورسالتها ةهداف المنظمأتحقيق 
لى وضع إيميل  سوف ةن هذا النوع من القادإحترام من قبل مرؤوسيه فن القائد موثوقا به ويحضى بإيكو  عندما

 (104، صفحة 2018)الهبارنة،  .حاجيات مرؤوسيه قبل حاجته
ويتطلب ذلك  ،حترام وتقدير التابعينويوصف التأثير المثالي بأنه سلوك القائد الذي يحضى بإعجاب وإ

صرفات ذات طابع لخاصة والقيام بتته احتياج المخاطر من قبل القائد وتقديم إحتياجات التابعين قبل إالمشاركة في
 (215، صفحة 2021)عاشور،  .خلاقيأ

ون خلاق والقيم في عيلأل كرموز للمكان الذي يشغلونه فيصبحون مثالا   ةثير المثالي بتصرف القادأويتمثل الت
لوكه التي تجسد قائد وسن ممارسات الإكذلك ف،حترام والإ ةعجابهم بهم ويمنحونهم الثقإمرؤوسهم الذي يجعلهم يبدون 

منهم نموذجا مما يجعل  ،ثر الذي يتركه في العاملين معه فيتبعونهتزيد من الأ ةالعام ةهتمام الدائم على المصلحالحرص والإ
 ةتقليد للقادلن هذا اإ ،ةحترام الجميع في المنظمإعجاب و إو  ةفيصبحون محل ثقمع مرور الزمن و خرون لآيقتدي به ا

ا والتي تجعلهم مصدرا تمتعون بهوالمواهب التي ي ةلى الخبرات التي يمتلكها القادإلكل مطالبهم نعزوه  ةنصياع برغبوالإ
 ةهداف المنظمأمن التوازن بين  ةالوح ةمن القيم في المنظم ةموحد ةصيغ لهم مما يعني تواجد ةخرين وقدو لآعجاب الإ
 (402، صفحة 2016)حسون م.،  .شباع حاجات العاملينإو 
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 ةلهاميالإ ةلقيادول ةف لدى العاملين للعمل والحركالمشاعر والعواط ةثار إ" بأنه (woods): يعرفهلهاميز الإيحفتال-ب
التسامح في حالات و تصال والتواصل المستمر عمليات الإ ةتحفيزيساليب الوتشمل الأ ،يمانهإالقائد و  ةوعقيد ةوالروحي
بداع بتكار والإعاملين برغباهام وتشجيعهم على الإصغاء للللتعلم والإ ةلى كونها وسيلإ ةضافو التقصير بالإأالفشل 

 (402، صفحة 2016)حسون م.،  ."ةنجازاهام المتميز بإ ةشادوالإ المستمر، والإعترافوالتطوير 
 ةهار قيم الحماسظإو  ،ةللمنظم ةالمستقبلي ةالمرؤوسين في رسم الرؤي ةحفيز الملهم من خلال مشاركتم التوي   

 (441، صفحة 2023)درهم،  .ةوح الفريق لتحقيق الاهداف المرجو والعمل بر 
ديهم من خلال فضل ما لأين يؤدون تجعل المرؤوس ةقلهامي عندما يتصرف القائد بطريز الإيحفتويتجسد ال   

 (104، صفحة 2018)الهبارنة،  شعور بالمعنى في عملهم.

لدى التابعين  تخلقالتي لهامي هو التركيز على تصرفات وسلوكيات القائد ز الإيحفتن الإوبالتالي ف   
 (402، صفحة 2016)حسون م.،  .ةتنظيميهداف اللأاو بالتحدي والتطور ضمن روح الفريق شعور 

لمشكلات بطرق لصدون تباعه يتأالقائد ورغبته في جعل  ةبأنها قدر  ةالفكري ةستثار : تعرف الإةالفكري ةستثار لإا-ج
 ةستثار فالإ ،لها ةيوالبحث عن حلول منطق ،لى حلإ الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج لىإوتعليمهم النظر ، ةجديد
مامهم أف عائقا شكلات التي تقالمالتحديات وحل  ةالوعي لديهم لمواجه ةالعاملين عن طريق زياد ةثار إتعني  ةالفكري

ستماع  والإلى جانبي العاملينإويكمن دور القائد هنا في الوقوف  ،داء الذي يفوق التوقعاتوتمنعهم من تحقيق الأ
 (67)حساب، د.س، صفحة  .( لمختلف المشكلات ةبداع حلول متطور إعلى  فكارهم ومقترحاهام ويشجعهملأ
بتكاري إشكل عمالهم داخل المنظمة بأستثارهام في تطوير إفراد و لى قيام القائد بتحفيزالأإويشير هذا البعد   
)درهم،  .اكلحلول غير تقليدية للمش يجادإز على كار والمقترحات والتحفيفلى الأإستماع بداعي وذلك من خلال الإإو 

 (442، صفحة 2023
ستعداد الإ هبةأ لهم علىجعفي  ةالمرؤوسين والرغب ةعلى قياد ةقدر لامتلاك القائد إ الفكرية بأنهاستثارة تمثل الإو 

التغيرات التحديات و  ةواجهم في ومساعدهام ةلجديدستخدام الطرق ابإ ،المستويات ةكلات على كافالمش ةلمواجه
 .لها ةعن الحلول المناسبوالبحث  ةالمستمر 

ن هذه أظ من المتعلمين تعليما عاليا فقد لوح ةغلب العاملين في المنظمأهذا البعد عندما يكون  أهميةتبرز و 
مشاركتهم هذه ف ،ةمنظمللكلات في حل المش ةبشكل كبير بالمشارك ةومهتم ةريصالمجموعات من العاملين تكون ح

 (401، صفحة 2016)حسون م.،  .ةوظيفي لديهم وتعمق ولائهم للمنظمتخلق شعورا بالرضا ال
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تباع اجات الألح ةينصتون فيه بعنايو الذين يوفرون المناخ المساند  ةوهذا العامل يمثل القاد :ةعتبارات الفرديالإ-د
 ةالقاد واهام، وهؤلاءذن يحققوا أفراد في الأ ةثناء محاولتهم لمساعدأكمدربين ومستشارين في ةالقاد ، ويتصرفيةالفرد

 .ةى النمو من خلال التحديات الشخصيتباع علالأ ةلمساعد ةربما يستخدمون التفويض وسيل
 هتمام خاصفين بإت مع كل موظف من الموظهو المدير الذي يقضي الوق ةمثال هذا النوع من القيادو 

من  ةعالي ةجخرون بتوجيهات ذات در في حين يحظى الآ ةظفين ربما يعطي القائد مشاعر قويلبعض المو  ةوبالنسب
 (218 -217، الصفحات 2021)عاشور،  ..التحديد

م ساس حاجاهاألى علهم وتوزيع المهام عليهم  ةستجابام القائد الشخصي بالمرؤوسين والإهتم"إيضا أوهي تمثل 
 .(110، صفحة 2022)عثمان،  " رشادهم.إوقدراهام والعمل على تدريبهم و 

  ،دائهأ ستوىرتقاء بمهتماما خاصا بحاجات كل فرد لتطويره والإإذا البعد يعطي القائد التحويلي ووفقا له
عتبار الإبعين  اذلتعليمهم آخ ةلمرؤوسيه ويقوم بخلق فرص جديد ةلنواحي الشخصيبا ويهتم وصديق،كمدرب وناصح 

مرؤوسين،  و أكعمال   وليسين و شخاص كفوؤ أليهم كإظر والن ،لحاجاهام ورغباهام ةفيما بينهم بالنسب ةالفروق الفردي
ول شيء. رادوا قأذا ما إئنان طموالإ ةصغاء لمرؤوسيه مما يعطيهم الثقستماع والإن يجيد الإأيجب على القائد  اكم

 (402 -401، الصفحات 2016)حسون م.، 
 (: أبعاد القيادة التحويلية14الشكل رقم )

 المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق
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 التحويلي الثالث: القائدلمطلب ا
 ويتكون ويتطور ياميصنع على مر الألا يولد قائدا بل ن القائد إ

 :القائد التحويلي فتعري :ولاأ
 :التحويلي عدة تعريفات نذكر من بينها للقائد

  (569، صفحة 2000)داغر،  ".ةحداث تغييرات ايجابيإفراد على والأ لمنظماتهو ذلك الفرد الذي يساعد ا"
لزمون خرين وجعلهم يلآيصالها لإو ة جديد ةيء جديد من شيء قديم وتطوير رؤيشلى إهو الذي يتوصل "و 

 (569، صفحة 2000)داغر،  ".نفسهم بهاأ
للمرؤوسين حول   فهو يتحدث.هيثير في مرؤوسألهامه في التإو  هبداعإتحويليا عندما يستخدم  القائدويكون 

محاولا تغييره خطاء لآلتجاوز الواقع الذي يزخر با ةعتيادييستخدم الكثير من الوسائل غير الإو  داء ويثق بهمالأ كيفية
 (39، صفحة 2015)حسن،  .من خلال المرؤوسين

 ةلفعاليعلى تعزيز ا ةليالعا ة من الطموحات والتوقعات وبالقدر بكثيرفالقائد التحويلي هو الذي يتصف ويتميز 
 (100، صفحة 2018)الهبارنة،  .تحقيق الهدفل ةفردي ةجل بناء مبادر أوتشجيعهم من  ،فراد العاملينللإ ةالذاتي

 :ثانيا خصائص القائد التحويلي
 .يتميز بها القائد التحويلي ةن نستنتج خصائص هامأيمكن السابقة من خلال التعريفات 

 (42 -41، الصفحات 2015)حسن، : همهاأحويلي عن غيره من القادة بخصائص ز القائد التيتمي
 .للعواطف ةمثير  ةتباعه بطريقإخرين على ويلهم الأ ة: القائد التحويلي صاحب رسالالكاريزما-أ

 .ويسر ةدراكها بسهولإمن  خرينورائه مما يمكن الأه وبقدراته بنفس ةعالي ة: القائد التحويلي لديه ثقبالنفس ةالثق-ب
 ةلى التضحيإلك دى ذأفضل حتى ولو لى الأإوضاع شياء التي تغير الأالقائد التحويلي يملك ويفعل الأ :ةالرؤي-ج

 .بنفسه
ير لتغي ةلوبيات المطمكانلإاه القيود التي تفرض عليه وعلى اتج ة: القائد التحويلي شديد الواقعيةالبيئي ةالحساسي-د

 .له وما لا يستطيع فعلهوهو يعرف ما يستطيع فع ،شياءالأ
خدام الرموز ستإلك على ويعتمد في ذ ةالشرك ةرسال ةهميأخرين بوضوح لألالقائد التحويلي ينقل  لهام:الإ-ه

 .والشعارات
 خلاقيير الأمن التفك ةدمتظهر مستويات متق ةذ القرارات بطريقتخالتحويلي ي : القائدالاخلاقيةالمبادئ -و

 (70)حساب، د.س، صفحة  خرى:ألى الخصائص السابقة خصائص إدارة ويضيف بعض علماء الإ
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ه كل ضمن ةمعي تخاذ قراراتلقيام بإد التحويلي بتحويل بعض العاملين لحيث يقوم القائ تفويض السلطات:-ز
 .حيانفي كثير من الأ ةي يشكل عقبات كبير من الروتين الذ مستواه، للحد

هداف والمهام يتمكن القائد من توضيح الأ ةالواسع ةالعملي ةوالخبر  ةالنظري ة: من خلال المعرفةوالخب  ةالمعرف-ح
 .اونيسلوب تعبأ ةهداف المؤسسأملي لتحقيق أبالتفكير الت ةخلال رؤيته المستقبلي نوم ،للعاملين

على  وبناء ةلمؤسسالتعامل مع المعطيات داخل افي  ةوالحيادي ةلقائد التحويلي يتمتع بالنزاهن اأ : وتعنيالموضوعية-ط
 .حترامهمإالعاملين و  ةذلك يكتسب ثق

 :خر لخصائص وصفات القائد شمل الخصائص التاليةآدارة في العصر الحديث تصنيفا علماء الإضاف أكما    
التعاطف  ،لاستماعلق عليه قائدا وهاته هي الصفات هي فن الكي يط ةن يحمل صفات معينأيجب على القائد  

التدريب وتطوير  ،الذكاء العاطفي ،الوعي الذاتي ،ةالنزاه ،التواصل التنفيذ ،بداعالإ ،ةنالمرو  ،التفاؤل ،ةالقياد ،التعلم
  (Collin, 2022) .التفكير المنهجي ،حل النزاعات ،الفريق

 .تباع قائدهمإ لىإرهم بالتقدير ويؤدي بهم يهم مسموع ومثمن فذلك يشعأن ر عندما يشعر الناس بأ الاستماع: فن-أ

 .عضاء فريقهمأحتياجات إمن فهم  ةيكمن في تعاطف القاد :التعاطف-ب

 .خرينالآسهامات إو  نقاط قوةالمتواضعون يقدرون  ةفالقاد :التواضع-ج

 نفسهم طلاب علم دائمين.أبدا عن التعلم ويرون أيقون الحق ةفلا يتوقف القاد :التعلم-د

من  ةللغاي والطموح مهمان ةن القيادأف ،ذا لم تكن متحمسا لنفسك كقائدإخرين لآفلا يمكنك تحفيز ا: ةقيادال-ه
 .ةجل رسم رؤية مقنعأ

 .ذين يعملون معهملشخاص الآا لمستقبل لكي يحافظوا على معنوياتل ةمتفائل ةنحتاج لقادة لديهم نظر  :التفاؤل-و

 .ةول صعوبأفهم لا يستسلمون عند  ةلمرونالعظماء يتسمون با ةالقاد :ةالمرون-ز

 .ةوحل المشاكل بعيون مختلف ةنظر جديد ةشياء من وجهالأ ةالمبدعون قادرون على رؤي ةالقاد بداع:الإ-ح

 .الناجحون بشكل واضح وهم مقنعون ةفيتواصل القاد :التواصل-ط

 (vision) .ةرؤيصحاب أالعظماء  ةقادلا: التنفيذ-ي

 .فعالهم ويعيشون مبادئهم وقيمهم بوضوحأ قوالهمأقاده العظماء تطابق فال :ةالنزاه-ك
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 .ةالمتقدم ةتقان الشخصي من المهارات القياديالإالوعي الذاتي و  :الوعي الذاتي-ل

 .العظيمة ةساسي في القيادهي العنصر الأ ةن العلاقات العظيمإ :العاطفيالذكاء -م

 .اء الفريقعضون يستثمرون في التطوير الفردي لأيضا مدربأهم  ةمهار  كثرالأ ةالقاد :التدريب والتطوير-ن

 .ةدارهاما بفعاليإمران صحيحان ومهمان عند أن الصراع والتنوع أيفهم القاده المتقدمون  :حل النزاعات-س

 MACRO VISION)) بركالأ ةن تكون قائدا يعني فهم الصور أ :التفكير المنهجي-ع

مد رسول على مستوياهاا عند سيد الخلق محأفي  ةعلاه موجودأ ةت القائد التحويلي المذكور ن خصائص وصفاإ
 .الله صلى الله عليه وسلم

لكل ذي حق  ين نعطأهل الفضل فضلهم و ن نعرف لأأن ننزل الناس منازلهم و أفلقد أدبنا ديننا العظيم على 
 .ءهمشياأحقه ولا نبخس الناس 

ن أعلموا ا﴿كريم ول الله تعالى في كتابه اليق ،هو سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم ةشريعظم قائد في تاريخ البأن إ
 )الحجرات(. ﴾فيكم رسول الله

 لىإدم آبني عاما من بعثته كل ما يحتاجه  23جمع الله له في  ، فقدالحياةلنا وقائدنا في كل مجالات  ةفهو قدو 
 .مثله ةلى يوم القيامإدم آالله له كل ما يحتاجه بنو  قد جمع خرآولم نجد شخصا  ةيوم القيام

 نفقهما في سبيل اللهأغناما بين جبلين فأنت غنيا تقتدي به لما رزقه الله ذا كإف. 
 الجوع ة كان يربط الحجر على بطنه من شدفقيرا تقتدي به حين. 
  متواضعا ةه يوم دخل مكن تقتدي بأعظيما تستطيع. 
  منزله ةدار إقتدي به لحبه وحنانه وتفانيه في ن تأتطيع ن كنت زوجا تسإو. 
  (13، صفحة 2006)خالد،  .والضعف والغناء والفقر ةوحده الذي عاش القو 

در قط وما  غ قط، ماف وعدا خلأ قط، ومانتقم لنفسه إ قط، وماخلاقه فلم يغضب لنفسه أكان عظيما في 
نيا كرجل ثل الدنما مثلي ومإالي والدنيا عظيما في زهده فكان يقول )م نكا  السياسية،عظيما في رؤيته  نقط، كا كذب

 .دب في الاختلافألديه  نشجاعته، كاكان عظيما في  ،ثم راح وتركها( ةستضل في شجر إمشى في يوم شديد الحر ف
 (34 -32، الصفحات 2019)الترباني، 

سب كلشخص المناسب في المكان المناسب  يختار ا نكا  الأهداف،لى إكان مثابر ا للوصول   ،نصاتدب في الإأو 
 عدائه.أعيون  كان عظيما حتى فيو  ،فق )صلى الله عليه وسلم(لديه اتساع في الأ أيه، كانبر ولم يتفرد  ،القلوب
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 .وسلمعداء الرسول صلى الله عليه أبا سفيان وكان حينئذ من أالروم حين سأل  فهذاهرقل ملك
م أصحابه يزيدون أ ،قال لا ؟يغدر لا، فهلقال  ؟قال فهل يكذب ،ذو نسب فيكم؟ قالكيف نسبه "

، فافوالع والصدق ةمرهم بالصلابو سفيان يأأ مرهم؟ قاليأماذا  ،قال لا ؟حدأهل يرتد منهم  ،قال يزيدون ؟ينقصون
 (14 -12، الصفحات 2006)خالد،  ."الرجل كما تقول فسيملك موضع قدمي هذه هرقل: لقا

حسن أربه ف دبهأى بكل صفات القائد التحويلي فقط قد كان النبي صلى الله عليه وسلم محلف ةوعلى الجمل
باء يمة قومه بعد الإمن شك الأفئدة، وألآنليه إلقلوب وصيره قائدا هاوى ليه اإ النفوس، وحبب إليهقرب مما  ،ديبهتأ

 (418، صفحة 2011)المباركفوري،  فواجا.أفدخلوا في دين الله 
على  ركبا مجيد، اللهمنك حميد إبراهيم إل آبراهيم و إل محمد كما صليت على آاللهم صلي على سيدنا محمد وعلى 

  .مجيدنك حميد براهيم إل آابراهيم وعلى غل محمد كما باركت علىآلى محمد وع
 بين القائد غير التحويلي والقائد التحويلي قارنة(: الم03الجدول رقم )

 القائد التحويلي القائد غير التحويلي
 ماهو عليهيرغب في بقاء الوضع على -1
 الأهداف تنبع من الوضع القائم-2
 بة في الإندماج مع الجماعة أو الفريقعدم الرغ-3
 خبرة في إستخدام الوسائل المتوفرة لتحقيق الاهداف-4
 لا يتركز على تحليل البيئة الداخلية أو الخارجية-5
 مصدر التأثير هو الموقع الإداري والمركز الإجتماعي-6
 البحث عن الإجماع حول أراءه والإعتماد على الأوامر-7

 يير نحو وضع أفضليكافح من أجل التغ-1
 رؤية متطلعة لمستقبل أفضل-2
 تحمل المخاطرو تكريس الجهود وإثارة الحماس -3
 خبرة في تجاوز المألوف والتقليدي-4
 حاجة قوية للتحليل قصد التغيير-5
 مصدر التأثير هو قوة الشخصية وإعجاب المرؤوسين -6
 البحث عن تحويل إتجاهات المرؤوسين لدعم التغيير-7

 (85، صفحة 2015)حسن،  و (39، صفحة 2011)العطوي، : المصدر
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 القائد التحويلي ثالثا: مهام
 :مهام ةيقوم بعد ةنجاز هذه الوظيفإجل أمن  ولتغيير نه داعية لخرين بأالآ ةه من القاديتميز القائد التحويلي عن غير 

 (48 -45، الصفحات 2015)حسن، 
قائم بتشكيل القائد وحده الن يكون أ ةليس بالضرور  ، غيرأنهجذابة ةوذلك في صور  :و المستقبلأ ةتحديد الرؤي-أ

 (21فحة ، ص2011)العطوي،  .بل قد يشاركه مرؤوسيه في ذلك ةالرؤي
لى إقناع الناس بحاجتهم إالمستقبل للتغيير وهو قادر على  عتباره قائدبإ: القائد التحويلي لى التغييرإ ةدراك الحاجإ-ب

رد تحقيق الحاجات ن مجم أكثرعقولهم على الرقي بمستوى حاجات  ، وإستثارةالإلهامية ةالشخصي التغيير، وجاذبيته
 .مانو حتى حاجات الأألهم  ةالفسيولوجي

ساليب تطوير أفي  ةجندته التغييرات المعروفأن القائد التحويلي لا يضع في إ: تغيير ومساراتهالختيار نموذج إ-ج
لى إو هداف بالأ ةدار والإ ،وتخطيط المسار الوظيفي ،دوارتحليل الأو  ،ةالجود الوظيفي، وحلقاتثراء لإالمنظمات مثل ا

 .ةمجراء تغيير جدري في كيان المنظغ ويقصد به ،ةمنظمللتحويل نه ألى التغيير على إنما ينظر إو  ،ما ذلك
 ةستراتيجيإغيير بوضع ختيار نموذج التإو  ةلرؤيته لالقائد التحويلي بعد صياغ م: يقو ةالجديد ةستراتيجيلإتكوين ا-د

 .على المدى الطويل ةالمنظم ةنشطأعمل تشمل  ةخط معهما، وهيتتفق 
والمفاهيم وطرق  ةالقيم والمعتقدات المرشد ةمجموعهي  ةالمنظم ة: وثقافةالمنظم ةلتزام من خلال ثقافالإ ةتعبئ-ه

 .ةير مكتوب من المنظمالمحسوس والغ والتي تعلم للعاملين الجدد وهي تمثل الجزء ،ةعضاء المنظمأبين  ةالتفكير المشترك
 ةحلذه المر فخلال ه ،راءات التحولجإتشهدها المنظمات خلال التي صعب المراحل أ: هي ةنتقاليالإ ةالفتر  إدارة-و

 ،ةصل في المنظمأتت ةبما تحمله من قيم وقناعات جديد ةالجديد ةن الرؤيلأضعف فتراهاا وذلك يعودأفي  ةتكون المنظم
سلام وبدون ب ةبذل جهدا مضاعفا لتمر هذه المرحلالقائد ي بعد، إنلم تندثر  ةن القناعات والقيم القديمأفي حين 
ير تحدث في للتغي ةطبيعي ةن هناك مقاومأضع القائد في حسبانه ي ةبكل كفاء ةار هذه المرحلولكي تد ،مشاكل

 .ةالمنظم
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 في المنظمات ةالتحويلي ةالقيادمعوقات تطبيق المطلب الرابع: 
 ظل التقدم العلمي أنه فين نشير الى يتعين علينا أ ،بشيء من التفصيل ةالتحويلي ةستعرضنا القيادإبعدما 

لصعوبات ديات واالعديد من التح ةمام القيادات التحويليأ ةرضت التحولات العالميلتطور التكنولوجي الهائل فقد فوا
 لى معوقات داخلية ومعوقاتقسمت هذه المعوقات إ وقد ةوحكم ةمواجهتها بعقلاني ةمما فرض على هؤلاء القاد

 .خارجية
 ةلتطبيق القيادة التحويلي الخارجية تولا: المعوقاأ

 (36 -35، الصفحات 2020)دوح،  :ما عن المعوقات الخارجية فتتمثل فيأ
ن الى كل المنظمات صبح عأوالتي  ةفرزهاا التغيرات العالميأهم التحديات التي أمن  ة: يعد عنصر المنافسةالمنافس-أ

 ،ل حد ممكنقألى إ ةلك من خلال العمل على خفض التكلفوذمن السوق  ةمساح أكبرعلى  ةهايئ نفسها للسيطر 
وتنميته  ،السوق على موقعها في ةجل المحافظأمن  ةالتغلب على تحد المنافس ةعلى القيادات التحويلي صبحأومن هنا 

فوق  التميز والتلىإطريق البحث والتطوير الذي يؤدي  وذلك عن ،كل هذه التحديات والمتغيرات  ةكيده في مواجهوتأ
 .ةيل الوحيد للبقاء في وجه المنافسعتباره السببإ

 ةمحدود ةكون بقريشبه ما يأصبح العالم أن تصالات بأكنولوجي السريع في المعلومات والإدى التقدم التأ :ةالعولم-ب
 ةلسياسيوا ةيوالتجار  ةتصالات والمعاملات الماليمن حيث الإ ةلى كيان واحد صغير خاصإوهكذا تحول العالم  ،بعادالأ

وذلك  ،ةعولمتحدي ال ةستيعاب ومواجهن تستعد لإأ ةيدار ن على القيادات الإإهذا التحدي ف ةولمواجه ،ةقتصاديوالإ
وتخفيض التكاليف  ،هاديل ةمكانيات المتاحمن الإ ةوتسعى لتعظيم الفائد ،ل وقت ممكنقأعمالها في أداء أسراع في بالإ

 .ةموال المعطلالأ فيستثمار لإوا
 ،نظماتوالتميز عند الكثير من الم هي مقياس التقدم ةدمالخو أ ةفي السلع ةصبحت الجودأ: لقد ةالشامل ةدالجو -ج
نضمام للإ ةلمفاوضوعند ا ،قصات وعقد الصفقاتفي المنا ةعلى المستوى العالمي خاص ةسلاح المفاضل ةصبحت الجودأو 
ومن ة لجغرافيتجاوز بمنتجاهاا الحدود االمنظمات لكي تيضا هدفا لكل أ ةصبحت الجودأوقد  ،ةتفاقيات العالميلى الإإ

 ة.يزو المختلفالإ ةلى الحصول على شهادإداريون التحويليون يسعون الإ ةالقاد أهنا بد
 ةداريلإالتحديات التي تواجه القيادات اكبر أاحد  ةل التكنولوجيا ومنتجاهاا الحديثتشك :ةالتحديات التكنولوجي-د

لات والتقنيات الأ ستخدام وتبني تلكإتلك القيادات على  ةمدى قدر  ةوذلك لمعرف ،الحاضرفي العصر  ةالتحويلي
ن تدرك بأ ةدارييادات الإفالق ةالجود ةوزياد ةوتخفيض التكلف ،تاج والمنتجاتنمثل وتوضيفها لتطوير الإستخدامها الأإو 

ض الوقت اللازم كتخفي  ةمن المميزات الهائلنها تحقق عدد لأ ،ةستمراريحد مفاتيح البقاء والإأالتطور التكنولوجي 
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 ةفكار حديثأكار بتإوتطوير المنتجات و  ةقل مهار الأ العمالة على ةالماهر  ةحلال العمالإو  ،ةنتاج وتخفيض التكلفلأل
يم للمنتجات وعلى معايير التقيوعلى  ةدار ساليب وطرق الإأوتحديات التكنولوجيا تؤثر بشكل مباشر على  ،لتطويرها

 .ةفي المنظم ةتراتيجيات المتبعسالإ
مام أر مما يجعل التحدي عالم غير مستقنه يتم في تخاذ القرار في هذا العصر يتسم بأإن إ: تخاذ القرار في عالم متغيرإ-ه

بحيث  ةملائم ةيجيستراتإ ، وإلىواضحة ةمستقبلي ةفي ضوء رؤي متوقف على مدى قدرهام على العمل ةداريالقيادات الإ
نما إاذ القرار تخإفي هذا الحال لا يتوقف فقط على  ةداريالإمام القيادات أن التحدي إ ،فضلأامل بشكل يمكن التع

، صفحة 2020دوح، ) .ةستراتيجيهداف والإوالأ ةرؤيفي ال ةوالمتمثلة التي وضعوها للمنظم ةتوجهات والخطاليضا مع أ
36) 

 لتطبيق القيادة التحويلية لداخليةا تثانيا: المعوقا
 ةلقيادن تطبيق اأو  ةالتحويلي ةلتطبيق القياد ملائمة داخلية بيئةنه لابد من توفير أ(. 2017)الحراسي  شارأ

 (442 -441، الصفحات 2023)درهم،  :يمر بمعوقات وهي ةتحويليال
 تخاذ القراراتإ في ةالمركزي ةوشد البناء التنظيمي الهرمي. 
 العليا من فقدان سلطتها ةدار الإ ةخشي. 
 ةوخوف العاملين من تحمل المسؤولي في التغيير ةعدم الرغب. 
  بتكاروالإ ةضعف التشجيع في المبادر. 
 ضعف نظام التحفيز. 
 عف التدريبض. 
  هداف العاملينأهداف السلطة و أالتعارض بين. 
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 معوقات تطبيق القيادة التحويلية في المنظمات (:15الشكل رقم )

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين حسب التحليل السابق
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تواه حإوما  ةنظيميالت ةطار النظري لسلوك المواطنالسابقة الإ ةستعرضنا من خلال الفصول النظريإخير وبعدما وفي الأ
 ةالقيادظري طار النثم تعرضنا للإ ،بعادهاأتها ومحدداهاا و هميأنماطها و أوعناصرها و  ةمن مفاهيم حول سلوك المواطن

عتبار إوعلى بعادها أا وكذا نماطهأعناصرها و و  ةالتحويلي ةوالقياد ةولنا فيه بشيء من التفصيل للقيادحيث تنا ةالتحويلي
الجزء النظري ن نختم أري الضرو من  نهإننا نرى أف ةعلى سلوك المواطن ةويليالتح ةثر القيادأ ةن موضوع دراستنا هو معرفأ

 ثر.لأهذا ا ةبمعرفمن دراستنا 
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 القيادة التحولية على سلوك المواطنة التنظيمية الثالث: أثرالمبحث 

باهام بعد من حدود واجأعمال تفوق التوقعات و هي التي تدعم وتحفز موظفيها بأ ةن القيادات الناجحإ
بداع الإ د، وزيادةالموار ستخدام إ نأهدافها، وحسمنظماهام وتحقيق  ةستوى كفاءذلك مهم لرفع م الوظيفية، بإعتبار

بعادها أو  ةلتحويليا ةلى نموذج القيادإ ةظهرت الحاج معها، لذاوالتكيف  ةللمتغيرات البيئي ةستجابفي الإ ةوالسرع
 (الفردية تة، والإعتباراالفكري الإلهامي، والإستثارة المثالي، والتحفيزثير أالت) في: ةوالمتمثل ةالمختلف

 ،ة العاملين في المنظمال  لتمكينداري التي تفتح المجفي الفكر الإ ةهم التوجهات الحديثأمن  ةالتحويلي ةيادفالق
قيام بسلوكيات تتجاوز ال لىإمما يؤدي بهم ،نتماء لمنظماهامإملهم وفعال وتابعين لديهم ولاء و بين قائد  ثيروهي علاقة تأ

رج عمال خاأنجاز إالتوقعات والدور الرسمي من خلال وتخطي نقاط  ،بما هو مقرر ومطلوب منهم  لتزامحدود الإ
التي  ةظيميالتن ةطارسلوك المواطنإوهذا ما يدخل في  ،ستمرارحرصا منهم على ضمان النجاح والإ، الوصف الوظيفي

 .(436، صفحة 2023)درهم،  ةهداف المنظمأفراد نحو تحقيق التي توجه الأ ةالامتناهي ةتتمثل في ذلك الدافع والقدر 

ثر  أ ةظمات يجب معرففي المن ةالتنظيمي ةفي تفعيل سلوك المواطن ةالتحويلي ةبراز هذا الدور الحيوي للقيادولإ
 .ةالتنظيمي ةعلى سلوك المواطن ةالتحويلي ةبعاد القيادأكل بعد من 

 لتأثير المثالي على سلوك المواطنة التنظيميةا ر: أثالأولالمطلب 

عالية، خلاق حلى بأيكون القائد موثوقا به ويت فعندما ،ةالتنظيمي ةفي سلوك المواطن ثير المثاليأالتبعد  ما عن أ
ور الوقت ومثالا مر  الآخرون معنموذجا يحاكيه  الأحيان ويصبحقتداء به في كثير من والاتباع الإأعضاء الأ فيحاول

 والثقة. للإعجابهاهام وطموحاهام وأهلا وجلت

كما أن القائد الكارزمي يتصف بقوة الشخصية والثقة والإلتزام ولديه جاذبية خاصة تحدث درجة عالية من 
لوصول إلى نتائج لالولاء والإلتزام لدى المرؤوسين فيأدوا عملهم بطواعية أكثر مماهو متوقع منهم ويبذلون جهودا إظافية 

 بية وهذا مايعكس سلوكيات المواطنة التنظيمية في أعلى مستواياهاا.أكثر إيجا

 على سلوك المواطنة التنظيمية التحفيز الإلهامي رأث :الثانيالمطلب 

شاركوا في رسم ل التحفيز لييلهمون التابعين من خلا ةالقاد الفريق، وأنعلى روح  لهاميز الإيحفتال يعتمد
 فيها.يعملون  التي ةعن المنظم ةجيد ةصور  ويسعون لإعطاءقصى ما لديهم أون فيبذل ةللمنظم ةالمستقبلي ةالرؤي
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ميم بيئة تنظمية ملائمة تتضمن أساليب وطرق مختلفة تساعد على تنمية قدرات كما يتجه القائد نحو تص
لفرص لتحقيق ا الأفراد وتعزز في نفوسهم سلوك المواطنة التنظيمية ويجعلهم يؤمنون بتحقيق المستحيل ويخططون ويخلقون

 الإبداع على عدم التقييد بالمألوف ووصولا الى أفكار وحلول فريدة وملائمة في الوقت نفسه.

 على سلوك المواطنة التنظيمية الإستثارة الفكرية رأث :الثالثالمطلب 

لتطوير نهجا جديدا  بنيجل تأبتكار من بداع والإتباع وتشجعهم على الإالتي تحفز الأ ةستثارة الفكريالإإن 
 ةنفسهم وتتاح الفرصأمما يثير دافعيتهم وثقتهم في  ،افي حله ةشاركوالم ةفي التعامل مع المشاكل التنظيمي ةطرق مبتكر 

جيد منها وتقديمه  ويهتم القائد بتنفيذ ما هو ةداريقتراحاهام والحلول لبعض المشكلات الإإرائهم و تقديم أبداء إلهم في 
تراح لمرؤوسيه هامشا من الحرية وتترتفع روحهم المعنوية  وتدفعهم لبذل أقصى جهد ممكن لإقللإدارة العليا وبذلك يتيح 

المزيد من النعديلات والإقترحات ،فينتشر بينهم سلوك المواطنة التنظيمية ويصبحون منسجمين مع بعضهم البعض من 
 خلال ممارسة تلك السلوكيات.

 سلوك المواطنة التنظيميةعلى  أثر الإعتبارات الفرديةالمطلب الرابع: 
بعد لكل فرد من خلال هذا ال ةحيث يوفر القاد ،ةفراد في المنظممناخ داعم للإ ةعتبارات الفرديالإويمثل بعد 

كمل لهم بأ ةلهام الموكفراد في المالأ ةدور المدربين والمستشارين لمساعدب ةويقوم القاد ،ةحتياجاته الخاصإ ةفراد المنظمأمن 
 لحاجيات  حويليينالت الأفراد، وفهم القادةقدرات ومهارات  ةلتنمي ةمختلف ساليب ووسائلأن في ذلك ويستخدمو  ،وجه

 الحاجيات.تلك  ةكل فرد والبحث عن تلبي

إليهم   ركماأن إيمان القائد بأن العاملين لهم مشاعر ومعنويات يجب إحترامها ويهتم بمشاكلهم ورغباهام وينظ      
م حتى على الإحتفال بإنجازاها القائد المرؤوسينويشجع  لنظر إليهم كمرؤوسين أوعمالمن ا كأشخاص كاملين بدلا

 لأداء.يكون التشجيع بالمكافآت التي ترتبط با ايستحق، كمولوكانت بسيطة ويرسل رسائل شكر وتقدير لمن 

م لتعزيز سلوك ر أمر مهإن فهم القادة التحوليون لحاجيات كل فرد والبحث عن تلبية تلك الحاجيات ومراعاة المشاع 
حقيق الفرد بتحقيق الذات في مكان عمله يؤدي به إلى بذل الجهود الطوعية لت الأفراد، فإحساسالمواطنة التنظمية لدى 

 أهداف المنظمة.
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 :خلاصة الفصل

رات دان القيادة هي القدرة على التأثير على الأخرين لتحقيق الأهداف وتلعب دور رئيسي في ادارة المنظمة بق
كثر أيوم من ال ةالتحويلي ةتعد القيادو  ،من شخص للآخر ومن موقف للآخر ومن منظمة الى منظمة وكفاءات تختلف
 ةساليب القياديلألى اإ ةالتقليدي ةنها تعمل على تحويل المنظمات من الاساليب القياديأذ إ ةشهر  ةالنظريات القيادي

وذات  ةواضح ةمستقبلي ةعلى رسم رؤي ةع خاص تتوفر فيها القدر لقيادات من نو  ةداري بحاج، فالعمل الإةالحديث
 .ةمثل للمنظمات الطموحن القائد هو الحل الأأ تحويلية، كون ةشخصي
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 تمهيد: 
وم من نق تنظيمية، وسوفاللى القيادة التحويلية وسلوك المواطنة ا في الفصلين النظريين السابقين إلقد تعرضن

 . _بسكرة_ليه نظريا على المتحف الجهوي للمجاهدصل التطبيقي بإسقاط ماتوصلنا إخلال هذا الف
ثر القيادة التحويلية على سلوك المواطنة التنظيمية في المتحف الجهوي للمجاهد حيث سنحاول تحديدأ

 وذلك من خلال المباحث التالية: _بسكرة_
 ._بسكرة_لمتحف الجهوي للمجاهد با التعريف: الأولالمبحث 

 طار التطبيقي للدراسةالإ :المبحث الثاني
 عرض نتائج الدراسة وتحليلها المبحث الثالث:
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 _    بسكرة _بالمتحف الجهوي للمجاهد التعريف: الأولالمبحث 
زائري عب الجزائر وتضحيات الشصرحا يروي التاريخ الثوري للج_بسكرة _يعتبر المتحف الجهوي للمجاهد 

 .جيالهذا الماضي المجيد وغرسه لدى الأ لنقلا يشكل فضاء الوطنية، كماسترجاع السيادة من أجل إ
لى إ 1830ت بها الجزائر من ة التي مر لمراحل التاريخيلويعد هذا المرفق الذي يعني بالذاكرة الوطنية بمثابة بطاقة تعريفية 

 .1962غاية 
 المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة وتنظيمه القانوني ةنشأ :الأولالمطلب 

 المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة  ة: نشأولاأ
مسكن وبمحاذاة حي  726حي بسكرة، قربيقع المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة شمال غرب مدينة 

 مسكن بجوار دار الصناعة التقليدية مقابل ثانوية الحكيم سعدان. 1000
جمادى 7المؤرخ غي170_08بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم: _بسكرة _لمجاهدأنشئ المتحف الجهوي ل

أطلقت على  دالوطن، وقمتاحف جهوية على مستوى ء نشا المتضمن إ2008 جوان  11ه الموافق  1429الثانية
-طالأغوا-الجلفة-لةملحقات بالولايات التالية:)ورق مشعباني، ويضتسمية العقيد محمد  _بسكرة _الجهوي فتحالم

 (2015)مطوية من اعداد المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة،  (._تقرت.إليزي-تمنراست-غرداية-المسيلة-الوادي
 _بسكرة_القانوني للمتحف الجهوي للمجاهد م: التنظيثانيا

)المرسوم   .اليستقلال الماري تتمتع بالشخصية المعنوية والإدتاحف هي مؤسسات عمومية ذات طابع إالم
 (2008ه المادة، 1429جمادى الثانية7المؤرخ في170_08التنفيذي رقم:

يحدده الملحق المرفق  قليمي طبقا لملمجاهدين وتحدد تسميتها ومقرها وإختصاصها الإوتوضع المتاحف تحت وصاية وزير ا
 (3، المادة170_08)المرسوم التنفيذي رقم: علاه.المذكور أ170_08سوم التنفيذي رقم:بالمر 

م التنفيذي )المرسو   بقرار مشترك بين وزير المجاهدين ووزير المالية. ملاحق تنشأ تتوفر المتاحف على
 (4المادة 170_08رقم:

لام وتوزيع التراث عت والمحافظة والترميم والعرض والإاثراء المجموعوتتمثل مهمة المتاحف في جمع وإسترجاع وإ
، 170 -08التنفيذي رقم:  )المرسوم التاريخي والثقافي المتعلق بالمقاومة الشعبية والحركة الوطنية وثورة التحرير الوطني.

 (5المادة 
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 _ بسكرة _جاهدالداخلي للمتحف الجهوي للم الثاني: التنظيمالمطلب 
                 _ بسكرة _: الهيكل التنظيمي للمتحف الجهوي للمجاهدولاأ

ذي الحجة 22حددالمشرع الجزائري من خلال المرسوم التنفيذي السابق ذكره وكذا القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
 (2017)خيراني،  النحو التالي:م التنظيم الداخلي للمتاحف الجهوية على 2008ديسمبر  20ل ه الموافق 1429

ية والثقافية سترجاع المجموعات التاريخويضم مصلحة جمع وجرد وإ :سترجاع والترميم والحفظقسم الجمع والجردوالإ-أ
 والثقافية.ومصلحة ترميم وحفظ المجموعات التاريخية 

ية لتاريخضم مصلحة النشر والتوزيع والبحث المتعلق بالمجموعات اوي :والمعارضوالتوزيع  علام والتنشيطقسم الإ-ب
 علام والمعارض والتوثيق.والثقافية.ومصلحةالتنشيط والإ

ويضم مصلحة تسيير المستخدمين ومصلحة الميزانية والمحاسبة والوسائل العامة  :دارة والوسائل العامةقسم الإ-ج
 من.والأ

رض ومصلحة علام والتنشيط والتوزيع والمعامع والترميم والحفظ ومصلحة الإالجوتضم مصلحة  :الملحقات الولائية-د
 المحاسبة والوسائل العامة.
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 الهيكل التنظيمي للمتحف(: 16الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 المدير

قسم الجمع والجرد 
والإسترجاع والترميم 

 والحفظ

والتنشيط  الإعلام قسم
 والتوزيع والمعارض

قسم الإدارة والوسائل 
 العامة

 متاحف المجاهد الولائية 

حة جمع وجرد واسترجاع مصل

 المجموعات التاريخية والثقافية.

مصلحة النشر والتوزيع والبحث المتعلق  مصلحة تسيير المستخدمين
والثقافيةبالمجموعات التاريخية   

 مصلحة الجمع والترميم والحفظ

مصلحة المحاسبة والوسائل 
 العامة

المحاسبة الميزانية و مصلحة
 المصدر: إدارة المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة والوسائل العامة والأمن
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  _ بسكرة _الثقافية والتاريخية للمتحف الجهوي ق: المرافثانيا

 افي:محمد شعباني ببسكرة على العديد من المرافق ذات الطابع التاريخي الثقعقيد الجهوي للمجاهد ال يتوفر المتحف
 (2015)مطوية من اعداد المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة، 

ستاذة والأمفتوحة للمستفدين من الطلبة  وعاء فكري ملحقة بها قاعة للمطالعة9000كثر من أوبها  :لمكتبةا-أ
 مجانا. كينوالمشتر 

 .: ذات الصلة بالمقاومات الشعبية والحركة الوطنية وثورة التحرير الوطنيقاعتان لعرض المقتنيات التاريخية-ب
 لتسجيل الشاهادات الحية مع صناع تاريخ الجزائر. ةمعد للتسجيل:قاعة -ج
  .لمناسباتحتضان مختلف الفعاليات والندوات في شتى امعدة لإ مقعد 200 ةبسع :محاضراتقاعة -د
 علام ألي.إ زجها20ب مجهزة  :نترتقاعة للإ-ه

 نجازاته المختلفة_وإبسكرة  _المتحف الجهوي للمجاهد مالثالث: مهاالمطلب 
 _بسكرة_المتحف الجهوي للمجاهد مولا: مهاأ

سوف ولكن بشكل مختصر و علاه المذكور أ170-08سوم التنفيذي رقم لقد تم ذكر مهام المتاحف في المر 
 (2017)خيراني،  بشيء من التفصيل: _بسكرة_تقديم في مايلي مهام المتحف الجهوي للمجاهد  نحاول
 سترجاع الممتلكات التاريخية والثقافية المتعلقة بالمقاومة الشعبية والحركة الوطنية وثورة التحرير الوطني.جمع وإ 
 والتنظيم المعمول به. جرد المجموعات التاريخية وفقا للتشريع 
 .ترميم المجموعات وصيانتها وحفظها 
 عياد الوطنية.والتظاهرات الخاصة بالمنسبات والأنشطة إحتضان الأ 
 .تسجيل الشهادات الحية مع صناع الثورة وبالخصوص المجاهدين حفاظا على الذاكرة الوطنية 
 حياء للمناسبات الوطنية.وريات والنشريات سواءبصفة دورية أو إصدار الكتب والدإنجاز وإ 
 ساتذة الجامعيين.ر المستفدين وبالخصوص الطلبة والأتاحة المجموعات المكتبية لجمهو إ 
 ستغلال تكنولوجيا المعلومات وتوظيفها لخدمة الذاكرة الوطنية.إ 

 _بسكرة _الانجازات المختلفة للمتحف الجهوي ثانيا:
في إنجازاته وقد تعددت هذه الإنجازات من  ان رائداته ك_منذ نشأبسكرة  _المتحف الجهوي للمجاهدن إ 

يزت هذه التظاهرات حداث التاريخية وقد تممختلفة تتزامن وإحياء الأيام والاعياد الوطنية والأ نشطةإحتضان تظاهرات وأ
زخر كماي،ستقطاب شرائح مختلفة من المجتمع خاصة منهم تلاميذ المؤسسات التعليمية وطلبة الجامعات بالنوعية وإ
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تنقل المتفرج  ةالمتحف في قاعات عرضه بمقتنيات تاريخية متعلقة بالمقاومة الشعبية والحركة الوطنية وثورة التحرير الوطني
يل من تضحيات جسيمة في سبيل ن ستدمار الفرنسي  وماكابده الشعب الجزائريمن العصر الحالي إلى زمن الإ

بمثابة  ثا عظيما و ر في المتحف إادات الحية التي تسجل مع المجاهدين وتعد الشه،ستقلال والضفر بالحرية والكرامةالإ
ت والدوريات صدار العديد من الكتب والمجلاكما تم في المتحف إ،لثورة ورجالهافواه صانعي اكتابة لتاريخ الجزائر من أ

حف الجهوي المتكما يزور ،بيائر وتشهد على عظمة هذا الشعب الأوالمطويات كلها تحكي التاريخ البطولي للجز 
ن مختلف الشرائح ار العاديين مفنجد الزو للمجاهد بسكرة يوميا العديد من الزوار للتعرف على التاريخ الثوري للجزائر 

 انب.جة كما يزور المتحف زوار رسميون وأيضا زيارات مبرجمة لمؤسسات تعليمية مختلفالإجتماعية ونجد أ
 ته.تحف الجهوي للمجاهد بسكرة منذ نشأنجازات المإول في مايلي تقديم نماذج عن بعض وسوف نحا

 (: المقتنيات التاريخية04الجدول رقم )
 نوع المقتنيات العدد

 الصور 954

 المقتنيات المختلفة 325

 الوثائق 1000أكثر من 

 
 المصدر: إدارة المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة

 -رةبسك–إصدارات المتحف الجهوي للمجاهد (: 05الجدول رقم )

سنةال عنوان الكتاب الرقم  

 2012 على خطى الأجداد 01

 2013 القصيدة والمقاومة الشعبية 02

 2014 دور الأرشيف في كتابة التاريخ والحفاظ على الذاكرة الوطنية 03

 2014 من فيض الذاكرة 04

 2015 من رحيق نوفمبر  05
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 المصدر: إدارة المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة

 2018  المقاومات الشعبية خلال القرن التاسع عشر  06

 2020 عظماء من الزيبان " محمد شعباني" 07

 2020 عظماء من الزيبان " العربي بن مهيدي" 08

 2020 عظماء من الزيبان " أحمد بن عبد الرزاق حمودة" 09

 2020 عظماء من الزيبان " عاشور زيان" 10

 2020 عظماء من الزيبان " عمر دريس" 11

 2021 قادة الولاية السادسة التاريخية 12

 2021 الذاكرة الوطنية ملامح مجيدة 13

 2021 عظماء من الزيبان " دهان محمد بن يحي" 14

 2021 عظماء من الزيبان " عمر زلوف" 15

 2021 عظماء من الزيبان " مخلوف بن قسيم" 16

 2021 عظماء من الزيبان " هاني عبد الرحمان بن الهادي" 17

 2022 عظماء من الزيبان " أحمد طالب" 18

 2022 عظماء من الزيبان " عبد الرحمان عبداوي" 19

 2022 عظماء من الزيبان " قاسم رزيق" 20

 2022 عظماء من الزيبان " حسوني رمضان" 21

بورقلة 1962فبراير  27مظاهرات  22  2023 

1804/1884الفارس الملثم إبن ناصر بن شهرة  23  2023 

التاريخية )قيد الطبع(صفحات من تاريخ الولاية السادسة  24  2023 



                                          -رةبسك–الإطار التطبيقي للدراسة المتحف الجهوي للمجاهد                     الفصل الثالث:          
 

99 
 

 زوار المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة والمتاحف الولائية التابعة له                            (: 06الجدول رقم )

 

صدر: إدارة المتحف الجهوي للمجاهد بسكرةالم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 زوار المتحف

عدد الزوار 
 العاديين

عدد 
الزيارات 
 المبمجة

 عدد الزوار
 المبمجين

عدد 
الزيارات 
 الرسمية

عدد الزوار 
 الرسميين

الزوار 
 الأجانب

2020 280 10 157  139 9 19 750 92 

2021 126 40 488 231 23 37 966 24 

2022 711 34 735 060 26 30 742 157 

2023 676 34 701 524 33 28 759 372 

 25 162 08 11 492 356 12 185 2024 الأولالثلاثي 
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  للدراسةلإطار المنهجي ا المبحث الثاني:
 : منهج وحدود الدراسة الأولالمطلب 

 التطبيقي منهج الدراسة: أولا
 :إن اختيار منهج الدراسة معين يخضع لطبيعة الموضوع المدروس وكذلك الغاية منه، ويعرف المنهج على أنه

 يتبعها الباحث في دراسته لاكتشاف الحقيقة، والإجابة عن الأسئلة والاستفسارات التي يثريها موضوع الطريقة التي
تتكامل  لتيوالذي هو مجموعة من الإجراءات البحثية ا التحليليعلى المنهج  هذا الفصل التطبيقيالبحث اعتمدنا في 

لاستخلاص  قاتها وتحليلها تحليلا كافيا ودقيلجعالوصف الظاهرة اعتمادا على جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها وم
 دلالتها والوصول إلى نتائج وتعميمات عن الظاهرة محل الدراسة. 

 حدود الدراسةثانيا: 
 :تكمن حدود الدراسة فيما يلي      

 - بسكرة–للمجاهد بالمتحف الجهوي تتمثل الحدود البشرية في الإطارات الإداريين  ـ الحدود البشرية:أ
 وأثر القيادة التحويلية على سلوك المواطنة التنظيمية اقتصر البحث على دراسة العلاقة :الحدود الموضوعية ـب 

 -بسكرة–بالمتحف الجهوي للمجاهد 
 التابعة له. _والمتاحف الولائية بسكرة– بالمتحف الجهوي للمجاهد أنجزت الدراسة الميدانية  :الحدود المكانية ـ  ـج
 .2023/2024الجامعية تم إنجاز الدراسة الميدانية خلال الفصل الثاني من السنة  :نيةالحدود الزم ـ د

 المطلب الثاني: مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات
 مصادر جمع البيانات أولا:

 :يقوم البحث على مصدرين أساسين من البيانات
عها ت المتحصل عليها من تحليل الإستبانة التي تم توزيالبيانا حيث تم الحصول عليها من خلال :البيانات الأَّولية ـأ

بنسخته  لاجتماعيةزمة الإحصائية للعلوم اتها باستخدام برنامج الحلجتحليلها ومعا ومن ثم تفريغها، على عينة البحث،
(( SPSS.V17، Social Science Statistical Package For    وذلك باستخدام الاختبارات

 .قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث  ذات ة بهدف الوصول إلى دلالاتالإحصائية المناسب
 تم ذلك من خلال مراجعة الكتب، المجلات الدورية، المنشورات الورقية والإلكترونية، الرسائل :البيانات الثَّانويةـ   ب

 في جميع اساعدتن والتي التقارير المتعلقة بالموضوع قيد البحث، سواء بشكل مباشر أو غير مباشر معظمو  الجامعية
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لعلمية ا مراحل البحث، كما أن الهدف من اللجوء للمصادر الثانوية في هذه الدراسة هو التعرف على الأسس والطرق
 .الحالي انالسليمة في كتابة الدراسات مما ينتج له تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت في مجال بحث

 البيانات تحليلة في دمخالإحصائية المست بثانيا: الأسالي
ضيات، تم على تساؤلاتنا واختبار الفر البيانات المتحصل عليها من خلال دراسة إجابة المبحوثين لتحليل         

 :من خلال الأساليب الإحصائية المناسبة وهي( SPSS) الاجتماعية استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم
وذلك لوصف مجتمع البحث Descriptive Statistic Measures :   الإحصاء الوصفي أ  ـمقاييس

صه بالاعتماد على النسب المئوية والتكرارات والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغيرات البحث ئخصا وإظهار
 .ةوالانحرافات المعياريأهميتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابية  حسب

 .للتأكد من صلاحية النموذج المقترحAnalyses of Variance التباين للانحدار ب ـ تحليل
 :بغية اختبار أثر المتغيرات المستقلة التالية: Regrition analyses sampleالبسيط دار نحالإ ج  ـتحليل

 .المواطنة التنظيمية كهو سلو و على المتغير التابع الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاهتمام الفردي  زالمثالي، التحفيالتأثير 
 .لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لاsample K-S :سرنوفاختباركولمجروف  د ـ
 .وذلك لقياس ثبات أداة البحث Coeficient Alpha Cronbach’s :كرومباخمعامل الثبات ألفا   ـ هـ
يستخدم لمعرفة إذا ما كان هناك Independent-Samples T-Test :المستقلة للعيناتTاختبار .و

ة محل الدراسة، في المؤسس ة التحويليةالقياد توفرذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى  فروق
 .محل الدراسة مدى ممارستهم لسلوك المواطنة التنظيمية وكذلك

 .صدق أداة البحث لاختبار وذلك :معامل صدق المحكز ـ 
ذا  إ للمقارنة بين مجموعتين من البيانات لمعرفة مايستخدم one way anova:  التباين الأحادي ح ـ تحليل

 .كان هناك فروق بين المجموعات أم لا يوجد أي فرق بينهم
 التَّوزيع الطَّبيعي لمتغيرات الدراسةط ـ اختبار 

 سيتم التأكد من أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، ثم بعد ذلك نقوم بتحليل محاور الجزءمن خلال هذا 
 .انةالاستب

 Sample K-Sسرنوف –اختبار التَّوزيع الطَّبيعي )اختباركولمجروف 
  لجدول الموالياهذا الاختبار تم استخدامه للإثبات أكثر على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، حيث يوضح 

 :نتائج الاختبار
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 sample kolmogrov-smirnov-1 التوزيع الطبيعي ر: اختبا07 رقمالجدول 
 المتغيرات Zقيمة  (Sig)توى الدللة المحسوبةمس

 القيادة التحويلية 1.102 0.176
 سلوك المواطنة التنظيمية 1.261 0.149

 SPSS.V17 مخرجات برنامج على بالاعتماد تينالطَّالب إعدادلمصدر: من ا
على أن  وهذا مما يدل (0.05 (الاختبار أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب أكبر من المستوى المعتمد تبين نتائج

  القيام بتحليل الانحدارومن ثم لتطبيق الاختبارات المعلميةالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي، حيث يعد شرطا أساسيا 
 .لضمان وثوق النتائج الخاصة به

 : المجتمع والعينة وأداة الدراسةالثالثالمطلب 
 اولا: مجتمع الدراسة 

 عددهم حوالي والبالغ بسكرة –بالمتحف الجهوي للمجاهدالموظفين الإداريين يتكون مجتمع البحث المستهدف من 
 على عشر ولايات عبر التراب الوطني. موظف موزعين 130

 والوظيفية لأفراد عينة الدراسة والبيانات الشخصيةعينة الدراسة ثانيا:  
 عينة الدراسةأـ 

موظفا، 50 بسيطة في اختيار عينة البحث والتي بلغ حجمهاعلى طريقة العينة العشوائية ال الدراسة اعتمدت        
 استبانة. 45عليهم وبلغ عدد المستردة والصالحة للدراسة والتحليل توزيع الاستبانة  وقد تم
 والوظيفية لأفراد عينة الدراسة الشخصيةالبيانات ب ـ 

 .خصية والوظيفيةفيما يلي نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الش
 .والوظيفية لشخصيةوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات ات 08 الجدول رقم

 المتغير فئات المتغير التكرار  %النسبة المئوية
 ذكر 23  51.1

 أنثى 22  48.9 الجنس
 المجموع 45 100

سنة 30أقل من  3  6.7   
سنة 40إلى أقل من  30من  21  46.7 العمر  

سنة 50إلى أقل من  40من  17 37.8  
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سنة فأكثر50 4 8.9  
 المجموع 45 100
 مطلق 1 2.2

 الحالة الإجتماعية
 أعزب 14 31.1
 أرمل 1 2.2

 متزوج 29 64.4
 المجموع 45 100
 تقني سامي 6 13.3

 المستوى التعليمي

 ليسانس 15 33.3
 مهندس 0 0

 ماستر 24 53.3
 دراسات عليا 0 0

 المجموع 45 100
تحف الولائيرئيس مصلحة بالم 12  26.66  

 
 

 مجال الوظيفة الحالية
 

 رئيس مصلحة بالمتحف 11 24.4
 مدير ولائي بالمتحف 09 20

 رئيس قسم 12 26.7
 المدير 1 2.2
 المجموع 45 100
سنوات 5أقل من  9 20.0  

سنوات الخبة في 
 العمل

سنوات 10إلى  5من  9 20.0  
سنة 15إلى  10من  15 33.3  
سنة فأكثر 15 12 26.7  
 المجموع 45 100

 SPSS.V17برنامج.مخرجات  على دبالاعتما تينالطَّالب إعدادالمصدر: من 
 مايلي: 08الجدول يتضح من خلال 

 %51ا مبالنسبة لمتغير الجنس نجد أن هناك تقارب بين عدد الذكور والإناث في المتحف حيث بلغت نسبة كليه
 الترتيب.على  % 49و
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 % 6.7بلغت نسبتهم سنة( 30يتبين أن الأفراد الذين ينتمون إلى الفئة العمرية )أقل من  رلمتغير العمأما بالنسبة 
سنة( 40إلى أقل من 30)من وهي النسبة الأدنى عند أفراد العينة بينما نجد نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية 

نتمون إلى الفئة ي نسبة المبحوثين الذين تحين كانة مقارنة بباقي الفئات العمرية، في وهي أعلى نسب %46.7بلغت
 بناء على، %9نسبة سنة 50بلغت نسبة من تجاوز بينما  % 37.8تساوي  سنة(50إلى أقل من 40العمرية )من 

 .ماسبق نستنتج أن غالبية المبحوثين هم من الفئة الشابة
أما فئة العزاب فقد بلغت % 64.4ة فنجد أن فئة المتزوجون تسجل أعلى نسبة تقدر بـ أما بالنسبة للحالة الاجتماعي

 %2.2أما الأفراد الذين ينتمون إلى فئة مطلق يتساوون مع الأفراد الذين ينتمون إلى فئة أرمل بنسبة  %31.1نسبتها 
على شهادة  هي أعلى نسبة حاصلينو %  53.3 للمبحوثين يتضح جليا أن نسبة المستوى التعليميبالنسبة لمتغير  ماأ

لحاصلين على شهادة ل %13.3وسجلت نسبة %  33.3الليسانس كانت نسبة حاملي شهادة   ، بينماالماستر
 ، في حين سجل غياب تام لكل من مستوى مهندس وكذا أصحاب الدراسات العليا.تقني سامي
كانت   قسمرئيس  بةيتقلدون رت الذين عينة البحث الوظيفة الحالية للمبحوثين نجد أن أفراد لمتغير مجاوفيما يخص 

وتحصلت   % 26.66بـ  تحف الولائيرئيس مصلحة بالمالذين لديهم رتبة  وهي تقارب نسبة % 26.7 نسبتهم
 % 20 بنسبة بالمتحف يمدير ولائ الذين أعمالهم برتبة أما  % 24.4مصلحة بالمتحف على نسبة  سفئة رتبة رئي

 .وهو المتعارف عليه%  2.  2بنسبةالمسير)المدير(  ب رزت لدى رتبةبينما النسبة الأدنى 
في حين نجد ، ةسن 15 إلى 10 نمخبرهام منهم  % 33.3 سنوات الخبرة لدى المبحوثين أن متغير والملاحظ عند

سنوات ومن لهم  5سنة فأكثر في حين أصحاب الخبرة أقل من  15من عينة أفراد البحث لهم خبرة% 26.7أن 
 .% 20سنوات كانت نسبهم متساوية وبلغت 10إلى  5من  خبرة
 أداة الدراسة ثالثا:

بعض  وقد تم وضع الأسئلة التي تشتمل عليها تبعا لطبيعة الموضوع بالاعتماد علىأداة الدراسة في الاستبانة،  تتمثل
لجوانب المطلوب الأسئلة ملمة با الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع بحثنا وأولينا أهمية بالغة إلى أن تكون هذه

 (Amara back ,2020) ،) 2023،يمعالجتها ومن بين هذه الدراسات نذكر: )بوحافر، طورش
 ة التحويلية: القياداختبار العلاقة بين متغيري البحث المتمثلين في وكان الهدف من اعدادها(، 2021ح.كلثوم،)
 :انة إلى قسمين رئيسيين وهماتم تقسيم الاستب التنظيمية، حيثسلوك المواطنة و 

التعليمي،  المستوى، الحالة الاجتماعية، العمر، الجنسوهي ) :ويشمل البيانات الشخصية والوظيفية :القسم الأول
 سنوات الخبرة في العمل(. مجال الوظيفة الحالية،
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 :رئيسيين جزأينعبارة موزعة على  (40) منويتكون  :شمل محاور الاستبانة أو الدراسةيو  :القسم الثاني
أبعاد وهي:  4عبارة موزعة على (20) ، ويحتوي علىبالمتغير المستقل القيادة التحويليةيتعلق  :الجزء الأول

 التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاهتمام الفردي (.،التأثير)
 عبارة. (20) ، ويحتوي علىبالمتغير التابعيتعلق  :الجزء الثاني

 لجدول التالي:اياس ليكرت لقياس استجابات المبحوثين لعبارات الاستبانة، كما هو موضح في وقد تم استخدام مق
 .الخماسيLikert" "اس "ليكرتيتوزيع درجات عبارات محاور الدراسة وفق مق: 09م الجدول رق

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة

 5 4 3 2 1 الوزن

 (sekaran, 2004, p. 197) لمصدر :ا
 ويقصد بصدق الأداة قدرة الاستبانة على قياس المتغيرات التي صممت: Validity الدراسةصدق أداة  أـ

 :ا، وللتحقق من صدق الاستبانة المستخدمة في البحث نعتمد على ما يليـلقياسه
 وى أداة البحث وللتأكد من أنها تخدم أهدافه، تم عرض الاستبانة علىللتحقق من صدق محت :صدق المحتوىـ  1

التسييرمن  علومفي مجال العلوم الاقتصادية والتجارية و  المتخصصين-الجامعيينالأساتذة -هيئة من المحكمين الأكاديميين 
النظر  أيضا ، وطلب منهمجامعة بسكرة لدراسة الاستبانة، وإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة العبارة للمحتوى

رونها ي ملاحظات أخرى أيفي مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات، وشموليتها، ومحتوى عباراهاا، أو 
 مناسبة وثم القيام بدراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاهام، وأجريت تعديلات على ضوء توصيات وآراء هيئة

 وبة. وقد اعتبر أن الأخذ بملاحظات المحكمين وإجراء التعديلات المطلالتحكيم لتصبح أكثر تحقيقا لأهداف البحث
 .هو بمثابة الصدق الظاهري وصدق محتوى الأداة

  ر التربيعي لمعامل الثبات "ألفالجذحيث تم حساب معامل "صدق المحك" من خلال أخذ ا :صدق المحكـ  2
 وهو معامل مرتفع ومناسب لأغراض هذا  0.972 إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ كرونباخ،" 

 البحث. كما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات الصدق لمتغيري البحث كبيرة ومناسبة لأهداف هذا البحث، وبهذا
 لما وضعت لقياسه. يمكننا القول أن عبارات أداة البحث هي صادقة
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 نتائج معاملات الصدق والثبات لمتغيرات البحث: 10 رقمالجدول 

 SPSS. V17برنامج. مخرجات  على بالاعتماد تينالطَّالب إعدادالمصدر: من 
 Reliability لأداةثبات اب ـ 

كرر البحث في ظروف مشابهة باستخدام الأداة  ي راد بها مدى الحصول على نفس النتائج، أو نتائج متقاربة لو  
 ل أعلاه فإن ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخلجدو نفسها. ومن خلال ا
Coefficient) (Alpha Cronbach’s (فأكثر 0.60ستوى )بماة القياس الذي يحدد مستوى قبول أد  

معامل ثبات مرتفع ومناسب لأغراض البحث،كما وهو  )0.972(لأداة البحث بلغ  كان معامل الثبات الكلي
ة مما مرتفعة أيضا، وبهذا نكون قد تأكدنا من مدى ثبات أداة الدراس  البحث يلمتغير  ت عتبر  جميع معاملات الثبات

 ئية.وصلاحيتها لتحليل النتائج الإحصا يجعلنا على ثقة كاملة بصحتها
 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة وتحليلها

 المطلب الأول: نتائج التحليل الاحصائي واختبار الفرضيات
 للدراسةالإحصائي  التحليلنتائج أولا: 

 تخدام مقاييسسسوف نقوم بتحليل محاور الاستبانة بغية الإجابة على تساؤلات الدراسة، حيث تم ا لجزءفي هذا ا
 ت(، لإجابا1-5الإحصاء الوصفي باستعمال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري )على مقياس ليكرت الخماسي

كون وقد تقرر أن ية القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيميأفراد عينة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بالمحورين 
 "منخفض" من دالا على مستوى(   2.33من  إلى أقل1من ) ارة ــــين عن كل عبمتوسط الحسابي لإجابات المبحوث

دالا على ( 5إلى أقل من  3.66)  ط" ومنــدالا على مستوى "متوس(  3.66 إلى أقل من   2.33)  القبول، ومن
 :المذكورة تلك النتائج كما يلي لجداولوتظهر ا "مستوى "مرتفع

 له تتم الإجابة على السؤال التالي:ومن خلاالأول: المحور  أ ـ تحليل
 بسكرة؟ –أسلوب القيادة التحويلية في إدارة المتحف الجهوي ما مستوى توفر ـ 

 :الموالي الجدولللإجابة عن هذا السؤال يجب دراسة وتحليل النتائج الموضحة في 

 المتغير عدد العبارات معامل الثَّبات ألفاكرونباخ (معامل الصدق )صدق المحك
 القيادة التحويلية 20 0.975 0.987
 سلوك المواطنة التنظيمية 20 0.950 0.974
 الإستبانة ككل 40 0.972 0.985
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 التحويلية القيادةالعام لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات محور  هالاتجا :11الجدول رقم
مستوى 
 التوفر

الأهمية 
 النسبية

 الانحراف 
 المعياري

 المتوسط 
 الحسابي

 وعبارات القياس القيادة التحويليةأبعاد 
رقم 
 العبارة

 أولا التأثير المثالي 4.181 0.741 1 مرتفع
 01 يتحلى رئيسي المباشر بقيم أخلاقية عالية 4.33 0.674 1 مرتفع
 02 رئيسي المباشر رؤية واضحة لمستقبل المتحف الجهوي يمتلك 4.18 0.860 5 مرتفع
 03 الجهوي حفورسالة المتيعبر رئيسي المباشر بعبارات بسيطة عن رؤية  4.13 0.815 3 مرتفع
 04  كنموذج وقدوة أقتدي به في العملرئيسي المباشر   يعتبر 4.16 1.043 6 مرتفع
 05 عالية على الإقناع يتمتع رئيسي المباشر بقدرة 4.18 0.832 4 مرتفع
 06 يوجد تطابق وانسجام واضح بين أقوال وأفعال رئيسي المباشر 4.18 0.777 2 مرتفع
 ثانيا التحفيز الإلهامي 4.151 0.831 3 مرتفع
 مرتفع

3 0.834 4.18 
 تحفأهداف الميشجعني رئيسي على بذل جهود إضافية لتحقيق 

 الجهوي
07 

 08 يسي المباشر حالات تقصيري في العمليتدارك رئ 4.20 0.919 2 مرتفع
 09 يثير رئيسي المباشر روح الحماسة للعمل 4.16 0.928 4 مرتفع
 10 ينمي رئيسي المباشر روح الفريق في العمل 4.24 0.830 1 مرتفع
 11 المباشر في اتخاذ القررات التي تتعلق بعملي  يشاركني رئيسي 3.98 1.118 5 مرتفع
 ثالثا الإستثارة الفكرية 4.105 0.836 4 مرتفع
 12 يشجعني رئيسي المباشر على حل المشكلات في العمل بطرق مبتكرة  3.98 1.055 4 مرتفع
 مرتفع

3 0.968 4.13 
يشجعني رئيسي المباشر على تجريب أفكاري الجديدة البناءة ولا يحكم 

 عليها مسبقا
13 

 14 داع في العمليحثني رئيسي المباشر على الإب 4.16 0.824 1 مرتفع
 15 يشجع رئيسي المباشر العاملين على تبادل الخبرات فيما بينهم 4.16 0.878 1 مرتفع
 رابعا الإعتبار الفردي 4.182 0.693 2 مرتفع
 16 يقدر رئيسي المباشر جهدي في العمل 4.18 0.960 2 مرتفع
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 17 في العمل يحترم رئيسي المباشر وجهات النظر المتباينة 4.11 0.859 3 مرتفع
 18 يهتم رئيسي المباشر بتدريب العاملين لرفع المستوى آدائهم 4.07 0.986 4 مرتفع
 مرتفع

5 0.917 4.02 
يهتم رئيسي المباشر بحاجاتي الشخصية بما لا يتعارض مع مصلحة 

 العمل 
19 

 20 يعاملني رئيسي المباشر في العمل بتقدير واحترام 4.53 0.505 1 مرتفع

 ـــ القيادة التحويلية بشكل عــــام 4.158 0.729 ــ مرتفع

 SPSS. V17. مخرجات برنامج على دبالاعتما تينالمصدر: من إعداد الطَّالب
ن يتضح 11 الجدولمن خلال     :أ َّ

 ط  توسالملغ ب الأهمية النسبية الممنوحة له  من قبل أفراد عينة البحث، إذ ثمن حي الأولاحتل الترتيب  التأثير المثالي:
 فإن هذا الب عد ووفقا لمقياس الدراسة (0.741ي )بانحراف معيار (  4.181) الحسابي للإجابات عن هذا الب عد 

مرتفعٍة" ، متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عباراتنلاحظ كما   ي شير  إلى نسبة قبوٍل "  ذا الب عد أن ه من  
مرتفعا، حيق تشكلأغلبها   المعيارية  ما بين  وتراوحت انحرافاهاا (4.33 - 4.13) ما بين تسطاتراوحت المتو  ثبولا  

مؤسسة  ( وتعكس 1.043 – 0.674) ين ، لديها قادة إداري المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرةهذه النتيجة  أن  
وذج وقدوة نميتحلون بقيم أخلاقية عالية وتظهر أيضا تميزهم بانسجام وتطابق واضح بين أقوالهم وأفعالهم ما يجعلهم 

 يقتدي بها مرؤوسيهم في المتحف .

ة الدراسة،إذ من حي ث الأهمية النسبية الممن وحة له  من قبل أفراد عين الثانيالترتيب هذا البعد احتل الإعتبار الفردي: 
 نإالدراسة فووفقا لمقياس ( 0.693) ي معيار  ٍ ( بانحراف4.182)  الحسابي للإجابات عن هذا الب عد طالمتوسبلغ 

متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة على ظهذا الب عد يشير  إلى نسبة قبوٍل "مرتفعة"، كما نلاح بارات هذا ع من  
 معيارية كانت ت( بانحرافا 4.53 – 4.02)  نـما بي تالمتوسطاد أنها تشكل  قبولا مرتفعا أيضا، حيث تراوحت ـالب ع

جل اوترجع هذه (  0.986 – 0.505) مح صورة ما بين هوي المتحف الج الإداريين بم ؤسسة لقادةالنتيجة  إلى أن  
 العمل على تثمين جهودهم في نيعاملون مرؤوسيهم معاملة تتميز بالاحترام والتقدير ويعملو  بسكرة – للمجاهد

 واحترام وجهات النظر المتباينة .

بلغ  نوحة له  من قبل أفراد عينة البحث، إذالأهمية النسبية الممث احتل الترتيب الثالث من حي التحفـيز الإلهامي:
هذا  ووفقا لمقياس الدراسة فإن( 0.831ي )معيار  بانحراف ( ٍ 4.105) ي للإجابات عن هذا الب عدـالحساب طالمتوس
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لب عد ا من متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا ظن لاح امرتفعٍة"، كمُ»الب عد ي شير  إلى نسبة قبوٍل 
مرتفعا، حيأن أ ا م انحرافا هاا المعياٍرية   ( وتراوحت4.24 – 3.98) ما بين تالمتوسطـاتراوحت  ثغلب ها ت شكل  قبولا  
بالمتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة يعملون الإداريين المتواجدين  القادةودلالة  ذلك أن  (1.118 – 0.830) بين

قيق فيه كما يشجعون مرؤوسيهم على بذل جهود إضافية لتح على تنمية روح الفريق في العمل وإثارة روح الحماسة
 أهداف المتحف.

 ث، إذالأهمية النسبية المعطاة له  من قبل أفراد عينة البح ث حي نوالأخير م احتل الترتيب الرابع  الاستثارة الفكرية:
هذا الب عد ي شير   ة فإنووفقا لمقياس الدراس( 0.836) يمعيار  ف( بانحرا4.105) الحسابي  عن هذا طبلغ المتوس

عد أن أغلبها الب   متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا ن لاحظ من".كما مرتفعةإلى نسبة ق بوٍل "
ما بين  وتراوحت انحرافاهاا المعيارية   (4.16–3.98بين )ما  ت، حيث تراوحت المتوسطامرتفعاتشكل قبولا 

عملون على ي إداريين قادة يملك ، المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرةأن  هذه النتيجة  ( وتعكس 1.055 –0.824)
تجريب  ىحث مرؤوسيهم على الإبداع في العمل وتشجيعهم على تبادل الخبرات فيما بينهم كما يشجعونهم أيضا عل

 بناءة دون الحكم المسبق عليها . ةأفكار جديد
ن مستوى  على         لجهوي ـ بسكرة إدارة المتحف ا التحويلية فيالقيادة  بسلو توفر أضوء ما سبق، يتَّضح أ َّ

مجتمعة ية القيادة التحويلمتوسط إجابات المبحوثين عن عبارات  بلغلمقياس الدراسة، إذ  وفقا مرتفعا جاء
 (.0.729) بانحراف معياري قدره( 4.158)

 ومن خلاله تتم الإجابة على السؤال التالي:: المحور الثَّاني ب ـ تحليل

  بسكرة؟-التنظيمية لدى الأفراد العاملين بالمتحف الجهوي سلوك المواطنة ما مستوى توفر ـ 
 : 12الجدول للإجابة عن هذا السؤال يجب دراسة  وتحليل  النتائج الموضحة في 

 ةيالاتجاه العام لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات محور سلوك المواطنة التنظيم :12الجدول رقم          
مستوى 
 التوفر

الأهمية 
 ةالنسبي

 الإنحراف 
 المعياري

 المتوسط 
 الحسابي

 رقم العبارة وعبارات القياس سلوك المواطنة التنظيميةأبعاد 

 01 أساعد زملائي على أداء بعض المهام الموكلة إليهم عند الحاجة 4.67 0.477 2 مرتفع
 02 لنصح والإرشادأساعد زملائي الجدد وأقدم لهم ا 4.49 0.549 7 مرتفع
 03 أعمل على تفادي المشاكل قبل وقوعها 4.47 0.661 11 مرتفع
 04 أحترم حقوق زملائي في العمل 4.49 0.661 7 مرتفع
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 05 أحرص على احترام مواعيد الحضور والانصراف من العمل 4.47 0.588 11 مرتفع
 06 دأستجيب لتوجيهات رئيسي في العمل دون ترد 4.53 0.588 5 مرتفع
 07 أقدم الاعتذار إذا أخطأت في حق أحد زملائي في العمل 4.42 0.543 16 مرتفع
 08 أحترم النظام الداخلي لمؤسستي وأعمل به 4.49 0.589 7 مرتفع
 09 أقوم بإنجاز أعمال إضافية دون تذمر 4.36 0.743 18 مرتفع
 10 اأحافظ على ممتلكات المؤسسة التي أعمل به 4.60 0.539 3 مرتفع
 11 أتجاوب مع كل التغييرات التي تحدث في المؤسسة 4.49 0.589 7 مرتفع
 12 أتقيد بالوقت المقرر للراحة ولا أستغل وقتا إضافيا 4.22 0.704 20 مرتفع
 13 من انتهاء دوامي  عملي بالرغمأحرص على إكمال  4.33 0.707 19 مرتفع
 14 لا أستغلها لمصلحتي الشخصيةأحافظ على وسائل العمل و  4.53 0.661 5 مرتفع
 15 أقوم بتمرير المعلومات الضرورية لزملائي  4.47 0.625 4 مرتفع
 16 أهتم دائما بتطوير نفسي وتحسين مهاراتي  4.69 0.468 1 مرتفع
 17 أستوعب ملاحظات الآخرين دون إثارة مشاكل  4.38 0.576 17 مرتفع
 18 ل في مؤسستي حتى عند غياب المشرفين عني  أتقيد بنظام العم 4.44 0.624 14 مرتفع
 19 أعمل على إظهار صورة إيجابية عن مؤسستي 4.58 0.543 4 مرتفع
 20 أحرص على حضور الإجتماعات واللقاءات والمرتبطة بالعمل 4.44 0.586 14 مرتفع
 ــــ التنظيمية بشكل عــــام سلوك المواطنة 4.478 0.422 ــ مرتفع

 SPSS. V17 .برنامجإعداد الطَّالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: من 
 أعلاه أن: 12 رقميتضح لنا من خلال الجدول 

  أهتم دائما بتطوير نفسي وتحسين مهاراتي. والتي تنص على: 16العبارة رقم 
الحسابي ط لمتوسا من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ االأهمية النسبية الممن وحة له ثالترتيب الأول من حي تاحتل

 بةنسالعبارة تشير إلى  هوفقا لمقياس الدراسة فإن هذ 0.468معياري  فبانحرا 4.69 ه العبارةللإجابات عن هذ
وتعبر هذه النتيجة على أن الموظفين بالمتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة يعملون جاهدين على تطوير  مرتفعٍة،قبوٍل 

التحلي بالسلوك الحضاري الذي يدفع بالفرد العامل إلى تطوير مهاراته  أنفسهم وتحسين مهاراهام وهذا ما يعكس
 وسلوكياته بما يضمن مشاركته الفعالة في رفع كفاءة وفعالية المنظمة.
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 والتي تنص على: أساعد زملائي على أداء بعض المهام الموكلة إليهم عند الحاجة. 01العبارة رقم 
الحسابي ط من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوس االنسبية الممن وحة لهالأهمية  ثمن حي لثانيالترتيب ا تاحتل

 بةنسإلى  العبارة تشير هوفقا لمقياس الدراسة فإن هذ 0.477معياري  فبانحرا 4.67 ه العبارةللإجابات عن هذ
من المساعدة وتقديم ضن تحلي الموظفين بالمتحف الجهوي للمجاهد بسلوك تطوعي يعوتعبر هذه النتيجة  مرتفعٍة،قبوٍل 

 يد العون للزملاء عند الحاجة وهو ما يتوافق وبعد الإيثار وهذا انعكاس واضح لسلوك المواطنة التنظيمية.
 أعمل بها. التي تنص على: أحافظ على ممتلكات المؤسسة التي 10العبارة رقم  

الحسابي ط وسراد عينة البحث، إذ بلغ المتمن قبل أف االأهمية النسبية الممن وحة له ثمن حي لثالثالترتيب ا تاحتل
 سبةنالعبارة تشير إلى  هلمقياس الدراسة فإن هذ وفقا 0.539معياري  فبانحرا 4.60    ه العبـارةللإجابات عن هذ

وتعكس هذه النتيجة تحلي الموظفين بالمتحف الجهوي للمجاهد ببعد الضمير الحي الذي يتمثل في  مرتفعة،قبوٍل 
لمثاليات يضعها معيار لسلوكياته كالمحافظة على وسائل وأجهزة المتحف وعدم استغلالها لأغراضه إخلاص الموظف 

 الشخصية وهذا تجلي واضح لسلوك المواطنة التنظيمية.
 17والتي تنص على: أقدم الاعتذار إذا أخطأت في حق أحد زملائي في العمل والعبارة رقم  07العبارة رقم 

 حظات اآخخرين دون إثارة المشاكل.التي تنص على: أستوعب ملا
ط لغ المتوسمن قبل أفراد عينة البحث، إذ ب ماالأهمية النسبية الممن وحة له ثمن حي ما قبل الأخيرترتيب ال تااحتل

وفقا ، 0.576و 0.543معياري  فوبانحرا 4.38و 4.42هاتين العبارتين على التوالي  الحسابي للإجابات عن 
وتعكس هاتين النتيجتين تحلي الموظفين بالمتحف  ، قبوٍل مرتفعٍة نسبتشيران إلى  العبارتين  تينالمقياس الدراسة فإن ه

صية المؤقتة وتحمل المتاعب الشخ مالجهوي للمجاهد ببعد الروح الرياضية الذي يقوم على مبدأ التسامح ونشر السلا
 بسلوك المواطنة التنظيمية.أو البسيطة دون تذمر لصالح المنفعة العامة  وهذا ما يؤكد تحليهم 

 والتي تنص على: أتقيد بالوقت المقرر للراحة ولا أستغل وقتا إضافيا. 12أما العبارة رقم 
وفقا  0.704معياري  فبانحرا 4.22ه العبارة الحسابي للإجابات عن هذط بلغ المتوس ذاحتلت المرتبة الأخيرة إ 

اد العاملين بالمتحف مرتفعٍة، وتعبر هذه النتيجة عن تحلي الأفر إلى قبوٍل  نسبةالعبارة تشير إلى  هلمقياس الدراسة فإن هذ
رستهم لسلوك االجهوي للمجاهد ـ بسكرة بروح المسؤولية وتقديم المنفعة العامة عن المنفعة الخاصة وهذا ما يعكس مم

 . المواطنة التنظيمية
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ن مستوى توفر  على  جاء بسكرة-يمية بالمتحف الجهوي سلوك المواطنة التنظضوء ما سبق، يتَّضح أ َّ
ك المواطنة التنظيمية سلو جابات المبحوثين عن عبارات الحسابي لإ توسطالم بلغوفقا لمقياس الدراسة، إذ  مرتفعا

 (.0.422( بانحراف معياري قدره )4.478مجتمعة )
مواعيد  ماحترالمؤسسة و في المتحف الجهوي للمجاهد بسكرة على ممتلكات ا وهذا يظهر جليا في محافظة الموظفين

عملهم على تفادي المشاكل قبل وقوعها واستيعاب ملاحظات الآخرين دون إثارة  كذلكوالانصراف،   رالحضو 
 المشاكل علاوة على كل ذلك القيام بوظائف طوعية تحقق المنفعة للأفراد أو للمنظمة.
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 ثانيا: اختبار الفرضيـــــات
هناك أثر القيادة التحويلية على سلوك المواطنة التنظيمية في المتحف الجهوي  :اختبار الفرضيَّة الَّرئيسيةأ ـ 

 للمجاهد ـ بسكرة
 الآتي:لهذه الفرضية على  الفرضية الصفرية صتن
 0:H للقيادة التحويلية على سلوك المواطنة التنظيمية في المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة. أثر  لا يوجد

 (. 0.05وذلك عند مستوى الدلالة ) 
 لاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط، حيث كانت النتائج موضحة في الجدول التالي:

 لاختبار الفرضية الرئيسية الخطي لانحدارا تحليلنتائج  : 13الجدول رقم 

 =0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى   * 
 SPSS.V 17مخرجات برنامج  على دبالاعتما تينالطَّالب إعدادلمصدر: من ا
( هو أقل من * 0.000) ببمستوى معنوية محسو  27.760المحسوبة  ( Fنجد أن قيمة )من خلال الجدول أعلاه  

المستوى المعتمد وبهذا نستدل     على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية على سلوك المواطنة التحويلية 
 39.1وهي تشير إلى أن  0.391في المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة ـ ونجد أيضا أن قيمـة معامل التحديد بلغت 

 من التغيرات الحاصلة في ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة راجع إلى القيادة التحويلية.%
وهذا يعني أن الزيادة بدرجة  0.362( بقيمة Bفضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل الإحصائي درجة التأثير )

 لتنظيمية بقيمةادة التحويلية يؤدي إلى الزيادة في مستوى التحلي بسلوك المواطنة واحدة في مستوى الاهتمام بالقيا
  تقدم:وبناءا على كل ما  0.362

سلوك  ونقبل بديلتها التي تنص على وجود أثر للقيادة التحويلية على ةنرفض الفرضية الصفرية الرئيسي     
 .بسكرة(هوي للمجاهد ـ الج )المتحفالدراسة  بالمؤسسة محلالمواطنة التنظيمية 

 
 

 مستوي الدلالة
(Sig) 

مل امع
 2Rالتحديد

معامل 
 Rالإرتباط 

الخطأ  Beta المحسوبة  Fقيمة 
 المعياري

B النموذج 

0.000 * 
 

0.392 0.626 27.760 
/ 0.290 2.971 

ثابت المعامل ال
)0B ) 

0.626 0.069 0.362 
القيادة التحويلية 

)1B) 
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 ب ـ اختبار الفرضيات الفرعية 
 ـ اختبار الفرضية الفرعية الأولى1 

01:H عند  على سلوك المواطنة التنظيمية بالمتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة لا يوجد أثر لبعد التأثير المثالي
 (.0.05مستوى الدلالة )

 :ي البسيط، حيث كانت النتائج موضحة في الجدول التاليلاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخط
  لاختبار الفرضية الفرعية الأولى  الخطي لانحدارا تحليلنتائج  :14الجدول رقم 

𝛼ذات دلالة إحصائية عند المستوى   * = 0.05 
 SPSS.V 17مخرجات برنامج  على دبالاعتما تينالطَّالب إعدادلمصدر: من ا

( هو أقل من * 0.000) بو بمستوى معنوية محس 26.195المحسوبة  (Fمن خلال الجدول أعلاه نجد أن قيمة ) 
ة في على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التأثير المثالي على سلوك المواطنة التحويليالمستوى المعتمد وبهذا نستدل 

 %37.9وهي تشير إلى أن  0.379المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة ـ ونجد أيضا أن قيمـة معامل التحديد بلغت 
 ارسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة راجع إلى هذا البعد.من التغيرات الحاصلة في مم

وهذا يعني أن الزيادة بدرجة  0.350( بقيمة Bفضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل الإحصائي درجة التأثير )
بقيمة نة التنظيمية طلتحلي بسلوك المواالتأثير المثالي يؤدي إلى الزيادة في مستوى ا واحدة في مستوى الاهتمام ببعد

 وبناءا على كل ما تقدم:  0.350
 على الفرعية الأولى ونقبل بديلتها التي تنص على وجود أثر لبعد التأثير المثالينرفض الفرضية الصفرية      

 بسكرة(.-الدراسة )المتحف الجهوي للمجاهد  بالمؤسسة محلسلوك المواطنة التنظيمية 
يرا إيجابيا على بعد التأثير المثالي الذي يطبقه القادة في المتحف الجهوي ـ بسكرة يؤثر تأث نويمكن تفسير هذه النتيجة بأ

يصبح القادة مثالا يقتدى به ونموذجا يحاكيه الآخرين مع مرور الوقت وأهلا للإعجاب والثقة فيؤدون  ذالموظفين إ
 .التنظيمية في أعلى مستوياهااطنة عملهم بطواعية أكثر مما هو متوقع منهم وهذا ما يعكس سلوك الموا

 

 مستوي الدلالة
(Sig) 

مل امع
 2Rالتحديد

معامل 
 Rالإرتباط 

الخطأ  Beta المحسوبة Fقيمة 
 المعياري

B النموذج 

0.000 * 
 0.379 0.615 26.195 0.615 

0.291 3.013 
المعامل الثابت 

)0B ) 

0.068 0.350 
التأثير المثالي 

)1B) 
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 ـ اختبار الفرضية الفرعية الثانية2

02:H  بسكرة -لا يوجد أثر لبعد التحفيز الإلهامي على سلوك المواطنة التنظيمية بالمتحف الجهوي للمجاهد
 (. 0.05عند مستوى الدلالة ) 

 ل التالي:نتائج موضحة في الجدو لاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط، حيث كانت ال
 لاختبار الفرضية الفرعية الثانية الخطي لانحدارا تحليلائج نت :15الجدول رقم 

𝛼 ذات دلالة إحصائية عند المستوى* = 0.05 
 SPSS.V 17مخرجات برنامج  على دبالاعتما تينالطَّالب إعدادلمصدر: من ا
 ( هو أقل من* 0.000) ببمستوى معنوية محسو  20.494المحسوبة  (Fمن خلال الجدول أعلاه نجد أن قيمة ) 

المستوى المعتمد وبهذا نستدل     على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز الإلهامي على سلوك المواطنة التنظيمية 
 32.3وهي تشير إلى أن  0.323في المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة ـ ونجد أيضا أن قيمـة معامل التحديد بلغت 

 نة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة راجع إلى هذا البعد.من التغيرات الحاصلة في ممارسة سلوك المواط %
وهذا يعني أن الزيادة بدرجة  0.289( بقيمة Bفضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل الإحصائي درجة التأثير )

يمة بقنة التنظيمية لتحلي بسلوك المواطالتأثير المثالي يؤدي إلى الزيادة في مستوى ا واحدة في مستوى الاهتمام ببعد
 وبناءا على كل ما تقدم:  0.289

 نرفض الفرضية الصفرية االفرعية الثانية ونقبل بديلتها التي تنص على وجود أثر لبعد التحفيز الإلهامي على     
 بسكرة(.-الدراسة )المتحف الجهوي للمجاهد  بالمؤسسة محلسلوك المواطنة التنظيمية 

يعملون  سكرة إذبمي يمارس من قبل القادة التحويليين في المتحف الجهوي ـ بعد التحفيز الإلها نوتفسر هذه النتيجة بأ
على تنمية روح الفريق في العمل وإثارة روح الحماسة كما يشجعونهم على بذل جهود إضافية لتحقيق الأهداف المرجوة 

 للمنظمة وهذا ما يعزز في نفوسهم سلوك المواطنة التنظيمية.
 
 

 مستوي الدلالة
(Sig) 

مل امع
 2Rالتحديد

معامل 
 Rالإرتباط 

 النموذج B الخطأ المعياري Beta المحسوبة  Fقيمة 

0.000 * 0.323 0.568 20.494 0.568 
0.270 3.280 

المعامل الثابت 
)0B ) 

0.064 0.289 
التحفيز الالهامي 

)1B ) 
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 ة الثالثةـ اختبار الفرضية الفرعي3

03: H  لا يوجد أثر لبعد الاستثارة الفكرية على سلوك المواطنة التنظيمية بالمتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة
 (.0.05عند مستوى الدلالة )

 لاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط، حيث كانت النتائج موضحة في الجدول التالي:
 ةلاختبار الفرضية الفرعية الثالث الخطي لانحدارا تحليلنتائج  :16الجدول رقم 

𝛼ذات دلالة إحصائية عند المستوى * = 0.05 
 SPSS.V 17مخرجات برنامج  على دبالاعتما تينالطَّالب إعدادلمصدر: من ا

( هو أقل من * 0.000) ببمستوى معنوية محسو  23.632المحسوبة  (Fمن خلال الجدول أعلاه نجد أن قيمة ) 
لتنظيمية ئية لبعد الاستثارة الفكرية على سلوك المواطنة االمستوى المعتمد وبهذا نستدل على وجود أثر ذو دلالة إحصا

 35.5وهي تشير إلى أن  0.355في المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة ـ ونجد أيضا أن قيمـة معامل التحديد بلغت 
 من التغيرات الحاصلة في ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة راجع إلى هذا البعد. %

وهذا يعني أن الزيادة بدرجة  0.301( بقيمة Bعن ذلك أظهرت نتائج التحليل الإحصائي درجة التأثير ) فضلا
 واحدة في مستوى الاهتمام ببعد

وبناءا على كل ما  0.301 التنظيمية بقيمةالاستثارة الفكرية يؤدي إلى الزيادة في مستوى التحلي بسلوك المواطنة 
 تقدم: 

كرية على رية االفرعية الثالثة ونقبل بديلتها التي تنص على وجود أثر لبعد الاستثارة الفنرفض الفرضية الصف     
 الدراسة )المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة(. بالمؤسسة محلسلوك المواطنة التنظيمية 
 بسكرة إذ ـبعد الاستثارة الفكرية يطبق من قبل القادة التحويليين في المتحف الجهوي  نوتفسر هذه النتيجة على أ

ح لهم إبداع طرق مبتكرة في التعامل مع المشاكل التنظيمية والمشاركة في حلها، مما يتي ىالموظفين عل يقومون بتشجيع
 روحهم المعنوية فينتشر بينهم سلوك المواطنة التنظيمية. فترتفع بذلكهامشا من الحرية 

 

 مستوي الدلالة
(Sig) 

مل امع
 2Rالتحديد

معامل الإرتباط 
R 

 Fقيمة 
 المحسوبة

Beta الخطأ المعياري B النموذج 

0.000 * 0.355 0.596 23.632 0.596 
 (0B(المعامل الثابت  3.244 0.259

0.062 0.301 
الاستثارة الفكرية 

)1B) 
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 ـ اختبار الفرضية الفرعية الرابعة4

04:H الاعتبار الفردي على سلوك المواطنة التنظيمية بالمتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة  لا يوجد أثر لبعد
 (. 0.05عند مستوى الدلالة ) 

 لاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط، حيث كانت النتائج موضحة في الجدول التالي:
 لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة الخطي لانحدارا تحليلنتائج  :17الجدول رقم 

𝛼 ذات دلالة إحصائية عند المستوى* = 0.05 
 SPSS.V 17مخرجات برنامج  على دبالاعتما تينالطَّالب إعدادلمصدر: من ا

( هو أقل من * 0.000) ببمستوى معنوية محسو  23.029المحسوبة  (Fمن خلال الجدول أعلاه نجد أن قيمة ) 
المواطنة التنظيمية  كعلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد الاعتبار الفردي على سلو المستوى المعتمد وبهذا نستدل 

وهي تشير إلى أن  0.349بسكرة ونجد أيضا أن قيمـة معامل التحديد بلغت –في المتحف الجهوي للمجاهد 
 من التغيرات الحاصلة في ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة راجع إلى هذا البعد. 34.9%

وهذا يعني أن الزيادة بدرجة  0.359( بقيمة Bرجة التأثير )فضلا عن ذلك أظهرت نتائج التحليل الإحصائي د
بقيمة ة التنظيمية لتحلي بسلوك المواطنالاعتبار الفردي يؤدي إلى الزيادة في مستوى ا واحدة في مستوى الاهتمام ببعد

 وبناءا على كل ما تقدم:  0.359
عتبار الفردي على تنص على وجود أثر لبعد الإنرفض الفرضية الصفرية االفرعية الرابعة ونقبل بديلتها التي      

 الدراسة )المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة(. بالمؤسسة محلسلوك المواطنة التنظيمية 
وتعكس هذه النتيجة توفر بعد الاعتبار الفردي في المتحف الجهوي للمجاهد ـ بسكرة والذي يعد مناخا داعما للأفراد 

مكان  حدا احتياجاته الخاصة فيحس الفرد بتحقيق الذات في ىالقادة لكل فرد علمن خلاله يوفر  ثالمنظمة، حيفي 
 عمله مما يؤدي به إلى بذل الجهود الطوعية والدور الإضافي وهو ما يعرف بسلوك المواطنة التنظيمية.

  

 مستوي الدلالة
(Sig) 

مل امع
 2Rالتحديد

معامل الإرتباط 
R 

 Fمة قي
 المحسوبة

Beta الخطأ المعياري B النموذج 

0.000 * 0.349 0.591 23.029 0.591 
0.317 2.975 

المعامل الثابت 
)0B ) 

0.075 0.359 
الإعتبار الفردي 

)1B ) 
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 :خلاصــــة الفصــــل
دراسة حيث اعتمدنا في ال ،ةبسكر -للمجاهدعريف شامل للمتحف الجهوي حاولنا من خلال هذا الفصل تقديم ت

 هما: محورينالميدانية على طريقة الاستبانة التي تم توزيعها على موظفي المؤسسة والتي تحتوي 
 القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية حيث كان الهدف من خلالها هو الإجابة على إشكالية بحثنا التالية:

 -كرةبس–وك المواطنة التنظيمية في المتحف الجهوي للمجاهد هل هناك أثر القيادة التحويلية على سل
 لحسابي،اوبعد استرجاعها قمنا بتفريغها وتحليل بياناهاا واستخدام أساليب إحصائية عديدة كالنسب المئوية، المتوسط 

 ة واختبار الفرضيـات يقمنا مباشرة بعرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانثم الفاكرونباخ  المعياري، اختبارالانحراف 
 وتوصلنا إلى عدة نتائج أهمها:

هوي للمجاهد ـ التنظيمية في المتحف الج ةالقيادة التحويلية على سلوك المواطن أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية لمتغير
 الفكرية، الاعتباررة لاستثاا الإلهامي،بحث أثر كل بعد من أبعاد القيادة التحويلية )التأثير المثالي، التحفيز  بسكرة وعند

الفردي( على نحو مستقل على سلوك المواطنة التنظيمية لدى أفراد عينة البحث وجدنا أن هناك أثرا ودلالة إحصائية 
. (0.05)عند مستوى المعنوية 
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تتناسب مع روح  ةأهمية القيادة التحويلية بإعتبارها قيادة إبتكارية مؤثر تبين من الدراسة التي قمنا بها مدى 
ومعطيات العصر الحديث وتعمل على إيجاد رؤية ورسالة مشتركة للمنظمة في تحقيق الميزة التنافسية والقيم الأخلاقية،  

ل ذدفعهم الى بف واتخاذ القرارات وتكما تؤدي الى إثارة الدافعية لدى المرؤوسين وتعزز قدراهام وتمنحهم حرية التصر 
ع تائج اكثر ايجابية فتنتشر بينهم سلوكيات المواطنة التنظيمية ويصبحون منسجمين مجهود اضافية للوصول الى ن

 بعضهم البعض من خلال تلك السلوكيات مما يساهم في رفع كفاءة منظماهام وتحقيق أهدافها.
لى ع بالاعتماد كالفرضيات، وذلاختبار البحث وفق المنهج الوصفي التحليلي لتسهيل عملية  وقد قدم هذا

والإلمام بجل جوانبهما  "سلوك المواطنة التنظيمية" والمتغير التابع" القيادة التحويليةالمتغير المستقل"  يري الدراسةمتغ
ة وتجدر الإشارة إلى أن هذه الخاتم- بسكرة-المتحف الجهوي للمجاهد النظري ميدانيا بمؤسسة  الجانب وإسقاط

 :وهي على النحو التالي الخاصة بالدراسة، والآفاق التوصياتتحتوي على مجموعة من النتائج، 
 :النتائج

 :النتائج النظرية1.
هي قيادة  بار الفردي(الإعت الفكرية، ةالمثالي، التحفيز الإلهامي، الإستثار )التأثير  قيادة التحويلية بأبعادهالن اا _

 استراتيجية. 
 الإلهام والموضوعية.ميز القائد التحويلي عن غيره من القادة بالكاريزما والأخلاق و يت_
 .لدى الأفراد العاملين التنظيمية في خلق سلوك المواطنة له الأثر الإيجابي نظمةبالم أسلوب القيادة التحويلية توفر  -

 .لا يتضمنه الوصف الوظيفي الرسمي نفعيالتنظيمية بأنه سلوك اختياري _ يمثل سلوك المواطنة 
 .وتحقيق الميزة التنافسية يين الأداء الفردي والمنظمفي تحس _ يساهم سلوك المواطنة التنظيمية

لديهم ولاء  تأثير مباشرة بين قائد ملهم وفعال وتابعين علاقة_ ان القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية هي 
 .وانتماء لمنظماهام مما يساهم في تحقيق اهداف المنظمة

 :التطبيقيةالنتائج ـ 2
 :ما يلي ية التي توصلنا إليها بعد إجرائنا للدراسة الميدانيةمن أهم النتائج التطبيق

 .جاء مرتفعا -بسكرةبالمتحف الجهوي للمجاهد ـ  القيادة التحويليةمستوى -
 .جاء مرتفعا -بسكرةبالمتحف الجهوي للمجاهد ـ  سلوك المواطنة التنظيميةمستوى  -
نظيمية بالمتحف تسلوك المواطنة ال على بشكل عام ة التحويليةللقيادأظهرت النتائج أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

 –بسكرة -الجهوي للمجاهد 
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اجع إلى ر  ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسةمن التغيرات الحاصلة في ( %39.1) أن وجدنا
 .أسلوب القيادة التحويلية

إلى  ة راجعالدراسسلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل ممارسة من التغيرات الحاصلة في  (%37.9) أن وجدنا-
 بعد التأثير المثالي.

-للمجاهد بالمتحف الجهوي  على سلوك المواطنة التنظيمية للتأثير المثاليوجود أثر ذو دلالة إحصائية أظهرت النتائج -
 .0.05 عند مستوى دلالةبسكرة 

اجع إلى ر  رسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسةممامن التغيرات الحاصلة في ( %32.3) أنوجدنا -
 بعد التحفيز الإلهامي.

بالمتحف الجهوي  على سلوك المواطنة التنظيمية للتحفيز الإلهاميوجود أثر ذو دلالة إحصائية أظهرت النتائج  -
 .0.05 عند مستوى دلالةبسكرة -للمجاهد 

اجع إلى ر  ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسةفي  من التغيرات الحاصلة( %35.5) أن وجدنا-
 بعد الاستثارة الفكرية.

بالمتحف الجهوي  على سلوك المواطنة التنظيمية للاستثارة الفكريةوجود أثر ذو دلالة إحصائية أظهرت النتائج  -
 .0.05دلالةعند مستوى للمجاهد ـ بسكرة 

اجع إلى ر  ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسةت الحاصلة في من التغيرا( %34.9) أن وجدنا-
 بعد الاعتبار الفردي.

بالمتحف الجهوي  على سلوك المواطنة التنظيمية للاعتبار الفرديوجود أثر ذو دلالة إحصائية أظهرت النتائج  -
 .0.05 عند مستوى دلالةللمجاهد ـ بسكرة 

  :ـ التوصيات2
 ما جاء في مضمون الدراسة النظرية وما أسفرت عليه الدراسة التطبيقية نوصي بما يلي:ضوء  على

رمجة دورات وذلك عن طريق ب_العمل على ترسيخ نمط القيادة التحويلية في المتحف الجهوي للمجاهد _بسكرة -
 املين وتحفيزهم.ة العتدريبية حولها لما يمتلكه القائد التحويلي من رؤية مستقبلية وواضحة تساهم في استثار 

 خاصة. بصفة عامة والقيادة التحويلية بصفة القيم الإسلامية في تنمية المهارات القيادية تسليط الضوء على-
 وضع القواعد والنظم التي تتيح الفرص للأفراد المتميزين وذوي الأخلاق للترقية واتخاذ مواقع قيادية.-
اد الحلول لبعض كإشراكه في إيج_بسكرة  امل في المتحف الجهوي للمجاهد _لعللفرد ا الحوافز المعنويةتقديم  زيادة-

 .ية عندهالتنظيم يعزز سلوك المواطنة وتلبيتها، مماالمشاكل وتقديم الشكر له على ذلك والاهتمام بحاجاته 
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 ـ آفاق الدراسة3
 في ختام هذه الدراسة نقترح مواضيع قد تكون دراسات لبحوث مستقبلية 

 القيادة التحويلية على سلوك المورد البشري في المؤسسات الإنتاجية. دراسة أثر-
 أثر الثقافة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية.دراسة -
 دراسة أثر القيادة التحويلية على سلوك المواطنة التنظيمية في قطاعات حكومية أخرى.-
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