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 مشƂلة اƃبحث :أوا

تتزايد اƅتحديات اƅتي تعيشها اƅمƊظمات اƅيوم ، بسبب اƅتغيرات اƅحاصلة اƅتي أفرزتها اƅعوƅمة واƊتشار     
تاƅي اƅعمل على تحسين أدائها، اƅاƅخ اƅتي فرضت على هاته اƅمƊظمات مواجهة مƊافسة حادة، وب...ااƊترƊت

 .ƅضمان بقائها و استمراريتها
هم اƅذي يخلق ن Ƅل هذƋ اƅتغيرات، قد أفرزت مدى أهمية اƅمورد اƅبشري اƅذي يمثل اƅعƊصر اأساسي واأإ     

هذƄ Ƌفاءات قادرة على قيادة وجود اƅقيمة اƅمضافة ƅجميع موارد اƅمƊظمة اƅتي تمتلƄها، Ƅما ازدادت اƅحاجة إƅى 
رين بل ياƅمƊظمات ƅتحول اƅفرص و اƅتحديات اƅمحيطة بها إƅى إبداعات ، فاƅمƊظمات اƅيوم ƅيست بحاجة إƅى مد

هي بحاجة إƅى قادة يعملون على إقƊاع  اأفراد من حوƅهم برؤى مƊظماتهم ورساƅتها إحداث اƅتغيير خاصة أن 
لى اƅمحيط اƅخارجي اƅمتغير ƅذƅك يجب على هذƋ  اƅمƊظمات أن تتƄيف عƋ اƅمƊظمات ا تملك قدرة اƅسيطرة ذه

ƅهذا اƅهدف تحاول مختلف اƅمƊظمات اƄƅشف عن ،مع هذƋ اƅتغيرات من خال اƅتأثير على اƅبيئة اƅداخلية 
 .اƅقدرات اƅقيادية بين أفرادها و اƅعمل على تدريبها و تƊميتها أداء دورها اƅقيادي

خلص أƊه  من أجل مواƄبة جميع اƅتغيرات اƅتي تحصل في بيئة اƅمƊظمة ، بل أن و من خال ما سبق Ɗست
يجب إستخدام أƊماط قيادية تتسم باƅفعاƅية و تتاءم مع تƄون هي اƅرياديّة في إحداث هذا اƊƅوع من اƅتغيير، 

Ɗمط اƅقيادة  ظهر ƅهذƋ اƅغايات عدّة أƊماط من اƅقيادة مƊهاو قد .اƅظروف اƅفعلية ƅلعمل داخل اƅمƊظمات 
همية أ،ƅما ƅها من اƅدراسات حوƅها تتƄثف اƅتي ظهرت و بدأت حديثة اƅ يةقيادƊماط اƅمن بين اأ، فهي  اƅتحويليّة

خاصة اƅتحدي اƅذي يواجه اƅقادة في محيطها اƅداخلي في مواجهة اƅمƊظمة Ƅƅل اƅتحديات اƅحاصلة في محيطها، 
داء عاƅي ƅمواجهة Ƅل اƅتحديات اƅخارجية، خاصة أن اƅموارد اƅبشرية تعتبر من أو هو توفير موارد بشرية ذات 

 . اƅموارد اƅتي تحقق اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمƊظمة و اƅتي من خاƅه تضمن بقائها و إستمراريتها 
في أحد  رد اƅبشرية اومن هذا اƅمƊطلق إهتممƊا في هذا اƅبحث في تحديد عاقة Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية بأداء اƅمو 

 .بسƄرة و اƅتجهيز  مؤسساتƊا اƅجزائرية و هي مؤسسة اƊƅسيج 
 :في اƅتساؤل اƅتاƅي اƅبحثو على هذا جاءت مشƄلة 

  . »بسƂرةو اƃتجهيز رد اƃبشرية في مؤسسة اƃنسيج ااƃتحويلية بمستوى أداء اƃمو  اƃقيادة نمط عاقة ما«
 :تƊدرج من هذƋ اإشƄاƅية اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅية   
  تحويلية في مؤ ما مستوى ممارسةƅقيادة اƅمط اƊ سيجƊƅتجهيز  سسة اƅرة؟و اƄبس 
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  سيجƊƅمؤسسة اƅبشري في اƅمورد اƅتجهيز ما مستوى أداء اƅرة؟و اƄبس 

 مط ما عاقة أبعادƊ  بشرية بمؤسسةƅموارد اƅتحويلية بأداء اƅقيادة اƅسيج اƊƅتجهيز  اƅرة؟و اƄبس 

 اƃبحثأهمية : ثانيا
 علميةƃاأهمية ا. 
  ه منƅاوƊتƊ ذيƅموضوع اƅون اƄ هƅاوƊتƊذي سƅموضوع اƅدراسة من أهمية اƅا Ƌهذƅ علميةƅتستمد اأهمية ا
باƅغ من قبل اƅمهتمين بهذا اƅمجال حيث تقدم  تمامƅمهمة اƅتي حظيت وا تزال تحظى بإهحد اƅموضوعات اأ

اƅمجتمعات وتطور اƅمƊظمات و إستمراريتها يعتمد بشƄل رئيسي على اƅقيادات اƅتي تحرƄها وترسم خططها 
 .وسياستها وما تملك تلك اƅقيادات من قدرات ابتƄاريه ومواهب

  دراسة أهمية هوƅا Ƌحديث بأإما يزيد هذƅقيادي اƅمط اƊƅافة رتباط هذا اƄ تي تسعىƅمهمة اƅب اƊجواƅحد ا
اƅمƊظمات ƅها ƅتهيئة اƅمƊاخ اƅمائم ƅتوفرها ƅدى اƅعاملين وهو تحسين اأداء وتطويرƋ وتشجيع اƅعاملين إƅى 

 .اƊجاز تلك اƅمهام بƄل دقة وجودة
 عملية هميةاأƃا: 

حيث Ɗجد رد اƅبشري،اتها بأداء اƅمو اƅقيادة اƅتحويلية و عاقƅموضوع  هااوƅمن خال تƊتستمد هذƋ اƅدراسة أهميتها 
، و اƅذي من خاƅهما تستطيع اƅمؤسسة محل عمال ن متغيري اƅدراسة من اƅموضوعات اƅهامة في مجال اأأ

 .اƅحاصلة في اƅمحيط Ɗسجام مع اƅتحديات واƅتغيرات ااو  تحقيق اƅتوافق اƅدراسة 
 أهداف اƃدراسة: ثاƃثا
  تعرف علىƅتحويلية  عاقةاƅقيادة اƅظماتباƊمƅبشري في اƅمورد اƅأداء ا. 
  ظماتممارسة توضيح أهميةƊمƅتحويلية في اƅقيادة اƅا. 
 دراسةƅمؤسسة محل اƅتحويلية في اƅقيادة اƅتعرف على مستوى ممارسة اƅا 
  تعرف على مستوىƅدراسة أاƅمؤسسة محل اƅبشرية في اƅموارد اƅداء ا 
 تعرفƅدراسة اƅمؤسسة محل اƅبشري في اƅمورد اƅتحويلية و أداء اƅقيادة اƅعاقة بين اƅعلى طبيعة ا 
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 :فرضيات اƃبحث: رابعا

يتضح خال اƅبحث إشƄاƅية  ƅلمشƄلة ،و اƅمؤقتةتعد فرضيات  اƅدراسة إجابة مؤقتة عن ظاهرة وهي اƅحلول 
تعمق في دراستها Ɗضع مƊهجا ƅلبحث ƅذƅك تم وضع مجموعة Ɗ و اƅمشƄلة قبوƅه أو رفضها، وƄƅي Ɗجيب على 

 :مايلية فياƅمتمثل اƅبحثمن اƅفرضيات اƅتي تساهم في بلورة و تحديد معاƅم 
 :اأوƃى اƃفرضية اƃرئيسية 
بين Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية و أداء اƅموارد (α=...0)توجد عاقة ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية ا  

 .ببسƄرة تجهيزاƅو  اƊƅسيجاƅبشرية بمؤسسة 
 :يƊبثق مƊها اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية   
  لتأثير اƅ ة إحصائيةƅي توجد عاقة ذات داƅمثاƅة اƅداƅد مستوى اƊبشرية عƅموارد اƅ0على أداء ا% 
 .ببسƄرةو اƅتجهيز  اƊƅسيجمؤسسة ب

 لحفز  اƅ ة إحصائيةƅهامي على توجد عاقة ذات داƅة اإƅداƅد مستوى اƊبشرية عƅموارد اƅ5أداء ا% 
 .ببسƄرةو اƅتجهيز  Ɗƅسيجؤسسة ابم
  ة إحصائية اƅريةتوجد عاقة ذات داƄفƅإستثارة اƅ  ةƅداƅد مستوى اƊبشرية عƅموارد اƅ5على أداء ا% 

 .ببسƄرةو اƅتجهيز  اƊƅسيجبمؤسسة 
  ة تو اƅداƅد مستوى اƊبشرية عƅموارد اƅفردية على أداء اƅاعتبارات اƅ ة إحصائيةƅجد عاقة ذات دا

 .ببسƄرة تجهيزاƅو  اƊƅسيجبمؤسسة  5%

في اتجاهات اƅمبحوثين  %0ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅداƅة : "اƃفرضية اƃرئيسية اƃثانية
 ".باƅمؤسسة محل اƅدراسة حول مستوى اƅقيادة اƅتحويلية تعزى ƅلمتغيرات اƅشخصية واƅوظيفية 

 :ويƊدرج ضمن هذƋ اƅفرضية أربع فرضيات فرعية هي
 " ةƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅمبحوثين حول مستوى  %0ا توجد فروق ذات داƅفي اتجاهات ا

 ".اƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزى ƅمتغير اƅجƊس اƅقيادة اƅتحويلية في
 " ةƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅمبحوثين حول مستوى  %0ا توجد فروق ذات داƅفي اتجاهات ا

 ".تعزى اƅعمر اƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅقيادة اƅتحويلية في
 " ةƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅمبحوثين حول %0ا توجد فروق ذات داƅمستوى  في اتجاهات ا

 ".تعزى ƅمتغير مجال اƅوظيفة اƅحاƅيةاƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅقيادة اƅتحويلية في 
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 " ةƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅمبحوثين حول مستوى  %0ا توجد فروق ذات داƅفي اتجاهات ا
 ".تعزى ƅمتغير سƊوات اƅخبرة اƅمؤسسة محل اƅدراسةاƅقيادة اƅتحويلية في 

في اتجاهات اƅمبحوثين  %0ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅداƅة : "ƃثةاƃفرضية اƃرئيسية اƃثا
 ".حول مستوى أداء اƅموارد اƅبشرية تعزى ƅلمتغيرات اƅشخصية واƅوظيفية 

 :ويƊدرج ضمن هذƋ اƅفرضية أربع فرضيات فرعية هي
 " ةƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅمبحوثين حول مستوى أداء  %0ا توجد فروق ذات داƅفي اتجاهات ا
ƅسماƊجƅمتغير اƅ دراسة تعزىƅمؤسسة محل اƅبشرية في اƅوارد ا." 
 " ةƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅمبحوثين حول مستوى أداء  %0ا توجد فروق ذات داƅفي اتجاهات ا
ƅعمرماƅمتغير اƅ دراسة تعزىƅمؤسسة محل اƅبشرية في اƅوارد ا." 
 " ة ا توجد فروƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅمبحوثين حول مستوى أداء  %0ق ذات داƅفي اتجاهات ا
ƅيةماƅحاƅوظيفة اƅمتغير مجال اƅ سيج و تجهيز تعزىƊ بشرية في مؤسسةƅوارد ا." 
 " ةƅد مستوى داƊة إحصائية عƅمبحوثين حول مستوى أداء  %0ا توجد فروق ذات داƅفي اتجاهات ا
ƅبشرية في ماƅخبرةوارد اƅوات اƊمتغير سƅ تجهيز تعزىƅسيج و اƊƅمؤسسة ا." 

 نموذج اƃبحث: خامسا

 :يمƄن اƅتعرف على اƊƅموذج اافتراضي ƅلبحث ذƅك من خال اƅشƄل اƅتاƅي
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 ثنموذج اƃبح )11(رقم اƃشƂل 
 اƃتابعاƃمتغير                                                    اƃمستقل اƃمتغير         

                                                  

                                                                                         

 

 

  

 

  

 

 

                                                                                                                                                             

 من إعداد اƅطاƅبة:  اƃمصدر                                                           

 :ااجرائية اƃتعريفات: سادسا
ƅى اارتقاء بمستوى مرؤوسيه من أجل ااƊجاز واƅتطوير اƅذاتي إداري مدى سعي اƅقائد اإ :اƃقيادة اƃتحويلية.1

 .واƅعمل على تƊمية وتطوير اƅجماعات واƅمƊظمة ƄƄل
بدرجة عاƅية من ااحترام من قبل تابعيه، وتهتم بصفة أساسية  وتعƊي ان اƅقائد يحضى:  اƃتأثير اƃمثاƃي.2

 .بتطوير رؤية جديدة تعد Ɗموذجا ƅلمثل واƅسلوƄيات اƅمشترƄة
ثر فيهم وتدفعهم اƅى ؤ زيادة اƅوعي باأهداف اƅمشترƄة بين اƅقائد واƅتابعين حيث ان افعاƅه ت :ƃهاميفز اإ اƃح.3

 .سلوƄات معيƊة
 .عƊي اƊه اƅقائد يراعي اƅفروق اƅفردية بين اƅعاملين ƅديه ويوجههم على أساسهاي :اƃفرديةااعتبارات .4

 المتغيرات الديمغرافية
 اجنس 

 العمر 

 عدد السنوات اخرة 

 امركز الوظيفي 

لتأثير الكاريزميا  

 الحفز اإلهامي

الفكرية ااستثارة  

 اإعتبارات الفردية

 أداء الموارد البشرية القيادة التحويلية

 المواظبة في العمل

اإبداعي السلوك  

 العاقات مع اأخرين

لدقة و جودة في اإنجازا  
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تيان ساƅيب اƅعمل، واإأي أن اƅقائد يشجع اƅعاملين ƅديه على توƅيد اأفƄار وتطوير في اأ: ااستثارة اƃفƂرية.5
 .باƅجديد

و هو اƅذي يحقق اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمƊظمة  جماعة، هو سلوك علمي يؤديه فرد أو: اأداء اƃموارد اƃبشرية. 6
هو اƅذي يحدد فعاƅية و Ƅفاءة اأداء اƅتقƊي و اأداء  ƋأƊه يعتبر من أهم اƅمصادر اأداء اƅتƊظيمي بإعتبار 

 .اƅماƅي

 حدود اƃبحث :سابعا
 :حدد هذا اƅبحث بعدد من اƅمحددات اƅمƄاƊية واƅزمƊية واƅموضوعية واƅبشرية

 انيةƂمƃحدود اƃاعة : اƊبحث في مؤسسة صƅسيج تم إجراء هذا اƊƅو  اƅرةتجهيز اƄبس. 
 زمنيةƃحدود اƃيا ف :اƊبحث ميداƅجامعية تم إجراء اƅة اƊلسƅ يƊثاƅفصل اƅ3.02/3.02ي ا    
 موضوعيةƃحدود اƃعاقة بين : اƅبحث على دراسة اƅتحويليةاقتصر اƅقيادة اƅا (متغير مستقلƄ) ، وأداء

 (.Ƅمتغير تابع) اƅمورد اƅبشري

 بشريةƃحدود اƃبحث على : اƅعاملين فياقتصر اƅاعة  اƊسيجمؤسسة صƊƅو  اƅرة تجهيزاƄبس. 

 هيƂل اƃبحث : ثامنا

ƅتحقيق أهداف هذا اƅبحث تم تقسيم هذا اأخير إƅى ثاثة فصول، حيث خصص اƅفصلين اأول و اƅثاƊي اإمام 
اƅقيادة اƅتحويلية و أداء اƅموارد اƅبشرية و توضيح اƅعاقة بين بمختلف اƅمفاهيم اأساسية اƅتي تخص Ƅل من 

 .فقد تم اƅتطرق إƅى اƅدراسة اƅميداƊية ،أما اƅفصل اƅثاƅثاƅقيادة اƅتحويلية و أداء اƅموارد اƅبشرية
فيما يخص اƅفصل اأول فتطرقƊا فيه إƅى ثاث مباحث اأول تضمن ماهية اأداء اƅتƊظيمي، أما اƅمبحث اƅثاƊي 

 .تضمن أداء اƅموارد اƅبشرية و في اأخير اƅمبحث اƅثاƅث و تطرقƊا فيه إƅى  إشƄاƅية تقييم أداء اƅموارد اƅبشرية
ة اƅتحويلية حيث قسم إƅى ثاث مباحث ، اƅمبحث اأول  أما اƅفصل اƅثاƊي فقد تم اƅتطرق Ƅل ما يتعلق باƅقياد

، أما اƅمبحث اƅثاƅث فتƊاوƊƅا فيه  تضمن  ماهية اƅقيادة ، أما اƅمبحث اƅثاƊي فتضمن  ماهية  اƅقيادة اƅتحويلية
 .عاقة عƊاصر اƅقيادة اƅتحويلية بأداء اƅموارد اƅبشرية

ي مؤسسة اƊƅسيج و اƅتجهيز ة اƅميداƊية اƅتي أƊجزت فأما في اƅفصل  اأخير اƅذي تطرقƊا فيه إƅى اƅدراس
اƅمبحث اأول تضمن  تعريف مؤسسة محل اƅدراسة ، : ، وقد تم تقسيميه إƅى ثاث مباحث  تتمثل في ببسƄرة

أما اƅمبحث اƅثاƊي اإطار اƅمƊهجي ƅلبحث ، أما اƅمبحث اƅثاƅث تضمن عرض Ɗتائج اƅدراسة تحليلها و تفسيرها 
 .رضياتو إختبار اƅف
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 : اƃدراسات اƃسابقة: اتاسع

 :اƃدراسات اƃسابقة اƃمتعلقة باƃقيادة اƃتحويلية -أ
 .ابعادهاتعددت اƅدراسات  اƅتي تƊاوƅت هذا اƅموضوع اƅقيادة اƅتحويلية و بطريقة مباشرة أو دراسة احد 

  رقيب، بعنوانƃصادق اƃعاملين في :دراسة احمد اƃين اƂتحويلية بتمƃقيادة اƃجامعات عاقة اƃا
، تمثلت أهداف اƃدراسة في اƂƃشف عن عاقة اƃقيادة 2111اƃفلسطينية بقطاع غزة،أجريت اƃدراسة في سنة 

بتمƂين اƃعاملين في اƃجامعات اƃفلسطينية بقطاع غزة، وبيان ضرورة تمƂين اƃعاملين في اƃجامعات  اƃتحويلية
ƃمنهج اƃفلسطينية بقطاع غزة، ، معتمدا في دراسته على اƃى مجموعة اƃيصل في اأخير إƃ تحليليƃوصفي ا

 :من اƃنتائج نذƂر منها
  ين فيƄتمƅاصر اƊدراسة يوافقون على توفر عƅجامعات قيد اƅمبحوثين في اƅى أن اƅدراسة إƅتوصلت ا

جامعاتهم حيث توفرت بعض اƅعƊاصر اƅتمƄين في جامعاتهم توفرت بعض اƅعƊاصر بدرجة Ƅبيرة مثل أهمية 
اإجراءات : اƅعمل ، وطرق اƅعمل ، اƅمهارات واƅمعلومات ،وعƊاصر أخرى بدرجة متوسطة مثلاƅعمل، وقيمة 

 .اƅدقيقة اƅمشارƄة في وضع خطط وأهداف اƅمƊظمة اƅسلطة في تصحيح أخطاء اآخرين 
  دراسة، حيث تتسمƅية قيد اƊفلسطيƅجامعات اƅي في اƅمثاƅتأثير اƅيات اƄسلوƅتوافر اƅى اƅدراسة إƅتوصلت ا

ƅعاملين اƅصدق مع اƅثقة واƅها تتسم باƊما أƄ يةƊمهƅسياقة اƅشخصية واƅجامعات بقوة اƅا Ƌقيادة اإدارية في هذ
وتحظي بتقدير واحترام اƅعاملين ، Ƅما بيƊت اƅدراسة أن اƅقيادة اإدارية في اƅجامعات قيد اƅدراسة تقوم بتوفير 

أƊها تهتم في وضع أهداف مشترƄة وترƄز على تقديم  احتياجات اƅعاملين وأƊها تهتم باأخاقية اƅمهƊة Ƅما
 Ɗماذج ذات قيمة في اƅعمل 

  دراسات حيث تعملƅية قيد اƊفلسطيƅجامعات اƅهامي في اƅحفز اإƅيات اƄى توفير سلوƅدراسة إƅتوصلت ا
يصال ت وقعات اƅقيادة اإدارية على إشارة روح اƅتحدي بين اƅعاملين ، Ƅما أƊها تملك اƅقدرة على إيضاح وا 

اƅعاملين وتقدم أساƅيب تصف بها اƅتزام باأهداف Ƅما بيƊت اƅدراسة أن اƅقيادة اإدارية في اƅجامعات قيد 
اƅدراسة ترƄز على اƊجاز اƅمهام بروح اƅفريق واƅعمل اƅجامعي Ƅما أƊها تثق بقدرات اƅعاملين على اƊجاز 

 .ƅديها Ɗظرة تفاؤƅية ƅلرؤية اƅمستقبلية اأهداف وتمتلك اƅقدرة على تقديم اƊƅصح واإرشاد Ƅما أƊها
  قيادةƅدراسة، حيث تبحث اƅية قيد اƊفلسطيƅجامعات اƅري في اƄفƅحفز اƅيات اƄى توفير سلوƅك إƅذƄ توصلت

 .اإدارية عن أفƄار جديدة ƅحل اƅمشاƄل، وتشجيع اƅعاملين على اƅتفƄير بأسلوب إبداعي
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 فرديةƅيات ااعتبارات اƄى توفير سلوƅقيادة  توصلت إƅدراسة ، حيث تهتم اƅية قيد اƊفلسطيƅجامعات اƅفي ا
 .اإدارية بمشاعر اƅعاملين من حيث اƅتشجيع و اƅتوجيه و اƊƅصح وتستمع ƅهم وتهتم باحتياجاتهم

  جامعاتƅعاملين في اƅين اƄتحويلية بأبعادها، وتمƅقيادة اƅوجود عاقة ايجابية بين اƅى اƅى دراسة إƅتوصلت إ
 .يد اƅدراسة بقطاع غزةاƅفلسطيƊية ق

  عربيةƃة اƂمملƃتحويلية في اأجهزة اأمنية باƃقيادة اƃهال، متطلبات تطبيق  اƃرحمان اƃماجد بن عبد ا
،هذا  2112اƃسعودية ، أجريت هذƉ اƃدراسة على ضباط اƃعاملين بمدرية اأمن اƃعام في اƃرياض، سنة 

لية بفاعلية وفي اأخير توصلت هذƉ اƃدراسة إƃى اƃهدف منه معرفة اƃمتطلبات تطبيق اƃقيادة اƃتحوي
 :مجموعة نتائج وهي Ƃاأتي

 ةƄمملƅية باƊتحويلية في اأجهزة اأمƅقيادة اƅتطبيق اƅ تعرف على أهم مبرراتƅا. 
 عامƅتحويلية في مدرية اأمن اƅقيادة اƅتطبيق اƅ ازمةƅية اƊفƅية واƅماƅمادية واƅمتطلبات اƅتحديد أهم ا. 
  عامتحديد أهمƅتحويلية في مدرية اأمن اƅقيادة اƅتطبيق اƅ ازمةƅقيادية اƅمتطلبات اƅا . 

 عامƅتحويلية في مديرية اأمن اƅقيادة اƅتطبيق اƅ ازمةƅثقافية اƅمتطلبات اƅتحديد أهم ا. 
 ميتهاƊة و تƄمملƅتحويلية في اƅية اƊقيادات اأمƅاء اƊبƅ مقترحةƅمهارات اƅمعرفة أهم ا. 
  Ɖتغيير، أجريت هذƃتحويلية في إدارة اƃقيادة اƃونات اƂعبادي، بعنوان عاقة مƃدراسة هاشم فوزي دباس ا

واختيار عاقة اارتباط  ، حيث تهدف اƃدراسة دور اƃقيادة اƃتحويلية في إدارة اƃتغيير2112اƃدراسة في 
 :بينهما ƃيتوصل في اأخير إƃى جمل من اƃنتائج نذƂر منها

 جƊ يات معرفية وأخاقية، وان مفهوم هو اتضح أنƄاصر، وموصفات وسلوƊتحويلية مرتبطة بعƅقيادة اƅاح ا
 أƄثر مفاهيم اƅقيادية اƅمائمة ƅإدارة اƅتغيير

  ون خريطةƄهم أن يمتلƅ ن ابدƄƅى رؤية بحد ذاتها ، وƅقادة ا يحتاجون إƅتحليل اإحصائي بأن اƅو أضاح ا
 . سهيل ودقة ، وتƊفيذ اƅمهام اƅتي يƄلفهم بهاإيصاƅها إƅى اآخرين من أجل ت

  تغيير من خال معاماتƅتحويلية، و إدارة اƅقيادة اƅات اƊوƄدراسة بوجود عاقة إرتباط  بين مƅتائج اƊ شفتƄ
 .اارتباط 

  ،ثانوية في محافظات غزةƃمدارس اƃمديرين اƃتحويلية في تطوير أداء اƃقيادة اƃسناء محمد عيسى، دور ا
وفي ، ، ، هدفت هذƉ اƃدراسة إƃى دور اƃقيادة اƃتحويلية في أداء اƃمديري2112هدƉ اƃدراسة في أجريت 

 :اأخير توصلت إƃى نتائج اƃتاƃية
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 يةƊتقƅرمزية و اƅسمات اƅقادة تحويليين بمجموعة من اƄ ويةƊثاƅمدارس اƅمديرون اƅيجب على ا. 
 لبيئة علىƅ تحقيق فهم أفضلƅ مدرسةƅقائد تغيير أن يلم بثقافة وتاريخ اƄ ويةƊثاƅمدارس اƅمديرين ا. 
  اتƄمشƅى وعي اƅتغيير إƅتام بمعوقات اƅوعي اƅى اƅتغيير إƅقائدة تحويليين ورواد اƄ مدارسƅيحتاج مديرين ا

 .يفحصوا عملية اƅتغيير بدقةاƅتي قد يوجهها اƅعاملون باƅمدارس أثƊاء عملية اƅتحول وهذا يتطلب أن 
 عاملينƅوا جميع اƄقادة أن يشرƅتحويل يتطلب من اƅعملية اƅ اجحƊ فيذƊتƅا. 
 تفصيلƅمساواة وعدم إظهار اƅجميع بعين اƅتعامل مع اƅعاملين اƅأحد ا. 

 اƃدراسات اƃتي تتعلق باأداء اƃمورد اƃبشري
 ƃعاقة بين متطلبات إدارة اƃح دروزة، اƃمعرفة وعمليتها وأثرها على تميز اأداء دراسة سوزان صا

 Ɖ اƃدراسة إƃى عرض مقدمة معرفة مفهومذ، حيث هدفت ه2112، أجريت هذƉ اƃدراسة سنة  اƃمؤسسي
براز عمليتها في تميزها في أداء اƃمؤسسي  :، وفي اأخير توصلت إƅى اƊƅتائج وهي Ƅتاƅيإدارة اƃمعرفة وا 

  معرفة فيƅيد اƅتوƅمستمرة واجتماعات وعمليات ااهتمام بطرق اƅقاءات اƅ ي من خالƅعاƅتعليم اƅوزارة ا
 .اƅعصف اƅذهƊي

  ممارساتƅتعرف على أفضل اƅي من خال اƅعاƅتعليم اƅمعرفة في وزارة اƅيات تشخيص اƅااهتمام بعمليات و أ
 .في مجال تشخيص اƅمعرفة اƅذهƊي

 معرفة ااهتمامƅمية في تطبيق اƅعاƅممارسات اƅمعرفة من خال اإطاع على أفضل اƅثر تطبيق اƄأ 

 يƊي اأردƅعاƅتعليم اƅوزارة اƅافة مستويات اƄ عاملين وعلىƅدى اƅ معرفة وأهميتهاƅأهمية ترسيخ مفهوم إدارة ا. 
 ماƅموارد بشقيها اƅوجيا وتخصيص اƅوƊƄتƅتحتية و اƅية اƊبƅات ضرورة ااهتمام باƄتأسيس شبƅ ريةƄفƅية واƅ

 .إتصال فعاƅة في وزارة اƅتعليم اƅعاƅي اأردƊية
  وظيفي،دارسة تطبيقية على أجهزة اأمنيةƃدراسة حاتم علي حسين رضا،إبداع اإداري وعاقته باأداء ا

 إƅى ما بحيث هدفت، ه في جدة1424بمطار اƃملك عبد اƃعزيز اƃدوƃي بجدة ،أجريت هذƉ اƃدراسة سنة 
 :دى تأثير اإبداع اإداري في تحسين اأداء وفي اأخير توصلƊا إƅى Ɗتائج اƅتاƅيةم
  عزيز يعتمدون على قرارات تحليليةƅملك عبد اƅية بمطار اƊدراسة باأجهزة اأمƅمجتمع اƅبية اأفراد اƅإن غا

 . واƅمعلومات اƅمتاحة ƅديهم واƄƅشف على اƅمخاƅفات واƅمهربات وما قد يسيء إƅى اآمن
  قاطƊفات وƅمخاƅشف على اƄ ي بجدة فيƅدوƅعزيز اƅملك عبد اƅدراسة بمطار اƅمجتمع اƅيعتمد معظم أفراد ا

Ƌاشتباƅ ديهمƅ تهديد على أساس وجود قارئين ودائلƅا. 
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  ديهمƅ ما أنƄ يهمƅتي تواجه إƅتقادات اƊية بمطار جدة من ااƊدراسة باأجهزة اأمƅمجتمع اƅاستفادة أفراد ا
 .ة في إتباع اƅتعليمات وعمل ما يتوقع مƊهم فعلهاƅرغب

  شاملةƅجاز عملهم باأسلوب متجدد متطورا ، ويتمتعون برؤية اƊمطار باƅية باƊعاملون في اأجهزة اأمƅيقوم ا
 .واƅصحيحة بمشƄات اƅعمل

 دىƅ ارƄمرؤوسين في تحديد أهداف اإدارة على إيجاد روعة اإبداع و اابتƅة اƄمشارƅرجال اأمن  تساعد ا
 .اƅمطار

  معاهدƃليات واƂƃمعرفة وأثرها على تميز اأداء،دراسة تطبيقية على اƃزطمة ،إدارة اƃدراسة نضال محمد ا
 :، توصلت إƃى نتائج اƃتاƃية2111سنة  اƃفئة اƃمتوسطة اƃعاملة في اƃقطاع غزة،أجريت هذƉ اƃدراسة

 حصƅمتوسطة على توفير مصادر اƅية اƊتقƅليات اƄƅعاملين على تحرص اƅتي تساعد اƅمعلومات اƅول على ا
 .وضع حلول ƅلمشƄات اƅتي تواجههم 

  ذي يزيد منƅعمل اأمر اƅمؤتمرات، ورش اƅعاملين فيها على حضور اƅمتوسطة اƅية اƊتقƅليات اƄƅتشجيع ا
ة بعمل اƅمقترحات اƅمتعلق خبراتهم ومهاراتهم بما يمƊƄهم من مساهمة في تطوير اƅمƊاهج اƅدراسة وتقديم

 .اƄƅلية
  اقلها فيماƊحصول على معرفة وتƅلعاملين اƅ تجƊتي تƅية اƊتروƄƅخدمات ااƅمتوسطة اƅية اƊتقƅليات اƄƅتوافر ا

 .بيƊهم ، وطلبة متابعة اƅمستجدات واƅمعلومات اƅخاصة بهم
 معرفةƅار و اƄيد اأفƅان توƄون مƄمتوسطة على أن تƅية اƊتقƅليات اƄƅتحرص ا. 
  اسب معƊوعة ضمن معايير تƊمتوافرة بطرق متƅمعلومات اƅات و اƊبياƅمتوسطة بتخزين اƅية اƊتقƅليات اƄƅتقوم ا

 .طبيعة أعماƅها
  مصرفيƃقطاع اƃ عاملين، دراسة ميدانيةƃتنظيمية في تحسين أداء اƃثقافة اƃدراسة مروان بعنوان، دور ا

،  نظيمية في تحسين أداء اƃعاملين ƃدى اƃبنوك اأردنيةغزة، هدفت هذƉ اƃدراسة إƃى معرفة دور اƃثقافة اƃت
واƃعناصر اƃتي بنيت عليها هذƉ اƃدراسة هي اأنماط واƃمƂونات اƃثقافة اƃتنظيمية وأداء اƃعاملين وعاقتها 

 :ببعض اƃمتغيرات اƃديمغرافية، وتوصلت إƃى اƃنتائج اƃتاƃية
  ظيميةƊتƅثقافة اƅات اƊوƄلمƅ عامƅظيمية  )4.،2(بلغ متوسط اƊتƅمعتقدات اƅقيم واƅشخص واحتل بعد ا. 
 مصرفيƅعاملين في قطاع اƅظيمية في تحسين أداء اƊتƅمعتقدات اƅلقيم واƅ ة إحصائيةƅوجود اثر ذو دا. 
 مصرفيƅعاملين في قطاع اƅظيمية في تحسين اأداء اƊتƅثقافة اƅات اƊوƄمƅ ة إحصائيةƅوجود اثر ذو دا. 
 ة إحصائيƅمصرفيوجود اثر ذو داƅقطاع اƅعاملين في اƅظيمية في تحسين أداء اƊتƅلمعايير اƅ ة. 
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 .اƃدراسات سابقة حول اƃقيادة اƃتحويلية واأداء اƃمورد اƃبشري: ثاƃثا 
 ريم، حسني سعيد خلفƂ اديميين :محمدƂرؤساء اأقسام اأƃدى اƃ تحويلية باإبداع اإداريƃقيادة اƃعاقة ا

، حيث هدفت هذƉ اƃدراسة إƃى Ƃشف اƃعاقة 2111يت هذƉ اƃدراسة سنة، في جامعة اإسامية بغزة أجر 
 .اƃقيادة اƃتحويلية باإبداع اإداري في اƃجامعات اإسامية

 :وƄاƊت من أهم اƊƅتائج اƅتي توصلت إƅيها Ƅتاƅي
  ةƅداƅد مستوى اƊتبين وجود عاقة إحصائية عα=.0.0  جامعةƅاديمية باƄقيادة اأƅاإسامية بين امتاك ا

 .خصائص وسمات اƅقائد اƅتحويلي وتمتع مرؤوسيهم باƅمهارات واƅقدرات اإبداعية
  جامعة اإسامية بغزة تتمتعƅاديمية باƄقيادات اأƅتأثير اƃعنصر اƃبيرة باƄ تحويلية بدرجةƅقيادة اƅاصر اƊعƅمن ا

اƅمبحوثين بيƊت أن اƅمسؤل اƅمباشر  مما يؤثر ايجابيا على رؤساء اأقسام اأƄاديميين ، حيث أن اايجابيات
يحوز على احترام اآخرين وثقتهم و إعجابهم به ويمتلك رؤية واضحة ƅلمستقبل ويلتزم باƅقيم اƅمثلى في 

 . سلوƄه ويتمتع بثقة وذاتية عاƅية ذƅك بدرجة Ƅبيرة مما يؤثر في رؤساء اأقسام اأƄاديميين

 جامعة اإسامية بƅاديمية باƄقيادات اأƅتحويلية اƅقيادة اƅاصر اƊعƅفردي من اƅصر ااعتبار اƊعƅغزة تتمتع با
بدرجة Ƅبيرة مما يؤثر على ايجابيا على رؤساء اأقسام اأƄاديميين،بحث أن اإجابات اƅمبحوثين وضحت أن 
اƅمسؤول اƅمباشر بغرس اƅحماس و ااƅتزام بثقة ƅدى اƅمرؤوسين دƅك في تشيعهم و تقبل أفƄارهم حتى ƅو 

 . ارضت مع أفƄارƋ ويشعرهم باأمان و اƅتقدير اƅذاتيتع

  بيرةƄ تحويلية بدرجةƅقيادة اƅاصر اƊهامي من عƅحفز اإƅجامعة اإسامية بغزة تتمتع اƅاديمية باƄقيادات اأƅا
ايجابيا على اƅرؤساء أقسام اأƄاديميين ، حيث أن أراء اƅمبحوثين وضحت أن وضحت أن اƅمسؤول اƅمباشر 

أخطاء عƊد إƄتشافها ويعتبر اأخطاء تجارب علمية مفيدة يمƄن ااستفادة مƊها ، وƅديه اƅقدرة على يعترف با
مواجهة اƅتحديات و اƅشدائد ، ويحول اƅرؤى إƅي وقائع ملموسة ƅدƅك اƅهدف مƊه تحقيق اأهداف اƅمرجوة 

 .واƅعمل على دعم روح اƅفريق
 اديميين اإسامية بغزة تتمتع بƄقيادات اأƅتحويلية بدرجة اƅقيادة اƅاصر اƊعƅرية من اƄفƅصر ااستثارة اƊعƅا

Ƅبيرة تؤثر ايجابيا على اƅرؤساء اأقسام اأƄاديميين ، ما يعƊي أن مسؤول اƅمباشر يسمح بقدر Ƅبير من 
اƅمخاطرة اƅمسحوبة في إتخاذ اƅقرارات ويزيد من اƅتفاؤل باƅمستقبل ويشير إƅى ƅمرؤوسيه اإبداع و اƅتجديد 
واƅثقة في اƅقدرات ƅمرؤوسيه بشƄل Ƅبير ويدرك مدى اƅحاجة إƅى اƅتغيير Ɗحو اأفضل ويحس بمشاعر 

 .اƅعاملين معه ويوسع أفاقهم ما يجعله يستثير فيهم جهود Ƅي يƄوƊون مبدعين ومبتƄرين
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 :تعليق على اƃدراسات اƃسابقة  :عاشرا
بموضوع دراستƊا وهي دور اƅقيادة اƅتحويلية و عاقتها بعد استعراض مجموعة من اƅدراسات اƅسابقة اƅمتعلقة 

باأداء اƅموارد اƅبشرية اƅمؤسسة واƅتي تقيم فيها إƅى قسمين ، اƅقسم اأول اƅتي تƊاوƊƅا دراسات متعلقة باƅقيادة 
ن اƅتحويلية ، واƅقسم اأخر اƅتي تƊاوƊƅا فيها عن اأداء اƅمورد اƅبشري وتوصلƊا من خاƅها إƅى مجموعة م

 :اƅماحظات 
 .تتفق اƅدراسة اƅحاƅية مع دراسات اƅسابقة في تƊاول اƅموضوع اƅقيادة اƅتحويلية من اƅجاƊب اƊƅظري .0
 .تتفق اƅدراسة اƅحاƅية مع اƅدراسات اƅسابقة في تƊاول اƅموضوع اأداء اƅمورد اƅبشري من اƅجاƊب اƊƅظري .3
 .تختلف اƅدراسة اƅحاƅية في اإطار اƅزمƊي و اƅمƄاƊي .2
 .تختلف اƅدراسة اƅحاƅية من اƅدراسات اƅسابقة في اƅمتغير اƅمستقل  .2
 .تختلف اƅدراسة اƅحاƅية من اƅدراسات اƅسابقة في اƅمتغير اƅتابع .0
ااستفادة من اƅدراسات اƅسابقة في اإطار اƊƅظري واƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها من خال دراسة Ƅل من  .6

 .اƅمورد اƅبشرياƅقيادة اƅتحويلية واأداء  اƅجاƊبين
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 تمهيد
 

 منظمة مرتبط أي نجاح ا€منظمة،ذ€ك أن في ا€بشرية ا€موارد إدارة في ا€مواضيع أهم من اأداء موضوع يعتبر   

 جهود حو€ه تنصب ا€ذي ا€رئيسي ا€محور يعتبر أنه نجد وعليه ا€بشرية مواردها أداء وفعا€ية ₫فاءة بمدى

ا€مديرين أنه سيضمن تحقيق اأهداف اإستراتيجية €لمنظمة و يم₫نها من تحقيق ا€ميزة ا€تنافسية في إطار 
ت₫تسي أهمية ₫بيرة في  €تطور ، €هذا أصبحت دراسة اأداء على مستوى ا€موارد ا€بشريةبيئة سريعة ا€تغير و اا€

 .اإدارة ا€معاصرة 
 :وهيث مباحث ثا إ€ىا€فصل ا ذه فيسوف نتطرق  €كذ€  

 .ا€تنظيمي داءاأماهية : اأولاƃمبحث  -
 .ةرد ا€بشرياا€مو  أداءماهية  :اƃمبحث اƃثاني -
 .ةرد ا€بشرياا€مو  أداءتقييم  إش₫ا€ية :ƃمبحث اƃثاƃثا -
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 اƃتنظيمي اأداءماهية :اƃمبحث اأول 
ستعمااته €م يؤدي إ€ى توحيد مختلف وجهات إستخدام مصطلح اأداء في اأدب ا€تسييري و₫ثرة إإن شيوع 

عاقته تعريفه وأهميته و تحديد خال  ا€نظر حول مد€و€ه، ومنه سنحاول في هذا ا€مبحث تحليل هذا ا€مفهوم من
 .مصادر₲أبعاد₲ و وتحديد ببعض ا€مفاهيم ، 

 وأهميتهاƃتنظيمي  اأداءتعريف : اƃمطلب اأول
 اأداء اƃتنظيمي تعريف: أوا 
إن مصطلح اأداء يعتبر من بين ا€مصطلحات اأ₫ثر تداوا في ميدان اإدارة  و هذا ما سوف نتناو€ه في    

 .   ث و هو معرفة ما هو اأداء ا€تنظيميهذا ا€مبح
ا€لفظة ا€اتينية  هيقابل تعريف ا€لغوي €ه حيثا€وقبل تقديم بعض ا€تعاريف €هذا ا€مصطلح  نقدم        

performare ما،وا€تي اشتقت منها ا€لفظة اانجليزية  €شيء ا€تي تعني إعطاء ₫لية ا€ش₫لperformance 
  .1"وا€تي تعني انجاز ا€عمل 

 :ميا€تنظي و فيما يلي سوف نتطرق إ€ى بعض تعاريف اأداء  
عناصر بيئتها ا€داخلية ا€منظمة في ضوء تفاعلها مع  أعماليعتبر هو ا€منظومة ا€مت₫املة €نتائج  -

  .2وا€خارجية
€قياس ا€سابق بااعتماد على عدة معايير  اأداءة مع نظما€حا€ي €لم اأداء مقارنةهو " :أيضا₫ما تم تعريفه  -

 3."اأداء

 تلك €تحقيق ا€مستخدمة ا€موارد تخفيض مع ا€منتظرة اأهداف تحقيق محاو€ة" :نهأ على ₫ذ€ك ويعرف -
تخفيض ا€موارد  وهي )اƂƃفاءة(و ا€مرجوة، اأهداف إ€ى ا€وصول وهي )اƃفعاƃية( مفهومي ويشمل اأهداف

 .4ا€مستخدمة
 
 

                                                           

 قسم وا€ح₫ومات، €لمنظمات اأداء ا€متميز حول ا€دو€ي ا€مؤتمر ضمن مداخلة ،  اإستراتيجي و اƃميزة اƃتنافسية اأداء رھمظا ، ا€خناق ا€₫ريم  عبد اءسن1

 .00:،ص2330مارس  38/39ورقلة،ا€جزائر، أيام  علوم ا€تسيير ، جامعة

ة في قطاع غزة،رسا€ة دراسة حا€ة على ا€مصارف اإسامية ا€عامل ،اثر تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملة على اأداء اƃمؤسسي ،شادي عطا محمد عايش 2
 .00:،ص2338ت ا€عليا، قسم إدارة أعمال ، ا€جامعة اإسامية، غزة، ر، ₫لية دراسايستماج

ا€شر₫ات ا€مساهمة ا€عامة ا€مدرجة في سوق ا€فلسطين €أوراق ا€ما€ية دراسة حا€ة  اأخاقيات اإدارية و أثرها في اأداء اƃمؤسسي،عرفات جابر، داوود، 3
 .37:،ص2311،رسا€ة ماجستير ،₫لية ااقتصاد،قسم إدارة اأعمال،جامعة ا€نجاح ا€وطنية، نابلس،

 .106:،ص200 2،ا€جزائر جامعة ، ماجستير رسا€ة ،ƃلمؤسسة ااقتصادي اأداء تحسين على وتأثيرها وااتصاات اƃمعلومات تƂنوƃوجيا علوطي، €مين 4
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 ا€ذية ا€تي يتم بها استخدام ا€منظمة €مواردها ا€بشرية و ا€مادية، با€ش₫ل انع₫اس €لطريق ": أيضاويعرف  -
جانب خبرات قادة  إ€ىبا€تا€ي فهو دا€ة €لمؤشرات و خصائص ا€منظمة و  أهدافهايجعلها قادرة على تحقيق 

 .1"ا€منظمة
ستمرارية و ا€بقاء محققة ا€توازن بين رضا ا€مساهمين و اإعلى ة نظمقدرة ا€م":₫ما عرفه بيتر درا₫ر على انه -

 ."2ا€عمال
 اƃتنظيمي اأداء أهمية :ثانيا
 :3و هي رئيسية أبعاد ثاثو هذا من خال  ₫بيرة أهمية اأداء دراسة€ اأعمال منظمات تو€ي  
  :اƃنظرية اƃناحية .1

 تختص باأداء وداات مضامين على ا€منظمات جميع تويتح حيث اإستراتيجية اإدارة مر₫ز يمثل اأداء   

 زمنيا €إستراتيجية اختبارا يمثل اأداء أن إ€ى ذ€ك في ا€سبب ويرجع ،مباشر بش₫ل أو ضمني بش₫ل سواء

 .اإدارة قبل من ا€متبعة
  :اƃتجريبية اƃناحية .2

 اختبار ااستراتيجيات اأداء ارةاإد وبحوث دراسات غلبأ استخدام خال من تظهر اأداء، أهمية إن    

 .عنها ا€ناتجة وا€عمليات ا€مختلفة وا€خطط

 :اإدارية ناحيةƃا .3

 اأداء ونتائجه، ة€دراس ا€منظمات إدارات من وا€مميز ا€₫بير ااهتمام حجم خال من واضحة أهميته تظهر   

 .اأداء تائجن على اعتمادا ا€منظمات هذ₲ قبل من تجرى ا€تي وا€تغيرات وا€تحوات
 عديدة تحديات تواجه اأداء دراسة أن إ€ى جانب ما ذ₫ر سابقا نجد أن أهمية اأداء تظهر ₫ذ€ك من خال 

 ،ا€مرتبطة اأطراف واختاف وطبيعتها أهداف ا€منظمات €تباين ،تبعا قياسه ومؤشرات مفاهيم تباين في تتمثل
 ا€معتمدة ا€معلومات ومصدر اأداء قياس في ₫ن استخدامهايم ا€تي ا€مناسبة ا€مقاييس ماهية تحديد يستلزم مما

 .ا€منظمة عن صورة واقعية €تقديم مختلفة مقاييس دمج و₫يفية ذ€ك، في
 

                                                           

ا€منظمات اأعمال  ا€ف₫ري في ن ا€ملتقى دو€ي حول رأس ا€مال، مداخلة ضماأعمال  اƃتعلم في تحسين اأداء اƃتنافسي في اƃمنظمات دور رايس وفاء ، 1
 . 37:،ص2311ديسمبر  10/10ا€عربية في ااقتصاديات ا€حديثة ،جامعة محمد خيضر،بس₫رة، يومي 

بسطيف،رسا€ة ماجستير، ₫لية علوم ااقتصادية  chiali،دراسة حا€ة مؤسسة شي علي اثر نظام معلومات اƃموارد اƃبشرية على أداء اƃعاملينجم خا€د، ر  2
 .30:،ص2312وا€تجارة وعلوم ا€تسيير، قسم علوم ا€تسيير، جامعة قاصدي مرياح، ورقلة،

 .079-078:ص ص ، 2007 اأردن، €لنشر ، وائل ،دار1ط ،اإستراتيجية اإدارة إدريس، صبحي محمد وائل ا€غا€بي، منصور طاهر 3
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  .ƃهاƃمفاهيم اƃمشابهة ببعض  اأداء  عاقة :اƃمطلب اƃثاني

رغم ذ€ك يوجد بينها وبين إن مفهوم اأداء غا€با ما يختلط مع بعض ا€مفاهيم ا€تي تعتبر قريبة منه، إا أنه     
 ا€عاقة €ذ€ك سنحاول إيجاد اإنتاجية  و ا€فعا€ية وا€₫فاءة هي داءاأب اأداء اختاف، و€عل من أهمها ارتباط

 .م بينه

 1باƃفعاƃية و اƂƃفاءة اأداءعاقة : أوا

و  ا€نموعند جميع  ا€منظمات يرتبط ب₫ل من ا€فعا€ية و ا€₫فاءة ، فل₫ي تبقى ا€منظمة في    ن مفهوم اأداءإ   
 .ا€فعا€ية في وقت واحد  تحقق درجة معينة من ا€₫فاءة  و أن هاااستمرارية و اازدهار وجب علي

منظمة ، وحدة ، قسم ) أن  أداء  مر₫ز  مسؤو€ية      Ahmed KHEMAKHEيشير أحمد خما خم   €كذ€   
 ."ا€₫فاءة وا€فعا€ية ا€تي يحقق بها هذا ا€مر₫ز اأهداف ا€تي سطرها" يعبر عن( ا€خ …، ورشة 

ا€مدخات، بمعنى أن اأداء يترجم في ا€فعا€ية  تدنيتعظيم ا€مخرجات تحت قيد "داء بأنه ₫ما يعرف ا€بعض اأ
، €ذا يم₫ن (ا€مدخات أو ترشيد استخدام ا€موارد تدني)وا€₫فاءة ( تعظيم ا€مخرجات أو تحقيق اأهداف ا€مسطرة)

                                              :ير عن اأداء با€عاقة ا€تا€ية ا€تعب

 

إذن فاأداء ا€مرتفع يعني تحقيق اأهداف ا€مسطرة بأقل قدر من ا€موارد في ا€عمل أي ا€فعا€ية وا€₫فاءة معا،   
 .فهو يترجم ا€ظاهرتين في آن واحد €ذ€ك

 .(ا€فعا€ية) درجة بلوغ ا€هدف أو اأهداف ا€محددة  - 

 (.ا€₫فاءة)ا€طريقة ا€تي تم بها تحقيق ا€نتائج     - 

إا أن ا€فعا€ية تتأثر أ₫ثر بعاقة ا€منظمة با€بيئة ا€خارجية وقدراتها على ا€ت₫يف واستغال ا€فرص وتجنب     
، وبما أن برشادة €لموارد هاا€تهديدات €تحقيق ا€نمو وا€بقاء، أما ا€₫فاءة فتعتمد أ₫ثر على مدى استغال ا€منظمة 

يتعلق بمتغيرات ا€بيئة ا€داخلية وا€خارجية €لمنظمة، وهو ما يجعله فإنه ( ا€₫فاءة وا€فعا€ية)اأداء يشمل ا€بعدين 

                                                           

1
ماجستير، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وا€تسيير، قسم إدارة أعمال،  ، دراسة حا€ة مجمع صيدال، رسا€ةاثر اƃقيادة اإدارية على أداء اƃعاملينصا€ح جليخ،  

 .101:،ص2336جامعة ا€جزائر، 

الـكـفـاءة× الفـعـاليـة = أداء ا  
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من منظور  اأداءيبين  )31-01 (وا€ش₫ل رقم ."ا€منظمة أمام ا€عاملين فيها وا€متعاملين معهاح يمثل مؤشرا €نجا
 .ا€₫فاءة و ا€فعا€ية

 من اƃمنظور اƂƃفاءة و اƃفعاƃية اأداء )11-01 (اƃشƂل رقم 

 

  

 

 

 

 

 

 

 .88:،ص1،2331،بس₫رة،ا€عدد،جامعة محمد خيضر اإنسانيةمجلة ا€علوم ،  بين اƂƃفاءة و اƃفعاƃية اأداءمفهوم  عبد ا€مليك مزهودة،:اƃمصدر

 عاقة اأداء باإنتاجية: نياثا

تربط بين  بأنها" male وعرفهاتتمثل في ا€عاقة بين ا€نتائج ا€محققة فعا و ا€وسائل ا€مستخدمة €بلوغها،     
 ." اأهداف₲ ذفي حسن استخدام ا€موارد ، بغية بلوغ ه €أهداف و ا€₫فاءةا€فعا€ية في ا€وصول 

 1. أداء أفضلوبا€تا€ي  إنتاجية أفضلوبا€تا€ي فا€تر₫يبة بين ا€فعا€ية و ا€₫فاءة تسمح با€تحصل على    

 

 

                                                           

1
، ǯيية الليو  اقتتاادةة ععيو  التسير، تسم عيو  ري مؤسسة سونطراك،رسالة ماجيست حالة، دراسة ، اثر المعرفة على أداء المؤسسةشاǿد عبد احكيم  

 .35:،ص2102،أغواطالتسير، خاص إدارة إعمال، جاملة عمار ثييجي،

 القيمة، حالرب، إنتاجا
 اأعمال رقم،المضافة

 اأسهم عائد ،
 السوق في ،الملكية

         ،العمل المال رأس

 اأولية، المواد
 الثقافة ، المعلومات

امهارات ع املارف     ،التكنولوجيا  

          

   
         الكفاءة          اأداء         الفعالية

لقيمةا  
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 اƃتنظيمي اأداء أبعاد:اƃمطلب اƃثاƃث
 1:تتمثل فيإن أبعاد اأداء ا€تنظيمي 

 :ƃأداء اƃتنظيمي اƃبعد: أوا
 تحقيق أهدافها، بغية ا€تنظيمي ا€مجال  في منظمةا€ تعتمدها ا€تي ةا€₫يفي و ا€طرق ا€تنظيمي باأداء يقصد    

 وأثرها ا€معتمدة ا€تنظيمية اإجراءات فعا€ية قياس أساسها على يتم معايير ةنظما€م مسيري €دى ي₫ون ثم ومن

 ا€طبيعة ذات ا€متوقعة با€نتائج و€يس ا€تنظيمية با€هي₫لة مباشرة يتعلق ا€قياس هذا أن إ€ى شارةاإ مع اأداء، على

 ا€معايير عن ناتج أخر فعا€ية مستوى إ€ى تصل أن ةنظما€م بإم₫ان أنه يعني وهذا قتصادية،اإ اإجتماعية

 .ا€تنظيمية با€فعا€ية ا€متعلق ذاك عن يختلف قتصاديةواإ جتماعيةاإ

 اأداء، تقييم في هاما دورا تلعب ا€تنظيمية ا€فعا€ية قياس في ا€معتمدة ا€معايير هذ₲ أن سبق مما نستنتج إذا

 إدرا₫ها يتم أن قبل اأو€ى، مظاهرها خال من ا€مائم ا€وقت في ا€تنظيمية صعوباتا€ إدراك ةنظم€لم تتيح حيث

 .ااقتصادية اتهتأثيرا خال من

 :داءƃأ ااجتماعي اƃبعد: ثانيا
 م،أنتهمستويا اختاف على ةنظما€م أفراد عند ا€رضا تحقيق مدى إ€ى €أداء ااجتماعي ا€بعد يشير     

 أن ₫ون في ا€جانب هذا ودور أهمية وتتجلى تهما€منظم اأفراد وفاء على مؤشرا يعتبر ا€عاملين رضا مستوى

 ااقتصادي، ا€جانب تحقيق على ةنظما€م قتصرتا إذا ا€بعيد ا€مدى على سلبا يتأثر قد ةنظم€لم ا€₫لي اأداء

 في ا€تسيير جودة أن ا€تسيير أدبيات في معروف هو ف₫ما ا€بشرية، مواردها€ ااجتماعي ا€جانب وأهملت

 €لمناخ معتبرة أهمية بإعطاء ينصح €ذا ااجتماعية، ا€فعا€ية مع ااقتصادية ا€فعا€ية تازم بمدى ترتبط ةنظما€م

 ةنظما€م داخل ااجتماعية ا€عاقات بطبيعة صلة €ه ما €₫ل أي ة،نظما€م داخل ا€سائد ااجتماعي
 . )خا€..أزمات، صراعات،(:مثل
 :  اƃتنظيميمصادر اأداء :اƃرابع طلباƃم

إن €أداء ا€تنظيمي عدة مصادر تش₫ل بمجملها اأداء ا€₫لي €لمنظمة و هي تتمثل في اأداء ا€داخلي و   
 2 :يلي نوضح هذين ا€مصدريناأداء ا€خارجي و فيما

 

                                                           

1
 .10:رجم خالد ، نفس امرجع السابق، ص 

2
Bernard Mratory, contrôle de gestion  sociale, librairie, paris, 1999,p236. 
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 :ينتج بفضل ما تمل₫ه ا€منظمة من موارد، فهو ينتج أساسا من ا€تو€يفة ا€تا€ية:  اأداء اƃداخلي :أوا

 .ا€منظمة موارد ا€بشرية داخل ي أداء أ: اأداء اƃبشري -
 .يتمثل في قدرة ا€منظمة على استعمال استثماراتها بطريقة فعا€ة: اأداء اƃتقني -
 . ا€ما€ية ا€متوفرة ا€مواردفعا€ية استخدام  أي:اأداء اƃماƃي -

فهو يتو€د . فهو اأداء ا€ناتج عن ا€تغيرات ا€تي تحدث في ا€محيط ا€خارجي €لمنظمة :اأداء اƃخارجي: ثانيا 
ها ويم₫ن أن يظهر هذا اأداء في ا€نتائج ا€جيدة ا€تي تتحصل عليها ا€منظمة نتيجة مثا عن ا€محيط ا€خارجي €

ف₫ل هذ₲ . ارتفاع رقم أعما€ها في ظروف معينة، ₫ازدياد ا€طلب على منتوج ا€منظمة أو خروج احد ا€منافسين 
ل هذا اأداء أنه يم₫ن أن ا€متغيرات تنع₫س إيجابا أو سلبا على ا€منظمة وعليها أن تسعى €محاو€ة قياس وتحلي

  . يش₫ل تهديدا €ها

يوضح   )32-31 (رقم، و ش₫ل  فهي ا تتح₫م فيه أو يصعب عليها ذ€ك، ₫ما هو ا€حال با€نسبة €أداء ا€داخلي
 . ا€مختلفةاأداء   صادرم

 مصادر اأداء(: 12-01)اƃشƂل رقم 

                                          

        مقاس أداء                                        

 

 

                                       

                                 اƃفائض ااجماƃي                                   

، رسا€ة ماجستير في ا€علوم ا€تسيير ، جامعة محمد خيضر، اƃماƃي ƃلمؤسسة ااقتصادية قياس و تقييم اأداءعادل عشي،  :اƃمصدر

 .19:،ص2332بس₫رة،

أداء المنظمة   

                                    داخلي أداء            
                    أداء البشري                        

                                                                                
 اأداء التقني               اأداء المالي

 

 )الخارجي (اأداء الظاǿري

 



 أداء اƃموارد اƃبشرية                                                  :اƃفصل اأول

 

22 

 

ما يعطينا أن تفاعل اأداء ا€بشري و اأداء ا€ما€ي و اأداء ا€تقني هو   )32-31(رقمناحظ من ا€ش₫ل      
 .مستوى اأداء ا€داخلي €لمنظمة ، هذا اأخير مع تفاعله مع اأداء ا€خارجي هو ما يعطينا ا€فائض اإجما€ي

 ةرد اƃبشريااƃمو  اأداءماهية :اƃمبحث اƃثاني
هذا إهتمام  €د عنا€عديد من ا€باحثين و ا€ممارسين ،وقد تو  شغلت إهتمام إن موضوع أداء ا€موارد ا€بشرية    
دراسات €تحديد مفهومه و ا€عوامل ا€محددة €ه €ذ€ك سوف نحاول في هذا ا€مبحث ا€تطرق إ€ى هذ₲ ا€₫ثير من ا€

 .ا€عناصر
 :ماهية اƃموارد اƃبشرية و أهميتها:اƃمطلب اأول

قبل ا€تطرق إ€ى أداء ا€مورد ا€بشري يجب أن نعرف أوا ما ا€مقصود با€موارد ا€بشرية و ما أهميتها با€نسبة    
 .منظمة€ل

 تعريف اƃموارد اƃبشرية: أوا
ا€مؤسسة في وقت معين، في  اأفراد و ا€جماعات ا€تي ت₫ون  ة منمجموع "على أنها تعرف ا€موارد ا€بشرية -

و يختلف هؤاء اأفراد فيما بينهم من حيث ت₫وينهم، خبرتهم، سلو₫هم، اتجاهاتهم، و طموحهم ₫ما يختلفون 
 .1"رية و في مساراتهم ا€وظيفيةفي وظائفهم، مستوياتهم اإدا

ا€خبرة وا€مهارات وا€قدرات وااستعدادات ا€ازمة أداء مهام  ونتل₫يمعبارة عن أفراد :"وتعرف أيضا أنها  -
 2".متخصصة

 :يم₫ن تحديد أهمية ا€موارد ا€بشرية فيمايلي  :اƃموارد اƃبشرية أهمية: ثانيا
 مؤسسة أ₫ثر قدرة على ا€منافسة وأفضل وأسرع في ا€نمو من خال تلك  إن ا€مؤسسة عا€ية اأداء هي

 .يةمواردها ا€بشر 
 ا€موارد ا€بشرية ا€مؤهلة و ا€خبيرة هي مفتاح ا€تنمية ااقتصادية و ااجتماعية برتعت. 
 يم₫ن ا€مورد ا€بشري من خلق مصادر جديدة في ا€عمل. 
 اا€مورد ا€بشري هو أساس ا€تنظيم و ا€تنسيق بين مختلف ا€عناصر اإنتاج ا€مادية و ا€بشرية. 
 3 .₫ار ا€ذي يعتبر أساس ا€تنافسيةا€مورد ا€بشري هو أساس اإبداع و اإبت 

                                                           

.20:،ص2330 ،،مديرية ا€نشر،قا€مة، ا€جزائرإدارة اƃموارد اƃبشرية ،وسيلة حمداوي  1  

. 29:ص، 2330 ،مصر،اإس₫ندرية  ،ا€دار ا€جامعية ،مية اƃموارد اƃبشريةمدخل استراتيجي ƃتخطيط و تن ،راوية حسن 2  
 said8med@yahoo.fr:مقال، من ا€موقع اإ€₫ترونياإستثمار في رأس اƃمال اƃبشري Ƃمدخل حديث إدارة اƃموارد اƃبشرية باƃمعرفة، فرعون محمد، 3

 .37:،ص



 أداء اƃموارد اƃبشرية                                                  :اƃفصل اأول

 

23 

 

 :ةيرد اƃبشر ااƃمو  أداءمفهوم :اƃثانياƃمطلب 

اانجاز ا€ذي يحققه ا€فرد في ا€وقت ا€محدد وفقا €معايير ذ€ك " :هو ا€مورد ا€بشري أداء عرفي أنيم₫ن  -
هنا مرتبط با€عمل ا€منجز من قبل ا€فرد خال  €مورد ا€بشريا أداء أنبتعريف ا€ا ذن هييب ،  1"محددة مسبقا

 .ته با€معايير ا€موضوعية مسبقامقارنمعينة  فترة 
 

 ا€جهة ة أونظما€م بها ت₫لفه ا€تي ومسؤو€ياته أعما€ه ا€موظف تنفيذ أنهب :" ا€مورد ا€بشري أداء يعرف و₫ذ€ك -

 . 2"ةنظما€م في ا€موظف يحققها ا€تي وا€نتائج بها، وظيفته ترتبط ا€تي
 .من هذا ا€تعريف نستنتج مدى تحقيق ا€موظف €لنتائج ا€مطلوبة تحقيقها

 في اأفراد، ويتمثل من مجموعة أو ا€مورد ا€بشري يؤديه عملي سلوك عن عبارة" بأنه أيضا يعرف ₫ما  -

 نأ ا تعريف يبينذومن خال ه 3"محددة أهداف أو هدف تحقيق أجل من مقصودة وحر₫ات وتصرفات أعمال
جل أا€عمل من  أثناء وأفعا€هممهامه ا€متمثلة في تصرفاتهم  تأديةسلو₫يات علمية في هي   اأفراد اأداء

 .ا€هدف إ€ىا€وصول 
تمام تحقيق درجة " ويعرف أيضا أنه -  يشبع أو ا€تي يحقق ا€₫يفية يع₫س وهو ،€فردا €وظيفة ا€م₫ونة ا€مهام وا 

 .4"ا€وظيفة تط لباتم ا€فرد بها
 . ويتجه ₫ثير من ا€باحثين إ€ى ا€تمييز بين ا€سلوك واانجاز واأداء

 سلوك يعتبرƃفي ا€منظمات ا€تي يعملون بها يقوم به اأفراد من أعمال  هو ما ا. 
 ثر أو نتائج بعد أن يتوقف اأفراد عن ا€عمل أيبقى من  هو ما انجازأما ا. 
 5.نه يعبر عن مجموع اأعمال وا€نتائج معا أهو ا€تفاعل بين ا€سلوك واانجاز أي  اأداء أما  
انجاز أعما€هم  بشريةبه ا€موارد ا€ متقو وتشير مجموعة ا€مفاهيم ا€سابقة إ€ى أن اأداء سلوك وظيفي هادف    

  ا€موارد ا€بشرية₫فاءة وفعا€ية  فهو يظهر مدى،با€ش₫ل ا€صحيح  

                                                           

1 Mathis L ,Robert and Jackson H Jone, Human Resource Management , 12 th ,2008 , P281 

دراسة حا€ة مؤسسة سونلغاز €لتوزيع قسنطينة ،رسا€ة ماجستير ، ₫لية ا€علوم ،ظيفي ،  اƃمهارات اƃقيادية ودورها في اأداء اƃو بوعمامة أحمد فارس2
 .137:،ص2313/ 2339قسم علوم ااجتماع،جامعة منتوري،قسنطينة ، ا€جزائر،،اإنسانية وااجتماعية 

 .49 :ص ، 2001 ،اإدارية €لتنمية ا€عربية ا€منظمة باأداء، اƃموجه اإداري اƃّتدريب ،جرادات محمد وأسامة ا€مبيضين، محمد عقلة 3

 .239:ص ، 2003 مصر، اإس₫ندرية، ا€جامعية، دار ،(مستقبلية رؤية)اƃبشرية  اƃموارد إدارة حسن، راوية 4

ا€علوم  ،رسا€ة ماجستير, ين باأمن ا€عام دراسة تطبيقية على ا€ضباط ا€عامل، تقنيات ااتصال ودورها في تحسين اأداء, محمد بن علي ا€مانع   5
 .71:،ص2336ا€ممل₫ة ا€عربية ا€سعودية ، ,اإدارية ،₫لية ا€دراسات ا€عليا ،قسم ا€علوم اإدارية ،جامعة نايف ا€عربية €لعلوم اأمنية ،ا€رياض
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 ةرد اƃبشرياأهمية أداء اƃمو :اƃثاƃثاƃمطلب   

وذ€ك أن  ،ة فهي تو€يه م₫انة خاصة نظماأداء هو ا€ناتج ا€نهائي €محصلة جميع اأنشطة با€م بإعتبار   
يفسر اهتمام اإدارة  متميزا وهذا ما ا€مورد ا€بشريحين ي₫ون أداء  اءبقأطول  ا€منظمة ت₫ون أ₫ثر استقرارا و

 .ا€با€غ باأداء 
ا€منظمة ،وتظهر هاته اأهمية من خال ا€نقاط  داخلتخذي ا€قرارات معند  أداء ا€مورد ا€بشري أهميةفت₫من 
 1:ا€تا€ية 

يعد اأداء مقياسا €مدى قدرة ا€فرد على أداء عمله ا€م₫لف به في ا€حاضر،و₫ذ€ك على أداء أعمال ا€مختلفة  -
 .و يساعد على اتخاذ ا€قراراتا€تي قد ي₫لف بها في ا€مستقبل وبا€تا€ي فه

ا€موارد تربط ا€منظمات في ا€غا€ب ا€حوافز ا€تي تقدمها €لعاملين بأدائهم ا€وظيفي، وهذا ما يو€د ا€دافعية €دى  -
 .€زيادة إنتاجيتهم ومحاو€ة تحسينها ا€بشرية

ذا ما حدثت أي تع - ديات في اأنظمة يرتبط اأداء با€حاجة إ€ى ااستقرار وا€شعور باأمن في ا€عمل، وا 
 .فصلبا€ن ا€عاملين من ذوي اأداء ا€متدني ي₫ونون مهددين إاإدارية أو حتى تغيير في اإدارة نفسها،ف

  ةرد اƃبشريااƃمو أداء  محددات: اƃرابع طلباƃم 

ا يسهل تحديد ا€عوامل ا€محددة أداء ا€موارد ا€بشرية و هذا راجع إ€ى أن هناك عدة عوامل مختلفة و    
محددة €أداء فإنها تختلف ₫ذ€ك ختاف في ا€عوامل ا€اإإ€ى هذا ا€تعدد و  باإضافةتشاب₫ة يصعب تحدديها ، م
هذا نجد أنه من ا€صعوبة تحديد و او في ₫ل مرحلة من مراحل حياة ا€مورد ا€بشري فإختاف ا€زمان و ا€م₫ان ب

ذا ا€مجال قد أعطوا عدة محددات  €أداء حصر ا€عوامل ا€محددة €أداء غير اننا نجد بعض ا€باحثين في ه
 2 :في ا€معاد€ة ا€تا€ية صيغتهايم₫ن 

                                                                                  

 

           

                                                           

مجلة جامعة  نظر رؤساء اأقسام، وجهة في اƃجامعات اأردنية اƃرسمية من اأداء اƃوظيفي ƃدى أعضاء اƃهيئات اƃتدريسيةخا€د أحمد ا€صرايرة،   1
 .12: ، ص2311، 32+31،ا€عدد27مؤتة،اأردن، ا€مجلد

 .000:،ص2337،دار ا€جامعة ا€جديدة، اإس₫ندرية،اƃسلوك اƃتنظيمي و إدارة اƃموارد اƃبشريةعبد ا€غفار حنفي، 2

 الدور  دراكإ xالدافعية  xالقدرة=اأداء
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 :₫مايلي و فيما يلي سوف نشرح هذ₲ ا€محددات

 :اƃقدرة: أوا
 .1تعبر عن تلك ا€خصائص ا€شخصية ا€مستعملة أداء ا€وظيفة وا€تي ا تتغير عبر فترة زمنية قصيرة    
، وبا€تا€ي يم₫ن ا€توصل €لمعاد€ة مدى إدراك ا€دور ا€مهارة و و ا€معرفة: ا€قدرة تتأ€ف من محصلة ف بتا€ي 

 2:ا€تا€ية 
 
 

 
 :هي ا€قدرة اومنه سوف نعرف ₫ل عنصر من هذ₲ ا€معاد€ة ا€تي حاصل ضربه

 وهي ا€معلومات ا€فنية ا€ازمة €لعمل :اƃمعرفة -1
 تعلقةا€م ا€معلومات ينطبق على وهذا ا€فرد، €دى ا€مترا₫مة وا€حقائق ا€معلومات مجموع :"هاأن ₫ما تعرف 

 وا€بيئة ا€منظمة عمل وبآ€ية واسعة باختصاصه معرفة €ديه ا€ذي فا€فرد سواء، حد على وا€بيئة وا€منظمة با€وظيفة

 .3"ةحدعد ملرفة ميǮ الذي من أعلى اأداء من مستوى ذا حتما سي₫ون €ها تنشط ا€تي

 .ف أداء عملي أو مهارة إستخدام ا€معرفةوهي ترجمة ا€معار  :المهارة -2

 ا€متوافرة تطبيق ا€معلومات آ€ية با€عمل ونعني عمل أي أداء ا€مت₫املتان ا€وسيلتان وا€مهارة ا€معرفة ₫انت €طا€ما

 آ€ية وجود يجب و€₫ن أداء مرتفع ظهور وجوب يعني ا ا€معرفة وجود فإن وعليه ا€علمي ا€ميدان في ا€فرد €دى

ذا عمليا ا€صحيح سياقها في €معلوماتا تضع تطبيق  فإن اأداء في ا€علمي ا€جانب عن ا€معرفة تعبر ₫انت وا 

وهو بمثابة  زيادة معارف و مهارات ا€موارد ا€بشرية من خال ا€ت₫وين ويم₫ن4.فيه ا€فني ا€جانب تعني ا€مهارة
اأداء ، فهو يساعد على تنمية ا€موارد ا€بشرية فت₫ون نقل €لمعارف وا€مهارات ا€ازمة من أجل تحسين مستوى 

 .5€لمنظمة مهارات تستطيع بها موا₫بة ا€تطورات ا€مختلفة

                                                           

 .216 :ص سابق، مرجعدارة ا€موارد ا€بشرية ،إ حسن ، راوية 1

 .367 :،ص2330ا€قاهرة، مصر ، ،(اƃفƂري اƃمال ƃرأس اƃمعاصرة اإدارة) اƃبشرية اƃموارد إدارة مصطفى، سيد أحمد 2

 .100- 101:حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص  3

 .100:نفس ا€مرجع،ص 4

، ص 2330، جامعة محمد خيضر بس₫رة، فيفري 7، مجلة ا€علوم اإنسانية، عدددور اƃتƂوين في تثمين اƃموارد اƃبشريةإبراهيم عبد اه، حميدة مختار،  5
 .200-200: ص

 مدى إدراك الدور xالمهارة xالمعرفة = القدرة 
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 :اƃمهمة أو اƃدور إدراك-3  

ش₫ل و نوع و طريقة ا€تي يعرف بها ا€مورد ا€بشري ا€عمل ا€ذي يقوم به، ا€يشير مفهوم إدراك ا€دور إ€ى    
ء ا€عمل أي إدراك ا€مورد ا€مجهود ا€ذي يعتقد أنه ضروري أداء ا€جيد €لعمل، وهو بذ€ك يختص ب₫يفية أدا

 .زم بهما اإنجاز ا€عمل€نوعية اأنشطة وسلوك ا€ذي يلتا€بشري 
ي أفاأدوار تصف ا€سلوك ا€متوقع  ،إن فهم إدراك ا€دور يفيد بصفة خاصة في فهم إنجاز ا€عمل ا€فردي   

توقعات،ا€شروط، ا€و ا€مش₫لة ا€مصاحبة في ا€دور هي ا€خاصة ب ،شخص يشغل مر₫ز معين في ا€منظمة
ا€ذي يمارس هذا ا€دور €ذ€ك فإن ا€عملية ا€تي يتم لشخص €متطلبات ا€دور، فهي €يست معروفة بطريقة منظمة 

 1.بموجبها  ا€تعرف على هذ₲ اأدوار ا€خاصة با€موارد ا€بشرية ذات أهمية ₫بيرة

 اƃدافعية: ثانيا 
مل، ₫ما أن ا€جهد ا€مبذول تمثل مدى رغبة ا€مورد ا€بشري €لعمل وا€تي تظهر من خال درجة إقبا€ه على ا€ع -

 .من طرف ا€عامل يع₫س درجة حماسه وا€ذي يختلف من فرد آخر و ا€ذي بدور₲ ينع₫س على اأداء 
فا€دافعية تمثل ا€قوة ا€تي تحرك ا€مورد ا€بشري وتثير₲ €₫ي يؤدي ا€عمل، ويم₫ن ا€قول أنه حتى €و تساوى   -

زمة على أداء عمل معين فإنه يوجد تفاوت في مستوى اأداء ا€موارد ا€بشرية فيما بينهما من حيث ا€قدرة ا€ا
 .2يرجع هذا ا€تفاوت في درجة ااهتمام وا€حماس في أداء ذ€ك ا€عمل، أي اختاف في درجة دافعية ₫ل فرد 

ااتجاهات وا€حاجات ا€تي تسعى إ€يها ا€موارد ا€بشرية إشباعها،  وا€مواقف : ا€دافعية تتأ€ف من محصلة و    -
 .ا€تي تتعامل معها في بيئة ا€عمل ومدى ₫ون هذ₲ ا€مواقف مائمة أو معا₫سة اتجاهاته 

 3: وبا€تا€ي يم₫ن ا€توصل €لمعاد€ة ا€تا€ية       
 

 

 

 

                                                           

 .000:صنفس ا€مرجع ا€سابق،عبد ا€غفار حنفي،  1

 .119 -120 :ص ص  ،2330، دار ا€جامع ا€جديدة،اإس₫ندرية،مصر ،اƃسلوك اƃتنظيمبيسلطان ،  أنور سعيد محمد 2

 .366 :،ص  د ا€بشرية،نفس ا€مرجعمصطفى، إدارة ا€موار  سيد أحمد  3

 مواقف بيئة العمل  ×ااتجاǿات والحاجات الغير مشبعة = الدافعية 
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 :و هي تتضمن مايلي: اƃعملبيئة : ثاƃثا
 : اƃعوامل اƃتنظيمية  –1 

ف إ€ى ₫ل ا€ترتيبات ا€متعلقة با€عمل ₫تحديد ا€واجبات وا€مسؤو€يات ،فهو يهد ا€منظمةيشمل ا€تنظيم داخل 
€مجموعات معينة يساعد على معرفة ₫ل فرد  مورد ا€بشري نتماءإ€تحقيق أهدافها بفعا€ية،  نظمةرد ا€ماتجميع مو 

 1. ا€مورد ا€بشري€مهامه وتشجع ا€تعاون بينهم مما يؤدي €تحسين مستوى أداء 

 : ويم₫ن ذ₫ر بعض ا€عناصر ا€تي تدخل ضمن ا€عوامل ا€تنظيمية 

بواسطته تحدد اأنماط اإدارية ا€خاصة باأدوار ا€مت₫املة ا€تي يؤديها اأفراد ضمن :  اƃهيƂل اƃتنظيمي -
ساسي يساعد مختلف ا€مستويات اإدارية ،ويحدد ا€مسؤو€يات وا€صاحيات ،فا€هي₫ل ا€تنظيمي يعتبر عامل أ

  2.على خلق ا€تعاون بين مجموعات ا€عمل وفتح اأبواب إبداع اأفراد
ة وا€تي تش₫لت خال نظموتمثل ا€نمط ا€عام €لمعتقدات وا€مبادئ ا€مشتر₫ة أفراد ا€م:  اƃثقافة اƃتنظيمية -

ير رسمية، وهي تمثل ا€محرك اأساسي ة ،وتعتبر اأساس €₫ثير من ا€سلو₫يات ا€رسمية وا€غنظمتاريخ ا€م
ات ، ف₫لما ₫انت نظم€لطاقات وا€قدرات أنها تؤثر بدرجة أو€ى على اأداء ₫ما تعتبر معيار ا€تميز بين ا€م

ة ₫لما زاد إيمان اأفراد وانتمائهم ا€تنظيمي مما يخلق ا€تحفيز وينمي ا€دافعية أداء، نظما€مفي  ا€ثقافة قوية 
اأفراد  إشراكهي ا€تي تحقق ا€توافق بين ا€معتقدات ا€تنظيمية وا€قيم ا€شخصية وبا€تا€ي  فا€ثقافة ا€تنظيمية

 .3ةنظموطرق أدائهم وفقا €طموحات ا€م سلو₫ياتهمفيها وبناء 
ت باأداء آن ربط ا€م₫افإ،ف نظمةبأهداف ا€م رد ا€بشريةواا€ميعتبر ا€تحفيز طريقة €تأمين ا€تزام :  اƃتحفيز -

€وضع نظام تحفيز معين إ€ى  نظمةتهدف ا€ميؤدي إ€ى مردودية أ₫بر ويؤثر في نوعية ا€عمل ا€منجز ، ف
 4:من خال مايلي  ا€مورد ا€بشري تغيير سلوك

  ة وااحتفاظ بهم وتقليل ااستقااتنظما€م تحتاجهاي تا€ ا€موارد ا€بشريةاستقطاب. 
                                                           

 .160: ،ص 2332، دار مجداوي €لنشر وا€توزيع، عمان، اأردن ،اإدارة اإستراتيجيةاحمد قطامين، 1

 .160نفس ا€مرجع،ص  2

 منظمات وا€ح₫ومات، جامعة ، ا€مؤتمر ا€علمي ا€دو€ي حول اأداء ا€ممتيز €لاƃمنظمة Ƃمدخل ƃتحقيق اأداء اƃمتميز ثقافةبل₫بير بومدين، فؤاد بوفطيمة،   3
 .282:، ص 2330مارس  39-38ورقلة ، 

 .101:حمداوي وسيلة، نفس مرجع ا€سابق، ص0
 

 



 أداء اƃموارد اƃبشرية                                                  :اƃفصل اأول

 

28 

 

  ا€₫مي وا€نوعي وتقريبه مما هو محدد في توصيف ا€وظيفة ورد ا€بشريم€تحسين أداء ا. 
 ةنظمعاون و₫ذ€ك ا€واء واانتماء €لمتنمية روح ا€ت. 
 ة وا€عمل على احترام اتجاهاتهانظماا€تزام بقيم ا€م. 
 €موارد ا€بشريةا علىقيادية ب₫فاءة، فعلى ا€مدير أن يستطيع تأثير ا€هي ا€قدرة على ا€قيام با€عملية :  اƃقيادة -

 ا€مشار₫ة €تحقيق اأهداف، فهنا€ك أبحاثخلق دافع €هم على  و €تحقيق اأهداف متعاونة  اوجعله اوتحفيزه
ا€ذين يعملون في ظل قيادة ملهمة يتميزون بدرجة أعلى من ا€رضا واأداء  ا€موارد ا€بشريةإن توصلت 

 .1ا€عا€ي،أي أن €لقيادة اثر واضح على اأداء وهذا يعتمد على نمط قيادة ا€مرؤوسين

 : اƃعوامل اƃتƂنوƃوجية -2

ا€بيئة ا€تقنية      تحدث في  €تيال جميع اأنشطة ا€تي تساهم في خلق معرفة جديدة وتتمثل في ا€تغيرات متش 
 .ا€حاسبات اآ€ية 

 2: وتساهم هاته ا€عوامل في زيادة مستوى اأداء من خال  

  ةنظممما ينع₫س ايجابيا على ا€م €لموارد ا€بشريةتوفير خدمات أفضل. 
 توفير ا€معلومات ا€دقيقة وا€حديثة €دعم اتخذ ا€قرار.  
  ا€قضاء على هدر ا€وقت وا€جهد. 
  تقديم ا€خدمات بش₫ل أسرع وبت₫لفة اقل. 
  تسريع عملية تبادل ا€معلومات. 

 من مطلوبة توقعات و أدوات و ومسؤو€يات واجبات من ابه يتعلق ما و ): اƃعمل متطلبات(  اƃوظيفة -3

 .دمةا€مستخ ا€معدات و واأدوات اأسا€يب و ا€طرق إ€ى إضافة ا€موظف،

 : اƃمورد اƃبشري اأداءتقييم  إشƂاƃية:اƃمبحث اƃثاƃث

                                                           

  00: ، صنفس ا€مرجع ا€سابقسناء عبد ا€₫ريم ا€خناق،  1 

ء، ا€مؤتمر ا€علمي ا€دو€ي حول اأداء ا€متميز €لمنظمات ت وعاقتها بتنمية وتطوير اأدا، صناعة تƂنوƃوجي اƃمعلومات وااتصااإبراهيم بختي  2
 .017 :، ص 2330مارس 39-38وا€ح₫ومات ، جامعة ورقلة ، 
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تعد وظيفة تقييم اأداء من أهم ا€وظائف ا€تي تمارسها إدارة ا€موارد ا€بشرية، فمن خا€ها تم₫ن من ا€ح₫م على 
سوف نتطرق في هذا ا€مورد ا€بشري  نتيجة أهمية تقييم أداء  و دقة سياسات و ا€برامج ا€تي تقدمها، €هذا
 .ا€مبحث إ€ى عدة جوانب تخص تقييم اأداء

 ةرد اƃبشريااƃمو  أداءيم يماهية تق: اƃمطلب اأول 
 ةرد اƃبشريااƃمو  أداء تقييم مفهوم :أوا

 :€قد قدمت ا€عديد من ا€تعاريف €تقييم اأداء من بينها نجد ا€تعاريف ا€تا€ية

 سبق ا€تي با€معايير ا€محققة ا€نتائج ومقارنة ليا€فع اأداء قياس" انه على اأداء تقييم إ€ى ا€نظر يم₫ننا -

 .1"اأداء €تحسين ا€ازمة ا€خطط وضع و اانحرافات وتحديد ا€متوقعة اأهداف من وا€مستمدة تحديدها
€لنهوض ا ، ومدى صاحيتها€موارد ا€بشريةا€تعرف على مستويات اأداء " ف تقييم اأداء على انه يعر  -

م₫انية تحملهم €مستويات ووظائف ذات مستوى أعلى   .2"بأعباء ا€وظائف ا€حا€ية وا 
هم وتصرفاتهم اتوماحظة سلو₫ هم€عمل ا€موارد ا€بشريةدراسة وتحليل أداء " :على أنهاأداء ₫ما يعرف ا€تقييم  -

أثناء ا€عمل ، وذ€ك €لح₫م على نجاحهم ومستوى ₫فاءتهم في ا€قيام بأعما€هم ا€حا€ية، وأيضا ا€ح₫م على 
 .. 3"وا€تي تساعد₲ على تحمل ا€مسؤو€ية  رد ا€بشريا€مو اإم₫انيات ا€مستقبلية ا€تي يحملها 

ن صفات نفسية مبه  يتعلقمحاو€ة €تحليل أداء ا€مورد ا€بشري ب₫ل ما " ويعرف عملية تقييم اأداء على انه  -
تعزيز اأول قاط ا€قوة و ا€ضعف و ا€عمل أو بدنية أو مهارات فنية أو ف₫رية أو سلو₫ية وذ€ك بهدف تحديد ن

و مواجهة ا€ثانية و ذ€ك ₫ضمانة أساسية €تحقيق فعا€ية ا€منظمة في ا€حاضر و €ضمان تطورها و 
 . 4" إستمراريتها في ا€مستقبل

دارية ،وهي عملية مستمرة تتعلق أن تقييم اأداء وظيفة من ا€وظائف ا€هامة اإومن ا€تعاريف ا€سابقة نستنتج 
با€نتائج ا€تي يحققها ا€فرد وهي عملية شاملة €جميع ا€موظفين في مختلف ا€مستويات ا€تنظيمية تتم وفق معايير 

 .محددة مسبقا 

                                                           

 .15 :ص ، 2001 ،، مصرا€قاهرة وا€توزيع، وا€نشر €لطباعة ا€قباء دار ،؟واƃعاملين اƃشرƂات أداء تقييم Ƃيف ،ثابت زهير 1

 .060:، ص 2330، ر، مصا€دار ا€جامعية ،اإس₫ندرية،(نظريات ونماذج وتطبيقات)إدارة اأعمالثابت عبد ا€رحمان إدريس،   2

 .117: ،نفس ا€مرجع ا€سابق، صبوعمامة أحمد فارس  3

 .230:،ص2332، دار وائل €لنشر، اأردن،اƃتنظيم و إجراءات اƃعملموسى ا€لوزي،  4
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 1:اƃفرق بين اƃمصطلحات اƃتقييم واƃقياس و اƃتقويم*

 :هي عملية تتضمن ثاث عمليات  اأداءييم عملية قياس وتق إن      

 .باƃقياسا€محقق مقارنة بمعايير موضوعية وتطلق على هد₲ ا€عملية  اأداء€قياس ا .1
₲ ا€عملية تسمى ذعلى ه اأداء إعطاءبمعنى  أيضعيفا ،  أو₫ان جيدا  إذاا€محقق  اأداءتحديد مستوى  .2

 .اƃتقدير أواƃتقييم عملية 

 .اƃتقويم ₲ ا€عمليةذا€محقق يطلق على ه اأداءنقاط ا€ضعف من  ةجمعا€ أوقوة ا€ تعزيز نقاط .3

 ةرد اƃبشريااƃمو  اأداءاƃتقييم  أهمية :ثانيا

 يم₫ن وا€تي اأداء، تقييم €تحقيقها يسعى ا€تي اأهداف من ةا€بشري ا€موارد أداء تقييم أهمية بيان يم₫ن   

  2:يلي بما تلخيصها
 : واƃنقل اƃترقية-1 
 ₫ما وظائفهم، من أعلى وظائف إ€ى ترقيتهم يتم وبا€تا€ي ،شريةبوارد ا€ما€ قدرات عن اأداء تقييم ي₫شف إذ

 . قدراته تتناسب يا€ت ا€وظيفة في ₫ل مورد بشري ووضع نقل في يساعد
  :واƃمديرين اƃمشرفين تقييم 2-

 يعمل ا€ذي ا€فريق أعضاء وتطوير تنمية في وا€مديرين ا€مشرفين فاعلية مدى تحديد في اأداء تقييم يساعد حيث

 .وتوجيهاتهم إشرافهم تحت

 :و اأجور اƃرواتب في تعديات إجراء 3-

 يتم ا€تي ا€معلومات ضوء ففي ،€لموارد ا€بشرية ا€مناسبة ما€يةا€ ا€م₫افآت اقتراح في يسهم اأداء تقييم أن إذ

 نظام اقتراح ويم₫ن ₫ما إنقاصها أو ا€موارد ا€بشرية وأجور رواتب زيادة يم₫ن اأداء تقييم  من عليها ا€حصول

 .€هم معين حوافز
     :  معيار أو مقياس 4-

                                                           

، دراسة حا€ة مؤسسة توزيع وتسويق ا€موارد ا€بترو€ية،رسا€ة ماجيستر،₫لية فعاƃية اƃنظام تقييم أداء اƃعاملين في اƃمؤسسات ااقتصاديةتقييم بعيجي سعاد، 1
 .10:،ص2337ا€علوم ااقتصادية وا€تجارة وعلوم ا€تسيير،قسم تجارة، تخصص إدارة اأعمال،جامعة محمد بوضياف، مسيلة،

 .236:،ص2330لنشر وا€توزيع،اأردن،وائل €،دار 2،ط)مدخل ااستراتيجي(إدارة اƃموارد اƃبشرية ان،ا€هيتي خا€د عبد ا€رحم2
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مجال ا€موارد  في أخرى تطبيقات سياسات تقييم في ا،بو مق مقياسًا أو معيارًا يعتبر أن يم₫ن اأداء تقييم أن إذ
 يم₫ن ا€تي ا€بحوث بتقارير يتعلق فيما و₫ذ€ك ة،نظما€م في ا€تدريب فاعلية مدى على ₫ا€ح₫م وذ€ك ،ا€بشرية

 .إعدادها

 : اƃمشورة تقديم 5-
 ش₫ل ا€تحسين يأخذ وقد ،أدائهم €تحسين إجراء واقتراح مورد ا€بشريا€ ضعف €تقويم أداة اأداء تقييم  يش₫ل إذ

 .€ه ومقياسًا ا€شخصي €لتطوير حافزًا اأداء تقييم يعتبر أن يم₫ن آخر وبمعنى وخارجها ةنظما€م داخل ا€تدريب
 

 : واإطاع اƃشخصية ƃلمعرفة متطلب يعتبر 6-
 ا€شخصية رفةا€مع عنه فتنتج تقييم عملية أثناء بمرؤوسيهم ااحت₫اك على ا€مشرفين يشجع اأداء تقييم أن إذ

 .يقيمه عمن ا€₫ثير يعرف أن يجب ا€مقيم أن إذ ا€مشرفين، قِبل من ا€مرؤوسين €هؤاء

 : اƃتدريبية ااحتياجات اƂتشاف 7-
 أنواع تحديد وبا€تا€ي ا€تدريبية ااحتياجات عن ا€₫شف في اأساسية ا€عوامل من يعتبر اأداء تقييم أن إذ  

 .وا€تطوير ا€تدريب برامج
 ةرد اƃبشريااƃمو  أداءخطوات تقييم  :ƃثانياƃمطلب ا

 :هناك عدة خطوات تمر بها عملية تقييم أداء ا€موارد ا€بشرية و يم₫ن توضيح هذ₲ ا€خطوات ₫تا€ي   
 : تحديد معايير تقييم اأداء :أوا

طلق منها ينا€تي  ش₫ل اأرضيةت اتعتبر معايير تقييم اأداء أمر ضروري €نجاح عملية تقييم اأداء أنه    
 ، و €₫ن بش₫ل عام تقييم و على رأسهم ا€عاملين ورؤسائهم، و معايير اأداء متنوعة ا€أصحاب ا€عاقة في 

 1 :تقسيمها إ€ى جانبين أساسين هما يم₫ن 
 :عمل اأساسية ا€تي تستلزمها طبيعة  مقومات€اتعبر عن :اƃمعايير اƃموضوعية -1

 ا€خ....وتتمثل في ₫مية اإنتاج ، ا€جودة ، ا€ت₫لفة، ا€زمن،ا€عائد         

اإ€تزام، : ا€عامل ا€شخصية و ا€سلو₫ية و تتمثل في عن صفاتو ت₫شف : اƃمعايير شخصية و سلوƂية -2
€فريق، أسلوب ا€تعاون مع ا€رؤساء و ا€زماء و ا€مرؤوسين ا€واء، ا€مبادرة،اإحترام، ا€صراحة، اأمانة، روح ا

 .2و ا€عماء و اإنظباط في ا€عمل
                                                           

1
 .009:،ص2336، مؤسسة فورس ا€دو€ية ، اأردن، إدارة اƃموارد اƃبشريةرفي، يمحمد ا€ص 

 .020:،صمرجع سابق ،  اƃمدير و مهاراته اƃسلوƂيةاحمد سيد مصطفى،  2
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وفي هذا ا€بحث سوف نعتمد على ا€معايير ا€تا€ية و ا€تي تجمع بين ا€معايير ا€موضوعية و ا€معايير ا€شخصية 
ا€سلوك اإبداعي، : تا€ي ا€و هي ₫تعتمد عليها  في محل ا€دراسة  وجدنا أن ا€مؤسسةو ا€تي  ₫ية و ا€سلو 

 1.ا€مواظبة في ا€عمل، ا€دقة وجودة في اإنجاز ،ا€عاقات مع اآخرين
 
 
 

 :اƃتقييم على اƃمشرفين تدريب :ثانيا

 على سينع₫س خلل أي نأ و وفعا€ة عاد€ة بطريقة اأداء تقييم ₫يفية على وا€مشرفين ا€رؤساء تدريب من ابد

نتاجيهم مرؤوسين€ل ا€معنوية ا€حا€ة  .2 .و تدريب ي₫ون من خال مايلي وا 
 تدريب ا€مقيم على ا يقع في أخطاء ا€تقييم ا€مأ€وفة. 
 تمد في ا€تقييمتدريب ا€مقيم على إستخدام اأسلوب ا€مع. 
 تدريب ا€مقيم على ₫يفية ماحظة أداء و سلوك من يقيمه أثناء ا€عمل. 
 تدريب ا€مقيم على جمع ا€معلومات على أداء من يقوم بتقييمه. 
  تدريب ا€مقيم على تحويل ا€ماحظات إ€ى معلومات ذات نفع تساعد₲ في ا€تقييم. 
 م ا€معتمدةتدريب ا€مقيم على إستخدام معايير ا€تقيي. 
  تدريب ا€مقيم على مناقشة نتائج تقييم اأداء مع من قام بتقييمه. 
 تدريب ا€مقيم على إعداد تقارير ا€تقييم ا€نهائي. 
 تدريب ا€مقيم على وضع خطة تحسن اأداء من قيم أدائه €عاج نقاط ا€ضعف فيه و تنمية نقاط ا€قوة. 

 : تقييم اأداء أساƃيبتحديد  :ثاƃثا
نا€تي تتضمنها سياسة ا€تقييم اأداء و  اأساسيةعتبر من ا€جوانب اأداء يتقييم  أسلوب في أوتحديد طريقة  إن  ا 

تقارن  وأسا€يبمقارنتهم مع ا€معايير ب تقوم  هناك أسا€يب أخرىو  اآخرينهناك أسا€يب تقارن أداء ا€عاملين مع 

                                                           

1
ناعات ا€دوائية اأردنية،رسا€ة د₫تورا₲،₫لية ، دراسة حا€ة شر₫ات ا€صأثر اƃقيادتين اƃتحويلية و اƃتبادƃية على أداء اƃموارد اƃبشرية₫ائن₫ان فواز مرعي،  

 .18:،ص2338ا€دراسات اإدارية و ا€ما€ية ا€عليا، جامعة عمان،

 .032-031:،ص ص2330دار وائل €لنشر و ا€توزيع، عمان، ،-بعد استراتيجي -إدارة اƃموارد اƃبشرية اƃمعاصرةعمر وصفي عقيلي،  2
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سوف نتناو€ها في ا€مطلب  *تقليدية و أسا€يب حديثة بإ€ى أسا€ي هاقسيمأداء ا€عاملين مع اأهداف، وقد تم ت
 1.ا€تا€ي
 : تحديد مصادر جمع اƃبيانات اƃخاصة باƃتقييم: رابعا

د ا€وسيلة ا€مناسبة ا€تي تساعد في جمع ا€معلومات ا€مناسبة €عملية ا€تقييم حيث أن تساهم هذ₲ ا€خطوة في تحدي
هناك عدة مصادر €جمع ا€بيانات و ا€معلومات ا€ازمة €قياس أداء ا€عاملين و €₫ل مصدر من هذ₲ ا€مصادر 

 .يا₲ و عيوبهامز 
ا€منظمات  رة ₫ل سنة و قد تقوم بعضيتم تنفيذ عملية ا€تقييم في بعض ا€منظمات عادة م:اƃتقييمتنفيذ  :خامسا
ما على أساس نصف سنوي أو ربعي ، وذ€ك حسب إأ₫ثر من مرة في ا€سنة  مواردها ا€بشريةبتقييم أداء  ىاأخر 

 .ضافة إ€ى ت₫لفة ا€تقييمإفلسفة ا€منظمة وأهداف ا€تقييم و مدى ا€فائدة من ت₫رار عملية ا€تقييم 
 :ؤوسيناƃمر  مع اƃتقييم نتائج مناقشة :اادسس

 يعرف أن رؤوسا€م حق من،صحيح غير هذاو  رؤوسينا€م مع ا€تقييم نتائج مناقشة من ا€رؤساء بعض يتردد

 ا€خطوات €لموظف ويحدد تامة بحرية هايناقش نأو  أدائه في وا€ضعف ا€قوة جوانب يعرف وأن ا€تقييم نتائج

 . ا€ضعف جوانب €تحسين منه ا€مطلوبة
 :ة اƃراجعةياƃتغذ:سابعا
ة هي عبارة عن إتاحة ا€فرصة عجاأن ا€تغذية ا€ر  ، بحيث قييمجعة أهم ثمار عمليات ا€تاا€تغذية ا€ر تعتبر 

جعة سلبية أي تبين ا€نواحي ا€يعرف ما إذا ₫ان أداؤ₲ €عمله صحيحا أو خاطئا ، وقد ت₫ون ا€تغذية ا€ر €لموظف 
 . ا€جدية في أداء₲فيها ا€موظف أو قد ت₫ون إيجابية بأن تبين بموضوعية نواحي  اا€تي قصر 
ƃمطلب اƃثاƃيب:ثاƃمو  اأداءتقييم  أساƃبشريااƃةرد ا 

 أداء اƃموارد اƃبشريةاƃموضوعية ƃتقييم  ساƃيباأ: أوا
 :اإجباري ااختيار اسلوب -1

 معينة صفة أ₫ثر تصف أو عبارات أربع مجموع من €عبارتين ا€مقيم اختيار أساس على ا€طريقة هذ₲ تقوم    

 ا€فرد وصف عن ت₫ون ما أبعد وا€عبارة اأخرى ي₫ون ما بأفضل ا€فرد ا€مختارة ا€عبارات أحد تصف بحيث €لفرد،

 .2ا€تقييم موضع €لفرد وصفا اأ₫ثرأو  تنطبق ا€تي ا€عبارات من ا€قائمة باختيار ا€مقيم يقوم ثم 

                                                           

 .200:، ص1999،دار وائل €لنشر، اأردن،إدارة اƃموارد اƃبشريةعلي حسن علي، سهيلة محمد عباس ،  1
 .سوف نتناو€ه في ا€مطلب ا€تا€ي  *

 .102:،ص1997 ،بيروت، €بنان ، و ا€توزيع وا€نشر €لدراسات ا€جامعية ا€مؤسسة ، اƃتنظيمي اأداء Ƃفاءة واƃبشرية  اƃموارد إدارة ، بربر ₫امل 2
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 :ةاƃمراجع قوائم أسلوب -2

 وذ€ك في اأداء ا€فرد بسلوك تتعلق اأسئلة من عدد على تحتوي قائمة إعداد يتم ا€طريقة هذ₲ بموجب   

 في ا€مرؤوسين سلوك من رةجوانب ₫ثي تشرح قوائم وهي ا€مباشرين، وا€رؤساء ا€بشرية ا€موارد إدارة بين با€تعاون

 في عنصر ₫ل أهمية تحدد أن اأفراد وعلى إدارة قائمة في وضعها ويتم فيهم توافرها ا€واجب ا€عمل وا€صفات

 أو بنعم اإجابة ا€مقيم من ويطلب  أهميته حسب صفة أمامه أو عنصر ₫ل وتوضع €لوظيفة، اأداء على تأثير₲

 ل سؤا أو عبارة ₫ل أمام عامة وضع أو ا
 ا€تي تلك ا€صفات تحديد بغية €وظيفته وأدائه وسلو₫ه ا€فرد تصرفات نحو ا€شخصي رأيه مع يتفق يرا₲ ما حسب

 بموجب اإجابات أو قيمة وزن بتحديد اأفراد إدارة تقوم ا€قائمة هذ₲ استيفاء وبعد ،ا€بشري دا€مور  أداء في تتوافر

 ا€قيم دور يلعب ا ا€مباشر ا€مديرأن  يعني وهذا ا€فرد ءأدا ا€نهائي ا€ترتيب إ€ى ا€وصول أجل من خاص د€يل

نما  في اأسئلة أو ا€عبارات على بإجابته ا€مورد ا€بشري أداء عن اإدارة تبليغ يتو€ى ا€ذي ا€مراسل بدور يقوم وا 

                                                                                                          .1€غرض ا€تقييم ا€معدة ا€قائمة
 :اƃحرجة اأحداث أسلوب -3

 تحليلها نتائج خال من ا€وظائف من نوع ₫ل طبيعة دراسة طريق عن ا€طريقة هذ₲ بموجب اأداء تقييم يتم  

 هذ₲ ت₫ون أن بشرط إيجابا أو سلبا أدائها في تؤثر ا€تي ا€سلو₫يات من مجموعة تحديد ثم ومن وتوصيفها،

 تصرف أو سلوك أي يهمل و ا،نهيمارسو  ا€ذين اأفراد أداء على مباشر تأثير ذات و حساسة و هامة ا€سلو₫يات

 ₫ل وتسجيل موظف ₫ل سلوك ماحظة ا€مشرف من يطلب أنه أي .2اأداء في يذ₫ر تأثير €ه و€يس هام غير

 أداء عن وثيقة و واضحة صورة يقدم ا قد اأسلوب وهذا €ديه وا€قوة ا€ضعف نقاط إ€ى يشير أن يم₫ن ما

نما ا€عام طوال ا€موظفين  ا€فترات من فترة في تظهر قوة نقطة أو ضعف نقطة بأنه ا€مشرف به يح₫م ما يقيم وا 

 يحدد و عام بش₫ل ماحظتها و ا€سلو₫يات على ا€تر₫يز هو ا€مقيم وا€مطلوب من دائما، و€يس ا€عمل ثناءأ في

 3:أنها ا€طريقة هذ₲ مزايا ومن .ا€فرد أداء فاعلية عدم أو بفاعلية عاقة €ه هذ₲ ا€سلو₫يات أي

 .وا€تعميم على ا€ذا₫رة يعتمد وا ا€مرؤوسين أداء €تقييم )ا€سلو₫يات( موضوعية مقاييس €لرئيس تعطي 1-

 .ا€عاملين أداء في وا€قصور ا€ضعف نواحي إبراز 2-

  .في ا€مستقبل اأداء وتحسين را€قصو  تافي سبل في ا€مرؤوس €مناقشة ا€رئيس أمام ا€فرصة تتيح 3-

                                                           

 .030:،ص2337 ، دار ا€جامعية إس₫ندرية ،ا€قاهرة،اإدارة موارد اƃبشريةحمد ماهر، أ1  

 .42 :،ص نفس ا€مرجع ا€سابق ،عقيلي وصفي عمر  2

 .417 :،ص 1993 ،ا€رياض ، ا€ممل₫ة  ا€عربية ا€سعودية ،اإ€₫ترونية €لطباعة مراحل دار ،اƃتنظيمي اƃسلوك إدارةا€عديلي  محمد ناصر  3
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 وهذا ا€مرؤوسين، على ا€مستمرة ا€لصيقة ا€رقابة ممارسة إ€ى سيميل ا€رئيس أن ا€طريقة هذ₲ على يعاب أنه إا

 .€لعاملين شديدة مضايقة يسبب
 :اƃمƂتوب اƃتقرير أسلوب -4

 أداء على فيه ح₫مه بيني تقرير ب₫تابة ا€مشرف يقوم حيث ا€حرجة اأحداث طريقة ا€طريقة هذ₲ تشبه   

 دون و ذا₫رته على اعتمادا أدائهم وذ€ك في وا€قوة ا€ضعف مواطن موضحا ا€تقييم، فترة نهاية في مرؤوسيه وذ€ك

 1.€وظائفهم اأفراد أداء في أثناء ا€حرجة اأحداث فيها دونو ي أجندة أو مذ₫رة إ€ى ااستناد
 :باأهداف اإدارة أسلوب -5

 بتحقيقها يقوم ا€تي اأهداف وضع في ا€مرؤوسين مشار₫ة زيادة إ€ى دفته إدارية فلسفة باأهداف اإدارة    

 في وا€رغبة إنجازها منهم ا€مطلوب ا€مهام معرفة إ€ى ا€مرؤوسين ميل بافتراض €ذ€ك ا€مائمة ا€قرارات  واتخاذ

 ₫أسلوب وتستخدم أدائهم، مستويات معرفة في رغبتهم إ€ى إضافة مهب ا€متعلقة ا€قرارات اتخاذ في اإدارة مشار₫ة

 2:يلي ما تتضمن وا€تي ا€منظمة في ا€برنامج هذا تطبيق خطوات إتباع خال من اأداء €تقييم

 ما غا€با ا€تي و قيقهاتح ا€مرغوب وا€نتائج اأهداف بمناقشة إدارية وحدة ₫ل في وا€مرؤوسون ا€رؤساء يقوم -

 .ا€منظمة أهداف ا€عام اإطار ضمن ت₫ون

 سهلة و واقعية ت₫ون أن يجب ا€تي و تحقيقها ا€مرغوب اأهداف تحديد على ا€مرؤوسون و ا€رؤساء يشرف -

 .ا€قياس

 .وتقييمها اأهداف €تلك ا€مرؤوسين إنجاز مدى €دراسة ثانية وا€مرؤوسون ا€رؤساء يجتمع -

يجاد اانحرافات تلك تعديل يتم اأداء في ا€نقص بعض أو انحرافات هورظ حا€ة في -  . €ها حلول وا 

 3 : أهمها بمزايا باأهداف اإدارة €طريقة وفقا اأداء تقييم طريقة تتمتع 

 طبيعتها و وظيفته خصائص على مبنيا أدائه €قياس خاصا مقياسا مرؤوس €₫ل باأهداف اإدارة طريقة توفر -

 وأهدافها

 .حققها ا€تي ا€نتائج قياس خال من ذاتيا أدائه تقييم من ا€مرؤوس تم₫ين -

 .وتطوير₲ تحسينه و₫يفية ا€مستقبلي ا€فرد أداء على ا€تر₫يز -

 .ا€جهود بين تنسق و ا€عمل وتنظم وا€مرؤوس ا€رئيس من €₫ل وا€واجبات ا€مسؤو€يات توضيح -

                                                           

 .100:₫مال بربر،نفس ا€مرجع،ص 1

 .100:نفس ا€مرجع،ص₫مال بربر،   2

 .127-126:نفس ا€مرجع ا€سابق ، ثابت ريھز 3
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 أدائه عن ا€₫افية با€معلومات مد₲ و أدائه €تطوير ا€مرؤوس مساعدة ب₫يفية ااهتمام إ€ى ا€رئيس تر₫يز حولت -

 .با€نقد اا₫تفاء من بدا ا€مستقبلي و ا€حا€ي

 مطلوب بدقة محددة أهداف €هم وضعت ₫لما إنتاجيتهم تزيد اأفراد بأن ا€قائل ا€نفسي ا€مبدأ مع تتماشى -

 .محددة زمنية فترة في تنفيذها

 .ا€ع₫سية ا€تغذية طريق عن ا€مرتدة ا€معلومات من استفادته خال من ا€تعلم على ا€فرد قدرة تنمية -
 ا€تقدير على تعتمد ا€تي ا€تقليدية €لطرق إتباعهم عند ا€عاملين تواجه ا€تي ا€صعوبات من ا€عديد على ا€قضاء -

 .ا€شخصي

 .حققها ا€تي ا€نتائج و أدائه مع با€مقارنة ا€مرؤوس وضعها في شارك ا€تي €أهداف طبقا ا€تقييم يتم -

 في تح₫مه درجة من يزيد و ا€رئيس على اعتماد₲ درجة من يقلل ا€تقييم عملية في €لمرؤوس هاما دورا تعطي -

 . ا€محيطة ا€عمل بيئة

 انهأ :بينها من ا€تي مشا₫لا€ من تخلو ا نهاأ إا باأهداف اإدارة طريقة تحققها ا€تي ا€مزايا من ا€رغم على   
 ا€مستقبل، في أخرى وظائف في €نجاحه مؤشرا يتعط ا انهأ و فقط، ا€حا€ية وظيفته في ا€موظف أداء تقيس

بداء ا€تصرف وحرية ا€تف₫ير من ₫بيرا قدرا تتطلب ₫ما  اأهداف عن ا€تعبير على ا€مقدرة عدم ي₫ون وقد ا€رأي وا 

 جماعية حا€ة في ا€طريقة هذ₲ تطبيق صعوبة ذ€ك إ€ى يضاف تطبيقها فشل في مباشرا سببايعتبر  ₫مي بش₫ل

 .فرد ₫ل مساهمة تحديد أجل من ا€فردي اأداء تحديد فيصعب بمهمة اأفراد من مجموعة قيام أي ا€عمل

 : ةرد اƃبشرياأداء اƃمو  ƃتقييم اƃذاتية أساƃيب: ثانيا

 :أهمها ومن نظماتا€م مختلف قبل من ااستعمال شائعة طرق عن عبارة هي   

 :اƃترتيبأسلوب -1

 أداء €مستوى تناز€يا وفقا ا€مرؤوسين بترتيب ا€مقيم يقوم إذ اأفراد، بين ا€مقارنة مبدأ على ا€طريقة هذ₲ تقوم   

 هذا ويمتاز ، في أفراد ا€مجموعة توافرها ا€مفترض ا€خصائص €بعض وفقا وذ€ك اأسوأ إ€ى اأفضل من اأفراد

 ا€مباشر رئيسهم إشراف تحت ا€ذين يعملون اأفراد بين ا€مفاضلة تتم خا€ه منا إذ استخدامه اأسلوب بسهو€ة

 .1ا€مجموعة في أفراد أسوء إ€ى ا€ترتيب €لوصول عملية تتم حتى يليه ا€ذي ثم اأفراد أفضل اختيار

 .2اƃمزدوجة اƃمقارنة بأسلو  -2

                                                           

1
 .131 :₫مال بربر، نفس ا€مرجع ،ص 

 .070:،ص 2002 ، بيروت، €بنان ، ا€عربية ا€نهضة دار ،استراتيجي مدخل اƃبشرية اƃموارد إدارة ، بلوط إبراهيم حسن 2
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 ،ا€مجموعة باقي أفراد مع تقييمها ا€مطلوب ا€مجموعة في فرد ₫ل بمقارنة ا€طريقة هذ₲ أساس على ا€مقيم يقوم   
 ا€تي ا€مرات عدد جمع يتم ،ثم عليه صلتح ا€ذي ا€ترتيب في فرد ₫ل ويوضع ا€فردين بين من اأفضل يختار ثم

 وعلى ا€عمل في زمائه أو أقرانه بتمايز عن €وظيفته قيامه نتيجة اأفضل ا€ترتيب على ا€فرد هذا فيها حصل

 ا€ترتيب في ا€فرد مرتبة تحدد أساسها
  :ا€تا€ية ا€معاد€ة خال من فيتحدد ا€مقيم إ€يها يحتاج ا€تي ا€زوجية ا€مقارنات عدد أما

  ن ن   = ةا€زوجي ا€مقارنات عدد                 
 .تقييمهم ا€مطلوب اأفراد عدد تمثل :ن: حيث 

 ترتيبهم إ€ى إضافة ا€عاملين اأفراد بين من أ₫فئ تحديد و₫ذا وا€فهم ااستعمال سهلة نهابأ ا€طريقة هذ₲ تتميز   

 رادم اأفراد من ₫بير عدد وجود حا€ة في ستعمالاا صعبة ا€طريقة هذ₲ أن إا ، ا€تعويض عملية يسهل ترتيبا

 . أدائه في محددة خصائص على تر₫ز وا ₫₫ل ا€فرد أداء تقيم ا انهأ إ€ى إضافة تقييمهم
 
 : اƃمتدرجة اƃمقاييس أسلوب -3

 لىع وتقوم تطبيقها €سهو€ة نظرا وذ€ك اأداء تقييم في واستعماا شيوعا ا€طرق أ₫ثر من ا€طريقة هذ₲ تعتبر   

 أو صفة €₫ل ا€درجات متدرج مقياس استخدام يتم حيث ، معينة بصفات ا€فرد تمتع €مدى ا€مقيم قياس أساس

 ا€تقييم عناصر من عنصر €₫ل با€نسبة ا€فرد عليها حصل معينة درجة ا€مقيم ويحدد ا€تقييم عناصر من عنصر

 إ€ى با€رجوع اأفراد بين ا€مقارنة يعنستط ا€تقييم €عناصر با€نسبة عليها حصل ا€تي فرد ₫ل درجات وبتجميع

 1. منهم ₫ل عليها حصل ا€تي ا€نهائية ا€درجات مجموع

 يسهل ₫ما €₫فاءة ا€فرد، ا€دقيق وا€وصف ا€تحليل على يساعد و ستخدامه،إ بسهو€ة اأسلوب هذا يتميز    

 في وا€قوة ا€ضعف نقاط بإبراز ₫ما يسمح اأداء هذا عن معلومات من اأسلوب هذا يوفر₲ €ما نظرا اأد€ة مناقشة

 في ا€مشرف تحيز ا€طريقة هذ₲ على يؤخذ ₫ما ا€وصفي €أداء ا€تحليل به يسمح €ما نتيجة واضح بش₫ل اأداء

 .2تقييمه مرادا€ ا€وظيفة مع ا€تقييم في ا€معتمدة ا€صفات عدم ارتباط إم₫انية مع اأحيان بعض في ا€تقييم
 :3اإجباري اƃتوزيعأسلوب -4

                                                           

 .070:،صا€سابق نفس ا€مرجعحسن إبراهيم بلوط ،  1

 .070:نفس ا€مرجع ا€سابق،ص 2

 .102:₫مال بربر،نفس ا€مرجع ا€سابق،ص 3
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با€توزيع  تعرف وهذ₲ ا€طريقة محددة نسب وفق با€مقياس مختلفة درجات على اأفراد توزيع أساس على وتقوم
 اافتراض إ€ى استنادا وذ€ك حول ا€متوسط، ا€مجموعة أفراد أ₫ثر يتر₫ز حيث إنجازهم على بناءا €أفراد ا€طبيعي

 اأدنى ا€ترتيب على تحصل أخرى قليلة ونسبة ا€ترتيب اأفضل على تحصل اأفراد من قليلة نسبة بأن ا€قائل

 بطاقات على أدائهم تقييم ا€مراد ا€عاملين أسماء ₫تابة يتم ثم ، ا€ترتيب ا€وسطي على يحصلون اأفراد باقي بينما

 :يلي ₫ما مجموعات على ا€بطاقات هذ₲ توزيع ا€مقيم من يطلب ثم فقط واحدة بطاقة اسم على ₫ل وي₫ون ةصغير 

 ضعيف أداء % 10 :اأو€ى ا€مجموعة 

 ا€متوسط من أقل أداء % 20 :ا€ثانية ا€مجموعة. 

 طمتوس  (مقبول أداء % 40 :ا€ثا€ثة ا€مجموعة( . 
 جيد أداء % 20 :ا€رابعة موعة€مجا. 

 ممتاز أداء % 10 :ا€خامسة موعة€مجا. 

 إ€ى ا€عاملين تنقسم مجموعات ₫ل أن تفترض أنها إا ا€تطبيق في وسرعتها ببساطتها ا€طريقة هذ₲ تتسم      

 اأقسام من في قسم ا€عاملين أداء نجد فقد صحيح غير اافتراض وهذا وممتاز جدا وجيد ومتوسط ضعيف

 .ممتاز
 :وعاجهاة رد اƃبشريااƃمو  أداء قييمت مشاƂل:  اƃرابع اƃمطلب

 :اƃموارد اƃبشرية   أداء تقييم مشاƂل :أوا

 بعض أو أخطاء إ€ى ذ€ك في يتعرضوا أن ا€طبيعي من فإنه أفراد طريق عن يتم ا€عاملين أداء تقييم أن طا€ما

 1: منها وا€تي وا€مشا₫ل اأخطاء بعض في ا€وقوع خال من ا€ضعف أوجه

 وا  تحيز وجود توقع شأنه من مما €لمقيم ا€شخصي وا€ح₫م يا€رأ على ₫بير بش₫ل اأداء تقييم يعتمد
 ا€جوانب على ا€قضاء أن ذ€ك منها ا€تخفيف وجب حقيقية مش₫لة يعتبر ا€ذي و ا€تقييم نتائج في موضوعية

 يستحيل ي₫اد ا€تقييم في ا€شخصية
 إ€ى إضافة ا€مستمرة ابة€لرق يخضعهم أنه بسبب اأفراد طرف من اأداء تقييم سيلقاها ا€تي ا€مقاومة توقع 

 في ون₫يش₫ ا€تي و ا€تقييم بنتائج ₫بير حد إ€ى ا€مرتبط ا€وظيفي مستقبلهم على اأفراد هؤاء خوف

 تقييم عدا€ة و بموضوعية ا€عاملين إقناع وجب €ذ€ك ،€لتقييم ا€مصاحبة ا€شخصية ا€جوانب بسبب موضوعيتها
 . €لتقييم مقاومتهم من يقلل مما متهفائد في وأنه ا€تحسن و با€تطور €هم يسمح أنه و اأداء

                                                           

1
₫لية ا€علوم ، €مونيوم  وحدة  ا€مسيلة ،رسا€ة ماجستير€أ،دراسة ا€حا€ة  ا€شر₫ة ا€جزائرية داء اƃموارد اƃبشريةأاƃثقافة اƃتنظيمية على  تأثيرسا€م، إ€ياس 
 .79:،ص2336،فرع إدارة أعمال،جامعة محمد بوضياف،ا€مسيلة،قتصادية وا€تجارة وعلوم ا€تسيير ا
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 عدم ا€مقيم، في ا€ثقة عدم، ا€تقييم نتائج في ا€شك (:مثل €أفراد ا€شخصية وا€صفات ا€فردية ا€فروقات تعتبر 

 .€ديهم ا€تقييم نتائج عن ا€رضا تحقيق دون تحول ا€تي اأسباب أهم من) ا€تقييم بموضوعية ااقتناع
 اأداء تقييم نتائج ترتبط ما اأحيان غا€ب في أنه ذ€ك ا€مرؤوسين و ا€رؤساء نبي حساسية حدوث توقع 

 .محرجة مواقف في ا€رؤساء يضع مما €أفراد ا€وظيفي با€مستقبل

 من سيحرمهم ذ€ك أن ضعيفة أو متوسطة بدرجة أداؤهم قيم ا€ذين اأفراد بعض قبل من عدائي شعور توقع 

 عن ا€شعور هذا من ا€تخفيف وجب با€تا€ي و ا€جيد، اأداءذو  عليها حصلي ا€تي و ا€وظيفية ا€مزايا بعض

 عليها يحصل ا€تي ا€مزايا على ا€حصول ابهأصحا يم₫ن و ستعا€ج ا€ضعيفة ا€نتائج بأن ا€توعية طريق
 .اأ₫فاء اأفراد

 ا€تقييم معايير ارتباط اإدارية ا€وظائف في ا€عاملين أداء تقييم نتائج دقة و صحة من ا€تأ₫د يصعب ما غا€با 

 .ملموسة غير ا€وظائف هذ₲ في اإنتاجية وأن اأفراد في توفرها مدى تحديد يصعب شخصية بصفات

 :ةرد اƃبشرياأداء اƃمو  تقييم مشاƂل عاج:ثانيا

 من وا€تخفيف عاجها إ€ى ا€سعي من بد فا اأداء تقييم وصعوبات مشا₫ل بلغت مهما أنه إ€ى اإشارة بنا بجدر

 :نجد ذ€ك في ا€مستخدمة ا€وسائل ومن اتهدح

 ا€م₫ونة ا€جوانب تحديد خال من ذ€ك و ا€مقيم قبل من فهمها يم₫ن ودقيق واضح بش₫ل ا€تقييم معايير تحديد 

 .اأعمال أداء

 ا€جهة غير جهة قبل من مراجعتها خال من ا€تقييم نتائج في ا€دقة و ا€موضوعية على ا€تأ₫يد ضرورة 

 .اأداء هذا€ ا€مقيمة

 بموضوع يتعلق ا€خطأ ₫ان إذا خاصة تقييمهم في خطأ وجود ي₫تشف ا€ذين €لمقيمين ا€جادة ا€مساء€ة ضرورة 
 . ا€تحيز

 ا€مقيم قبل من ذ€ك ي₫ون و وتبريرها شرحها بغية أداؤ₲ قيم من ₫ل مع ا€تقييم نتائج مناقشة. 

 ا€فوائد و أبعاد₲ و أهدافه توضيح خال من اأداء قييمت نظام حول وااطمئنان با€ثقة اأفراد تخسيس ضرورة 

 1.ا€منظمة و اأفراد من ₫ل يجنيها ا€تي
 

 
                                                           

 .فس ا€مرجع ، نفس ا€صفحةإ€ياس سا€م ،ن 1
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 :خاصة 

، أما ا€عمليات اإنتاجيةا€مؤثر في  ا€مورد اأساسيباعتبار₲  نظمةا€عنصر ا€بشري أهم مورد في ا€م يعتبر     
نستطيع ا€قول أن اأداء ا€₫لي  €ذ€ك ،  اخل ا€منظمة فيهي أساسا يتح₫م بها ا€عنصر ا€بشريباقي ا€موارد د

 . رها ا€موارد ا€بشريةيسيا€تي  €لمنظمة يتحقق من خال مساهمة جميع ا€عناصر وا€وظائف فيها

د ا€منظمة أن فاأداء نشاط يع₫س ₫ل من اأهداف وا€وسائل ا€ازمة €تحقيقها ويرتبط با€مخرجات ا€تي تري   
 مواردها ا€بشريةونظرا €لمحيط ا€متقلب وا€متميز با€منافسة ا€شديدة وجب عليها دائما تحسين أداء   .تصل إ€يها

و هذا بمجموعة من ا€معايير ا€تي يتم اإعتماد عليها سواء ₫انت معايير من خال ا€قيام بعملية تقييم أدائهم 
و نقاط ا€قوة و  ولأل بأو نقاط ا€ضعف وا€عمل على تصحيحها  €تحديد موضوعية أو معايير شخصية سلو₫ية 

 .و هذا باإستعانة بمجموعة من اأسا€يب سواء ₫انت أسا€يب موضوعية أو أسا€يب ذاتية تدعيمها
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 :تمهيد

تفرض عليها تحديات عديدة و₫بيرة €م  ا€تي  معقدةا€متغيرة و ا€تعمل ا€منظمات ا€معاصرة في ظل ظروف      
اأمر و ، ةتشهدها من قبل ، و€ذ€ك يتحتم على هذ₲ ا€منظمات مواجهة مثل هذ₲ ا€تحديات بسرعة و₫فاءة عا€ي

 .وا€نمومن موا₫بة هذ₲ ا€تغيرات بهدف ااستمرار قدرات إبداعية عا€ية €دى ا€منظمات تتم₫ن ا€ذي يتطلب 

                                                                     ا€تحديات هذ₲ €₫ونها أصبحت أمراً ضرورياً وحيوياً €لمنظمة في ظلا€قيادة  بموضوعو€قد تزايد ااهتمام   
عليها أن تتبنى أنماطاً قيادة تدرك أهمية اإبداع و تشجعه وتوفر  تميز في أداءها يجب€₫ي تضمن ا€منظمات 

نحو است₫شاف ا€فرص راد ستمرار₲ ونمو₲، بحيث تعمل هذ₲ ا€قيادات على توجيه سلوك اأفا€عوامل ا€ازمة ا
بش₫ل دائم، €ذ€ك يجب تبني ا€نمط ا€حديث في ا€قيادة و هو ا€قيادة ا€تحويلية ا€تي من وتو€يد اأف₫ار ا€جديدة 

€ت₫ون منسجمة مع  أهدافهمدوافعهم و  فيعلى ا€عاملين  ؤثرت أنها منظمة€لا€جيد  اأداءتحقيق خا€ها يتم 
و ت₫يف مع ا€تغيرات ا€حادثة في ا€بيئة  اإبداعبخصائص ن هذا نوع من ا€قيادة تتحلى أا€منظمة  أهداف
و استثارة ا€همم ا€عا€ية €لمرؤوسين ، و ااهتمام تنميتهم وتطويريهم و و ا€خارجية ورفع مستوى ا€عاملين  ا€داخلية

 .و اا€تزام با€شفافية و ا€عمل بنفس ا€وقت على زيادة ا€ثقة با€نفس  با€مهارات اإبداعية

 :من خال ا€مباحث ا€تا€ية ومن هذا ا€منطلق سوف نتناول في هذا ا€فصل اإطار ا€نظري €لقيادة ا€تحويلية

 . ماهية ا€قيادة:  اأولالمبحث  -
 .ماهية ا€قيادة ا€تحويلية:  المبحث الثاني -
 . ةرد ا€بشرياا€مو  باأداءا€قيادة ا€تحويلية وعاقتها  أبعاد: المبحث الثالث -
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 ماهية القيادة :المبحث اأول

₫ظاهرة  إن ا€وقوف على مفهوم واضح €ظاهرة معينة يعتبر شرط أساسي €فهم حقيقتها، وبما أن ا€قيادة  
إجتماعية معقدة تطرح إش₫ا€ية صعوبة تحديد مفهوم دقيق €ها، €هذا سوف نتطرق في هذا ا€مبحث إ€ى مفهوم 

ا€فرق بينها و بين ا€مصطلحات ا€مشابهة €ها ،₫ذ€ك إ€ى عناصرها و خصائصها و ا€قيادة و أهميتها و 
 .نظرياتها

 :وأهميتها القيادة تعريف: المطلب اأول 

 القيادةتعريف : أوا

على ا€رغم من إهتمام ا€₫ثير من ا€₫تاب وا€باحثين وا€فاسفة بدراسة موضوع ا€قيادة فا تزال ا€قيادة €غزا محيرا    
وموضوعا غامضا، و€م يتم₫ن ا€علماء وا€₫تاب من اإتفاق على تعريف موحد €مفهوم ا€قيادة، وهذا راجع إ€ى 

نهم زاوية ينظر من خا€ها €لقيادة، وهي تتأثر باإتجا₲ ا€ذي ينحاز تباين منطلقاتهم ا€ف₫رية اإدارية، أي €₫ل م
 :إ€يه ₫ل منهم ، و فيما يلي سنقدم بعض ا€تعاريف €لقيادة و هي 

- Piogross  مفهوم يطلق على ا€شخصية اإنسانية بحيث ي₫ون €هذ₲ ا€شخصية من ا€عزيمة " يعرفها بأنها
 1" وا€بصيرة ما يم₫نه من توجيه اآخرين 

 2."جل تحقيق اأهداف ا€مشتر₫ةأخرين من اآأنها ا€قدرة على ا€تأثير على "ا تعرف أيضا على ₫م -

أنها ا€قدرة على حث وحفز اأفراد على انجاز ما ترغب ا€قيادة في تحقيقه ، فعندما يمارس  "على ₫ما عرفت -
درا₫هم €أهداف تماما ₫ما €و ₫انت أهدافهم ا€شخصية  3.شخص ما تأثير في اآخرين فإنه يجعل شعورهم وا 

جل دفعهم أمن  €كذر على سلوك اأفراد و ا€جماعات، و تؤثأنها ا€عملية ا€تي من خا€ها "وعرفت أيضا  -
  4."€لعمل برغبة واضحة €تحقيق أهداف محددة

 
                                                           

 .283:، ص 2333،دار ا€ف₫ر ا€عربي، ا€قاهرة، معاصرةعلم النفس ااجتماعي رؤية فؤاد ا€بهي ا€سيد، سعد عبد ا€رحمن،  1
،مداخلة مقدمة €لمؤتمر ا€علمي ا€دو€ي ا€تاسع حول ا€وضع ااقتصادي ا€عربي وخيرات ا€مستقبل القيادة على المعرفة وتأثيرهاأحام إبراهيم ا€عيثاوي،  2

 .16:بدون تاريخ ،ص€قطاع ا€مصرفي،جامعة خليفة،₫لية علوم ا€تسيير وااقتصادية،ممل₫ة بحرين،
€دى اإطارات اإدارة ا€وسطى بمر₫ب ت₫رير ا€بترول س₫ي₫دة،رسا€ة ماجستير ،₫لية ا€علوم الذƂاء اانفعالي وعاقته بفاعلية القيادة،إبراهيم بن جامع،   3

 .76:،ص2313اإنسانية وا€علوم ااجتماعية، قسم علم نفس، جامعة منتورى ،قسنطينة،
4 Franck riboud ,he leadership.harvard business revien.nouveaux horizons.paris.1999 .P5. 
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جل انجاز أمن خال وسائل ااتصال من  اأفراد على ا€تأثيرا€قدرة على ممارسة  أنها "₫ما تعرف على -
  1.اأهداف

 2"ا€سلوك ا€ذي يقوم به فرد حين يقوم بتوجيه نشاط جماعة نحو ا€هدف ا€مشترك " يعرفها بأنها هيمفل أما   -
تفاعل خصائص ا€قائد ا€شخصية و₫ذ€ك خصائص ا€تابعين و₫ذ€ك ا€مواقف : " ويعرفها ريتشال ايتال  بأنها -

 3"مرغوبةا€هداف اأا€تي يمرون بها أفرادا وجماعات نحو تحقيق 

أفراد قدرة ا€قائد على ا€تأثير في سلوك  :"و يم₫ننا استنتاج من ا€تعريفات ا€سابقة أن ا€قيادة بمفهومها ا€عام هي
 .ا€جماعة بهدف تحقيق اأهداف ا€مرجوة

 أهمية القيادة :ثانيا

حتــى €قــد أمــر ا€نبــي صــلى اه عليــه وســلم  ،ابــد €لمجتمعــات ا€بشــرية مــن قيــادة تــنظم شــؤونها وتقــيم ا€عــدل بينهــا
إذا خرج ثاثة في سفر فليأمروا أحدهم : " بتعيين ا€قائد في أقل ا€تجمعات ا€بشرية حين قال عليه ا€صاة وا€سام

جــيش مــن اأرانــب يقــود₲ أســد ، أفضــل مــن جــيش مــن أســود : "روا₲ أبــو داوود ، و قــال ا€قائــد ا€فرنســي نــابليون " 
 4:فيما يليت₫من ليه فأهمية ا€قيادة وع" يقود₲ أرنب 

 .حلقة وصل بين ا€عاملين وبين ا€خطط ا€منظمة وتصوراتها ا€مستقبلية أنها (1
 .ا€بوتقة ا€تي تنصهر داخلها ₫افة ا€مفاهيم و ااستراتجيات وا€سياسات أنها (2
 .اإم₫انوتقليص ا€جوانب ا€سلبية قدر  ا€منظمةفي  اايجابيةتدعيم ا€قوى  (0
 .ش₫ات ا€عمل وحلها ، و حسم ا€خافات و ا€ترجيح بين اآراءا€سيطرة على م (0
 .منظمة، ₫ما أن اأفراد يتخذون من ا€قائد قدوة €هم ارد ا€تنمية وتدريب ورعاية اأفراد باعتبارهم أهم مو  (0
 .موا₫بة ا€تغيرات ا€محيطة وتوظيفها €خدمة ا€منظمة  (6
 .تحقيق اأهداف ا€مرسومة€تسهيل €لمنظمة  (7

 

 

                                                           

 .22:،ص2313دار صفاء €نشر وا€توزيع،عمان،  1،ط العشرين واحد القرن اإدارية القيادةنجم عبود نجم،  1
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 .المفاهيم المشابهة لها و الفرق بين القيادة :الثاني المطلب 

 .القيادة و الزعامةالفرق بين : أوا

مجموعة ا€خصال ا€زعامية أو ا€₫ارزمة في شخصية ا€قائد، وا€تي تم₫نه من ا€تأثير ا€با€غ " تعرف ا€زعامة بأنها 
من ". إقناع بأنها أهداف خاصةعن و  على تابعيه، وتحقيق أهدافه بواسطتهم عن رضا وطيب خاطر من جانبهم

€ك ذن ا€قيادة يتمثل في عن ₫ل ما يميزها إ ش₫ل من أش₫ال ا€قيادة ، وأن ا€زعامة ، يتضح ا ا€تعريف ذخال ه
قناعهم إعلى ا€تأثير ا€شخصي وقدرتهم على  اا€قدر ا€با€غ من ا€تأثير ا€ذي يمارسه ا€زعيم على تابعيه  ، اعتماد

 1.€ذ€كبأداء ما يطلبه منهم بصرف ا€نظر على ا€منطلق و ا€مبرر 

 .القيادة والرئاسةالفرق بين  : ثانيا

صدار اأوامر €لمرؤوسين إنجاز ا€واجبات وا€مسؤو€يات ا€ملقاة على " ا€رئاسة هي ا€صاحية ا€رسمية €توجيه وا 
وا ؤ يشغل مر₫زا رئاسيا في تنظيم رسمي وي₫ون مسعاتقهم €تحقيق اأهداف ا€محددة، وا€رئيس هو ا€شخص ا€ذي 
 .2"عن مجموعة من اأشخاص ويملك سلطات رسمية اتجاههم

 3 :بوضع مجموعة من ا€نقاط €تفرقة بين ا€قيادة وا€رئاسة ( سيسل جيب )  Cecil GIBBو قام    

 ــ ــتم تق ا€ــرئيس موضــع ا€رئاســة مــن خــال نســق مــنظم مــن اإجــراءات وا€قواعــد، و€ــيس مــن خــال  لي
 .₫ما في حا€ة ا€قيادة هااعتراف ا€تلقائي من أفراد ا€جماعة أو مساهمة ا€فرد في نشاطات

  أهــداف ا€جماعــة فــي حا€ــة ا€رئاســة يحــددها ا€ــرئيس تبعــا اهتماماتــه واتجاهاتــه و€ــيس أفــراد ا€جماعــة
 .في تلك ا€عملية، وهذا ع₫س ا€قائد ا€ذي يأخذ أهداف ا€جماعة بعين ااعتباردور ₫بير 

  ن ا توجــد مشــاعر مشــتر₫ة أو إحســاس با€تضــامن فــي حا€ــة ا€رئاســة بــين ا€ــرئيس وأفــراد ا€جماعــة، وا 
 .وجد فهو ضعيف، ع₫س ا€قيادة حيث يعتمد ا€قائد على ا€عواطف ا€جماعية نحو₲ 

                                                           

1
رسا€ة ماجيستر ، ₫لية علوم ااقتصادية و علوم سونطراك،للمرؤوسين  لمؤسسة  اإنتاجية فعالية اإدارية وأثرها على القيادة أسلوبسمير صا€حي،  

 23:،ص2338ا€تسيير ، قسم علوم ااقتصادية ،جامعة محمد ا€خضر، باتنة،
 .170:بدون بلد،ص1997،دار زهران €لنشر،ااتجاهات الحديثة في القيادة اإداريةظاهر ا€₫ا€دة ،  2
 .27: صا€ح جيلح ،نفس ا€مرجع ا€سابق،ص3
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  ا€رئاســة بــين أعضــاء ا€جماعــة وا€ــرئيس ا€ــذي قــد يســعى €احتفــاظ  فجــوة واســعة فــي حا€ــة هنــاكتوجــد
بتلـك ا€فجـوة ₫ـي تســاعد₲ فـي إح₫ـام ا€سـيطرة علــيهم، وهـذا ع₫ـس ا€قائـد ا€ــذي يعمـل علـى بنـاء جســور 

 .ا€تواصل وا€ود بين أفراد ا€جماعة 
 €جماعــة اخـتاف مصــدر ا€سـلطة بــين ا€رئاسـة وا€قيــادة، حيـث أن ســلطة ا€ـرئيس تنبــع مـن قــوى خـارج ا

تتمثـــل فـــي €ـــوائح ونظـــم ا€منظمـــة ا€تـــي يعمـــل فـــي إطارهـــا ا€ـــرئيس، أمـــا ســـلطة ا€قائـــد فتنبـــع مـــن أفـــراد 
ا€ــرئيس €ديــه حريــة أ₫بــر فــي ممارســة أمــا  . €تقــبلهم €ــه ورغبــتهم ا€طوعيــة فــي قيادتــه نتيجــةا€جماعــة 

، ₲وتــأثر  هقناعــإعــن  أتباعــه مقيــد بتقبــل ا€جماعــة €ــه واســتعداد₲ا€ســيطرة بح₫ــم ســلطته، أمــا ا€قائــد فهــو 
و€ها €ه ا€قواعد وا€قوانين، في حويتضح ذ€ك من خال اعتماد ا€رئيس على قوة ا€م₫افأة وا€عقاب ا€تي ت

 .حين يعتمد ا€قائد على قدرته على اإقناع غير ا€تسلطي

 القيادة واإدارةالفرق بين  :ثالثا

€عل من أهم ا€صعوبات ا€تي تواجه ا€باحثين في مجال ا€قيادة واإدارة ا€تمييز بين ا€مفهومين وذ€ك يعود إ€ى 
₫ونهما قريبين من بعضها في ا€معنى ويستخدمان في نفس ا€مجال وااستعمال،مما وسع دائرة استخدامهما بطرق 

م₫ن توضيح أ₫ثر ا€فروقات بين ا€قيادة و اإدارة ي .1فروقاتمتعددة إا أن ₫ثير من ا€باحثين يؤ₫دون على وجود 
 :  في ا€جدول ا€تا€ي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 06،ص 1996، سلسلة إصدارات بيميك ، ا€قاهرة، ،أسرار قادة التميزبراهيم ا€فقي،إ 1
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 الفروقات بين القيادة واإدارة(01-02)جدول رقم 

 القيادة اإدارة النشاط
 

 جدول أعمال/تصميم برنامج
 ا€تخطيط و إعداد ا€موازنات*

وضع خطوات تفصيلية و جداول زمنية 
تخصيص ا€موارد €تحقيق ا€نتائج ا€مرجوة، 

 .ا€ضرورية €لوصول €هذ₲ ا€نتائج

*Ɖتحديد اإتجا 
وضع اإستراتيجيات الازمة لتحقيق 
التغيير المطلوب، للوصول إلى الرؤية 

. 
 

 
 تنمية شبƂة بشرية إنجاز البرنامج

 .ا€تنظيم و ا€حصول على اأفراد*
وضع هي₫ل €تنفيذ ا€خطة، شغل ا€هي₫ل 

€تنفيذ ا€خطة، باافراد، تفويض ا€سلطة 
وضع ا€سياسات و اإجراءات €مساعدة 

 .ا€عاملين، وضع نظم €مراقبة ا€تنفيذ

 توحيد إتجاهات اأفراد*
إستخدام اإتصاات مع جميع اأفراد 
الذين يحتاجون إلى التعاون و العمل 

Ƃفريق من أجل فهم الرؤية، و 
 .اإستراتيجيات و قبولها

 

 
 تنفيذ الخطط

 ا€مش₫اتا€رقابة و حل *
مطابقة نتائج ا€خطط و ا€تعرف على 
 .اإنحرافات و ا€عمل على إزا€ة أسبابها

 .التحفيز و التشجيع*
حث اأفراد و تشجيعهم على التغلب 

على معوقات التغيير من خال إشباع 
 .حاجاتهم المختلفة

 
 النتائــج

تحقيق نتائج متوقعة لƂافة اأطراف *
العماء ذات العاقة مثل المساهمين و 

 و العاملين

إحداث تغيير ربما بدرجات Ƃبيرة و * 
الذي قد يتولد عنه تقديم منتجات 

جديدة أو تحسين طرق أداء العمل أو 
تنمية العاقات مع العاملين بما يؤدي 

في النهاية إلى تحسين القدرة 
 .التنافسية للمنظمة

 .000:، ص2330اإس₫ندرية، ،ا€دار ا€جامعيةلسلوك التنظيمي ا جمال ا€دين محمد مرسي،  ثابت عبد ا€رحمن إدريس، :المصدر
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 :خصائصهاالقيادة و  عناصر :المطلب الثالث

 عناصر القيادة: أوا

 تت₫ون من فعملية ا€قيادة €ذ€ك فا يم₫ن أي منا أن ي₫ون قائدا بمفرد₲،  يبما أن ا€قيادة هي تفاعل اجتماع
 :1هيعناصر 

 .عنصر من عناصر ا€قيادة بإعتبار₲ يملك أ₫بر تأثير على جماعة ا€مرؤوسين يعتبر ا€قائد أهم  :القائد .1
 ت₫ون أن منهم، فيجب مستمدةه فقوت ا€عمل، ينجز €ن غيرهم من و قائدا ₫وني €ن من دونهم :لتابعونا .2

 .ااهتمام موضع احتياجاتهم

 بل €لتعامل مثلى واحدة طريقة توجد ا €ذ€ك ا€معطيات، و ا€ظروف حسب تختلف ا€مواقف :الموقف .0

 .حدا على موقف ₫ل مع ا€تعامل يتم

تحقيق اأهداف ا€مشتر₫ة وا€مرغوبة €دى جماعة  ا€مرؤوسينتستهدف عملية ا€تأثير في  :الهدف .0
ا€مرؤوسين، و هذ₲ اأهداف متعددة، فهناك أهداف خاصة با€قائد وأهداف خاصة با€جماعة ₫₫ل 

₫من صعوبة تحقيق هذ₲ اأهداف في ₫يفية معا€جة وأهداف خاصة ب₫ل فرد من أفراد ا€جماعة، وت
مبدأ ا€تعارض " من خال ما أسمته   mary follet" ماري فو€يت" اأهداف ا€متعارضة، €ذا تقدم €نا 

أنه عند تعارض اأهداف يلجأ ا€قائد إ€ى تحليل ا€خافات ومظاهر ا€تعارض في اأهداف ثم " ا€بناء
 .2ما يرضيه، وبذ€ك يتم₫ن ا€قائد من مجابهة مش₫لة ا€تعارض ترتيبها من جديد بحيث يجد ₫ل طرف

ا يم₫ن إنجاز ا€قيادة بدون قوة أو سلطة أن ا€عامل ا€رئيسي ا€محدد €نجاح ا€قيادة يتعلق  :قوة التأثير .0
قدرة ( Power)ب₫يفية إستخدام هذ₲ ا€قيادة €لقوة بهدف ا€تأثير على سلو₫يات اأفراد، ويقصد با€قوة 

 .3على جعل اآخرين ينجزون ما يريد ا€قائد إنجاز₲ا€قائد 

 
 
 

                                                           

 .196:ص ، 1999 اإس₫ندرية، €لنشر، ا€جامعية ا€دار ،اإدارة و التنظيم ا€مصري، محمد سعيد 1
  90-90، ص ص 2337،ا€دار ا€ثقافية €لنشر وا€توزيع، عمان، 7،ط القيادة اإداريةنواف ₫نعان،  2
 .022، ص  2330، دار ا€نهضة ا€عربية، €بنان ، بيروت،  المبادئ و اإتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم بلوط،  3
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 خصائص القيادة :ثانيا

نما يم₫ن أن ت₫ون أيضا خصائص م₫تسبة طا€ما ₫ان €دى ا€شخص  وراثية،ا تعد ا€قيادة صفات فطرية أو  وا 
ويم₫ن  وقد أوضح هرمان بعض ا€خصائص ا€تي يم₫ن أن تختص بها ا€قيادة قائدا،ااستقرار وا€ميل €₫ونه 

 1: ذ₫رها فيمايلي

 ك ا€خبرات وا€معارف ااختصاصيةعرفة ا€قائد بمجال عمله وامتاة في م₫فاءة ا€موضوعية ا€متمثل 
 .ا€تغيير ا€مطلوب في ا€وقت ا€مناسب تنفيذا€ازمة مع ا€قدرة على 

  انطاق  أداءا€تقدير وفق  مبدأتنسيق من خال معرفة ا€ناس وامتاك موقف ايجابي تجا₲ ا€ا€قدرة على
  .من مجموعة ا€خبرات ااختصاصية وغير اختصاصية

  ك بااستخدام ا€محفزات ا€مادية وا€معنوية في ا€وقت ا€مناسبذ، و  اأداءا€قدرة على تحفيز€. 
  ا€قدرة على ا€تميز، وتعتبر ا€قدرة على ا€تميز، وتقييم ا€صحيح €لعمليات ا€معقدة ا€قائمة على ا€معارف

ية ا€شاملة ، وتت₫ون ا€قدرة على ا€تميز في ا€مستوى ا€عقلي و ا€فطري ؤ ما يطلق عليه ا€ر ا ذغير أ₫يدة وه
 .من مجموع ا€خبرات ااختصاصية وغير اختصاصية

 القيادة  نظريات : الرابعالمطلب 

في  €قد افرز ا€ف₫ر اإداري ا€عديد من ا€نظريات ا€متباينة و ا€متعارضة مع بعضها با€رغم من ذ€ك يم₫ن إجما€ها
 :أربع مداخل رئيسية وسوف نتناو€ها فيما يلي

 : ونظرياته السمات مدخل:  أوا

قدر مم₫ن من ا€سمات وا€خصائص وا€صفات ا€شخصية  أعظم على يحوز ا€ذيك ا€شخص ا€قائد هو ذ€   
 إ€ى وظهور ا€قيادة نشأةا€قيادة ، و يرجع  €نشأةتفسير₲  هو في يميز مدخل ا€سمات  برز ماأ ن،وا  ا€مرغوبة

ا€مدخل  أنصار€ك ذ افيما عد أماوا€عقلية وا€نفسية و ااجتماعية ،  ا€جسمانية شخصية ا€قائد وسماته وخصائصه
ا ₫انت تلك ا€سمات ذأيضا إ₫ما يختلفون ا€خصائص ا€قيادية ، و  هم ا€سمات أيختلفون حول ا€₫م و نوع و 

                                                           

1
 ، رسا€ة ماجستيرنظر الطاب من جهة اإدارية الشبƂة نموذج وفق العسƂرية للƂليات اإدارية القيادة أساليبسعيد بن عبد اه عياش ا€غامدي، 

 .17:،ص2336علوم اإدارية،جامعة نايف ا€عربية €لعلوم اأمنية،ا€رياض، ،تخصص 
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ومن ا€قيادة ،  تفسير حقيقة في قدم ا€مداخل من أا ا€مدخل يعتبر ذه ،م₫تسبة أموا€خصائص ا€قيادية وراثية 
 1.ا€عظيم، ونظرية ا€سمات ا ا€مدخل هي نظرية ا€رجلذنظريات هأشهر 

 :وفيمايلي شرح €هاتين ا€نظريتين    

    :نظرية الرجل العظيم (1

 وا€رومان، اإغريق €عهود تعود جذورها إذ ا€قيادة تناو€ت ا€تي ا€نظريات أو€ى من ا€عظيم ا€رجل نظرية تعد 

 سمات أو موروثة خصائص من تت₫ون ا€قيادة يصنعون، وأن وا يو€دون ا€قادة بأن ااعتقاد ₫ان حيث 

 2 .ا€تابعين من غيرهم عن ا€قادة تميز شخصية

 :نظرية السمات (2

من ا€صفات و  هناك مجموعة أن₲ ا€نظرية حول تمتع ا€قادة بسمات تميزهم عن سواهم و ذوتدور فلسفة ه   
 . و ا€تي يم₫ن إ₫تسابها عن طريق ا€تجربة و ا€خبرة بعضا€ا€قدرات ا€قيادية عند ا€خصائص ا€تي تفسر 

من خال إجراء دراسة مسحية €₫افة ا€سمات ا€قيادية ا€تي أسفرت عنها ا€دراسات " Stogdillستوجدل "فقد قام 
توصل من خال هذ₲ ا€دراسة معرفة ا€سمات ا€تي وقد ( 1907-1930)وا€بحوث ا€تي تمت خال ا€فترة من 
 3:تجعل من إنسان قائدا ناجحا و هي

  و تتضمن ا€ذ₫اء، طاقة ا€لسان، ا€يقظة، اأصا€ة، و ا€عدا€ة: ا€مقدرة. 
 و تتضمن ا€ثقافة و ا€تعليم، و ا€معرفة ا€واسعة، و ا€قدرة على إنجاز اأعمال : مهارة اإنجاز

 .ببراعة و نشاط
 و تتطلب ا€مبادرة أي تحمل مسؤو€ية إتخاذ ا€قرار في ا€مواقف ا€هامة دون : ؤو€يةتحمل ا€مس

تردد مع تحمل ا€نتائج ، ا€ثقة با€نفس، ا€مثابرة، اإعتماد على ا€نفس، ا€سيطرة، ا€رغبة في 
 .ا€تفوق، ا€طموح

                                                           

1
،رسا€ة ماجستير،₫لية ا€تربية اإدارة المحافظات غزة في الثانوية دور القيادة التحويلية في تطوير أداء ألمديري المدارسسناء عيسى عيسى،  

 .66:،ص2338ا€تربوية،جامعة اإسامية ،غزة،
، رسا€ة ا€ماجستير،₫لية اآداب و ا€علوم ااجتماعية ، قسم علم اجتماع ،جامعة سعد  الممارسة القيادية و عاقتها بتحفيز العاملينيز،زواتيني عبد ا€عز 2

 .00:،ص2337دحلب ،€بليدة ،
 .010:نواف ₫نعان، نفس ا€مرجع ا€سابق، ص 3
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 رة على و تتطلب ا€نشاط، ا€روح اإجتماعية ا€طيبة، ا€مساهمة و ا€تعاون، ا€قد: روح ا€مشار₫ة
 .ا€ت₫يف، روح ا€ف₫اهة و ا€دعابة

 و تتطلب ا€شعبية، أي أن ي₫ون ا€قائد محبوبا سواء داخل ا€منظمة  أو : ا€م₫انة اإجتماعية
 .خارجها، ₫ما تتطلب أن ي₫ون €لقائد مر₫ز إجتماعي

  و هذا يتطلب مستوى ذهنيا جيدا و مهارة في تلبية حاجات : ا€قدرة على تفهم ا€موقف
مصا€حهم ، و ا€قدرة على تحقيق أهداف ا€منظمة ا€ذي يقود₲ مهما ₫انت مرؤوسيه و 

 .  ا€ظروف

 1:أهمهاا€عديد من اانتقادات  إ€يهاوجهت  انهأ إا₲ ا€نظرية ذه أهميةرغم من ا€ب     

 .تحديد ا€درجة ا€مطلوبة من ₫ل سمة إم₫انيةعدم سهو€ة قياس ا€سمات بدقة وعدم  -
 .₫تشافها €دى ا€فردإوجود عدد ₫بير من ا€سمات يصعب حصرها و  -
 .أخر إ€ىا€نسبية €₫ل سمة من ا€وقت  أهميةختاف إ -
 .₲ ا€صفاتذهناك ا€عديد من ا€قادة ا€ناجحين ا يتمتعون بمثل ه -

 مدخل السلوƂيال:ثانيا

ا€تي إعتبرت أن ا€نظريات  ظهرت ا€عديد من نتيجة €إنتقادات ا€تي وجهت €مدخل ا€سمات و نظرياته ،   
من ا€تر₫يز على ا€سمات  يلعبه ا€قائد في ا€مجموعة ، فبدا ا€ذيظاهرة سلو₫ية ترتبط با€دور  ا€قيادة

 نماذج، وهي ا€قيادة بأسلوب€ك ذا€قادة، ويعبر عن  أفعال ز على سلوك وتصرفات ويا€تر₫ أصبح ، وا€خصائص
، اأحسنتطبيقيه ست₫ون هي ا€ن ا€نتائج إف اأفضلهو  اأسا€يبحد أ₫ان إذا ،  ا€قائدتعتمد من قبل  ₫يةسلو 

 2.اأسلوب ذاستخدام هإيتدرب ا€قادة على مهارات  وه₫ذا

 :ا€قائد نذ₫ر منهاا€نظريات ا€مرتبطة بسلوك  بينومن    

 

 

                                                           

 . 200:،ص2339،إثراء €لنشر وا€توزيع، عمان ، اأردن، 1،ط)مفاهيم معاصرة(السلوك التنظيمي خيضر ₫اظم حمود ا€فريحات واخرون،  1
 .200:نفس ا€مرجع ا€سابق،ص 2
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 :اإداريةنظرية الشبƂة  (1

€سلوك ا€قائد  أسلوبين،حيث تم₫نا من تحديد  جيمس موتونو  باك روبرت₲ ا€نظرية ₫ل من ذقام بتطوير ه 
و محورين تظهر ذشب₫ي  إطارفي  اأسلوبينين ذ، وقد وضع ا€باحثان هباإنتاجوااهتمام  فرادباأهما ااهتمام 

نظرية ا€شبك  يمثل جوهر ا€ذيا€ش₫ل ا€شب₫ي  إ€ى₲ ا€نظرية نتطرق ذوضيح هأسا€يب ا€قيادة ا€مختلفة ، و€تعليه 
  1. اإدارية

 

 

           

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

                                                           

 .292:،ص2338، دار ا€يازوري €عملية €لنشر و ا€توزيع،عمان،اأردن،1، ط اإدارة الحديثة نظريات ومفاهيمبشير عاق، 1

 مرتفع 

ضمنخف  

 منخفض      

 مرتفع

 مرتفع

 

 

 

 

 

 

 

/

               (9،ϭ )
نمط قيادة        

 النادي 

  Εإشباع  حاجا
 Εالعاقا  النمط التوفيقي أو الوسطي 

 Δأو المتوازن نتائج مرضي 

(5،5)  

 نمط  تسيبي

      Δϔأو القيادة الضعي  

(ϭ،ϭ)  

القيادة  نمط
Δالمتسلط 

(ϭ،9)  

            (9،9                            )
القيادة التكاملي  نمط                  

  (قيادة الϔريϕ)   أو     

         

نموذج الشبƂة اإدارية (: ϬϮ-Ϭϭ)الشƂل رقم   

  باإنتاجاإهتمام درجة 

درجة 
اإهتمام بالعاملين 

 

  samir trigui, management et laedership, centre de publication universitaire, tuni,2004,p 162:المصدر

/
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 :1هي  قيادية أنماط خمس على أ₫دا وموتون باك أن من ا€ش₫ل ناحظ
 منخفضا اهتماما يبدي ا€ذي ا€تسيبي، ا€منسحب ا€قائد أسلوب وهو( نمط ا€قيادة ا€تسيبي: ) 1.1 ا€قيادة  نمط 

 أقل يبذل فهو €ذا طيبة، €عاقات وا€حاجة €لعمل ا€حاجة بين ا€صراع ويتجنب اإنتاج وا€مرؤوسين، من ب₫ل

 ا€وظيفي، مر₫ز₲ في يبقيه ا€ذي با€قدر ا€مرؤوسين، رضا من درجة و€تهيئة ا€مطلوب ا€عمل مم₫ن إنجاز جهد

 .اابت₫ارات ويدفن ا€مشا₫ل ويتجنب ومرؤوسيه اإدارة بين وصل همزة ب₫ونه ₫ما ي₫تفي

 با€مرؤوسين عا€يا اهتماما يبدي ا€ذي ااجتماعي، ا€قائد أسلوب وهو( نمط قيادة ا€نادي : )1.9 ا€قيادة  نمط 

 مناخا ويهيئ مرؤوسيه مع ودية عاقات بت₫وين يقوم حيث ا€نادي إدارة يمارس فهو ضعيفا باإنتاج، واهتماما

 مرغوب غير إجابات تلقي من خوفا €مرؤوسيه اأوامر إعطاء يتجنب ₫ما إرضائهم، وا€راحة يسود₲ اآمان
 .فيها

  عا€يا اهتماما يبدي ا€ذي باإنتاج، ا€مهتم ا€قائد أسلوب وهو( نمط ا€قيادة ا€متسلطة : )9.1 نمط ا€قيادة 

 وا€تلويح ا€تهديد أسلوب يستخدم ₫ما وبمشاعرهم، با€مرؤوسين ااهتمام من أ₫ثر باإنتاج وبا€عتاد وا€وسائل

 يؤدي مما ا€قرارات اتخاذ في با€مشار₫ة €هم يسمح وا ₫ثب عن ويراقبهم مرؤوسيه، من با€عقاب طلبا €امتثال

 .ا€تنظيمي ا€واء وغياب €إحباط بهم
 يوجه أنه ا€طريق، منتصف قائد أو ا€وسط ا€قائد أسلوب وهو( نمط ا€قيادة ا€متوازنة: )5.5 ا€قيادة  نمط 

 ا€بعدين هذين بين ا€توازن إقامة في وصعوبة حرجا يواجه €₫نه وا€مرؤوسين، اإنتاج من €₫ل متوسطا اهتماما

 .اأخر €صا€ح ا€بعدين بأحد يضحي ما فسرعان مش₫ا واجه إذا خاصة
 اهتماما يبدي ا€ذي ا€فريق، قائد أو ا€مثا€ي ا€قائد أسلوب وهو( نمط ا€قيادة ا€ت₫املي : )9.9 ا€قيادة  نمط 

 واأعمال €لمهام إنجاز أعلى بين ا€توازن يحقق أن يستطيع حيث معا، اإنتاج وا€مرؤوسين من ب₫ل عا€يا

رضائهم تحفيز €لمرؤوسين أقصى وبين  مما واحترامهم بحاجاتهم واإحساس بهم ا€ثقة خال من ا€عمل، في وا 

 .ا€عمل إنجاز ملتزمين ببذل أقصى جهد مم₫ن يجعلهم

 
 
 

 

                                                           

 .270: ، ص2330، 2وائل ،عمان ،ط ، دار2، ط السلوك التنظيمي في منظمات اأعمالمحمود سلمان ا€عميان ، 1
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 1 ميتشجان جامعة دراسات:ثانيا 

بدأ ا€باحثون في جامعة ميتشجان اأمري₫ية دراساتهم €ظاهرة ا€قيادة في نهاية اأربعينات؛ وفي ضوء ا€مقابات 
مع عينات من ا€مدربين وا€عاملين، فقد توصلت هذ₲ ا€دراسات إ€ى وجود ا€م₫ثفة وا€متعمقة ا€تي تم إجراؤها 
 :نوعين أساسيين من سلوك ا€قادة هما

جراءات ا€عمل ا€متعلقة : القائد المهتم بالوظيفة ويع₫س ذ€ك سلوك ا€قائد ا€ذي يعطي اهتماما ₫بيرًا €لوظيفة وا 
 .ينهابها، ومن ثم ا€تر₫يز على اإنتاجية ومحدداتها وأسا€يب تحس

ويتمثل في ا€سلوك ا€قيادي ا€ذي ير₫ز على تماسك جماعة ا€عمل وا€تأ₫د من رضاهم : القائد المهتم بالعاملين
عن ا€وظائف ا€تي يشغلونها، وهو ما يعني أن مجال ااهتمام ا€رئيسي €سلوك ا€قائد إنما ي₫من في تحقيق رفاهية 

 . ا€عاملين

اأسلوبين يش₫ان قطبًا عاما واحد، يمتد من ااهتمام با€عمل وقد افترض ا€باحثون في ميتشجان أن هذين 
وينتهي بااهتمام با€عامل، هذا اأسلوب اأخير يعتبر اأفضل في ا€قيادة بحسبهم، حيث يحقق أعلى إنتاج 

 .ورضا €لعاملين من ا€نمط ا€متمر₫ز على ا€عمل

، حيث قارن 1961سنة " ا€ب جديدة €إدارةقو "نشرها في ₫تابه  (Rensis Likert)وفي دراسة أخرى €لي₫رت  
بين عدة منظمات أعمال على أساس ما تطبقه من نمط في ا€قيادة ، توصل إ€ى طرح أربعة أنظمة تمثل أربعة 

 :أنماط قيادية هي

وفيه تتخذ ا€قرارات ا€خاصة با€عمل أو ا€عاملين دون مشار₫تهم، مما يؤدي إ€ى : النمط التسلطي ااستغالي .1
 .ع ا€خوف وعدم ا€ثقة على ا€عاقات بين اإداري وا€مرؤوسغلبة طاب

حيث تسمح اإدارة €لبعض با€مشار₫ة في اتخاذ بعض ا€قرارات و€₫ن تبقى ا€ثقة : النمط التسلطي الخير .2
 .ضعيفة بين اإداري وا€مرؤوس

                                                           

رسا€ة ا€ماجستير ،₫لية ا€علوم ااقتصادية،تخصص اقتصاد وتسيير ا€مؤسسة ،جامعة ،  تقويم القيادة اإدارية المعاصرة من منظور إساميباشا فاتن ،  1
       .                                                                                                                            08-07:ص ص 2311محمد خيضر ،بس₫رة ،
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ا€عاملين، بحيث يوجد قدر وهنا تبدي اإدارة قدراً ملحوظا من ا€ثقة، و€₫نه €يس ₫اما في : النمط ااستشاري .3
من ا€تفاعل وااتصال ا€متبادل بين ا€قيادة وا€عاملين، ويتم تفويض جانب ا بأس به من ا€سلطات €لمستويات 

 .اأدنى
وفيه يمنح اإداري ثقة ₫املة €لعاملين ويسمح €هم باتخاذ ا€قرارات على نطاق : نمط المشارƂة الجماعية .4

 .مما يدفع ا€عاملين إ€ى اا€تزام بتحقيق أهداف ا€منظمةواسع، ويشجع ااتصال ا€متبادل، 
ويفترض €ي₫رت أن ا€نمط ا€رابع هو ا€نمط اأمثل واأ₫فأ، أنه يزيد اإنتاج ومستوى ا€رضا بين ا€عاملين على 
حد سواء، حيث أنه يعتمد على ااتصال €جعل جميع أفراد ا€مجموعة يعملون ₫وحدة واحدة، ويشعر جميع 

موعة بروح ا€فريق وباأهداف ا€مشتر₫ة بين ا€عاملين وا€منظمة، وهذا يؤدي إ€ى خلق ا€دافعية €دى أعضاء ا€مج
 .ا€عاملين

 :المدخل الموقفي: ثالثا

على ا€قول بأن أساس تحديد خصائص ا€قيادة ا يرتبط بسمات و خصائص شخصية ،  هذا ا€مدخلو يقوم 
متطلبات ا€قيادة تختلف بحسب ا€مجتمعات ،و ا€تنظيمات وذ€ك أن ل نسبية ترتبط بموقف قيادي معين ،ب

اإدارية داخل ا€مجتمع ا€واحد،و ا€مستويات ا€وظيفية في ا€تنظيم ا€واحد و ا€مراحل ا€تي يمر بها ا€تنظيم ، و 
 1.ا€منصب ا€قيادي ا€مطلوب  شغله 

 :و قد ظهرت ا€عديد من ا€نظريات ضمن هذا ا€مدخل نذ₫ر منها 

 :فيدلر  نظرية (1

€قائد ومتى تغير هذ₲ مدى ا€صاحية ا تر₫ز على ₫ل ا€جهود ا€تي قام بها €معرفة ا€سمات ا€تي تحدد    
ا€سمات،واختافها تبعا €تغير ا€موقف اإداري،تحديد عناصر ا€موقف اإداري ا€تي تؤثر في مائمة أو عدم 

في أن خصائص  هذا ا€مدخلمن أنصار  مع غير₲ من ا€باحثين فيدلرمائمة ا€نمط ا€قيادي €مواقف معينة ويتفق 
ا€قيادة ترتبط با€موقف ،وفي أن فاعلية ا€قيادة تتحدد بمدى مائمة ا€نمط ا€قيادي ا€مستخدم في موقف معين 

   2.€متطلبات هذا ا€موقف 

                                                           

 . 000:س ا€مرجع سابق ،صنواف ₫نعان ،نف 1
 .201:، ص2330، ا€دار ا€جامعية، اإس₫ندرية،مبادئ السلوك التنظيميصاح ا€دين عبد ا€باقي،  2
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 :1وهيمن خا ل تحليل عناصر ا€موقف ا€تي يرى أنها ثاثة 

 وتتمثل في مدى إخاص اأفراد €لقائد ومدى ثقتهم فيه، فإذا ₫انت  :العاقة بين القائد والمرؤوسين
 .ا€عاقات جيدة بين ا€طرفين فإن ذ€ك يؤدي إ€ى ضمان فعا€ية ا€قيادة 

  طبيعة العمل(لة العملƂهي:)  وتشمل اأعمال ا€مسندة إ€ى ا€مرؤوسين وا€مطلوب منهم إنجازها، ويرى
ال سهلة ا€تحديد وا€تقييم بينما توجد أعمال أخرى فيد€ر أن طبيعة اأعمال تختلف فهناك أعم

عملية تحديدها وتقييمها €يست با€سهلة، وا€تحديد ا€دقيق €أعمال يم₫ن ا€عاملين معرفة ا€مطلوب 
منهم بدقة وبا€تا€ي يم₫ن تحميلهم مسؤو€ية ا€نوعية وا€فعا€ية في ا€عمل، هذا من جهة و من جهة 

 .ن ا€رئيس من ممارسة ا€رقابة بسهو€ةأخرى فا€تحديد ا€دقيق €أعمال يم₫
 زƂويقصد بها ا€سلطة ا€متعلقة بمنصب معين،أي حق زيادة أجر ا€مرؤوسين وتقرير  :قوة المر

 إ€خ... ا€ترقيات وا€عقوبات
أن أسلوب ا€قائد يختلف باختاف ا€ظروف ،ففي ا€ظروف ا€مائمة  ي₫ون اأسلوب ا€موجه  (فيدلر )ويرى  

ا€ذي يهتم با€عمل واإنتاج أ₫ثر فاعلية و₫فاية،وفي ا€ظروف ا€غير مائمة إطاقا اأسلوب ا€موجه أقل 
 .لفاعلية،أما في ا€ظروف ا€عادية فيعتبر ا€قائد ا€ذي يهتم با€عاقات اإنسانية هو ا€مفض

€تحليل ا€موقف اإداري قد أسهم في توضيح عناصر ا€موقف،و  (فيدلر) و ه₫ذا يتضح أن ا€منهج ا€ذي قدمه  
متطلبات ₫ل عنصر، حتى يسهل على ا€قائد إحداث تغيير في هذ₲ ا€متطلبات أو بعضها €خلق ا€موقف ا€مائم 

  2.€نمطه ا€قيادي 

  .(فيدلر)ث او يمثل ا€ش₫ل ا€تا€ي نتيجة أبح

 

 

 

 

                                                           

1Pieere .G.Bergeron- gestion moderne théorie et CAS,Gaetanmorin monterial,1982, P201. 
 .067: نواف ₫نعان ،مرجع سابق ،ص2
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أبحـــــــــــــــــــــــــــــــــاث فيدلر :(02-02)الشƂل الرقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                         
 .180:ص،2330،مصر،اإس₫ندرية، ةيحورس ا€دو€ة مؤسس،1ط،، أصول التنظيم واإدارة للمدير المبدع ووظائف المديرينا€مصرفي محمد: المصدر

 

ا€قائــد ا€ــذي يحبــذ ا€عاقــات اإنســانية ت₫ــون عاقتــه مــع مرؤوســيه جيــدة و هي₫لــة ا€عمــل  أنحيــث يبــرز ا€شــ₫ل   
، عاقتـه مـع مرؤوســيه  نتـائج ا€عمــليحبـذ ا€ــذي ضـعيفة، و ا€قائـد  إ€ـىت₫ـون جيـدة و قـوة مر₫ــز₲ تتجـه مـن ا€جيــدة 

 .ت₫ون ضعيفة و هي₫لة ا€عمل ت₫ون جيدة مقارنة بمحبذ ا€عاقات اإنسانية و قوة مر₫ز₲ ت₫ون قوية 

    w. reddinوليم ريدن نظرية  (2

حيــث ر₫ــز علــى معرفــة ( ا€فعا€يــة اإداريــة )تحلــيا عميقــا €مفهــوم ا€موقــف اإداري ضــمن ₫تابــه (ريــدن)قــدم      
حيـث ل مـؤثر فـي تحديـد فعا€يـة اإدارة ط ا€قياديـة فعا€ـة ؟ و مـا هـو دور ا€موقـف اإداري ₫عامـمتى  ت₫ون اأنمـا

 :ميز أربعة أنماط قيادية

ا€قائـد ا€ـذي يحبـذ 
ا€عاقـــــــــــــــــــــــــــــــــات 
اإنسانية يحصل 
 على أداء أفضل 
 

 

        

ا€قائـد ا€ـذي يحبـذ 
نتـــــــــــائج ا€عمـــــــــــل 
ـــــــــى  يحصـــــــــل عل
 أداء أعلى     

        

عاقــة ا€قائــد مــع 
 مرؤوسيه 

ضعيف شبه جيد جيد جيد جيد  شبه ضعيف شبه ضعيف شبه ضعيف 

  ضعيف  عـا€ي  ضعيف  عـا€ي  هي₫لة ا€عمل 

 ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي قوة ا€مر₫ز 
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 .(ا€قائد ا€متفاني )ا€قائد ا€ذي يهتم ₫ثيرا با€عمل  .1
 .(ا€قائد ا€مرتبط )ا€قائد ا€ذي يهتم ₫ثيرا با€عاقات مع اأفراد .2
 .(ا€قائد ا€مت₫امل ) با€عاقات مع اأفراد ا€قائد ا€ذي يهتم ₫ثيرا با€عمل و  .0
 .(ا€قائد ا€منعزل ) ا€قائد ا€ذي ا يهتم ₫ثيرا با€عمل و با€عاقات مع اأفراد .0

بتحليـل و خـرج بنتيجـة  (ريـدن )و قـد قـام  أ₫ثـر نمـط فعـال؟ هـذ₲ اأنمـاط مـن أي من هنا  و قد تم طرح ا€تساؤل
 :أساسية مؤداها 

ئد اإداري تنتج مـن مائمـة ا€ـنمط ا€قيـادي €لموقـف اإداري ا€ـذي يسـتخدم فيـه و يعنـي أن أن ا€فعا€ية اإدارية €لقا
 .مته €لموقف ئأو عدم ما تهئمما₫ل نمط ي₫ون أ₫ثر فعا€ية أو أقل فعا€ية حسب 

 :و €معا€جة مش₫لة عدم معرفة أي نمط ي₫ون مناسب قدم ا€عناصر ا€تي يجب أن يدر₫ها ا€قائد 

 ن يتم بها ا€عمل إذ أن ₫ل طريقة من طرق ا€عمل تتطلب سلو₫ا قياديا معيناا€طرق ا€تي يم₫ن أ. 
  فلسفة ا€منظمة و ا€قيم ا€سائدة فيها. 
  1.ا€عناصر ا€بشرية في ا€منظمة و متطلباتها 

 :نظرية الخط المستمر في القيادة  (3

حددت هذ₲ ا€نظرية ا€عاقة بين ا€قائد ومرؤوسيه على أساس خط متواصل يظهر في ا€ش₫ل رقم  ويبين   
نهاية ا€طرف اأيسر من هذا  ا€خط سلوك ا€قائد ا€مر₫زي اأوتوقراطي بينما نهاية ا€طرف اآخر سلوك ا€قائد 

ر وا€ذي يحدد هذ₲ اأسا€يب ،هي ا€ديمقراطي ،وهناك أسا€يب مختلفة €لقيادة تقع بين نهايتي ا€خط ا€مذ₫و 
وتشير هذ₲ ا€نظرية  2مدى ا€حرية ا€تي يرغب ا€قائد في تر₫ها €مرؤوسيه وفي ا€مشار₫ة في اتخاذ ا€قرارات،

 :إ€ى ما يلي 
  ن ا€سلوك ا€قيادي ا€فعال هو €يس هناك سلو₫ا قياديا واحدا يم₫ن استخدامه بنجاح في ₫ل اأوقات وا 

 .موقفا€ذي  تاءم  ويت₫يف مع ا€
  إن سلوك ا€قائد ا€فعال هو ا€ذي يأخذ بااعتبار قدرات ا€قائد نفسه وقدرات ا€مرؤوسين وا€هدف ا€مراد

نما يجب أن ي₫ون مرنا بدرجة ₫افية €₫ي يتاءم  تحقيقه ا يختار ا€قائد أسلوبا دي₫تاتوريا أو ديمقراطيا ،وا 
 .مع ا€موقف اإداري

                                                           

 . 069 – 067:نواف ₫نعان ، مرجع سابق ص ص 1
 . 230،  232: ، ص ص 2339، م₫تبة ا€جامعة، ا€شارقة ،1،طالقيادة الفعالة و القائد الفعالعمر محمد غباين ،   2
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 .بين ا€سلوك ا€قيادي و مجال ا€حرية €لمرؤوسين و سلطة ا€قائد €ي يوضح ا€عاقة او ا€ش₫ل ا€مو        

خط سلوك القائد(: 03-02)شƂل رقم    

 الديمقراطي                                                              سلوك القائد اأوتوقراطيسلوك القائد   

 

 

 

 

 

 
 

 . 230: ، ص 2339، م₫تبة ا€جامعة، ا€شارقة ،1،طالقيادة الفعالة و القائد الفعالعمر محمد غباين ،  :المصدر
 :1المدخل المشترك : ارابع

هناك ا€عديد من ا€نظريات ا€تي ظهرت ضمن هذا ا€مدخل و من بينها ا€نظرية ا€تفاعلية و ا€تي سنشرحها فيما 
 :يلي

أن نشأة ا€قيادة رهن بمدى ا€ت₫امل وا€تفاعل بين عدد من ا€متغيرات ا€رئيسية  ا€نظرية ا€تفاعلية يرى أنصار     
 شخصية ا€قائد، أفراد ا€جماعة، طبيعة ا€جماعة وخصائصها وا€عاقات بين أفرادها وا€عوامل ا€موقفية و: هي و

ر أدوار أن ا€قيادة تنشأ من خال عمليات ا€تفاعل وظهو GIBB Cecil (1963 )ا€بيئة، ويرى سيسيل جيب  
 اأعضاء وت₫ون معايير ا€جماعة، وا€قائد هو ا€ذي يستطيع إشباع أ₫بر قدر من حاجات ا€جماعة ا€متنوعة

وفق هذ₲ ا€نظرية هي نتيجة تفاعل اجتماعي بين ا€قائد وا€متغيرات ا€موقفية ا€مشار إ€يها   وعلى ذ€ك فا€قيادة    
ومدى إدرا₫ه €نفسه و€₽خرين ومدى إدراك ا€مرؤوسين  €ه، سابقا، أي أن ا€نظرية تعطي اهتماما €شخصية ا€قائد 

دراك ₫ل منهما €لموقف، إضافة إ€ى ا€م₫ان ا€ذي يجري فيه ا€تفاعل بين تلك ا€عناصر   وا 

                                                           

.71: صا€ح جلبح، نفس ا€مرجع ا€سابق،ص 1  

يسمح القΎئد 
لϠمرؤϭسين 
بΎتخΎذ القرار 
ضمن حدϭد 
 ϡϬل ΎϬيضع 

يحدد القΎئد 
 ΔϠد المشكΎأبع
 ϡϬمن ΏϠيطϭ
 اتخΎذ القرار

يقدϡ القΎئد 
المشكϭ ΔϠيتقبل 

 ΕΎااقتراح
ϭبعدهΎ يتخذ 

 القرار

يقدϡ القΎئد 
يΔ قراراΕ أϭل

 ϭ تغييرϠل ΔϠبΎق
 التعديل 

يقدϡ القΎئد 
أفكΎره 
ϭيتقبل 
ΔϠاأسئ 

يتخذ القΎئد 
القرار 

ϭيقنع به 
ΔعΎالجم 

يتخذ القΎئد 
القرار 
ϭيبϠغه 

ΔعΎجمϠل 

 

 

مجال الحريΔ للمؤوسين

 مجال الحرية للمرؤوسين
ستعمال السطة من القائد ا  



 ا€قيادة ا€تحويلية                                             :        ا€فصل ا€ثاني

 

60 

 

حداث ا€ت₫امل      إن ا€قائد ا€ناجح في مفهوم ا€نظرية ا€تفاعلية هو ا€ذي ي₫ون قادرا على ا€تفاعل مع ا€جماعة وا 
جاتهم باإضافة إ€ى ظروف ا€منظمة ما€هم وقيمهم وحاأفي اعتبار₲  خذأسلوك معظمهم،  في سلوك أعضائها أو

 .وا€بيئة ا€خارجية 

 ماهية القيادة التحويلية:المبحث الثاني 

في تطبيق ₫بيرة  أهميةمن  نتيجة €ما تحملها ذتعتبر ا€قيادة ا€تحويلية من ا€مفاهيم ا€حديثة €لقيادة ا€فعا€ة ، وه   
 .توضح ماهية ا€قيادة ا€تحويلية ا€مطا€ب ا€تا€يةو فيمايلي سنحاول ضمن  وأهدافها ةنظمرسا€ة ا€م

 ومفهوم القيادة التحويلية نشأة. المطلب اأول

 : ا€تحويلية €قيادةا فاهيمم أهم عرض سيتم ثم ومن ا€تحويلية ا€قيادة نشأة سنتطرق إ€ى ا€بداية في
 :نشأة القيادة التحويلية: أوا

أسلوب ا€قيادة ا€تحويلية أحد ا€مداخل ا€حديثة ا€تي ظهرت في أواخر ا€سبعينات من ا€قرن ا€عشرين ، يعد      
" ا€قيادة"حيث نشر ₫تابه " burns macgreger"ويرجع ا€فضل في إ₫تشاف ا€قيادة ا€تحويلية إ€ى ا€عا€م ا€سياسة 

أ₫د  )ا€قيادة ا€تحويلية و ا€قيادة اإجرائية (ا€ذي جاء متضمنا €مفهومين من ا€مفاهيم ا€قيادة هما )1978(في عام
فيه على ضرورة اإهتمام بعملية ا€تأثير ا€قيادي ا€ذي يتعدى اإهتمام بعملية اإنتاج و على أهمية تفاعل ا€قادة 

 .مع ا€حا€ة ا€نفسية €لعاملين ، من أجل توحيد اأفراد ذوي ا€دوافع و ا€قيم ا€متباينة

حيث ₫ان من أهم و " bernard bass"₫ان €هم ا€فضل في نقل هذا اأسلوب هو ومن بين ا€علماء ا€ذين     
نقل هذا اأسلوب إ€ى و أ)  1980  (أبرز إسهاماته أنه قدم نموذجه ا€مطور في ا€قيادة ا€تحويلية في عام

 1.)1978  (في" burns"معتمدا في ذ€ك على اأسس ا€تي قامت عليها ا€نظرية  ₫ان ا€منظمات اأعمال حيث

ا€قيادة ₫املة  نموذج مقياس أطلق عليه مسمىبتطوير  bass and avolio قام )1991  (في بداية عام أما   
،  اإبداعيا€₫اريزمي، ا€تشجيع  ا€تأثير (عناصر €لقيادة ا€تحويلية  أربعةعلى  ا€نموذجا ذيحتوي هو  ، ا€مدى
 إدارةو ، ااستثناءب اإدارةا€ثواب ا€شرطي،  (وثاث عناصر €لقيادة ا€تباد€ية  )، ااهتمام ا€فردياإ€هاميا€حث 

، حيث يشمل   )صنفين فعا€ة وغير فعا€ة( إ€ى bass and avolio  صنف )1990(وفي عام  )عدم ا€تدخل

                                                           

1
، رسالة للقيادة التحويلية و عاقتها باالتزام التنظيمي للمعلمين درجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام بالهيئة  الملكيةسلطان نايف احزي،  

 .22:،ص2102ماجستر ، كلية الربية، جامعة املك عبد العزيز، جدة، امملكة العربية السعودية ، 
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ا€حث  ، اإبداعيا€₫اريزمي، ا€تشجيع  ا€تأثير ( اأربعةبعناصرها  ا€قيادة ا€تحويلية  إ€ىا€صنف ا€فعال 
€لعاملين ، بينما يشمل ا€صنف ا€غير فعال  اأفضل واأداءرضا ا€، ا€تي تحقق  )، ااهتمام ا€فردي اإ€هامي

دارةااستثناء ، ب دارةاإ (لقيادة ا€تباد€ية  على عنصرين منها وهما € عنصر ا€ثواب ا€شرطي  أما، )عدم ا€تدخل وا 
نظريات ا€سمات و من  اأف₫اراعتمدت على دمج  bassفان نظرية  hartongفيقع بين صنفين ، وطبقا ل

 1.ا€سلوك وا€موقف

 مفهوم القيادة التحويلية  :ثانيا

مصطلح ا€قيادة ا€تحويلية جديد  أنتعددت ا€مفاهيم €لقيادة ا€تحويلية من طرف ا€باحثين و ا€مف₫رين بسبب     
 أساسيا€قيادية ا€حديثة بحيث يعبر مفهوم ا€قيادة ا€تحويلية مدخا   اأنماطيعتبر من  أنهفي مجال ا€قيادة 

 أهم إ€ى ثم  ة€غ ا€تحويلأوا إ€ى مفهوم  €ك سوف نتطرقذ، €دف ا€مراد تحقيقه إ€ى هة في ا€وصول نظم€لم
 . ا€قيادة ا€تحويلية مفاهيم 

 اللغة في التحويل مفهوم: 

 اأمور، بتحويل أي بصير ، ا€واو بتشديد ، حول " : ا€تا€ي ا€نحو على ا€عرب €سان في ا€تحويل مفهوم ورد    

 حواً  يحول نفسه ا€شيء وحال موضع إ€ى موضع من تحول و غير₲ إ€ى عنه زال : ا€شيء عن تحول و

 ا€قيادة مفهوم عرض سيتم ا€لغة في ا€تحويل مفهوم على ا€تعرف تحواً وبعد وي₫ون تغييراً، ي₫ون:بمعنيين

 .2ااصطاح في ا€تحويلية

 مفهوم القيادة التحويلية : 

 ووجهات ا€فلسفات اختاف في ذ€ك ا€سبب يعود و ا€تحويلية €لقيادة محدد تعريف على ا€باحثون يتفق فلم    

من  دعنه عد نتج ا€ذي اأمر اإدارة، ا€حديثة في ا€مفاهيم من تعتبر حيث ا€تحويلية ا€قيادة حول ا€نظر
 :أهمها ا€تعريفات

 

 

                                                           

ا€تربية ، جامعة ا€ملك ا€سعود، ا€ممل₫ة ا€عربية ، رسا€ة ماجيستر ، ₫لية  القيادة التحويلية لمديري مدارس التعليم العالي Ƃفايات صا€ح بن محمد ا€ربيعة ، 1
 .01-03:، ص ص2312ا€سعودية، 

 .27:سناء عيسى عيسى، نفس ا€مرجع ا€سابق،ص 2
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ا€نهوض ب₫ل  إ€ىوا€تابعين عملية يسعى من خا€ها ا€قائد  :"أنهاا€قيادة ا€تحويلية على  burnsعرف  -
 .1"اأخاقا€مستويات ا€دافعية و  أعلى إ€ى€لوصول  اأخرمنهم 

 . قادة أنفسهم يصبحوا €₫ي ا€قدرة اأفراد في ينمي ا€ذي ا€نمط ذ€ك" :  أيضا₫ما تعرف  -
 .2"أنفسهم يقودوا €₫ي اأفراد يقود ا€فعال ا€قائد أن  أي         

 إيجادرؤية واضحة €منظماتها وتعمل على  هي ا€قيادة ا€تي تضع :"دة ا€تحويليةا€قيا أنويرى ا€عمري  -
 3."تطلبات ا€مستقبلممع  تتوافقتنظيمية جديدة ₫ليا  أنظمة

رسا€ة ا€منظمة ورؤيتها ا€مستقبلية بوضوح €تابعين  إيصالقدرة ا€قائد على : "₫ما تعرف أيضا -
 أهدافعا€ية €بناء ثقة واحترام ا€طرفين €تحقيق  أخاقيةوتحفيزهم من خال ممارسة سلو₫يات 

 4."ا€منظمة

₫بير على  تأثيريمارس ا€قائد ا€تحويلي  و ا€ذ₫اء ، إذ اإ€هامو  ا€جاذبيةمزيج من  ": بأنها₫ما تعرف  -
تحقيق  إ€ىة نظمفع ا€مر و  اأزماتا€تغيير و ا€تعامل مع  إحداثقدرة ا€مرتفعة على ا€، ويتسم ب اأفراد

 5."مستويات غير عادية من اانجاز
 إطارفي  اأهدافا€عاملين بتحقيق ا€عملية ا€تي يتم فيها ا€حصول على ا€تزام ":  أنهاوتعرف على  -

 أنها اا€تغيير ₫م إدارة إطارش₫ل خاص في همة بممن ا€قيم ا€مشتر₫ة و ا€رؤية مشتر₫ة ، وهي 
 6."تتضمن عاقات من ا€ثقة ا€متباد€ة بين ا€قادة وا€مقودين 

،  ا€ذاتيةجل اانجاز و ا€تنمية أيرفع من مستوى ا€مرؤوسين من  ا€ذيا€قائد  بأنه" : أيضاتعرف  -
 7."جموعات ا€منظماتا€وقت نفسه عملية تنمية وتطوير م ي يروج فيذوا€

 

                                                           

€علوم ملتقى دو€ي ا€ثا€ث،₫لية ا، )ومتطلبات التطوير في العمل اإداري إدارة التغيير (دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير سعد بن مرزوق ا€عتيمين ،  1
 .9:،ص1026صفر  18/19: اإدارية،جامعة ا€ملك سعود، ا€رياض،ممل₫ة ا€عربية ا€سعودية،تاريخ

رسا€ة ماجستير،₫لية ا€تجارة ، قسم إدارة القيادة التحويلية باإبداع اإداري لدى رؤساء اأقسام ااƂادميين، عاقةمحمد ₫ريم ، حسين سعيد خلف،  2
 .23:، ص2313أعمال،جامعة اإسامية ، غزة،

رسا€ة ماجستير ، ₫لية علوم ااقتصادية  عاقة القيادة التحويلية بتمƂين العاملين في الجماعات الفلسطينية قطاع غزة،احمد ا€صادق محمد ا€رقب،  3
 10:،ص2313وا€علوم اإدارية، قسم إدارة أعمال،جامعة اأزهر ،غزة،فلسطين،

رسا€ة ماجستير، ₫لية ا€علوم ااقتصادية وعلوم إدارية، قسم  شرƂة التامين اأردنية، التحويلية على فعالية اتخاذ القرار فياثر القيادة حفظ ₫ريم ا€غزا€ي، 4
 .9:،ص2312إدارة أعمال،جامعة ا€شرق اأوسط،

 .069:،ص2336،ا€دار ا€جماعية، مصر،1ط إدارة اإستراتجية،جمال ا€دين محمد مرسي، ثابت عبد ا€رحمان إدريس،ا 5
 .00:،ص 2337، ترجمة هدى فؤاد،مجموعة ا€نيل ا€عربية، بدون دار نشر، ا€قاهرة، مصر،القيادةفليب سا€در، 6
دارة الجودة الشاملة في التعليم العالي رافدة عمر ا€حريري،7  .108:،ص2313، دار ا€ثقافة €لنشر و ا€توزيع،عمان،1،ط القيادة وا 



 ا€قيادة ا€تحويلية                                             :        ا€فصل ا€ثاني

 

63 

 

€قيادة مرؤوسيه على تجاوز مصا€حهم ا€شخصية، وتحويل  ا€قائد على قدرة  :"ا€قيادة ا€تحويليةتعرف  -
 1."€ها ا€معتقدات وااحتياجات وا€قيم في اسم رؤية جماعية

تميز بقدرته على إسهام ي ا€ذي  ا€قائد ا€تحويليذ€ك " :ا€قيادة ا€تحويلية على أنها شماع ₫ما عرف ا€ -
أو فلما صورة  أمامهممسون يتورطون نفسيا في رسا€ة ا€منظمة ويستشرف جعلهم ينغ أوا€تابعين 

 2."اآني يعشونه ذ₫ثيرا عن ا€واقع ا€€مستقبل ا€منظمة يختلف 

 : ƂالتاليتƂمن فعالية القيادة التحويلية    

و  اأجزاءجميع  إ€ى₲ ا€رؤية ذتمتد ه أنخلق رؤية متجددة تجا₲ ا€مستقبل ا€متوقع €لمنظمة على  .1
 .ا€وحدات ا€منظمة

 .هو جديد وحديث من قبل ا€معنيين في ا€منظمة ا€قبول ا€جماعي €₫ل ما حداثإ .2
€ك على صعيد ا€مستلزمات ذا€تغيير في عموم ا€منظمة سواء ₫ان  إحداثهو مطلوب  توفير ₫ل ما .0

 3.اإدارية أو ا€تسويقية ا€تقنية و ا€ما€ية و

 )32-32(ا€تفرقة بين ا€قائد ا€تحويلي و ا€قائد ا€غير ا€تحويلي من خال ا€جدول رقم  ويم₫ن   

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1 Natalie Rinfret،Leadership transformationnel et intelligence émotionnelle،Deux compétences clés pour le 

changement dans le réseau de la santé et des services sociaux، Ph.D،MBA، Carl Deschamps، 2012،P7. 
 .023:، ص 2339ن ، ، دار ا€مسير €لنشر وا€توزيع، عمان ،اأرد1، طتطوير التنظيمي واإداريبال خلف ا€س₫ارنة ، 2

، رسا€ة  ميدانية على الضباط العاملين بمديرية اأمن متطلبات تطبيق القيادة التحويلية في اأجهزة اأمنية دراسةماجد بن عبد ا€رحمان ا€هال ،  3
 .07:،ص2338ماجستير، ₫لية ا€دراسات ا€عليا، قسم علوم اإدارية ، جامعة نايف ا€عربية €لعلوم اأمنية، ا€رياض ، ممل₫ة ا€عربية ا€سعودية، 
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 مقارنة بين القائد التحويلي و القائد التقليدي )02-02(الجدول رقم 

 القائد التقليدي القائد التحويلي أبعاد السلوƂية
يرغب با€بقاء ا€وضع ₫ما هو دون  .ي₫افح €لتغيير ا€وضع ا€رهن .عاقة وتفاعل مع الوضع الحالي

 .تغيير₲
رؤية ثاقبة متطلعة إ€ى ا€تغيير  أهداف المستقلة

 .ا€جوهري €لوضع ا€راهن
تنبثق من ا€وضع ا€قائم دون إحداث 

 .تغييرات جوهرية
القابلية على المحاƂاة و المماثلة 

 .لƔخرين
توجه مشترك مع من هم في أفضل 

ا€تميز وضعية و رؤية مثا€ية €تحقيق 
 .اأفضل

ا€توجه باتجا₲ اآخرين و محاو€ة 
 .€تقليدهم دون تف₫ير

ت₫ريس ا€جهود و أثارة ا€حماس و  .  الثقة باآخرين
 .رغبة في ا€تحمل ا€مخاطرة

عدم رغبة في ااندماج مع آخرين و 
 .ااقتناع بهم

 .معايير سلو₫ية تقليدية .معايير سلو₫ية غير تقليدية .سلوك
وضوح عا€ي €لمستقبل و تحديد دقيق  .اأبعادوضوح 

 .€لوسائل ا€قيادية ا€تأثيرية
ضعف ا€وضوح في وضع اأهداف و 
عدم وضوح في استخدام ا€وسائل 

 .ا€قيادية 
تحويل اتجاهات ا€تابعين إ€ى دعم و  .العاقة بين القائد و التابعين

 تنفيذ ا€تغيرات ا€جذرية
ا€بحث عن اإجماع  في اآراء و 

عتماد على اأوامر و ا€توجهات اا
 .ا€مباشرة

رسا€ة ماجستير ، ₫لية علوم  عاقة القيادة التحويلية بتمƂين العاملين في الجماعات الفلسطينية قطاع غزة،احمد ا€صادق محمد ا€رقب،  :المصدر
 .21 :،ص2313ااقتصادية وا€علوم اإدارية، قسم إدارة أعمال،جامعة اأزهر ،غزة،فلسطين،

 
إن ا€قائد ا€تحويلي يستهدف بش₫ل أساسي إحداث تغيير جذري في ا€منظمة ،  من خال هذا ا€جدول ناحظ  

₫ذ€ك في قيم واتجاهات ا€تابعين، بناء عليه يصبح ا€قائد ا€تحويلي أ₫ثر فعا€ية في أوقات اأزمات ،في ا€بيئات 
 .ا€مضطربة وا€متقلبة وذ€ك أنه يبحث عن أسا€يب جديدة €لعمل وعن فرص €مواجهة ا€خطر

 1:با€تفرقة بين نوعين من ا€قادة ا€تحويليين وهما BURNSد قام و€ق   
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  هو ا€قائد ا€ذي يعمل على إحداث تعديل ااتجاهات ا€حا€ية €أعضاء :القائد التحويلي المصلح
ا€مقاومين €لتغيير حتى تتفق مع ا€مبادئ وا€قيم ا€خاصة با€منظمة ، با€تا€ي يتعامل ا€قائد ا€تحويلي 

 .عضاء و اأقسام ا€تنظيمية ا€مقاومة €لتغييرا€مصلح فقط  مع اأ
 مبادئ وا€قيم ا€تي تح₫م هو ا€قائد ا€ذي يعمل على إحداث تغيير جذري في ا :القائد التحويلي الثوري€

، فا€قائد ا€تحويلي ا€ثوري يميل إ€ى خلق طرق جديدة €لتف₫ير وا€ى إحداث حر₫ة نهضة شاملة ا€منظمة
 .€تغيير ا€حا€ي با€₫امل

 القائد التحويليوظائف :ثانيب الالمطل

 :1ستة وظائف €لقائد ا€تحويلي  وهي فيمايلي ستت حدد    
 استخدام على وتنمية ا€قدرة ا€معلومات وتجميع ا€منظمة بأنشطة ا€متعلقة ا€عمليات إدارة أي : التنافس يدير 1-

 . ا€تنافسية ا€ميزة €زيادة ا€معلومات تلك

 عن ا€نظر واحدة بغض دفعة ا€متغيرات ₫ثرة مع با€تعامل ا€قائد قيام وتعني : التعقيد إدارة على يشرف 2-

 . اأهداف واختاف وا€غموض ا€تغيير درجة

 ذات مستقبلية وضع رؤية: يلي بما يقوم أن ا€قائد على ذ€ك و€تحقيق : العالمي التوجه مع المنظمة يƂيف 3-

 وا€قناعات ا€قيم نسق وتغيير ، ا€عا€مي تع₫س ا€توجه بحيث ا€منظمة رسا€ة وتحديد ، مستوياته ب₫ل عا€مي توجه

 .ا€عا€مي ا€توجه مع €تتاءم وا€سلو₫يات

 بحيث ا€مطلوب ا€تواصل ا€عا€مي تحقيق على قادرة فرق يش₫ل أن ا€قائد على يجب : العالمية الفرق يدير 4-

 إنجاح ا€ازمة ا€لغوية ا€مهارات توفر إ€ى ضرورة باإضافة اإدارية ا€مستويات و ا€تخصصات ₫افة ثليم

 .ا€عا€مية ا€منظمات مع ا€منظمة تعامل

 ا€مفاجآت مع مهاراتها €لتعامل و هاقدرات تنمي أن ا€تحويلية ا€قيادات على : المفاجآت إدارة على يشرف 5-

 .ا€مستقرة غير اأوضاع في خاصة ا€قرارات اتخاذ ا€مت₫ررة

 قدرة تتطلب وا€تي تواجه ا€منظمات ا€تي وا€تغييرات ا€مفاجآت €₫ثرة وذ€ك : المستمر التدريب و التعليم يدير 6-

 .عا€ية €تعامل معها ومهارة
 :أربعة مهام €لقائد ا€تحويلي وهما في ش₫ل ا€نقاط ا€تا€ية 2336€قد قدم طارق سويدان سنة 
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 .ا€منشود ا€مستقبل صورة أو ا€رؤية تحديد 1-

 . €أتباع ا€رؤية إيصال 2-

 . ا€رؤية تطبيق 3-

 . ا€رؤية تجا₲ اأتباع ا€تزام رفع 4-
 1 :و يم₫ن شرح هذ₲ ا€مهام ₫مايلي

 :تحديد الرؤية .1

ا€حلم ، ويحدد₲ €هم في صورة جميلة €لمستقبل ا€منشود، مما يجعلهم متفائلين وصامدين  €أتباعفهو يوضح    
ا€مشتر₫ة بينهم  اأهدافا€مهام ا€مطلوبة منهم ،  أداءا€مصاعب ومتماس₫ين في جماعتهم ومتحمسين في  أمام

في د يتش₫ل €هم ، وق أتباعه بتش₫ل ا€رؤية بل قد يشارك معهي₫ون ا€قائد وحد₲ ا€قائم  أن يا€ضرور من و€يس 
 .ومع ا€حوار ا€مشار₫ة اأهدافوتتبلور مع تطور  اأيامبصورة هامية تتضح مع  أنها بداية اأمر

 لأتباعالرؤية  إيصال .2

 إيصالويؤمنوا بها، وا€قائد ا€فعال هو ا€قادر على  اأتباع€م يفهمها  إذافا قيمة €لرؤية مهما ₫انت رائعة وجميلة 
₫ما يرون واقيهم فيتحمسون €ها ويندفعون  طفية، وبصورة واضحة تجعلهم يرونهابطريقة عا €مرؤوسيها€رؤية 
ا€صورة ا€مستقبلية و ا€رؤية  إيضاح أجلغوية ا€رائع ونجد ا€قادة في تاريخ يستعملون ا€تعبيرات ا€ل ،نحوها

 .ا€منشودة

 تطبيق الرؤية .3

من برج عا€ي ويحدثهم من فوق  أتباعهشرح ا€رؤية بل يعيشها ، فهو ا يدير فقط في فا€قائد ا€فعال ا ي₫تفي 
₲ ا€رؤية وا€قيم و ا€مبادئ ا€تي تش₫لت ذ، بل هو يعيش بينهم ويعلق على ₫ل ه واأحام اآمالعن ا€مستقبل و 

 .€مرؤوسيهبا€ثقة  يحتذي ةهو ا€ذي يعطي تصميم جيد €تلك ا€رؤية وت₫ون بصورة جيدعليها، وا€قائد ا€فعال 

 .تجاƉ الرؤية اأتباعرفع التزام  .4

ويعيشها ويطبقها على  مرؤوسيه إ€ى يوصلهاا€رؤية  هذ₲ يحدد أن جب عليه ₲ ا€مهمة ا€رابعة €لقائد ا€فعال فيذه
 :₲ ا€تزام منهاذغرس هبهدف   ا€قائدا€تي يقوم بها  ا€رئيسية  أدوار₲نفسه، فمن 
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 .و ا€صا€حين أنبياءا€سابقين ₫قصص  وأخبارا€مستمر با€قصص  ا€تذ₫يرا€تشجيع و  -
 .ا€قرار، ومنح ا€صاحيات ا€واسعة اتخاذفي تش₫يل ا€رؤية في  اأتباعمشار₫ة  -
 .ا€قدوة ا€صا€حة -

 ا€صاة عليه ا€رسول €ذ€ك أن و ا€تحويلية ا€قيادة عناصر أهم من هي ا€رؤية تش₫يل أن إ€ى ا€سويدان وأشار    

 ا€رؤية هي و باآخرة ا€تذ₫ير دائم عليه وسلم اه صلى ₫ان إذ ، ا€تحويلية ا€قيادة أسلوب استخدم وا€سام

 إ€ى قوموا " بقو€ه ا€جهاد على ا€مسلمين يحث وا€سام عليه ا€صاة ا€قائد ا€رسول هو وها . €لمسلمين ا€نهائية

ا€رؤية   إيصال ا€مسلمين عليها أ₫د ا€ذي اأمور من أيضاً  . مسلم روا₲ . "ا€سماوات واأرض عرضها جنة
 : قال ا€عدو حيث قتال من با€هدف ا€مسلمين رواحة بن اه عبد ذ₫ر عندما مؤتة معر₫ة في هذا €أتباع واتضح

 إنما ، ₫ثرة ا وة قو  ا و ا€ناس بعدد نقاتل وما .ا€شهادة تطلبون €ه خرجتم €لذي ت₫رهون ا€ذي إن واه: قوم يا

ما ، إحدى ا€حسنيين هي فإنما فانطلقوا ، به اه أ₫رمنا ا€ذي بهذا نقاتلهم  .ا€طبرائي) شهادة أو ظهور وا 
 القيادة التحويلية ههاجتحديات التي توا: المطلب الثالث

ا€قيادات ا€تحويلية، ا€عديد من ا€تحديات  أمامفي ظل ا€تقدم ا€علمي وتطور ا€تقني فرضت ا€تحوات ا€عا€مية   
 1:على هؤاء ا€قادة مواجهتها بح₫مة و بعد ا€نظر ، وقد حدت ا€تحديات مايلي أوجبتا€تي 

 أصبحتا€ي ا€ب ة، وا€تغيرات ا€عا€مي أفرزتهاا€تحديات ا€تي  أهمعنصر ا€منافسة من د ويع: المنافسة 
€ك من خال ا€عمل على ذ،  على امتاك ا₫بر حصة في ا€سوقتهيئ نفسها  أنعلى ₫ل ا€منظمات 

حدة على  أصبحت تتغلب  ا€تحويليةا€قيادات  بفضلقل حد مم₫ن ، ومن هنا أ إ€ىخفض ا€ت₫لفة 
في مواجهة ₫ل  وتأ₫يد₲ ،  و استقرارها في ا€سوق ا€منظمة ا€عمل على ااحتفاظ بموقع ا€منافسة و

تميز وا€تفوق باعتبار₲ ا€سبيل  إ€ىي يؤدي ذ€ك عن طريق ا€بحث و ا€تطوير ا€ذا€تحديات و ا€متغيرات ، 
 .ا€وحيد €بقاء في وجه ا€منافسة

 ما أشبها€عا€م  أصبح أن إ€ىا€تقدم ا€ت₫نو€وجي ا€سريع في ا€معلومات و ااتصاات  أدى :العولمة 
₫يان واحد صغير ، خاصة من حيث ااتصاات  إ€ىتحول ا€عا€م  وه₫ذا،  اأبعادبقرية محدودة  ي₫ون

ا ا€تحدي فان ذوا€عس₫رية وا€ثقافة ، €مواجهة ه وا€تجارية و ا€سياسة وااقتصاديةوا€معامات ا€ما€ية 
 اأحداث€ك من خال ذ،  هذا ا€نوع من ا€تحديمواجهة مستعدة €  يجب أن ت₫ون اإداريةا€قيادات 

                                                           

،دراسة مسحية على ا€عاملين ا€مدنين بديوان وزارة ا€داخلية، رسا€ة  القيادة التحويلية وعاقتها اإبداع اإداريمحمد بزيع ، حامد بن تويلي ا€عازمي،  1
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ا€قيادات  أنتحول ا€ازم €تحقيق فرصة تعايش في ا€مناخ شديد ا€منافسة ومنفتح في نفس ا€وقت ، ا€
في اقل وقت مم₫ن، وتسعى €تعظيم  أعما€ها أداءفي  اإسراعا€عا€مية في تعاملها مع ا€عو€مة تحاول 

 .ا€معطلة اأموال€ها تخفيض ا€ت₫ا€يف واستثمار و  ا€متاحة  اإم₫انياتا€فائدة من 
  ا€موارد ا€متاحة  ستخدامإ إ€ى₫بر تصبح ا€حاجة ا€ماسة بش₫ل أ :للموارد اأمثلالقدرة على ااستخدام

حد ا€تحديات ا€تي تواجه ا€قيادات أ€ك ذمثل ، عندما تسود ا€منافسة وعدم ااستقرار، ويعد أبش₫ل 
€ك ذا€عا€مية ا€تحويلية، وهنا يجب ا€بحث عن حلول ا€مثلى €مش₫ات ومحاو€ة تطبيقها ، و  اإدارية

عدم ترك أي فرصة  اإداريةناسبة، فعلى ا€قيادات مي يبحث عن ا€حلول ا€ذا€ بخاف ا€منهج ا€تقليدي
ا€موارد  د₫أحعلى ضرورة  معاملة ا€وقت  ا€تأ₫يدهدر، مع  بآيا€سماح  أو، وعدم تبديد أي مورد تضيع 
 .ب ا€محافظة عليهاجا€تي ي

 نولوجيةƂبر ا€تحديات ا€تي تواجه ا€قيادات أحد أ، تها ا€حديثة جاتش₫ل ا€ت₫نو€وجيا ومنت: التحديات الت₫
ستخدام وتبني تلك إ€ك €معرفة مدى قدرة تلك ا€قيادات على ذا€تحويلية في ا€عصر ا€حاضر، و  اإدارية
و ا€منتجات ، وتخفيض ا€ت₫لفة وزيادة  اإنتاج ارتفاع، توظيفها اأمثلستخدامها ا  وا€تقنيات و  اآات

 أنهاحد مفاتيح ا€بقاء و ااستمرارية ، أن ا€تطوير ا€ت₫نو€وجي هو أية تدرك بار دا€قيادات اإ أنا€جودة ، 
ة ا€عما€ إحالوتخفيض ا€ت₫لفة و  €إنتاجا€ازم ا من ا€ميزات ا€هائلة ، ₫تخفيض ا€وقت دتحقق عد

حديثة €تطويرها ، وتبقى تحديات ا€ت₫نو€وجيا من  أف₫اربت₫ار إقل مهارة وتطوير ا€منتجات بأا€ماهرة محل 
وعلى   اإدارةوطرق  أسا€يبتؤثر على  أنهاا€تحويلية،   اإداريةا€تحديات ا€تي تواجه ا€قيادات  أهم

 .ا€متبعة في ا€منظمة استراتجياتمعايير ا€تقييم ، وعلى دورة ا€منتجات ، وعلى 
 ه متغير أنعلى  عا€م يتم في  بأنهفي ا€عصر يتسم  قرار اتخاذ إن :القرار في عالم متغير اتخاذ

متوقف على مدى قدرتهم على ا€عمل في ضوء روية  اإداريةا€قيادات  أماميجعل ا€تحدي  ل،مامستق
و ،  أفضلمع ا€تحديات بش₫ل  حيث يم₫ن من خال ا€تعاملو إستراتجية مائمة ، مستقبلية واضحة 

ا€حال ا يتوقف فقط على اتخاذ ا€قرار و إنما أيضا على مدى ا ذفي ه اإداريةا€قيادات  أماما€تحدي  أن
إستراتجية ا€منظمة ا€خطة ا€تي وضعوها €منظمة وا€متمثلة في و  توافق ا€قرار مع توجيهات ا€قيادات

 .₫₫ل
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 زدهار عند ا€خدمة هي مقياس ا€تقدم وا€تميز واإ أوا€جودة في ا€سلعة  أصبحت€قد : الجودة الشاملة
ا€جودة ساح ا€مفاضلة على مستوى ا€عا€مي، خاصة في  أصبحتا€₫ثير من ا€منظمات ، ₫ما 

 .تفاقيات ا€عا€ميةاإ إ€ى و اانضمام ا€مناقصات  و عقد ا€صفقات ، وعند ا€مفاوضة 
منظمات €₫ي تجاوز ا€حدود ا€جغرافية ، ومن هنا بدا ا€قادة هدف €₫ل ا€ أيضا ا€جودة أصبحتوقد  

  1.يسعون €حصول على شهادة اايزو ا€مختلفة ا€تحويليين اإداريون و

 أداء الموارد البشريةأبعاد القيادة التحويلية وعاقتها ب: المبحث الثالث

قد حدد أربع أبعاد €لقيادة  bass and avolio€قد حدد ا€عديد من اأبعاد €لقيادة ا€تحويلية €₫ن نجد أن    
ا€تأثير ا€مثا€ي، ا€حفز اإ€هامي،  (:ا€تحويلية في نموذجهما ا€قيادة ₫املة ا€مدى و إحتوى على اأبعاد ا€تا€ي

فيمايلي سنشرح ₫ل بعد من أبعاد ا€قيادة ا€تحويلية و عاقته بأداء  و  )اإستثارة ا€ف₫رية،اإعتبارات ا€فردية
 .ا€موارد ا€بشرية

 :التأثير المثالي و عاقته بأداء الموارد البشرية: المطلب اأول

ا€قائد يحظى بدرجة عا€ية من ااحترام و ا€ثقة من قبل تابعييه ، وتهتم بصفة  أن  ا€تأثير ا€مثا€ي شيري    
أساسية بتطوير رؤية جديدة تعد نموذج €لمثل وا€سلو₫يات ، ويمثل قدرة ا€قائد على بناء ا€ثقة فيه و ا€تقدير من 

€دوافع ا€فوائد ومقاصد، فان €قبول ا€تغيير في ا€منظمة، بدون هذ₲ ا€ثقة في ا اقبل أتباعه، اأمر ا€ذي يش₫ل أساس
أن يقود اآخرين وجعلهم  رءأي محاو€ة إعادة ا€توجيه ا€منظمة قد تقضى إ€ى مقاومة ₫بيرة، إذا يم₫ن €لم

و ا€صحيحة ،  اأشياء مستعدين أتباعه ، ومثل هؤاء ا€قادة يش₫لون قدوة حسنة أتباعهم ، أنهم يعملون
  2.₫يات أخاقية رفيعة ، وا€ثقة با€ذات و ا€عزيمة يوجهون ا€مواقف ا€صعبة ، ويظهرون سلو 

هي مجموعة  انه مرتبط بمفهوم ا€₫اريزما و ا€قيادة ا€₫اريزمية ، فا€₫اريزما ا€مثا€ي ا€تأثيرويعد مفهوم      
ا€صفات وا€سلو₫يات ا€تي تصبح ا€قيادة بمقتضاها ا€مثل ا€عليا يحتذي بها من قبل ا€مرؤوسين ، إ€ى جانب أنهم 
ي₫ونون محل إعجاب وتقدير وثقة اآخرين فا€قائد ا€₫اريزمي €يتوافر €ديه درجات مرتفعة من ا€مثابرة و ا€روح 

رتفاع بقيم إ€ه ويتأثرون إ€ى جانب مقدرته على ا€معنوية و ا€قيم و اأخاق ا€تي  تجعل ا€جميع يلتقون حو 

                                                           

 .09:ص,ماجد بن عبد ا€رحمان ا€ها€ي ،نفس ا€مرجع ا€سابق  1
 .20:محمد ا€₫ريم، نفس ا€مرجع ا€سابق،ص 2
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ا€مرؤوسين من خال توفير ا€رؤية ا€مثا€ية و اإحساس ا€عميق با€رسا€ة وعدم استخدامه €لسلطة ا€رسمية بما 
 1.ا€شخصية هيحقق مصا€ح

مشار₫ة في واابت₫ار و  €إبداع ا€مرؤوسين أمام ا€مجال فتح على ₫بير تأثير €ها €لقائد ا€شخصية فا€صفات   
 بها يتحلى أن يجب ا€تي اأساسية ا€سمات من على اإقناع فا€قدرة اتخاذ ا€قرارات و اقتراح بعض من ا€حلول ،

 إبداعاعلى  اآخرين حماس إثارة على قادرا ي₫ون أن يجب و€₫ن متحمسًا، ا€قائد ي₫ون أن ي₫في فا ا€قائد،

 .اأداء ا€جيد من أجلو ا€مبادرات  واابت₫ار

 إنسان ₫ل أن على وا€تأ₫يد با€نفس ا€ثقة وبث ةر وا€مباد ا€تجريب مبدأ ويشجع ا€همم، يبعث أن يستطيع فا€قائد   
 ا€قائد قدرة أن ₫ما ا€مناسب مناخا€ تهيئةو  ا€مادية  عوامل €ه توافرت طا€ما إعطاء أفضل ما عند₲ على قادر

 قناعا  و  مطا€بهم بعض تبني على قدرته في ثقتهم نتيجة €لمرؤوسين ا€معنوية ا€روح رفع على تساعد اإقناع على

 .و هذا ₫له يحسن من أداء ا€عاملين €لعمل حماسهم من يزيد ا€ذي اأمر بها ا€عليا اإدارة
 ثقة استعادة أو غرس ا€قائد يستطيع خا€ها فمن ا€قائد سلوك في وا€مؤثرة ا€هامة ا€سمات من ا€نظر وبعد

 من وا€تأمل، ا€تف₫ير فرصة €هم ويتيح ا€سابقة ا€خبرات و با€مأ€وف ا€تقيد عدم على وتشجيعهم بأنفسهم، ا€موظفين

بداء و  €لمشار₫ة ا€فرص إتاحة خال  .2ا€قرارات بعض واتخاذ €رأيا ا 
 .ةرد البشرياالحفز اإلهامي و عاقته بأداء المو : المطلب الثاني

في ا€تابعين حب ا€تحدي ، تلك ا€سلو₫يات تعمل  يرثا€بعد على تصرفات و سلو₫يات ا€قائد ا€تي تهذا ير₫ز    
على إيضاح ا€توقعات €لتابعين ، ويصف أسلوب اا€تزام €أهداف ا€تنظيمية ، وانتشار روح ا€فريق من خال 

 3.ا€حماسة و ا€مثا€ية

ا€رموز  ني قدرة ا€قائد على إيصال توقعاته ا€عا€ية إ€ى اآخرين واستخداميع هنبأ bass&avolioوأيضا عرفه    
€تر₫يز ا€جهود و ا€تعبير عن اأهداف ا€مهمة بطرق بسيطة ، أي انجاز أشياء ₫ثيرة عن طريق زيادة ا€جهد 

روح تحدي، ويتيح €هم ا€فرصة  من خال توفير  ا€مبذول حيث يعمل ا€قائد ا€تحو€ي على إثارة مرؤوسيه

                                                           

 .16:احمد صادق محمد ا€رقب، نفس ا€مرجع ا€سابق،ص 1
 .46:محمد ا€₫ريم، مرجع سابق،ص 2
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فريق ، ويشر₫هم في رسم رؤية €لمستقبل ب فيه ا€حماس وروح ا€تغلر₫ة و ت€لمشار₫ة في تحقيق اأهداف ا€مش
 1.ا€منشود  وفي سبيل ذ€ك فهو يستخدم ا€رموز و ا€شعارات €توجيه ا€جهود

 ي₫ن €م إذا ا€نجاح €ه يتحقق €ن مم₫نة طريقة بأفضل ا€مهام أداء على وحرصه با€عمل، ا€قائد اهتمام إن    

 قدوة

 .  ا€تعليمات وتنفيذ وا€وضوح، ا€دقة، في €مرؤوسيه
 أو رؤيته عن مقنعة و واضحة ا€قائد صورة تقديم أن حيث بعمله، ا€قائد اهتمام صور أهم من ا€وضوح ويعد   

 يعطي ا€تصور هذا تحقيق عليهم في يشرف ا€ذين اأفراد من يتوقعه وما اإدارة عليه ت₫ون أن يجب €ما شعور₲

 و إم₫اناتهم تنمية قدراتهم إ€ى ا€مرؤوسين يدفع أخرى ناحية ومن ناحية، من إداري ₫قائد به با€ثقة انطباعًا

 في ابت₫ار مجز €₫ل مقابل هناك أن تام بوضوح ا€موظفين يخبر ا€ذي فا€قائد .منهم مطلوب هو ما إ€ى €لوصول

وبتا€ي تقديم أداء  .قدرات و ا€مهارات من €ديهم ما أفضل €تقديم ا€مرؤوسين يدفع هامًا نفسيًا دافعًا يوفر ا€عمل
 ا€₫امنة اإبداعية قدراتهم استثارة على تساعد ا€موظفين بين ا€تنافس روح إذ₫اء على قدرة ا€قائد أن ويبدو متميز،

 .2واأصا€ة با€جدة تتسم إ€ى اقتراحات،وأف₫ار €لوصول
 .ةرد البشرياااستثارة الفƂرية وعاقتها بأداء المو : المطلب الثالث

على ا€بحث عن أف₫ار جديدة وتشجيع حل ا€مشا₫ل بطريقة  يعمل ا€قائد ا€تحويلييشير هذا ا€بعد إ€ى أن    
 3.إبداعية من قبل ا€تابعين ، ودعم ا€نماذج ا€جديدة وا€خاقة €أداء ا€عمل

 ₫يفية في ا€عملي ا€جاد وا€تف₫ير ، وتقويمه ومراجعته في عملهم ا€نظر إعادة فا€قائد يشجع ا€مرؤوسين على   

 بدائل ابت₫ار في يسهم مما بينهم فيما ا€بناء وااختاف ا€تنافس اإيجابي روح وتنمية أفضل، بش₫ل أدائه

ا€منظمة  في €لعاملين ا€تحويلي ا€قائد يقدم درجة أي إ€ى ا€بعد هذا ويشير ، أداء ا€عمل ومتطورة جديدة وأسا€يب
ستراتيجيات أسا€يب تنمية يؤ₫د على توجيها بمبررات  ومقترحاتهم آرائهم €دعم وحفزهم وا€تعليم، €لتعلم جديدة وا 
 €مبادراتهم اإبداعية ا€دعم €توفير وا€سعي ، ا€خاصة و₫فايتهم قدراتهم تطوير على وا€عمل ، ومنطقية وجيهة

 4. بفعا€ياتها ا€منظمة €تطوير ا€هادفة وا€تجديدية

                                                           

 . 23:ماجد بن عبد ا€رحمن ا€هال، نفس ا€مرجع،ص 1
 .60:محمد بزيع حامد بن تو€ي ا€عازمي، نفس ا€مرجع ،ص 2
مجلة ا€علوم  العرقية، دراسة تحليلية أراء العينة من متخذ القرارات في بعض المصارف،  في إدارة التغييرالقيادة التحويلية ودورها ماهر صبري، 3
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 ا€تي ا€عوامل أهم منو€₫ي ينجح ا€قائد ا€تحويلي في إستثارة تابعين يجب أن يمنحهم درجة من ا€حرية فهي 

 وتقديم ا€رأي وإبداء €لمشار₫ة، €لمرؤوسين ا€فرصة إتاحة أن واابت₫ار، حيث اإبداع على ا€عاملين تشجع

 €مبدأ وتأ₫يدًا ا€مرؤوسين وسلوك €مشاعر إيجابية يمثل مخاطبة اإدارية €بعض ا€مش₫ات وا€حلول ااقتراحات

 جهد أقصى بذل محاو€ة إ€ى وتدفعهم بأهميتهم تشعر ا€مرؤوسين شار₫ةفا€م .ومرؤوسيه ا€قائد بين ا€متباد€ة ا€ثقة

 أن على واإبداع ا€قيادة مجال في اأبحاث وقد أ₫دت ا€مناسبة وا€حلول وا€تعديات ا€تحسينات €اقتراح مم₫ن

 في ،إبداعية قدرات من ما €ديهم إظهار اأفراد على يشجع اإدارية ا€مستويات جميع في ا€مشار₫ة أسلوب إتباع

 ا€قدرات من ااستفادة دون حائا يعد حلها و₫يفية ا€عمل مش₫ات بحث في ا€عاملين عدم إشراك أن حين

وهذا ما يميز ا€قيادة ا€تحويلية عن غيرها من ا€قيادات أنها تهدف إ€ى ا€تغير ، 1€لعاملين بت₫اريةاإو  اإبداعية
 .نسبة ا€مقاومة ا€تغيير و تحفيز على أداء ا€متميز تقليل من خال و اإبداع وتؤثر على اأفراد  

 .ااعتبارات الفردية وعاقتها بأداء المورد البشري:المطلب الرابع 

هي مجموعة ا€سلو₫يات ا€تي يستطيع ا€قائد من خا€ها أن يعطي إهتمام شخصي €₫ل اإعتبارات ا€فردية 
مرؤوس، وذ€ك خال ا€تعرف على مستوى ا€حاجات وا€رغبات ا€خاصة ب₫ل ا€مرؤوسين و€قد أ₫اد باس ااهتمام 

يثاراأفراد يعد خدمة وتضحية و ب اء اأفراد وأن من ا€قيادة ا€تحويلية ،₫ي ا ي₫ون مجرد سلطة رقابية على هؤ  ا 
€ة عن تقديم ا€تدريب و ا€تعليم و أنها مسؤ  وهذ₲ ا€قيادة ، تعمل على إثارتهم و ااتصال معهم على نحو دائم،

تجاههم إا€مستمرين €هم ومنحهم ا€فرص ا€مختلفة ، فا€قادة ا€تحويليين ير₫زون اانتبا₲ حول تطوير مرؤوسيهم ب
 2.اأهداف ا€مشتر₫ة ا€مم₫ن تحقيقهاتحويليين أيضا،ومؤ₫دين أيضا على  ا€ي₫ونو 

 :3أن هناك مجموعة مؤشرات اعتبارات ا€فردية KIRKRIDEويرى 
 إدراك ااختاف بين اأفراد فيما يتعلق بنواحي ا€قوة و ا€ضعف. 
  ااستماع ا€جيد €لمرؤوسين. 
  جهات ا€نظرو  على تبادلتشجيع ا€مرؤوسين. 
 ا€ترويج €ف₫ر و تطوير ا€ذاتي . 
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 مناخ من تحقيقه يم₫ن ما إ€ى واإنتاجية ا€₫فاءة من قدر أعلى على ا€منظمة من خال هذ₲ ا€قيادة تحقق  

 ا€تجريبية ا€دراسات أشارت و€قد .اإحترام و واأ€فة ا€ثقة روح من يسود₲ وما اإنسانية، ا€عاقات بدفء يمتاز

 إنسانية عاقات بناء في ا€قائد ₫فاءة هي ا€حاضر ا€وقت في ا€ناجحين €لقادة سمة أهم أن إ€ى ا€مجال هذا في

 خلق اإداري ا€قائد مسؤو€يات من أن على ا€نمر ويؤ₫د . معهم ا€تعامل في ا€حسن وسلو₫ه موظفيه مع طيبة

 في بأهميتهم ا€مرؤوسين يشعر ا€ذي فا€قائد.ا€منظمة داخل على تحسين اأداء تساعد ايجابية اجتماعية بيئة

 ،وا€تف₫ير ا€جهد من مزيد بذل إ€ى يدفعهم ا€ذي اأمر بأنفسهم ثقتهم ومن ا€معنوية روحهم من بذ€ك يرفع ا€عمل
 .1اإنتاج وزيادة ا€تقدم إ€ى وبا€تا€ي
 مناسب، ا€تنظيمي ا€مناخ وتطوير وتش₫يل تهيئة في ا€تحويلية €لقيادة ا€فعال ا€دور أهمية إ€ى نخلص سبق ومما

 تطوير على وتشجع ا€موظفين بقدرات اارتقاء على تساعد سلو₫يات تبني على ا€عمل خال من وذ€ك

 ا€مداخل ا€قيادية ا€حديثة أحدث ₫أحد و ا€تي تتمثل ا€قيادة ا€تحويليةمن خال هذا  €ديهم إبداعية ااتجاهات

 أن ا€مدخل هذا عظيمة و يؤ₫د مهمات إنجاز اأتباع إ€هام هم ا€قادرين على ومنه يعتبرون ا€قادة ا€تحويليين

 ا€دور خال من ا€تحويليين ا€قادة يعرف و  .دوافعهم و اأتباع حاجات مع يت₫يفواو  يفهموا أن إ€ىيحتاجون  ا€قادة

إيجاد رؤية  على قادرون هم و بها، يحتذي ئدةار  نماذجيعدون  فهم ،€لتغيير  دعاة باعتبارهميلعبونه  ا€ذي
 بأسا€يب معرفتهم خال من تحقيق معايير اأداء عا€ية  أجل من اأتباع يدعمونو  €لمنظمة، واضحةمستقبلية 

 اارتقاء با€تا€ي و ا€منظمة أهداف€تحقيق  عندهم ا€₫امن اإبداع استثارة و €ديهمتحفيز ا€عاملين  و دعم

ا€تحويلية أهمية دور ا€قيادة  على ا€دراسات منا€عديد  أ₫دته ما هذا و ،ا€مستويات  أعلى إ€ىا€تنظيمي  با€مستوى
 .2في ا€وصول إ€ى اأداء ا€متميز €لمورد ا€بشري و بتا€ي €تحقيق أداء عا€ى €لمنظمة
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:الخاصة  

₫ل  ،و حاول ا€منظمات جميع عندا€تحويلية بسبب أهميتها  ا€قيادة بموضوع ا€باحثين من ا€₫ثير هتمأ €قد   
 يعيش فيها، ا€تي وا€بيئة يتبناها، ا€تي ا€ف₫رية وا€توجهات ا€خاصة، مبادئه من انطاقا اوطرحه اتفسيره منهم

نها عبارة عن أعلى  قيادة ا€تحويلية،€ل ا€تعاريف هنا ظهرت ا€عديد من ومن بها، يدين ا€تي ا€معتقدات وحتى
 ، زا€تحفي و ، ا€تف₫ير مستويات أعلى و مرؤوسيه إ€ى ا€قائد €رفع ، وا€قيم ، وا€رؤى ا€مشتر₫ة ، اإ€هام ستخدامإ

، و  ا€مشتر₫ة €تحقيق اأهداف ا€مائمة جهودهم مضاعفة إ€ى اأفراد تدفع هنا فا€قيادة ، ا€معنوية ا€روح ورفع
 ا€تأثير : أبعاد €لقيادة ا€تحويلية ا€تي تمثلت في  تا€وصول إ€ى مستويات غير عادية من اإنجاز و €قد حدد
يتميز بها ا€قائد و إ€ى جانب ذ€ك ي₫ون ا€تي  مثلى ا€ا€مثا€ي وهو عبارة عن مجموعة من صفات و سلو₫يات 

هي ا€عمل على ا€بحث عن أف₫ار  ا€ف₫رية ااستثارة أما  محل اإعجاب و تقدير و ا€ثقة من قبل مرؤوسيه، 
هي مجموعة من ا€سلو₫يات   ا€فرديةااعتبارات  و أما جديدة و تشجيع على حل ا€مش₫ات بطريقة إبداعية،

على أنه عبارة  ا€حفز اإ€هامي عرف وا€تي يستطيع ا€قائد من خا€ها أن يعطي إهتمام شخصي €₫ل مرؤوس ، 
عن تصرفات و سلو₫يات ا€قائد ا€تي تثير في ا€تابعين حب ا€تحدي و أيضا تعمل على إيضاح ا€توقعات 

 .من اأبعاد ا€سابقة ا€ذ₫ر أنها تحقق اأداء اأفضل €لموارد ا€بشرية وفي اأخير تبن €نا أن ₫ل بعد €لمرؤوسين
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 :تمهيد

 ورد ا€بشريما€قيادة ا€تحويلية و أداء ا€متغيري ا€بحث حول  بعد استعراض أهم ا€مفاهيم ا€نظرية        
 .وذ€ك من خال ا€فصل اأول و ا€ثانيوا€تطرق إ€ى ا€عاقة بينهما 

دان ا€تطبيقي و €قد تم هذا ميا€في  لبحثتجسيد ا€جانب ا€نظري €هذا ا€فصل  في  نحاول€ذ€ك سوف     
عرفة واقع ممارسة ا€قيادة €مو ذ€ك  بس₫رةيدانية ا€تي أجريناها  في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز بدراسة م

€مؤسسة ا€تحويلية و معرفة مستوى أداء ا€مورد ا€بشري  ،ثم ا€وصول إ€ى طبيعة ا€عاقة بين ا€متغيرين في ا
 .محل ا€دراسة 

 :و€هذا فقد تطرقنا في هذا ا€فصل إ€ى ا€مباحث ا€تا€ية

 .تقـديم ا€مؤسـسة: المبحث اأول -

 .اإطار ا€منهجي €لبحث :المبحث الثاني -

 .و إختبار ا€فرضيات و تفسيرها عرض نتائج ا€دراسة تحليلها: المبحث الثالث -
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 تقديـم  المؤسسـة  :المبحث اأول 

سنتطرق في هذا ا€مبحث إ€ى ا€تعرف على مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رة، ذ€ك من خال اإطاع    
على طبيعة نشاطها وم₫ونات ا€هي₫ل ا€تنظيمي €ها، و₫ذا بعض ا€تفاصيل اأخرى ا€تي تم₫نا من أخذ ف₫رة 

 .عن ا€مؤسسة

 SONITEXلمحة تاريخية حول مؤسسة : المطلـب اأول 

بعد سنوات من ا€تبعية شبه ا€تامة €لخارج من  SONITEXظهرت ا€مؤسسة ا€وطنية €لصناعات ا€نسيجية    
جانب ا€منتوجات ا€نسيجية و₫ان إنشاؤها عبارة عن محاو€ة ااستغناء عن ا€خارج و ا€سعي وراء ا€نهوض 

طة و شر₫ة ا€صناعات ا€نسيجية با€وطن، تجد ااستقا€ية ا€نسيجية في ا€بداية ثم إنشاء شر₫ة €لخيا
''SONITEX '' و هدفنا  21/37/1966و ا€صادر بتاريخ  218/66ا€جزائرية و ذ€ك بموجب مرسوم رقم

تحقيق ا₫تفاء في مجال ا€نسيج بااستغال اأمثل €لمواد ا€متاحة و تطورات هذ₲ ا€شر₫ة و توسعت حيث 
ا€قطن، ا€صوف : ك مواد أو€ية مختلفة نذ₫ر منها وحدة إنتاجية مجهزة بآات حديثة تستهل 01أصبحت تضم 

 .إ€خ....ا€بو€يستر، ا€فيس₫وز 

 :وبعد سنوات انفصلت مر₫بات من ا€مؤسسة اأم استقلت بذاتها حيث انقسمت إ€ى 

 ''SONITEX '' با€₫امل و أصبح مجال ا€نسيج قائما على ا€مر₫بات أو ا€مديريات ا€منفصلة
 .تصة في ا€قطنو هي مخ'' ECOTEX'': نذ₫ر منها 

 ''SONITEX '' في ا€غزل و ا€نسيج ا€حريري''ELATEX '' 097/82أنشأت تحت ا€قرار رقم 
 TIFIBو€لتذ₫ير أيضا فإن مر₫ب بس₫رة انفصل عنها أصبح يطلق عليه  30/32/1982بتاريخ 

 .أي ا€نسيج و ا€تجهيز بس₫رة و ا€ذي هو محل دراستنا
 نشأة المؤسسة : المطلب الثاني 

جاءت مؤسسة ا€صناعات ا€نسيجية نتيجة ا€مجهودات ا€طويلة من أجل ا€تخلص من ا€تبعية ا€شبه €قد    
 :تامة €لخارج في ميدان ا€منتوجات و استقرت ا€مؤسسة على ش₫لها ا€حا€ي با€مراحل  ا€تا€ية 

 .'' SENRI "أنجزت ا€دراسات من قبل:  1976أفريل  -

 .''FAMATEX'' إمضاء ا€عقد بين ا€شر₫ة ا€وطنية €لصناعات ا€نسيجية و شر₫ة اأ€مانية :1976ديسمبر -

 .إنطاق اأشغال بعد تحقيق ا€مستلزمات:  1977ديسمبر  -

 .بداية تر₫يب ا€تجهيزات ا€خاصة با€مر₫ب:  1978ديسمبر  -
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 .وضع مخطط اإنتاج بمعدل إنتاجي تجريبي:  1983ديسمبر  -

 .اإنطاق ا€فعلي و ا€رسمي €إنتاج:  1982افريل  11 -

 .ا€تدشين ا€رسمي من قبل رئيس ا€جمهورية ا€شاذ€ي بن جديد:  1980ماي  30 -

وأصبحت تابعة  "TIFIB"حتى استقرت على ش₫لها اأخير  "  ELATAX''إ€ى '' SONITEX''انتقلت من 
طقة ا€صناعية بس₫رة رأس ما€ها ااجتماعي مقرها ااجتماعي في ا€من" TEXAMACO" €لشر₫ة ا€قابضة ثم

مغطاة أما ا€طاقة ا€بشرية %  03ه₫تار منها 12ويتربع ا€مر₫ب على  مساحة إجما€ية تبلغ  809333قدر₲ 
في ا€يوم  2م 933333عامل موزعين على ثاثة دوريات وقدرت ا€طاقة اإنتاجية  1033ا€مبرمجة فهي 

 . حتى نتم₫ن من تحقيق ا€مردودية ا€جيدة

 TIFIBشرح مصطلح :  ماحظة

TI :TISSAGE (ا€نسيج.) 

FI :FINISSAGE (ا€تجهيز.) 

 B :BISKRA  (بس₫رة.) 

 الهيƂل التنظيمي للمؤسسة     : المطلب الثالث 

عبارة عن هرم يوضح مختلف ا€مستويات و " TIFIB" ا€هي₫ل ا€تنظيمي €وحدة ا€نسيج وا€تجهيز بس₫رة 
ة بين ا€وظائف ا€موجودة بش₫ل متسلسل و تصاعدي ويم₫ن تقسيم هذ₲ ا€وظائف و ا€عاقات ا€مختلف

 :ا€مستويات إ€ى 
و هي أهم مديرية، تقوم باإشراف و ا€متابعة و ا€تنسيق على مختلف مصا€ح :  المديريـة العامــة -1

متل₫ات ا€مؤسسة، و يترأسها مدير عام وهو ا€م₫لف بتسييرها خارجيا وداخليا، ويتمتع بمسؤو€ية ₫لية تجا₲ م
 .ا€مؤسسة و أيصا يتخذ ا€قرارات ا€مناسبة

وتشرف عليها ₫اتبة وهي ا€تي تنسق ₫ل اأعمال اإدارية ا€خاصة بتلك ا€مديرية و تنظيم  :سƂريتاريا -
 .ا€عاقات ا€خارجية و ا€مواعيد ا€خاصة با€مدير

 

81 
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 :تنقسم إ€ى أربعة مصا€ح وهيرية و و يسيرها نائب مدير م₫لف با€موارد ا€بش:  مديرية الموارد البشرية1-1

ويشرف عليها رئيس ا€مصلحة و هو ا€ذي يحسن تسييرها في ما يخص ₫ل :  مصلحـة الموارد البشريـة -
 .فرع ا€موارد ا€بشريــة، فـــرع اأجـــور:شؤون ا€عمال و أجورهم و تنقسم إ€ى فرعين 

يقوم ب₫ل اأعمال ا€تي تخص هذ₲  و يشرف عليها رئيس مصلحة وهو ا€ذي:  مصلحة الوسائـل العامـة -
 .فـــرع ا€نقـــــل، فـرع صيانـة ا€سيـارات: ا€مصلحة من وسائل ا€نقل و غيرها، و تنقسم إ€ى فرعين 

و يشرف عليها رئيس مصلحة وهو ا€ذي يقوم بنظافة ا€مؤسسة و : مصلحـة المساحـات و العمـارات  -
 .إعطائها وجه جيد

 .و يشرف رئيس ا€مصلحة على ا€شؤون ااجتماعية ا€خاصة با€مؤسسة:  ةمصلحـة الشـؤون ااجتماعيـ-
و يشرف عليها نائب ا€مدير ا€م₫لف با€محاسبة و يسهر على ₫ل : مديرية المحاسبة و الماليـة   1-2

فـــرع  فـــرع ا€بنـــوك، فـــرع ا€ممـــول، فـــرع ا€شـــراء، : ا€حسابات ا€خاصة با€مؤسسة و تنقسم إ€ى أربعة فروع
 .ا€مـــواد

 و يشرف عليها مدير م₫لف با€تجارة و ا€تمويل و تنقسم إ€ى ثاثة مصا€ح :  مديريـة التجـارة -2

 (.ا€بيع)ويشرف عليها رئيس مصلحة و هو ا€م₫لف با€عاقات ا€تجارية :  مصلحـة التجـارة -
و يشرف عليها رئيس ا€مصلحة و هو ا€م₫لف بتسييرها في ما يخص تزويد  : مصلحـة تسيير المخـزونات -

 .₫ل ا€مصا€ح با€مواد اأو€ية وقطع غيار و ا€مواد ا€₫يميائية وغيرها
 .ويشرف عليها رئيس ا€مصلحة ا€م₫لف ب₫ل ا€مشتريات ا€خاصة با€مؤسسة:  مصلحـة الشـراء -
 :و يشرف عليها مدير م₫لف با€صيانة و تنقسم إ€ى ثاثة مصا€ح وهي : مديريـة الصيانـــة -3

ويشرف عليها رئيس ا€مصلحة ا€م₫لف بصيانة جميع إعطاب اآات  :مصلحة الصيانة العامة -
 . اإنتاجية

 .و ا€تي تسهر على ا€تموين ا€رئيسي €ل₫هرباء:  مصلحـة الƂهربـاء -
 :و تنقسم بدورها إ€ى ثاثة فروع :  مصلحة الملحقـات -   
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 .وهو ا€ذي يوفر ا€جو ا€مائم €لعمال و ا€قماش: فـرع ا€تبريـد *  

 .و يقوم بتسخين ا€ماء وا€ذي يدخل في عملية غسل ا€قماش و تجفيفه: فـرع ا€تسخين *   

 .وهو ا€ذي يوفر ا€ميا₲ ا€تي تدخل في عملية ا€غسل: فـرع ت₫رير ا€ميا₲ *   

و يشرف عليها مدير م₫لف بااستغال و بدورها تنقسم إ€ى مديريات فرعية و :  ـة ااستغــالمديري -4
 :هي 

 :وتنقسـم إ€ى :  مديرية النسيـج:1

ويشرف عليها رئيس مصلحة و تقوم ببرمجة جميع ا€منتجات ا€تي تدخل في ا€مرحلة :  مصلحـة البرمجـة-
 .داعاإنتاجية با€تنسيق مع اإدارة  و فرع اإب

 و تقوم هذ₲ ا€مصلحة بتحضير ا€خيط ا€ذي يدخل في ا€مرحلة اإنتاجية :  مصلحـة التحضيـر-
 .و €ها عاقة مع مخزون ا€خيط و مصلحة ا€نسيج و ا€برمجة

₫ل أنواع ا€قماش ا€مبرمج مدني أو عس₫ري أو ( نسج)وتقوم هذ₲ ا€مصلحة بعملية غزل:  مصلحـة النسيـج -
 .فــوج يعمـل صباحــا، فــوج يعمـل مســـاءا:فوجين من ا€عمال شبه عس₫ري وتنقسم إ€ى 

 :ويشرف عليها نائب مدير م₫لف با€تصليح وبدورها تنقسم ا€ى: مديريـة التصليـح:2

ويشرف عليها رئيس مصلحة وهو ا€ذي يقوم مع مجموعة من ا€نسوة ا€اتي تقمن  : مصلحة التصليح-
 .بتصليح ₫ل اأخطاء ا€موجودة في ا€قماش

ويشرف عليها رئيس مصلحة ا€خبر وهو ا€ذي يقوم بتحا€يل ا€عينات من ا€خيط وأيضا : مصلحة المخبر-
 .ا€قماش

 .وتقوم مصلحة اإبداع ب₫ل اإبداعات من ا€قماش ا€تي  تدخل في ا€عملية اإنتاجية: مصلحة اإبداع-

 :ويشرف عليها نائب مدير م₫لف با€تجهيز وتنقسم إ€ى مصلحتين: مديرية التجهيز:0

 .ويقوم رئيس ا€مصلحة ب₫ل عمليات غسل على حسب ا€نوعية وا€طلبية:  مصلحة التجهيز الرطب-
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ا€₫وي،ا€تجفيف،مراقبة )ويقوم رئيس ا€مصلحة ب₫ل عمليات تجهيز:  (النهائي) مصلحة التجهيز الجاف-
 (.ا€نوعية،تلفيف وتغليف ا€قماش

 €₫ل مديرية ومصلحة €ها س₫ريتارية: ماحظة

 :أنواع المخازن الموجودة في المؤسسة: الرابعالمطلب 

أو ا€منتجات ا€تامة ا€صنع حيث ت₫ون   ا€مخزن هو ا€م₫ان ا€مهيئ  و ا€مجهز €تخزين ا€مواد ا€مشتراة   
بحيث  TIFIBمرتبطة ومحفوظة €توزيعها على باقي ا€مصا€ح ، فا€مخزون ضروري خاصة في مؤسسة 

 €نسيج وا€تجهيز أربع مخازن تتمثلتتماشى و طبيعة ا€مواد ا€مستهل₫ة داخل ا€مؤسسة ،ن يوجد في ا€مؤسسة ا
 : في

 :مخزن مواد اأولية .1
أساسي €صنع ا€سلع ا€جاهزة أي ا€مواد ا€تي يتم تحويلها على ا€مواد اأو€ية ا€ازمة بش₫ل يشمل هذا ا€مخزن 

 :راعاة ₫ل طرق تنظيم ا€مخازن وذ€كإ€ى منتجات تامة ا€صنع و عليه يجب م
 توفير وسائل ا€تخزين ا€مناسبة. 
 توفير م₫ان أو حيز ا€م₫اني €تم₫ين اأشخاص من سهو€ة ا€وصول إ€ى ا€مواد ا€مخزنة. 
 توفير ₫ل وسائل ا€نقل ا€داخلي و ا€خارجي €سرعة ا€حر₫ة. 
 سهو€ة ا€تنسيق مع مصلحة إنتاجية. 

 :مخزن قطع الغيار .2

توجد بهذ₲ ا€مخازن قطع ا€غيار ا€خاصة بآات اإنتاج وهذا حرصا على عدم توقف اإنتاج حيث أن     
مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز تراعي ₫ل ا€طرق €لتنظيم و ا€تح₫م في هذا ا€مخزن €تفادي ا€خلط وهذا بوضع ₫ل 

عن طريق ا€بيانات صنف ففي جهة مع وجود بطاقات €₫ل مادة من أجل ا€وصول إ€يها بسرعة وفروها 
 .اسم ا€صنف، ا€نوعية، ا€عدد: ا€موجودة و ا€تي تتمثل في

ونظرا €لعاقة ا€قوية €هذا ا€مخزن مع ا€وظيفة اإنتاج من جهة و مدى مرونة ا€طلب على ₫ل مادة من    
ا جهة أخرى فان ا€مخزن يحضا بمراقبة مستمرة على ₫ل ا€مواد ا€مخزنة بواسطة ا€وثائق ا€موجودة في هذ

 .ا€مخزن
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 :المواد التامة الصنع  مخزن المواد الƂيماوية .3

يخصص  هذا ا€مخزن €حفظ ا€مواد ا€₫يماوية ا€تي تدخل في ا€عملية اإنتاجية و ا€تي تستعمل في تحليل    
ا€ميا₲ و غيرها و يتميز هذا ا€مخزن ب₫بر مساحته هذا من ناحية أما من ناحية أخرى فا€مواد منظمة و مرتبة 

تحتفظ فيه ا€مخزونات ا€سلعية ا€جاهزة ا€صنع حتى يتم تسليمها و بيعها إ€ى وأيضا  ل ا€وصول إ€يهاحتى يسه
ا€زبائن ا€متعاقدين على شراء هذا ا€منتوج و ي₫ون ا€قماش مرتب في ا€رفوف و يحتوي ₫ل رف ائحة توضح 

 .نوع ا€قماش ا€موجود فيه و وزنه

 .اإطار المنهجي للبحث:انيالمبحث الث

 .منهج البحث: المطلب اأول

و ا€ذي يعرف بأنه طريقة . من أجل تحقيق أهداف هذا ا€بحث قمنا باستخدام ا€منهج ا€وصفي ا€تحليلي   
€لبحث تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجودة ومتاحة €لدراسة وا€قياس، ويهدف ا€بحث إ€ى دراسة ا€قيادة 

وسوف يعتمد ا€بحث على نوعين  ي مؤسسة صناعة ا€نسيج بس₫رةا€تحويلية و عاقتها بأداء ا€مورد ا€بشري ف
 .وهما أساسين من ا€بيانات

وتوزيعها على عينة من مجتمع ا€دراسة، ومن . تم ا€حصول عليها من خال تصميم استبانه: البيانات اأولية
 Spss.V17 (Statistical package for Social Science)ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برنامج 

اإحصائي وباستخدام ااختبارات اإحصائية ا€مناسبة بهدف ا€وصول إ€ى ا€داات ذات قيمة، ومؤشرات 
 .تدعم موضوع ا€بحث

قمنا بمراجعة ا€₫تب وا€دوريات وا€منشورات ا€ورقية واا€₫ترونية، وا€رسائل ا€جامعية : البيانات الثانوية
. اشر أو غير مباشر، وا€تي ساعدتنا في جميع مراحل ا€بحثسواء بش₫ل مب با€بحثوا€تقارير ا€متعلقة 

وا€هدف من خال ا€لجوء €لمصادر ا€ثانوية في هذا ا€بحث، هو ا€تعرف على اأسس وا€طرق ا€سليمة في 
 .₫تابة ا€دراسات، و₫ذ€ك أخذ تصور عام عن آخر ا€مستجدات ا€تي حدثت وتحدث في مجال بحثنا ا€حا€ي

 عينة البحث و الوصف إحصائي لها وفق الخصائص و السماتمجتمع و :المطلب الثاني

و ا€تجهيز بس₫رة،  ا€نسيجمؤسسة صناعة  ا€عاملينيتمثل مجتمع ا€بحث من :البحث و عينة مجتمع:أوا
عينة عشوائية، بلغ  و إعتمدنا على ،2310عامل حسب بيانات سنة  003حيث أن مجتمع ا€دراسة قد بلغ 

استبانه، وبعد  80، وقد تم توزيع ااستبيانات عليهم عبر زيارات ميدانية، واسترد منها عامل 93حجمها 
 . من عينة ا€بحث90,00  %استبانه بواقع  80فحصها وتحليلها تبين أن عدد ااستبيانات ا€صا€حة €لتحليل 
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 الوصف اإحصائي لعينة البحث و فق الخصائص و السمات الشخصية: ثانيا

               .عينة ا€دراسة حسب ا€متغيرات ا€شخصية ا€ أفرادفيما يلي سوف نتطرق إ€ى دراسة خصائص 

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية( 01-30)رقم  الجدول 

 النسبة المئوية التƂرار فئات المتغير المتغير
 

 الجنس
 

 %76.0 60 ذ₫ر

 %20.0 23 أنثى
 %100 58 المجموع

 
 

 العمر

 %22.0 19 سنة 03اقل من 
 %20.9 22 سنة 03إ€ى اقل من  03من 
 %03.6 26 سنة 03إ€ى اقل من  03من 

 %21.2 18 سنة فأ₫ثر03من 
 %100 58 المجموع

 

 

 

 سنوات الخبرة

 

 

 .سنوات 0أقل من 
29 34,2 

 37,6 32 سنوات13سنوات إ€ى اقل من 0من

 28,2 24 سنة 10ا€ى اقل من 13من 

 3 3 سنة فأ₫ثر 10من 

 %100 58 :المجموع

 

 مجال الوظيفة 
 %07.6 02 .أعمال فنية

 %06.0 01 .أعمال إدارية غير إشرافية

 %20.9 22 .أعمال إدارية إشرافية

 %100 58 :المجموع

 .SPSS.V17بااعتماد على برنامج ة من إعداد ا€طا€ب:المصدر
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 :سوف نشرح خصائص أفراد عينة ا€دراسة حسب ا€متغيرات ا€شخصية في مايلي وفيمايلي
 متغير الجنس: 

₫انوا من ا€ذ₫ور، حيث  ا€بحث أفراد ا€عينة ن غا€بية أيبين مايلي : ( 10- 00)رقم ا€جدول  من خال  
 .ينة ا€بحثمن ا€مجموع أفراد ا€ع( %20.0)في حين بلغت نسبة اإناث ( %76.0)بلغت نسبتهم 

 متغير العمر: 

حتلت أعلى إ( سنة 03قل من أإ€ى  03من )فنجد أن ا€فئة : ) 31-30 (رقم  ناحظ من خال ا€جدول
( سنة 03إ€ى  سنة03بين من )ضمن ا€فئة ا€عمرية بينما نسبة أفراد عينة ا€دراسة  (%03.6)نسبة بواقع 

، (%22.0)بلغت ( سنة 03قل من أ)ضمن ا€فئة ا€عمرية ا€بحث  أفراد ا€عينة، أما نسبة (%20.9)بلغت 
 .( سنة فأ₫ثر 03)ينتمون إ€ى ا€فئة ا€عمرية أفراد ا€عينة  من (%21.2)وفي اأخير نجد أن

 متغير سنوات الخبرة: 

تقع ( %07.6)نسبتها نجد أفراد ا€عينة سنوات ا€خبرة €دى  يبين أن:  ) 31-30 (رقم  من خال ا€جدول
خبرتهم عن  منهم تقل  أفراد ا€عينةمن ( %00.1)، و ( سنوات 13 إ€ى أقل من 0من )خبرتهم في ا€مجال 

 13من )ضمن ا€مجال  عدد سنوات خبرتهم.ا€بحث أفراد ا€عينةمن ( %28.2)سنوات ، في حين نجد أن  0
ا يوجد من مجموع ( سنة فأ₫ثر  10)ا€ذين بلغت خبرتهم  ا€عينة ا€بحث ، أما اأفراد(سنة 10إ€ى أقل من 

  .اأفراد عينة ا€بحث

 متغير مجال الوظيفة: 

 فنيةمجال اأعمال أفراد ا€عينة يعملونا في ن غا€بية أ نجد :) 31-30 (رقم  من خال ا€جدول  
 أعمال اإدارية غير إشرافية  أفراد ا€عينة ا€بحث ا€ذي يعملون في مجال في حين بلغت( %07.6)نسبتها
 .من أفراد عينة ا€بحث (%20.9)اإدارية اإشرافية  عمالاأ فئة وجاءت نسبة ،( %06.0)نسبتها

 يب اإحصائية المستخدمةسالاأأداة البحث و :المطلب الثالث

 :أداة البحث:أوا

ا€مصدر ا€رئيسي €جمع ا€بيانات وا€معلومات €هذ₲ ا€دراسة وا€تي صممت في صورتها  تمثل ااستبانة   
اأو€ية بعد اإطاع على اأدبيات وا€دراسات ا€سابقة ذات ا€صلة بموضوع ا€دراسة، وقد تم إعداد ااستبانة 

 :على ا€نحو ا€تا€ي
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 .تإعداد استبانه أو€ية من أجل استخدامها في جمع ا€بيانات وا€معلوما -
 .عرض ااستبانة على ا€مشرف من أجل اختبار مدى مائمتها €جمع ا€بيانات -
 .حسب ما يرا₲ ا€مشرف €يتعديل ااستبانة بش₫ل أو  -
تم عرض ااستبانة على مجموعة من ا€مح₫مين وا€ذين قاموا بدورهم بتقديم ا€نصح واإرشاد وتعديل  -

 .موحذف ما يلز 
 : على جميع أفراد ا€عينة ، و€قد تم تقسيم ااستبانة إ€ى قسمين ₫ما يلي توزيع ااستبانة -

، ا€جنس، ا€عمر(: و تتمثل في مايليا€بيانات ا€شخصية ا€متعلقة بعينة ا€دراسة  و هو عبارة عن :القسم اأول
 . )مجال ا€وظيفة، مجال سنوات ا€خبرة 

وهي مقسمة إ€ى عبارة ( 20)اأول خاص با€قيادة ا€تحويلية وتتضمن : وينقسم إ€ى محورين: القسم الثاني
 :اأبعاد ا€تا€ية

 6 -1(يتضمن ستة عبارات من  ا€مثا€يا€تأثير :  البعد اأول( . 
 12-7 (ا€حفز اإ€هامي يتضمن هو أيضا ستة عبارات من  :البعد الثاني(. 
 18-10 (ااستثارة ا€ف₫رية تتضمن ستة عبارات من  :البعد الثالث(. 
 20-19 (اإعتبارت ا€فردية تتضمن هو أيضا ستة عبارات من  :البعد الرابع(. 

عبارة وهو أيضا يتضمن أربعة ( 23)د ا€بشرية وتتضمن أيضا ار أما ا€محور ا€ثاني خاص بمتغير اأداء ا€مو 
  :مايليأبعاد ا€متمثلة في

 0-1 (ا€مواظبة في ا€عمل و ا€ذي يتضمن خمسة عبارات من : البعد اأول( . 
 13-6(ا€سلوك اإبداعي و ا€ذي يتضمن هو أيضا خمسة عبارات من : البعد الثاني( . 
 10-11(ا€عاقات مع اآخرين ا€ذي يتضمن خمسة عبارات من : البعد الثالث(. 
 23-16 (عبارات من ا€دقة و جودة في اانجاز وهو أيضا تضمنا خمسة: البعد الرابع( . 

بحيث ₫لما اقتربت ليƂرت الخماسي ا€ذي يدعى بسلم ( 0إ€ى  1)وقد تم اعتماد مقياس €إجابة يتراوح من    
 :يوضح ذ€ك )32-30( رقم₫لما ₫انت ا€موافقة بش₫ل أ₫بر و ا€جدول ا€موا€ي ( 0)اإجابة من 
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 "ليƂارت الخماسي" درجات مقياس )02-03(الجدول 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق تماما  موافق غير ااستجابة
 8 4 3 2 1 الدرجة

 

 :اأساليب اإحصائية المستخدمة: ثانيا

€إجابة على أسئلة ا€بحث واختبار صحة فرضياته، تم استخدام أسا€يب اإحصاء ا€وصفي وا€تحليلي، وذ€ك 
 (:Spss.V17)باستخدام برنامج ا€حزم اإحصائية €لعلوم ااجتماعية 

وذ€ك €وصف مجتمع ا€بحث (: Descriptive Statistic Mrasures)مقاييس اإحصاء ا€وصفي  -1
ظهار خصائصه، بااعتماد على ا€نسب ا€مئوية وا€ت₫رارات واإجابة على أسئلة ا€بحث وترتيب . وا 

 .واانحرافات ا€معيارية متغيرات ا€بحث حسب أهميتها بااعتماد على ا€متوسطات ا€حسابية
€قياس مدى عاقة ا€متغيرات ا€مستقلة مجتمعة (: Analysis of variance)تحليل ا€تباين €انحدار -2

 .في تفسير ا€متغير ا€تابع
ا€تأثير ا€مثا€ي، : )وذ€ك اختبار عاقة ا€متغيرات ا€مستقلة اآتية: تحليل معامل اارتباط بيرسون -3

 .أداء ا€موارد ا€بشريةعلى ا€متغير ا€تابع وهو ( ا€ف₫رية، ااعتبارات ا€فرديةا€حفز اإ€هامي، استثارة  
وذ€ك €معرفة ا€فرو قات بين ا€متغيرات ا€شخصية (: One Way Anova)تحليل ا€تباين اأحادي  -4

 .وا€وظيفية في ا€متغيرات ا€مستقلة ا€تابعة
 Normal)ا€طبيعي €لبيانات أجل ا€تحقق من ا€توزيع (: Skewness) اختبار معامل اا€تواء  -5

Distribution.) 

 .أجل ا€تحقيق ما مدى تفرطح ا€توزيع  ا€طبيعي €لبيانات: (kurtosis)اختبار معامل ا€تفرطح -6

 .وذ€ك €قياس ثبات أداة ا€بحث: " Cronbach’s Csefficient Alpha:أ€فا ₫رونباخ"معامل اارتباط 

 .وذ€ك €قياس صدق أداة ا€بحث: صدق ا€محك معامل-7
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 .صدق و ثبات أداة و إختبار التوزيع الطبيعي:المطلب الرابع 

 :صدق و ثبات اأداة:أوا

 (:صدق ااستبانة)صدق أداة البحث  -1

و€لتحقق من . قدرة ااستبانة على قياس ا€متغيرات ا€تي صممت €قياسها( Validity)يقصد بصدق اأداة    
 :ااستبانة ا€مستخدمة في ا€بحث نعتمد على ما يليصدق 

 صدق المحتوى أو الصدق الظاهري: 

€لتحقق من صدق محتوى أداة ا€بحث وا€تأ₫د من أنها تخدم أهداف ا€بحث، ثم عرضها على هيئة من 
دراسة ا€مح₫مين من اأ₫اديميين ا€مختصين في مجال اإدارة ا€ذين يعملون في جامعة بس₫رة، و طلب إ€يهم 

بداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة ا€عبارة €لمحتوى، وطلب إ€يهم أيضا ا€نظر في مدى ₫فاية أداة  اأداة، وا 
ا€بحث من حيث عدد ا€عبارات، وشمو€يتها، وتنوع محتواها، وتقويم مستوى ا€صياغة ا€لغوية، واإخراج، أو 

 .و ا€تغيير، أو ا€حذف وفق ما يرا₲ ا€مح₫م ازماأية ماحظات أخرى يرونها مناسبة فيما يتعلق با€تعديل، أ

وقامت ا€طا€بة بدراسة ماحظات ا€مح₫مين، واقتراحاتهم، وأجريت ا€تعديات في ضوء توصيات وأراء هيئة 
 .ا€تح₫يم، €تصبح ااستبانة أ₫ثر فهما وتحقيقا أهداف ا€بحث

جراء ا€تعدي ات ا€مطلوبة هو بمثابة ا€صدق ا€ظاهري، وقد اعتبرت ا€طا€بة أن اأخذ بماحظات ا€مح₫مين وا 
 .وبذ€ك اعتبرت ا€طا€بة أنها صا€حة €قياس ما وضعت €ه. وصدق محتوى اأداة

 صدق المحك: 

تم حساب معامل صدق ا€محك من خال أخذ ا€جذر ا€تربيعي €معامل ا€ثبات أ€فا₫رونباخ، وذ€ك ₫ما هو 
₫لي أداة ا€بحث و هو معامل مرتفع جدا ، إذ نجد أن معامل ا€صدق ا€(30-30)موضح في ا€جدول 

ومناسب أغراض وأهداف هذا ا€بحث، ₫ما ناحظ أيضا أن جميع معامات ا€صدق €محاور ا€بحث وأبعادها 
 .₫بيرة جدا ومناسبة أهداف هذا ا€بحث

 .وبهذا يم₫ننا ا€قول أن جميع عبارات أداة ا€بحث هي صادقة €ما وضعت €قياسه
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 (:Reliability)ثبات اأداة  -2

ويقصد بها مدى ا€حصول على نفس ا€نتائج أو نتائج متقاربة €و ₫رر ا€بحث في ظروف متشابهة باستخدام 
" وفي هذا ا€بحث تم قياس ثبات أداة ا€بحث باستخدام معامل اارتباط أ€فا₫رونباخ. اأداة نفسها

Cronbach’s Csefficient Alpha"اس بمستوى  فأ₫ثر، حيث ₫انت ، ا€ذي يحدد مستوى قبول أداة ا€قي
 :ا€نتائج ₫ما يلي

 معامات الثبات و الصدق محاور ااستبانة )03-03 ( رقم الجدول

 

 المحور
عدد 
 معامل الصدق "ألفاƂرونباخ"معامل الثبات العبارات

لية
حوي

 الت
دة 

لقيا
ا

 

 3.876 3.769 36 .ا€مثا€ي ا€تأثير

 3.937 3.820 36 .تأثير إ€هامي

 3.898 3.837 36 .ا€ف₫رية استثارة

 3.773 3.090 36 .ااعتبارات فردية

 44..0 0.5.3 24 .المجموع

اأداء 
المورد 
 البشري

 3.802 3.690 30 .ا€مواظبة على ا€عمل

 3.809 3.722 30 ا€سلوك اإبداعي

 3.766 3.087 30 .ا€عاقات مع اآخرين

 3.930 3.816 30 .ا€دقة و ا€جودة اإنجاز

 34..0 0.574 20 :المجموع

 .SPSS.V17بااعتماد على برنامج  ا€طا€بة إعدادمن :المصدر
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 .اختبار التوزيع الطبيعي:ثانيا 

حتساب قيمة إجل ا€تحقيق من ذ€ك تم أأي اختبار ما إذا ₫انت ا€بيانات تخضع €لتوزيع ا€طبيعي أم ا ، ومن 
، ومن ا€معلوم أن ا€بيانات تقترب من و ا€متغيرات ا€تابعة €لمتغيرات ا€مستقلة " Skewness"معامل اا€تواء

-03)رقم  قل من ا€واحد، ويظهر ا€جدولأا€توزيع ا€طبيعي إذا ₫انت قيمة معامل اا€تواء €لمتغيرات جميعها 
€تفرطح و  يانات ا€بحث تتوزع توزيعا طبيعياقل من ا€واحد مما يشير إ€ى أن بأأن قيمة معامل اا€تواء ( 04
"kurtosis " أ₫د ذ€كوي. 

 معامات االتواء و التفرطح (04- 03)رقم الجدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .SPSS.V17بااعتماد على برنامج  ةإعداد ا€طا€ب من: المصدر                                  

 طحر معامل التف معامل االتواء المتغيرات

 أبعاد القيادة التحويلية

 3,474 3,757- .ا€تأثير ا€مثا€ي

 3,831 3,884- .ا€حفز اإ€هامي

 3,247- 3,238- .ااستثارة ا€ف₫رية

 3,941 1,074- .ااعتبارات ا€فردية

 3,419 3,283- :المجموع

 أبعاد اأداء المورد البشري

 3,697 3,365- .ا€مواظبة على ا€عمل 

 3,086 3,988- .ا€سلوك اإبداعي

 3,878 3,152 .ا€دقة و ا€جودة في اانجاز

 2,313 3,980- .ا€عاقات مع اآخرين

 3,679 0,669- :المجموع
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 .عرض نتائج الدراسة و تحليلها و إختبار الفرضيات: المبحث الثالث

بغية اإجابة  على أسئلة ا€بحث ، حيث تم استخدام  في هذا ا€عنصر سوف نقوم بتحليل محاور ااستبانة  
إجابات ( 0-1على مقياس €ي₫رت )اإحصاء ا€وصفي باستخراج ا€متوسط ا€حسابي و اانحراف ا€معياري 

بحيث  ، و أداء ا€مورد ا€بشري ا€قيادة ا€تحويليةأفراد عينة ا€بحث عن عبارات ااستبانة ا€متعلقة با€محورين 
 .  )08-04(رقم  موضحة في ا€جدول سابي €إجابات ا€مبحوثين عن ₫ل عبارةي₫ون ا€متوسط ا€ح

 "ليƂرت الخماسي"الحدود الدنيا و العليا للمقياس  )08-04(رقم  الجدول

 مستوى  القبول المجال 

 منخفض (2.0أقل من  -1)من 

 متوسط (0.0أقل من  -2.0)ومن 

 مرتفع (0-0.0)ومن 

 من إعداد ا€طا€بة

 ةيتحليل و تفسير محاور القيادة التحويل: اأول المطلب

لقة بمحور ا€قيادة ا€تحويلية و ذ€ك من خال عسوف نحاول في هذا ا€مطلب تحليل و تفسير ا€نتائج  ا€مت
 : ا€سؤال ا€تا€ياإجابة على 

 ؟ "بس₫رةما هو مستوى ممارسة نمط ا€قيادة ا€تحويلية بمؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز  "

على هذا ا€سؤال قمنا بحساب ا€متوسطات ا€حسابية و اانحرافات ا€معيارية €₫ل عبارة من عبارات  €إجابة 
 .(06- 03) رقممحور ا€نمط ا€قيادة ا€تحويلية و هذا ما يوضحه ا€جدول 
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 تحليل فقرات المحور القيادة التحويلية )06-03(  رقم الجدول

متوسط  العبارات رقم
 الحسابي

 اانحراف
 المعياري

ااهمية 
 النسبية

نسبة 
 القبول

 مرتفع 1 3,668 3,979 .التأثير المثالي- 

 مرتفع 0 1,11 3,90 .يدرك مدى ا€حاجة €لتغيير نحو اأفضل 1

احترام مع اآخرين و ثقتهم و يحوز على  2
 .إعجابهم به

 مرتفع 6 1,15 3,91

 مرتفع 0 3,94 3,96 .يقدر مجهودات اآخرين و يعترف بها 0

 مرتفع 0 3,98 3,94 .يتمتع بثقة ذاتية عا€ية 0

 مرتفع 1 3,83 4,08 .يلتزم با€قيم ا€مثلى في ا€سلوك 0

عتبارات اأخاقية €لمهنة عند إنجاز يهتم إ 6
 .ا€مهمات

 مرتفع 2 3,80 4,03

:لهامياإ  الحفز-   مرتفع 2 3,73 3,75 

يسمح بقدر ₫بير من ا€مخاطرة ا€محسوبة في  7
 .اتخاذا €قرارات

 متوسط 6 1,30 0,00

 مرتفع 0 1,07 3,71 .يمتلك رؤية واضحة €لمستقبل 8

 مرتفع 2 3,78 3,92 .يغرس ا€حماس و اا€تزام و ا€ثقة ا€مرؤوسين 9

 مرتفع 0 1,18 3,50 .تنسجم أقوا€ه  مع  أفعا€ه 13

 مرتفع 0 1,06 3,89 .تحقيق إنتاجية تفوق ما هو متوقع إ€ىيسعى  11

 مرتفع 1 3,82 3,96 .يعمل ا€عاملين معه على تحقيق اأهداف 12
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 مرتفع 4 0,74 3,56 :ستثارة الفƂرية اإ.ج- 

شجع على ا€تعبير عن اأف₫ار حتى €و ي 10
 .أف₫ار₲ع تعارضت م

 متوسط 6 1,07 3,24

.مش₫ات بطرق إبت₫اريةا€يشجع على حل  10  مرتفع 2 1,10 3,68 

.ا€ذاتي ا€مستمريشجع على ا€تعليم  10  مرتفع 0 3,95 3,67 

.قادر على تحويل ا€رؤى إ€ى واقع ملموس 16  مرتفع 1 1,00 3,72 

قادر على ا€تعامل مع ا€مواقف ا€غامضة و  17
 .ا€معقدة

 متوسط 0 1,01 3,45

 مرتفع 0 1,10 3,57 يثق بقدرة ا€مرؤوسين بش₫ل ₫بير 18

:ااعتبارات الفردية. د-   مرتفع 3 0,973 3,67 

يعتمد على ا€تواصل و ااتصال ا€مفتوح ا€مباشر  91
.مع ا€عاملين  

 مرتفع 0 1,10 3,63

يسند اأعمال ا€صعبة €أفراد ا€ذين يمتل₫ون  23
 ا€قدرة انجازها

 مرتفع 1 3,94 3,81

يؤمن بأهمية مشار₫ة ا€عاملين في عملية  21
.ا€تغيير  

 مرتفع 0 3,99 3,65

.بين ا€مرؤوسين يراعي ا€فروق ا€فردية 22  مرتفع 2 3,38 3,74 

.يحس بمشاعر ا€عاملين معه  20  مرتفع 6 1,12 3,55 

.يستمع جيدا €من يتحدث إ€يه 20  مرتفع 0 1,19 3,65 

 مرتفع-  3,65 3,74 القيادة التحويلية بشƂل العام- 

 .SPSS.V17 من إعداد طا€بة بااعتماد على برنامج: المصدر
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 :نستخلص مايلي  (06- 03) رقم ن خال ا€جدولم

جاء با€ترتيب اأول من حيث   "ا€مثا€ي ا€تأثير"ناحظ أن بعد  هذا ا€جدولمن خال : مثالي التأثير ال-أ 
عينة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات عن هذا ا€بعد  أفراد اأهمية ا€نسبية ا€معطاة €ه من قبل

قيمة أقل من ا€واحد ا€صحيح مما يعني تجانس أراء أفراد عينة  و هي (3.663)باانحراف معياري ( 0.97)
 ووفقا €مقياس ا€دراسة فإن هذا ا€بعد يشير إ€ى نسبة قبول مرتفعة. مدى تحقيقها با€واقع ا€دراسة في تقديرهم

 مرتفع قبولنسبة  جميعها ₫انت ₫ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا€بحث على عبارات هذا ا€بعد،
-3,66)، وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما بين (0،38-0،91)أيضا، حيث تراوحت ا€متوسطات ما بين 

ت في ا€ترتيب اأول ، حيث ₫ان متوسط جاء" م با€قيم ا€مثلى في ا€سلوك يلتز " ناحظ أن عبارة  )1,16
هي قيمة أقل  و  )3،80 (و انحراف ا€معياري  وهي تشير إ€ى نسبة قبول مرتفعة  )0،38 (ا€حسابي €ها 

من ا€واحد ا€صحيح  مما يعني تجانس أراء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحققها با€واقع ،ن و جاءات 
حيث ₫ان متوسط "  يحوز على اإحترام مع اآخرين و ثقتهم و إعجابهم به "في ا€ترتيب اأخير ا€عبارة 

وهي قيمة تشير إ€ى  ) 1,10 (وهي تشير إ€ى نسبة قبول مرتفعة و انحراف ا€معياري  )0,91 (ا€حسابي €ها 
 .عدم تجانس أراء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقيقها با€واقع 

يتمتعون بثقة ذاتية يتوافر €دى ا€قياداتها بعد ا€تأثير ا€مثا€ي فهم  مؤسسة محل ا€دراسةمما سبق أن  نستنتج  و
   .€لمهنةعتبارات اأخاقية اإويهتم ب .و في ا€تأثير في ا€سلوك لتزمون با€قيم ا€مثلىعا€ية و ي

جاء با€ترتيب ا€ثاني من "ا€حفز اإ€هامي" ناحظ أن بعد (06- 03)من خال ا€جدول:اإلهاميالحفز -ب
€إجابات عن هذا عينة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي أفراد  حيث اأهمية ا€نسبية ا€معطاة €ه من قبل 

وهي قيمة تشير إ€ى تجانس أفراد عينة ا€دراسة في تقديريهم مدى  (3.706)بانحراف معياري ( 0.70)ا€بعد 
و وفقا €مقياس ا€دراسة فإن هذا ا€بعد يشير إ€ى نسبة قبول . تحقيقها با€واقع أنها أقل من ا€واحد ا€صحيح

 قبول₫انت نسبة  جمعها€بحث على عبارات هذا ا€بعد ₫ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا ،مرتفعة
، (0,96-0,00)، حيث تراوحت ا€متوسطات ما بين فإنها جاءت بقبول متوسط  7إا ا€عبارة رقم  مرتفع

يعمل ا€عاملين معه في تحقيق " ، و ناحظ أن عبارة (1,37-3,78)وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما بين 
و هي تشير إ€ى نسبة قبول  )0,96 (ا€ترتيب اأول، حيث ₫ان متوسط ا€حسابي €هات في جاء" اأهداف 
وهي قيمة أقل من ا€واحد ا€صحيح مما يعني تجانس أراء أفراد عينة  )3,82 (و انحراف ا€معياري  مرتفعة 

هذا أثبتت في هذ₲  و عليه نستنتج أن درجة ا€موافقة مرتفعة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحققها با€واقع 
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ا€مؤسسة يعطون أهمية ₫بيرة أهمية تحقيق اأهداف من خال مشار₫ة ا€عاملين في تحقيقها و هذا إيمانهم 
يسمح بقدر ₫بير من "وجاءت في ا€ترتيب اأخير عبارة  ، بأن اأهداف ا تحقق إا من خال ا€عاملين

  )1,30 (و انحراف ا€معياري  )0,00 (ا€حسابي  ا€مخاطرة ا€محسوبة في إتخاذ ا€قرارات حيث ₫ان متوسط
وهذا قد يفسر أنه ربما  وهي قيمة تشير إ€ى عدم ا€تجانس أفرد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحققها با€واقع 

ا€قادة قد يخافون أن يحاسبو على أعمال مرؤوسيهم في حا€ة مخاطرة في إتخاذ ا€قرارات و ا€تي ي₫ون نتائجها 
 .قبل ا€مؤسسةتؤثر على مست

ا€تشجيع و ا€تحفيز يتمتعون بقدرة ₫بيرة على  ا€نسيج و ا€تجهيزمؤسسة  يدل على أن ا€قادة فيوهذا ما    
في  غرس ا€حماس و اا€تزام و ا€ثقة بوذ€ك من خال ا€عمل مع ا€عمال في تحقيق اأهداف و أيضا ا€عمال 

ثقة ا€مرؤوسين €تحقيق هذ₲ ا€رؤية و يدفع ا€عاملين ، و يملك رؤية واضحة €لمستقبل مما يزيد من ا€مرؤوسين
 .إ€ى تحقيق إنتاجية تفوق ما هو متوقع

جاءت با€ترتيب " ااعتبارات ا€فردية "أن بعد  (06-03)يظهر من خال ا€جدول: ااعتبارات الفردية -ج
ط ا€حسابي €إجابات عينة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوس أفراد من حيث اأهمية ا€نسبية ا€معطاة €ه من قبلا€ثا€ث 

وهي قيمة أقل من ا€واحد ا€صحيح مما يعني تجانس أراء  (3.820)بانحراف معياري( 0.66)من هذا ا€بعد 
ووفقا €مقياس ا€دراسة فان هذا ا€بعد يشير إ€ى نسبة قبول  ،أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحققها با€واقع 

 قبول تسير نسبة₫ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا€بحث على عبارات هذا ا€بعد أنها  .مرتفعة
-3,90)وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما بين   ،(0,81-0,00)حيث تراوحت ا€متوسطات ما بين   ،مرتفع
جاءت في ا€ترتيب "   إنجازهايسند اأعمال ا€صعبة €أفراد ا€ذين يمتل₫ون ا€قدرة " ناحظ أن عبارة و  (0,08

وهي قيمة أقل من ا€واحد  )3,90 (  و انحراف ا€معياري )0,81 (اأول ، حيث ₫ان متوسط ا€حسابي €ها 
ا€صحيح مما يعني تجانس أراء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحققها با€واقع و هي تشير إ€ى نسبة 

  حيث ₫ان متوسط ا€حسابي"  يحس بمشاعر ا€عاملين معه"قبول مرتفعة، جاءت في ا€ترتيب اأخير ا€عبارة 
وهي قيمة تشير إ€ى عدم ا€تجانس أفرد عينة ا€دراسة في تقديرهم  )1,12 (و انحراف ا€معياري   )0,00 (

محل ا€دراسة يعطون أهمية اعتبارات ا€فردية من  ا€مؤسسة ا€قادة في وهذا ما يبين أن ، مدى تحققها با€واقع 
اع و اإعتماد على تواصل و اإتصال ا€مفتوح و اإستم ، ومشار₫ة في ا€تغييرا€فروق ا€فردية خال مراعاة 
   .ا€جيد €لعاملين
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 ا€رابعجاء في ا€ترتيب "ااستثارة ا€ف₫رية "يتضح أن بعد  (06-03)من خال ا€جدول : ااستثارة الفƂرية -د
عينة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات عن هذا ا€نسبية ا€معطاة €ه من قبل أفراد  من حيث اأهمية

وهي قيمة تشير إ€ى تجانس أراء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم  (3.706)بانحراف معياري ( 0.06)ا€بعد
₫ما ناحظ  ، ووفقا €مقياس ا€دراسة فان هذا ا€بعد يشير أيضا إ€ى نسبة قبول مرتفعة مدى تحقيقها با€واقع،

، حيث مرتفع قبول أن جميعها تشير إ€ى نسبة من متوسط إجابات أفراد عينة ا€بحث على عبارات هذا ا€بعد 
ناحظ  (1,13-3,90)، وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما بين (0,72- 0,20)تراوحت ا€متوسطات ما بين 

ت في ا€ترتيب اأول ، حيث ₫ان متوسط ءجا" على تحويل ا€رؤى إ€ى واقع ملموس قادرة " أن عبارة 
و هي قيمة تشير إ€ى عدم تجانس أراء أفراد عينة   )1,33 (و انحراف ا€معياري  )0,72 (ا€حسابي €ها 

ا€دراسة في تقديرهم مدى تحققها با€واقع و عليه  من خال ا€متوسط ا€حسابي نستنتج أن درجة ا€موافقة 
مرتفعة و هذا يفسر أن ا€قيادات اإدارية في هذ₲ ا€مؤسسة €هم قدرات عا€ية و فهم واضح €ما يريدون 

€ذ€ك فإنهم قادرون إ€ى تحويل هذ₲ ا€رؤية إ€ى حقيقة و واقع ملموس و قد جاءت ا€وصول إ€يه في ا€مستقبل 
بمتوسط ا€حسابي   " يشجع على ا€تعبير عن اأف₫ار حتى €و تعارضت مع أف₫ار₲ " في ترتيب اأخيرة عبارة 

رهم مدى تجانس أراء أفراد عينة ا€دراسة في تقديو هو يشير إ€ى عدم  )1,37 (انحراف ا€معياريو   )0,20 (
تحققها با€واقع ومن خال ا€متوسط ا€حسابي نستنتج أن درجة موافقة متوسطة ، ويم₫ن تبرير ذ€ك أ بعض 
ا€قيادات داخل ا€مؤسسة ترى أنها هي ا€تي تمتلك ا€معلومات ا€₫افية €ذ€ك قليل ما تتقبل اأف₫ار ا€معارضة أو 

 . جة صاحيتهاأن ذ€ك يرجع حسب اأف₫ار ا€مقدمة من طرف ا€عاملين في در 

من خال نتائج هذا ا€بعد نستنتج أن ا€قادة با€مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز €ديهم قدرة ₫بيرة على تشجيع 
مثل و يشجع على حل ا€مش₫ات بطرق إبت₫ارية ،  مبت₫رةأسا€يب ا€عمل بطرح أف₫ار جديدة و ا€عاملين على 

 .إيجاد حلول جديدة دون تقيد با€قديمقدرتهم على إدراك سبب ا€خلل في ا€عمل ، وتشجيع على 

يتبن أن ا€متوسط ا€₫لي أبعاد ا€قيادة ا€تحويلية من وجهة نظر أفراد  )36-30(مما سبق ومن خال ا€جدول 
وهي قيمة تشير إ€ى تجانس )3.60(بلغ  وانحراف ا€معياري ( 0.70)عينة ا€دراسة جاء بمتوسط حسابي بلغ 

 .أفراد ا€عينة ا€مبحوثة و إتفاق اأراء

وقد جاء في ا€مرتبة اأو€ى بعد ا€تأثير ا€مثا€ي و في ا€مرتبة ا€ثانية جاء بعد ا€حفز اإ€هامي، أما ا€مرتبة 
 .في ا€مرتبة اأخيرة بعد اإستثارة ا€ف₫رية  ا€ثا€ثة  جاء بعد اإعتبارات ا€فردية 
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وناحظ أن جميع هذ₲ اأبعاد جاءت بدرجة موافقة مرتفعة ومن خال ماسبق نستخلص أن ا€قيادة ا€تحويلية 
 تمارس بمستوى مرتفع

 .ةرد البشرياتحليل و تفسير محاور اأداء المو : المطلب الثاني

و ذ€ك من  سوف نحاول في هذا ا€مطلب تحليل و تفسير ا€نتائج  ا€متعلقة بمحور أداء ا€مورد ا€بشري   
 :ا€سؤال ا€تا€يخال اإجابة على 

  ؟ "أداء ا€موارد ا€بشرية في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز بس₫رةهو مستوى  ما "   

على هذا ا€سؤال قمنا بحساب ا€متوسطات ا€حسابية و اانحرافات ا€معيارية €₫ل عبارة من عبارات  €إجابة   
 .(07- 03) رقممحور أداء ا€مورد ا€بشري و هذا ما يوضحه ا€جدول 

 .ةرد البشريامحور أداء المو تحليل فقرات  ) 07-03)  الجدول

المتوسط  العبارات رقم
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

اأهمية 
 النسبية

نسبة 
 القبول

 مرتفع 4 0943 39.0 .المواظبة في العمل- 

 مرتفع 1 3,76 4,18 .يجب أن احضر إ€ى عملي في ا€وقت ا€مناسب 1

 مرتفع 2 3,81 4,02 .أغيب عن عملي إا في ظروف ا€صعبة 2

 مرتفع 0 3,89 3,76 .€دي واء €عملي €ذ€ك ا أف₫ر في تر₫ه 0

 مرتفع 0 3,94 3,98 .من ا€قيم ا€تي أؤمن بها هي اانضباط في ا€عمل 0

 مرتفع 0 1,07 3,54 .اغضب ₫ثير عندما أتأخر عن عملي  0

 مرتفع 3 0960 39.2 السلوك اابداعي- 
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€دى ا€قدرة على تقديم أف₫ار جديدة €تطوير ا€عمل  6
 .بتلقائية ويسر

 مرتفع 2 3,65 0,33

تغيرات في أسا€يب ا€عمل احرص على إحداث  7
 .بين فترة و أخرى

 مرتفع 0 3,83 3,91

 مرتفع 0 3,88 3,82 .€دي ا€قدرة على ا€نظر أشياء من زوايا مختلفة 8

 مرتفع 1 3,85 4,01 .أصيغ اأف₫ار و ا€حلول بعبارات واضحة 9

أتحمل ا€مخاطرة في سبيل تطبيق اأف₫ار ا€جديدة  13
 .ا€تي قدمتها

 مرتفع 0 3,82 3,84

 مرتفع 2 0944 4908 العاقات مع اآخرين- 

 مرتفع 2 3,59 4,21 .أتناقش مع زمائي بهدف تحسين اأداء 11

يسود ااحترام و ا€تقدير بيني و بين زمائي في  12
 .ا€عمل

 مرتفع 1 3,70 4,28

 مرتفع 0 3,65 4,16 .أحب مساعدة زمائي في انجاز أعما€هم 10

على زماء في ا€عمل عندما  استطيع ااعتماد 10
 .اطلب مساندتهم

 مرتفع 0 3,76 3,96

تجمعني عاقات غير رسمية مع معظم ا€عاملين  10
 .و ا€رؤساء في ا€منظمة

 مرتفع 0 3,87 3,63

 مرتفع 1 0986 .491 الدقة و جودة اانجاز.د- 

 مرتفع 0 3,69 4,22 .أنجز عملي بدقة و في ا€وقت ا€محدد 16

 مرتفع 0 3,77 4,15 .أعما€ي ا€يومية أثناء انجاز عمليانظم  17

€دي ا€مهارة ا€₫افية في انجاز ا€عمل ا€م₫لف به  18
 .بجودة عا€ية

 مرتفع 0 3,81 4,12
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                                                                                                                SPSS.V17. طا€بة بااعتماد على برنامجمن إعداد : المصدر 

 :مايلينستنتج منه  )37-30(من خال ا€جدول 

 :الدقة و الجودة اانجاز -أ

من حيث اأهمية ا€نسبية ا€معطاة €ه من قبل عينة  اأولنجد أن هذا ا€بعد في ا€ترتيب  خال من      
وهذا يشير  (3.067)بانحراف معياري ( 0.19)ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات على هذا ا€بعد 

، ووفقا €مقياس إ€ى تجانس أداء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقيقها با€واقع أنها اقل من ا€واحد 
₫ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد  ،يشير إ€ى نسبة قبول مرتفعة ا€دراسة فان بعد ا€دقة و ا€جودة اانجاز

حيث تراوحت ا€متوسطات ما بين  ، نسبة قبول مرتفع شير إ€ىت جميعها عينة ا€بحث على عبارات هذا ا€بعد
أقوم بتأدية " ناحظ أن عبارة ، (3,69-3,81)، وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما بين (0,12-0,22)

 )0,22 (جاءت في ا€ترتيب اأول  حيث ₫ان متوسط ا€حسابي €ها "   أعما€ي ا€مو₫لة ب₫ل ₫فاءة و فعا€ية
وهذا يشير إ€ى تجانس أداء أفراد عينة  )3,70 (انحراف ا€معياري  مرتفعة وهو يشير إ€ى نسبة قبول و 

€دي "، وقد جاءت في ا€ترتيب اأخير عبارة  ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقيقها با€واقع أنها اقل من ا€واحد
اري      و انحراف ا€معي )0,12 (ا€مهارة ا€₫افية في إنجاز ا€عمل ا€م₫لف به بجودة عا€ية بمتوسط حسابي 

   .وهذا يشير إ€ى تجانس أداء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقيقها با€واقع )3,81 (

 : العاقات بين اآخرين -ب

من حيث اأهمية ا€نسبية ا€معطاة €ه من قبل  ا€ثانينجد أن هذا ا€بعد في ا€ترتيب ( 07-03) رقم من جدول
وهذا  (3.000)بانحراف معياري ( 0.30)عينة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات على هذا ا€بعد 
، ووفقا €مقياس قها با€واقع أنها اقل من ا€واحديشير إ€ى تجانس أداء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقي

₫ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد  .€عاقات بين اآخرين يشير إ€ى نسبة قبول مرتفعةا€دراسة فان بعد ا
حيث تراوحت ا€متوسطات ما بين  ، مرتفع قبول جميعها تشير إ€ى نسبةعينة ا€بحث على عبارات هذا ا€بعد 

 مرتفع 2 3,69 4,22 .اخطط مسبق €لوصول إ€ى اأداء ا€جيد 19

 مرتفع 1 3,74 4,22 .أقوم بتأدية أعما€ي ا€مو₫لة  ب₫ل ₫فاءة و فعا€ية 23

 مرتفع _ 0943 4901 أداء المورد البشري بشƂل عام- 
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يسود اإحترام و " ناحظ أن عبارة  ،(3,09-3,87)، وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما بين (0,60-0,28)
 0،28 (جاءت في ا€ترتيب اأول ، حيث ₫ان متوسط ا€حسابي €ها " ا€تقدير بيني و بين زمائي في ا€عمل  

وهذا يشير إ€ى تجانس أداء أفراد عينة ا€دراسة في   )3،09 (و انحراف ا€معياري تشير إ€ى نسبة مرتفعة )
تجمعني " وجاءت في ا€ترتيب اأخير ا€عبارة ،ا اقل من ا€واحد  ا€صحيحتقديرهم مدى تحقيقها با€واقع أنه

و يشير إ€ى  )0,60 (بمتوسط حسابي " عاقات غير رسمية مع معظم ا€عاملين و ا€رؤساء في ا€منظمة 
هذا يشير إ€ى تجانس أداء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم  )3,87(و انحراف ا€معياري   درجة  قبول مرتفعة

 .مدى تحقيقها با€واقع أنها اقل من ا€واحد  ا€صحيح 

 :اإبداعيالسلوك  -ج 

من حيث اأهمية ا€نسبية  ا€ثا€ثناحظ أن هذا ا€بعد جاء في ا€ترتيب  (07-03)رقم  من خال ا€جدول   
بانحراف ( 0.92)ا€معطاة €ه من قبل عينة ا€بحث، إذا بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات عن هذا ا€بعد 

يشير إ€ى  ا€مؤسسة محل ا€دراسة في بعد ا€سلوك اإبداعي و وفقا €مقياس ا€دراسة فان (. 3.86)معياري 
جميعها تشير اد عينة ا€بحث على عبارات هذا ا€بعد ₫ما ناحظ من متوسط إجابات أفر  ،نسبة قبول مرتفعة

، وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما (0,31-0,82)، حيث تراوحت ا€متوسطات ما بين  مرتفع إ€ى نسبة قبول
جاءت في ا€ترتيب " أصيغ اأف₫ار و ا€حلول بعبارات واضحة  " ناحظ أن عبارة  ، (3,88-3,60)بين 

وهذا يشير إ€ى تجانس أداء  )3،80 (و انحراف ا€معياري  )0،31 (اأول  حيث ₫ان متوسط ا€حسابي €ها 
درجة ا€موافقة  إ€ى وهذا يشير،  أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقيقها با€واقع أنها اقل من ا€واحد 

بمتوسط حسابي " €دي ا€قدرة على ا€نظر أشياء من زوايا مختلفة"، وجاءت في ترتيب اأخير ا€عبارة  مرتفعة
وهذا يشير إ€ى تجانس أداء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى  )3,88 (و انحراف ا€معياري  )0,82 (

 .درجة قبول مرتفعة تحقيقها با€واقع أنها اقل من ا€واحد، وهذا يشير إ€ى

ومن خال ما سبق يدل أن أفراد عينة ا€دراسة €ديهم أف₫ار مبدعة بمستوى عا€ي مثل حل مش₫ل بطريقة 
 .مبت₫رة و حديثة ، أيضا طرح أسا€يب جديدة €لعمل

حل مش₫ل بطريقة مستوى عا€ي، مثل ب أف₫ار مبدعةوهذا ما يدل على أن ا€مؤسسة محل ا€دراسة €ديها 
 .ل و ذ€ك من خال سلو₫هم اإبداعيو أيضا طرح أسا€يب جديدة €لعم،ثةمبت₫رة وحدي

 : المواظبة على العمل -د
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من حيث اأهمية ا€نسبية  بعاا€ر  أن هذا ا€بعد جاء في ا€ترتيب (07-03) رقم يتضح من خال ا€جدول   
بانحراف  )0.93 (عن هذا ا€بعد ا€معطاة €ه من قبل عينة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات 

وهذا يشير إ€ى تجانس أداء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقيقها با€واقع أنها اقل  )3.636(معياري
₫ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا€بحث على ، يشير إ€ى نسبة قبول مرتفعة من ا€واحد و هذا 
، (0,18-0,00)، حيث تراوحت ا€متوسطات ما بين  تشير إ€ى درجة قبول مرتفعة جميعها عبارات هذا ا€بعد

يجب أن أحضر إ€ى عملي في " ،  ناحظ أن عبارة (1,37-3,76)وتراوحت اانحرافات ا€معيارية ما بين 
  و انحراف ا€معياري )0،18 (ت في ا€ترتيب اأول  حيث ₫ان متوسط ا€حسابي €ها ءجا" ا€وقت ا€مناسب  

أداء أفراد عينة ا€دراسة في تقديرهم مدى تحقيقها با€واقع أنها اقل من وهذا يشير إ€ى تجانس  )3،76 (
أغضب ₫ثيرا عندما أتأخر " ، وجاءت في ا€مرتبة اأخيرة ا€عبارة درجة ا€موافقة مرتفعةو هذا يشير إ€ى  ا€واحد

وهو  )1,37 (و هو يشير إ€ى درجة مرتفعة  و انحراف ا€معياري  )0,00 (بمتوسط حسابي " عن عملي 
 .يشير إ€ى عدم تجانس أفراد ا€دراسة 

يتبن أن متوسط ا€₫لي أبعاد أداء ا€موارد ا€بشرية من وجهة   )37-30 (مما سبق ومن خال ا€جدول رقم 
وهي قيمة تشير  )3.000( بلغ انحراف ا€معياريو (  0.31)نظر أفراد عينة ا€دراسة جاء بمتوسط حسابي بلغ 

 .أفراد ا€عينة ا€مبحوثةإ€ى تجانس و إتفاق أراء 

وقد جاء في ا€مرتبة اأو€ى ا€دقة و ا€جودة في اإنجاز و في ا€مرتبة ا€ثانية جاء بعد ا€عاقات مع اآخرين ، 
 .أما ا€مرتبة ا€ثا€ثة جاء بعد ا€سلوك اإبداعي و في ا€مرتبة اأخيرة بعد ا€مواظبة في ا€عمل

سبق نستخلص أن مستوى أداء  قة مرتفعة ومن خال ماوياحظ أن جميع هذ₲ اأبعاد جاءت بدرجة مواف
 .ا€موارد ا€بشرية با€مؤسسة محل ا€دراسة مرتفع

 .اختبار فرضيات: المطلب الثالث

 Analysis)أوا يجب معرفة ما مدى صاحية نموذج ا€دراسة ذ€ك باستخدام نتائج تحليل ا€تباين €انحدار 

of variance  )يبين ذ€ك(05-03) رقم وا€جدول. من صاحية ا€نموذج اختبار هذ₲ ا€فرضية €تأ₫د. 

نتائج تحليل تباين اانحدار للتأƂد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية ( 05- 03) رقم جدول
 .اأولى
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مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 محسوبة

 F مستوى دالة

 *3.331 0.060 3.808 0 0.000 اانحدار

  3.106 83 12,030 الخطأ

  80 10.806 المجموع الƂلي

 .SPSS.V17برنامج عداد طا€بة بااعتماد على مخرجاتمن إ: المصدر   (        )ذات دا€ة إحصائية على مستوى ا€دا€ة*

 .3.211  (R2)معامل ا€تحديد * 

 .3.063  (R) معمل اارتباط* 

يتبين ذ€ك ثبات صاحية ا€نموذج اختبار ا€فرضية  (05-03) رقم من خال ا€نتائج ا€واردة في ا€جدول
وهي أقل من مستوى ( 3.331)وبقيمة احتما€ية ( 0.060)ا€محسوبة ( F)ا€رئيسية اأو€ى، حيث بلغت قيمة 

وهو ا€قيادة ا€تحويلية في ، ويتضح من نفس ا€جدول أن متغير ا€مستقل بش₫له اإجما€ي (      )ا€دا€ة 
من ا€تباين في ا€متغير ا€تابع ا€متمثل في أداء وبناءا على ثبات ( %21)هذا ا€نموذج يفسر ما مقدار₲ 

 .صاحية ا€نموذج نستطيع اختبار ا€فرضية ا€رئيسية اأو€ى بفروعها ا€مختلفة 

 .اختبار الفرضية الرئيسية اأولى: أوا

  H0" : دالة إحصائية بين القيادة التحويلية و أداء المورد البشري في مؤسسة توجد عاقة ذات ا
 ".%8النسيج و التجهيز بسƂرة عند مستوى دالة 

ا€قيادة ا€تحويلية و أداء ا€موارد  بين ا€عاقة إيجاد بيرسون اختبار استخدام تمإجابة عن هذ₲ ا€فرضية 
 ،اإ€هامي ا€حفز,ا€ـتأثير ا€مثا€ي(:اأربعة ا€تحويلية ا€قيادة معرفة عاقة ابعاد خال من وذ€ك  ا€بشرية
 .على أداء ا€موارد ا€بشرية في مؤسسة محل ا€دراسة ) ا€ف₫رية ااستثارة و ا€فردي ااعتبار

 . ) 39-30(رقم جدول في مبينة ا€نتائج و
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 .المورد البشريالقيادة التحويلية و أداء معامل ارتباط بيرسون بين   ).0-03( رقم الجدول       

 أداء الموارد البشرية اإحصائيات المحور

القيادة    

 التحويلية

 3,019 معامل بيرسون

 **3.333 مستوى ا€دا€ة

 80 حجم ا€عينة

          SPSS.V17برنامجت عداد طا€بة بااعتماد على مخرجامن إ: المصدر (       )ذات دا€ة إحصائية على مستوى ا€دا€ة*

و هي اقل من  3,333ن ا€نتائج تبين أن ا€قيمة اإحتما€ية تساوي إف  )39-30(رقم  خال هذا جدولمن 
مما يدل على وجود عاقة ذات دا€ة إحصائية   r=0,41₫ما أن معامل إرتباط بيرسون  3,30مستوى دا€ة 

ا€نتيجة نرفض ا€فرضية ا€صفرية ، ومن هذ₲ ةرد ا€بشرياأداء ا€مو و  بين ا€قيادة ا€تحويلية 3,30ى عند مستو 
و  بين ا€قيادة ا€تحويلية بصيغتها و نقبل ا€فرضية ا€بديلة ا€تي تؤ₫د على وجود عاقة ذات دا€ة إحصائية

  .أداء ا€موارد ا€بشرية 

 :و فيمايلي سنختبر ا€فرضيات ا€فرعية   

توجد عاقة ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة  ا(: "  H01)نتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية اأو€ى .1
 ".على أداء ا€موارد ا€بشريةا€مثا€ي  €لتأثير  0%

 )13-30(رقم  اختبار هذ₲ ا€فرضية تم إستخدام معامل اارتباط بيرسون ا€موضح في جدول 

 البشريةأداء الموارد و  المثالي بيرسون بين بعد التأثيراإرتباط  معامل )10-03(جدول رقم 

 أداء الموارد البشرية اإحصائيات البعد

 

 التأثير

 المثالي

 3,220 معامل بيرسون

 3.308 مستوى ا€دا€ة

 80 حجم ا€عينة

 SPSS.V17من إعداد طا€بة بااعتماد على مخرجات برنامج: المصدر     (      )ذات دا€ة إحصائية على مستوى ا€دا€ة*
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و أداء ا€مورد ا€بشري عند  ا€مثا€ي اإرتباط €بيرسون إيجاد ا€عاقة بين ا€تأثيرتم استخدام إختبار معامل   
و  3,308أن قيمة مستوى ا€دا€ة و ا€نتائج ا€مبينة في ا€جدول أعا₲ ا€ذي يبين   α=3,30مستوى دا€ة 

و أداء  مثا€يا€ بين ا€تأثير قويةأن هناك عاقة إيجابية  يبنهذا   =3,220rقيمة  أن₫ما  3,30قل من أهي 
تا€ي فإننا نرفض ا€فرضية ا€في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رة ب 3,30ا€مورد ا€بشري عند مستوى دا€ة 

و أداء  ا€مثا€ي ا€صفرية و نقبل ا€فرضية ا€بديلة بصيغتها و هي وجود عاقة ذو دا€ة إحصائية  بين ا€تأثير
 .  α=3,30عند مستوى معنوية  ةرد ا€بشرياا€مو 

توافر سمات بعد ا€تأثير ا€مثا€ي €دى قادة مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز و ا€تي أ₫دنا سابقا نستخلص أن  ومنه
باقة ا€مهنية و سلو₫هم اأخاقي و غيرها من ا€سمات €ها عاقة قوية بأداء ا€موارد لتوافرها €ديهم و ا€متمثلة ا€

 . ا€بشرية وهذا ما يفسر₲ اأداء ا€عا€ي €لعينة ا€دراسة

ا توجد عاقة ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة (: "  H02)€ثانيةنتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية ا .2
 ".على أداء ا€موارد ا€بشريةا€حفز اإ€هامي  0%

 . )11-30( رقم اختبار هذ₲ ا€فرضية تم إستخدام معامل اارتباط بيرسون ا€موضح في جدول
 

 أداء الموارد البشريةو  الحفز اإلهاميبيرسون بين بعد اارتباط معامل )11-03(جدول رقم 
 

 أداء الموارد البشرية اإحصائيات البعد
الحفز 

 اإلهامي

 3,070 معامل بيرسون

 3.333 مستوى ا€دا€ة

 80 حجم ا€عينة

 SPSS.V17مخرجات برنامجمن إعداد طا€بة بااعتماد على : المصدر       (        )ذات دا€ة إحصائية على مستوى ا€دا€ة*

عند  ةرد ا€بشريابيرسون إيجاد ا€عاقة بين ا€حفز اإ€هامي و أداء ا€مو  تم استخدام إختبار معامل اإرتباط   
و  3,333و ا€نتائج ا€مبينة في ا€جدول أعا₲ ا€ذي يبين أن قيمة مستوى ا€دا€ة   α=3,30مستوى دا€ة 
أن هناك عاقة إيجابية مرتفعة بين ا€حفز اإ€هامي و  يبينهذا   =3,070r₫ما أن قيمة  3,30هي اقل من 

فإننا نرفض  و بتا€يفي مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رة  3,30عند مستوى دا€ة  ةرد ا€بشرياأداء ا€مو 
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بين   α=3,30ا€فرضية ا€صفرية و نقبل ا€فرضية ا€بديلة بصيغتها و هي وجود عاقة ذو دا€ة إحصائية  
 .ةرد ا€بشريا€هامي و أداء ا€مو ا€حفز اإ

تحفيز ا€عاملين و تلهمهم و  ا€تي أ₫دنا سابقا أنها تعمل علىو يتضح €نا أن ا€قيادة في مؤسسة محل ا€دراسة 
تستثيرهم ف₫ريا ، وتمتلك ا€قدرة على تقديم ا€نصح €لعاملين و إقناعهم ₫ونها صادقة معهم و تثق بمقدراتهم في 

 .أدائهميؤثر إيجابيا على  تشجع ا€عمل ا€جماعي و تعزز قدرتهمو على عمال اأإنجاز 

ا توجد عاقة ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة (: "  30H)ا€ثا€ثة نتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية  .0
 ".على أداء ا€موارد ا€بشرية إستثارة ف₫ريةا 0%

 . )12-30( رقم ا€موضح في جدول اختبار هذ₲ ا€فرضية تم إستخدام معامل اارتباط بيرسون

 أداء الموارد البشريةو  يةر اإستثارة الفƂبيرسون بين بعد  اإرتباط معامل)12-03(جدول رقم 

 أداء الموارد البشرية اإحصائيات البعد

اإستثارة 

 الفƂرية

 3,076 معامل بيرسون

 3.333 مستوى ا€دا€ة

 80 حجم ا€عينة

 SPSS.V17برنامج عداد طا€بة بااعتماد على مخرجاتمن إ: المصدر       (        )على مستوى ا€دا€ةذات دا€ة إحصائية *

و أداء ا€مورد ا€بشري عند  اإستثارة ا€ف₫ريةتم استخدام إختبار معامل اإرتباط €بيرسون إيجاد ا€عاقة بين   
و  3,333و ا€نتائج ا€مبينة في ا€جدول أعا₲ ا€ذي يبين أن قيمة مستوى ا€دا€ة   α=3,30مستوى دا€ة 

و  اإستثارة ا€ف₫ريةأن هناك عاقة إيجابية مرتفعة بين  يبينهذا   =3,076r₫ما أن قيمة  3,30قل من أهي 
بتا€ي فإننا نرفض  في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رة 3,30عند مستوى دا€ة  ةرد ا€بشرياأداء ا€مو 

بين   α=3,30ا€فرضية ا€صفرية و نقبل ا€فرضية ا€بديلة بصيغتها و هي وجود عاقة ذو دا€ة إحصائية  
 .ةرد ا€بشرياو أداء ا€مو  اإستثارة ا€ف₫رية
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تقوم بتحفيز ا€عاملين ف₫ريا و تشجعه  محل ا€دراسة و ا€تي أ₫دنا أنهامؤسسة ا€في ات ويتضح €نا أن ا€قياد
قديم أف₫ار و آراء متنوعة و مميزة و تشجعهم على اإبداع ₫ونها قيادة ملهمة و تهتم بسلوك ا€فرد على ت

 .ة وهذا مايفسر اأداء ا€مرتفع أفراد عينة ا€دراسةرد ا€بشريااأداء ا€مو  جدنا أن €ه عاقة بمستوىو 

دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة ا توجد عاقة ذات (: "  H 30)ا€رابعةنتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية  .0
 ".على أداء ا€موارد ا€بشريةاإعتبارات ا€فردية   0%

 . )10-30( رقم اختبار هذ₲ ا€فرضية تم إستخدام معامل اارتباط بيرسون ا€موضح في جدول

 البشريةو عاقته بأداء الموارد اإعتبارات الفردية بيرسون بين بعد  إرتباط معامل)13-03(جدول رقم 

 أداء الموارد البشرية اإحصائيات البعد

اإعتبارات 

 الفردية

 3,019 معامل بيرسون

 3.333 مستوى ا€دا€ة

 80 حجم ا€عينة

 SPSS.V17من إعداد طا€بة بااعتماد على مخرجات برنامج: المصدر   (      )ذات دا€ة إحصائية على مستوى ا€دا€ة*

 ةرد ا€بشريااإرتباط €بيرسون إيجاد ا€عاقة بين اإعتبارات ا€فردية و أداء ا€مو تم استخدام إختبار معامل   
 3,333و ا€نتائج ا€مبينة في ا€جدول أعا₲ ا€ذي يبين أن قيمة مستوى ا€دا€ة   α=3,30عند مستوى دا€ة 
اإعتبارات هذا تبن أن هناك عاقة إيجابية مرتفعة بين   =3,019r₫ما أن قيمة  3,30و هي اقل من 

في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رة بتا€ي فإننا  3,30عند مستوى دا€ة  ةرد ا€بشرياا€فردية و أداء ا€مو 
  α=3,30نرفض ا€فرضية ا€صفرية و نقبل ا€فرضية ا€بديلة بصيغتها و هي وجود عاقة ذو دا€ة إحصائية  

 .ةرد ا€بشرياو أداء ا€مو  اإعتبارات ا€فرديةبين 

ون ا€عاملين و بشاعرهم و ؤ تهتم بش و₫ما أثبتنا₲ سابقا أنها في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز اتن ا€قيادناحظ أ
 اقة قويةع €هاتشجيعهم و تقديم ا€نصح و توجيههم حيث بين قيمة معامل اارتباط بأن ااعتبارات ا€فردية 

اصل و ااتصال ا€مستمر و إعطاء مجال ا€تو  اأبعاد اأخرى أنها تفتحبأداء ا€موارد ا€بشرية أ₫بر من 
وهذا ما ا€خ  ...ا€مهام €أفراد ا€ذين قادرين على إنجازها و مراعاة ا€فروق ا€فردية بينهم و تلبيته  إحتياجاتهم

 .جعل أداء ا€موارد ا€بشرية في هذ₲ ا€مؤسسة أدائها مرتفع
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في  %8عند مستوى الدالة  إحصائيةتوجد فروق ذات دالة  ا:"اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: ثانيا 
تعزى للمتغيرات ( محل الدراسة ) في المؤسسة القيادة التحويلية اتجاهات المبحوثين حول مستوى 

 (.، مجال الوظيفة، سنوات الخبرة العمرالجنس، : ) الشخصية والوظيفية اآتية

 %0إحصائية عند مستوى ا€دا€ة توجد فروق ذات دا€ة (: " H01)نتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية اأو€ى -1
تعزى  ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رةفي مؤسسة  ا€قيادة ا€تحويليةفي اتجاهات ا€مبحوثين حول مستوى 

 ".€متغير ا€جنس
 و₫انت ا€نتائج موضحة في ا€جدول Independent-sample T-testاختبار هذ₲ ا€فرضية تم استخدام 

 (.10- 30)رقم 

حسب متغير  القيادة التحويليةاختبار الفروق في مستوى  Tنتائج اختبار ( 14- 03)رقم  الجدول 
 الجنس

 مستوى الدالة المعتمدة مستوى الدالة المحسوبة  Tقيمة

3.880 -3.079 3.30 

 . SPSS.V17بااعتماد على برنامج  ةمن إعداد ا€طا€ب :المصدر                          

ومستوى ا€دا€ة T (3.880- )نجد أن قيمة ( 10-30) رقم خال ا€نتائج ا€موضحة في ا€جدول من  
في  %0وجود فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى دا€ة عدم  وهذا ما يشير إ€ى( 3.079)ا€محسوب 
ا€فرضية  قبلنتعزى €متغير ا€جنس، وبذ€ك  ا€نسيج و ا€تجهيز€دى ا€عاملين بمؤسسة  ا€قيادة ا€تحويليةمستوى 
 .بصيغتهاا€صفرية 

ا توجد فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة (: "H02) نيةنتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية ا€ثا -2
تعزى €متغير  ا€نسيج و ا€تجهيزفي مؤسسة  مستوى ا€قيادة ا€تحويليةفي اتجاهات ا€مبحوثين حول  0%

 ".مجال ا€وظيفة ا€حا€ية
 رقم اختبار هذ₲ ا€فرضية تم استخدام تحليل ا€تباين اأحادي، و₫انت ا€نتائج موضحة في ا€جدول     

(03-18.) 
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حسب  القيادة التحويليةنتائج تحليل التباين اأحادي اختبار الفروق في مستوى ( 18- 03) رقم  الجدول
                            .متغير مجال الوظيفة الحالية

)αبااعتماد برنامج ةمن إعداد ا€طا€ب :المصدر                     (0.05تSpss.V17. 

وجود فروق ذات دا€ة عدم يظهر  F أن اختبار( 10-30) رقم ا€موضحة في ا€جدوليتبن من خال ا€نتائج 
بلغت إذ تعزى €متغير مجال ا€وظيفة ا€حا€ية،  ا€قيادة ا€تحويليةفي مستوى  %0إحصائية عند مستوى ا€دا€ة 

€متغير مجال  عاقةوجود  عدم، مما يشير إ€ى (3,200)وا€دا€ة اإحصائية ( 1,018)ا€محسوبة  Fقيمة 
في ا€مؤسسة محل ا€دراسة وهذا من وجهة نظر ا€مبحوثين،  ا€قيادة ا€تحويليةا€وظيفة ا€حا€ية في مستوى 

  .ا€فرضية بصيغتها ا€صفرية نقبلوبا€تا€ي 

 %0ا توجد فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة (: "H03)ة €ثنتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية ا€ثا-0
 .ا€عمرفي مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز تعزى €متغير  مستوى ا€قيادة ا€تحويليةفي اتجاهات ا€مبحوثين حول 

-03) رقم اختبار هذ₲ ا€فرضية تم استخدام تحليل ا€تباين اأحادي، و₫انت ا€نتائج موضحة في ا€جدول
16). 

 

 

 

 

 

 

 مستوى الدالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات التباين مصدر

 3,200 1,018 3,090 0 1,780 اإنحدار

 3.023 81 00,998 اأخطاء

 80 00,780 المجموع
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الفروق في مستوى القيادة التحويلية حسب نتائج تحليل التباين اأحادي اختبار ( 16- 03) رقم الجدول
 متغير العمر

 مستوى الدالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 3,339 0,322 1,902 2 0,930 اانحدار

 3,089 82 01,878 ااخطاء

 80 00,780 المجموع

     (α0.05ت)                                                           إعداد ا€طا€بة بااعتماد برنامج من:المصدرSpss.V17             

يظهر وجود فروق ذات دا€ة إحصائية عند  (F) يتبين أن قيمة (16-30) رقم من خال نتائج ا€جدول
ا€محسوبة ( F)تعزى €متغير ا€عمر حيث بلغت قيمة  ا€قيادة ا€تحويليةفي مستوى  %0مستوى ا€دا€ة 

ا€قيادة €متغير ا€عمر في مستوى ممارسة  عاقة، وهذا يشير إ€ى وجود (3,339)ومستوى ا€دا€ة ( 0,322)
ا€فرضية  رفضببس₫رة وهذا من وجهة نظر ا€مبحوثين، وبا€تا€ي يم₫ن مؤسسة ا€نسيج و تجهيز في  ا€تحويلية

 .و قبول ا€فرضية ا€بديلة بصيغتها ا€صفرية
 %0ا توجد فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة (: "H04)ا€رابعةاختبار ا€فرضية ا€فرعية  نتائج-0

تعزى €متغير سنوات  ا€نسيج و ا€تجهيزفي مؤسسة  ا€قيادة ا€تحويليةفي اتجاهات ا€مبحوثين حول مستوى 
 ".ا€خبرة

 (.17-30)نتائج موضحة في ا€جدول اختبار هذ₲ ا€فرضية تم استخدام تحليل ا€تباين اأحادي، و₫انت ا€ 
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حسب  مستوى القيادة التحويليةنتائج تحليل التباين اأحادي اختبار الفروق في ( 17-03) رقم الجدول
 .متغير سنوات الخبرة

                                                                                                                                                      

(α0.05ت)                                    بااعتماد برنامجة إعداد ا€طا€بمن : €مصدراSpss.V17. 

فروق ذات  عدم وجود أظهر Fأن اختبار ( 17- 30) رقم يتبين من خال ا€نتائج ا€موضحة في ا€جدول
وا€دا€ة اإحصائية ( 1,720)ا€محسوبة  F، حيث بلغت قيمة %0دا€ة إحصائية عند مستوى دا€ة 

€دى ا€عاملين ا€قيادة ا€تحويلية €متغير سنوات ا€خبرة في مستوى  عاقةوجود عدم مما يشير إ€ى ( 3.168)
ا€فرضية  نقبلبس₫رة، وهذا من وجهة نظر ا€مبحوثين، وبا€تا€ي هذا ما يجعلنا ا€نسيج و ا€تجهيز بمؤسسة 

   .بصيغتها ا€صفرية

في  %8الدالة ا توجد فروق ذات دالة إحصائية عند مستوى : "اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة.ثالثا
بسƂرة، تعزى النسيج و التجهيز ىفي مؤسسة  أداء الموارد البشريةاتجاهات المبحوثين حول مستوى 

 (.مجال الوظيفة الحالية، سنوات الخبرةالعمر، ، الجنس: )شخصية والوظيفية اآتيةللمتغيرات ال

إحصائية عند مستوى ا€دا€ة ا توجد فروق ذات دا€ة (: "H01)نتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية اأو€ى -1
في ا€مؤسسة محل ا€دراسة تعزى €متغير  اأداء ا€موارد ا€بشريةفي اتجاهات ا€مبحوثين حول مستوى  0%

 ".ا€جنس
، حيث Independent-sample T-test€لعينات ا€مستقلة  Tاختبار هذ₲ ا€فرضية تم استخدام اختبار 

 (.18- 30) رقم ₫انت ا€نتائج موضحة في ا€جدول

 

 

 مستوى الدالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 3,168 1,720 3,716 0 2,108 اانحدار

 3,010 81 00,60 ااخطاء

 80 00,00 المجموع
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حسب متغير  أداء الموارد البشريةاختبار الفروق في مستوى  Tنتائج اختبار ( 15-03) رقم جدول
 .الجنس

 مستوى الدالة المعتمدة مستوى الدالة المحسوبة  Tقيمة

1.371 3.287 3.30 

 . SPSS.V17بااعتماد على برنامج  ةمن إعداد ا€طا€ب :المصدر                         

ومستوى ا€دا€ة ا€محسوب T (1,371 )نجد أن قيمة ( 18-30) رقم خال ا€نتائج ا€موضحة في ا€جدولمن 
أداء في مستوى  %0وجود فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة عدم وهذا ما يشير إ€ى ( 3.287)

ا€فرضية ا€صفرية نقبل وبذ€ك يز تعزى €متغير ا€جنس، ا€نسيج و ا€تجه€دى ا€عاملين بمؤسسة  ا€موارد ا€بشرية
 .بصيغتها

ا توجد فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة (: "H02) ائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية ا€ثانيةنت  -2
تعزى €متغير  اأداء ا€مورد ا€بشري €دى مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيزفي اتجاهات ا€مبحوثين حول مستوى  0%

 ".مجال ا€وظيفة ا€حا€ية

  (.19-30) رقم اختبار ا€فرضية تم استخدام تحليل ا€تباين اأحادي، حيث تم توضيح نتائج ذ€ك في ا€جدول
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اختبار الفروق في مستوى أداء الموارد ( Anova)نتائج تحليل التباين اأحادي ( .1- 03)جدول رقم 
 البشرية حسب متغير مجال الوظيفة الحالية

    )αمن  إعداد ا€طا€بة بااعتماد برنامج :المصدر      (        0.05تSpss.V17 

وجود فروق ذات  عدم يظهر Fأن اختبار ( 19-30) رقم يتبين من خال ا€نتائج ا€موضحة في ا€جدول
€دى ا€عاملين با€مؤسسة محل ا€دراسة  أداء ا€مورد ا€بشريفي مستوى  %0مستوى ا€دا€ة دا€ة إحصائية عند 

، وهذا (3.381)اإحصائية  دا€ةو ( 2.20)ا€محسوبة  Fتعزى €متغير مجال ا€وظيفة ا€حا€ية، إذ بلغت قيمة 
با€مؤسسة محل  أداء ا€مورد ا€بشري€متغير مجال ا€وظيفة ا€حا€ية في مستوى  عاقةوجود عدم ما يشير إ€ى 

 . ا€فرضية بصيغتها ا€صفرية قبلنا€دراسة وهذا من وجهة نظر ا€مبحوثين، وبا€تا€ي 

 %0ا توجد فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى دا€ة (: "30H)نتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية ا€ثا€ثة  -0
في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز تعزى €متغير  أداء ا€مورد ا€بشريفي اتجاهات ا€مبحوثين حول مستوى 

 ".ا€عمر
-30)رقم   اختبار هذ₲ ا€فرضية تم استخدام تحليل ا€تباين اأحادي، و₫انت نتائج ذ€ك موضحة في ا€جدول

23.) 

 

 

 

 

 مستوى الدالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية المربعاتمجموع  مصدر التباين

 3.381 2.023 3.018 0 1.200 اانحدار

 3.183 81 10.632 ااخطاء

 54 18.586 المجموع
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اختبار الفروق في مستوى أداء المورد ( Anova)نتائج تحليل التباين اأحادي ( 20-03)رقم  جدول
 .البشري حسب متغير العمر

 مستوى الدالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 3.381 2.023 3,018 0 1,200 اانحدار

 3,183 81 10,632 اأخطاء

 80 10,806 المجموع  

(α0.05ت)                                              من إعداد ا€طا€بة بااعتماد برنامج :المصدرSpss.V17. 

يظهر عدم وجود فروق ذات  Fأن اختبار ( 23-30) رقم يتبين من خال ا€نتائج ا€موضحة في ا€جدول
و في مستوى أداء ا€مورد ا€بشري €دى ا€عاملين بمؤسسة ا€نسيج  0%دا€ة إحصائية عند مستوى ا€دا€ة 

( 3,381)وا€دا€ة اإحصائية ( 2,023)ا€محسوبة  Fا€تجهيز تعزى €متغير سنوات ا€خبرة، حيث بلغت قيمة 
€متغير ا€عمر في مستوى اأداء ا€مورد ا€بشري با€مؤسسة ا€سابقة ا€ذ₫ر عاقة وهذا ما يشير إ€ى عدم وجود 

 .بصيغتها ا€صفرية€ي نقبل ا€فرضية ، وبا€تانظرا €أفراد ا€عينة ا€بحثوهذا من وجهة 

 %0ا توجد فروق ذات دا€ة إحصائية عند مستوى دا€ة (: "30H)نتائج اختبار ا€فرضية ا€فرعية ا€ثا€ثة  -0
في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز تعزى €متغير  أداء ا€مورد ا€بشريفي اتجاهات ا€مبحوثين حول مستوى 

 ".سنوات ا€خبرة
-30)رقم  اين اأحادي، و₫انت نتائج ذ€ك موضحة في ا€جدولاختبار هذ₲ ا€فرضية تم استخدام تحليل ا€تب

21.) 
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اختبار الفروق في مستوى أداء المورد ( Anova)نتائج تحليل التباين اأحادي ( 21-03)جدول رقم 
 .البشري حسب متغير مجال سنوات الخبرة

 مستوى الدالة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 3.399 2.163 3.092 0 1.170 اانحدار

 3.181 81 10.681 اأخطاء

 80 10.806 المجموع  

(α0.05ت)                                                       من إعداد ا€طا€بة بااعتماد برنامج :المصدرSpss.V1 

يظهر عدم وجود فروق ذات دا€ة  Fأن اختبار ( 21-30)يتبين من خال ا€نتائج ا€موضحة في ا€جدول 
في مستوى أداء ا€مورد ا€بشري €دى ا€عاملين بمؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز  0%إحصائية عند مستوى ا€دا€ة 

وهذا ما ( 3.399)وا€دا€ة اإحصائية ( 2.163)ا€محسوبة  Fتعزى €متغير سنوات ا€خبرة، حيث بلغت قيمة 
ر يشير إ€ى عدم وجود عاقة €متغير سنوات ا€خبرة في مستوى اأداء ا€مورد ا€بشري با€مؤسسة ا€سابقة ا€ذ₫

بصيغتهة نظر  ا€مبحوثين، وبا€تا€ي نقبل ا€فرضية ا€صفرية وهذا من وجه
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 :الخاصة الفصل

تعرفنا من خال هذا ا€فصل على نشأة وتطور مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز بس₫رة، و€قد اعتمدنا        
في جمع معلومات ا€دراسة ا€ميدانية ا€تي تم توزيعها على ا€عمال في ا€مؤسسة، وا€تي  على ااستبانة

، وهدفنا من خا€ها اإجابة "أداء ا€مورد ا€بشري"و " ا€قيادة ا€تحويلية"تحتوى على محورين رئيسيين هما 
ا€يب إحصائية عديدة، على إش₫ا€ية بحثنا هذا، وبعد استرجاعها قمنا بتفريغها وتحليل بياناتها باستخدام أس

جاء مرتفعا، ا€تجهيز  مستوى ممارسة ا€قيادة ا€تحويلية في مؤسسة ا€نسيج : وتوصلنا إ€ى عدة نتائج أهمها
توصلنا ₫ذ€ك إ€ى أن هناك  أيضا مستوى اأداء ا€مورد ا€بشري €دى ا€عاملين با€مؤسسة ذاتها جاء مرتفعا،

يلية ₫مجموعة على اأداء ا€مورد ا€بشري €دى ا€عاملين ذو دا€ة إحصائية €متغير ا€قيادة ا€تحو  عاقة
على نحو مستقل في مستوى  ا€قيادة ا€تحويلية₫ل بُعد من أبعاد  عاقةوعند بحث . بمؤسسة محل ا€دراسة
دا€ة إحصائية عند مستوى  وذ عاقة €دى أفراد عينة ا€بحث، وجدنا أن هناك اأداء ا€مورد ا€بشري

، ااعتبارات ا€فردية، ااستثارة ا€مثا€ي ،ا€تأثير ا€حفز اإ€هامي :ا€تا€ية اتر €لمتغي( α=3.30)ا€معنوية 
  .€دى ا€عاملين ةرد ا€بشريااأداء ا€مو  مع ، ا€ف₫ري

اهات ا€مبحوثين حول مستوى اتج وجود فروق ذات دا€ة إحصائية في إ€ى عدموفي اأخير تأ₫دنا   
وجود فروق ا€جنس ،مجال ا€وظيفة ا€حا€ية، وسنوات ا€خبرة و : تعزى  €لمتغيرات  تطبيق ا€قيادة ا€تحويلية

على عدم  محل ا€دراسة في مؤسسة اأداء ا€مورد ا€بشريمستوى  أماا€عمر  :رذات دا€ة إحصائية €لمتغي
 .و مجال ا€وظيفة وسنوات ا€خبرة و ا€عمرا€جنس : تُعزى €لمتغيرات ا€تا€ية وجود فوارق
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 (النتائج والتوصيات) خاتمــة 

وقد وصلنا إ€ى خاتمة هذا ا€عمل ا€متواضع أن هذ₲ ا€دراسة أتاحت €نا أن نلمس صعوبة ا€جمع بين ا€جانب     

ا€نظري وا€ميداني بل أن ا€جانب ا€نظري وحد₲ يحتاج إ€ى دراسة مستفيضة شاملة ااستقراء €جميع جوانبهن وان 

رد اإ€مام ا€سطحي با€نظرية ا€ميدانية ا€تي قمنا ا€جانب ا€ميداني هو اآخر يحتاج إ€ى ₫فاءة ومهارة تتجاوز مج

بها €معرفة ا€قيادة ا€تحويلية و عاقتها بأداء ا€موارد ا€بشرية ، دراسة حا€ة مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز بس₫رة، 

 . توصلنا إ€ى مجموعة من ا€نتائج وا€توصيات

 : النتائج: أوا

 :هماتم تقسيم ا€نتائج ا€متحصل عليها إ€ى قسمين أساسين 

 :النتائج النظرية .1

 .قدرة ا€قائد على ا€تأثير في سلوك أفراد ا€جماعة بهدف تحقيق اأهداف ا€مرجوةا€قيادة  هي  -

هي ا€قيادة ا€تي تضع ا€رؤية واضحة €منظماتها وتعمل على إيجاد اأنظمة تنظيمية  تعد ا€قيادة ا€تحويلية -

 .تعتبر ا€قيادة ا€ملهمة و  جديدة ₫ليا تتوافق مع ا€متطلبات ا€مستقبل

خلق رؤية متجددة تجا₲ ا€مستقبل ا€متوقع €لمنظمة على أن تمتد هذ₲ ا€رؤية  ت₫من فعا€ية ا€قيادة ا€تحويلية في-

 . إ€ى جميع اأجزاء و ا€وحدات ا€منظمة

ا€حفز اإ€هامي،  (إن ما يميز ا€قائد ا€تحويلي من غير₲ من ا€قادة هي ا€سمات ا€مصاحبة €ه و ا€متمثلة ₫تا€ي  -

 . )ا€₫اريزمة، ااستثارة ا€ف₫رية، ااعتبارات ا€فردية

إن أهم ا€وظائف ا€تي يقوم بها ا€قائد ا€تحويلي ت₫من في تحديد ا€رؤية، إيصال ا€رؤية €أتباع،تطبيق ا€رؤية،  -

 . رفع ا€تزام اأتباع تجا₲ ا€رؤية

 .مة ،ا€منافسة ، استخدام اأمثل €لموارد ا€متاحةا€عو€:ا€قيادة ا€تحويلية تواجه تحديات ₫ثيرة منها  -

 إن أداء ا€مورد ا€بشري ا€ذي يحقق ا€ميزة ا€تنافسية €لمؤسسة-
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يمثل أداء ا€مورد ا€بشري أهم مصادر اأداء ا€تنظيمي بإعتبار أن أداء ا€مورد ا€بشري هو ا€ذي يحدد فعا€ية و  -

 .₫فاءة اأداء ا€تقني و اأداء ا€ما€ي

 أعمال في اأفراد، ويتمثل من مجموعة أو فرد يؤديه عملي سلوك عن يعتبر أداء ا€مورد ا€بشري عبارة  -

 . محددة أهداف أو هدف تحقيق أجل من مقصودة وحر₫ات وتصرفات

هناك ا€عديد من طرق ا€تقييم أداء ا€مورد ا€بشري من ا€تقليدية و ا€حديثة و ₫لهما يتم استعما€هما في  أن-

 .ا€مؤسسات

 .مشا₫ل في تقييمه أنه يعتمد على ا€ح₫م ا€شخصي تواجه ا€مؤسسة  تقييم أداء ا€مورد ا€بشري€لقيام بعملية  -

 (:الميدانية)النتائج التطبيقية .2

مستوى ممارسة ا€قيادة ا€تحويلية في مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رة €مقياس ا€دراسة أظهرت ا€دراسة أن  -

 .جاءت مرتفعة

بمستوى مرتفع وفقا €تصورات ا€مبحوثين،  تمارسا€تي  ا€قيادة ا€تحويليةأبعاد ₫ل بعد من أظهرت ا€دراسة أن  -

 .اإعتبارات ا€فردية، ااستثارة ا€ف₫رية، €هاميا€حفز اإ، ا€تأثير: ويم₫ننا ترتيبها وفق أهميتها ا€نسبية ₫ما يلي

 .مرتفع وفقا €مقياس ا€دراسة مؤسسة محل ا€دراسةا€أداء ا€موارد ا€بشرية في أظهرت ا€دراسة أن مستوى  -

 ا€قيادة ا€تحويليةذات دا€ة إحصائية بين  أشارت نتائج اختيار ا€فرضية ا€رئيسية اأو€ى إ€ى وجود عاقة -

ا€قيادة أن  ₫ما وجدنابس₫رة، ا€نسيج و ا€تجهيز في مؤسسة  أداء ا€مورد ا€بشريا€مختلفة ومستوى  ابأبعاده

 .ا€نسيج و ا€تجهيز  با€مؤسسة ا€بشريأداء ا€مورد من ا€تباين في مستوى ( %21)ما نسبته  تفسر  ا€تحويلية 

ا€قيادة أشارت نتائج اختبار ا€فرضية ا€رئيسية ا€ثانية إ€ى عدم وجود فروق ذات دا€ة إحصائية حول مستوى  -

، مجال ا€وظيفة ا€سنوات ا€خبرةا€جنس، : تعزى €لمتغيرات ببس₫رة ا€نسيج و ا€تجهيزفي مؤسسة  ا€تحويلية

 .ا€حا€ية

في ا€قيادة ا€تحويلية ا€ة إحصائية حول مستوى ₫ما أشارت نتائج اختبار هذ₲ ا€فرضية إ€ى وجود فروق ذات د

 .ا€عمرا€مؤسسة ا€سابقة ا€ذي تعزى ا€متغير 
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اأداء وجود فروق ذات دا€ة إحصائية في ا€مستوى ار ا€فرضية ا€رئيسية ا€ثا€ثة إ€ى عدم أشارت نتائج اختب -

مجال ا€وظيفة ا€حا€ية، ، ا€عمر،نسا€ج :اتتعزى €متغير  ا€نسيج و ا€تجهيز€دى ا€عاملين بمؤسسة  ا€موارد ا€بشرية

 .عدد سنوات ا€خبرة

 التوصيات: ثانيا 

 :  بما يلي ةفي ضوء ا€نتائج ا€تي تم ا€توصل إ€يها، توصي ا€طا€ب

فهي ا€قيادة ا€تي من  ا€عمل على ت₫ريس نمط ا€قيادة ا€تحويلية €دى قادة مؤسسة ا€نسيج و ا€تجهيز ببس₫رة .1

خا€ها يستخدم ا€قائد إبداعاته و إ€هامه في ا€تأثير في مرؤوسيه بحيث يصل بهم إ€ى أعلى مستوى من 

ا€روح ا€معنوية و ا€دافعية و بتا€ي يصل أحسن أداء ₫ما تعمل هذ₲ ا€قيادة على قيادة ا€تغيير و €يست 

 .ا€ثبات

ا€عمل و ₫يف أن جودة اإنتاج و رضا ا€عماء و سمعة  توعية ا€قيادات بأهمية ا€عنصر ا€بشري في. 2

 .ا€مؤسسة و بقائها مرتبط به

 ,ا€قيادة ا€تحويلية ₫ي ي₫ونو رواد في تحقيق أهداف ا€مؤسسة تدريب ا€قيادات أ₫ثر على إستخدام نمط  .0

₫افة ا€حوافز €تشجيع توصي ا€طا€بة با€محافظة على ا€مستوى اأداء ا€موارد ا€بشرية و ذ€ك من خال تقديم . 0

 ا€مبت₫رين في أداء ا€مهام و تشجيع ا€عاملين من أجل ا€وصول €أف₫ار ا€جديدة و ا€بناءة

 .إجراء مزيد من ا€دراسات و ا€بحوث ا€ميدانية في هذا ا€مجال. 0
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(02)الملحق رقم   

 قائمة محƂمي ااستبانة
 

 رقم ااسم واللقب   الوظيفة

جامعة محمد  –أستاذ مساعد أ بقسم علوم ا€تسيير 
.خيضر بس₫رة  

 1 بنوناس صباح

 محمد خيضرجامعة –ا€تسييرأستاذ مساعد أ بقسم ا€علوم 
.بس₫رة  

 2 دا€ي علي €ميا

جامعة محمد  – ا€تسيير أستاذ مساعد أ بقسم ا€علوم
.خيضر بس₫رة  

 3 شنافي نوال

أستاذة مساعدة أ بقسم علوم ا€تسيير جامعة محمد 
.خيضر بس₫رة  

 4 سليماني عواطف
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 )3(ملحق رقم 

 قسم علوم التسيير               بسكرة                                                      جامعة محمد خيضر
 LMDمجال  ماسترثانية السنة                    كلية العلوم ااقتصادية والتجارية والعلوم التسيير                        

 

     
  
 

 

 (استبانه)استمارة 
 
 

 ،...،اأخت ا€فاضلة...ا€فاضلاأخ 
 ، ...ا€سام علي₫م ورحمة اه تعا€ى وبر₫اته 

القيادة التحويلية و :" نة  ا€مرفقة عبارة عن أداة €جمع ا€بيانات ا€ازمة إجراء دراسة بعنوان باااست       
₫ماا €متطلبات وذ€ك است "بسƂرة _دراسة حالة مؤسسة صناعة النسيج _ أداء الموارد البشرية عاقتها ب

 .ا€حصول على شهادة ماستر في إدارة موارد ا€بشرية من جامعة بس₫رة 
حيث أن ،ونظرا أهمية  رأيك في هذا ا€مجال ، فإننا نأمل من₫م ا€ت₫رم باإجابة على أسئلة ااستبانة بدقة       

€وا هذ₲ ااستبانة اهتمام₫م، صحة نتائج ا€دراسة تعتمد بدرجة ₫بيرة على صحة إجابت₫م ، €ذ€ك نهب €₫م أن تو 
و ا€طا€بة على ثقة تامة من تشجيع₫م وتعاون₫م .  فمشار₫ت₫م ضرورية ورأي₫م عامل أساسي من عوامل نجاحها

 .انطاقا من ا€قناعة بأهمية ا€بحث ا€علمي في تطوير مؤسساتنا €توا₫ب ا€عصر وت₫ون قادرة على أداء رسا€تها
 .ااستبانة €ن تستخدم إا في أغراض ا€بحث ا€علمي فقط علما بأن ₫افة معلومات هذ₲       

 شاƂرين لƂم حسن تعاونƂم
 .وتفضلوا ا بقبول فائق التقدير وااحترام

 تحت إشراف اأستاذة                             :                                       إعداد الطالبة
 بنوناس صباح                                                                         مشري نريمان

 
 .                                                                                                                          2013/2014السنة الدراسية 
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 .البيانات الشخصية  :القسم اأول 
يهدف هذا ا€قسم إ€ى ا€تعرف على بعض ا€خصائص ااجتماعية وا€وظيفية إطارات مؤسسة صناعة ا€نسيج  

ببس₫رة  بغرض ا€تحليل وتفسير بعض ا€نتائج فيما بعد ، وذ€ك نرجو من₫م ا€ت₫رم باإجابة ا€مناسبة على 
 .مناسب اختيار₫مفي ا€مربع ا€( x)ا€تساؤات ا€تا€ية وذ€ك بوضع إشارة 

 أنثى ر                             ذ₫:                    الجنس .1

 سنة 03إ€ى اقل من  03من   سنة             03قل من أ                   :العمر   .2

 سنة فأ₫ثر  03من    سنة         03اقل من  إ€ى 03من                          
  

 :الحاليةمجال الوظيفة  .0
 .أعمال إدارية إشرافية.                   أعمال إدارية غير إشرافية.               أعمال فنية        

 :سنوات الخبرة  .4

 .سنوات 13سنوات إ€ى اقل من  0من .                        سنوات   0اقل من         
 .سنة فأ₫ثر 10من .                 سنة 10إ€ى اقل من  13 من      

 

 محاور ااستبانة: القسم الثاني 

 القيادة التحويلية : المحور اأول 

س₫رة ببفي مايلي مجموعة من ا€عبارات ا€تي تقيس مستوى ا€قيادة ا€تحويلية €دى ا€مؤسسة صناعة ا€نسيج 

 .في ا€مربع ا€مناسب اختيارك( x)موافقتك منها ،وذ€ك بوضع إشارة جو وتحديد درجة موافقتك ،أو عدم ر وا€م

غير  العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق بشدة موافق محايد

   )الƂارزمة (التأثير  .أ 

      .يدرك مدى ا€حاجة €لتغيير نحو اأفضل 1

يحوز على ااحترام مع اآخرين و ثقتهم و  2

 .إعجابهم به
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      .بها يعترفجهودات اآخرين و يقدر م 0

      .يتمتع بثقة ذاتية عا€ية 0

      .يلتزم با€قيم ا€مثلى في ا€سلوك 0

يهتم باعتبارات اأخاقية €لمهنة عند إنجاز  6
 .ا€مهمات

     

 :تأثير إلهامي.ب 

در ₫بير من ا€مخاطرة ا€محسوبة في بقيسمح  7
  .اتخاذ ا€قرارات

     

      .يمتلك رؤية واضحة €لمستقبل 8

 فييغرس ا€حماس و اا€تزام و ا€ثقة  9
 .ا€مرؤوسين

     

      .  أفعا€ه تنسجم أقوا€ه  مع  13

      .إنتاجية تفوق ما هو متوقعيسعى على تحقيق  11

      .اأهدافيعمل ا€عاملين معه على تحقيق  12

 : استثارة الفƂرية .ج

تعبير عن اأف₫ار حتى €و ا€يشجع على  10
 .تعارضت مع أف₫ار₲

     

.يشجع على حل مش₫ات بطرق إبت₫ارية 10       

.تعليم ا€ذاتي ا€مستمرا€على  يشجع 10       

ملموسادر على تحويل ا€رؤى إ€ى واقع ق 16       

قادر على ا€تعامل مع ا€مواقف ا€غامضة و  17
.ا€معقدة  

     

.بش₫ل ₫بير  يثق بقدرة ا€مرؤوسين 18       

: ااعتبارات الفردية. د  
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مباشر ا€مفتوح ا€تصال اايعتمد على ا€تواصل و  19
.مع ا€عاملين  

     

يسند اأعمال ا€صعبة €أفراد ا€ذين يمتل₫ون  23
.ا€قدرة انجازها   

     

.مشار₫ة ا€عاملين في عملية ا€تغيير أهميةبيؤمن  21       

.بين ا€مرؤوسين يراعي ا€فروق ا€فردية 22       

.يحس بمشاعر ا€عاملين معه  20       

.يستمع جيدا €من يتحدث إ€يه 20       

 

 

 .اأداء الموارد البشرية: المحور الثاني 
يلي مجموعة من ا€عبارات ا€تي تبين أداء ا€مورد ا€بشري في ا€مؤسسة محل ا€دراسة، وا€مرجو تحديد  فيما        

 . في ا€مربع ا€مناسب اختياركX) (عدم موافقتك عنها وذ€ك بوضع إشارة  درجة موافقتك عنها أو 
 

غير  ا€عبارات  ا€رقم 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق بشدة موافق محايد

 على العمل المواظبة.أ

يجب أن احضر إ€ى عملي في ا€وقت  1
 .ا€مناسب

     

      .صعبةأغيب عن عملي إا في ظروف ا€ 2
      .€دي واء €عملي €ذ€ك ا أف₫ر في تر₫ه 0
في  اانضباطبها هي  اؤمنمن ا€قيم ا€تي  0

 .ا€عمل
     

      .خر عن عملياغضب ₫ثير عندما أتأ 0
 اإبداعيالسلوك . ب

€دى ا€قدرة على تقديم أف₫ار جديدة €تطوير  6
 .ا€عمل بتلقائية ويسر
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7 
 

احرص على إحداث تغيرات في أسا€يب 
 .ا€عمل بين فترة و أخرى

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
8 

€دي ا€قدرة على ا€نظر أشياء من زوايا 
 .مختلفة

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
9 
 

  .بعبارات واضحة أصيغ اأف₫ار و ا€حلول
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
13 

 ف₫ارأتحمل ا€مخاطرة في سبيل تطبيق اأ
 .ا€جديدة ا€تي قدمتها

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 اآخرينالعاقات مع . ج
 .قش مع زمائي بهدف تحسين اأداءأتنا 11

 
     

يسود ااحترام و ا€تقدير بيني و بين  12
 .زمائي في ا€عمل

     

      .همأعما€انجاز في  زمائيمساعدة  أحب 10
استطيع ااعتماد على زماء في ا€عمل  10

 عندما اطلب مساندتهم
     

10 
 

تجمعني عاقات غير رسمية مع معظم 
 .ا€عاملين و ا€رؤساء في ا€منظمة

 

     

 زاانجافي الدقة و جودة .د

  .عملي بدقة و في ا€وقت ا€محدد أنجز 16
 
 

    

      .عملي انجاز أثناءا€يومية  أعما€يانظم  17
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 انجاز ا€عمل€دي ا€مهارة ا€₫افية في  18
 .ه بجودة عا€يةا€م₫لف ب

     

      .ا€جيد اأداء إ€ىاخطط مسبق €لوصول  19

أقوم بتأدية أعما€ي ا€مو₫لة  ب₫ل ₫فاءة و    23
 .فعا€ية

     

 


