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 شكـر وعرفــان

 
 أشكر اموń عز وجل الذي وفقي إَام ǿذا العمل وأسألق أن يتقبلق مي و ازيي عنق

علم.وأن يكون ǿذا البح، مرة يستفيد منها كل باح، وطالب   

م أتقدم بالشكر اجزيل إń أستاذي ومؤطري : إماعيل شوźي الذي أتعبي كثرا بانتقاداتق 

 البناءة وأقول لق كما قال أحد الصحابة: )رحم اه امرؤ أǿدى ي عيوبـي(.

كما يطيب ي أن أتقدم şالص الشكر والتقدير أعضاء جنة امناقشة لتفضلهم بقبول مناقشة 

 ǿذم امذكـرة.

.اǿوأشكر كل من ساعدي على إجاز   

 

 

 

 



 

 صــالملخ
 

ǿدفت ǿذم الدراسة إń اختبار دور القيادة التحويلية ي تطوير مهارات اموظفن، حي، م قياس القيادة التحويلية من    
خال أبعادǿا: )التأثر امثاي، ااافز اإهامي، ااستثارة الفكرية، ااعتبارية الفردية والتمكن(.   فيما م قياس امهارات 

 اعها: )الفردية، اجماعية والتنظيمية( ،وجرت الدراسة على مستوى كلية العلوم ااقتصادية ŝامعة الــوادي.عن طريق أنو 

موظفا وأستاذا،  40وم ااصول على امعلومات الازمة من خال ااستبيان الذي وُزعَ على عينة مُيسرة بلغ حجمها    
ول إń لموعة من النتائج أمها أن القيادة التحويلية ها أثر إ اي م الوص  spss v.20وبعد خليل النتائج باستخدام 

 ي تطوير مهارات اموظفن، م اخُتتمت الدراسة مجموعة من التوصيات ذات الصلة باموضـوع.

 معة الـوادي.التسير والعلوم التجارية ŝا و قيادة خويلية، تطوير امهارات، كلية العلوم ااقتصادية الكلمات المفتاحية:

Summary 

 

This study aimed to test the role of transformational leadership in staff 

development , where transformational leadership through measurable 

dimensions : ( ideal influence , inspirational motivation, intellectual 

stimulation , and individual legal and empowerment ) . As measured by the 

types of skills : (individual , collective and organizational ) , and the study 

took place at the level of the Faculty of Economic Sciences at University- 

 El Oued. 

It was to obtain the necessary information through a questionnaire 

distributed to soft total sample size of 40 employees and a professor , 

After analyzing the results using spss v.20 was access to a range of the most 

important results that transformational leadership have a positive impact in 

the development of staff skills , and the study concluded a set of relevant 

recommendations . 

Keywords: transformational leadership , skills development , Faculty of 

Economics and Management Sciences at the University- El Oued. 
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 03 امهارات اجماعيـةامطلب الثاي: 
 04 الفرع اأول: مفهوم امهارات اجماعيـة
 04 الفرع الثاي: Űتوى امهارات اجماعيـة
 05 امطلب الثال،: امهارات التنظيمية

 05 الفرع اأول: مفهوم امهارات التنظيميـة
 02 الفرع الثاي: خصائص امهارات التنظيمية

 02 التنظيميةالفرع الثال،: قياس امهارات 



 08 تقييمهاو المهارات  تنميـةالمبحث الثالث: 
 08 امطلب اأول: تطوير امهارات وأǿدافق
 08 الفرع اأول: مفهوم تطوير امهارات
 08 الفرع الثاي: أǿداف تطوير امهارات
 09 امطلب الثاي: أساليب تطوير امهارات

 09 الفرع اأول: تنمية امسار امهي
 01 التكويـنالفرع الثاي: 

 03 الفرع الثال،: التعلم التنظيمي
 04 امطلب الثال،: تقييم امهارات

 04 الفرع اأول: مفهوم تقييم امهارات وأميتـق
 05 الفرع الثاي: معاير تقييم امهارات
 02 الفرع الثال،: طرق تقييم امهارات

 08 خاصة الفصل اأول
  الفكر القيادي: مكانة القيادة التحويلية في ثانـيالفصل ال

 31 َهيد
 30 القيادة اإداريـةالمبحث اأول: 
 30 ماǿية القيادة اإداريـةامطلب اأول: 
 30 عناصر القيادة ومصادرǿا: ثانـيامطلب ال
 34 ال،: أمية القيادة اإداريـةامطلب الث

 35 للقيادة التقليديةامطلب الرابـع: النظريات 
 38 للقيادة النظريات ااديثةامطلب اخامس: 

 41 القيادة التحويلية: ثانـيالمبحث ال
 41 ماǿية القيادة التحويلية امطلب اأول: 
 41 مفهوم القيادة التحويليةالفرع اأول: 
 40 أمية القيادة التحويليةالفرع الثاي: 
 40 أسس القيادة التحويلية وأماطها: ثانـيامطلب ال

 40 الفرع اأول: مبادئ القيادة التحويلية
 43 الفرع الثاي: أماط القيادة التحويلية
 44 امطلب الثال،: أبعاد القيادة التحويلية

 44 الفرع اأول: التأثر امثاي
 44 الفرع الثاي: ااافز اإهامي

 45 الفرع الثال،: ااستثارة الفكريـة
 42 الفرع الرابـع: ااعتبارية الفرديـة
 47 الفرع اخامس: التمكيـن



 48 مهام عملية القيادة التحويلية امطلب الرابـع:
 49 امطلب اخامس: القائد التحويلي
 49 الفرع اأول: تعريف القائد التحويلي
 50 الفرع الثاي: مات القائد التحويلي

 53 عاقة أبعادالقيادة التحويلية بتطوير المهارات :ثالثالمبحث ال
 53 تأثر الكاريزما ي تطوير مهارات اموظفن امطلب اأول: 
 54 تأثر ااافز اإهامي ي تطوير مهارات اموظفن: ثانـيامطلب ال

 54 امطلب الثال،: تأثر ااستثارة الفكرية ي تطوير مهارات اموظفن

 55 تأثر ااعتبارية الفردية ي تطوير مهارات اموظفن: رابعامطلب ال
 55 تأثر التمكيـن ي تطوير مهارات اموظفن: امسامطلب اخ

 58 خاصة الفصل الثاي
  عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات: ثالثالفصل ال

 21 َهيد
 20 ماǿية الجامعةالمبحث اأول: 
 20 مفاǿيم متعلقة باجامعة اجزائريةامطلب اأول: 

 20 امطلب الثاي: نبذة تارźية عن جامعة الوادي
 25 العلوم ااقتصادية ŝامعة الواديامطلب الثال،: التعريف بكلية 

 27 اإطار المنهجي للدراسة: ثانيالمبحث ال
 27 منهج وأداة الدراسـةامطلب اأول: 
 28 لتمع الدراسة وعينتق: ثانـيامطلب ال

 28 امطلب الثال،: مصادر وأساليب مع البيانات وامعلومات
 29 امطلب الرابع: صدق أداة البح، وثباها

 70 عرض نتائج البحث وتحليلها: ثالثالمبحث ال
 70 خصائص مبحوثي الدراسةامطلب اأول: 
 70 اختبار التوزيع الطبيعي: ثانـيامطلب ال

 73 امطلب الثال،: خليل Űاور ااستبانة
 83 خاصة الفصل الثال،

 84 اخاَة العامة
 88 اماحـق

 95 قائمـة امراجـع
 



 

 ة اأشكالـــقائـم

 

 الصفحـة عنــوان الشكــل الرقم

 ت موذج الدراســة 10

 5 مزيج امعارف تبعا للتشغيل 10

 00 التسير التقديري للوظائف والكفاءات 13

 00 مستويات امهارات الفرديـة 14

 01 امسار التقليدي وفرة ركود اموظـف 15

 00 التكوين بالنسبة  للفـرد 12

 27ــــ  22 اهيكل التنظيمـي للكليـة 17

 



 

 

 قائمــة الجــداول
 

 الصفحــة عنـوان الجــدول الرقم
 5 الفرق بين المهارات والمعارف 10

 05 الفرق بين المهارات الفرديـة والتنظيمي 10
 03 الفرق بين التكوين الداخلي والخارجـي 13

 04 الفرق بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمـة 14

 32 ماتخصائص القادة الناجحين حسب نظرية الس 15

 51 مقارنة بين القائد التقليدي والقائد التحويلي 12
 22 إحصائيات خاصـة بالكليـة 17
 28 درجات مقياس "ليكرت الخماسي" 18
 71 معامات الثبات و الصدق 19
 70 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية 01
 73 الطبيعي( نتائج اختبار اإعتدالية لكولموجروف سمرنوف)اختبار التوزيع 00

00 
المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية واأǿمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث 

 عن عبارات محور تطوير المهارات
74 

03 
المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية واأǿمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث 

 72ــــــ  75 عن عبارات القيادة التحويليـة

 78 نتائج تحليل التباين لانحدار للتأكد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية 04
 78 نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار الفرضية الرئيسية 05

 79 بعاد القيادة التحويليـةا متعددنتائج تحليل اانحدار ال 02
 79 ول نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار الفرضية الفرعية اأ 07
 81 نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار الفرضية الفرعية الثانية 08
 81 نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار الفرضية الفرعية الثانية 09
 80 نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 01
 80 الخامســة نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار الفرضية الفرعية 00
 



 ‌أ

 

 ة ــالمقدم

 
ǿذا العصر بأنق عصر اختصار الزمن وتقريب امكان، فالتغيرات متاحقة ومتزامة ي ميع جوانب ااياة، ما  يتسم    

جعل امراجعة الدائمة وامتكررة لإدارة وأساليبها أمرلا حتميلا للبقاء والتطور ومواكبة التجديد ااادث، واأمر يرز حاجة 
دات اإدارية للتكيف مع امتغرات، وإعادة خديد حŕ الثابت من الرؤى واممارسات، ضمن ما ماسة لتجديد القيا

يدخل ي دور القيادة ي إدارة التحول، والتعامل معق بكفاءة، وخقيق ااستمرارية ي عصر يضج بالتحدي وعدم 
 ااستقرار.

ت يؤǿلها للتعامل مع امرؤوسن، والتأثر ي سلوكياهم ويفرض ǿذا على القيادات وعيلا متجددلا، وتطويرلا للمهارا    
ومشاعرǿم، وخفيزǿم، وزرع الثقة امتبادلة بينهم، وبناء رؤية منظمية واضحة توجههم لتحقيق اأǿداف امرسومة. 

 .وŞسب نظريات القيادة ااديثة فإن ǿذم الصفات توجد ي القائد التحويلي

ا للتغير والتطوير ومن أكثر النظريات القيادية شهرة لتحويل امنظمات من  وتعد القيادة التحويلية اليوم   مدخال جديدل
 اأساليب القيادية التقليدية إń اأساليب ااديثة.

ǿو  اجزائـري  التعليم العايوبالنظر إń حجم دولة ضخمة شاسعة ومتدة، وحديثة أيضلا بامعيار العامي، فإن نظام    
تغيرات  ة الي تواجق خديات كثرة وعقبات مة، فهو يعاي من قصور ي اأداء، ما يرز حاجة ماسة إńأحد اأنظم

الازمة إدارة دفة التحويل امنتظر   قيادات مؤǿلق َتلك الكفايات القيادية امميزةمن خال ، جذرية وعميقة ي النظام
  .اجامعي لكيان التعليم

   ńنا ترز اااجة إǿاجة لقيادات من نوع خاص تتوافر فيها وŞ ااستفادة من تطبيقات القيادة التحويلية، فاميدان 
القائد التحويلي ǿو اال اأمثل أن كون  القدرة على رسم رؤية مستقبلية واضحة، وذات شخصية إهامية خويلية

  .للمنظمات الطموحة
   Ű ذم الدراسة قصدǿ اولة التعمق ي دراسة تطوير امهارات والتعرف على تأثر القيادة وبناء على ما سبق ذكرم جاءت

 التحويلية عليها من خال صياغة اإشكالية اآتيـة:
 ـ إشكالية البحث:1
 ما ǿو دور القيادة التحويلية ي تطوير مهارات اموظفيـن؟  ~ 
 وتندرج ضمن ǿذم اإشكالية التساؤات الفرعية التاليـة:   
 أثر للتأثر امثاي ي تطوير مهارات اموظفيـن؟ǿل يوجد ~ 
 ǿل يوجد أثر للحافز اإهامي ي تطوير مهارات اموظفن؟ ~
 ǿل يوجد أثر لاستثارة الفكرية ي تطوير مهارات اموظفن؟ ~
 ǿل يوجد أثر لاعتبارية الفرديـة ي تطوير مهارات اموظفيـن؟ ~
 مهارات اموظفن؟ǿل يوجد أثر للتمكيـــن ي تطوير  ~

 



 ‌ب

 

 ـ فرضيات الدراســة:2
 ما يلي:الفرضية اأساسية امتمثلة فيولإجابة عن التساؤات السابقة نفرض     
مهارات اموظفن بكلية العلوم ااقتصادية، ي تطوير بأبعادǿا امختلفـة  ا يوجد أثر ذو دالة معنوية للقيادة التحويلية   *

 .α=0.05ية ŝامعـة الــوادي عند مستوى الدالة التسير والعلوم التجار 
 والي تندرج ضمنها الفرضيات الفرعية اآتيـة:

 مهارات اموظفن بكلية العلوم ااقتصادية عند مستوى ي تطوير  تأثر امثايا يوجد أثر ذو دالة معنوية لل
 .α=0.05الدالة 

 مهارات اموظفن بكلية العلوم ااقتصادية عند مستوى تطوير  ي حافز اإهامـيا يوجد أثر ذو دالة معنوية لل
 .α=0.05الدالة 

  مهارات اموظفن بكلية العلوم ااقتصادية عند مستوى ي تطوير  لاستثارة الفكريـةا يوجد أثر ذو دالة معنوية
 .α=0.05الدالة 

  رات اموظفن بكلية العلوم ااقتصادية عند مستوى مهاي تطوير  لاعتباريـة الفرديـةا يوجد أثر ذو دالة معنوية
 .α=0.05الدالة 

  مهارات اموظفن بكلية العلوم ااقتصادية عند مستوى الدالة ي تطوير  للتمكيـنا يوجد أثر ذو دالة معنوية
α=0.05. 

  ـ أǿميـة الدراسـة:3
 رص عل الركيز على مط القيادة التحويلية كتوجق حدي، للقيادةŹ ى مسايرة ومواكبة التغرات ااديثة ي

 امنظمات وأثر ǿذا النمط ي التأثر على مهارات اموظفن.

 .كشف الواقع القيادي ومدى تأثرم على تطوير امهارات باجامعـة 

 لقة بتأثر القيادة التحويلية ي تطوير مهارات اموظفيـن.قلة البحوث والدراسات امتع 

 ـ أǿداف الدراســة:4
 التعرف على ماǿية القيادة التحويلية وتطوير امهارات. 

 توضيا تأثر القيادة التحويلية على مهارات اموظفن. 

 التأكيد على أمية مارسة اأماط ااديثة ي القيادة وأثرǿا ي جاح امنظمات. 

 مارسة أسلوب القيادة التحويلية بالكلية Űل الدراسـة.التعرف على واقع  

 لدراسات السابقة امتعلقة بالقيادة التحويليـة.إثراء ا 

 ـ التعريف اإجرائي لمتغيرات الدراسـة:5
 :داف البعيدة امدى مع التأكيد على بناء رؤية واضحة، وحفز وتشجيع اموظفن  القيادة التحويليـةǿتركز على اأ

 .القائمة لتائم ǿذم الرؤية على تنفيذ تلك الرؤية، والعمل ي نفس الوقت على تغير وتعـديل اأنظمة



 ‌ت

 

 :و  تطوير المهاراتǿم ي مستوى أداء امهاراتǿعلى مستوى كلية  مزيج من الطرق والوسائل والنشاطات الي تُسا
 العلوم ااقتصادية، التسير والعلوم التجارية ŝامعـة الــوادي.

  الدراســة: نموذجـ 6
 

                                                         

                                                                                              

 

 

 

 

                                                            

 نموذج الدراســـة 10شكل رقم: 

 امصدر: من إعداد الباح،.

 ـ إطار وحدود الدراسـة: 7

َت ǿذم الدراسة ي مستوى كلية العلوم ااقتصادية، التسير والعلوم التجارية ŝامعة الــوادي خال السداسي الثاي    
 (.146 )وعددǿم للموسم الدراسي اااي على أساتذة وموظفي الكلية اإدارين

 ـ منهج الدراسـة:8
اعتمد الباح، ي دراستق على امنهج الوصفي، أنق اأنسب لعملية مع البيانات م القيام بتحليلها، من خال    

 استعمال ااستمارة كأداة للدراسة اميدانية معرفة سلوكات القادة من وجهة نظر اموظفن بالكليـة.

 ـ الدراسات السابقة:9
 دراسات المتعلقة بالقيادة التحويلية:ال -

شريف أمد حسان، سلوكيات القيادة التحويلية وأثرǿا على اإبداع التنظيمي، دراسة تطبيقية على  :دراسة ( أ
 .2010جستر، جامعة الشرق اأوسط، شركات تصنيع اأدوية البشرية اأردنية، مذكرة ما

 وقد توصل إń عدة نتائج: 
 القيادة التحويلية لدى امديرين العاملن ي شركات تصنيع اأدوية البشرية اأردنية مرتفع.مستوى توفر سلوكيات *

 مستوى تبي اإبداع ي شركات تصنيع اأدوية البشرية كان متوسطا.*

 امهارات الفرديــةتطوير 

 رات اجماعيـةامهاتطوير 

 امهارات التنظيميـةتطوير 

 امتغر التابع: تطوير مهارات اموظفيـن امتغر امستقل: القيادة التحويلية

 أبعاد القيادة التحويلية:

 ـ التأثر امثاي

 ـ ااافز اإهامي

 ـ ااستثارة الفكريــة

 لفرديــةـ ااعتبارية ا

 ـالتمكيـن

 



 ‌ث

 

تق ي وجود تأثر ذو دالة إحصائية معنوية لسلوكيات القيادة التحويلية لتمعة ومنفردة على اإبداع التنظيمي متغرا*
 .0.05شركات تصنيع اأدوية عند مستوى دالة 

ي اجامعات الفلسطينية بقطاع غزة،  دراسة: أمد الصادق الرقيب، عاقة القيادة التحويلية بتمكن العاملن ( ب
 ل إń نتائج أمها:ص، وقد تو 2010مذكرة ماجستر، اجامعة اإسامية، غـزة، 

يها بقوة الشخصية امعات الفلسطينية Űل الدراسة، حي، تتسم القيادة اإدارية فتوفر سلوكيات التأثر امثاي ي اج*
 واللياقة امهنة والثقة والصدق مع العاملن وخظى بثقتهم واحرامهم.

ات الفلسطينية Űل الدراسة، حي، تبح، القيادة اإدارية على أفكار تواجد سلوكيات اافز الفكري ي اجامع*
 جديدة ال امشكات وتشجيع العاملن على التفكر بأساليب إبداعيـة.

موافقة امبحوثن ي اجامعات Űل الدراسة على توفر عناصر التمكن بدرجة كبرة ي جامعاهم )أمية العمل، قيمة *
 ł(، وعناصر أخرى بدرجة متوسطة كامشاركة ي وضع اخطط واأǿداف. العمل، طرق العمل...إ

، دراسة حالة: مؤسسة امطاحن الكرى للجنوب ـ دراسة: إمان زياي، تأثر القيادة التحويلية على أداء امنظمة ( ت
 .2014أوماش، مذكرة ماسر تسير امنظمات، خصص: التسير ااسراتيجي للمنظمات، بسكرة، 

 د توصلت إń نتائج، أبرزǿا:وق  
 َ  ثل القيادة التحويلية عاما أساسيا ي تطوير ودمومة امنظمات ذلك ما تشكلق من أمية ي بناء  وتعزيز ميزة

 تنافسية للمنظمة وقدرها على مواجهة امنافسة من مثياها.

 م ي خسن أداء امنظمات ختل القيادة التحويلية أمية خاصة جميع امنظمات الصناعية واخدماǿتية كوها تُسا
 وخقيق فعاليتها امطلوبة.

  ا والعمل على تعديلǿتُساعد القيادة التحويلية على بناء رؤية واضحة للمنظمة وتشجع اأفراد العاملن على تنفيذ
 أو تغير اأنظمة القائمة لتتاءم مع ǿذم الرؤيـة.

 حويلية ي إبداع العاملن، دراسة حالة: مؤسسة اخيوط املونة وحدة دور القيادة التةيسي ميهوي، دراسة:  ( ث

 .2015، مذكرة ماسر تسير امنظمات، خصص: تسير اموارد البشريـة، جامعة بسكرة، بريكـة ـ فيلبا 
 توصل الباح، إń النتائج امواليـة:  

 ńا * يوُافق أفراد العينة على توافر خصائص القيادة التحويلية إǿحد كبر ي العاملن بامؤسسة، وذلك من خال أبعاد
 امستخدمة ي الدراسة والي تُساǿم بشكل كبر ي خقيق اإبـداع.

* القادة اإداريون ي امؤسسة امعنية مارسون ثاثة أبعاد للقيادة التحويلية بدرجة موافق )التأثر امثاي، التحفيز اإهامي 
 أما بعد ااستثارة الفكرية فقد جاء بدرجة متوسطة )Űايـد(.وااعتبار الفردي(، 

* القادة ي امؤسسة Űل الدراسة ǿم فعا خويلين، عن طريق السلوك اممارس مع العمال ي حثهم على خسن قدراهم 
 اإبداعية وŰاولة ااستفادة منها خدمة للمؤسسة.

 امتغر التابع )اإبداع(.  القيادة التحويلية وامستقل امتمثل ي امتغر بن (0.763)* وجود معامل ارتباط قوي 



 ‌ج

 

وجود عاقة ارتباط قوية وطردية بن أبعاد القيادة التحويلية كل على حدا واإبداع ي مؤسسة فيلبا من خال  * 
 معامات اارتباط اموجبة احسوبـة.

 الدراسات المتعلقة بتطوير المهارات:ـ 

وض الرشيدي، دور العاقات العامة ي تعزيز امهارات الوظيفية للعاملن ي اجامعات، دراسة دراسة: Űمد ع ( أ
، وقد توصلت الدراسة إń 2014عام، جامعة الشرق اأوسط، جامعة الكويت، مذكرة ماجستر ي اإعام، كلية اإ

 النتائج التاليـة:

 ور إسهام أظهرت نتائج الدراسة أن دور العاقات العامة ي جامŰ عة الكويت ي جامعة الكويت كان ضعيفا ي
العاقات العامة ي عقد دورات تدريبية ي ااختصاصات واجاات العلمية امختلفة الي هم العاملن ي جامعة 

 الكويت، وأظهرت أنق باإمكان خسن ǿذا الدور وتطويرم.

 وحيوي ي تعزيز التواصل والتعاون اإداري بن اأقسام امختلفة. إمكانية إسهام العاقات العامة ي القيام بدور مهم 

   رضا العاملن ي اأقسام امختلفة عن دور العاقات العامة ي تعزيز امهارات الوظيفية للعاملن ي جامعة الكويت
 كان متوسط امستوى، وأنق باإمكان خسن مستويات الرضا من خال خسن وسائل ااتصال.

 :القيادة التحويلية و تنمية المهاراتراسات المتعلقة بالد -

دراسة: ميسون عبد اه أمد، دنيا مناف Űمد، اأماط القيادية ودورǿا ي تنمية مهارات العاملن، دراسة  ( أ
ة استطاعية آراء عينة من قيادات اإدارات والعاملن ي مديرية شبكة كهرباء نينوى، للة تنمية الرافدين، جامع

 وقد خلصت الدراسة إń:. 2012، 109دارة وااقتصاد، العدد اموصل، كلية اإ

 .توجد عاقة ارتباط ذات دالة إحصائية بن اأماط القيادية وتنمية مهارات العامليـن 

 و النمط اأكثر مسامة ي تنمǿ ية مهارات يتباين تأثر اأماط القيادية ي تنمية مهارات العاملن، والنمط اإقناعي
 العاملن.

ـ  فروز شـن، تأثر اأماط القيادية ي تنمية امهارات ي امؤسسة، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل دراسـة:   ب (
 ، ومن أǿم نتائجها:2014علوم التسير، جامعة بسكرة، فرع جنرال كابل ـ بسكرة، أطروحة دكتورام ي 

 ية ي مؤسسة صناعة الكوابل ـفرع بسكرة ـ كان متوسطا.درجة تنمية القادة للمهارات الفرد 

 .درجة تنمية القادة للمهارات اجماعية ي مؤسسة صناعة الكوابل ـ فرع بسكرة ـ كان متوسطا 

 .درجة تنمية القادة للمهارات التنظيمية ي مؤسسة صناعة الكوابل ـ فرع بسكرة ـ كان متوسطا 

 ط القيادة التحويلية وتنمية امهارات ي مؤسسة صناعة الكوابل.يوجد ارتباط ذو دالة إحصائية بن م 

 .يوجد تأثر معنوي ذو دالة إحصائية أبعاد القيادة التحويلية على تنمية مهارات العاملن بامؤسسة 

 رة.يوجد ارتباط ذو دالة إحصائية بن مط القيادة التبادلية وتنمية امهارات ي مؤسسة صناعة الكوابل ــ بسك 

 



 ‌ح

 

 الدراسات السابقة: موقع الدراسة الحالية من ـ01
من خال ما م عرضق لبع  الدراسات ذات العاقة موضوع الدراسة، الي تطرقت إń القيادة التحويلية وتنمية    

،  مهاراتامهارات وطبيعة العاقة بينهما، ناحظ أن أغلبها قد اتفقت على أمية القيادة التحويلية ي خسن وتطوير ا
كما أن دراسة امتغرين معا )القيادة التحويلية وامهارات( كانت قليلة ي اجامعات اجزائرية مقارنة بدول امشرق 
العري، لذا جاءت الدراسة ااالية منسجمة مع العديد من نتائج الدراسات السابقة من جهة، ومن جهة أخرى  

التحويلية وتطوير امهارات لدي موظفي كلية العلوم ااقتصادية، التسير  كمحاولة إبراز وتوضيا العاقة بن القيادة
 والعلوم التجارية على مستوى جامعـة الــوادي.

 ـ خطة وǿيكل الدراسـة: 00
معاجة ǿذا اموضوع، قسمت الدراسة إń فصول ثاثة، حي، تناول الفصل اأول اإطار النظري للمهارات وتضمن      

  ثاثة مباح،:
  امبح، اأول بعنوان ماǿية امهارات وتسيرǿا. ـ 
 ـ امبح، الثاي: مستويات خليل امهارات. 
 امهارات وتقييمها. نميـةـ امبح، الثال،: ت 
  ، وم تقسيمق أيضا إń ثاثة مباح،:ي الفكر القيادي القيادة التحويليةمكانة أما الفصل الثاي فقد عنون باسم   
 اأول بعنوان القيادة اإداريـة ـ امبح،  
 ـ امبح، الثاي: القيادة التحويليـة. 
 .عاقة أبعاد القيادة التحويلية بتطوير امهاراتامبح، الثال،:  ـ 
أما الفصل الثال، واأخر، فقد خصص لدراسة حالة تأثر القيادة التحويلية ي تطوير مهارات اموظفن على مستوى    

 قتصادية ŝامعة الوادي، وتضمن كذلك ثاثة مباح،:كلية العلوم اا
 ماǿية اجامعـة اجزائريـة. ـ امبح، اأول:  
 ـ امبح، الثاي: اإطار امنهجي للدراسـة.  
 ـ امبح، الثال،: عرض نتائج البح، وخليلها.  
 عة من التوصيات وااقراحات وآفاق البح،.وخُتتم الدراسة şاَة عامـة تتضمن أǿم النتائج احققة، إضافة إń لمو     



 

 ل اأول:ـالفص

 

 اراتـــول المهــأساسيات ح

 

 

 

 

 



 الفصل اأول: أساسيات حول المهارات

 2الصفحة 

 

 

 تمهيد:

تعُتر امهارات من امواضيع الي حظيـت بااǿتمـام الواسـع مـن قبـل البـاحثن ي لـال التسـير وإدارة اأعمـال، باعتبارǿـا    
 .تحقيق القيمة امضافة ي امؤسسةموردا مهما غر ملموس ومصدرا ل

ادرة تسعى امؤسسة إń اكتساها، تطويرǿا، تثبيتهـا ي وضـعيات العمـل وااعـراف هـا )مكافأهـا( وأن امهارات عملة ن   
 قصد ااحتفاظ هاأ معŘ تسيرǿا للتمكن من استغاها أحسن استغال.

 امهارات سنتطرق ي ǿذا الفصل إń امباح، التاليـة: تطويروللتعرف أكثر عن كيفية 

 المهارات وتسييرǿا. المبحث اأول: ماǿية -

 المبحث الثاني: مستويات تحليل المهارات. -

 المهارات وتقييمها. نميـةالمبحث الثالث: ت -
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 3الصفحة 

 

 المبحث اأول: ماǿية المهارات وتسييرǿا
 لقد اختلف الباحثون ي خديد مفهوم واحد للمهارات باختاف جوانب الدراسة )امعري، السلوكي...( وم يضعوا   

 قائمة واحدة لنوع امهارات أها ختلف حسب لال عمل امؤسسة واأǿداف امراد خقيقها.

 المطلب اأول: مفهوم المهارات وخصائصها

 مفهوم المهارات: :الفرع اأول

الـب حدي، النشـأة، بـل قـد م التطـرق إليـق مـن قبـل ي أعمـال فريـديريك تـايلور، والـذي ط ن مصطلا امهارات ا يعُدَ إ   
 بضرورة اكتساب كل فرد مهارات معينة ي لال خصصق.

والتطور على مستوى مفهوم امهارات كـان ي سـنوات السـبعينات وخاصـة أثنـاء اأزمـة النفطيـة )أزمـة لكن الظهور ااقيقي 
د ذوي ( والي انعكست نتائجها على اقتصاديات كل الدول واضطرت امؤسسات إń تسريا عـدد كبـر مـن اأفـرا1973

 اخرات وامهارات، وǿنا ظهر اإشكال على أي أساس يتم تسريا العمالأ على أساس اخرة أو اأقدمية.

وي ǿـــذم امرحلـــة ظهـــر مصـــطلا امهـــارات الـــذي حـــل Űـــل امـــؤǿات الـــي م تعـــد كافيـــة ممارســـة امهـــام واأنشـــطة، وي    
نتيجـة التطـور والتغـر امسـتمر ي قواعـد امنافسـة الـي فرضـت علـى  سنوات الثمانينات تطور مفهوم امهارات تطورا ملحوظا

وتتمتــع  امؤسســات البحــ، عــن مــوارد بشــرية بنوعيــة جيــدة وبشــروط ومتطلبــات جديــدة، ǿــذم امــوارد ذات قــدرات عاليــة
 .1بالليونة للتكيف مع التغرات، تتميز بروح امبادرة والقدرة على اإبداع وتتحلى بامسؤولية

، فامهارة: ǿي ااذق ي الشيء واإحكام لق واأداء امتقن لق، ويقـال: )مهـر الشـيء مهـارة(أ أي سب لسان العربوح   
 .2حكمق وصار بق حاذقا

 ســيكولوجيا منضــBouytizisمــن طــرف  1982قاربــة امهــارة ي لــال امــوارد البشــرية كــان ســنة إن أول ظهــور م   
غـر ظـاǿرة يتميـز هـا الفـرد، قـد تكـون دافـع، صـفة، قـدرة، جانـب مـن صـورتق أو دورم  ةالعمل، إذ عرَفها على أها:" خاصي

 .3أو معارفق الي يستخدمها "

                                                             

، املتقى الوطي اأول حول تسير اموارد البشرية، بسكرة، دور القيادة ااستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير المهاراتبن بريكة وآخرون،  عبد الوǿاب 1
 .03، ص 2012

قتصاد، جامعة اموصل،  العدد: ، للة الرافدين، كلية اإدارة واااأنماط القيادية ودورǿا في تنمية مهارات العاملينميسون عبد اه، دنيا مناف Űمد،  2
 .208، ص 2012، 109

، املتقى الوطي اأول حول تسير تسيير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسيير الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفةرياض عيشوش،  مينة Űبوب،  3
 .06، ص2012اموارد البشرية، بسكرة، 
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 4الصفحة 

 

źتلــف بنظرتــق للمهــارة عــن ســابقق ي كوهــا: " خاصــية مكــن ماحظتهــا،  Louvan Beirendonkإا أن     
أ حيــ، ركَــز ǿــا التعريــف علــى معــارف 1عينــة"يــة، عمليــة، ســلوكيات تســاǿم ي أداء دور وظيفــة موتتكــون مــن معــارف علم

 الفرد امكتسبة الي مكن ماحظتها وبالتاي تقييمها وإدارها.
إبــراز امعــارف واممارســات واخصــائص الفرديــة امعبئــة  بأهــا:" القــدرة علــى امهــارة  Jean Guy Milletعــرَف   

 2".عيات امهنية ضوامتناسقة وامتكيفة مع الو 
( أو قابلـة Mobilisteعلى أها:" معارف وسلوكيات ومهـارات متحركـة )  Jean Marie Perttiا كما عرفه   

 3( بغية القيام مهمة Űددة".(Mobilisablesللتحريك 
 :إن ااخــتاف ي إعطــاء مفهــوم امهــارة راجــع إń اخــتاف امــدارس الفكريــة، حيــ، َثــل امهــارة حســب علــم الــنفس   

بالنســبة لعلــم ااجتمــاع فــإن امهــارة تقــع داخــل ثــاث نطاقــات: ، أمــا امامــا الشخصــية وامعــارفمرجعيــة لاســتعدادات و 
 التدريب، اخرة وامسار ااجتماعي.

ي حــن تتمثــل امهــارة حســب علــوم الربيــة ي القــدرة علــى اســتخدام امعــارف، كمــا أهــا تعتــر مصــدر للميــزة التنافســية    
معرفــة التصــرف ي "نظــور ااســراتيجي، بينمــا تــرى إدارة امــوارد البشــرية بــأن امهــارة ǿــي: وخلــق القيمــة امضــافة حســب ام

 ."4معاير اأداءباحرام وضعيات مهنية 
، ويقُصــد بامعــارف رف النظريــة، العمليــة والســلوكية "اامهــارات بأهــا " امعــLaetitia Lethielleux وتعــرف    
(Savoirs لموعـــــة امعـــــارف العامـــــة و ) ـــــة ـــــتعلم، أمـــــا امعـــــارف العملي ـــــالتكوين وال اخاصـــــة امكتســـــبة مـــــن طـــــرف الفـــــرد ب
(Savoir-faire( فهي اخرات الي يكتسبها الفرد عند قيامق بالعمل، ومعارف التحلي )Savoir-être يǿو ) 

 .5استعدادات اأفراد وسلوكياهم أثناء العمل
 وم امعارف مثلة ي اجدول امـوالـي:إا أن ǿناك عدة فروقات بن مفهوم امهارات ومفه    
 
 
 

                                                             
 .83، ص 2013دار أسامة للنشر والتوزيع،عمان ، اأردن،الطبعة اأوń،  ،الموارد البشرية من خال المهارات تسيير إماعيل حجازي، سعاد معاليم ،1

2
Jean Guy Millet, La Competence, Edition d'organisations; Paris, 2006, p283. 

3
Jean MriePertti, " Dictionnires des ressources Humaines", Edition Vuibert,Paris,1998,p08. 

 .08رياض عيشوش ـ مينة Űبوب، مرجع  سابق، ص 4
 
، أطروحة دكتورام ي علوم التسير، قسم علوم التسير، جامعة مساǿمة في وضع نموذج المهارات اافتراضية لتسيير الموارد البشريةإماعيل حجازي،  5

 .64، ص 2013بسكرة، 
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 الفرق بين المهارات والمعارف 11جدول رقم: 
 المعـــارف المهـــارات

 لموعة من امعارف النظرية، العملية والسلوكيـة -
 مرتبطة بالتشغيل -
 ضرورية لتسير امعارف-

 تنتج وتُطوَر باممارسة -
 ا خزن وا خول من فرد إń آخــر -
 تشكل موذج لتسير امؤسسة -

 لموعة من امعلومات -
 مكن أن تكون لردة-
 نوعية امعارف خكم نوعية امهارات -
 تنتج وتطور دون مارسة -
 مُكن خزين جزء منها ومُكن خويلها -
 امعارف ǿي موضوع التسير -

 .99، ص مرجع سابقسعاد معاليم،  ،إسماعيل حجازي المصدر:

امهـارات بأهـا "G-Le Boterfا اإطـار يـرى ذجدر اإشارة إليـق ضـرورة التفرقـة بـن امهـارة وامهـارات، وي ǿـ وما    
مهامـــــق، بينمــــا امهـــارة َثــــل بالنســـبة للفــــرد معرفــــة اختيـــار مــــزج وتعبئــــة  أداءتلـــك امــــوارد الـــي  ــــب أن متلكهــــا ااحـــراي 

 1امهارات".
 ــب أن يكــون دائمــا بصــيغة اجمــعأ أن الفــرد ا مكــن أن ملــك مهــارة واحــدة، كــون كمــا أن ااــدي، عــن امهــارات    

امهــارات مــن خــال تعريفهــا الســابق عبــارة عــن مــزيج مــن امعــارف، وǿــذا امــزيج ا مكــن أن يشــكل نتيجــة واحــدةأ إذ أنــق 
 .تتشكل لنا ي كل مـرة مهارة معينةباختاف اموقف التشغيلي ختلف النسب امستغلة من كل نوع من امعارف، وبالتاي 

 لذلك نرى أنق من الضروري التكلم مفهوم امهارات بدل امهارة، وǿذا كما يوضحق الشكل امواي:    
 مزيج المعارف تبعا للتشغيل02شكل رقم

S : skills 

 امهارات 
 

 
 

 1التشغيل                                                                      2التشغيل         

 95مرجع سابق، ص ،سعاد معاليم ،إسماعيل حجازي المصدر:

                                                             
 .85،  ص 2013مرجع سابق  إماعيل حجازي، سعاد معاليم،1
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الدراســات علــى أنــق الكفــاءة أو امهــارةأ أي أهمــا  يــُرجم ويُســتخدم ي بعــ  Compétenceكمــا أن مصــطلا    
 هوم.مرادفان، وي ǿذم الدراسة يعتمد الباح، على أن امهارات والكفاءات مثان نفس امف

خصائـص المهارات: :الفرع الثاني  

     من خال ما م ذكرم من تعاريف للمهارات، مُكن استخاص اخصائص التاليـة:   

 .مفهوم امهارات مرتكز على الفرد وليس على امنصب 

 .امهارات مصدر للسلطةأ عندما تكون نادرة أو أها تضمن جاح امؤسسة 

 ن البناء الشخصي وااجتماعي.مهارات اأفراد مكونة أساسا م 

 .امهارات يتم ااعراف ها ي الوسط امهي 

 .و امهاراتǿ إن اجسر بن التشغيل والفرد 

 .امهارات ليست النشاط ولكنها تسما بالقيام بالنشاط 

 .امهارات ليست اأداء ولكنها أحد مكوناتــق 

 ا.أ أي توفر الشروط اتطويـرإن امهارات  ب أن خضع للǿلضرورية استمرار 

 1فإن للمهارات خصائص أربعة، وǿي:Jeplatوحسب   
 :ــدف معــن )تنفيــذ  عمليــة موجهــةǿ أي أهــا مرتبطــة بوضــعية معينــة، أي عمــل معــن، وتطمــا بالتأكيــد لتحقيــق

 مهمة مثا(.

 تلــف العناصــر امكونــة هــا مــن معــارف ومارســات، وبالتــاي فهــي  مهيكلــة: عمليــةű تلــف فهــي تقــوم مــزجű  تلــ
 متطلبات الشغل ي إطار خطط واضحة وأǿداف Űددة.

 :ا. مفهوم مجـــردǿإذ ا مُكن مسها أو ماحظتها، وإما مُكن ماحظة نتائجها وآثار 

 :ــــة ـــدة  مكتسبـ فـــامورد البشـــري يكتســـب مهـــارات مـــن خـــال الـــتعلم والتكـــوين واخـــرة، وإن امهـــارات تكـــون مفي
 ليها وتطويرǿا وبالتاي ااستفادة منها.للمؤسسة إن م اافاظ ع

 المطلب الثانـــي: أنــــــواع المهارات وأǿميتهـــا
 الفرع اأول: أنواع المهارات:

 :إن اختاف ظهور امهارات باختاف وضعيات العمل أدَى إń تنوع تصنيفاها، فهناك من قسمها حسب    
 2:إń،التخصصأوا:

 تتعلق مجال معن. الي ي: وǿمهارات متخصصة/ 1
                                                             

 .134، ص 2005، 3، مذكرة ماجستر ي علوم التسير، جامعة اجزائرأثر تكنولوجيا المعلومات على الموارد البشرية في المؤسسة مراد رايس، 1
  .52، ص 2015، ، أطروحة دكتوراة علوم التسير، جامعة بسكرةدور تسيير المهارات في تحسين اأداء البشري بالمؤسسة الصناعيةنوال شناي،  2
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 ها غالبية اأفراد ي امؤسسـة.ك: وǿي تلك امهارات الي خص أكثر من لال واحد ومتلمهارات عامــة/ 2
 1إń: ،المستوى التسييري ثانيا: 

 : موجهة ممارسة نشاط روتيي متكرر، أين يكون اهدف من النشاط Űدد مسبقا.مهارات تقنية/1
 ظهر ي حالة خديد اهدف أثناء القيام بالعمـل.: تمهارات تكتيكيـة/2
للمؤسسـة، أهـا : وǿي تلك امهارات الي يسما ظهورǿا باكتساب امزايـا التنافسـية مهارات استراتيجية )المفتاحيـة( /3

لـف امـوارد، وǿـي نادرة وصعبة التقليد وűفية بالنسبة للمنافسن، وتعُرف على أها مزيج من امعارف، امهارات الفرديـة وűت
 تنتج من التنسيق وجميع اأفضليات بن امهارات الفرديـة.

 2تقسم امهارات إń ثاثة أنواع، وǿي: :الناحية التنظيميةثالثا:
 : تعُر عن لموع امهارات امطلوب توافرǿا لدى امسرين ي امستويات التنظيمية الدنيا.المهارات الفنيـة/1
 : مرتبطة بامستوى اأعلى، حي، أها تتميز بالقدرة على التواصل وفهم مواقف اآخريــن.يـةالمهارات السلوك /2
وتتمثــل ي امهــارات امتعلقــة بالقــدرة علــى الرؤيــة الشــاملة والتعامــل : مرتبطــة مســتوى اإدارة العليــاأ المهــارات الفكريــــة /3

لك ااكمة.  بعمق وَ
 3التمييز بن نوعن من امهارات )اأساسيـة والتمييزيــة(:مكن  :الناحية ااستراتيجية رابعا:

ــــة/1 بتطبيقهـــا بشـــكل أكـــر مـــن  ن: ǿـــي امهـــارات الداخليـــة والـــي مـــن خاهـــا تتميـــز امؤسســـة، ولكـــالمهـــارات اأساسيــ
 منافسيها، وتتصف امهارات باأساسية إذا توفرت فيها الشروط التاليـــة:

 ز امنتـــوج.إذا سامت بشكل كبر ي َيي ب أ

 ها تطبيقات عديــدة. ب ب

 من الصعب امتاكها من طرف امنافسيــن. ب ت

 تتعلق بشكل عام بالعمليات الي تتميز şصوصية نوعيـة. ب ث

وǿي تلك امهارات الي تتعلـق بـامواقف التسـيرية، كمـا أهـا تشـكل قائمـة اخصـائص الـي تسـما  المهارات التمييزية: /2
 .أداءبتمييز اأفراد اأكثر 

 ثاثة أنواع من امهارات:الذي حدَد ( Le Romeقاموس ) حسبخامسا:
وتتشــكل انطاقــا مــن اأنشــطة اممارســة، وǿــي تضــم امعــارف الفنيــة الضــرورية ممارســة :المهــارات التقنيــة )القاعديــة(/1

 عمل أو مهنـة.
                                                             

 .52نوال شناي، ، مرجع سابق، ص  1
 .94إماعيل حجازي، سعاد معاليم، مرجع سابق، ص  2
 .94إماعيل حجازي، سعاد معاليم، امرجع نفسق، ص  3
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 أو امهنـة. ليست ضرورية، َثل وسائل من أجل التطور ي العمل المهارات المشتركــة:/2
َثـل امعـارف الذاتيـة، وتعـود إń امهـارات امعرفيـة )كتوقـع العطـل(، أو مهـارات اجتماعيـة  القدرات المرتبطة بالعمـل: /3

 )كتنشيط اجتماع(.
 1( الذي حدَد ثاث مستويات للمهارات ) حسب املكيـــة(:Cécile De Jouxتصنيف)سادسا:

 .الفردية ويوافقق امهارات :المستوى الفردي/1
 .ويوافقق امهارات اجماعيةالمستوى الجماعي: /2
 الذي يوافقق امهارات التنظيمية )اأساسيـــــــة(.: المستوى التنظيمي/3

 التصنيف اأخر للمهارات بالتفصيل من خال امبح، امواي امتعلق مستويات خليل امهارات. وسنتناول
 الفرع الثاني: أǿمية المهارات:

 على مستوى اأفراد::اأو 
 ترز أمية امهارات بالنسبة لأفراد من خال:    

 قابلية ااستخدام./1

 ضمان وجود عمل بالنسبة لأفــراد./ 2

 اكتساب مرونة، خاصة إذا اكتسب الفرد مهارات سلوكيــــة./ 3

 اعراف امؤسسة مهارات اأفراد يؤدي إń رغبتهم ي التنمية امستمرة ها./ 4

 اكتساب اأفراد للمهارات الفنية يؤدي إń َسك امؤسسة هــم./ 5

 ثانيا: على مستوى المؤسسـة: 
( لموعة مـن النقـاط يـُرز فيهـا أميـة امهـارات ي خسـن أداء امؤسسـة Stategorأما بالنسبة للمؤسسة، فقد حدَد )

 2مثلة ي:
 مليات.إتاحة فرصة مشاركة اموارد البشرية ي űتلف الع/ 1

 زيادة استخدام امهارات ي امؤسسة يسما غالبا من ااستفادة من اقتصاديات ااجم من اموارد امستعملـة./ 2

 وضع امهارات ي لاات űتلفة يؤدي ي الغالب إń ابتكارات ي العمليات امرتبطة ها./ 3

 وردود فعل تثُري امهارات.أفضلية الزيادة نتيجة مزج اموارد والقدرات تتيا اكتشافات / 4
 
 

                                                             
 .53نوال شناي،  مرجع سابق، ص  1
. 100، ص2014ي علوم التسير، جامعة بسكرة، ، أطروحة دكتورام تأثير اأنماط القيادية في تنمية المهارات في المؤسسةفروز شن، 1  
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 المطلب الثالث: تسييــر المهارات
يعُتــر تســير امهــارات مــن أحــدث امقاربــات ي لــال تســير امــوارد البشــرية، أن امؤسســة تســتطيع مــن خالــق الــتحكم    

 مة للمؤسسـة.بطرق أفضل ي اموارد البشرية مواجهة تغرات احيط وامتطلبات احتملة، إضافة إń خلق قي
 :مفهوم تسيير المهارات الفرع اأول:

يعُـــرف تســـير امهـــارات علـــى أنـــق: " لموعـــة اأنشـــطة امخصصـــة اســـتخدام وتطـــوير اأفـــراد واجماعـــات بطريقـــة مثلـــى    
ــــراد ــــق مهمــــة امؤسســــة وخســــن أداء اأف ، هــــدف اســــتعمال وتطــــوير الكفــــاءات اموجــــودة أو امســــتقطبة Ŵــــو هــــدف خقي

 1".ناأحس
 :  أǿداف تسيير المهارات الفرع الثاني:

يســما تســير امؤسســة للمؤسســة بتحديــد مهــارات مواردǿــا البشــرية وتكييفهــا مــع أǿــدافها وتوقعــات العــاملن، وبالتــاي    
ــــة   ــــب خديــــد اجــــاات الــــي تتوقــــع امؤسســــة أن عمليــــة تســــير امهــــارات ســــوف خقــــق فيهــــا قيمــــة مضــــافة معتــــرة مقارن

 سات اااليــة.باممار 
 2وعموما يهدف تسير امهارات إń خقيق أǿداف سبعة، وǿـــي:    
 ./  تقدير أفضل امهارات الازمة للوظائف1
 خكم أفضل ي نتائج التغرات التكنولوجية وااقتصادية. / 2
 اجمع بن عوامل امهارة، امنظمة وتنمية مهارات العاملن بشكل أفضل. /3
 ابلية التوظيف للجميع.اافاظ على ق /4
 إدارة امسارات الوظيفية بشكل أفضـل. /5
 تقليل امخاطر والتكاليف النامة عن ااختاات./6
 اختيار وبرلة űططات التصحيا الضرورية بشكل أفضـل. /7

 خطوات تسيير المهارات: الفرع الثالث:
 تخطيط )اكتساب( المهارات::أوا
ة بـن لتظهـر الفجـوة )الفـارق( اموجـودامسـتقبلية ومقارنتهـا بـاموقف ااـاي ي امؤسسـة،  من خال تقـدير ااحتياجـات    

ما تريدم امؤسسة ومـا يوجـد لـديها مـن مهـارات فعليـة مـن خـال وصـف امناصـب وإبـراز űتلـف امعـارف وامعـارف العلميـة 
 والسلوكية.

                                                             

 ،2006، مذكرة ماجستر خصص تسير امؤسسات الصناعية، جامعة بسكرة،دور المهارات في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الصناعية فهيمة بوروبة، 1
 .15ص 

 .07عبد الوǿاب بن بريكة وآخرون، مرجع سابق، ص  2
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 1(.GPECضرورية لتحديد احتياجات امؤسسة من امهارات )ويعُتر التسير التقديري للوظائف وامهارات اأداة ال     
 تطوير المهارات::ثانيا
إن امــتاك امؤسســة جموعــة امهــارات ا يكفيهــا، بــل عليهــا العمــل علــى تطويرǿــا َاشــيا مــع تغــر احــيط وبــروز وظــائف    

 2جديدة واختفاء أخرى نتيجة التقدم التكنولوجي.
اء امرتبطة بأداء العمليات أو اخاذ القرارات ǿي امطلوب اكتساها مـن طـرف امـوارد البشـرية ي م تعد امهارات الفنية سو   

ظــل مــو قطــاع اخــدمات عاميــا وتلبيــة متطلبــات اجــودة العاميــة لكســب رضــا العمــاء، لــذلك كــان لزامــا علــى امؤسســات 
 ş3دمة العماء والتفاعل معهـم.ااجام Ŵو تنويع امهارات وتنمية وتطوير مهارات جديدة تتعلق 

 وسنحاول التعرف على تطوير امهرات بأكثر تفصيل من خال امبح، الثال، للفصل اأول.    
 استعمال المهارات: :ثالثا
يـــتم ي ǿـــذم امرحلـــة اســـتخدام وتوظيـــف امهـــارات احصـــل عليهـــا، حيـــ، يـــتم جـــي مـــار التـــدريب واكتســـاب امهـــارات   

 4والتعلم.
ان ااســتخدام اأمثـل هــذم امهـارات ا بــد مـن تــوفر الشـروط امائمــة لـذلك، ويعُتــر التحفيـز امــادي وامعنـوي مــن ولضـم  

 أǿم ǿذم الشروط.
 ااعتراف بالمهارات:  :رابعا
ن أجـل  اعراف امؤسسة مهاراها الفردية، اجماعية والتنظيمية يكون Űفزا لتطويرǿا والسعي اكتساب غرǿا، وكـذلك مـ   

مســامتهم الفعالــة ي خقيــق أǿـدافها، ويكــون ǿــذا ااعــراف مــن خـال إبــداء امســؤولن اǿتمــامهم هــذم كسـب اســتمرارية 
امهـــارات واإصـــغاء إلـــيهم وتقـــدم امكافـــ ت علـــى أســـاس امهـــارات، وǿـــذا مـــا ســـيخلق روح اانتمـــاء والـــواء لـــدى اأفـــراد 

 5وإخاصهم للمؤسسة والسعي لتحسن أدائها.
 
 
 

                                                             
 .103فروز شن،  مرجع سابق، ص1
 .59، ص2003، مصر، اإدارة ااستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعيةمال الدين Űمد مرسي، 2
، املتقى الدوي اأول حول التنمية البشرية وفرص ااندماج ي اقتصاد امعرفة والكفاءات إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمةعبد اجيد قدي،  3

 .09، ص 2004مارس  10، 9رقلة،البشرية، جامعة و 
، املتقى الدوي اأول حول التنمية البشرية وفرص ااندماج ي اقتصاد امعرفة والكفاءات البشرية، جامعة اقتصاد المعرفة مفاǿيم واتجاǿاتعثمان بوزيان،  4

 .10، ص 2004مارس  10ـ9ورقلة،
 .08عبد الوǿاب بن بريكة وآخرون، مرجع سابق، ص  5
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 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات )المهارات(:  :خامسا
يعُــرف بأنــق العمليــة الــي يــتم مقتضــاǿا تســعى امؤسســة إń خقيــق التوافــق امســتمر بــن كفــاءات عماهــا والوظــائف الــي    

 1يشغلوها مسايرة بذلك التطورات الي تطرأ من حن آخـــر.
 .اءات يشمل شقن: اأول źص الوظائف والثاي źص الكفاءات )امهارات(التسير التوقعي للوظائف والكف  
فالتسير التوقعي للوظائف يعي لموعة الطرق واأساليب الي هتم متابعـة التطـورات الـي خـدث علـى مسـتوى وظـائف    

 امؤسسة استجابة اسراتيجيتها امستقبلية.
إń لموعـــة اإجـــراءات الـــي هـــتم بتطـــوير مهـــارات اأفـــراد َاشـــيا مـــع متطلبـــات  أمَـــا التســـير التـــوقعي للمهـــارات فيشـــر   

 كما يعرف التسير التوقعي للوظائف والكفاءات حسب امخطط امواي:،الوظائف ي امؤسسـة
 

 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات 13 شكل رقم
 مرحلة الرابعـــــةال المرحلة الثالثــة المرحلة الثانيــة المرحلة اأولــى

   موارد مستقبلية اموارد ااالية

 سياسة التعديل خليل الفارق  

   احتياجات مستقبلية ااحتياجات اااليـة

 .19، ص مرجع سابقالمصدر: سمية قداش، 

 2يسما بـــــــ:أǿميــة تسيير المهارات::سادسا
 ل قوها التنافسيـة.توفر امهارات اأساسية للمؤسسة وإمكانية تفعي .1

 خقيق التوازن للمؤسسة من خال التوفيق بن احتياجاها ومواردǿا. .2

 استيعاب التكنولوجيا ااديثة وزيادة فرص اإبداع واابتكار ي امؤسسـة. .3

 امتاك الفرد مهارات تفوق منصبق )تعدد امهارات(. .4

 ادل امعارف.وضع űططات التكوين الفردي واجماعي لتطوير امهارات وتب .5

 تصميم űططات ااراك بن الوظائف وسهولة تطبيقها. .6

 

                                                             

ورقلة،  مذكرة ماجستر اقتصاد خصص اقتصاد وتسير امؤسسة، جامعة ،أثر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمةقداش، مية  1
 .16، ص 2011

 .65نوال شناي، مرجع سابق، ص  2
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 لمبحث الثانــــي: مستويات تحليل المهاراتا
بالعودة إń تصنيف امهارات حسب ملكيتها )فردية، ماعية وتنظيمية( سيتم التطرق إŰ ńتوى ǿذم امستويات أها    

 خال دراسة الباح،.َثل أبعاد تطوير امهارات امستهدفة من 
 :المطلب اأول : المهارات الفرديــــة

تعُتر امهارات الفردية Űور اǿتمام إدارة اموارد البشرية نظرا للدور الذي تلعبق ي التنمية امهنية لأفـراد، وتتعلق ǿذم    
 امهارات بكل فرد مهما كان مستوام ومهما كان لال تطبيقها.

 :ارات الفرديـــــةمفهوم المه الفرع اأول:
أها: " تعبئة امعارف واممارسات وااستطاعات ممارسة نشاطات خاصةأ  على Alain Neignantعرَفها    

بأن امهارة الفردية تعي: " اأخذ بروح امبادرة Philippe Zarifinىوير    ،1أي القدرة على التصرف بأداء"
 2الي يواجهها ي تأدية عملــق".وامسؤولية من طرف الفرد جام وضعيات معينة و 

ارس ي إطار Űدود  Medefوتعُرَف     امهارة الفردية بأها: " تركيبة من امعارف والقدرات واخرة والسلوكيات الي َُ
وتتم ماحظتها من خال العمل اميداي، والذي يعُطي ها صفة القبول، ومن مَ فإنق يرجع للمؤسسة خديدǿا وتقومها 

 3تطويرǿا".و 
 المهارات الفرديــــــــةمستويات  14الشكل رقــم : 

 امعارف       القابلية امعرفة الفنية التحفيز القيم المستوى اأول
     

 امعرفة          القدرة  الرغبـة  المستوى الثاني
 

    
 ةامعارف التقني  الطموحات امهنية  امهارات السلوكية المستوى الثالث

يمينة محبوب، تسيير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسيير الموارد البشرية في ظل  ،رياض عيشوشالمصدر: 
 .16اقتصاد المعرفة، مرجع سابـق، ص 

من خال الشكل امبن أعام، يتضا لنا أن امهارات الفردية تتكون من لموعة من العناصر امتفاعلة والي مُكن    
 ث مستويات:تقسيمها إń ثا

 : يعتر امهارة الفردية مكونة من امعارف، الدوافع، القيم، التحفيز والقابلية.التقسيم اأول /1

                                                             
 .34، ص 2004سسات الصناعية، جامعة بسكرة، ، مذكرة ماجستر خصص تسير امؤ الموارد البشرية ودورǿا في تحسين أداء المؤسسةأحام خان، 1

Philippe Zarifian, " Le Modèle de la compétence", Edition laisons, Paris, 2001,p 77.
2 
3
 Anne Dietrich, Frédérique Pigeyre, La gestion des ressources humaines, la découverte, Paris,2005, p 10. 
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 اختصر امكونات السابقة ي القدرة، الرغبة وامعرفـــــة.التقسيم الثانــي:  /2
 اعتر امهارات الفردية على أها:التقسيم الثالث: /3
القدرات ااجتماعية للعامل ومدى استعدادم ال امشاكل، باإضافة إń قدرتق على التوجيق مهارات سلوكية مثلة ي  ب أ

 والتسير.

 مهارات تقنية مرتبطة بأداء امهام واأنشطة ي الوظيفة ومن السهل ماحظتها وقياسها. ب ب

 :تسيير المهارات الفرديـــــة الفرع الثاني:
ات الفردية بالنسبة للمؤسسة، أطلق عليق )مؤشر نضج تسير امهارات( مؤشر لتسير امهار  Cécille de Jouxحدَد

 1وǿو يتكون من ثاثة أنواع من امؤشرات، وǿي:
 ، وتتكون من:أوا: مؤشرات الوجود 
 / مارسة تسير امهارات. 1
 / استعمال ميزانية امهارات.2
 / مرجعية مؤشرات امهارات ي التقييم السنوي.3
 مكتوبة خدد امؤǿات امطلوبة منصب أو لال مسؤولية ما )بطاقة الوصف الوظيفي(./ وجود وثيقة 4
 اسراتيجية التكوين من طرف امؤسسة اكتساب امرؤوسن مهارات جديدة. تبي/ 5
 وǿي: ثانيا: المؤشرات الكميـة، 
 / عدد سنوات مارسة تسير امهارات داخل امؤسسة.1
 يتُابعون تكوينا متعلقا بامهارات ي امؤسسة./ نسبة امرؤوسن الذين 2
 / ااجم الساعي امتعلق بالتكويــن.3

 .وǿو شعور اموظفن بأن امؤسسة تقوم بتسير امهارات الفرديةثالثا: المؤشر الكيفي، 
 وإماي ǿذم امؤشرات السابقة َثل مؤشر نضج تسير امهارات الفرديــــــــة.   

 ي : المهارات الجماعيــةالمطلب الثانــــــ
 َثل امهارات اجماعية لموع امهارات الفردية، إضافة إń نتيجة التفاعل بن امهارات الفردية لأفـــراد.

 مفهوم المهارات الجماعيــة:  الفرع اأول:
راد على أها: " حلقة وصل بن امعارف، القدرات وااستعدادات الي متلكها أفO-Nordhangيعرفها    

 1اجموعــة".

                                                             
 .127ـ بتصرف ، صفروز شن،  مرجع سابق  1
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عبارة عن تاحم الكفاءات الفردية باستخدام امعارف امتعددة وتعبئتها ي إطار وتعُرف امهارات اجماعية بأها: "    
 2".امواقف امهنية امختلفـة 

فإن ǿذم امهارات  ب أن تتطور وا تبقى على مستوى التطبيقات غر الرمية، و ب أن G-Korningوحسب   
 Űددة. تقيمأ إذ أها قد تكون ي امؤسسة ولكنها غر

 محتــوى المهارات الجماعيــة:  الفرع الثاني:
 3مُكن أن نعرف وجود مهارات ماعية من خال: Guy le Boterfحسب 

 : معرفة ااتصالأوا/
 إń هجة خاصة بالفريق.   اللغة العملية امشركـة، وǿي اإعدادات امنحرفة عن اللغة الطبيعية Falzonيسميها    
إن اللغة امشركة ختلف حسب الوضعيات الي توُاجق الفريق ماعيا، فاللغة العملية تُستخدم خاصة ي الوضعيات  

العادية )الروتينية(، وǿي مرمزة تستعمل معجم وتركيب Űدد، أمَا ي الوضعيات ااستثنائية فإن أعضاء الفريق ميلون 
 الطبيعية أها قادرة على إقناع امرؤوسن. للعودة إń اللغة

 معرفة التعاون:ثانيا/
ترتكز على تعاون أعضاء الفريق الذين لديهم قوانن، ثقافات، موارد ومسارات معرفية متميزة، ǿذا التعاون وامساعدة    

اق مع بعضهم البع (،  امتبادلة اليومية تتم من أجل الوصول إń االول مشكل ما عن طريق توحيد الصفوف )االتص
 كما  ب توفر معرفة ااستماع معرفة وجهات نظر اآخريـــــن.

خصية ي أداء اجموعة، أن معرفة شإń أمية أن يعرف كل فرد بوضوح تأثر امسامة ال Zarifianويُشر    
 خصية تعُدَ شرطا للمشاركة والتحفيز الدائـــــم.شمسامتق ال

 بن عدة انواع للتعاون، وǿــي:B-Bavard ولقد ميَز العام   
 La co-activitéدف مشرك والتقابل البسيط لأنشطة الفردية، ا ينُتج ، : النشاط امشركǿ ويتميز بغياب

 أثر أفضلية الزيادة، بل يتضمن űاطرة تكمن ي اأخطاء الي مُكن أن خدث.

 ى يتقلص خطر انتشار أخطاء التفاعات.باإضافة إń عدم تبادل امعرفـة، ومن ناحية أخر  

 La collaboration ي تتضمن أخطار نتيجة عدمǿامهمة مشركـة مع استقالية اأنشطة )غر مرتبطـة(، و :
 معرفة اهدف امشرك ي امدى القصر، ولكنها تقلص نشر اأخطاء عن طريق التفاعات.

                                                                                                                                                                                                          
، 2، أطروحة دكتورام ي علوم التسير، جامعة قسنطينة إشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرلزǿر العابد،  1

 .113، ص 2013
 ، 2013، جامعة بسكرة، ماي 30ة، العدد ، للة العلوم اإنسانيالكفاءات الفردية والكفاءات الجماعية في المؤسسة الجزائريةزǿرة بوستيل، 2
 .132ص 

 .132، 131فروز شن، مرجع سابق،ص 3
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 La coopérationددة واجموعŰا، بفضل امسامات امتبادلة، ذة تتقاسم اأنشطة لتنفي: امهمة مشركة وǿ
 من خطر نشر اأخطاء وتوقف اإبداع نتيجة مظاǿر التأثر ااجتماعـي.ثولكنها ت

 / معرفة التعلم الجماعي للخبـرة:ثالثا
رة )أخطاء تكون مهارات الفريق عندما تكون اجموعة قادرة على ااستخاص اجماعي جنبا إń جنب لدروس اخ   

 ارتكبت ي طرق التسير، إجراءات طبُقت بشكل سيئ...( أدت إń سوء فهم لدى الزبائـــن.
وعليقأ فكلما كانت امؤسسة قادرة أكثر على ااستفادة من خرها تكون أكثر قدرة على معاجة تطورǿا، فاأنشطة   

يز منافسة قوية، وامؤسسة اماǿرة ǿي الي جُيد التعلم تتطور من خال التعلم واإبداع، خاصة وأن احيط اااي يتم
 بسرعة وأحسن من اآخريـــن.

 المطلب الثالث : المهارات التنظيميــة
 للمهارات التنظيمية عدة تسميات، فالبع  يطُلق عليها مهارات امؤسسة، وǿناك من يسميها بالقدرات التنظيميـــة.

 ظيميـة:مفهوم المهارات التنلفرع اأول: ا
عرف على أها: " لموع امعارف اأساسية للمؤسسة خاصة ي اجال التكنولوجي والقدرات اخاصة واممارسات الي تُ    

ومزيج لعناصر űتلفة من امهارات الفردية، اجماعية، عوامل تنظيمية  اسراتيجية توفر النوعية ي العملأ أي أها توفيقات
 1ة.وشروط اقتصادية وتكنولوجيــ

، 2وتتجسد قيمة ǿذم امهارات من خال شبكة عاقات تضامنية بن űتلف اموارد ويُستعصى على امنافس تقليدǿا   
 أي أن ها قيمة تظهر داخل امؤسسة الي تستعملها وتطورǿا.

 وأǿم ما ميز امهارات التنظيمية عن الفردية مُكن توضيحق ي اجدول اموالـي:   
 فرق بين المهارات الفرديـة والتنظيميـةال 12جدول رقم: 

 المهارات التنظيمية المهارات الفردية
مكن أن توصف من خال ملفات السلوكات اممارسة 

 ي إطار نشاطات معينة.
ثَل من خال قائمة اموارد وااستطاعات امنظمة اممكن  َُ

 ترمتها إń أداءات جاريــة.
تعُرف من خال استخدام طرق خليل السوق وتقييم مشاريع  ت.تعُرف من خال خليل السلوكا

 امؤسســة.
تشخيصها يسما معرفة الفرد ما مُكن أن يقدمق لتحقيق 

 امهام اموكلة إليق.
تشخيصها مكن من خديد أجزاء السوق الي تكون فيها 

 امؤسسة تنافسية ي امدى الطويل وامدى القصيـر.
                                                             

 .56نوال شناي، مرجع سابق، ص  1
ر العلمي الدوي حول اأداء امتميز للمنظمات وااكومات، جامعة ورقلة،الكفاءات كعامل لتحقيق اأداء المتميززǿية موساوي،  فتيحة خالدي،  2 ، 8، امؤَ
 .177، ص 2005رس، ما 9
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 رغم أها تُطوَر ماعيا، إا أها ملك للمؤسســـة. ـــرد.ملكيتها تعود للفـ
 .63ص  مرجع سابق، سعاد معاليم، ،إسماعيل حجازي المصدر:

 خصائص المهارات التنظيميـة:  الفرع الثاني:
 1َتاز بـ:Philippe Lorinoحسب 
 ذا نتيجة أثر اخرةǿأما امورد فيُهتلك بااستعمال.امهارات عندما يتم استعماها أكثر تتم تنميتها أكثر، و ، 

  .ا من خال النظامǿامهارات ا ترُى، ولكي تصبا واضحة  ب أن يتم مارستها وتنفيذ 

 .ذا الكامن و علق مرئياǿ ققŹ امهارات كامنة والنظام 

 .اǿبدون امهارات ا يتم خقيق النظام، وبدون النظام ا تنتج امهارات ويتم فقد 

  ي تنفيذ النظام يطور امهارات.وضع امهارات 

 قياس المهارات التنظيميـة: الفرع الثالث:
مقياسا يتكون من بعدين ما )الرمز التنظيمي وبراعة  G-Tocquerقصد إ اد مقياس امهارات التنظيمية، اقرح 

 2امنظمــة(.
 الرمز التنظيمـي::أوا
ئنها ومن Űيطها الذي تعمل فيق، وقد م استخدام امصطلحات ويشمل مستوى امعارف الي َلكها امؤسسة من زبا   

 التالية لقياســق:
 امصادر اأساسية للدخل./ 1

 خصي للزبائـن.شاملف ال/ 2

 معرفة امنافســة./ 3

 ديد اأسعـار./ خ4

 اجوانب القانونية الي تؤثر على الصناعـة./ 5

 ارة.ين ǿم على اتصال باإدذخدمات دعم اموظفن ال/ 6

 تكاليف اموارد./ 7

 امخاطر اأساسية الي تؤثر على امؤسسـة./ 8

 الطريقة الي  ب أن توجق ها العمليات ااسراتيجية./ 9

 العوامل الي تُساǿم ي جودة اخدمات./ 10

                                                             
 .137فروز شن،  مرجع سابق، ص 1
 .139،  138فروز شن،  مرجع سابق، ص  2
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 العوامل الي َنا التحسن امستمر للعمليات./ 11
 البراعة التنظيميـة:  :ثانيا
ثل قدرة ام    ؤسسة على تطوير العمليات الي تسما Şل امشاكل بفعالية وبأقل اجهود، وقد م استخدام العبارات وَ

 التالية للقياس:
 امعارف الي يتحصل عليها اموظفون من أدوارǿم ي اجموعات./ 1

 امهارات الضرورية الي متلكوها من أجل تنفيذ مهامهم./ 2

 لزمــاء.القدرة على ااعتماد على ا/ 3

 معرفة امعلومات الضرورية لباقي العمال./ 4

 ااتصال ي وقت امعلومات./ 5

 تشويـق امعلومات./ 6

 القيام بإخفـاء معلومات مهمـــة./ 7

 الشعور بالقبول الذي يتم اإحساس بق من طرف العمال اجــدد./ 8
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 ــاالمهـــارات وتقييمه نميـةلمبحث الثالث: تا
إن امتاك امؤسسة جموعة امهارات ا يعُدَ كافيا، إذ عليها العمل على تطويرǿاأ أن تطوير امهارات امكتسبة أصبا    

جي، وبالتاي أمرا ضروريا نظرا متغرات احيط الذي فرض بروز وظائف جديدة واختفاء أخرى نتيجة التقدم التكنولو 
 1تغرت معق امتطلبات امهاريــة أداء تلك الوظائف.

 ماǿيـة تطوير المهاراتالمطلب اأول: 
 الفرع اأول: مفهوم تطوير المهارات:

إن تطوير امهارات ليس غاية ي حد ذاتق، بل ǿو وسيلة من وسائل مسايرة التغرات،  معŘ أنق: " سلسلة من خوات  
دخات إűُ ńرجات من خال لعناصر اانطا

ُ
ق )امدخات( إń نتائج"، بعبارة أخرى أن تطوير امهارات ǿو خويل ام

 2أنشطة منسقة تنُتج قيمة مضافـة.
فتطوير امهارات ǿو ذلك امزيج من الطرق والوسائل والنشاطات الي تُساǿم ي مستوى أداء امهارات، حي، أصبا    

يات منافسة قوامها اجودة، التجديد والتنوع ومن م امسامة ي خقيق اارتقاء باأداء إń اال اأمثل مواجهة خد
 3مستويات التميز وإحداث نقلة نوعية ي űزون امهارات.

تنمية امهارات على أها: "لموعة اأنشطة امخصصة استخدام وتطوير  LouranBeirondonkويعرف    
مثلى هدف خقيق مهمة امؤسسة وخسن أداء اأفرادأ حي، َثل أنشطة: تطوير امسار،  اأفراد واجماعات بطريقة

 4التكوين، التوظيف والتحفيز وغرǿا من وسائل خسن أداء امؤسسة وليس أǿدافا ي حد ذاها".
 ـوم واحــد.ونظرا لتداخل مصطلحي تطوير امهارات وتنميتها، فإن الباح، سيعتمد ي دراستق على أهما مفهـ

 الفرع الثاني: أǿداف تطوير المهارات:
 5يهدف تطوير امهارات إلـى:   
 زيادة درجة التنافسية للمؤسسة القائمة على اإبـــداع.  .1

 اكتشاف امهارات اخفية وغر الظاǿرة وŰاولة استغاها أقصى ااــدود. .2

 صطدام بالتغرات البيئية امتسارعـة.هيئة اأفراد وخفيزǿم لتوي مناصب مستقبلية لتفادي اا  .3

                                                             
 .59مال الدين Űمد مرسي ، مرجع سابق، ص  1
 .16رياض عيشوش ـ مينة Űبوب، مرجع سابق، ص  2
 .129، ص 2013، جامعة بسكرة، جوان ،13عدد ، أŞاث اقتصادية وإدارية، الدور تطوير المهارات في تحقيق اأداء المتميزنوال شناي، 3
، 3، املتقى الدوي السابع حول الصناعة التأمينية، جامعة الشلف، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيأمد مصنوعة، 4
 .08، ص2012ديسمر،  4
 .17رياض عيشوش،  مينة Űبوب، مرجع سابق، ص 5
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ي حالة امتاك امؤسسة التنوع البشري والتعدد الثقاي، فإن عملية تطوير امهارات هدف إń ااستفادة من مزايا ǿذا  .4
 التنوع بن اأفراد والتعدد الثقاي عن طريق إ اد نوع من التعاون والتوافق بن اأفــراد.

 سابقة، مُكن إبراز أمية تطوير امهارات على مستوى اأفراد وعلى مستوى امؤسسة:إضافة إń اأǿداف ال
 على مستوى اأفـــــراد:أوا/
َكن من تنمية قابلية ااستخدام )توسيع فرص حصول اأفراد على عمل داخل أو خارج امؤسسـة(، حي، يتمكن  .1

 أدائهم أهم متلكون عدة مهارات. اأفراد العاملون ي امؤسسة من توسيع مهاراهم وخسن

 إتاحـة فرص العمل لأفراد داخل وخارج امؤسســة. .2

 زيادة رأمال امعارف العلمية، والذي يقدم ها نوعا من ااماية ااجتماعية وعنصرا لأمن ي سوق العمـل. .3
 على مستوى المؤسســة:ثانيا/
 زيادة أداء امؤسسة وخسن تنافسيتها. .1

كن امؤسسة من ضمان وجود امهارات الضرورية وامتنوعة ي كل وقت والي تنُاسب تطوير مهارا .2 ت اأفراد َُ
 التطورات اااصلــة.

 زيادة الروابط ااجتماعية بن اأفــراد وامؤسسة وخقيق اأمان لكليهما. .3

 لمطلب الثانـــي: أساليب تطويــر المهـاراتا
 اليب أمها: )تنمية امسار امهي، التكوين و التعلم التنظيمي(.يعتمد تطوير امهارات على عدة أس   

 الفرع اأول: تنمية المسار المهني
 مفهوم المسار الوظيفي::أوا
ن امسارات الوظيفية للفرد ǿي طريقة تُساعد امؤسسة على توجيق مسارات اأفراد للمجاات الي ختاج إليها وتنمية إ   

 ااستمرار ي الوظائف الي ختاجها امؤسسة. مهاراهم الي تساعدǿم على
سلسلة متعاقبة من التغرات الوظيفية الي خدث ي حياة الفرد العملية سواء ارتبطت بالتقدم الوظيفي وǿو عبارة عن: " 

 .1"والنجاح الذي Źُرزم ي عملق أو قد تكون عبارة عن تعاقب ي الوظائف الي يشغلها الفرد خال حياتق امهنية
 أنــواع المسار الوظيفي: :ثانيـا
 2مكن خديد ثاثة أنواع من امسارات الوظيفية، وǿـي:   

                                                             
، مذكرة ماجستر ي علم النفس، خصص: علم النفس العمل والتنظيم، محددات تحديد المسارات الوظيفية في إطار إدارة الموارد البشريةقشي،  إهام1

 .140ص ،2010جامعة قسنطينة، 
 .553، ـ550، ص 2005، دار وائل للنشر، الطبعة اأوń، اأردن، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي، 2
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مثل ǿذا امسار حركة انتقال اموظف العمودية من وظائف أدŇ إń وظائف أعلى عن  / المسار الوظيفي التقليدي:1
فة القدمة من حي، طبيعتهاأ معŘ أن الوظيفة طريق الرقية على أن تكون الوظيفة الي سبق إليها ذات عاقة بالوظي
 السابقة ǿي مثابة إعداد وهيئة للموظف لكي يرقى للوظيفة اجديدة.

يتميز ǿذا امسار بأن الفرد ا يبقى لفرة طويلة من الزمن ي آخر وظيفة واقعة علية ان إحالتق على التقاعد )فرة    
 .ر الفرد باملل وعدم ااǿتمامالركـود( الي كلما زادت مدها كلما يشع

 المسار التقليدي وفترة ركود الموظف 15شكل رقم:

التقاعد وهاية اخدمة الوظيفية                 فرة ركود          المستويات اإداريـة      

 ترقية                                                                   

              ترقية                                                     

 بداية التعيين                                                                  الزمن                         
 

 أثر تخطيط ير، تخصص إدارة أعمال،المصدر: حساين يمينة، دفرور أسماء، مذكرة ليسانس في علوم التسي
 .31، ص2113لوظيفي على رفع كفاءات اأفـراد، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، المسار ا

يشمل ǿذا امسار حركة انتقال اموظف العمودية واأفقية ب ن واحد ي اهيكل التنظيمي خال  / المسار الشبكـي:2
 امستوى اإداري اأعلى، بل يعمل على نقلق ي عدة مسرتق امهنيةأ معŘ أن امسار ا Źُقَق فقط اانتقال لوظيفة ي

وظائف ي نفس امستوى اإداري الواحد على فرة من الزمن، وǿذا يعي أن بقاء اموظف ي امستوى اإداري اأعلىا 
ńذا إǿرقَى إليها(، بل ينتقل بن عدة وظائف ي نفس امستوى اإداري، و

ُ
 غاية يقتصر على وظيفة واحدة فقط )ام

اكتساب مهارات وخرات متعددة ي نفس امستوى اإداري الواحدأ ما يتُيا لق الرقي بعد فرة زمنية Űددة إń أكثر من 
 وظيفة ي امستوى اإداري اأعلى.

يعُتر امسار الشبكي مرن وا يعتمد على التخصص الضيق، بل يتعدام إń توسع نطاق خصص اموظفن لتوفر فرص    
دائل ترقية متنوعة أكثر تُساǿم ي خقيق طموحاهم امستقبلية بسهولة ومرونة أكثر من امسار التقليدي.وب  

يركز ǿذا امسار على أن تكون الرقية واانتقال إń وظيفة أخرى واقعة على خط امسار معتمدة  / مسار اإنجـاز:3
   النظر عن امدة الزمنية الي قضَاǿا ي الوظيفـة. على النجاحات واإجازات الي Źققها الفرد ي عملق بغ
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 الفرع الثانــي: التكويــــن
 مفهوم التكوين: :أوا
( كبديل للمصطلا اإجليزي Formationإن الفكر اإداري الفرنسي ǿو أول من استعمل كلمة تكوين )   

 1.(، وا źتلف مدلول الكلمتن ي شيءTrainingتدريب )
تكوين على أنق: " جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة Şالة ااستمرارية تستهدف إجراء تغير مهاري ومعري ويعرف ال  

وسلوكي ي خصائص الفرد العامل ااالية وامستقبلية كي يتمكن من اإيفاء متطلبات عملق وأن يطور أداءم العلمي 
 .2والسلوكي بشكل أفضل

ك اأفراد واجماعات ما Źقق خسن اأداء وزيادة اإنتاجية، كما أنق يعمل يسعى التكوين إń إحداث تغير ي سلو 
 مستويات ثاث، وǿذا ما يوضحق الشكل امـواي: لعلى ااتصال بالفرد من الناحية السلوكية من خا

التكوين بالنسبة للفـرد 19كل رقم:ش  

 التكويــن
 

 مستوى السلوك مستوى امهارات مستوى امعارف
 

 نواحي نفسيــة نواحي علميــة نواحـــي نظريــــــة
 .51،  ص مرجع سابقسهيلة ابرادشة، مساǿمة التكوين في تحسين جودة الخدمة السياحية، المصدر: 

 : أنــواع التكوين :ثانيا
 3توجد عدة أماط تكوينية تعتمدǿا امؤسسات، وǿي:   
 من خال:التكوين وفق المستوى التنظيمي: /1

ومثل التكوين الذي يستهدف اكتساب اأفراد مهارة ومعرفة اأداء ي مهنة معينة يتخصص الفرد تكوين المهني: ال أ(
امتدرب بأدائها، وǿذا النوع من التكوين يشمل اأفراد الذين م تعيينهم حديثا ي مهن خصصية معينة أو رما يشمل 

عارف اجديدة أو إعادة تدريبهم ي لاات مهنية لتحدي، وخديد القدامى من العاملن اكتساب بع  امهارات أو ام
 امعلومات لديهم.

                                                             

، 2014مذكرة ماسر ي علوم التسير، خصص: تسير موارد بشرية، جامعة بسكرة، مساǿمة التكوين في تحسين جودة الخدمة السياحية، سهيلة ابرادشة،1
 .48ص 

 .07، ص 2014ــ ملحقة مغنية، ، مذكرة ليسانس تسير موارد بشرية، جامعة تلمسان ـدور التكوين في تنمية الموارد البشريةعصام العسري، Űمد شباب، 2
 .6،7، ص 2015/  2014، السداسي اأول، جامعة بسكرة، ملخص محاضرات تسيير الموارد البشريةجوǿرة أقطي، 3
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ينصب ǿذا النمط من التكوين على اأفراد العاملن ي الوظائف اإدارية والتنظيمية وأحيانا  التكوين اإداري: ب(
نوع على معاجة امشاكل وسبل اخاذ يشمل العاملن الذين يستهدف هيئتهم للمراكز القيادية العليا، ويعتمد ǿذا ال

 القرارات واجوانب السلوكية واإنسانيةأ إذ يعتمد بشكل أساسي على تطوير وخسن امهارات اإنسانية وامعرفية لأفراد.
ويهتم بتدريب امشرفن لزيادة مهارهم وقدراهم على اإشراف والتعامل مع اأفراد خت ظل التكوين اإشرافـي:  ت(
سؤوليتهم لغرض نيل رضاǿم وتوجيههم Ŵو خقيق اأǿداف امراد إجازǿا.م  

ومثل ǿذا النوع زيادة امعلومات وامعارف وتطوير امهارات التخصصية ي لال Űدد من التكوين التخصصي:  ث(
امهارات وامعارف ااختصاصات امهنية ويرتبط ارتباطا وثيقا مجال خصصي معن من اأطر الوظيفية بغية اكتساب 

 التخصصية احددة بوضوح وفق حاجات ومتطلبات العمل ي امؤسسـة. 
ويتم فيق تدريب امدربن ي امنظمة بغُية قيامهم بدورǿم التكويي ي إطار űتلف الرامج تكوين المكونين:  ج(

ت اإنسانية واأساليب الربوية لغرض رفع  التكوينية، ومتد ǿذا التكوين ليشمل اجوانب امتعلقة بعلم النفس والعاقا
 كفاءاهم ي التعامل الناجا مع اأفراد الذين يتولون تدريبهم احقا.

ويعتمد ǿذا النوع من التكوين امدة الزمنية امطلوبة للتدريب، ويتضمن:وفق الزمـن:  /2  

 ق عقد الدورات التكوينية بصورة مكثفة حي،تراوح مدتق من أسبوع إń ستة أسابيع، ويتم في التكوين قصير اأجل:أ( 
يقوم امدرب عادة بإعطاء فكرة شاملة عن الرنامج التكويي دون الدخول إń تفاصيل الرنامج، وما يعُاب عن ǿذا النوع 

 عدم توفر الوقت الكاي للمدرب لتغطية اموضوع بصورة تفصيلية وعدم اإمام بامادة التكوينية بصورة تامــة.
متد إń سنة أو أكثر، حي، يستطيع امدرب ااصول على معلومات كافية حول امادة التكوين طويل اأجل:  ب(

 التكوينية، كما أنق متلك الوقت الكاي للدخول ي التفاصيل الي يرغب بإيصاها للمتكون.
ص يقومون بأداء عمل امتدرب، ومن عيوب ǿذا النوع من التكوين ǿو طول الفرة الزمنية والي تتطلب تعين أشخا

 إضافة إń التكاليف النامة عن العملية التكوينية.
   من خال:التكوين وفق نوعية اأفــراد: /3

ويشمل تطوير امهارات والقدرات الفردية امتعلقة باأفراد والذين َت ترقيتهم مراكز إدارية وفنية التكوين الفردي:  أ(
ى اأفراد امعنين بذلك فقط.عليا، ولذا فهو يقتصر عل  

يعتمد ǿذا النوع على اأسلوب اجماعي ي التكوين، إذ غالبا ما تلتحق لموعة من اأفراد التكوين الجماعي:  ب(
 امراد تدريبهم ماعيا ي مراكز تكوينية متخصصة.
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1وينقسم إń:التكوين حسب مكان إجراء :  /4
 

سسة سواء ي مكان العمل أو ي قاعات تكوينية خاصة يتم جهيزǿا مختلف ويتم داخل امؤ التكوين الداخلي:  أ(
اإمكانات وامعدات، ويُشرف على عملية التكوين الداخلي امسؤول عن التكوين ي امؤسسة أو الرئيس امباشر لأفراد 

 امعنين بالتكوين، كما مكن ااستعانة مكونن من خارج امؤسسة.
تميز ǿذا النوع بكونق يتيا آفاقا أرحب لتبادل اخرات واكتساب امهارات، حي، يتلقى ي جي:التكوين الخار  ب(

اأفراد بوجهات نظر متعددة نظرا انتمائهم إń مؤسسات űتلفة، كما أن معظم مؤسسات التكوين اخارجية تكون 
 لهزة بإمكانيات ووسائل وجهيزات قد ا تتوفر داخل امؤسسة الواحدة.

اختاف النوعن السابقن ا يقتصر على اايز امكاي فقط، بل يتعدام إń الطرق واأساليب امنتهجة ي  أنكما 
 التكوين وذلك كما يبينق اجدول اموالـي:

الفرق بين التكوين الداخلي والخارجـي 13جدول رقم:   

 التكوين الداخلي التكوين الخارجي
احاضرات ب  

دراسة اااات ب  

ثيل اأدوارَ ب  

امباريات اإدارية ب  

راتب امؤَ  

تعين الفرد نائبا لرئيسق ب  

نقل الفرد بن عدة وظائف ب  

إسناد مهام خاصة للفرد ب  

دراسة الريد الوارد ب  

 

.94، 92ص مرجع سابق  المصدر: سهيلة ابرادشة،  

 الفرع الثالث: التعلم التنظيمـي:
  تعريفه : :أوا
 وتدُرك ها امنظمة امتعلمة والنمطية الي تتعلق باأنشطة الي َارسها وفق ثقافتها، ومن مَ ǿو: " الطريقة الي تبي  

 2العمل على ضبط وتنمية كفاءاها بتحسن واستخدام امقدرات وامهارات العالية لقوى العمل امتوافرة لديها".
اخرة امكتسبة من خال التجريب واماحظة  ويعرف أيضا بأنق: " قدرة امنظمة على كسب البصرة والفهم نتيجة

 1والتحليل والرغبة ي اختبار كل من النجاح والفشل".

                                                             
 .70، 69، ص 2014، مذكرة ماجستر خصص إدارة اأعمال، جامعة بومرداس، أثر التكوين على التغيير التنظيميعقيلة عكوش، 1
، Ş، مقدم ي مقياس اقتصاد امعرفة، مدرسة الدكتورام، جامعة بسكرة، مختلف المقاربات التي تتناول تسيير المعرفةخرون، إمان نور الدين وآ2

 .15، ص 2007/2008
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 أنـــواع التعلم التنظيمي::ثانيا
 2( ينقسم إń:1978حسب تصنيف )أرجسيس وشون    
زيادة كفاءها، يُضيف قاعدة معرفية جديدة إń أنشطة امنظمة من أجل تقوية اختصاصها و التعلم أُحادي الحلقة: /1

 وإما يُساǿم ي عملية خقيقها بسهولة ويُسـر. وا يتطلب تغير السياسات واأǿداف القائمة،

بعد أن تستكشف امنظمة اأخطاء وتصحا مسارǿا ي امدى القصر من خال التعلم التعلم ثنائي الحلقة:  /2
لكيفية الي مكن ها خدي، اإجراءات والسياسات اأحادي، يفُكَر اإداريون بامنظمة ويطرحون اأسئلة عن ا

واأǿداف اجارية حاليا ي امنظمةأ أي أنقَ على امنظمة تغير أǿدافها وسياساها ي امدى البعيد لتقابل امستجدات الي 
 بيئة احيطة ها من منافسة وتطور ي التقنيـة.للطرأت وامتغرات الي حدثت 

التعلم اأحادي والثنائيأ معŘ  يقع ǿذا النوع عندما تتعلم امنظمة الكيفية الي مكن ها إجراءحلقة: التعلم ثاثي ال/ 3
أنق ا Źدث أي نوع من أنواع التعلم إذا م تدُرك امنظمة أمية التعلم، فبإدراكها أها متعلمة يفتا ها آفاق التعلم 

 ǿا إń التعلم.ومعرفتها باأساليب والطرق والعمليات الي تقود
 المنظمـة المتعلمـة::ثالثا
( ǿي: " تلك امنظمة الي تُصبا ماǿرة ي إ اد واكتساب ونقل امعرفة، فضا عن خوير Desslerحسب )   

 3السلوكيات كي تعكس تلك امعارف والتصورات اجديدة".
 متعلمة من خال: وما مكن ماحظتق أن ǿناك اختاف بن مفهومي التعلم التنظيمي وامنظمة ا   

 الفرق بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمـة 14دول رقم: ج
 المنظمة المتعلمة التعلم التنظيمي

 يرجع إń التعلم اجسَد من طرف امنظمـة. ب
 يعُاŀ نتيجة التعلم. ب
 يهتم بالعملية. ب

 تصف الشروط امائمة لوجود انفتاح تنظيمي على التعلم اجماعي ب
 تعُاŀ عملية التعلم. ب
 هتم باهيكلب

المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مذكرة فايزة بركات، واقع وآليات تحفيز اإطارات المسيرة في ظل 
 .15، ص 2114اقتصاد المعارف، رسالة ماجستير، جامعة بسكـرة، 

 
                                                                                                                                                                                                          

ر السنوي الرابع ي اإدار المنظمة المتعلمة والتحول من الضعف اإداري إلى التميز في إدارة اأداء اإداري للدولةǿدى صقر، 1  16، 13ة، سوريا، ، امؤَ
 .132، ص 2003أكتوبر، 

 .17، 16مان نور الدين وآخرون، مرجع سابق، ص إ2
، دون 2004أردن، ، ملتقى إدارة امعرفة ي العام العري، جامعة الزيتونة، ادور الموارد البشرية في بناء منظمة متعلمة مستجيبةلي، سعد اه حسن، 3

  ترقيم.
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 المطلب الثالث: تقييـم المهـارات 
مؤسسة كونق يسما بااكم على مدى الوصول إń اأǿداف التسيريةأ فالتقييم ǿو يعُدَ التقييم أمرا ضروريا ي ا    

حكم على مستوى ونوع امسؤولية الي متلكها الفرد خال فرة زمنية معينة ويتم على أساسق اخاذ العديد من القرارات 
 وإعادة توزيع امهام وتوجيق اأفراد إń امناصب امستحقة.

 هوم تقييم المهارات وأǿميته:مفالفرع اأول: 
تقييم امهارات ǿو تقييم للقدرات، اخرات، امعارف ومارسات الفرد اموضوعة ي وضعية عمل لتحقيق اهدف    

انطاقا من معاير Űددة، وǿذم العملية تسما بالتعرف على امهارات امتعددة الي متلكها الفردـ، ومنم مَ خديد قيمتق 
 1بالنسبة لفرص الرقية، امكافأة والعاوات نظر مهاراتق.ي امؤسسة 

 ومن مَ تصنف عملية التقييم ضمن العمليات اهامة لتسير اموارد البشرية ما خققق من أǿداف، أمها:2
إعطاء صورة عامة لشخصية الفرد لتحقيق ذاتق باعتبار التقييم مهم مسارم الوظيفي.من جانب نفسي:  أوا:  

خقيق إمكانية تبي التطورات التكنولوجية والتنظيمية للمؤسسـة.من جانب اقتصادي:  :ثانيـا  

يبُن فعالية القيادة اجيدة للموارد البشرية وامهارات الفردية واجماعية من خال من جانب استراتيجي:  ثالثـا:
 مسامتها ي تسير امؤسسة ككل.

3ما يلي: بعند امقيَمببتحديدوأثناء التقييم فإن امسرَ القريب يقوم         

 * الكفاءات الي يتحكم فيها بنجاح.
 * الكفاءات امطلوبة الي ا متلكها.

 * الكفاءات الي Źوزǿا ولكن ا يتحكم فيها َاما مقارنة مع متطلبات عملق.
4 وǿذا ما يعي أن ǿذا النوع من التقييم يسما للمؤسسة بضمان:    

ات امكتسبة من طرف العامل وامطلوبة من طرف رب العمل.* أحسن مائمة بن الكفاء  

 * أحسن تعريف احتياجات التكوين.
 * ااعراف بالكفاءات الفردية من خال التطور الوظيفي أو ارتقاء الفرد أو العامل.

 
 

                                                             
 .86ق، ص مرجع ساب  نوال شناي،1
 .87نوال شناي،  مرجع سابق، ص 2
، 2011، مذكرة ماجستر ي علوم التسير، خصص: تسير اموارد البشرية، جامعة تلمسان، وظيفة تقييم كفاءات اأفراد في المؤسسةعبد القادر ǿاملي،  3
 .96ص 

 .96امرجع نفسق، ص  عبد القادر ǿاملي،، 4
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 معايير تقييم المهارات: الفرع الثاني:
 1:وتعرف أيضا على أها مقاربات تقييم امهارات، وأمها 

 مقاربة المعارف النظرية:أوا:
من خال مقارنة امعارف احققة للفرد والوضعيات امهنية الي ترتبط ها، واكتساب امعارف من خال ǿذم امقاربة 

 يضمن خكم ي الوظيفة الي يشغلها الفرد.
 مقاربة المعارف العلمية:ثانيا:

ثناء عملهم، أن قدرات اأفراد غر مفرضة، بل  ب لك من خال متابعة اأفراد أذعلى أساس اممارسات، و 
 ماحظتها للتحقق من أن امشكلة قد تكون ي اخلط بن اأنشطة وامعارف العلمية.

 مقاربة المعارف السلوكية: ثالثا:
فردية تعتمد على معاير تقييم ذات أبعاد سلوكية Űضة، فتقييم امعارف السلوكية يعتمد على نوعية السلوكيات ال   

 واجماعية امتعلقة بأداء امؤسسـة.
 المقاربة المعرفية: رابعا:
مضموها اأساسي أن يكون كل عمل ينتج عن اسراتيجية ال مسائل معينة، والتقييم ǿنا يرتكز على عمليات حل    

 امشاكل امتعلقة بالنشاطات امهنية والي من خاها مُكن خديد امهارات الضروريـة.
 مقاربة القدرات:  خامسا:

źضع من خاها اأفراد اختبارات Űددة حسب اأنشطة امفرض قيامهم ها لتقييم قدراهم، غر أن ǿذا النوع من    
 التقييم يتطلب مدة زمنية طويلـة.

 مقاربة الخصائص الفردية:  سادسا:
  اأنشطة فقط، لذلك م (، وǿي űتصة ببعsavoir-agirتنظر للمهارات على أها لموع معارف التصرف )   

 تطبق بشكل واسع.
 مقاربة الميزات الشخصيـة: سابعا:
تتعلق اموǿبة معارف وراثية أكثر منها مُكتسبة، فهي مظهر يصعب التماسق لتوظيف امهارات، وتظهر ǿذم امقاربة ي    

)التمثيل(، امهن امختلطة )الصِحافة  مهن Űددة، والي تُسيطر فيها امهارة )اهندسة(، امهن الي تُسيطر فيها اموǿبة
 واإعام(.

 
                                                             

1
 Valarie Marbach, Evaluer et rémunérer les compétences, Edition d'organisation, Paris, 2000, p 17, 22. 
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1طـرق تقييـم المهارات: الفرع الثالث: 
 

 طريقة مقابلة النشاط السنويـة::أوا
خاصة ي امؤسسات الكبرة وامتوسطة، وǿي تسما للمسر بوضع النقطة السنوية وأحيانا السداسية للعمال حسب    

دخال اإعام اآي ي استعمال امقابات السنوية للنشاط، ما يسما بتكوين الطريقة الكاسيكية، وم تطويرǿا بإ
 ارتباط مهم بن امشاركة ي التكوين وتطوير الكفاءات. 

طريقة المرافقة الميدانية::ثانيا  

النصائا ومساعدهم على بالتقييم الدوري لكفاءات أعضاء الفريق، وكذا تقدم تسما ǿذم الطريقة للمسؤولن   
تطوير، ويعتمد فيها على مرجعية كفاءات Űددة، وتسما بفحص التطورات احققة بفضل التكوين، وتشرط ǿذم ال
لطريقة أن يكون امسر مكونا من قبل على مثل ǿذم التقنيات، كما أن سلوك اأفراد أو امرؤوسن يكون غر عادي ا

 أثناء وجودǿم مرافقة مسؤوهم الذي وُضع لتقييمهم.
 طريقة مرجعية الكفاءات: :ثالثا
تسما ǿذم الطريقة ŝرد الكفاءات الضرورية لكل ماذج العمل ي فرع مهي، وتنجز عموما من قبل امسؤولن عن    

حركية العمل امكلفن بإعداد قائمة مختلف امهن، م خديد ماذج العمل اأساسية لكل منها وأخرا إبراز الكفاءات 
اأعمال بشكل جيد، وبالتاي فإن مرجعية الكفاءات تسما بتموضع كل فرد بالنسبة مستويات الضرورية مزاولة ǿذم 

 الكفاءات امطلوبة لكل عمل معن.
 طريقة مركز التقييـم::رابعا
تعُرَ ǿذم الطريقة عن امنهجية امستعملة ي التقييم، حي، تعرف بأها عملية التقييم الي من خاها يقُيَم الفرد أو    
 (.جموعة من طرف العديد من امقيَمن الذين يستعملون لموع متكامل من التقنيات )كاحاكاة، وماحظة السلوكياتا
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 :اأول خاصة الفصل

    ńتعُتر عملية تطوير امهارات أحد التحديات امهمة الي تواجهها امؤسسات، كون أن عدم تطوير امهارات يؤدي إ

امؤسسة Şاجة إń كل أنواع امهارات: )الفردية، اجماعية والتنظيمية( الي تكون مطلوبة ي كافة فقداها، كما أن 

 امستويات.

وعلى قدر اأمية امتزايدة للمهارات جاءت اااجة إń تسيرǿا للمحافظة عليها وااستفادة منها من خال اكتساب    

، واستغاها أحسن وتقييمها معاجة نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوةامهارات، تطويرǿا، استعماها، ااعراف ها 

استغال وفق آليات أمها: )التسير التقديري للوظائف وامهارات( الذي يبح، عن خقيق التوافق بن مهارات اأفراد 

 .ومتطلبات الوظائف َاشيا مع اسراتيجية امؤسسة وأǿدافها امستقبليـة
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   تمهيد:    

ـــااروب العســـكرية والغـــزوات، واقـــرن هـــا بشـــكل تـــام، لكـــن ǿـــذا امصـــطلا مَ        ـــادة ي اماضـــي ب ارتـــبط مصـــطلا القي

أن القيادة تعد أكثـر تـأثرا مـن اإدارة،  ،واسعا من امختصن ي ǿذا اجالتعميمق ي علوم التسير واإدارة ولقي اǿتماما 

 وأن القادة يؤثرون ممارساهم الي هتم ŝانب العاقات اإنسانية أكثر من اǿتمامها باعتبارات وظروف العمل.

ة ومن ǿنا ظهرت ما يعرف بااجاǿـات ااديثـة ي لـال القيـادة ، ومنهـا: )القيـادة التحويليـة( القـادرة علـى إيصـال رسـال   

امنظمــة ورؤيتهــا امســتقبلية بوضــوح لأفــراد وخفيــزǿم مــن خــال إظهــار ســلوكيات أخاقيــة عاليــة وبنــاء الثقــة وااحــرام بــن 

القادة وامرؤوسن وتنمية قدراهم وتطوير مهاراهم عن طريق فتا اجال هم وتشـجيعهم علـى مواجهـة امشـاكل والصـعوبات 

 الي تواجهها امنظمـة.

 وء ذلك Ŵاول ي ǿذا الفصل التطرق إń ماǿية القيادة التحويلية من خال امباح، التاليـة:وعلى ض   

 المبحث اأول: القيادة اإدارية. -

 المبحث الثانـي: القيادة التحويلية. -

 المبحث الثالث: عاقة أبعاد القيادة التحويلية بتطوير المهارات. -
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 اإداريـة قيادةالمبحث اأول: ال
 عتر القيادة الفعالة مثابة قوة الدفع الرئيسية لتحريك امنظمات إń اأمام ي عام يتسم بالتعقيد وشدة امنافسة.تُ    

  اإداريةقيادة ال ماǿيةالمطلب اأول: 
 دارية.ومن م نعرج على القيادة اإ قبل التطرق إń ماǿية القيادة اإدارية ا بد من تناول مفهوم القيادة بصفة عامة  

 لقيادة:اللغوي لمفهوم ال :الفرع اأول

نقـي  السَـوقأ أي يقـود الدابـة مـن أمامهـا ويسـوقها مـن خلفهـا، مـن القـودُ ابـن منظـور ي اللغة كما يراǿـا كلمة )قيادة(    
 1فالقود من اأمام والسوق من اخلف وااسم من ذلك كلق للقيادة.

 :ي للقيادةصطاحاامفهوم ال :الفرع الثاني

 توجد عدة تعاريف مفهوم القيادة، جاءت متشاهة ي مضموها وűتلفة ي اللفظ والشكل، ومن ǿذم التعاريف:    

 2القدرة على التأثر على اآخرين من أجل خقيق ǿدف معن. ب

 3فن استقطاب قدرات ااخرين من أجل أداء اأعمال امنوطة هم Şماس وثقـة. ب

ة تــأثر متبــادل يــؤدى عــن طريــق تضــافر اأفــراد رغــم الفــروق بيــنهم إń توجيــق فالقيــادة ǿــي: عمليــ بيجــورسحســب  ب
 4النشاط اإنساي سعيا وراء مسألة مشركــة.

علــى أهــا: توجيــق وضــبط وإثــارة ســلوك واجاǿــات اأفــراد مــن خــال غــرس روح اإبــداع والعمــل  ليونــاردو وايــتعرفهــا  ب
 5داف اجماعيـة.ماس والنشاط فيهم لتحقيق اأǿامشرك وب، اا

ǿي: القدرة الفاعلة على ربط اممارسـات بأǿـداف وقـيم امؤسسـة وطموحاهـا امسـتقبلية، مـا  كراوفوردوالقيادة حسب  ب
 6يؤدي إń خقيق اأǿداف اخاصة بامؤسسة مع خقيق اأǿداف الشخصية للعاملن بصورة متناسقة وي مناخ جيد.
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 داريــة: مفهوم القيادة اإ :الفرع الثالث

 قبل التطرق إń مفهوم القيادة اإدارية ا بد أن نعطي تعريفا موجزا عن اإدارة:

" ńاإدارة عبــارة عــن تنســيق امــوارد امختلفــة مــن خــال عمليــات التخطــيط، التنظــيم، التوجيــق والرقابــة قصــد الوصــول إ
 ǿ".1دف أو أǿداف مرسومــة

جهــــد امبــــذول مــــن خــــص امــــدير للتــــأثر ي العــــاملن معــــق ودفعهــــم للتعــــاون لتحقيــــق ا "تعُـــرف القيــــادة اإداريــــة بأهــــا:     
 2اأǿداف، فالقيادة ي جوǿرǿا إحساس Şاجات العاملن كي Źثهم على العمل بكفاءة وفاعلية.

لسـلطة الرميـة للمـدير علم وفن التأثر ي اأفراد والعمليات من خـال امـزيج بـن ا "كما ينُظر للقيادة اإدارية على أها:    
والسلطة الشخصية للقائد لرفع جودة التفاعات اموضوعية داخـل البيئـة التنظيميـة مـن جهـة ورفـع مسـتويات مـاس وقبـول 

 3."اأفراد من جهة ثانية خدمة وظائف وأǿداف معينة

 4 غر أنق يوجد اختاف بن مفهومي القيادة واإدارة ي عدة نقاط، أمها:   

 وميزاهم ومهاراهم ي إقناع وكسب ثقة اآخرين ي امنظمـة. الشخصية يادة من خال قوة القادةالققوة  ب

 قوة اإدارة من خال السلطة اممنوحـة هــم. ب

اإدارة تعـــي كيـــف خقـــق مـــا تصـــبو إليـــق مـــن أǿـــداف، ويـــتم الركيـــز علـــى اإجـــاز واأداء وحـــل امشـــكات وااǿتمـــام  ب
 ي امنظمـة. باأنظمة امعمول ها

 القيادة خدد اأǿداف الي تريد خقيقها عن طريق الركيز على العاقات اإنسانية والتوجيق الروحي والعاطفي. ب

 التوجيق والرقابـــة(.) التخطيط، التنظيم،  أربع عمليات: تركز اإدارة على ب

 .القوى خت ǿذم الرؤية وشحذ اهمم(تركز القيادة على ثاث عمليات رئيسية: ) خديد الرؤية وااجام، حشد  ب

 :اإدارية ومصادرǿاالقيادة  عناصـر: مطلب الثانـيال  

ترتكــز عمليــة القيــادة اإداريــة علــى مكونــات وعناصــر تســاǿم ي خقيــق غايــات القيــادة وأǿــداف امنظمــة، كمــا أن ǿــذم    
 العملية القيادية مُستقاة من عدة مصادر.
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 :ــادة: عناصر القيـالفرع اأول

 1لكي تتحقق عملية القيادة ا بد من توافر عدة عناصر، وǿي:    

ـــــادة وللمنظمـــــة ي حـــــال تفـــــاعلهم  الجماعـــــة أو المرؤوســـــين:أوا:  ـــــذين منحـــــون الســـــلطة والنجـــــاح للقي حيـــــ، ǿـــــم ال
 واستجابتهم لكي ما يطُلب منهم من قبل القائد وتأدية كل اأعمال اموكلة إليهم بنجاح.

ــا: ـــ ثاني وǿــم مــن أǿــم عناصــر العمليــة القياديــة مــا خراتــق وقدراتــق ومؤǿاتــق وصــفاتق الشخصــية مــن أميــة ي جــاح  د:القائ
 العملية القيادية والرقُي ها إń مصاف العمليات.

ا بد من وجود موقف أو ظرف ما يكون بن القائد وامرؤوسـن ي امنظمـة يـؤثر علـى تفـاعلهم  الظرف )الموقف(: ثالثا:
املهم مــع بعضــهم الــبع ، ويســعى القائــد النــاجا دائمــا أن يــنجم عــن ǿــذا اموقــف تفاعــل إ ــاي يــنعكس علــى جــاح وتعــ

 العملية القيادية، وبالتاي جاح امنظمة ي بلوغ ǿدفها الرئيسي.

ســلوكهم مــن يســعى القائــد دومــا Ŵــو خقيــق ǿــدف القيــادة عــن طريــق امرؤوســن، وذلــك Şــثهم والتــأثر ي  الهــدف: رابعــا:
 أجل القيام بامهام امطلوبة منهم وبكفاءة عاليــة.

كَـــن القائـــد مـــن التـــأثر ي ســـلوك امرؤوســـن إ ابيـــا عـــن طريـــق الثـــواب  اأنظمـــة والتعليمـــات والقواعـــد: خامســـا: فهـــي َُ
 والعقاب، باإضافة إń خصائصق الشخصية ومهاراتق وقدراتق وخراتق الي متاز ها.

 : مصادر القيادةالفرع الثاني

تعُتر القوة من لوازم عملية القيادة وإ ابياها والي يتم ها التـأثر ي سـلوكيات امرؤوسـن، ولـذلك تتطلـب عمليـة القيـادة    
 قدرة وقوة تأثر على اآخرين للعمل على خقيق أǿداف معينـة.

   :ń2ومُكن تصنيف مصادر قوة القيادة إ 

 وǿو مرتبط بامركز الرمي الذي يشغلق القائد ي امنظمة، ومنها: :المصدر الرسمـي :أوا

ومصدرǿا امركز الرمي اي Źتلق القائد ي امنظمة، وتتدرج ǿق القوة من أعلى إń أسـفلأ فالوظـائف القوة القانونيـة:  ( أ
ارِس سلطة قانونية على الوظائف الي أدŇ منها.  الي ي أعلى اهرم التنظيمي َُ

ومصــدرǿا توقعــات امرؤوســن مــن أن قيــامهم بامهــام اموكلــة إلــيهم بنجــاح وامتثــاهم أوامــر ورغبــات  المكافــأة: قــوة  ( ب
 القائد سيتبعها حصوهم على مكافأة مادية أو معنوية من الرئيس.

أو عـــدم  وتُســـمَى القـــوة القســـرية، مصـــدرǿا اخـــوف وǿـــي مرتبطـــة بتوقعـــات امرؤوســـن مـــن أن إمـــاهم قـــوة اإكــــــرا :  ( ت
القائـــد وتوجيهاتـــق سيعرضـــهم إń العقـــاب امـــادي أو امعنـــوي مـــن طـــرف الـــرئيس والـــذي قـــد يصـــل إń حـــد  أوامـــرامتثـــاهم 

 الفصل من الوظيفــة.
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قـوة التــأثر الشخصــي للقائــد علــى  : مــرتبط بــذات الشــخص ولـيس بامنصــب الــذي يشــغلقأ أيالمصــدر الشخصـــي ثانيـا:
 مرؤوسيق، ومنها:

كتســبة لــدى القائــد وينفــرد هــا عــن غــرم  اس ǿــذم القــوةأســيـــة )التخصــص(: القــوة الفن ( أ
ُ
ومصــدرǿا امعرفــة وامهــارات ام

 من اأفراد.

Źصــل عليهــا الفــرد نتيجــة إعجــاب مرؤوســيق بــبع  مــات القائــد الشخصــية، Şيــ، تشــدǿم إليــق  قــوة اإعجـــاب:  ( ب
 نتيجة توافر اجاذبية ي شخصية القائــد.

خــر للقيــادة مُكــن إضـــافتق إń مــا ســبق ذكــرم، وǿــو قـــوة امــتاك مصــادر امعلومــات ومعــرفتهم بـــاخطط وǿنــاك مصــدر آ   
 وسياسات امنظمة امعلنة واخفيـة.

 : أǿميـــة القيادة لثالمطلب الثا

 1ن:تعتر القيادة معيارا ǿاما ي ااكم على مدى فعالية وجاعة امنظمة، وترز أمية القيادة من خال جانب    

 من خال:بالنسبة للمنظمـة:  الفرع اأول:

القيادة أداة أساسية ي تسير العمل داخل امنظمة، فمن خاها يتم خديد اأǿداف وتوجيق جهود اأفراد إń خقيق  ب
 فعاليتها، إضافة إń خصيص اموارد وتوزيعها.

القدرة على مواجهة الصعوبات والتحديات  تتحمل القيادة مسؤولية اإبقاء على استمرارية امنظمة من خال ب
 التنظيمية والتكنولوجيـة.

القيادة مسؤولة عن خقيق عن خقيق التكامل اخارجي بن امنظمة وبيئتها اخارجية من خال توفر احتياجات  ب
 امنظمة من اموارد امتاحة من البيئة.

لربط والتنسيق بن جهود اموظفن واموارد اأخرى القيادة مسؤولة كذلك عن خقيق التكامل للمنظمة من خال ا ب
 امتاحة، حŕ يتسŘ للمنظمة بلوغ اأǿداف امرجوة.

ة خريك Űفزة تعمل القيادة على تدعيم السلوك اإ اي والتقليل من السلبيات ووضع اسراتيجيات راشدة ي عملي ب
 Ŵو ǿدف رفيع.

 من خال:بالنسبة للموظفين: : الفرع الثانـي

التعلم واجدارةأ حي، يثمَن القادة مسألة التعلم لدى اموظفن فهم حريصون على وضوح فكرة تعلم اإنسان من  ب
 أخطائق وتصحيحها وعدم انتشار فكرة الفشل.

                                                   
 ،2014، مذكرة ماجستر علم اجتماع، خصص: تنظيم وعمل، جامعة باتنة، القيادة النسوية وعاقتها بأداء العاملين في المؤسسـة نسرين تواتيت، 1
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يم، ما منحق الشعور باأمية الشعور باأميةأ من خال شعور كل فرد بأنق يستطيع امسامة ولو بالقليل ي جاح التنظ ب
 كسبق الشعور بالثقة وااعتزاز.وت

روح اجماعـةأ حيثما كلما كانت ǿناك قيادة تكون اجماعة والتحاد حŕ مع وجود خافات، فهناك شعور باجماعة  ب
 واأعمال امشركة يتم إجازǿا على أحسن صورة.

 1كما مُكن إ از أمية القيادة اإدارية فيما يلي:    

  Ű ورا رئيسيا للعاقة بن القائد ومرؤوسيـق.تعُتر القيادة اإدارية 
  م عن العمل ما يسهل خقيق أفضلǿاهم النفسية ورضاǿأداء القيادة اإدارية تؤثر على دافعية اأفراد واجا  
 تنمية وتدريب ورعاية ńإدراك أمية العنصر البشري كمحرك للعمل التنظيمي ي أي مؤسسة، وبالتاي يسعى القائد إ 

 البشري وتشجيعق على اإبــداع. امورد
   اهمǿالسلوك القيادي يؤثر بدرجة كبرة ي الكفاءة التنظيمية للمؤسسات من خال تأثرم على رضا اأفراد واجا

 النفسية ومن خال تأثرم ي سلوكهم وأدائهم كما ونوعا.
  ي حلقة الوصل بن اموارد البشرية وبن خطط امؤسسǿ ي، تسعى القيادة القيادة اإداريةŞ ،ة وتصوراها امستقبلية

 اإدارية إń َكن امؤسسة من مواكبة التغرات البيئية وتوظيفها أو التكيف معها خدمة أǿدافها.

 لقيادة النظريات التقليدية ل: رابـعالمطلب ال  

ركـــزت علـــى مـــات القائـــد، م تلتهـــا  بـــدأ ظهـــور النظريـــات اأوليـــة للقيـــادة اإداريـــة مـــع بدايـــة القـــرن العشـــرين، حيـــ،     
 نظريات ركزت على سلوك القائد وأثرم ي امرؤوسيـن.

 الفرع اأول: نظرية السمات

ترتبط ǿذم النظرية ما يسمى )نظرية الرجل العظيم(، والي تقوم على أساس أن بع  اأفراد يُصبحون قادة أهـم وُلـِدوا    
ئـــد مفهـــوم ǿـــذم النظريـــة يوُلــَـد وا يُصـــنع وأن القـــدرات القياديـــة موروثـــة وليســـت وǿـــم Źملـــون صـــفات القيـــادةأ أي أن القا

   2مكتسبـة.

للحصــول  وبنــاء علــى Űتــوى ǿــذم النظريــة فــإن الــذين متلكــون القــدرات وامــؤǿات امناســبة ǿــم الــذين يكونــون مــؤǿلن   
 على أي منصب قيادي فاعل.

 3الناجحن ي نقاط يرزǿا اجدول امواي: كما خَص أصحاب ǿذم النظرية خصائص القادة    

                                                   
 .253، ص 2003، الدار اجامعية، اإسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن،  1
 .62خالد عبد الوǿاب الزيدين،  مرجع سابق، ص  2
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 خصائص القادة الناجحين حسب نظرية السمات 15دول رقم: ج

 الوصـــف الســمات والخصائــص
 الدافع

 الصدق واأمانة
 الدافع للقيادة
 الثقة بالنفس
 القدرة اإدراكية

 معلومات عن العمل
 اإبداع
 امرونـــة

 قة عاليـة.الرغبة ي اإجاز والطموح، طا
 بق وااعتماد عليق، متفتا على اآخرين. مُكن الوثوق

 الرغبة ي مارسة التأثر على اآخريـن.
 يثق بإمكانياتق الذاتيـة.

 الذكاء والقدرة على دمج وتوحيد وتفسر كم كبر من امعلومات.
 متلك معلومات تقنية مرتبطة مؤسستق.

 اابتكار.
 تغرات اموقف.القدرة على التعبر تبعا م

 1إا أن ǿذم النظرية تعرضت للنقد نظرا لعدة أسباب:      

 ـ جاǿلها اااجة إń امرؤوسن.

 ـ ااختاف امتباين ي خديد السمات واخصائص امميزة للقائد.

 ديهم لكوهم قادة.ـ عدم التمييز بن السبب والنتيجةأ أي ǿل يوُلد القادة متسمون بالثقة بالنفس أم أن الثقة تتولد ل

 ـ جاǿلت اموقف اإداري الذي يوثر ي القرار.

 الفرع الثانـي: النظرية السلوكيـة

تفـــرض ǿـــذم النظريـــة أن أغلبيـــة النـــاس مُكـــنهم الـــتعلم ليصـــبحوا فعَـــالن عـــن طريـــق التشـــجيع والدعــــم، ويـــرى دعـــاة ǿـــذا    
يـق أǿـداف امنظمـة وإشـباع رغبـات أعضـاء اجماعـة، وخقيقـق امدخل أن الذي  عل الشخص قائدا بامعŘ العلمي ǿـو خق

 2هذين اهدفن يعي أنق قد استطاع أداء مهمتق القيادية بنجاح وفق بعدين، ما:

ــد ااǿتمــام بالعمــل:  ويركَــز علــى خقيــق اأǿــداف وتوصــيف اأعمــال وتوزيعهــا بــن أفــراد امؤسســة وإجازǿــا فــ  أوا: بعُ
 أوقاتق احددة.

مــع امرؤوســن وتبــادل الثقــة وااحــرام وااǿتمــام بــأمورǿم  ويقــوم علــى إنشــاء عاقــات جيــدة يــا: بعُــد ااǿتمــام بالنــاس:ثان
 الشخصية ومشاكلهم.

                                                   
 .Ű32مد زين عبد الفتاح، مرجع سابق، ص  1
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لموعــة   "ويعُـرف الـنمط اإداري بأنــق: ويفـرض ǿـذا امـدخل أن ǿنــاك أسـلوب أو مـط قيــادي يصـلا جميـع امواقــف،   
امتحــدة بــبع  واحــددة لطريقــة عمــل امــدير وتعاملــق مــع امرؤوســن، فهــو لموعــة مــن  مــن الصــفات والســمات واخصــائص

 1."السلوكيات الي ترز لدى القائد ي تأثرم على اآخرين باجام أǿداف امنظمــة

 2وما يعُاب عن ǿذم النظرية أها:     

لكــق مــن خصــائص ذاتيــة، أن أســلوب القيــادة ~ اǿتمــت باأمــاط الســلوكية للقائــدأ أي مــا يفعلــق الشــخص أعلــى مــا مت
 بالغ التعقيد ويصعب النظر إليق من بعُد واحد.

~ أوصت نتائج اأŞاث الي أجُريت حول أكثر أماط القيادة فعَالية أن ااتفـاق حـول أسـلوب أفضـل للقيـادة ا يتناسـب 
 العوامل اموقفية الي خكم اخاذ القرار. مع التعقيدات الي طرأت على امنظمات ااديثة، إذ أنق ابد من مراعاة

 :الفرع الثالث: النظرية الموقفيـة

فكــــرة فعاليـــة القيــــادة متعلقــــة  أن حاولـــت تفــــادي ســـلبيات النظــــريتن الســــابقتن )الســـمات والســــلوكية(، وانطلقـــت مــــن   
الـي تُصـاحب اموقـف، وقـد يكـون باموقف القيادي، ومن ǿذا امنطلق  ب على القادة تشخيص وتقيـيم العوامـل امتعـددة 

تبع من طرف القادة.ها أثر كبر على ف
ُ
 عالية اأسلوب القيادي ام

 كالفروق الفردية، ǿيكل فريق العمل وسياسات امؤسسة ومارساها.،  ويضم التشخيص معرفة وخديد أثر ǿذم العوامل   

 الذي يسعى إń تطبيق مط قيادي معن. فدراسة اموقف من ميع جوانبق أمر أساسي بالنسبة للقائد   

   :ńذا راجع إǿذم النظرية م تسلم كذلك من النقد، وǿ إا أن 

~ مبالغتها ي تقدير أمية امتغرات اموقفية وجعل اأسلوب القيادي تابعا ها، فهي نظريـة جريـة ا تـؤمن بقـدرة اإنسـان  
 على الفعل وااختيار. 

لقيـــادة إń عوامـــل خارجيـــة غـــر ذاتيـــة ا ملـــك القائـــد إا ســـيطرة نســـبية عليهـــا، أو قـــد يفقـــد ~ أرجعـــت نشـــأة وظهـــور ا 
 السيطرة عليها َاما.

~ ربط ظهور القيادة إń طبيعة وظروف اموقف البيئي وما Źيط بق، وما يتضمنق من عوامل موقفية وبيئية ǿي بطبيعتها   
آخــر.عرضة للتغر والتحول من وقت آخـر ومن موقف   
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 : النظريات الحديثـة للقيادة خامـسالمطلب ال  

ركــزت علــى امروؤســن بدرجــة أكــر أدت اانتقــادات الــي وُجَهــت إń النظريــات التقليديــة للقيــادة إń بــروز أمــاط قياديــة    
 من صفات القائد، ومن أبرز ǿذم النظريات ااديثة، جد:

 الفرع اأول: نظرية المسار إلى الهدف:

تفرض ǿـذم النظريـة أن امهمـة اأساسـية للقائـد ǿـي إتاحـة الفـرص مكافـأة اأفـراد، وأن يبُـنَ القائـد للمرؤوسـن السـلوك    
امطلــوب امــؤدي إń خقيــق اأǿــداف، وبالتــاي Źصــل اموظــف علــى ااــوافز ويكــون ســلوك القائــد ي ǿــذم ااالــة مُرشــدا 

 وموجَها ومشاركا.

ة حســب )روبــرت ǿــاوس( أن الســلوك القيــادي يكــون مقبــوا لــدى امرؤوســن مــا دام أنــق مصــدر رضــا وتعتــر ǿــذم النظريــ   
 هم حاضرا أو مستقبا، وقد حدَد ǿاوس أربعة أماط سلوكية أساسا لنظريتق:

 الذي يطُلع امرؤوسن على ما ǿو مطلوب منهم، وُ دول العمل امطلوب إجاز امهمات.أوا: القائد الموجــه: 

 ويكون صديقا جماعة العمل ويهتم Şاجاهم ويأخذǿا بعن ااعتبار. ثانيا: القائد الداعـم:

 ويكون باستشارة امرؤوسن ويدرس مقرحاهم قبل أن يتخذ القرار.ثالثا: القائد المشارك: 

هم امنافســة الشــريفة الــي ويضــع أǿــدافا ختــاج إń التحــدي مــن امرؤوســن وجعــل بيــنرابعــا: القائــد المركــز علــى اإنجــاز: 
 .1تؤدي إń إجاز امهام على أعلى مستوى من اأداء

 يتضا من خال ما سبق ذكرم أنق بإمكان القائد تبي النمط القيادي حسب اموقف الذي يتعامل معـق.   

 :القيادة التبادليـةالفرع الثانـي: نظرية 

رؤوســن بكــل إ ــاي مــن خــال امهــام وامكافــ ت ونظــام ااــوافز واهيكــل، إن القيــادة التبادليــة ǿــي قيــادة توُجَــق جهــود ام   
توضـيا أدوار امرؤوسـن ومتطلبـات امهـام اموكلـة إلـيهم ويضـع اهيكـل امائـم ونظـام وعليق فإن القائد ي ǿذا اإطار يهـتم ب

 أن القيـادة التبادليـة تتمتـع بالقـدرة علـى ، وكذلك ااǿتمام ببناء عاقات تعزز العمل مع امرؤوسـنأ معـŘالتحفيز امطلوب
 2إرضاء امرؤوسن كمدخل لتحسن اإنتاجية، كما أن ها الرغبة ي توليد االتزام باأعراف والقيم التنظيمية للمؤسسـة.

 3ومكن إمال خصائص القيادة التبادلية ي أها:   
 تقوم على أساس التبادل بن القائد واأتباع. ب
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 ى أساس توضيا امطلوب من امرؤوسن والتعاطف معهم.التبادل عل ب

 القائد التبادي يدعم امرؤوسن بشروط أو بقانون الرغيب والرǿيب. ب

 يتبع ǿذا القائد أسلوب اإدارة بااستفتاءأ أي التدخل عند الضرورة. ب

 يرُكَز على خسن الرضا الوظيفي. ب

 الفرع الثالث: نظرية القيادة اإلهاميـة:
قيــادة َتلــك مواصــفات وقــدرات قياديــة عاليــة ومــؤثرة علــى امرؤوســن بكــل فــائق، حيــ، تنشــر اامــاس ي خقيــق  وǿــي  

أǿـــداف القيـــادة، ففـــي التـــاريي القـــدم وااـــدي، معـــت العيـــد مـــن اأمـــاء القياديـــة الـــي َتلـــك القـــدرات الفائقـــة ي القيـــادة  
 احل )صدام حسن( وغاندي ...إł.، من أمثال الزعيم الر 1خصية القوية وبعد النظرشكال
حي، أنق ي العديد من امؤسسات وامنظمات يقوم امرؤوسون بإبداء إعجاهم بقائدǿم وشخصـيتق فينـدفعون للعمـل مـن   

 أجل خقيق أǿدافـق.

لهم ǿو من يثُر دافعية امرؤوسن Ŵو اأداء العاي وŹرك طاقاهم الكامنة وŹرص على إث   
ُ
بـات ذاتـق مـن خـال فالقائد ام

ــر القبــول  العمــل علــى اســتخدام طــرق غــر عاديــة ي التــأثر علــيهم، ويعُتــر اإهــام مــن أشــكال اجاذبيــة الشخصــية الــي تثُ
 واإعجاب، ما يزيد من جاح وتأثر القائد على مرؤوسيق.

 2ظل القيادة اإهاميـة:( بع  اخصائص الي يرى بأها َيز اجماعات العاملة ي R- Houseوقد قدَم )   

 ثقة امرؤوسن ي صحة معتقدات القائـد. ب

 تشابق معتقدات امرؤوسن مع معتقدات القائد. ب

 شعور عاطفي ووجداي للمرؤوسن Ŵو القائد. ب

 إطاعة امرؤوسن للقائد إطاعة عمياء برغبة خالصـة. ب

 قيق اأداء العاي.تعايش امرؤوسن الوجداي مع الرسالة التنظيمية وتركيزǿم على خ ب

 بقدرهم على اإسهام ي جاح رسالة اجماعـة. شعور امرؤوسن ب

 إń النظريات سابقة الذكر، جد من أǿم اأماط القيادية ااديثة ما يصطلا عليق بالقيادة التحويليـة.إضافة 

 يلية من خال امبح، امواي هذا الفصل.وسنتاول نظرية القيادة التحو    

 ث الثانــي: القيادة التحويليــةالمبح
تعتر القيادة التحويلية كمستوى متطور من القيادة السحرية وأمل منها، وميـت خويليـة أن القـادة مـن خاهـا يعملـون    

 .1على خويل اأفراد وامؤسسات إń مستويات أعلى وأرقى من حي، اأداء واإنتاجية والكفاءة
                                                   

 .50نسرين تواتيت،  مرجع سابق، ص  1
 ، 2014، مذكرة ماسر ي علوم التسير، خصص: تسير اسراتيجي للمنظمات، جامعة بسكرة، تأثير القيادة التحويلية على أداء المنظمـةإمان زياي،  2
 .50ص 
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 ǿميتهاأيادة التحويلية و الق اǿيـةالمطلب اأول: م

عـــن طريـــق عـــام التـــاريي  1978مصــطلا القيـــادة التحويليـــة حـــدي، النشـــأة ي لـــال القيـــادة، فقــد ظهـــر أول مـــرة عـــام   
والسياســة اأمريكــي )جــيمس مــاكجروجر برنــز ( ي كتابــق ـــــــ القيــادة ـــــــ شــرح فيــق مفهــوم القيــادة التحويليــة وقارنــق مفهــوم 

 ئية.القيادة اإجرا

 الفرع اأول: مفهوم القيادة التحويلية

حسـب )برنـز( فالقيــادة التحويليـة تعـي اشــراك القائـد مـع امرؤوســن ي صـنع القـرار مــن خـال تكـوين روابــط بـن القائــد   
ثــل الــدور  ومــن يعمــل معــق تزيــد مــن دافعيــتهم ميعــا للعمــل وتعــزز مــن أخاقهــم وذلــك عــن طريــق تفــوي  الصــاحيات وَ

ار امــرؤوس بــدورم ي صــنع القــرار علــى امســتوى الفــردي وامؤسســي، مــا يوُلــِد واءل تنظيميــا لــدى فريــق العمــل يــنعكس وإشــع
 .2إ ابيا على أداء امنظمة ومن مَ űُرجاها

 ( صــورة أوضــا للقيــادة التحويليــة أعطــت امزيــد مــن ااǿتمــامBassوي منتصــف الثمانينيــات مــن القــرن العشــرين قــدَم )   
وركــزت ي تطبيقهــا علــى امواقــف ذات ووجهــت امنظمــات Ŵــو حاجــات اأتبــاع بــدا مــن الركيــز علــى حاجــات القــادة، 

 3النتائج السلبية وعملت على خفيز اأتباع لبذل قصارى جهدǿم من خال القيام باآي:

 رفع مستوى الوعي لدى امرؤوسن بأمية اأǿداف احددة وامثاليـة. أوا:

 ح، امرؤوسن على تقدم امصلحة العامة على امصاŁ الشخصيـة. يا:ثان

 التحفيز الدائم )ماديا ومعنويا( لرفع ااǿتمام لدى اأتباع باااجات ذات امستوى اأعلى من امؤسسـة. ثالثا:

اصــة إحــداث التغيــر وخقيــق والقيــادة التحويليــة تُشــبق القيــادة اإهاميــة )الكاريزميــة( لكنهــا تتميــز بكوهــا ذات قــدرات خ 
اإبــداع عــن طريــق تنظــيم حاجــات امرؤوســن واǿتمامــاهم ومســاعدهم علــى اســتخدام طــرق جديــدة اــل امشــاكل القدمــة 

 .4وتشجيعهم على مناقشة ااالة الراǿنة دائما

 

 

 

                                                                                                                                                                         
 .97، ص 2010، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة اأوń، عمان، اأردن، يادة واإشراف اإداريالقفاتن عوض الغزو،  1
  .Ű62، 63مد زين عبد الفتاح،  مرجع سابق، ص:  2
 .Ű63 ،64مد زين عبد الفتاح،  مرجع سابق، ص:  3
 85بال خلف السكارنق،  مرجع سابق، ص  4
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 الفرع الثانـي: أǿمية القيادة التحويلية

من قبل عدد من الباحثن وأصبحت مـن أكثـر نظريـات القيـادة شـهرة ضـمن لقد حظيت القيادة التحويلية باǿتمام كبر    
 1القيادة التحويلية من خال:وترز أمية امداخل ااديثة للقيادة، 

كـــن اأفـــراد، وتعمـــل علـــى تطـــوير  ـــالقوة بشـــكل حصـــري، بـــل تســـعى إń تفـــوي  ســـلطات مهمـــة وَ ~ كوهـــا ا تنفـــرد ب
 كما تعمل على إ اد ماعات وفرق عمل معتمدة على نفسها ذاتيا.مهاراهم وتعزيز ثقتهم ي أنفسهم،  

~ صفات القيادة التحويلية مُكن أن تتطور وتتحسن عـن طريـق التـدريب الـذي يـؤثر ي تصـورات والتزامـات وأداء التـابعن 
 ي űتلف مستويات امنظمة.

بدورǿا تشكل عنصرا فعاا ي خفيز التـابعن للعمـل إń  ~ خمل القيادة التحويلية ي مضامينها )امسؤولية اأخاقية( الي
ااـــد اي يتجــــاوز حــــدود مصــــااهم الشخصــــية ي ســــبيل مصـــلحة اجماعــــة أو امنظمــــة،  وتســــهل ǿــــذم الفكــــرة اكتســــاب 

 السلوك التعاوي داخل امنظمـة.

ة بكـل عـام مواجهـة ميـع ااـاات، ~ إمكانية تواجد القيادة التحويلية ي أية مؤسسـة وي űتلـف امسـتويات، وǿـي صـاا
 ما  علها صااة للتطبيق ي امنظمات الناجحة او الي Şاجة إń تغيرات جذريـة.

 القيادة التحويلية وأنماطها أسسالمطلب الثانـي: 

 الفرع اأول: مبادئ القيادة التحويلية

 2ثلة فيما يلي:( فإن مبادئ القيادة التحويلية مKoehler et Pankow Skiحسب )   

 أوا: اعتبار المنظمة كنظام:

باعتبارǿــا ختــوي علــى عــدد مــن العناصــر امرابطــة وامتفاعلــة بــن اأفــراد، فالقائــد التحــويلي ǿنــا يــُدرك أن دورم ينبغــي أن  
ن اخسـائر ينصـب علـى خسـن العمليـات اإداريـة، وǿـذا مـن خـال تبـي وتطـوير نظـم إداريـة فعَالـة مـا مكنـق مـن التقليـل مـ

 الناجة عن التغير.

 :  إيجاد استراتيجية للمنظمة و تبليغها لȊخرينثانيا: 

                                                   
، مذكرة ماجستر ي اإدارة ير أداء رؤساء اأقسام اأكاديمية بجامعة أم القرى في ضوء مدخل القيادة التحويليةتطو ماح بنت حامد جريبيع الردادي،  1

 .31 ،30، ص 2014الربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، السعودية، 
 .56 ،55إمان زياي،  مرجع سابق، ص  2
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تعــي ااســراتيجية ǿنــا مــط امؤسســة لتحقيــق اأǿــداف امنشــودة، ولتحقيــق ذلــك  ــب علــى القائــد التحــويلي العمــل مــع 
ل امــــوارد البشــــرية أحســــن اســــتغال، وǿــــذم اآخــــرين إ ــــاد الرؤيــــة والرســــالة والقــــيم والبنــــاء التنظيمــــي واأǿــــداف باســــتغا

 ااسراتيجية  ب أن تكون مُعلنة جميع اموظفن.

 : تأسيس نظام إداري: ثالثا

مــن خــال إ ــاد اأســلوب اإداري امناســب للمؤسســة باعتبارǿــا نظامــا موحــدا ومتكــاما مــن خــال اســتبعاد اأســاليب 
 ناقضة.وامبادئ وامعتقدات اإدارية الغامضة وامت

 :تطوير وتدريب كل المساǿمين: رابعا

ينبغــي علــى القائــد التحــويلي وضــع برنــامج تــدري  لكــل مــن اإداريــن والعــاملن، فجمــيعهم مســؤولون عــن تطــوير اأداء    
 وŞاجة إń اارتقاء، وبذلك فباستطاعتهم امسامة ي خسن اأداء وزيادة فاعليتق.

 :لعملوفرق ا  تمكين اأفراد: خامسا

القائـد التحـويلي العـاملن معـق قـدرا مـن ااريـة اختيـار اإجـراء الـذي يعتقـدون أنـق اأنسـب لتطـوير العمليـة اإداريــة مـنا   
 وخسينها بصفة مستمرة، سواء كان ǿذا التصرف على النحو الفردي أو من خال العمل اجماعـي.

   تقييم العمليات اإدارية:: سادسا

تحويلي بتقييم امخرجات والنشاطات والنتائج ويركَز بصفة مستمرة على مؤشرات اجـودة، ومـع امعلومـات يهتم القائد ال  
 عن النقاط امهمة ي العملية اإدارية الي تكفل لق اإحاطة الشاملة.

   سابعا: التقدير والمكافأة على التحسين المستمر:

ير وامكافـأة، فهـو يهـتم مـن يبـذلون اجهـود والوقـت ويضـحون مـن أجـل يعمل القائد التحويلي على إ اد نظـام فعَـال للتقـد
 امصلحة العامــة.

 ثامنا: بث روح التغيير المستمر:

ركِ القائد التحويلي أمية التحسن امسـتمر للمحافظـة علـى اإجـازات، فهـو يقُِـر مسـؤوليتق ي إحـداث التغيـر، ومـن مَ يدُ 
 غير ي اآخرين، وǿذا لتطوير مهاراهم وخسن العمليات اإدارية على Ŵو مستمـر.تأدية دور فعَال ي ب، روح الت
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 الفرع الثانـي: أنماط القيادة التحويلية 

 1يرى )برنز( أن ǿناك عدة أماط للقيادة التحويلية، أمها:   

 أوا: القيادة العقانية: 

تبــي أفكــار ومعــارف وقــيم معينــة، فالشــخص الــذي يتعامــل مــع  مصــطلا )عقلــي( ي ǿــذا اإطــار يُســتخدم لإشــارة إل   
 نوعية اأفكار ويعمل على التوحيد بينها من خال تصور منظم يعُدَ عقانيا.

والقائــد العقــاي ǿــو الــذي تتــوافر لديــق القــدرة علــى تغيـــر اجتمــع مــن خــال تقدمــق أفكــار ونظريــات جديــدة، وتعُـــدَ    
 خويلية آها تؤدي إń تغير اأفكار والفلسفـة. القيادة العقانية قيادة

 :  صاحيـة: القيادة اإثانيا

تتطلب ǿذم القيادة مهـارات أساسـية اسـتثنائية بسـبب اااجـة إń تأييـد مـن قـوي مـن اأتبـاع إحـداث تغيـر ǿـادف ي    
ر بالتـدريج وأن تكـون لديـق الرغبـة ي الوضع القائم، ولكي يكون الشخص قائدا إصاحيا حقيقيا فإنق Źتاج فقط إń الس

 إصاح اجتمع أو على اأقل جانب منق.

وبــالرغم مــن كــون القيــادة اإصــاحية َثــل جــزءا مــن القيــادة التحويليــة، فقــد ا يســتطيع القائــد اإصــاحي خقيــق تغيــر    
ضـافة إń أن اإصـاح عمليـة متداخلـة اجتماعي ملحوظ بسبب تقبلق ي الغالب للبناء ااجتماعي والسياسي احيط بـق، إ

بــن التحويليــة واإجرائيــة، فهــي خويليــة ي مغزاǿــا وإجرائيــة مــن خــال إجراءاهــا ونتائجهــا، كمــا أهــا ا تســعى مــن حيــ، 
 اجوǿر إń تغير النظم اموجودة تغيرا كليا.

 ثالثا: القيادة الثوريــة: 

 ماعي بأكملق أن الثورة عكس اإصاح.من خال إدخال خول شامل ي النظام ااجت  

 كما أن القيادة الثورية الناجحة غالبا ما تكون نادرة كأمثال )فيدل كاسرو( من كان ينُظر إليهم كقوى خويلية.   

ويؤكــد )برنــز( أن أǿــم خطــوة  ــب خقيقهــا قبــل خــول اجتمــع تتمثــل ي إ ــاد رؤيــة مشــركة، وأن القيــادة الثوريــة لكــي    
 ن خويلية وناجحة ا بدَُ أن تتوفر فيها عدة خصائص، أمها:تكو 

أن خُاطب رغبات اجماǿر وحاجاهم وطموحاهم ودوافعهم الي قد تكـون كامنـة ومُكـن خريكهـا مـن خـال وسـائل  ب
 الدعاية وأحداث السياسـة.

 تباع.أن تتضمن عملياها رفع مستوى الوعي السياسي وااجتماعي لدى كل من القادة واأ ب
                                                   

، مذكرة ماجستر، كلية التجارة، قسم: إدارة اإبداع اإداري لدى رؤساء اأقسام اأكاديميينعاقة القيادة التحويلية ب Űمد كرم حسي سعيد خلف، 1
 .26، ص 2010 اأعمال، غزة، فلسطن،
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 المطلب الثالث: أبعــاد القيادة التحويلية

( علــى ةســة أبعــاد للقيــادة التحويليــة، Bass, 1985اشــتملت اســتبانة القيــادة متعــددة العوامــل الــي وضــعها )  
 وǿي:

 الكاريزما )التأثير المثالي(: الفرع اأول:

امهمـــات وخديـــد الواجبـــات اأكثـــر أميـــة ونشـــر حيـــ، يقـــوم القائـــد بغـــرس الكريـــاء ي نفـــوس العـــاملن وترتيـــب أولويـــات  
 اإحساس برسالة امنظمـة.

فالقادة أصحاب الكاريزما مُكن َييزǿم عن غرǿم من القـادة مـن حيـ، اسـتخدامهم ممارسـات إداريـة مهنيـة مصـقولة     
 خُدث تأثرا وترك انطباعا واضحا لدى العاملن.

إظهار مشاعر ااحرام لȊخرين وبناء الثقة امتبادلـة والثقـة ي رسـالة امنظمـة،  "بأنق: ( التأثر امثاي Avolioيعُرَف )   
حيــ، يســتطيع القائــد التحــويلي أن  عــل العــاملن يتــأثرون ممارســتق، وذلــك عنــدما يتحســس العــاملون معــق مقدرتــق علــى 

 .1"خقيق أǿداف امنظمة ورسالتها

ـــاي خاصـــية ملحوظـــة لـــدى القـــادة الـــذين متلكـــون البصـــرة ( أن التـــأBass et Avolioكمـــا يعتقـــد )     ثر امث
واإحساس برسـالة امنظمـة والـذين Źـون بـااحرام والثقـة والتقـدير مـن قبـل العـاملن، وǿـذا النـوع مـن القـادة  عـل العـاملن 

 يقُدمون جهودا إضافية لتحقيق مستويات أداء تفوق التوقعات.

امثــاي Źــدث عنــدما يتصــرف القــادة كأمــاط رمــوز للــدور أو امنصــب الــذي يشــغلونق،  ( أن التــأثرWoodsويُشــر )   
 .2جاǿهمحي، ينظر العاملون هم على أهم مثال لأخاق وللقيم ويبُدون مشاعر اإعجاب وااحرام 

   اإلهامي(: الحافـز: الدافعية الملهمة )الفرع الثانـي

ر والعواطـف لـدى العـاملن للعمـل وااركـة، والقيـادة اإهاميـة والروحيـة وعقيـدة القائـد إثـارة امشـاع "يعُـرف التحفيـز بأنـق:   
 ."قوإمان

وتشـــتمل اأســـاليب التحفيزيـــة عمليـــات ااتصـــال والتواصـــل امســـتمر والتســـاما ي حـــاات الفشـــل أو التقصـــر، واعتبـــار   
م علــى اابتكــار واإبــداع والتنــوع والتطــوير امســتمر ذلــك وســيلة للــتعلم واإصــغاء للعــاملن وااǿتمــام برغبــاهم وتشــجيعه

 وااعراف أو اإشادة بأدائهم امتميز.

                                                   
عة ، رسالة ماجستر إدارة أعمال، جامدور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة المعرفة وأثرǿما على أداء المنظمةŰمد إبراǿيم خليل العطوي،  1

 .36، ص 2010الشرق اأوسط، اأردن، 
 .Ű37مد إبراǿيم خليل العطوي، مرجع سابق، ص  2
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فــالتحفيز Źــدث عنــدما يســلك القائــد التحــويلي طرقــا تشــجع امــوظفن وتدلهمهــم وتــدفعهم لتحــدي الصــعوبات والســعي   
 .1امستمر إ اد معŘ ما يقومون بق من أعمال

علـــى خفيـــز العـــاملن، فهـــذا اامـــاس يوُلــِـد ي نفوســـهم روح الفريـــق والرغبـــة ي خقيـــق مصـــاŁ  ومـــاس القائـــد ǿـــو مثـــال   
 2امؤسسة، وقد يكون التأثر باستخدام:

 القائم على التعرف إń حاجات العاملن. أوا: اأسلوب ااستقرائي:

عيد صارمة إجاز امهمـات والضـغط امسـتمر القائمة على اانصياع لأوامر ووضع معاير ومواثانيا: استراتيجية التحكم: 
 على العاملن لتحقيق اأداء امطلوب.

مـــن خــال Űـــاوات القائــد التحـــويلي بنــاء خـــالف مــع العمـــال وإشــعارǿم بـــأميتهم وتأســـيس ثالثــا: اســـتراتيجية التــ لف: 
 روابط صداقة معهم والثناء على جهدǿم امبذول.

 على استخدام العقل والتفكر إقناع اآخرين بأمية اجازǿم أدوارǿم الوظيفية.تعتمد  رابعا: استراتيجية المنطق:

   3( أن ǿناك لموعة من اأدوات الي يستعن ها القائد املهم إ اد رؤية مشركة مع تابعيق، وǿي:Bassويرى )    

 وǿي الشكل امتكامل لاتصال، والي تؤثر على العاقة بن القادة وامرؤوسيـن.أ/ اللغة: 

 وǿي اأفكار أو امشاعر الي تشكل الرؤية اخاصة بالقائد.ب/ الرمــوز: 

 وǿي انطباع صورة الشيء ي الذǿـن. / الصور الذǿنية:ت  

 : ااستثارة الفكرية )التشجيع اإبداعي(: الفرع الثالث

اأثر السلوكي امتعلق بالقناعة الذي خُدثق القيادة التحويلية، ويبقى ǿذا اأثـر بعـد انتهـاء اموقـف  "ارة الفكرية ǿي: اإث   
ة الــوعي دالقيــادي لتســتمر ǿــذم اإثــارة الفكريــة ي خفيــز الــدوافع وتوجيههــا Ŵــو تكــرار الســلوك اانضــباطي مــن خــال زيــا

 ."4العقلي واإدراك الذǿي جام العمل

                                                   
، مذكرة ماجستر إدارة اأعمال، جامعة الشرق اأوسط للدراسات سلوكيات القيادة التحويلية وأثرǿا على اإبداع التنظيميشريف أمد حسن عباس،  1

 .24، ص 2010العليا، 
 .25، امرجع نفسق، ص شريف أمد حسن عباس 2
، مذكرة ماسر تسير ي علوم التسير، خصص: تسير اموارد البشرية، جامعة بسكرة، دور القيادة التحويلية في تحقيق اإبداع التنظيميرندة رباحي،  3

 .42 ،ص2012
، مذكرة ماجستر خصص دادية بوكالة الغوث بمحافظات غزةتصور مقترح لتنمية مهارات القيادة التحويلية لدى المدارس اإعبال فوزي جبارة اأغا،  4

 .36، ص 2011أصول الربية، اجامعة اإسامية، غزة، فلسطن، 



 الفصل الثاني: مكانة القيادة التحويليـة في الفكر القيادي 

 

 49الصفحة 

 

ـــتقمص العـــاطفي مـــن خـــال ااســـتماع أفكـــار العـــاملن ومقرحـــاهم     مـــن خـــال مارســـة القائـــد التحـــويلي أســـلوب ال
ومشــاركتهم ي أحاسيســهم ومشــاعرǿم قصــد خفيــزǿم إ ــاد حلــول مشــكات امؤسســة بطــرق جديــدة مــن خــال ااــوار 

 وتقدم اأدلة والراǿن الداعمة للحلول.

تابعيـــة أن يبتعـــدوا عـــن اماضـــي وŹـــددوا ااقـــائق الـــي يؤمنـــون هـــا بوضـــوح، فالقـــادة التحويليـــون Źفـــزون ويـــدعو القائـــد    
ومباركـــة التغيـــر ي أســـلوب التفكـــر بامشـــكات القائمـــة أتبـــاعهم علـــى امبـــادرة واابتكـــار واإبـــداع مـــن خـــال تشـــجيعهم 
بدعــة  وتناوهــا بطــرق جديــدة والنظــر إليهــا مــن عــدة زوايــا للتغلــب علــى

ُ
امشــاكل والعراقيــل، وهــذا مُكــن إطــاق الطاقــات ام

 1وتوسيع اآفاق وااصول على أفكار جديدة ومُبدعـة.

 : ااǿتمام الفردي )ااعتبارية الفردية(:الفرع الرابـع

رب وناصـا يعُطي القائد التحويلي اǿتمامـا خاصـا Şاجـات كـل فـرد لتطـويرم واارتقـاء مسـتوى أدائـق ومـوم، فيعمـل كمـد   
 لكل منهم وźلق فرصا جديدة لتعليمهم، مع مراعاة الفروق الفردية بن العاملن. وموجَق ويهتم بالنواحي الشخصية 

ناضجن بدل النظر إليهم كـوهم مرؤوسـن أو تـابعن، كمـا  ـب علـى القائـد أن يكـون مسـتمعا إليهم كأشخاص والنظر   
 أرادوا قول أي شيء.جيدا ويعطيهم الثقة وااطمئنان إذا ما 

ويقـوم القائـد أيضـا وفـق ǿـذا ااعتبـار بتفـوي  امهـام كوسـيلة لتنميـة اأتبـاع، وǿـذا التفـوي  يـتم موجـب مراقبـة للتعــرف    
 .2على ما إذا كان التابعون Şاجة إń توجيق إضاي أو تقييم

ـــام حـــول تطـــوير مرؤوســـيهم باجـــاǿهم لي    كـــذلك علـــى كونـــوا خـــويلين أيضـــا ومؤكـــدين  فالقـــادة التحويليـــون يركـــزون اانتب
 اهداف امشركة اممكن خقيقها.

 3( أن ǿناك لموعة مؤشرات لاعتبارات الفردية، وǿي:Kirk brideويرى )   

 ~ إدراك ااختافات بن اأفراد فيما يتعلق بنواحي القوة والضعف.

 ~ ااستماع اجيد للمرؤوسيـن.

 ل وجهات النظـر.~ تشجيع امرؤوسن على تباد

 ~ الرويج لفكر التطوير الذاتـي.

                                                   
 .57رندة رباحي،  مرجع سابق، ص  1
ستر ي علم النفس العمل ، مذكرو ماجالقيادة التحويلية وعاقتها باأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بمؤسسة سونلغازالطاǿر بن عبد الرمان،  2

 .67، ص 2009والتنظيم، جامعة منتوري، قسنطينة، 
، مذكرة ماجستر إدارة أعمال، فلسطن، عاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةأمد صادق Űمد الرقب،  3

 .18 ، ص2010
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 : التمكيــن:الفرع الخامـس

اقتسـام القـوة والسـلطة بـن ميـع أعضـاء امؤسسـة، مـا يعـي خويـل اأفـراد والصـاحيات الـي َكـنهم  "مكن تعريفق بأنق:   
 ."1 ذ القرار وخمل امسؤوليات والنتائجمن مباشرة أعماهم Şرية وتسما هم باابتكار والتطوير وامشاركة ي اخا

عملية تنظيمية ترتكـز علـى بعـ، فكـرة دمقراطيـة اإدارة مـن خـال مـنا  "كما مكن تعريف التمكن اإداري على أنق:     
ات وتـوفر اأفراد مزيدا من القوة واارية ي أداء اأعمال بزيادة توسيع نطاق تفوي  السلطة وزيادة امشاركة ي اخاذ القرار 
 .2"بيئة تنظيمية تساعد ي تطوير الشخصية وبع، روح التقليد واحاكاة وتنمية السلوك اإبداعي لدى العامليـن 

 3( عشر خطوات لتنفيذ عملية َكن العاملن، وǿي:2119الجميلي، وقد حدَد )   

 م التأكد.خديد أسباب اااجة للتغير، ما يساعد من ااد من درجة الغموض وعدأوا: 

 التغير ي سلوك امدراء والذي يتطلب التخلي عن السلطة للمرؤوسن )جوǿر التمكن(.ثانيا: 

 خديد القرارات الي يُشارك فيها امرؤوسيـن.ثالثا: 

 تكوين فرق العمل، أنق مع ازدياد حجم امنظمات أصبا من امستحيل ااعتماد على اجهود الفرديـة. رابعا:

 شاركة ي امعلومات بن امرؤوسن والعاملن ي امنظمـة.ام خامسا:

 اختيار اأفراد امناسبن من حي، القدرات وامؤǿات وامهارات. سادسا:

 توفر التكوين، وǿو أحد امكونات اأساسية جهود َكن العاملن.سابعا: 

ــا:  يمــا يتعلــق بواجبــات ومتطلبــات وظــائفهم مــن قبــل ااتصــال لتوصــيل التوقعــات وتوضــيا ماǿيــة التكــوين للعــاملن فثامن
 اإدارة.

 وضع برنامج للمكاف ت والتقدير مرتبط بأǿداف امنظمـة. تاسعا:

 شاملة وتتضمن ميع اأطراف ي امنظمـة.عدم استعجال النتائج، فالتمكن عملية  عاشرا:

 
                                                   

، اجلة اأردنية ي لال اأعمال، أثر التمكين اإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة بسكرة، Űمد الطاǿر قريشي ـــــ لطيفة أمد السبي 1
 .62، ص 2005، العدد اأول، 11اجلد

ية، تبسة، للة الباح،، ، دراسة ميدانية على اأطباء العاملن بامؤسسة العمومية ااستشفائتمكين العاملين وعاقته بالواء التنظيميشوقي جدي،  2
 .323، ص 14،2014العدد:

، دراسة استطاعية آراء عينة من العاملن بالشركة العامة أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيميعالية جواد Űمد علي، ،سيف الدين عماد أمد 3
 .169 ،168، ص 26للصناعات الصوفية، بغداد، للة كلية بغداد للعلوم ااقتصادية، العدد: 
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 المطلب الرابـع: مهام عمليـة القيادة التحويلية

 1مات القيادة التحويلية فيما يلي:مُكن إمال مه   

 : إدراك الحاجة إلى التغيير:الفرع اأول

اآخـرين باااجـة إń التغيـر، واسـتثارة عقـول امـوظفن لتجديـد أǿـدافهم  ويظهر ذلك من خال قدرة القائـد علـى إقنـاع   
لي للوصــول بأتباعــق إń خقيــق إنتاجيــة وتطــوير احتياجــاهم، وبالتــاي قبــول أفكــار التغيــر ودعمهــا، ويســعى القائــد التحــوي

عالية تفوق اأǿداف وتفوق ما ǿو متوقع منهم ومـن امنظمـة، فالقائـد التحـويلي عنصـر تغيـر وŰـب للمخـاطر احسـوبة ا 
Źب ااسـتقرار الـذي ا يـؤدي ي الغالـب إń التطـور، كمـا أنـق يتصـرف علـى ضـوء القـيم واأخاقيـات ااجتماعيـة وينظـر 

 تعلم على أنق ا ينتهيأ لذا  ب أن يتعلم كل فرد من أخطائق بقدر ما يتعلم من أخطاء اآخريـن.إń ال

 : صياغة الرؤية والرسالـة: الفرع الثانـي

ثـَل الرؤيـة القـوى الــي تـوفر معـŘ وغايــة للعمـل الـذي تقــوم بـق امنظمـة، والقــادة التحويليـون قـادة هــم رؤيـة، وǿـي أســاس     َُ
كل صياغة وإيصال رؤية واضحة من طرف القـادة عـن الوضـع امسـتقبلي امرغـوب فيـق خطـوة جوǿريـة إجـاح لعملهم، ويش
 التغير الناجا.

امؤسســـة وموظفيهـــا إń مســـتوى الطمـــوح الـــذي يـــرى أنـــق ســـيحقق للجميـــع نقلـــة والقائـــد التحـــويلي يطمـــا بـــأن يرتقـــي ب   
 ة، حي، Źتاج اأفراد معرفة كيفية تبي التغير امنشود وآثارم.حضارية تتحقق من خاها اااجات الصحيحة ي النهاي

 : تحديد نموذج التغيير ومساراتـه: الفرع الثالث

جربــَة والــي أثبتــت فعاليتهــا خــت ظــروف مُشــاهة،    
ُ
الــي و يتمثــل النمــوذج امناســب للتغيــر ي امنظمــة ي تلــك اأفكــار ام

الذي تعيشق امنظمة، كما أن امسـارات امناسـبة تتحـدد مـن خـال وضـع اأولويـات  تكون مائمة للظروف والواقع العملي
 واخيارات بالشكل الذي źدم التنظيم وŹقق أعلى فعالية مكنـة.

( أميــة الرؤيــة امشــركة للتغيــر التنظيمــي، ويُشــر إń أن الرؤيــة توضــا ااجــام للتغيــر وخفيــز اأفــراد kotterويؤكــد )   
التصـــرفات الســـليمة، حـــŕ ي ضـــوء أن التغيـــر ي صـــورتق اأوليـــة قـــد يســـبب صـــدمة لـــبع  اأفـــراد، كمـــا أن الرؤيـــة  اخـــاذ

 امشركة تساعد اأفراد ي توحيد جهودǿم بأسلوب فعَال.
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 : صياغة ااستراتيجية الجديـدة: الفرع الرابـع

 أعـــدǿَا، فإنـــق Źتـــاج إń وضـــع اســـراتيجية جديـــدة تأخـــذ كـــي تتحقـــق الرؤيـــة الـــي رمهـــا القائـــد التحـــويلي والرســـالة الـــي   
 ، ونقاط القوة والضعف ويكون بإمكاها مواجهة امنافسن والتفوق عليهم.بااسبان التهديدات امتوقعة والفرص امتاحة

يــر والعمــل بصــورة للتغيــر إ ــاد خــالف مــع لموعــة مــن اأفــراد مــنحهم ســلطة لقيــادة التغوتتطلــب ااســراتيجية الفعَالــة    
 ماعية كفريق عمل.

استخدام كل الوسائل اممكنة إيصـال وشـرح الرؤيـة اجديـدة وااسـراتيجية والتأكيـد علـى إ ـاد أداة إضافة إń اااجة    
 تُشكَك موذجا لتوجيق السلوك امتوقع جميع اموظفن.

 : تعبئة االتزام من خال ثقافة المؤسسة: الفرع الخامـس

إن التغيــر يتطلــب التزامــا برؤيــة ورســالة واســراتيجية جديــدة مــا Źُــتَم علــى القائــد التحــويلي أن يكــون قــادرا علــى تــرويج    
أفكــارم إń العــاملن معــق وبعــ، اامــاس لــديهم لتبــي تلــك اأفكــار، وǿــذا ا يتحقــق إا إذا أوَجــد القائــد التحــويلي ثقافــة 

 ها.جدية وعزما أكيدا من العاملن لتبني

فنجــاح التغيــر يعتمــد علــى مــدى التــزام وقناعــة القيــادة اإداريــة ي امنظمــة بضــرورة اااجــة لتبــي برنــامج للتغيــر مــن أجــل    
خســن الوضــع التنافســي للمنشــأة، وǿــذم القناعــة  ــب أن تــُرجم ي شــكل دعــم ومــؤازرة فعَالــة مــن خــال توضــيا الرؤيــة 

 وااصول على الواء والتزام امديرين ي امستويات الوسطى لتنفيذ التغييـر.ة، وإيصاها جميع العاملن ي امنظم

 المطلب الخامس: القائـد التحويلـي

 إن القيادة التحويلية ا تنشأ إا من خال قائد خويلي يسعى إń خقيق أǿداف امنظمة عن طريق تبي ǿذم العملية.

 : تعريف القائد التحويلي:الفرع اأول

ي ذالقائــد الــذي يرفــع مــن مســتوى التــابعن مــن أجــل اإجــاز والتنميــة الذاتيــة والــ "مُكــن تعريــف القائــد التحــويلي بأنــق:    
 ."1يروج ي نفس الوقت عملية تنمية وتطوير اجموعات وامنظمات
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فــراد ليضــحوا مصــااهم قائــد لديــق تــأثر ǿائــل وجــذري علــى مرؤوســيق، فهــو يلُهــم اأ "كمــا عرفتــق )رنــدة ربــاحي( كونــق:     
ــرَ إدراكهــم للقضــايا ويســاعدǿم علــى رؤيــة اأمــور  الذاتيــة مــن أجــل مصــلحة امنظمــة العليــا، يعُطــي هــم اǿتمامــا كبــرا، يغُ

 ."1وامشكات القدمة بطرق جديدة وǿو قادر على إهام اأفراد لبذل لهود مُضاعف لتحقيق أǿداف اجماعة 

 مكن توضيحق ي اجدول امواي: تقليديي عن القائد الوما ميز القائد التحويل   

 والقائد التحويلي تقليديمقارنة بين القائد ال 19جدول رقم:

 القائد التحويلي تقليديالقائد ال بعاد السلوكيةاأ

 يكُافا لتغير الوضع الراǿن. ا Źب التغير. عاقتق بالوضع اااي

السائد دون إحداث تغيرات  نابعة من الوضع أǿدافق امستقبلية
 جوǿريـة.

 رؤية ثاقبة  Ŵو التغير اجوǿري للوضع الراǿن.

عدم رغبة ي ااندماج مع اآخرين وااقتناع  الثقة باآخرين
 هم.

تكريس اجهود وإثارة ااماس ورغبة ي خمل 
 امخاطــر.

 ا يركن إń التحليل للحفاظ على الوضع التحسس البيئي
 اااي.

حاجة قوية للتحسس والتحليل البيئي لتغير 
 الوضع الراǿن.

أǿدافق غر مفهومة وعدم وضوح أساليبق  وضوح األفاظ
 القياديـة.

وضوح عال للمستقبل وخديد دقيق للوسائل 
 التأثرية.

قوة اموقع والقوة الشخصية امعتمدة على اخرة  مصدر القوة
 وامركز ااجتماعي.

ة على اخرة وإعجاب قوة شخصية معتمد
لهمة.
ُ
 امرؤوسن بالسمات ام

البح، عن اإماع ي اآراء وااعتماد على  سنو عاقتق مع امرؤ 
 اأوامر والتوجهات امباشـرة.

خويل اجاǿات امرؤوسن إń دعم التغيرات 
 اجذرية وتنفيذǿا.

في تعزيز المسؤولية المجتمعية للجامعات الخاصة المصدر: سناء علي شقوار  ـ بتصرف ـ دور القيادة التحويلية 
 .99، ص 2113في اأردن، أطروحة دكتورا  في إدارة اأعمال، جامعة الجنان، لبنان، 
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 : سمات القائد التحويلي:الفرع الثانـي

ولكنهـا قدَم )كورنس وبوسـر( ةـس مـات رئيسـية للقائـد التحـويلي، وǿـذم السـمات ليسـت حكـرا علـى أفـراد معينـن،    
 1مُتاحة لكل شخص، وي أي مؤسسة أو موقع يقُبل فيق خدي القيادة والتغير، وتشمل السمات ما يلي: 

 رسم نماذج عملية واقعية:  أوا:

يعُتـــر القـــادة التحـــويلين واضـــحن فيمـــا يتعلـــق بقـــيم ومعتقـــدات العمـــل، كمـــا أن معـــايرǿم مفهومـــة للجميـــع وســـلوكهم    
نمَقـــة، بـــل تكـــون أفعـــاهم يتنـــاغم مـــع قـــيمهم، وال

ُ
قـــادة التحـــويلين ا يعتمـــدون علـــى لـــرد اأحاديـــ، البليغـــة والعبـــارات ام

وإجازاهم مثاا يقُتدى بق وتكـون سـلوكياهم مُطابقـة وŰققـة أقـواهم، فهـم مـوذج لغـرǿم مـن خـال تصـرفاهم اليوميـة الـي 
 تثُبت مرؤوسيهم مدى التزامهم ما يعتقدون.

 اإلهام والرؤية الجماعيـة: ثانيـا:  

ويتصــورون مــا ســيكون عليــق ǿــذا امســتقبل ويؤمنــون بــأن عمــل اأفــراد معــا مُكــنهم يتطلــع القــادة التحــويلين إń امســتقبل     
 من خقيق امستحيل، كما أن رؤيتهم الواضحة الشفافة للمستقبل تدفعهم للمضي قدما.

النســـبة للقـــادة التحـــويلين، لـــذلك فهـــم متلكـــون القـــدرة علـــى إهـــام أفكـــارǿم ومـــع ذلـــك فـــإن الرؤيـــة ا تكفـــي لوحـــدǿا ب   
لȊخــــرين مــــن امرؤوســــن لكــــي Źصــــلوا علــــى التــــزامهم، لــــذلك فالقــــادة التحــــويلين لــــديهم معرفــــة بــــأحام وتطلعــــات وقــــيم 

 امرؤوسيـن.

 تحدي العمليـة: ثالثـا:

امغامرة احسوبة الـي تـدفعهم إń اإبـداع والتجديـد، فهـم رُواد للتغيـر إنَ القادة التحويلين ميلون بطبعهم إń التحدي و    
 وميلون إń اخروج عن نطاق امألوف إń استكشاف الغام ، وǿم يبحثون عن فرص لإبداع والنمو والتطور.

امة اآخـرين القـريبن وǿم يدُركون جيدا أن كـل اأفكـار اجيـدة ا تـأي بالضـرورة مـنهم، بقـدر مـا تكـون أحيانـا مـن مسـ   
مــن امشــاكل، وعــادة مــا تكــون مســامة القــادة اأساســية ǿــي إدراك اأفكــار اجيــدة وي مســاندة تلــك اأفكــار وااســتعداد 

 لتحدي النظام للحصول على منتجات جديدة وعمليات وخدمات ونظم جديدة.
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التجربـة وامخـاطرة والفشـل، ومـع ذلـك فهـم يوُاصـلون  ويعرف القادة التحويلين جيدا أن اإبداع والتغيـر يشـتمان علـى   
 العمل والتحدي ويتعلمون من أخطائهم كما يتعلمون من جاحاهم.

 تمكين اآخرين من التصرف: رابعا:

اعتمـــادا علـــى العمـــل الفـــردي، أن القيـــادة التحويليـــة تعتمـــد بشـــكل  ا تتحقـــق اأمنيـــات وا تتحـــول إń واقـــع ملمـــوس   
عمــل اجمــاعي، ومــن ǿــذا امبــدأ فــإن القــادة التحــويلين مُكنــون اآخــرين مــن التصــرف واخــاذ القــرار ولــذلك أساســي علــى ال

منحون الصاحيات الي َكنهم من اإبداع ي عملهم من خال إشراك اآخرين ي امشـروع أو مـن همهـم النتـائج أهـم 
بــل  ،كــن أن يقتصــر التعــاون علــى لموعــة صــغرة مــن امخلصيـــنيــُدركون أنــق ي امنظمــات العصــرية ا توجــد حــدود وا مُ 

 . ب أن يشتمل على ميع زماء العمل وامدراء والعماء وميع من لق رؤية ي العمل

عمـل جيـد، فهـم يعرفـون جيـدا أن أولئـك الـذين يتوقـع مـنهم تقـدم  أداءإن القادة التحويلين يتُيحون الفرصة لȊخـرين    
رك القــــادة التحــــويلين أن أســــلوب الــــتحكم د ــــب أن يشــــعروا بــــالقوة والصــــاحية الشخصــــية واملكيــــة، ويـُـــأفضــــل النتــــائج 
 انتهجتق الثورة الصناعية م يعد مُطبَقا، لذك فهم يعملون جعل التابعن يشعرون بالقوة وامقدرة واالتزام.والسيطرة الذي 

 التشجـيــع: خامسـا:

ويُشـــعر اأفـــراد بالتعـــب واملـــل وعـــدم القـــدرة علـــى إكمـــال الطريـــق وأحيانـــا يراجعـــون  إن الوصـــول للقمـــة طويـــل وشـــاق،   
ويشــعرون باإحبــاط، وǿنــا يــرز دور القائــد التحــويلي ي اســتثارة مرؤوســيق وتشــجيعهم ودفعهــم مواصــلة خقيــق النجــاح، وا 

 ومساماهم حŕ وإن كانت بسيطة.هار التقدير جهوداهم يدَخَر القائد التحويلي جهدا ي تشجيع مرؤوسيق وإظ
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 المبحث الثالث: عاقة أبعاد القيادة التحويلية بتطوير المهارات

بعــدما تناولنــا امهــارات مــن خــال الفصــل اأول للمــذكرة والقيــادة اإداريــة مــن خــال امبحثــن الســابقن للفصــل الثــاي،    
   تغرين من خال عاقة التأثر بينهما.سنحاول من خال ǿذا امبح، الربط بن أبعاد ام

   المطلب اأول: تأثير الكاريزما في تطوير مهارات الموظفين

إن القائــد الكــاريزمي تتــوافر لديــق درجــات مرتفعــة مــن امثــابرة والــروح امعنويــة والقــيم اأخاقيــة الــي جعــل اجميــع يلتفــون    
ع مســتوى امرؤوســن مــن خــال تــوفر الرؤيــة امثاليــة واإحســاس العميــق حولــق ويتــأثرون بــق، إń جانــب مقدرتــق علــى اارتفــا 

 بالرسالة وعدم استخدامق للسلطة الرمية ما Źقق مصااق الشخصيـة.

ـــد الـــذي      ـــابعن، ويتطلـــب ذلـــك امشـــاركة ي  Źظـــىكمـــا أن الكاريزمـــا تصـــف ســـلوك القائ بإعجـــاب وتقـــدير واحـــرام الت
دم احتياجـات التـابعن عـن احتياجاتـق الشخصـية والقيـام بتصـرفات ذات طـابع أخاقـي، ومـŕ امخاطرة من قبل القائد وتق

تــوفرت ǿــذم الصــفات امثاليــة وتوالــت يعمــل التــابعون علـــى Űاكــاهم وتُصــبا أǿــدافهم ذات معــŘ أكــر فيعملــون بأقصـــى 
 1طاقاهم.

   ńاولـة  إن العاقة العاطفية بن القيادة التحويلية واأتباع تدفع إŰ ńمستويات عالية من اإبداع، اأمر الـذي سـيؤدي إ
الفرد العامل إبراز قدراتق وإمكانياتق وشعورم بالفخر بالعمـل مـع رئيسـق، ويلعـب القائـد التحـويلي دورا كبـرا مـن خـال ǿـذم 

 ال طرح أفكار جديدةاخصائص أيضا ي تنمية مهارات الفرد وجعلق قادرا على تطوير ذاتق واأخذ بزمام امبادرة من خ

 .2وحلول للمشاكل الي تواجهق أثناء العمل، كما تنُمَي فيق القدرة على خمل امسؤوليات الي يكلفق ها القائــد

كنـق مـن التـأثر ي اآخـرين، ǿـذا      كما أن صفات القائـد التحـويلي ومقدرتـق الذǿنيـة جعـل منـق مصـدر إعجـاب وقـدرة وَ
ب ااتصـــال والتواصـــل امســـتمرين مـــع العـــاملن ي مواقـــع العمـــل هـــدف خقيـــق التعـــاون بيـــنهم التـــأثر الـــذي Źـــدث موجـــ

وإقناعهم بأن خقيق أǿدافهم الشخصية ا يتم معزل عن خقيق أǿداف امنظمة، وǿذا يعي إ اد نوع مـن التوحيـد القيمـي 
 .3إشباع حاجات العامليـنوالشخصي وامنظمي موجب إحداث التوازن التنظيمي بن أǿداف امنظمة و 

 

                                                   
، مذكرة ماجستر ي علم النفس، مدى ممارسة القيادات اإدارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية ومعوقات ممارستهان وادي، م 1

 .52، ص 2014، 2خصص: علم النفس العمل والتنظيم، جامعة سطيف 
 .204مرجع سابق، ص  فروز شن، 2
 .26حافظ عبد الكرم الغزاي، مرجع سابق، ص  3
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   في تطوير مهارات الموظفين حافـز اإلهامـي: تأثير الثانيالمطلب ال

يعمـــل القائـــد التحـــويلي علـــى تـــوفر معـــŘ لعمـــل امـــوظفن، وذلـــك مـــن خـــال وضـــع رؤيـــة جذَابـــة أو مـــذكرة للفريـــق أو    
حي، أن أفعـال القـادة تـؤثر ي العـاملن وتـدفعهم Ŵـو امنظمة، ويعمل القادة على زيادة الوعي والفهم باأǿداف امرغوبةأ 

 اهدف امنشود.

وتعمل القيادة التحويلية على رفع الوعي أمية القـيم والنتـائج التنظيميـة، وǿـذم العمليـة تتطلـب مـن القـادة خقيـق شـعور    
أن الركيـز والنـداء Ŵـو اأǿـداف ينشـط جـام Ŵـو مسـتقبل امنظمـة، حيـ، سالة بـن امـوظفن وتـوفر الثقـة واار من الرؤية وال

   .1ااحتياجات العليا للموظفن وتشجعهم لتجاوز مصااهم الشخصية من أجل امنظمة وزبائنها وتغليب روح اجماعة

وتشــمل اأســاليب التحفيزيــة عمليــات ااتصــال والتواصــل امســتمر والتســاما ي حــاات اإخفــاق والتقصــر واإصــغاء    
 ǿتمــام برغبــاهم وتشــجيعهم علــى اابتكــار واإبــداع والتنــوع والتطــوير امســتمر وااعــراف واإشــادة بإجــازاهمللعــاملن واا

امتميـزة، كمـا أن التحفيــز Źـدث عنــدما يسـلك القائــد التحـويلي طرقــا إهـام العــاملن ودفعهـم لتحــدي الصـعوبات والســعي 
اس القائـــد ǿـــو مثـــال علـــى خفيـــز العـــاملنأ فهـــذا اامـــاس يوُلــَـد ي امســـتمر إ ـــاد معـــŘ مـــا يقومـــون بـــق مـــن أعمـــال، ومـــ
 .2نفوسهم روح الفريق والرغبة ي خقيق أǿداف امنظمـة

إن قيـــام القيـــادة التحويليـــة بتـــوفر منـــاخ ملـــيء بالـــدعم والتعـــاطف يُشـــر إń وجـــود ثقافـــة خويليـــة داخـــل امؤسســـة تنُمَـــي   
امعــاي النفسـية للتــابعن امرتبطـة بــامواقف ي امنظمـة تــؤثر وأǿـداف امؤسســة، كمـا أن مهـارات االتـزام طويــل امـدى برســالة 

 .3على دوافعهم لطرح أفكار جديدة وخلق نوعا من االتزام التنظيمي

   في تطوير مهارات الموظفين ااستثارة الفكريـة: تأثير ثالثالمطلب ال

 شـــاي بـــالنص علـــى اإبـــداع وخفيـــز التغيـــر ي أســـلوب التفكـــر بامشـــكاتإن ااســـتثارة الفكريـــة تعُـــزَز التفكـــر ااستك   
 القائمة وتناوها بطرق جديدة، ما يشجع على اإبداع والتغلب على الصعوبات الي ختاج إń حلول واقعية.

                                                   
، العدد 16، للة القادسية للعلوم اإدارية وااقتصادية، اجلد دور الذكاء العاطفي في تعزيز سلوكيات القيادة التحويليةعامر عبد الكرم الذŞاوي وآخرون،  1
 .145، ص 2014، الكوفــة، العراق، 3
 .30مرجع سابق، ص   د الكرم الغزاي،حافظ عب 2
 .216فروز شن،  مرجع سابق، ص  3
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ــــادل بــــن    ــــد و ــــب عــــل القــــادة زرع امهــــارات ي نفــــوس أتبــــاعهم وذلــــك مــــن خــــال الركيــــز علــــى ااجتمــــاع امتب  القائ
وامرؤوسنأ حي، يقوم القائد مساعدة أتباعق على التفكر بالطرق الصحيحة واجديدة ي كل مـا يتعلـق بالعمـل ومشـاكلق 

 .1ووضع اسراتيجيات تشجع على التجديد واابتكار وتنمية قدرات العامليـن

يـــؤدي إń خســـن أداء امؤسســـة ويـــنعكس علـــى إن قيـــام القيـــادة التحويليـــة بتوضـــيا القـــيم، امعتقـــدات واللغـــة امشـــركة    
 اإنتاج واإبداع داخل امنظمـة.

( أن القادة التحويلين يؤثرون على الثقافـة التنظيميـة مـن خـال مسـاعدة امنظمـة علـى التكيـف مـع Smithكما يرى )    
ريدون دائما حلوا مبتكرة ويـؤثرون بـذلك احيط اخارجي ورؤية العام بطرق űتلفة، فالقادة التحويلين ǿم وكاء للتغير وي
 .2على ثقافة امؤسسة، Şي، ترز فيها مظاǿر امشاركة والثقة واميول إń التغير

   في تطوير مهارات الموظفين ااعتباريـة الفرديـــة: تأثير رابـعالمطلب ال

ـــد التحـــويلي بتـــوفر احتياجـــات اأفـــراد العـــاملن اخاصـــة     وأخـــذم دور امـــدرب الـــذي يُســـاعد اأفـــراد ي إن اǿتمـــام القائ
 .Ű3اولتهم لتحقيق رغباهم الذاتية ينُمَي فيهم قدراهم ي Űيط بيئة العمـل

وجعل الفرد يعرف ذاتق وما ينقصق وما ǿي قدراتق ومؤǿاتق، كما جعلق يبُـادر بنفسـق لتطـوير مهاراتـق مـن خـال الـدخول   
كمـا أن إصـغاء القائـد    ،عملق والتجارب الي źوضها وامشـاكل والعوائـق الـي يواجههـا ي دورات تدريبة والتعلم من خال

لتابعيـــق يُســـاعدǿم علـــى اكتشـــاف اأدوار امناســـبة مـــن أجـــل خقيـــق أǿـــداف امؤسســـة والرســـالة الـــي وُجـــدت مـــن أجلهـــا، 
ـــ ـــدور الـــذي يســـامون ب ـــة تُســـاعد امرؤوســـن علـــى اكتشـــاف ذاهـــم وال ـــادة التحويلي ق قصـــد مســـاعدة امنظمـــة لتحقيـــق فالقي
 .4رسالتها، كما تنُمَي لدى امرؤوسن فكرة أن جاح مواǿبهم ومهاراهم ǿو جاح للمؤسسـة

   في تطوير مهارات الموظفين التمكيــن: تأثير خامسالمطلب ال

افظــة عليهــا، فالقــادة إن القائــد التحــويلي يعمــل علــى َكــن اآخــرين مســاعدهم قصــد خويــل رؤيــتهم غلــى حقيقــة واح   
الـــذين يتمتعـــون بســـلوك خـــويلي لـــديهم القـــدرة علـــى إمـــداد مرؤوســـيهم بالطاقـــة واإهـــام لتمكـــنهم مـــن التصـــرف عـــن طريـــق 

 إمدادǿم برؤية للمستقبل بدا من ااعتماد على أسلوب العقاب وامكاف ت. 

                                                   
 .145عامر عبد الكرم الذŞاوي وآخرون، مرجع سابق، ص  1
 .218فروز شن،  مرجع سابق، ص  2
 .145عامر عبد الكرم الذŞاوي وآخرون، مرجع سابق، ص  3
 .218 ، صمرجع سابقفروز شن،   4
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الظــروف امســاعدة للتمكــن الــي بواســطتها يســـتطيع فالقيــادات الــي َتلــك الرؤيــة مكنهــا إ ــاد منــاخ للمشــاركة وهيئــة    
 . 1اموظفون اأخذ على عاتقهم السلطة اخاذ القرارات الي تعمل على خقيق تلك الرؤى

 فالقيادة التحويلية تتميز بقدرها على خلق السلوك اإهامي اي يعزز الفاعلية ااتية للعاملن بغية الوصول إń اهدف.  

دور القائـد كمسـهل بـدا مـن التوجيـق والـتحكم، حيـ، ينبغـي لـق خصـيص جـزء كبـر مـن وقتـق  willns et alوصف    
 .2للتأكد من ضمان توفر التدريب امائم لتطوير امهارات امطلوبة للعاملن لدعم جهود التمكيـن

  عـن تطبيـق مفهـوم التمكـن إن خسن مستوى أداء اموظف ورفع مستوى الرضا لديق من اأمور اأساسـية الـي تـتمخ  
 ي اإدارة، وǿي فكرة ذات أمية كقوة دافعة وŰصلة ǿامة تقف خلف برامج التمكن وتعُدَ عاما من عوامل النجاح.

فـاموظف ǿـو امسـتفيد اأول مـن بـرامج التمكـن، أن امؤسسـة الــي خُـاول َكـن موظفيهـا، خُـاول أيضـا مـنحهم ثقتهــا    
 ها ومكاف ها وخاول أن َنحهم استقالية وحرية ي التصرف. وسلطتها وصاحيا

كما ينتج عن التمكن خقيق اانتماء الذي ينعكس ي خسن مستوى اإنتاجيـة وتـدي التغيـب ونقـص ي معـدل دوران     
 3العمل.

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
 .41 ل العطوي،  مرجع سابق، صŰمد إبراǿيم خلي 1
 ، تاريي الزيارةدور القيادة الذاتية في تحقيق التمكين النفسي للعاملين في بيئة اأعمال العربية في ظل التحديات المعاصرةأمد السعيد كردي،  2
 .10:00على الساعة  01/05/2016

ذكرة ماجستر إدارة اأعمال، جامعة اأزǿر، غزة، كلية ااقتصاد والعلوم اإدارية، قسم ، مالتمكين اإداري وعاقته بفاعلية فرق العملحسن مروان عفانق،  3
 .12 ،11، ص2013إدارة اأعمال، 
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 الثانـي خاصة الفصل

معاصرة كوها تناسب بيئة اأعمال الي تنشط فيها امنظمات، أضحى للقيادة التحويلية مكانة بارزة ي أدبيات القيادة ا  

 والي تتسم بالتغير والتعقيد وامنافسة امتزايدة. 

من أجل التكيف مع الظروف امستجدة وŰاولة تكييفها لصاŁ امنظمة، وǿو ما يفرض خديات متزايدة على القادة    

 ن قيادة التغير والتطويـر.لذا فمن غر اممكن فصل القيادة التحويلية ع

وعلى القائد امتاك رؤية مستقبلية صادقة، واقعية وملهمة لتحفيز العاملن وإشعارǿم باهم جزء من ǿذا امستقبل،    

واستغال مهارات ااتصال إقناع العاملن هذم الرؤية وتشجيعهم على العمل ومواجهة الصعاب والتحديات لتحويل 

 الرؤية إń واقـع.

إن القائد التحويلي يسعى إń مساعدة أتباعق لتمكينهم من إحداث التغير باستثارة الوعي بالقضايا الرئيسية والعمل    

على زيادة ثقتهم بأنفسهم، وبالتاي فإنق يغر أǿدافهم البسيطة إń أǿداف اسراتيجية خاصة باإجاز العاي بالتقدم 

 لتنمية الذات وتطوير امهارات.
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 تمهيد:

القيادة التحويلية و تطوير امهارات  و اأثر الذي ŢدثǾ  امتمثلة يبعدما تطرقǼا إń اإطار الǼظري متغŚات البحث   
كلية العلوم   على الواق  اققيق  لتل  امفاǿي  ي ارات ، سǼحاول ي ǿذا الفصل ااطاامهالقيادة التحويلية على 

 ااقتصادية، التسيير والعلوم التجارية بجامعة الــوادي.

وذل  لدراسة أثر القيادة التحويلية على تطوير مهارات موظف  الكلية على أرض الواق ، وǿذا من خال ما م اقصول   
الŖ قمǼا بإعدادǿا  ااستبانةعلى ǿذǽ امعلومات من خال  عليǾ من معلومات من طرف اموظفś، حيث ŢصلǼا

 وتوزيعها على عيǼة البحث امختارة. 

وعلى العموم، م تقسي  ǿذا الفصل إń ثاث  مباحث، امبحث اأول نتǼاول فيǾ التعريف بامؤسسة Űل الدراسة،    
 اختبارل التطرق إń )خصائص مبحوث  الدراسة، أما ي  امبحث الثاي سيت   عرض نتائج البحث وŢليلها من خا

 (، أما ي امبحث الثالث سيت  فيǾ اختبار الفرضيات وتفسǿŚا.ااستبانةالتوزي  الطبيع ، Ţليل Űاور 
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 المبحث اأول: ماǿية الجامعة
 سǼحاول ي ǿذا امبحث التعرف على مفاǿي  أساسية متعلقة بالدراسة اميدانية:   
 مفاǿيم متعلقة بالجامعة الجزائريـة لمطلب اأول:ا
بذاتǾ أو Ţديد خص  معś، أو  قائ  تعريفد يوج وا اجامعة، مصطلح Ţديد حول واختلفت امفاǿي  تعددت لقد  

Ǿ بǼاء على ما ŤليǾ علي Ţديد عام  ي كل اجامعات العامية، وبذل  فإن كل ůتم  يǼشأ جامعتǾ وŹدد ها أǿدافها
مشاكلǾ ومطاǾŰ وتوجهǾ السياس  وااقتصادي وااجتماع ، فاجامعة مؤسسة للتكوين وا مكǼها أن Ţدد Šفردǿا 

أǿدافها وتوجهاها، وبالرغ  من ذل  تظل اجامعة مؤسسة ات طاب  خاص تǼشد ااستقالية لتحقيق أǿدافها ي إنتاج 
 امعرفــة ونشـرǿا. 

 : الجزائرية : تعريف الجامعةالفرع اأول
مؤسسة عمومية ذات طاب  إداري تساǿ  ي تعمي  نشر امعارف وإعدادǿا   "اعتر امشر  اجزائري اجامعة على أها:    

"وتطويرǿا وتكوين اإطارات الازمة لتǼمية الباد
1. 

 ǿت وصفت بذل  وŢ داف خدمة ي الدولة وصايةǿاطرفه من دةاحد والثقافية وااقتصادية السياسية اأ. 
ومن Ǽǿا مكن اعتبار اجامعة أها اجال الذي يض  كل الشعب العلمية والعلوم اإنسانية وااجتماعية الŖ تدع  من    

 والتكǼولوجـ .طرف الدولة من أجل تǼمية اجتم  اقتصاديا واجتماعيا ودف  الباد Ŵو التقدم الثقاي 

 : وظائف الجامعة:الفرع الثانـي

 2ن تقسيمها إń:مك  
وǿ  أول وظيفة للتعلي  العاŅ، أن اجامعة ي اأساس تقوم بإعداد الكوادر امطلوبة الŖ ستقوم بشغل : أ/ التعليم

.Ņية واإدارية ذات امستوى العاǼية، امهǼالوظائف العلمية، التق 
قوم ها الباحث من أجل تقص  اققائق يعُتر أǿ  وظيفة للجامعة؛ كونǾ عملية فكرية مǼظمة ي ب/ البحث العلمي:

بشأن مسألة أو مشكلة معيǼة )موضو  البحث( بإتبا  طريقة علمية مǼظمة )مǼهج البحث( بغية الوصول إń حلول 
 مائمة وإń نتائج صاقة للتعمي  على امشاكل امماثلة )نتائج البحث(.

ي أي بلد، فااكتشافات تأي من خال البحث  ويعُدَ البحث العلم  من الركائز اأساسية للǼهوض اقضاري
 والتمحيص ومتابعة اأحداث واأفكار وŰاولة تطويرǿا ودعمها ورعايتها.

بعد الثورة الصǼاعية بدأت اجامعة تتأقل  بشكل جزئ  م  احتياجات اجتم ، حيث بدأت ي  ج / خدمة المجتمع:
الŖ يتطلبها اجتم  امعاصر Šا فيها: عل  ااجتما ، تسيŚ اموارد  القرن العشرين وما بعدǽ تُدرَس مي  ااختصاصات

 البشرية...إخ. 

                                                   

 .30، ص 2008، 2، مذكرة ماجستŚ ي عل  ااجتما  السياس ، جامعة اجزائر تطور التعليم العالي، اإصاح واآفاق السياسيةأمن يوسف، 1
، 31، ص 2012تŚ إدارة اموارد البشرية، جامعة مǼتوري، قسǼطيǼة، ، مذكرة ماجسكفاءة أعضاء ǿيئة التدريس وأثرǿا على جودة التعليم العالينوال Ŷور، 2

32. 
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 : اأستاذ الجامعي: الفرع الثالث
كل عامل يشغل وظيفة مدرس، أستاذ مساعد ي إحدى اجامعات امعŗف ها أو ما يعُادل   "اأستاذ اجامع  ǿو:   

1مسميات مغايرةǿذǽ امسميات ي اجامعات الŖ تستعمل 
". 

ويقُصد بǾ ي ǿذǽ الدراسة: )كل شخص يزُاول مهǼة التدريس ي كلية العلوم ااقتصادية، التسيŚ والعلوم التجارية  
 ŝامعة الوادي ويشغل إحدى الرتب العلمية التالية: أستاذ مساعد، مŗبص، أستاذ Űاضر، أستاذ مؤقت(.

 : الموظف اإداري: الفرع الرابع
يعُتر موظفا كل عون م تعييǾǼ ي  "امتعلق بقانون الوظيفة العامة على أنǾ:  06/03مادة الرابعة من اأمر نصت ا  

"وظيفة عمومية دائمة ورُسَ  ي رتبة ي السل  اإداري
2. 

 ومكن Ţديد أرب  مقومات للموظف العموم  متمثلة ي:  
 ذ أن يعś الشخص ي وضعية دائمـة.

 ظف ي خدمة مرفق عموم  تديرǽ الدولة أو سلطة إدارية بطريقة مباشرة.ذ أن يعمل امو 
 ذ أن يكون التعيś ي خدمة مرفق عموم  تديرǽ الدولة أو سلطة إداريـة بطريقة مباشرة.

 ذ أن يت  تعيś الشخص ويرس  ي رتبة معيǼة ي السل  اإداري.
ول مهامها إدارية ي الكلية ولǾ مǼصب إداري دائ  على ويقُصد باموظف اإداري ي ǿذǽ الدراسة: )كل شخص يزُا

 اختاف درجتǾ ومǼصبǾ ي السل  اإداري(.
 :: تعريف الكُليَةالفرع الخامـس

وحدة تعلي  وŞث ي اجامعة ي ميدان  "بأها: 2003أوت  24امؤرخ ي  279ـ  03عرفها امرسوم التǼفيذي رق : 
خصصات ومكن عǼد ااقتضاء إنشاؤǿا على أساس ţصص غالب وتضمن على العل  وامعرفة، وتكون متعددة الت

 اخصوص ما يل :
 .ǽتكوين ي التدرج وما بعد 

  نشاطات البحث العلم . 

 ديد امعارفšامستوى و śسŢنشاطات التكوين امتواصل و"
3. 

 
 
 

                                                   
، كلية الŗبية للبǼات، ů ،30لة البحوث الŗبوية والǼفسية، العدد مدى ممارسة أدوار  التربوية والبحثية وخدمة المجتمع بصورة عامةليث مودي إبراǿي ، 1

 .198جامعة بغداد، ص 
، 2010جامعة بومرداس، ، مذكرة ماجستŚ تسيŚ امǼظمات،العمومي على كفاءة الموظفين باإدارات العمومية الجزائريةأثر التوظيف سلوى تيشات، 2
 .51ص

 .09، ص: 2003، 51اجريدة الرمية، عدد 3
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 نبذة تاريخية عن جامعة الــــوادي :ثانــيالمطلب ال
 خية عن الشهيد حمه لخضرنبذة تاريالفرع اأول:

ǿو اجاǿد القائد الشهيد Űمد اأخضر عمارة امعروف ب )مǾ خضر(، الذي ولد ببلدة اجديدة التابعة لبلدية الدبيلة 
، ي أسرة ريفية Űافظة، عرفت بتمسكها بالقي  الديǼية والوطǼية، ويعيش أفرادǿا على رع  الغǼ  1930ي حدود سǼة 

ء اجاورة لوادي سوف، وكانت تستقر ي بعض أيام السǼة، وقد ادخلǾ والدǽ لكتاب، فحفظ بعض واإبل ي الصحرا
 سور القرآن الكرم، ولكǾǼ انقط  ليمارس الرع  إń سن العشرين.

ń ولكن حب امغامرة، والثورة على الوض  امزري، والرد على ظل  امستعمر، ولَدَ ي نفسǾ روحا جديدة دفعتǾ إń السفر إ
مديǼة قفصة التونسية، وجلب بعض اأسلحة، فاحتفظ بواحدة وبا  الباق  بإقاح من والدǽ، م فضل الفرار من ذل  
 Ǿوبقيت الثورة تأجج ي نفس ،Ǿواستقر مع ،ǽرج  بطلب واقاح من والد ǾǼالعمل ي بلدة سيدي ناج ، ولك ńالواق  إ

śح ńرط، إŵها معركة حاس  خليفة يوم  وما اندلعت الثورة التحريرية، اŷ17فيها، وصار قائدا لعدة معارك، من أ 
، وǿ  أول معارك الثورة اجزائرية، والŖ خلدت مǼطقة وادي سوف Šآثرǿا الثورية، وجعلتها رائدة ي ǿذا 1954نوفمر 

شيكة الداخلة ضمن بتكليف من قيادة ااوراس، ومعركة ǿود  1955مارس  15اجال، كما قاد معركة صحن الرم ي 
، ما أرسلتǾ القيادة ي دورية جم  اأسلحة، فوقعت ظروف مفاجئة اضطرتǾ إń خوض 1955أوت  20احدث 

امعركة، بقيادة مǾ خضر، وكانت من أكر معارك الثورة اجزائرية، استعملت فيها فرنسا الطائرات وامعدات ومئات اجǼود 
 .1، وفيها استشهد مǾ خضر و معظ  أفراد كتيبت1955Ǿأوت  10إń  8وقوات اللفيف اأجǼي، ودامت من 

 2:الفرع الثاني: مراحل تأسيس الجامعـة
  2014.إń غاية1995سǼة   مرت جامعة الشهيد مǾ خضر بالوادي şمسة مراحل بداية من   

دي Šوجب قرار وزاري مشŗك نشأت ملحقة امعهد الوطř للتجارة بالوااُ    : 1669-1665المرحلة اأولى أوا: 
و انطلقت الدراسة أول مرة خال اموس    1995 جوان 03 ي مؤرخمن خال  التمكيــن:من خال  التمكيــن:
كǼواة جامعية أوń بواية الوادي مقرǿا ثانوية تكسبت أين ظلت مومś حŕ م Ţويلها إń  1996/1995 اجامع 

 :ست ها شعبة العلوم التجارية بتخصصśأين در  1998 مركز الشهداء سǼة
   1998/1997 إدارة أعمال بداية من اموس  اجامع 
   ارة دولية بداية من اموس  اجامعš1999/2000 
إضافة إń ملحقة امعهد الوطř للتجارة التابعة للمعهد الوطř للتجارة بن : 2111-1669المرحلة الثانية ثانيا: 

ومعهد اأدب العري  1999/1998 العلوم القانونية واإدارية ي اموس   الوادي من فتح فر عكǼون استفادت واية 
 .ليتشكل املحق اجامع  بالوادي  و التابعś جامعة Űمد خيضر ببسكرة 1999/2000 ي اموس 

                                                   

www.univ-el oued.com1 15/15/2119  /11:11 
 نفس المرجع السابق.2
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التǼفيذي  Šوجب امرسوم2001نشأ امركز اجامع  بالوادي سǼة أُ : 2112-2111المرحلة الثالثة ثالثا: 
 :Źوي مسة معاǿد  حيث Ţول املحق اجامع  إń مركز جامع  2001 سبتمر 18 يامؤرخ  01/277 رق 

 معهد العلوم القانونية واإدارية .1
 معهد اآداب واللغات .2
3. Śمعهد العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسي 
 معهد العلوم والتكǼولوجيا .4
 انيةمعهد العلوم ااجتماعية واإنس .5

وامؤرخ ي:  243-12الــــوادي Šوجب امرسوم التǼفيذي رق  أنشئت جـــــــــامعة:2114-2112المرحلة الرابعة رابعـا: 
    كليات:  06وتض   1433رجب  14اموافق لــ  2012جوان  04

 كلية العلوم و التكǼولوجيا .1

 كلية علوم الطبيعة و اقياة .2
 داب و اللغاتآكلية ا .3
 ااجتماعية واإنسانية كلية العلوم .4
 و التجارية و علوم التسيŚ قتصاديةااكلية العلوم  .5
 كلية اققوق و العلوم السياسية .6

 14/01م تسمية جامعة الوادي ŝامعة الشهيد مǾ خضر تبعا للمقرر رق  إلى اليوم : 2114المرحلة الخامسة من 
ضمن تكريس تسمية مؤسسات جامعية ، حيث م تزل امت 2014اكتوبر  23اموافق  1435ذي اقجة  29مؤرخ ي 

م  ما يزيد  20000إń تعداد من الطلبة يفوق الـ  2015/2016اجامعة ي تطور إń أن وصلت ي اموس  اجامع  
 أستاذ مقسمś عر سب  كليات و معهد للعلوم اإسامية : 700عن 

 كلية التكǼولوجيا .1
 كلية العلوم الدقيقة .2
 يعة و اقياةكلية علوم الطب .3
 داب و اللغاتآكلية ا .4
 كلية العلوم ااجتماعية واإنسانية .5
 قتصاديةااكلية العلوم  .6
 كلية اققوق و العلوم السياسية .7

ي ترتيب  30إń امرتبة  -الوادي  -لقد تقدم موق  جامعة الشهيد مǾّ خضر  :الفرع الثالث: ترتيب جامعة الوادي
ترتيب اجامعات )بعد ما   ي امختص1(2015لويبومŗيكس  )خر احصائيات موق  آ اجامعات اجزائرية ، وذل  وفق

 .(35كان ي امرتبة 
                                                   

1www.webometrics.info/en/aw/Algeria،  10:05على الساعة   2016/ 05/05تاريخ الزيارة. 

http://www.webometrics.info/en/aw/Algeria
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 التعريف بكلية العلوم ااقتصادية، التسيير والعلوم التجارية: :ثالثالمطلب ال
 اص ها.نتǼاول ي ǿذا امطلب أقسام الكلية، تعداد اموظفś والطلبة، إضافة إń اهيكل التǼظيم  اخ  

 أقسام الكليـة:الفرع اأول: 
 Ţتوي كلية العلوم ااقتصادية، التجارية وعلوم التسيŚ على أربعة أقسام:

 .قس  العلوم ااقتصاديـة 

 .قس  العلوم التجاريـة 

 .قس  علوم التسييـر 

 .قس  علوم امالية واحاسبـة 

 إضافة إů ńال ل م د يعř بǾ تسيŚ سǼة أوń جذ  مشŗك.
 التخصصات المفتوحة بالكليـة:: ثانيلفرع الا
  :ńالتخصصات حسب اأقسام الثاثة اأو ǽذǿ  مُكن تقسي 

 قسم العلوم ااقتصاديـة:  أوا:
 ذ اقتصاد بǼك .
 ذ ماسŗ بǼوك.

 ذ ماسŗ اقتصاد عموم  وتسيŚ امؤسسات.
.Ņاقتصاد قياس  نقدي وما ŗذ ماس 

  :التجاريـةقسم العلوم ثانيـا: 
 ذ مالية امؤسسـة.
 ذ Űاسبة وجبايـة.
 ذ ماسŗ تدقيق.
 ذ ماسŰ ŗاسبـة.

 : تسييـرقسم العلوم ال ثالثـا:
 ذ إدارة أعمــال.

 ذ إدارة اموارد البشريـة.
 

 مصلحة البيداغوجيا.المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات مقدمة من 
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 :الفرع الثانـي: تعداد الموظفين والطلبـة
:Ņمُكن توضيح التعداد من خال اجدول اموا 

 اعتمادا على معطيات مصلحة التعليم بالكلية. إحصائيات خاصة بالكلية 19جدول رقم: 

 اأساتذة
 مؤقت دائ 
113 34 

 اإداريين الموظفين
śامتعاقديـن الدائم 
33 2 

 تعداد الطلبـة
 م مالية وŰاسبيةعلو  علوم التسيŚ علوم اقتصادية علوم šارية
308 515 239 472 

 المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على معطيات مصلحة التعليم بالكلية
الهيكل التنظيمي : ثالثالفرع ال
للكليـة:
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 من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات مصلحة المستخدمين بالكليةالمصدر: 

 
 اإطار المنهجي للدراسة المبحث الثاني:

 منهج و أداة الدراسةاأول:  المطلب
 منهج الدراسة أوا:

يستǼد ǿذا البحث على امǼهج الوصف  و التحليل ، الذي يعر عن الظاǿرة امدروسة كما ǿ  على أرض الواق  و 
يصفها بشكل دقيق وصفا كميا وكيفيا، إذ يعرف امǼهج الوصف  بأنǾ أحد أشكال التحليل والتفسŚ العلم  امǼظ  

 كلة Űددة، وŢديدǿا كميا عن طريق م  البيانات وامعلومات عن امشكلة امدروسة وتصǼيفها وŢليلها.لوصف مش

 ثانيا: أداة الدراسة
ي إطار الدراسة اميدانية وهدف اختبار العاقة امفŗضة بś متغŚي البحث )القيادة التحويلية وتطوير امهارات( م       

م القيام بعدة خطوات  "حيثالموظفين أثر القيادة التحويلية على تطوير مهارات ة لقياس "اختيار ااستبانة كوسيل
يعř التأكد من أن اإجابة واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها على فثبات ااستبانة تǼفيذية لضمان صدقها وثباها، 

سǾ. وقد م ااستعانة ي إعدادǿا يعř التأكد من أها سوف تقيس ما أعدت من أجل قيا صدقهااأشخاص ذاه ، و
على ůموعة من ااستبانات اخاصة بالثقافة التǼظيمية وكذا أداء اموارد البشرية، وقد انقسمت استبانة البحث  بااطا 

:śرئيسي śقسم ńإ 
 



 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات الثالث: الفصل

   

 99الصفحة 

 

 وات اخرة(.العمر، امؤǿل العلم ، وسǼالوظيفة، : اخاص بالبيانات الشخصية للمبحوث وǿ :) اجǼس، القسم اأول
 (14)خاص بتطوير امهارات وŹتوي على  ، ويتكون من جزأين: اجزء اأولااستبانة: اخاص Šحاور القسم الثاني

 عبارة. (31)عبارة موزعة على بعُديـن، أما اجزء الثاي فهو خاص بالقيادة التحويليـة وŹتوي على

بات امبحوثś لفقرات ااستبانة وذل  كما ǿو موضح ي لقياس استجا ليكرت الخماسي"وقد م استخدام مقياس "
:Ņاجدول التا  

 "ليكرت الخماسي" (: درجات مقياس19الجدول رقم)
 مؤيـــد تماما مؤيــد محايد غير مؤيد مؤيد تماماغير  ااستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة
 المصدر: من إعداد الباحث.

 مجتمع الدراسة وعينته المطلب الثاني:
عامل. وقد اعتمدنا  146ن ůتم  البحث امستهدف من اموظفś أساتذة وعمال إداريś للكلية، والبالغ عددǿ  يتكو 

عاما، حيث م توزي  ااستبانة عليه  عر زيارة  65طريقة العيǼة العشوائية ي اختيار عيǼة البحث والŖ بلغ حجمها 
 يستبعد أي مǼها نظرا لتحقيقها شروط اإجابة الصحيحة. استبانة، وبعد فحصها م) 40(ميدانية، اسŗد مǼها 

 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات المطلب الثالث:
 مصادر جمع البيانات :الفرع اأول

 م اقصول على البيانات امتعلقة بالدراسة من خال مصدرين:
 المصادر الرئيسة: أوا: 

وتوزيعها على عيǼة من ůتم  البحث، ومن م تفريغها  ستبانةام اقصول على البيانات من خال تصمي  
وباستخدام ااختبارات اإحصائية امǼاسبة هدف  (V. 20)اإحصائ SPSSوŢليلها باستخدام برنامـج 

 الوصول إń داات ذات قيمة، ومؤشرات تدع  موضو  البحث.
 المصادر الثانوية:ثانيا: 

ل الرسائل اجامعية وامقاات والتقارير امتعلقة باموضو  قيد البحث والدراسة، م اقصول على امعطيات من خا 
سواء بشكل مباشر أو غŚ مباشر، واهدف من خال اللجوء للمصادر الثانوية ي ǿذا البحث ǿو التعرف على 

الŖ حدثت  اأسس والطرق العلمية السليمة ي كتابة الدراسات، وكذل  أخذ تصور عام عن آخر امستجدات
 وŢدث ي ůال ǿذا البحث.

 : اأساليب اإحصائية المستخدمة في تحليل البياناتالفرع الثانـي
لإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياتǾ، م استخدام أساليب اإحصاء الوصف  والتحليل ، وذل   باستخدام 

 ا يل :( كمSpss.V20برنامج اقزم اإحصائية للعلوم ااجتماعية )
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 (:Descriptive Statistic Mrasuresمقاييس اإحصاء الوصفي )أوا: 
  ،Ǿتم  البحث وإظهار خصائصů سب امئوية والتكرارات. واإجابة على أسئلة البحث  بااعتمادوذل  لوصفǼعلى ال

 يارية.امع وااŴرافات على امتوسطات اقسابية بااعتمادوترتيب متغŚات البحث حسب أŷيتها 

 مدى مائمة الǼموذج امفŗض لتمثيل العاقة بś امتغŚين Űل الدراسة. اختبار(:fتحليل التباين لانحدار)ثانيا: 

التأثŚ أثر امتغŚات امستقلة اآتية: ) اختباروذل   (:Simple Regressionالبسيط ) اانحدارتحليل ثالثا: 
 ،ةالوظيفي تطوير امهارات( ي امتغŚ التاب  وǿو الفكرية، ااعتبارية الفردية، التمكيـنامثاŅ، اقافز اإهام ، ااستثارة 

 باإضافة إń اختبار كل فرضية على حدى.
: وذل  معرفة ما إذا كانت Ǽǿاك فروق ذات دالة (One Way Anovaتحليل التباين اأحادي )رابعا: 

تطوير Ŵو مستوى  اšاǿاه لديه  وكذا معرفة  القيادة التحويليةتوى أفراد عيǼة البحث حول مس اšاǿاتإحصائية ي 
 . امهارات

نو  البيانات أي ǿل البيانات تتب  التوزي   معرفة(: sample K-S -1اختبار كولمجروفسمرنوف )خامسا: 
 (.Normal Distributionالطبيع  أم ا )

 وذل  لقياس ثبات أداة البحث. (:AlphaCronbach’s معامل الثبات "ألفا كرونباخ:)سادسا: 
 : وذل  لقياس صدق أداة البحث. معامل صدق المحكسابعا: 

 صدق أداة البحث و ثباتها المطلب الرابع:
 :صدق أداة الدراسة )صدق ااستبانة( الفرع اأول:

تحقق من صدق قدرة ااستبانة على قياس امتغŚات الŖ صممت لقياسها، ولل (Validity)يقصد بصدق اأداة  
 :ما يل ااستبانة امستخدمة ي البحث نعتمد على 

 صدق المحتوى أو الصدق الظاǿري: : أوا
للتحقق من صدق Űتوى أداة البحث والتأكد من أها ţدم أǿداف البحث م عرضها على ǿيئة Űكمś مكونة من 

وطلُب إليه  دراسة اأداة وإبداء رأيه  فيها من حيث  ،الــواديأساتذة űتصś ي ůال اإدارة، الذين يعملون ي جامعة 
مدى مǼاسبة كل عبارة للمحتوى، كما طلب إليه  أيضا الǼظر ي مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات 
وموليتها وتǼو  Űتواǿا وتقوم مستوى الصياغة اللغوية واإخراج أو أية ماحظات أخرى يروها مǼاسبة فيما يتعلق 

 بالتعديل أو التغيŚ أو اقذف وفق ما يراǽ احك  ازما.
و قد Ťت دراسة ماحظات احكمś واقŗاحاه  وم إجراء التعديات ي ضوء توصيات وآراء ǿيئة التحكي  لتصبح 

ت اأداة ااستبانة أكثر فهما وŢقيقا أǿداف البحث. وǿذا ما اعترناŠ ǽثابة الصدق الظاǿري لأداة، وبذل  اعتر 
.Ǿصاقة لقياس ما وضعت أجل 

 صدق المحك:ثانيـا: 
م حساب معامل صدق اح  من خال أخذ اجذر الŗبيع  معامل الثبات "ألفا كرونباخ"، وذل  كما ǿو موضح ي 

( وǿو معامل جيد ومǼاسب أغراض 1.693إذ ųد أن معامل الصدق الكل  أداة البحث بلغ )(09)اجدول رق  
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البحث وأǿدافǾ، كما ناحظ أيضا أن مي  معامات الصدق حاور البحث وأبعادǿا كانت جيدة ومǼاسبة أǿداف ǿذا 
.Ǿصادقة ما وضعت لقياس  ǿ ا القول أن مي  عبارات أداة البحثǼǼذا البحث. وهذا مكǿ 

Ǽتائج نفسها أو نتائج متقاربة و يقصد ها مدى اقصول على ال : (Reliability): ثبات أداة الدراسةالفرع الثاني
لو كرر البحث ي ظروف مشاهة باستخدام اأداة نفسها، و ي ǿذا البحث م قياس ثبات أداة البحث باستخدام 

           فأكثر حيث كانت الǼتائج كمايل : 1.91معامل "ألفا كرونباخ" الذي Źدد مستوى قبول أداة القياس Šقدار 

 (: معامات الثبات و الصدق16لجدول رقم)ا        

 spssv.20من إعداد الطالب بااعتماد على برنامج المصدر:
( وǿو معامل ثبات 0.963( ناحظ أن معامل الثبات الكل  أداة البحث بلغ )09من خال ǿذا اجدول رق )

البحث، كما تعتر مي  معامات الثبات حاور البحث وأبعادǿا مرتفعة ومǼاسبة أغراض جيد ومǼاسب أغراض 
 البحث، وهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث Ųا ŸعلǼا على ثقة كاملة بصحتها وصاحيتها لتحليل الǼتائج.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 معامل الصدق معامل الثبات "ألفا كرونباخ" عدد العبارات الـمحور

 القيادة التحويلية

 1.991 1.942 9 التأثير المثالي
 1.929 1.999 9 الحافز اإلهامي
 1.912 1.944 4 ااستثارة الفكريـة
 1.993 1.991 4 ااعتبارية الفرديـة

 1.639 1.991 21 التمكيـن
 1.694 1.631 31 المجموع 

 1.992 1.996 14 المهارات 
 1.693 1.626 45 ااستبانة ككل
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 المبحث الثالث: عرض نتائج البحث وتحليلها
 :مبحوثي الدراسةالمطلب اأول: خصائص 

 فيما يل  سوف نتطرق إń دراسة خصائص مبحوث  الدراسة حسب  امتغŚات الشخصية
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية11الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 الجنس
 % 60 24 ذكر
 % 40  16 أنثى

 %111 41 المجموع

 العمر
 

 % 32.5     13 سǼة30أقل من 

 % 57.5 23 سǼة 40إń أقل من 30من 
 % 7.5 3 سǼة50إń اقل من  41من 

 % 2.5 1 سǼة فأكثر 50من 

 %111 41 المجموع

 المؤǿل العلمي

 % 2.5 1 بكالوريا فأقل

 % 25 10 ليسانس
ŗماس /Ś60 24 ماجست % 

ǽ7.5 5 دكتورا % 
 % 0 0 أستاذيــة
 %111 41 المجموع

 
 سنوات الخبرة

 
 

 % 55 22 سǼوات 5أقل من 
 % 45 18 سǼوات 15إń أقل من  5من 
 %  0 0 سǼوات 25إń أقل من  15من 

 % 0 0 سǼة فأكثر 25من 
 %111 41 المجموع

 spss.v20بااعتماد على برنامج : من إعداد الطالبالمصدر
(  %60الذكور و اإناث، حيث بلغت نسبة الذكور ) جنس بحوثś كانوا من( أن كل ام10يظهر من اجدول رق  )

 ( من ůمو  أفراد عيǼة البحث.%40كما بلغت نسبة اإناث أيضا )
%(، ŠعŘ أن 42.5%( كان أكر من عدد اموظفś اإداريś )57.5وبالǼسبة لǼو  الوظيفة ųد أن عدد اأساتذة )

 أعلى من اموظفś اإداريś. ااستمارات ملت اأساتذة بدرجة
 Śسبة متغǼالعمربال (جد أن الفئةǼة 40ـــ  30من فǼنسبة % 57.5( احتلت أعلى نسبة بواق  )س  śي ح ،)

 ( ، أما نسبة امبحوثś ضمن الفئة العمرية% 32.5(  بلغت )سǼة 30أقل من امبحوثś ضمن الفئة العمرية)
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أكثر من ، وي اأخų Śد أن نسبة امبحوثś الذين يǼتمون إń الفئة العمرية)(% 7.5(  بلغت )سǼة 50ـــ  41من )
 .متوسط  العمرǿ   الكلية(،ومن ǿذǽ الǼتائج مكن تفسŚ بأن اموظفś ي % 2.5سǼة(  بلغت)  50

 Śسبة متغǼل العلميبالǿالمؤ ( فقد وجد أن śعلى شهادة %60للمبحوث śحاصل śمن امبحوث )اماجŚستŗاماس / 
( من %12.5فبǼسبة) اقاصلś على الدكتوراǽ،أما %(25اقاصلś على شهادة الليسانس)ي حś كانت نسبة 

 ي حś انعدمت نسبة حامل  درجة اأستاذية بالكلية.  (،%2.5فبǼسبة ) مستوى البكالوريا فأقل،أما  حامليها
 .اسŗ واماجستŚامǿ  من حامل  شهادة  أفراد العيǼةنستǼتج أن معظ  

سǼوات(،  ي حś  5( مǼه  تقل خره  عن) %55لدى امبحوثų śد أن ) سنوات الخبرةوعǼد التدقيق ي       
 الكليةسǼة(،،و عليǾ فإن أغلب موظف  15إń أقل من  5( من امبحوثś تق  خره  ضمن اجال)من ų45%د أن )

 سǼوات. 5خره  تقل عن
 التوزيع الطبيعي  اختبارالمطلب الثاني: 

اختبار ما إذا كانت البيانات ţض  للتوزي  الطبيع  أم ا، ومن أجل التحقق من ذل  م استخدام اختبار  أي      
 (، الذي يعتمد على اختبار الفرضيتTest de Kolmogorov-Smirnov śكوموجروفسمرنوف )

:śالتاليت 

 

لسمرنوف  D( Ÿب حساب قيمة %05ية الصحيحة Šستوى معǼوية ألفا )عادة تؤخذ من أجل اختيار الفرض     
 .(؛ حيث Zومقارنتها بالقيمة اجدولية لسمرنوف )

 والعكس صحيح. حŕ تكون البيانات تتوز  توزيعا طبيعيا )قبول الفرض العدم ( Ÿب أن تكون 
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 )اختبار التوزيع الطبيعي( لكولموجروفسمرنوف ااعتداليةائج اختبار نت(: 11الجدول رقم)
الحافز  التأثير المثالي -اأبعاد-المتغيرات

 اإلهامي
ااستثارة 
 الفكريـة

ااعتبارية 
 الفرديــة

 المهارات التمكيــن

 40 40 40 40 40 40 حجم العينة

 3.7125 3.8286 3.4458 3.4333 3.5375 3.5917 المتوسط
 0.51063 0.43907 0.91939 0.89140 1.00177 0.95925 المعياري اانحراف

 D 0.156 0.203 0.180 0.148 0.203 0.089مطلق نحرافاأقصى 
 0.062 0.203 0.068 0.080 0.090 0.073 موجب نحرافاأقصى 
 0.089- 0.129- 0.148- 0.180- ــــــ0.203 ـــــــ0.156 سالب انحرافأقصى 

Z de 

Kolmogorov-

Smirnov قيمةz 
0.988 1.283 1.137 .9390 1.282 0.563 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale)  مستوى
 الدالة

0.283 0.074 0.151 0.341 0.075 0.909 

 spss.v20المصدر: من إعداد الطالب بااعتماد على برنامج
Ųا لǼفس البعد،  Zلكل بعد أقل من  Dعا طبيعيا أن يتضح أن مي  اأبعاد تتوز  توزي )11من خال اجدول رق )

.ǾتائجǼأن بيانات البحث تتوز  تتب  توزي  طبيعيا ويعد شرطا إجراء ااختبارات لضمان الوثوق ب ńإ Śيش 
 لمطلب الثالث: تحليل محاور ااستبانةا

اإحصاء  استخدامبغية اإجابة على أسئلة البحث، حيث م  ااستبانةي ǿذا العǼصر سوف نقوم بتحليل Űاور       
( إجابات أفراد عيǼة البحث عن 5-1الوصف  باستخراج امتوسط اقساي وااŴراف امعياري )على مقياس ليكارت

ذا اقدود العليا ، بعدǿا م ضبط اقدود الدنيا وكتطوير امهاراتو  القيادة التحويليةامتعلقة باحورين  ااستبانةعبارات 
للمقياس بغرض اقصول على امتوسط امرجح، وذل  من خال حساب أوا امدى، عن طريق الفرق بś أكر وزن أو 

( ومن م ناتج امدى يقس  على عدد اأوزان أو الدرجات اموجودة ي امقياس والبالغ 4=1-5درجة وبś أصغرǿا أي )
، يت  بعدǿا 0.8وزن أو الدرجة الواحدة هذا امقياس )طول الفئة( وامقدر بـــ، وبالتاŴ Ņصل على طول ال5عددǿا 

إضافة ǿذǽ القيمة ي كل درجة للمقياس فǼتحصل على اقدود الدنيا والعليا  وقد تقرر أن يكون امتوسط اقساي 
( تعتر إجابة غŚ 2.59-1.80، ومن )Ťاما مؤيد( تعتر إجابة غŚ 1.79-1إجابات امبحوثś عن كل عبارة من )

(تعتر 5-4.20، ومن )مؤيد( تعتر إجابة 4.19-3.40( تعتر إجابة Űايد، ومن )3.39-2.60، ومن )ؤيدم
 ( تل  الǼتائج كما يل :13( و)12. ويظهر اجدوان )مؤيد Ťاماإجابة 
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؟الــواديكلية العلوم ااقتصادية بجامعة في   تطوير المهاراتǿو مستوى السؤال اأول: ما   

 (.12على ǿذا السؤال Ÿب دراسة وŢليل الǼتائج اموضحة ي اجدول رق  ) لإجابة
المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية واأǿمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث : (12الجدول رقم )

 تطوير المهاراتعن عبارات محور 

 spss.v20مج المصدر: من إعداد الطالب بااعتماد على برنا

رقم 
 ير المهاراتالعبارات التي تقيس متغير تطو  العبارة

المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 اأǿمية
 درجة التقدير النسبية

 مؤيـد - 0.510 3.71 تطوير المهارات بشكل عام

 مؤيـد 4 1.051 4.15 تتيح الكلية إمكانية التكوين لعماها 1
 مؤيـد 4    0.863 4.15 يت  ماحظة مهاراتـ  من خال العمل اميداي 2
 مؤيـد 7 1.166 3.85 قاء ي السل  الوظيف  يشكل حافزا Ņ لتطوير مهارايإن اارت 3
تشج  الكلية على تطبيق امعارف اجديدة واخرات واإفادة  4

 مǼها ي Ţسś إجراءات العمل
 مؤيـد Ťاما 1 0.640 4.72

5  śب Ǿوي  أساليبǼتعمل الكلية على تفعيل ااتصال ااداري وت
 تبادل امعلومات بيǼه موظفيها لتسهيل 

3.37 0.896 10 Űايــد 

روح امبادرة وامسؤولية šاǽ وضعيات معيǼة  بأخذ دافر يقوم اأ 6
  ي تأدية عملــه اوهوالŖ يواجه

 Űايــد 10 1.054 3.37

 مؤيــد 9 1.012 3.52 هت  الكلية بتقيي  مهارات عماها 7
8  ǿفيزŢاصب مستقبلية تقوم الكلية بتهيئة اأفراد وǼم Ņايـــد 12 1.073 3.22 لتوŰ 
أسعى دائما إń رف  مستوى أدائ  من خال زيادة مهارات  9

 استخدام التكǼولوجيا اقديثة داخل الكلية وخارجها
 مؤيـد Ťاما  2 0.723 4.30

استغاŅ لوسائل ااتصال الŖ توفرǿا الكلية ساعدي على  10
   زمائ  وŢسś سلوك  الوظيف تبادل امعارف واخرات م

 مؤيــد 6 0.997 3.92

تقوم الكلية بإشراك موظفيها ي بعض القرارات اهامة خاصة إذا   11
 كانت ي ůال ţصصه 

 مؤيــد 8 1.071 3.67

12  Ŗوال śتعمل الكلية على تطوير مهارات ومعارف اموظف
 ال ţصصه تؤǿله  مواكبة التطورات التكǼولوجية امرتبطة Šج

 مؤيــد Ťاما 3 0.869 4.25

تعمل الكلية على غرس وتǼمية الثقافة اإبداعية بś موظفيها  13
 وŢثه  على ذل 

 Űايـد 14 1.236 2.90

 Űايــد 13 1.198 3.00 كل ظروف العمل بالكلية Űفزة ومساعدة على اأداء اجيـد 14
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مستوى جيد وǿذا ما تعكسǾ درجة التقدير  مهارات اموظفś بالكلية Űل الدراسةوبǼاءا على ما تقدم نستǼتج أن مستوى 
Š śعن عبارات  ؤيــدعلى إجابات امبحوث śككل   تطوير امهاراتوفقا مقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات امبحوث

 .تطوير مهارات اموظفś على مستوى الكليةǼǿاك  (، و من Ǽǿا نستǼتج بأن3.91)
  و مستوى القيادة التحويلية بكلية العلوم ااقتصاديـة بجامعة الـوادي ؟السؤال الثاني: ماǿ 

 (13لإجابة عن ǿذا السؤال Ÿب دراسة وŢليل الǼتائج اموضحة ي اجدول رق  )
 :القيادة التحويليـة مستوى

طات الحسابية واانحرافات المعيارية واأǿمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث (: المتوس13الجدول رقم)
 القيادة التحويليـةعن عبارات 

رقم 
 العبارة
 

المتوسط  القيادة التحويليـة أبعاد
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

اأǿمية 
 النسبية

درجة 
 التقدير

 ؤيــدم ــ 1.561 3.56 التأثيـر المثالـي
 مؤيــد 5 1.219 3.52  العمل م  رئيس  بالفخر وااعتـزازيشعري 15
 مؤيــد 6 1.175 3.45 يهت  Šصلحة اجماعة على حساب مصاقǾ الشخصية 16
 مؤيــد 2 1.051 3.65 تظهر على رئيس  عامات قوة الشخصية والثقة بالǼفس 17
18 Ǿت قيادتـŢ  اموظفون باارتياح لعمله Ǿاخا يشعر فيǼمؤيـــد 4 1.218 3.55 يوفر م 
19 Ǿا يعد القيام بـŠ  مؤيـــد 3 1.032 3.60 يف 
 مؤيــد 1 1.097 3.77 باحŗام اجمي  Źظى 20

 مؤيـــد ـ 1.111 3.53 الحافــز اإلهامــي
21 ǽازųب إŸ ماسة عماŞ  مؤيــد 5 1.060 3.45 يتحدث رئيس 
 مؤيــد 5 1.175 3.45 يثق بقدرات اموظفś على Ţقيق اأǿـداف 22
23 Ǿا أتوقعـŲ فزي لتحقيق أكثرŹ 3.52 1.219 3 مؤيــد 
 مؤيـــد 4 1.131 3.47 يعمل على إŸاد اانسجام بś اموظفيـن 24
 مؤيــد 2 1.122 3.65 يعُرَ عن تقديرǽ للموظفś عǼد أدائه  اجيد أعماهـ  25
 مؤيـــد 1 1.071 3.67 يقود ااجتماعات بكفاءة عاليـة 26

 مؤيــد ــ 1.961 3.43 ااستثارة الفكريـة
 Űايــد 6 1.122 3.15 يعمل رئيس  على استثارة تفكŚنا قل امشكات 27
 مؤيـــد 2 1.132 3.50 امشاكل  ي حل فاقǼايعتمد أسلوب الǼقد البǼاء عǼد إخ 28
 مؤيــد 1 0.904 3.55 يعطيǼا الوقت الكاي لاستما  آرائǼا وأفكارنا 29
 مؤيــد 2 1.132 3.50 مُيَز بś وجهات الǼظر امختلفة عǼد معاجتǾ للمشاكل 30

31 ǽم  أفكار Ǿولو كانت متعارض ŕعن اأفكار ح Śمؤيــد 4 1.131 3.45 يشج  على التعب 

 مؤيــد Źُ 3.45 1.131 4رَك ي مرؤوسيǾ اإبـدا  والتجديــد 32
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 مؤيـــد ـ 1.616 3.44 ـةااعتباريـة الفردي
33 śمؤيــد 1 0.966 3.80 يعتمد على التواصل وااتصال امفتوح امباشر م  اموظف 
34 śامرؤوس śمؤيــد 4 1.129 3.42 يرُاع  الفروق الفرديـة ب 
 مؤيـــد Ź 3.45 1.239 3رص على تزويدي بكل امعلومات اخاصة بعمل  35
 Űايـــد 6 0.971 3.07 لى امشاكل الشخصيـةيُساعدنا ي التغلب ع 36
 Űايــد ŗŹ 3.37 1.191 5م قǼاعات العاملś ويهت  متطلباه  ورغباه  37
38 śم  مي  اموظف Ǿبدأ امساواة ي تعاملŠ مؤيــد 2 1.197 3.55 يلتزم 

 مؤيـــد ـ 1.436 3.92 التمكيــن
39 Ŗة على الطرق الŚمؤيــد 3 0.729 4.07 أمارس ها عمل  أسيطر بطريقة كب 
لديَ من امهارات وامؤǿات ما مُكřǼ من التعامل م  مسؤولياي  40

Ŗوأعباء وظيف 
 مؤيــد 1 0.655 4.32

مُكřǼ التعامل بكفاءة م  أي مشكلة وظيفية تتطلب حا عاجا  41
 وفوريا

 مؤيــد 2 0.712 4.17

 العمل أنř اتُقن أعماŠ Ņستوى يرى رئيس  امباشر وزمائ  ي 42
 عال من اجودة

 مؤيــد 4 0.861 3.77

 مؤيــد 6 0.902 3.42 ا أحتاج موافقة اإدارة قبل أن أتعامل بǼفس  م  مشكات العمل 43
44 Ǿمع śهيئة العامل Ǿمؤيــد 5 0.892 3.65 يفُوض بعض صاحيات 
ة عǼد تفويضǾ لبعض Źرص على ضرورة تكافؤ السلطة م  امسؤولي 45

 الصاحيات
 Űايــد 7 1.012 3.37

 spss.v20المصدر: من إعداد الطالب بااعتماد على برنامج 
"جاء بالŗتيب اأول من حيث اأŷية الǼسبية  التمكيــن( ناحظ أن بعد "13من خال اجدول رق  ) :تمكيــنال

معياري  باŴراف( 3.82عن ǿذا البعد ) لإجاباتي امعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ امتوسط اقسا
. باإضافة إń ذل  ناحظ أن متوسط مؤيــدة(. ووفقا مقياس الدراسة فان ǿذا البعد لǾ اšاǿات آراء 0.439)

ضمن اšاǿات أراء موافقة إذ تراوحت امتوسطات ما  التمكيـنإجابات أفراد عيǼة البحث على عبارات قياس بعد 
(ś4.32-3.37ب( śرافاها امعيارية ما بŴوتراوحت ا )ي 1.012-0.655 śتج أن لدى اموظفǼا نستǼǿ ومن .)

 .تطويرǿاو  امهاراتهت  هذǽ  الكلية،كما أن الكلية مهارات متعددة )فردية، ماعية وتǼظيمية(

اء بالŗتيب الثاي من حيث اأŷية "ج التأثŚ امثاŅ( ناحظ أن بعد "13: من خال اجدول رق  )أثير المثالـيالت
معياري  باŴراف( 3.59الǼسبية امعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ امتوسط اقساي لإجابات عن ǿذا البعد )

. باإضافة إń ذل  ناحظ أن مؤيـدة(. ووفقا مقياس الدراسة فان ǿذا البعد يشŚ إń اšاǿات آراء 0.591)
إذ تراوحت  مؤيــدةضمن اšاǿات أراء  التأثŚ امثاŅراد عيǼة البحث على عبارات مقياس بعد متوسطات إجابات أف
(ś3.77-3.45امتوسطات ما ب(śرافاها امعيارية ما بŴوتراوحت ا )أن 1.219-1.032 řذا يعǿ و.) قيادات

 ها تأثŚ ملموس على مهارات موظفيها. الكلية
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"جاء بالŗتيب الثالث من حيث اأŷية  افز اإهامـ ( ناحظ أن بعد "اق13دول رق  ):من خال اج الحافز اإلهامي
معياري  باŴراف( 3.53الǼسبية امعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ امتوسط اقساي لإجابات عن ǿذا البعد )

. باإضافة إń ذل  ناحظ أن ـدةمؤيــ(. ووفقا مقياس الدراسة فان ǿذا البعد يشŚ إń اšاǿات آراء 1.001)
إذ تراوحت  مؤيـدةضمن اšاǿات أراء  اقافز اإهامـ متوسطات إجابات أفراد عيǼة البحث على عبارات مقياس بعد 

(ś3.67-3.45امتوسطات ما ب(śرافاها امعيارية ما بŴوتراوحت ا )أن إدارة 1.219-1.060 řذا يعǿ و ،)
 وظفيها.م وةقدكون تتسعى أن  الكلية

"جاء بالŗتيب الراب  من حيث  ااعتبارية الفرديــة( ناحظ أن بعد "13:من خال اجدول رق  ) ااعتبارية الفرديـة
 باŴراف( 3.44اأŷية الǼسبية امعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ امتوسط اقساي لإجابات عن ǿذا البعد )

. باإضافة إń ذل  ناحظ أن مؤيـدةالدراسة فان ǿذا البعد يشŚ إń اšاǿات آراء (. ووفقا مقياس 0.919معياري )
إذ تراوحت  مؤيــدة،ضمن اšاǿات أراء  ااعتبارية الفرديـةمتوسطات إجابات أفراد عيǼة البحث على عبارات مقياس بعد 

(ś3.80-3.07امتوسطات ما ب(śرافاها امعيارية ما بŴوتراوحت ا )تائج ناحظ 1.239-0.966Ǽال ǽذǿ ومن،)
 .إń إزالة الفوارق بś اموظفś وإń مراعاة الظروف اخاصة ه تسعى  إدارة الكليةبأن 

من حيث  اأخŚ"جاء بالŗتيب  ااستثارة الفكريـة( ناحظ أن بعد "13من خال اجدول رق  ) :ااستثارة الفكريــة
 باŴراف( Ǽ3.43ة البحث، إذ بلغ امتوسط اقساي لإجابات عن ǿذا البعد )اأŷية الǼسبية امعطاة لǾ من قبل عي

. باإضافة إń ذل  ناحظ أن مؤيـدة(. ووفقا مقياس الدراسة فان ǿذا البعد يشŚ إń اšاǿات آراء 0.891معياري )
إذ تراوحت  مؤيــدة،اǿات أراء ضمن اš ااستثارة الفكريـةمتوسطات إجابات أفراد عيǼة البحث على عبارات مقياس بعد 

(ś3.55-3.15امتوسطات ما ب(śرافاها امعيارية ما بŴوتراوحت ا )تائج ناحظ 1.239-0.966Ǽال ǽذǿ ومن،)
 .Ŵو التميز واإبدا اموظفś  استثارة أفكارإń تسعى  إدارة الكليةبأن 

 الفرضيات وتفسير النتائج اختبار: المطلب الرابع
تالية:سǼقوم فيما ي  ل  باختبار الفرضية الرئيسية ال

H0: كلية العلوم ب تطوير المهاراتعلى  الخمسةبأبعاد   القيادة التحويليةا يوجد أثر ذو دالة إحصائية لمتغير
 (.1.15عند مستوى الدالة ) الــــواديلواية  ااقتصادية، التجارية وعلوم التسيير

( للتأكد من صاحية الǼموذج اختبار  Analysis of varianceاŴدار)حيث م استخدام نتائج Ţليل التباين ل
 :واجدول التاŅ  يبś ذل ، ǿذǽ الفرضية
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 تحليل التباين لانحدار للتأكد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية (: نتائج14الجدول رقم )
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 بعاتالمر 
 Fقيمة

 المحسوبة
 Fمستوى الدالة

 0.000 38.168 5.090 1 5.090 اانحدار

 0.133 38 5.086 الـــخطــأ
 39 10.158 المجموع الكلي

 spss.v20المصدر: من إعداد الطالب بااعتماد على برنامج 
Rمعامل التحديد )

 0.708(=Rمعامل اارتباط ) 0.501(= 2
( يتبś ثبات صاحية الǼموذج اختبار صاحية الفرضية الرئيسية، حيث 14اجدول رق  ) من خال الǼتائج الواردة ي

 .(α=0.05( وǿ  أقل من مستوى الدالة)0.000( وبقيمة احتمالية)38.168( احسوبة)Fبلغت قيمة )
ǿ موذج نستطي  اختبار الفرضية الرئيسية بفروعها امختلفة و ذل  كماǼاء على ثبات صاحية الǼي اجدولب śو مب: 

 (: نتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار الفرضية الرئيسية15) الجدول
 معامل المتغير المستقل

 (Bêta)اانحدار

 tقيمة
 المحسوبة

مستوى 
  (Sig)الدالة

 معامل
 (R)اارتباط

 معامل التحديد
(R2) 

 0.501 0.708 0.000 6.178 0.480 القيادة التحويلية
 spss.v20بااعتماد على برنامج  داد الطالب: من إعالمصدر

(يتبś أن Ǽǿاك عاقة ذو دالة إحصائية عǼد مستوى الدالة ųد أن 15من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رق  )
( tإذ بلغت قيمة ) Űل الدراسة، يةالكل  ـف تطوير امهاراتو  القيادة التحويلية( بś امتغŚ امستقل امتمثل ي 0.05)

 اارتباط (،و تشŚ قيمة معامل α=0.05( وǿ  أقل من مستوى الدالة)0.000( وبقيمة احتمالية)6.178احسوبة )

(R)( ǿ ين وŚامتغ śقوة العاقة ب ń0.708إ Śحيث فسر متغ،) اقاصل ي من التباين  (%50)القيادة التحويلية
الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة و امتمثلة ي يوجد أثر  على كل ǿذا فإنǼا نرفض وبǼاء تطوير امهاراتمستوى 

 .الــوادي ŝامعـةكلية العلوم ااقتصادية، ب تطوير مهارات اموظفśعلى  للقيادة التحويلية
 :امتدرجاخط  امتعدد  بااŴدار أما من أجل الوقوف على وزن كل بعد، استعǼا

 LinearRegression Multiple Stepwise: موضحة  ي اجدول اموالـ  ǿ تائج كماǼوكانت ال 
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 (: نتائج تحليل اانحدار الخطي المتعدد اختبار أبعاد القيادة التحويليـة19لجدول)ا

Śامتغ 
 التاب 

R R2   موů
 امربعات

DF 
درجة 
 اقرية

F 
 احسوبة

Sig* 
مستوى 
 الدالة

معامل 
 bااŴدار 

T احسوبة 

Sig* 
مستوى 
 الدالة

تطوير 
 امهارات

0.732 0.536 

ااŴدار 
5.45 

1 

43.95 0.000 

ااعتبارية 
 الفردية

0.4065 

6.6292 0.000 
 البواق 
4.71 

38 

اجمو  
10.158 

39 

 spss.v20لمصدر: من إعداد الطالب بااعتماد على برنامج ا

على تطوير امهارات،  عام بشكلحصائية أبعاد القيادة التحويلية أن Ǽǿاك أثر ذو دالة إ السابق  من اجدولśتب  
علية على تطوير امهارات، فقد بلغت القوة التفسŚية لǾ االفردية ǿو العǼصر أكثر ف يةااعتبار  بعُد بشكل خاص تبś أنو 

 Ǿدالة احصائيا. كما ان قيمة  %53.6ما نسبت  ǿوF  ا يثبت 43.95بلغتŲ دالة احصائيا  ǿصحة الفرضية  و
وي نفس الوقت ا تكون  ااعتبارية الفرديةوبذل  مكǼǼا القول يوجد أثر للقيادة التحويلية على تطوير امهارات، Ţديدا 

 بعاد. فعالة إا ببقية اأ
H1 لدى  تطوير المهاراتعلى  المثالي إحصائية للتأثير: اختبار الفرضية الفرعية اأولى: يوجد أثر ذو دالة
 (.1.15) عند مستوى الدالة الـــوادي بجامعة في كلية ااقتصادموظ

 البسيط اختبار الفرضية الفرعية اأولى اانحدار(: نتائج تحليل 19الجدول رقم)
 (R)اارتباط معامل (Sig)مستوى الدالة المحسوبة tقيمة (Bêta)اانحدار معامل المتغير المستقل

 0.643 0.000 5.178 0.342 التأثير المثالـي

a. Dependent Variable: امهارات 
b. Predictors: (Constant),  امثالـ Śالتأث 

( 0.000( وبقيمة احتمالية)5.178( احسوبة بلغت)t( ųد أن قيمة )17  )من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رق
ا يوجد أثر ذو دالة " الفرضية الصفرية القائلة بأنǾ: نرفض(،و بالتاŅ فإنǼا α=0.05من مستوى الدالة) قلوǿ  أ

 

 

 Sum of quares df Mean quare F Sig. 

1 

Regression 4.202 1 4.202 26.813 .000b 

Residual 5.956 38 .157   

Total 10.158 39    
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عǼد مستوى  ـــواديŝامعـة ال بكلية ااقتصـاد اموظفśلدى  تطوير امهاراتعلى  للتأثŚ امثاŅإحصائية  
موظف  كلية لدى  تطوير امهاراتعلى  للتأثŚ امثاŅالفرضية البديلة امتمثلة ي" يوجد أثر  قبلون ("، 0.05)الدالة

 ".ااقتصاد ŝامعـة الــوادي
H2 :لدى  تطوير المهاراتعلى  للحافز اإلهامـييوجد أثر ذو دالة إحصائية  : اختبار الفرضية الفرعية الثانية

 (.1.15) عند مستوى الدالة الـــوادي بجامعة موظفي كلية ااقتصاد
 البسيط اختبار الفرضية الفرعية الثانية اانحدار(: نتائج تحليل 19الجدول رقم)

 معامل المتغير المستقل
 (Bêta)اانحدار

 (R)اارتباط معامل (Sig)مستوى الدالة المحسوبة tقيمة

 0.621 0.000 4.885 0.316 الحافز اإلهامي
 spss.v20بااعتماد على برنامج  : مــن إعداد الــــطالبالمصدر

ANOVAa 
 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3.918 1 3.918 23.862 .000b 

Residual 6.240 38 .164   

Total 10.158 39    

a. Dependent Variable: امهارات  
b. Predictors: (Constant),  اقافز اإهام 
 

( 0.000( وبقيمة احتمالية)4.885( احسوبة بلغت)t( ųد أن قيمة )18من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رق  )
(،و بالتاŅ فإنǼا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بأنǾ: "ا يوجد أثر ذو دالة α=0.05وǿ  أقل من مستوى الدالة)

ونقبل الفرضية البديلة ("، 0.05)عǼد مستوى الدالة تطوير امهارات بالكلية Űل الدراسةعلى  للحافز اإهام صائية إح
 ".تطوير امهارات بالكلية امقصودةعلى  للحافز اإهام يوجد أثر :"و امتمثلة ي

H3 :لدى  تطوير المهاراتعلى  رة الفكريـةلاستثايوجد أثر ذو دالة إحصائية  :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة
 (.1.15)عند مستوى الدالة الـــوادي بجامعة موظفي كلية ااقتصاد

 البسيط اختبار الفرضية الفرعية الثالثة اانحدار(: نتائج تحليل 16الجدول رقم)
 معامل المتغير المستقل

 (Bêta)اانحدار
 (R)اطاارتب معامل (Sig)مستوى الدالة المحسوبة tقيمة

 0.593 0.000 4.538 0.339 ااستثارة الفكريـة
 spss.v20بااعتماد على برنامج  إعداد الــــطالب المصدر: مــن
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ANOVAa 

Model Sum of quares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3.571 1 3.571 20.598 .000b 

Residual 6.587 38 .173   

Total 10.158 39    

a. Dependent Variable: امهارات 
b. Predictors: (Constant), ستثارةااالفكريـة  

( 0.000( وبقيمة احتمالية)4.538( احسوبة بلغت)t( ųد أن قيمة )19من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رق  )
 بأنǾ: (،و بالتاŅ فإنǼا نرفض الفرضية الصفرية القائلة α=0.05وǿ  أقل من مستوى الدالة)

عǼد مستوى  تطوير امهارات بالكلية Űل الدراسةعلى  استثارة الفكريةل"ا يوجد أثر ذو دالة إحصائية 
تطوير امهارات بالكلية على  لاستثارة الفكريةيوجد أثر :" ونقبل الفرضية البديلة و امتمثلة ي("، 0.05)الدالة

 ".امقصودة
H4لدى  تطوير المهاراتعلى  لاعتباريـة الفرديــةيوجد أثر ذو دالة إحصائية  ة: : اختبار الفرضية الفرعية الرابع

 (.1.15) عند مستوى الدالة الـــوادي بجامعة موظفي كلية ااقتصاد
 البسيط اختبار الفرضية الفرعية الرابعة اانحدار(:نتائج تحليل 21الجدول رقم)

 معامل المتغير المستقل
 (Bêta)اانحدار

 (R)اارتباطمعامل  (Sig)مستوى الدالة المحسوبة tقيمة

 0.732 0.000 6.629 0.407 عتبارية الفرديـةاا
 spss.v20بااعتماد على برنامج  : مـن إعداد الــــطالبالمصدر

ANOVAa 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 5.448 1 5.448 43.946 .000b 

Residual 4.710 38 .124   

Total 10.158 39    

a. Dependent Variable: امهارات  
b. Predictors: (Constant), ااعتبارية الفردية  

 

( 0.000( وبقيمة احتمالية)6.629( احسوبة بلغت)t( ųد أن قيمة )20من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رق  )
"ا يوجد أثر ذو دالة  بالتاŅ فإنǼا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بأنǾ: (،وα=0.05وǿ  أقل من مستوى الدالة)
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ونقبل الفرضية ("، 0.05)عǼد مستوى الدالة تطوير امهارات بالكلية Űل الدراسةعلى عتبارية الفرديـة إحصائية  لا
 ".كلية امقصودةتطوير امهارات بالعلى  لاعتباريـة الفرديـةيوجد أثر :" البديلة و امتمثلة ي

H5موظفي  لدى  تطوير المهاراتعلى  للتمكيــنيوجد أثر ذو دالة إحصائية  : خامسـة: اختبار الفرضية الفرعية ال
 (.1.15) عند مستوى الدالة الـــوادي بجامعة كلية ااقتصاد

 خامســةالبسيط اختبار الفرضية الفرعية ال اانحدار(:نتائج تحليل 21الجدول رقم)
 معامل تغير المستقلالم

 (Bêta)اانحدار

 (R)اارتباط معامل (Sig)مستوى الدالة المحسوبة tقيمة

 0.613 0.000 4.780 0.712 التمكيــن
 spss.v20المصدر: مـن إعداد الــــطالب بااعتماد على برنامج 

ANOVAa 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3.814 1 3.814 22.848 .000b 

Residual 6.344 38 .167   

Total 10.158 39    

a. Dependent Variable: امهارات b. Predictors: (Constant), śالتمك 
 

( 0.000( وبقيمة احتمالية)4.780( احسوبة بلغت)t( ųد أن قيمة )21من خال الǼتائج الواردة ي اجدول رق  )
"ا يوجد أثر ذو دالة  (،و بالتاŅ فإنǼا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بأنα=0.05:Ǿالدالة) وǿ  أقل من مستوى

ونقبل الفرضية البديلة و ("، 0.05)عǼد مستوى الدالة تطوير امهارات بالكلية Űل الدراسةعلى للتمكيـن إحصائية 
 ".مقصودةتطوير امهارات بالكلية اعلى  للتمكيـنيوجد أثر :" امتمثلة ي
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 الفصل الثالث خاصة
تطوير مهارات اموظفś بكلية العلوم ااقتصادية ى لع قيادة التحويليةال معرفة أثر إǿ ńذا الفصل ي تعرضǼا لقد     

ثلت ي الدراسة الŤ Ŗ عيǼة الŖ وزعǼاǿا على ااستبانةو لقد اعتمدنا ي إųاز ǿذا العمل على طريقة  ،ŝامعـة الــوادي
اقافز  ،التأثŚ امثاŅ): امتمثلة ي بأبعادǿا القيادة التحويليةŰورين  على ،و الŢ Ŗتوي موظف  الكلية Űل الدراسة

،و ǿدفǼا من )الفردية، اجماعية والتǼظيميـة(تطوير امهارات واإهام ، ااستثارة الفكريـة، ااعتبارية الفردية والتمكيـن( 
 ."تطوير مهارات اموظفيـن؟على للقيادة التحويلية "ǿل يوجد أثر  جابة على إشكالية دراستǼا التالية:خاها إń اإ

و بعد اسŗجاعها قمǼا بتفريغها و Ţليل بياناها باستخدام أساليب إحصائية عديدة كالǼسب امئوية، امتوسط اقساي، 
Ŵليل ااŢ ،راف امعياري، اختبار ألفا كرونباخŴليل التباين اأحادي و معامل صدق اح ،ااŢ  ،ا بعرض و  دارǼم قم

Ţليل و تفسŚ نتائج الدراسة اميدانية و اختبار الفرضيات، و توصلǼا إń صحة و قبول الفرضيات الŖ وضعǼاǿا بǼسب 
 .تطوير امهارات مستوى ي أثر أبعاد القيادة التحويلية أنعالية، حيث استǼتجǼا 

ǾǼمن خال  أن نقول أن ي نستط وم śي تطوير مهارات اموظف Śبشكل كب  ǿالقيادة اإدارية على مستوى الكلية تُسا
، و همها التكويـنالتعل  و فرص كما أها أيضا توفر ه   وتطوير العاقات فيما بيǼه ، ي اţاذ القرار، اأفراد مشاركة

 .موظفيهالدى  امهارياإبدا  ذل  Ţاول أن تزيد من امصلحة العامة على امصلحة اخاصة، ومن خال 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ة ـــلخاتما
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 ة ــلخاتما

 
تعُتر القيادة من امواضيع القدمة الي شغلت العام، ومع تطور بيئة اأعمال وتعقدǿا جأت امؤسسات إń البح،     

 عن أماط قيادية توُاكب تلك التطورات للتكيف معها وتعديل أوضاعها ما دفعها إń التخلي عن اأساليب التسلطيـة. 
ثر ما ǿي Şاجة إń قادة يعملون على إقناع التابعن من حوهم بضرورة كما م تعد امؤسسات Şاجة إń مديرين أك    
ير والتطوير، ولعل أبرز ǿذم امداخل ي القيادة )القيادة التحويلية( الي تعمل على مواجهة التحديات والتحليق غالت

 بامؤسسات إń وضع أفضل وذلك بتفجر طاقات العاملن ي اإجاز واإبداع.
إا أن فاقد الشيء ا يعُطيق، فمن أجل ح، امرؤوسن على اإبداع ابد أوا من تطوير مهاراهم ومعارفهم وقدراهم    

 الوظيفية لتكون هم زادا ي عملية النهوض بامؤسسـة وخقيق أǿدافها امستقبليـة.
 قمنا بدراسة ميدانية على مستوى كلية العلوم وتطوير مهارات اموظفنوهدف اختبار العاقة بن القيادة التحويلية    

ااقتصادية، التجارية وعلوم التسير ŝامعة الـوادي، كون ǿذم اأخرة َتلك من اإطارات ما يؤǿلها أن تكون موذجا 
 حقيقيا ممارسة عملية القيادة التحويليـة.

في الكلية )أساتذة وعمال إدارين( هدف الكشف حي، قمنا بإعداد استبانة و توزيعها على عينة عشوائية من موظ   
القيادة التحويلية ومدى مسامتهم ي تطوير مهارات موظفيهم، عن درجة امتاك اإطارات امسرة للكلية خصائص 
 حي، أن أفضل من Źكم على القادة ǿم امرؤوسيـن.

 أوا: نتائج الدراسـة:
سئلة الواردة ي ااستبيان وبعد اختبار فرضيات الدراسة توصلنا إń من خال خليل إجابات عينة امبحوثن عن اأ

 النتائج التاليـة:
/ يوُافق أفراد العينة على توافر خصائص القيادة التحويلية إń حد كبر لدى مسؤوي الكلية وذلك من خال أبعادǿا 1

 ن.امستخدمة ي الدراسة والي تساǿم بشكل كبر ي تطوير مهارات اموظف
)التأثر امثاي، ااافز اإهامي،  :/ القادة اإداريون على مستوى الكلية مُارسون القيادة التحويلية بأبعادǿا اخمسة2

 ااستثارة الفكرية، ااعتبارية الفردية والتمكن( بدرجة مؤيد حسب خليل نتائج عينة امبحوثن.
ين وذلك من خال السلوك امتبع مع اموظفن ي حثهم على خسن / القادة ي الكلية Űل الدراسة ǿم فعا خويل3

 مهاراهم الوظيفية وŰاولة ااستفادة منها لصاŁ الكلية وتقدم كل التسهيات امتعلقة بذلك.
 ، (α=0.05/ وجود عاقة ارتباط طردية بن التأثر امثاي وامتغر التابع تطوير امهارات عند مستوى دالة معنوية )4

 ما يعي وجود تأثر بعُد الـتأثر امثاي على تطوير مهارات موظفي الكليـة.
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، (α=0.05/ وجود عاقة ارتباط طردية بن ااافز اإهامي وامتغر التابع تطوير امهارات عند مستوى دالة معنوية)5
 الكليـة.بُعد ااافز اإهامي على تطوير مهارات موظفي لما يعي وجود تأثر 

، (α=0.05)/ وجود عاقة ارتباط طردية بن ااستثارة الفكرية وامتغر التابع تطوير امهارات عند مستوى دالة معنوية6
 لبُعد ااستثارة الفكرية على تطوير مهارات موظفي الكليـة.ما يعي وجود تأثر 

، (α=0.05وامتغر التابع تطوير امهارات عند مستوى دالة معنوية) ااعتبارية الفردية/ وجود عاقة ارتباط طردية بن 7
 لبُعد ااعتبارية الفردية على تطوير مهارات موظفي الكليـة.ما يعي وجود تأثر 

 ،(α=0.05وامتغر التابع تطوير امهارات عند مستوى دالة معنوية ) التمكيـــن/ وجود عاقة ارتباط طردية بن 8
 لبُعد التمكيـــن على تطوير مهارات موظفي الكليـة.جود تأثر ما يعي و  
/ بإمكان القادة على مستوى الكلية تطوير مهارات موظفيهم من خال اتباع لموعة من اأساليب وأمها التكوين، 9

 والتنظيمية(. إضافة إń أن توفر مات القائد التحويلي يُساǿم بشكل كبر ي تطوير امهارات: )الفردية، اجماعية
/ الركيز على بعُد التمكن يُساǿم بشكل كبر ي جعل اموظفن يشعرون بثقل امسؤولية املقاة على عاتقهم، 10

وبالتاي التفكر ي مصلحة الكلية بالدرجة اأوń على حساب مصااهم الشخصية، وǿو ما يدفعهم كذلك إń الرفع 
 عارفهم ومهاراهم ليكونوا أǿا للمسؤوليـة.من مستواǿم اإبداعي عن طريق تنمية م

 ثانيـا: نتائـج اختبار الفرضيات: 
 لقد م ي ǿذم الدراسة اميدانية اختبار عدة فرضيات، وم ااصول على النتائج التاليـة:   
تأثر معنوي ذو دالة إحصائية للقيادة التحويلية ي تطوير مهارات اموظفن: )الفردية، اجماعية والتنظيمية(  / يوجد1

على مستوى كلية العلوم ااقتصادية ŝامعة الـوادي، وǿذا عكس الفرضية الرئيسية الصفرية، وبالتاي قبول الفرضية 
 البديلة.

للتأثر امثاي ي تطوير مهارات اموظفن: )الفردية، اجماعية والتنظيمية( على  يوجد تأثر معنوي ذو دالة إحصائية/ 2
 مستوى كلية العلوم ااقتصادية ŝامعة الـوادي، وǿذا عكس الفرضية اأوń الصفرية، وبالتاي قبول الفرضية البديلة.

اموظفن: )الفردية، اجماعية والتنظيمية( ي تطوير مهارات  دالة إحصائية للحافز اإهامي / يوجد تأثر معنوي ذو3
 على مستوى كلية العلوم ااقتصادية ŝامعة الـوادي، وǿذا عكس الفرضية الصفرية، وبالتاي قبول الفرضية البديلة.

ة( ي تطوير مهارات اموظفن: )الفردية، اجماعية والتنظيمي لاستثارة الفكرية/ يوجد تأثر معنوي ذو دالة إحصائية 4
 على مستوى كلية العلوم ااقتصادية ŝامعة الـوادي، وǿذا عكس الفرضية الصفرية، وبالتاي قبول الفرضية البديلة.

ي تطوير مهارات اموظفن: )الفردية، اجماعية والتنظيمية(  عتبارية الفردية/ يوجد تأثر معنوي ذو دالة إحصائية لا5
ŝ ذا عكس الفرضية الصفرية، وبالتاي قبول الفرضية البديلة.على مستوى كلية العلوم ااقتصاديةǿامعة الـوادي، و 
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/ يوجد تأثر معنوي ذو دالة إحصائية للتمكيـن ي تطوير مهارات اموظفن: )الفردية، اجماعية والتنظيمية( على 6
 ي قبول الفرضية البديلة.مستوى كلية العلوم ااقتصادية ŝامعة الـوادي، وǿذا عكس الفرضية الصفرية، وبالتا

 :ثالثـا: التوصيات وااقتراحات
ساء اأقسام وامصاŁ بالكلية على ǿذا /  ب على امسؤولن بالكلية ااǿتمام أكثر بالقيادة التحويلية وتدريب رؤ 1

 النمط القيادي ليصبحوا كذلك قادة خويلين وقادرين على امسامة ي خسن مهارات امرؤوسيـن.
/  ب الركيز أكثر على امهارات السلوكية والعاقاتية أها تؤثر بدرجة كبرة ي خفيز التابعن Ŵو امشاركة وإخراج 2

 امعارف الضمنية والتعاون بن اأفراد واإدارة.
وفق أǿداف الكلية  / ااǿتمام مهارات اأفراد من خال زيادة درجة التمكن والتشجيع على امبادرة ي اخاذ القرارات3

 واسراتيجيتها. 
/ يتوجب على مسؤوي الكلية دعم وتشجيع أسلوب العمل اجماعي ي حل مشاكل العمل من خال نشر ثقافة 4

 ااوار اإ اي ي تبادل اآراء واأفكار وامقرحات.
رات وملتقيات حول القيادة التحويلية لزيادة 5  تفعيل دور القيادة ي تطوير امهارات./ مشاركة اإطارات ي ندوات ومؤَ

 رابعـا: آفــاق الدراســــة:
 بناء على ما توصلنا إليق من خال ǿذم الدراسة، مكن اقراح البحوث التالية للدراسة امستقبليـة:

 / دور القيادة التحويلية ي ااد من الصراعات التنظيميـة.1
 ظيمي./ عاقة القيادة التحويلية باالتزام التن2
 / دور التمكن ي تطوير مهارات اموظفيـن.3



 

 

 

 

 الماحــــق
 

 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر ــــ بسكـــرة
 كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسييـر

 قسم علوم التسييــر
 

 الموضــوع: استمارة بحث
 

 تخصص: تسيير مــوارد بشريـــــــة
                   الطالب: مـــــــــراد فليـــــــــــون  

                                                                                                     
 أخي/ أختي الموظف)ة( في الكلية سواء كنت أستاذا أو موظفا إداريا، تحية طيبة وبعـد:

 
 ، دراسة حالة: كلية العلوم ااقتصادية والتجاريةدور القيادة التحويلية في تطوير مهارات الموظفينبن أيديكم استمارة Ş، خاصة موضوع:  أضع 

 وعلوم التسيرــــــ جامعــــة الــــــــوادي. 

 ت الازمة إعداد البح، العلمي كجزء من متطلبات نيل شهادة اماستـــر.أرجوا منكم اإجابة عن اأسئلة الواردة فيها موضوعية هدف اعتمادǿا كمصدر للبيانا

 .مع العلم بأن ǿذم البيانات لن تُستخدم إا أغراض البح، العلمي وستكون مسامتكم عونا كبرا ي ي التوصل إń نتائج علمية وموضوعية  

 لكم مني جزيل الشكر والعرفــــــان                                               
 
 

 بيانات شخصيــــة الجزء اأول:
 
 الجنس:                  ذكر                        أنثى 

 الوظيفـــة:                أستاذ                       موظف إداري     

 سنة 41ــــــ  31من          سنة             31العمــر:          أقل من  

 سنة 51سنة                  أكبر من  51ــــــ  41من                   

 المؤǿـل العلمـي:       بكالوريا فأقل                      ليسانس                       ماستر/ ماجستيــر    

 أستاذيــــة                      دكتــــورا                                  
 اأقدمية في الكليــــة:   
 سنة 25سنة             أكثر من  25إلى  15سنة            من  15إلى  5سنوات                 من  5أقل من  
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اعتبر ااتصال وسيلة اساسية اكتساب المعارف و تنمية كفاءتي و تحسين ادائي الوظيفي4

يقوم اأفراد اأخذ بروح المبادرة والمسؤولية تجا  وضعيات معينة والتي يواجهها في تأدية عملــه5

6

7

8

9

10

11
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13

14

15
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19

20

تتوفر لدي إمكانيات جيدة لتطوير مهاراتي

يتم ماحظة مهاراتـي من خال العمل الميداني

استغالي لوسائل ااتصال المتوفرة ساعدني على تبادل المعارف والخبرات مع زمائي وتحسين سلوكي الوظيفي

تعمل الجامعة على تنمية حلقات البحث وورشات العمل و لتحفيز التفكير في مشكات العمل للتوصل إلى مستوى متقدم من التعلم   

 تساعد استراتيجية التعلم التنظيمي بالجامعة الموظفين على اكتساب مؤǿات متعددة في مجال تخصصهم

تعمل الجامعة على تشجيع ااتصاات المفتوحة والشفافية في الحوار وتقبل الشكاوي والمقترحات بين القادة والموظفين

المهارات التنظيمية

أسعى دائما إلى رفع مستوى أدائي من خال زيادة مهارات استخدام التكنولوجيا الحديثة داخل الكلية وخارجها

أقيم أدائي باستمرار بمدى رضا المسؤولين عني، ويشكل ǿذا مصدرا لسعادتي ورضائي وحافزا لتقدمي في عملي

ــارة ــ ــ عبـ ال
المهارات الفردية والجماعية

تعمل الجامعة على تطوير مهارات العاقات اإنسانية لتحقيق التفاعل الجيد بين المسؤولين والموظفين في كافة المستويات التنظيمية

أشارك في بعض القرارات الهامة خاصة إذا كانت في مجال تخصصي

ǿناك تشجيع على غرس وتنمية الثقافة اإبداعية بين الموظفين 

يعُتبر تطوير مهارات ومعارف الموظفين وسيلة لمواكبة التطورات التكنولوجية المرتبطة بمجال تخصصهم

تظهر على رئيسي عامات قوة الشخصية والثقة بالنفس

يوفر مناخا يشعر فيه الموظفون باارتياح لعملهم تحت قيادتـه

يفي بما يعد القيام بـه

يحضى باحترام الجميع

ــة: 2/1 صفحــ

استبيان خاص : دور القيادة التحويلية في تطوير مهارات الموظفين

يهتم بمصلحة الجماعة على حساب مصالحه الشخصية

يشعرني العمل مع رئيسي بالفخر وااعتـزاز

التأثيـر المثالـي
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يحفزني لتحقيق أكثر مما أتوقعـه

يعُبَر عن تقدير  للموظفين عند أدائهم الجيد أعمالهـم

يقود ااجتماعات بكفاءة عاليـة

يعمل على إيجاد اانسجام بين الموظفيـن

يُحرَك في مرؤوسيه اإبـداع والتجديــد

يعتمد على التواصل وااتصال المفتوح المباشر مع الموظفين

يعمل رئيسي على استثارة تفكيرنا لحل المشكات

الحافز اإلهامـي
يتحدث رئيسي بحماسة عما يجب إنجاز 

يثق بقدرات الموظفين على تحقيق اأǿـداف

يفُوض بعض صاحياته لهيئة العاملين معه

يحرص على ضرورة تكافؤ السلطة مع المسؤولية عند تفويضه لبعض الصاحيات

يعتمد على أسلوب النقد البناء عند إخافقنا في حل المشكات

يعطينا الوقت الكافي لاستماع آرائنا وأفكارنا

يمُيَز بين وجهات النظر المختلفة عند معالجته للمشاكل

أسيطر بطريقة كبيرة على الطرق التي أمارس بها عملي

التمكيــن

يحترم قناعات العاملين ويهتم لمتطلباتهم ورغباتهم

يلتزم بمبدأ المساواة في تعامله مع جميع الموظفين

يشجع على التعبير عن اأفكار حتى ولو كانت متعارضه مع أفكار 

يُراعي الفروق الفرديـة بين المرؤوسين

ــة ااعتبارية الفردي

يحرص على تزويدي بكل المعلومات الخاصة بعملي

يمُكنني التعامل بكفاءة مع أي مشكلة وظيفية تتطلب حا عاجا وفوريا

يرى رئيسي المباشر وزمائي في العمل أنني اتُقن أعمالي بمستوى عال من الجودة

ا أحتاج موافقة اإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع مشكات العمل

ــارة ــ ــ عبـ ال

ــة: 2/2 صفحــ

يُساعدنا في التغلب على المشاكل الشخصيـة

لديَ من المهارات والمؤǿات ما يمُكنني من التعامل مع مسؤولياتي وأعباء وظيفتي

ااستثارة الفكريــة
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 / المراجع باللغة العربيـة:1

 ا( الكتب:

 .2000، لبنان، 1،ط12ابن منظور، لسان العرب، دار صابر للنشر، اجلد  1

2 
، 1ار أسامة للنشر والتوزيع، طإماعيل حجازي ـــ سعاد معاليم، تسير اموارد البشرية من خال امهارات، د

 .2013عمان، اأردن، 
 .2010بشر العاق، القيادة اإدارية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، اأردن،  3
 .2014، عمان، اأردن، 2بال خلف السكارنة، القيادة اإدارية الفعَالة، دار امسرة للنشر والتوزيع، ط 4
 .2009إدارة، دار ǿومة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، اجزائر، مال الدين عويسات، مبادئ ا 5
 .2003مال الدين Űمد مرسي، اإدارة ااسراتيجية للموارد البشرية، الدار اجامعية، مصر،   6
 .2006حسن حرم، مبادى اإدارة ااديثة، الطبعة اأوń، دار ااامد،   7

 .2010القيادة، مؤسسة شباب اجامعة، اإسكندرية، مصر، حسن عبد ااميد أمد رشوان،  8

خالد عبد الوǿاب الزيدين، القيادة اإدارية وتطوير منظمات التعليم العاي، دار اأيام للنشر والتوزيع،   9
 .2013عمان، اأردن، 

.2010، شر، عمان، اأردنرافدة عمر ااريري، القيادة وإدارة اجودة ي التعليم العاي، دار الثقافة للن  10  

.2003راوية حسن، السلوك التنظيمي امعاصر، الدار اجامعية، اإسكندرية، مصر،   11  

.2005عمر وصفي عقيلي، إدارة اموارد البشرية امعاصرة، دار وائل للنشر، الطبعة اأوń، اأردن،   12  

.2010، عمان، اأردن، 1طمة للنشر والتوزيع، فاتن عوض الغزو، القيادة واإشراف اإداري، دار أسا  13  

14 
 Űمد حسنن العجمي، ااجاǿات ااديثة ي القيادة اإدارية والتنمية البشرية، دار امسرة للنشر والتوزيع، 

  .2010عمان، اأردن،  2ط

15 
 Ű1وراق للنشر والتوزيع، طمد زين عبد الفتاح، مهارات القيادة اإدارية ي امؤسسات التعليمية، مؤسسة ال ،

 .2013اأردن، 
 

 الملتقيات والمحاضرات:المجات، ب( 

 .2003، 51اجريدة الرمية، عدد  16
أمد مصنوعة، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز اميزة التنافسية للمنتج التأميي، املتقى الدوي السابع   17

.2012ديسمر  4 ،3لف، حول الصناعة التأمينية، جامعة الش  

 خصص: تسير موارد بشريـة، جوǿرة أقطي، ملخص Űاضرات تسير اموارد البشرية، السداسي اأول،  18
2014/2015جامعة بسكرة،   

مينة Űبوب، تسير امهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسير اموارد البشرية ي ظل اقتصاد  ،رياض عيشوش  19
.2012الوطي اأول حول تسير اموارد البشرية، بسكرة، امعرفة، املتقى   
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ر العلمي الدوي حول اأداء   20 زǿية موساوي ــــــ فتيحة خالدي، الكفاءات كعامل لتحقيق اأداء امتميز، امؤَ
.2005مارس،  9 ،8امتميز للمنظمات وااكومات، جامعة ورقلة،   

للة العلوم اإنسانية، العدد والكفاءات اجماعية ي امؤسسة اجزائرية، زǿرة بوستيل، الكفاءات الفردية   21
.2013، جامعة بسكرة، ماي 30  

أŞاث اقتصادية وإدارية، العدد السابع، جامعة بسكرة،  تسير الكفاءات،ماح صوŁ ــ كمال منصوري،  22
.2010جوان   

ي التطوير التنظيمي، دراسة استطاعية عالية جواد Űمد علي، أثر َكن العاملن  د،سيف الدين عماد أم  23
 آراء عينة من العاملن بالشركة العامة للصناعات الصوفية، بغداد، للة كلية بغداد للعلوم ااقتصادية، العدد

.26 

شوقي جدي، َكن العاملن وعاقتق بالواء التنظيمي، دراسة ميدانية على اأطباء العاملن بامؤسسة   24
.14 ستشفائية، تبسة، للة الباح،، العددالعمومية اا  

كاء العاطفي ي تعزيز سلوكيات القيادة التحويلية، للة القادسية ذ عامر عبد الكرم الذŞاوي وآخرون، دور ال  25
.2014، الكوفــة، العراق، 3، العدد 16للعلوم اإدارية وااقتصادية، اجلد   

موارد البشرية ي ظل العومة، املتقى الدوي اأول حول التنمية البشرية عبد اجيد قدي، إشكالية تنمية ا  26
.2004مارس  10، 9 وفرص ااندماج ي اقتصاد امعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة،  

عبد الوǿاب بن بريكة وآخرون، دور القيادة ااسراتيجية ي جسيد مفهوم تسير امهارات، املتقى الوطي   27
.2012 اأول حول تسير اموارد البشرية، بسكرة،  

عثمان بوزيان، اقتصاد امعرفة مفاǿيم واجاǿات، املتقى الدوي اأول حول التنمية البشرية وفرص ااندماج   28
  .2004مارس  10،  9 ي اقتصاد امعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة،

أدوارم الربوية والبحثية وخدمة اجتمع بصورة عامة، للة البحوث الربوية لي، مودي إبراǿيم، مدى مارسة   29
.، كلية الربية للبنات، جامعة بغداد30والنفسية، العدد   

لطيفة أمد السبي، أثر التمكن اإداري ي خقيق الرضا الوظيفي لدى العاملن  ،Űمد الطاǿر قريشي  30
.2005، العدد اأول، 11ي لال اأعمال، اجلدŝامعة بسكرة، اجلة اأردنية   
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