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أحمد الله و أشكره جل في علاه الذي وفقني في إنجاز هذا البحث المتواضع، فلك ربي الحمد 

ك، إنك نعم المولي ونعم النصي أسأل لك ربي أن تجعل ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطان كما

البحث ثمرة علم تنفع الأمة ، كما وأصُلي وأسلم على سيد الخلق والمرسلين سيدنا محمد  هذا

 .وعلى آله وصحبة أجمعين هربي وسلامة علي صلوات

 اتهوهنا يقف قلمي وقفة تقدير واحترام لمن تحمل ولم يضجر من تساؤلاتي ولم يبخل بتوجيه

الحكيمة وإعطائي من عمله الدقيق الكثير دون تردد أو كلـل، يطيب لي أ أن تقدم بعظيم 

والعرفان الى الأستاذة الدكتورة/ تومي الخنساء أسال الله أن يسدد خطاها على طريق  الشكر

 .والعلم الحق

لى كما أود أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى سادة الأفاضل عضوي لجنة المناقشة ع

مشاغلهم العلمية وسيكون لآرائهم دور هام بارز في  تفضلهما بمناقشة الدراسة رغم

 .إرسائها

وكذلك الشكر موصول مفعماً بالاحترام والتقدير إلى جميع زملائي في الدفعة ، شكر وتقدير 

 .ديا أو معنوياامد يد العون لي و مساعدتي في إنجاز بحثي سواء مالى كل من 

 

 ن الحمد الله رب العالمينأواخر دعوانا أ

 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 

 رحال آسيا



 إهـــــداء

 الهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك

 ولا تطيب العافية إلا بعفوك... ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك.......... الله جل جلاله.

الأمة...إلى نبي رحمة و نور العالمين...محمد صلى و نصح  إلى من بلغ الرسالة و أدى الأمانة

 الله عليه وسلم.

إلي روح من كان ينبوع العطاء الفياض بحبه وحكمته... زميلي خيضر حمزة  رحمه اللّه و أسكنه 

 فسيح جناته

إلى من علمني العطاء دون انتظار... إلى من أحمل اسمه بكل افتخار... إلى من كلت أنامله لي 

 سعادة.... إلى القلب الكبير... أبي العزيز.يقدم لحظة 

إلى رمز الحب و بلسم الشفاء...إلى القلب الناصع بالبياض... إلى بسمة الحياة و سر وجودي... 

 أمي الحبيبة.

 إلي القلوب الطاهرة و الرقية التي كانت سندا لي ... أخي و أخواتي الأعزاء.

 إلى صديقة دربي و روحي ..... سليم أميرة.

ى اللاتي لم تلدهن أمي ... إلى من معهن  سعدت و برفقتهن في دروب الحياة الحلوة و الحزينة إل

 خوجة سماح وروفيا . بن هلال نريمان و سرت... صديقاتي و أخص بالذكر

 

  

 
 

 
 

 رحال آسيا



 
و  هدفت الدراسة إلى التعرف على القيادة التحويلية و دورها في اتخاذ القرار ، بالشركة الوطنية للكهرباء

 بولاية بسكرة. -الغاز _سونلغاز

 وكان منطلق هذه الدراسة التساؤلات التالية: 

 إلى أي مدى يؤثر التحفيز في عملية اتخاذ القرار؟ .1
 ما دور التأثير الكاريزمي في عملية اتخاذ القرار ؟ .2
 ما مستوى ممارسة الاستثارة الفكرية في عملية اتخاذ القرار ؟ .3
 في تحقيق عملية اتخاذ القرار؟ما دور الاعتبارية الفردية  .4

 وكانت أهداف الدراسة متمثلة في الآتي:

 .التعرف على مدى تأثير التحفيز في عملية اتخاذ القرار 
 .التعرف على دور التأثير الكاريزمي في عملية اتخاذ القرار 
 .الكشف عن مستوى ممارسة الاستثارة الفكرية في عملية اتخاذ القرار 
 عتبارية الفردية لعملية اتخاذ القرار.إظهار مدى تحقيق الا 

و لتحقيق أهداف هذه الدراسة ، تم الاعتماد على العينة الطبقية العشوائية لمجتمع الدراسة و الذي يقدر 
( موظف ، و لجمع البيانات تم استخدام استمارة استبيان، حيث تم تقسيمها إلى قسمين ، القسم الأول 720ب)

جتمع الدراسة ، و القسم الثاني يحتوي على محورين تتوافقان مع موضوع يتضمن البيانات الشخصية لم
الدراسة  واعتمد الاستبيان على مقياس ثلاثي) دائما، أحيانا، أبدا( و كذلك تم الاعتماد على أداة المقابلة 

 لتدعيم استمارة الاستبيان.

حدد مسار و خطوات جمع و تحليل و للوصول إلى نتائج الدراسة ، تم الاستعانة بالمنهج الوصفي و الذي 
بياناتها الميدانية و ربطها بالجانب النظري، و ذلك للوصول إلى تحقيق الهدف من انجاز الدراسة، كذلك 
الاعتماد على الأساليب الإحصائية المتنوعة تمثلت في : التوزيع المتناسب ، المتوسط الحسابي ، الانحراف 

 المعياري .

 نتائج أهمها مايلي : و توصلت الدراسة إلى عدة

  :أن القيادة التحويلية كانت متوفرة إلى حد مقبول في المؤسسة حيث رتبت الإبعاد على النحو التالي
 )التأثير المثالي، الاعتبارية الفردية، التحفيز، الاستشارة الفردية(.

 1.52لغ أن مستوى تبني القيادة التحويلية جاء بمستوى مقبول داخل المؤسسة بمتوسط حسابي ب. 
  1.80أن مستوى تبني عملية اتخاذ القرار جاء بمستوى مقبول داخل المؤسسة بمتوسط حسابي بلغ. 

كما توصلت الدراسة إلى جملة من التوصيات أهمها : توسيع المشاركة في اتخاذ القرار، تعزيز الاعتماد 
خاذ القرار، إعادة النظر في أساليب على أسلوب القيادة التحويلية في إدارة المؤسسة لزيادة فاعلية عملية ات

 التحفيز التي يتبعها القائد.

L'étude visait à identifier le leadership transformationnel et son rôle dans la prise de 
décision, la Société nationale de l'électricité et du gaz _ Sanglez - État de Biskra. 



L'étude était basée sur les questions suivantes: 

 Dans quelle mesure la stimulation affecte-t-elle le processus de prise de 
décision ? 

 Quel est le rôle de l'influence charismatique dans le processus de prise de 
décision ? 

 Quel est le niveau de pratique de la stimulation intellectuelle dans le processus de 
prise de décision ? 

 Quel est le rôle des entités juridiques individuelles dans la réalisation du 
processus de prise de décision ? 

Les objectifs de l'étude étaient les suivants: 

 Reconnaître l’impact de la stimulation sur le processus de prise de décision. 
 Reconnaître le rôle de l'influence charismatique dans le processus de prise de 

décision. 
 Détectez le niveau de stimulation intellectuelle dans le processus de prise de 

décision. 
 Démontrez jusqu'à quel point le jugement individuel est atteint pour le 

processus de prise de décision. 

Afin de réaliser les objectifs de cette étude, un échantillon de questionnaire stratifié au 
hasard, estimé à (720) employés, a été utilisé, divisé en deux parties, la première 
comprenant les données personnelles de la communauté étudiée. Deux axes 
correspondent au sujet de l’étude et le questionnaire a été adopté sur une échelle 
tripartite (toujours, parfois, jamais). 

Afin de parvenir aux résultats de l’étude, une approche descriptive a été utilisée, qui 
déterminait le cours et les étapes de la collecte et de l’analyse des données de terrain et 
la reliait à l’aspect théorique, afin d’atteindre l’objectif de mener à bien l’étude et de 
s’appuyer sur les diverses méthodes statistiques présentées dans: , La déviation 
standard  .  

L'étude a abouti à plusieurs résultats, dont les plus importants sont les suivants: 



 Leadership Le leadership transformationnel était disponible dans une mesure 
acceptable dans l'organisation où les dimensions étaient organisées comme suit: 
(impact idéal, juridique individuel, motivation, conseil individuel.) 

 Levé Le niveau d'adoption du leadership transformationnel était acceptable 
dans l'institution avec une moyenne de 1,52. 

 Le niveau d'adoption du processus décisionnel était acceptable au sein de 
l'institution avec une moyenne de 1,80. 

L'étude a également abouti à un certain nombre de recommandations, dont les plus 
importantes sont les suivantes: élargir la participation à la prise de décision, s'appuyer 
davantage sur le leadership transformationnel pour gérer l'institution afin d'accroître 
l'efficacité du processus de prise de décision, 
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لم اجتماع عن بينها ة فروع، ميعتبر علم الاجتماع من العلوم الشاملة التي تشمل على عدة تخصصات و عد         

هم للعمل  لآخرين و تحفيز اثير في ية تأتنظيم و عمل؛ الذي يعتبر في جوهره عملية قيادية و إدارية بالمقام الأول، و عمل
فع دشتركة تسهم في معاونية تملية عم لتطويرها، فالقيادة هي كفريق لانجاز أهداف المؤسسة و أولياتها و السعي الدائ

ي جديد يضمن ط قيادنميجاد إالمؤسسة إلى الأمام، و مراعاة التطورات في العصر الحالي. لذلك كان من الضروري 
 ة فيط هو الريادذا النمكون هتحسين أداء المؤسسة لمواكبة جميع التغيرات التي تحصل داخل المؤسسة ، بل و أن ي

 إحداث هذا النوع من التغيير.    

ليات اليب لقيادة عمحد الأسأونها لذا ظهر لهذه الغاية عدة أنماط من القيادة من بينها نمط القيادة التحويلية، ك 
أفكار  وظفين على طرحكين المتمعلى  التغيير في المنظمة، إذ تتميز القيادة التحويلية بإتباع أساليب و سلوكيات تشجع

ت المناسبة اتخاذ القرارا دهم علىبمفر  دة و إبداعية، بالإضافة إلى  تفويض المسؤوليات و تعزيز قدراتهم على التفكيرجدي
ى لمقام الأول علقف في اة تتو لسير عملهم عامة و لنجاح المؤسسة خاصة. و لعل أهم عوامل نجاح القيادة التحويلي

وع ة، و تجنب الوقة من جهلمطروحو فاعليتها على معالجة القضايا ارشد القرارات المتخذة من طرف القائد التحويلي 
 .تخاذهالااليب في المشاكل من جهة أخرى، و ذلك من خلال فهم جدوى القرارات مع اختيار أنسب الأس

 تحقيق أهداف فيساسية ها الأمما سبق يمكن القول أن عملية اتخاذ القرار أصبحت جوهر العملية الإدارية ووسيلت
لي تزداد ابة( و بالتاقر التوجيه، ال نظمة، حيث أنها تعتبر عاملا مشترك لكل الوظائف الإدارية )التخطيط، التنظيم،الم

 أهمية عملية اتخاذ القرار في كلما ازدادت فاعلية القيادة .

في مجال إدارة  و من هذا المنطلق بات موضوع القيادة التحويلية و عملية اتخاذ القرار من المواضيع البحثية الهامة
الأعمال، لذلك أصبح حتمية دراسة الدور بين هذين العمليتين نظرا لأهميتهما في تحقيق أهداف المنظمة،  و كذا 

التكامل الموجود بينهما فعملية اتخاذ القرار هو جوهر النشاط الإداري و نجاحها مرتبط بالقيادة التحويلية الناجحة و 
 الفاعلة.



 مقدمة

 

 

 ب

تغيرين ل الربط بين الممن خلا لقرار"التركيز على" القيادة التحويلية و دورها في عملية اتخاذ او في هذه الدراسة تم 
تخاذ القرار، و ا تحقيق عملية فيحويلية ة التالقيادة التحويلية و عملية اتخاذ القرار، سعيا لمعرفة الدور الذي تلعبه القياد

 نظري و ميداني:عليه انتهجت الخطة التالية و التي قسمت إلي قسمين 

ذا الفصل هد عالج قسة و وقسم بدوره إلى فصول، الفصل الأول تحت عنوان الإطار العام للدرا القسم النظري
 تطرقنا إلى ثملدراسة اهداف أإشكالية البحث و المفاهيم الإجرائية للدراسة، أسباب اختيار الموضوع و أهمية و 

هوم و خصائص إلى مف لباحثةاماهية القيادة التحويلية حيث تطرقت الدراسات السابقة، أما الفصل الثاني تناول 
رار و ملية اتخاذ القعماهية  عالج القيادة التحويلية و القائد التحويلي و أهم التحديات التي توجهه، الفصل الثالث
   قرار.أهميتها و أهم الطرق لاتخاذها و في الأخير التحديات التي تواجه عملية اتخاذ ال

الذي قسم بدوره إلى فصلين، الفصل الرابع الذي عالج الإجراءات الميدانية، بداية بمجالات الدراسة،  الميداني القسم
ثم منهجها، الأدوات الأساسية و الفرعية لجمع البيانات و استكمالا للفصل الفارط جاء الفصل الخامس مفسرا و 

النتائج و مقارنتها بنتائج الدراسات السابقة، و في الأخير  محللا لأهم البيانات الكمية و الكيفية، و استخراج لأهم
 جملة من التوصيات و الاقتراحات، خاتمة الدراسة.
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 الدراسة:  إشكالية

 لبشرية و أفرزتالحياة  سارا جديدامتتزايد التحديات التي تواجه العالم بصورة كبيرة و متسارعة، رسمت            
ر و نسايره د التياضسير نو لكي لا  معطيات كان لابد على الإنسان أن يسايرها ، وكما يقول المثل الفرنسي

على اختلاف  ات خاصةلمؤسسعلينا بكل بساطة أن نعيش مع التغيرات المتلاحقة التي يشهدها العالم عامة و ا
ى أثمن مورد لد لذي يعدابشري أنواعها و مجالاتها ، أين أصبح استمرار المؤسسات و تفوقها مرهونا بالعنصر ال

لذلك أصبحت  ،هدافها قيق أيمثل العنصر طاقة إنتاجية في مساعدة المنظمات على تحالإدارة و في الوقت نفسه 
ية مما بات ا البشر واردهمالمؤسسات اليوم تخصص استثمارات كبيرة من أجل تنمية قدرات ،و معارف و مهارات 

عية المورد نهم إثارة دافكان بإمتميزو منجاح أي مؤسسة يعتمد على الطرق الإدارية التي يديرها و يتبعها قادة إداريون 
ة و قدرات ات فكريمهار  البشري و العمل على توفير الرغبة و الحماس لديهم،لذلك وجب على القائد امتلاك

 إبداعية لخلق قيمة مضافة لنجاح المؤسسة.

 عل الايجابيل التفان خلاو القيادة كعملية و ليست كموقع وظيفي تركز على ضرورة الوصول إلى الأهداف ، م
لفاعلة في الوسائل حدى اللقائد مع جميع الأفراد و مجموعات العمل داخل المؤسسة ، إذا أصبحت القيادة إ

ظروف تتلاءم مع ال عالية وبالف مواكبة التغيرات الحاصلة في بيئة المؤسسة مما استوجب تبنى أنماط قيادية تتسم
 الفعلية للعمل داخل المؤسسة.

خرين لتعامل مع الآئد في اا القامن الدراسات حول المهارات و القدرات التي يتبنهو تأسيس لما سبق بنيت العديد 
ؤوسين و ات المر سلوكيلان هذا الأخير هو السبب الرئيسي في نجاح أي مؤسسة فقد أصبحت التعاملات و ال

م و المتمكن فز و الملهلمحلقائد اصبح اأالقادة جزء لا يتجزأ من المهارات المطلوبة للقيادة الفاعلة، ففي هذا الإطار 
كما أن   دة الحاليين ،اد القان أبعممحور الأساسي في أداء القادة لدورهم ، فالتحفيز و الإلهام و التمكين هو بعد 
رض هذا فحويلية" ،فقد ادة التبالقي"هذا الدور المتطور للقادة تجلى في أحد القيادات الحديثة و التي اصطلح عليها 

لمواقع لسين المرشحين المرؤو  قادة وعلى المنظمات المعاصرة التركيز على تطوير المهارات لدى الالنوع من القيادات 
 الإدارية.



لدراسةـعام لــار الــلإطا                                                               ل الأولــفصــال  

 

 

5 

لكاريزمي، الفة )التأثير ا المختبعادهو لمواكبة متطلبات العصر و التطورات المتسارعة استطاعت القيادة التحويلية بأ
لى القائد التي تحتاج إ وتطلبات ه المية ، و التمكين (مجارات هذالتحفيز ، الاعتبارية ، الفردية ،الاستثارة، الفكر 

 عة.ب مبدمبدع ذو سلوك تحويلي يستطيع مجابهة العولمة و تحقيق الأهداف المنشودة بأسالي

عملية اتخاذ  علين هيالفا و و إن أحد أهم المتغيرات التي بدأت تظهر مؤخرا كمؤشر لتحديد القادة الناجحين 
ظمات ؤسسات و المنومة المه فديملتي تعد كأهم مؤشر لمهارات القائد التحويلي و إمكانيته و كفاءتالقرارات ، وا

لبدائل يار المجموع اب، واختلمناساليوم يتوقف على قدرة و كفاءة القائد على اتخاذ القرارات المناسب في الوقت ا
 املة التنظيملصنع موضوع القرار، فالقرار الفاعل هو الذي ينفذ في إطار نظرة ش

در على دارية، و القاسام الإالأق و استكمالا لما سبق نجد أن عملية اتخاذ القرار يشكل العنصر الجوهري في مختلف
ة هامها و مواجهم أداء فيؤسسة تحقيق الأهداف المسطرة للمنظمة باعتبارها الموجه و المؤشر كذلك لاستمرار الم

حة دور بصورة واضعن الص عيقهاتقد تتأثر هذه القرارات بعدة عوامل قد  الظروف المحيطة بها، و في مقابل الأمر
 في شراك المرؤوسينإويضه و دى تفمو دقيقة، أو تؤدي إلى تأخر في  اتخاذها و هنا تبرز سمات القائد التحويلي في 

يح شكل سليم و صحتخذة بات المعملية اتخاذ القرارات من خلال تبنى الأبعاد القيادية التحويلية تنفيذ القرار 
 تساعد على تحقيق الأهداف.

لايجابية ة الفعالة و التحويليايادة و عليه فان صياغة التوجيهات الحاضرة و المستقبلية لأي منظمة مرتبط بعنصر الق
 التساؤل تمحور فييشكال خاصة من خلال الوصول إلى القرار الرشيد.و عليه و من خلال ما تم طرحه فان الإ

 الي:الرئيسي الت

 قــــــــــرار؟ـــــــلــــاذ اـــخــــــــــة اتــيـــلـــمـــعي ـــــة فـــــيــلــتحــــــــويـــــقيـــــــــادة الــــــــــا دور الـــــم

 ثانيــــا/ التســــــــــاؤلات الفـــــــرعيـــة:

 رعية التالية:يمكن التعرف على إشكالية الدراسة من خلال طرح التساؤلات الف

 التحفيز في عملية اتخاذ القرار؟كيف يؤثر  .1
 ما دور التأثير الكاريزمي في عملية اتخاذ القرار ؟ .2
 ما مستوى ممارسة الاستثارة الفكرية في عملية اتخاذ القرار ؟ .3



لدراسةـعام لــار الــلإطا                                                               ل الأولــفصــال  

 

 

6 

 ما دور الاعتبارية الفردية في تحقيق عملية اتخاذ القرار؟ .4

 وع: ثالثــــــا/ أسبـــــــــاب اختيار الموض

 تتجلى أسباب اختيار الموضوع في النقاط التالية:

 الميول و الرغبة في دراسة الموضوع. .1
 فيها قائما. ل البحثمازا اعتبار موضوع القيادة التحويلية و عملية اتخاذ القرار من المواضيع التي .2
حديثة و  ائل وستوفير وإبراز دور الذي تلعبه القيادة التحويلية خاصة مع التطورات التكنولوجية  .3

 متجددة.
عملية اتخاذ ة ذلك بعلاق تبيان السمات و الخصائص السلوكية لأسلوب القائد و القيادة في التنظيم و .4

 القرار داخل المؤسسة.

 رابعـــــــــــا/ أهميــــــــة الدراســــــــة: 

اهتمام تخاذ القرار، بعملية او لية تنبع أهمية الدراسة من أهمية الموضوع الذي تتناوله، حيث تحظى القيادة التحوي
لموضوع اذا نجد أهمية روحة ،لتزال مط قبل المهتمين بهذا المجال وتعتبر من المواضيع أو الإشكاليات التي لا بالغ من

 تكمن في :

 ربط موضوع اتخاذ القرار بموضوع جديد و هو القيادة التحويلية. .1
  عملية اتخاذ القرار.تحديد أبعاد القيادة التحويلية الأكثر تأثيرا في .2
ذ في عملية اتخا ستخدمةية المتتجلى أهمية الدراسة أيضا، في محاولة التعرف على أبعاد القيادة التحويل .3

 القرار.
 رار.اذ القية اتخمحاولة التعرف على نمط القيادة المطلوب إتباعه المدراء و القادة في عمل .4

 خامســا/ أهــداف الدراســـــــــة:

ل في النقاط اف تتمثلأهدالة البحث وأهميته، فان الدراسة الراهنة تسعى إلى تحقيق مجموعة من في ضوء مشك
 التالية:
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 التعرف على مدى تأثير التحفيز في عملية اتخاذ القرار. .1
 التعرف على دور التأثير الكاريزمي في عملية اتخاذ القرار. .2
 ار.ة اتخاذ القر الكشف و إظهار مستوى ممارسة الاستشارة الفكرية في عملي .3
 التعرف على مدى تحقيق الاعتبارية الفردية في عملية اتخاذ القرار. .4

 بالإضافة إلى ذلك، تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق أهداف أخرى تتجلى في:

شارة لفردية و الاستبارية الاعتدراسة دور القيادة التحويلية بأبعادها )التأثير الكاريزمي، التحفيز، ا .1
 الفكرية(.

 ة واقع القيادة التحويلية و دورها في عملية اتخاذ القرار.معرف .2
 قرار.ذ الدراسة وتحليل طبيعة العلاقة بين أبعاد القيادة التحويلية و عملية اتخا .3
 التعرف على مدى التفاعل بين أبعاد القيادة التحويلية و اتخاذ القرار. .4

 ســــادســا/ المفـــــاهيــــم الإجرائية الـــدراســــة:

التباس في  غموض أو غرض إزالة أيإطارا مرجعيا تقوم عليه عملية البحث الاجتماعي ل الإجرائية تعتبر المفاهيم
 نحو التالي :على ال فاهيمتعريف الملاستخدام المفاهيم الإجرائية الأساسية للدراسة الحالية ، ارتأينا 

 التعريف الإجرائي للقيادة:

 ل المنظمة.ودة داخالمنش الجماعة بهدف تحقيق الغايات و الأهدافأفراد  القيادة هي عملية تأثير في سلوك

 :التعريف الإجرائي للقيادة التحويلية

م يعهم و تحفيزهلال تشجمن خ يقصد بالقيادة التحويلية الأسلوب الذي يتبعه قائد للارتقاء بمستوى المرؤوسين
 لشركة.على تنمية مهاراتهم و توجيه سلوكاتهم نحو تحقيق أهداف ا

 التعريف الإجرائي للقرار:
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 وائل المتعددة ين البدمن ب القرار هو عملية أو عمل فكري و موضوعي يسعى إلى اختيار البديل الأنسب من بين
ية خلية و الخارجوف الداالظر  المتاحة أمام متخذ ،وذلك عن طريق المفاضلة بينهما،باستخدام معايير تتماشى مع

 إلى تواجه متخذ القرار.

 الإجرائي لعملية اتخاذ القرار:التعريف 

موعة رؤوسين بين مجلماقائد و الا و كتعريف إجرائي لعملية  اتخاذ القرار يمكن القول"بأنها عملية مفاضلة يقوم به
ف ول إلى الأهدايق للوصالطر  بدائل و التقييم الدقيق لها،و اختيار البديل الأفضل و الذي هو حل للمشكلة أو

 المحددة".

 ( يوضح نموذج الدراسة:1لشكل رقم )ا 

  نمط القيادةفيلمستقل غير االنموذج يبين العلاقة بين متغيرات الدراسة مع بعضها البعض بحيث يتمثل المت
ي،( في حين لاهتمام الفردكرية، اة الفالتحويلية بأبعادها الأربعة )التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثار 

 لي:يل ما بع في التعلم التنظيمي، ويمكن توضيح هذا النموذج من خلايتمثل المتغير التا

  المستقل                                                          المتغير

 

  

                                                                                    المتغير التابع                                                                                                

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة المصدر:

 التأثير الكاريزمي

 التحفيز

 الاستثارة الفكرية

 الاعتبارية الفردية

 القيادة التحويلية

عملية اتخاذ               

 القرار
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 ســـــابعــا/ الدراســـات الســـابـــقــــة:

سات في لدراا نوع منذا الهي تلك الدراسات التي تحترم القواعد المنهجية في البحث العلمي، وقد يوجد ه" 
رات أو في الرسائل أو في المذك الجرائد أو في المجلات أو في البحوث أو في الكتب أو في المخطوطات أو في

جدت فرضيات البحث والعينة و ونتائجها، وأما إذا  الأطروحات الجامعية. شرطا أن يكون للدراسة موضوعا وهدفا
ينئذ ون مطابقة ، ويشترط حلدراسة السابقة إما تكتفصيلا ودقة. وا والمنهج والأدوات، فالدراسة تصبح أكثر

)رشيد اسة لدر تناول الذي ياختلاف ميدان الدراسة، أو أن تكون دراسة مشابهة، وفيها يدرس الباحث الجانب ا
  (91،ص 2002زرواتي،

ث أثناء م للباحالمها نمثيرا وتعد عملية استعراض الدراسات السابقة في البحث العلمي ذات أهمية، فهي تؤدي ك
ذه المهام بالنسبة هوتتمثل أولى  .  تنفيذه لهذه العملية وللقارئ عند قراءته لما كتبه الباحث حول هذه الدراسات

 ة ولا بالمنهجالزاوي ن نفسمللباحث في التأكد من الدراسات السابقة لم تتطرق للمشكلة التي هو بصدد بحثها 
زال في تضوع لا للمو  من حيث المضمون يعني وجود جوانب نفسه، وتمكنه كذلك من معرفة جوانب النقص بها

ك وكذل . هلمفتوح وجدوى تنفيذبالتالي إلى البرهنة على أهمية البحث ا حاجة إلى البحث أو التعديل ويؤدي هذا
في لاحية التي يحتاجها والإص ةجرائيتعمل الدراسات السابقة على تقديم للباحث كل المعايير والمناهج والمفاهيم الإ

 (.154،ص 1994) سعيد اسماعيل صيني، ،موضوع دراسته 

 ا.جوانبه ن بعضملذلك أدرجت بعض الدراسات السابقة التي تساعدني في هذه الدراسة، و الاستفادة 

 ــية:ــلــأولا/ الدراســـــــات المـتعلــــقة بــــالـــقيــــادة التحـــــويـ

 :الــــدراســـة الأولـــى 

 ،ليمنيةاير في البنوك دور القيادة التحويلية في هندسة التغي(، 2017لطف أحمد الحجي ): لطف دراسة
 تخصص إدارة فياجستير ة المرسالة مقدمة إلى قسم العلوم الإدارية و المالية و هي جزء من متطلبات نيل درج

 الأعمال، الأكاديمية للدراسات العليا، اليمن.

 التالية: تتلخص مشكلة الدراسة في التساؤلات

 ما مدى تحقق أبعاد القيادة التحويلية في البنوك اليمنية؟ .1
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 ما هو دور القيادة التحويلية في هندسة التغيير في البنوك اليمنية؟ .2
 ما مدى استيعاب البنوك اليمنية للمتغيرات البيئية المعاصرة؟ .3
 ما هي متطلبات عملية هندسة التغيير في البنوك اليمنية؟ .4
 ليمنية؟لبنوك اا في  مستوى تحقيق أبعاد القيادة التحويلية و هندسة التغييرما هي العلاقة بين .5
يلية لهندسة ة التحو لقياداما هي أهم الإجراءات و التوصيات التي من شأنها رفع مستوى فعالية تطبيق  .6

 التغيير في البنوك اليمنية؟

 و التالي:وبناءا على هذه التساؤلات اعتمد الباحث على فرضيات صاغها على النح

 ( بين مستوى تحقيق أبعاد0.05عند مستوى دلالة )  الفرضية رئيسية الأولى: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
القيادة التحويلية المتمثلة في: )التأثير الكاريزمي، تمكين العاملين، الإثارة الفكرية، المهارات الإنسانية( و تحقيق   

 .هندسة التغيير في البنوك اليمنية

نة ( في استجابة أفراد عي0.05الفرضية رئيسية الثانية :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
،سنوات  يالمؤهل العلم،ل)الجنس ،العمالدراسة لتبني هندسة التغيير في البنوك اليمنية تبعا للمتغيرات الديمغرافية:

 الخبرة ،المستوى الوظيفي(

ات ية بين المتغير لارتباطسات اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي من خلال الدراولدراسة هذا الموضوع ا
يق احث لتحقبكما اعتمد ال،نتها التي تهدف الى معرفة العلاقات بين المتغيرات المستقلة و التابعة ومن ثم مقار 

ربية والمراجع الع  الكتبلت فيثأهداف دراسة على أدوات تمثلت في مصادر أولية وهي الاستبيان ومصادر ثانوية تم
 ن استعمال هذهلمغزى مقة واوالأجنبية، الدوريات  والنشرات والمقالات ،الرسائل العلمية ، الدراسات الساب

 الأدوات هو الحصول على إجابات للدراسة والتوصيل إلى نتائج تحتمل الصدق. 

 ولقد توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أهمها ما يلي :  

غيير في (، وهندسة التلكاريزميير اأشارت النتائج إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية )الإثارة الفكرية ،التأث -1
 البنوك اليمنية.
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رات ،والمهااملينكما بينت نتائج الدراسة عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين )تمكين الع  -2
 الإنسانية(،وهندسة التغيير في البنوك اليمنية .

 زمي(، وتعزيزير التأثير الكا،أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين )الإثارة الفكرية  -3
 الثقافة التنظيمية في البنوك اليمنية .

الإنسانية(،  المهاراتو ين، كما أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين )تمكين العامل  -4
 تنظيمية في البنوك اليمنية . وتعزيز الثقافة ال

سين جودة زمي(، وتحكاريأظهرت نتائج الدراسة وجود علامة علاقة ذات دلالة إحصائية بين )التأثير ال -5
 المقدمة في البنوك اليمنية .

ارة الفكرية، ين ،الإثعاملكما أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين )تمكين ال  -6
 ات الإنسانية(، وتحسين جودة الخدمة المقدمة في البنوك اليمنية . المهار 

 :الـــدراســـة الثـــــانــــيــــة 

ة في مدارس الثانوي دور القيادة التحويلية في تطوير أداء(: 2008سناء محمد عيسى عيسى )دراسة: 
 في أصول لماجستيررجة ادلنيل ، رسالة مقدمة لقسم أصول التربية بالجامعة الإسلامية كمطلب محافظات غزة

 التربية قسم الادراة التربوية الجامعة الإسلامية غزة.

انوية في ي المدارس الثاء مدير ير أدعالجت هذه الدراسة التساؤل الرئيسي التالي: ما دور القيادة التحويلية في تطو 
 محافظات غزة من وجه نظرهم؟

 تالية:و ينبثق من التساؤل الرئيسي أسئلة الفرعية ال -
 هة نظرهم؟ية من وجحويلما واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة للقيادة الت .1
 لنمط التحويلي منابين التقديرات المتوقعة لاستخدام  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  .2

ات سنو  والعلمي  ؤهلقيب مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة تعزى لمتغير الجنس و الم
 الخدمة و التخصص؟
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 لية؟ة التحويقيادما سبل تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء استخدام أسلوب ال .3
 الي: و للإجابة عن هذه التساؤلات قامت الباحثة بوضع أربعة فروض موضحة كالت -

لمدارس الثانوية في تقديرات مديري ا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .1
 قع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس.لوا

لمدارس الثانوية في تقديرات مديري ا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .2
 لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.

لثانوية لمدارس افي تقديرات مديري ا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .3
 لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير المؤهل العملي.

لمدارس الثانوية في تقديرات مديري ا 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .4
 لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير التخصص.

هج ام المناستخدبالباحثة من أجل تحقيق أهداف هذه الدراسة و الإجابة عن التساؤلات قامت  -
نوية في ري الثاء مديالوصفي التحليلي من أجل الكشف عن دور القيادة التحويلية في تطوير أدا
وعين نات على لبيانالمحافظات غزة من وجه نظر مدراء المدارس كما اعتمدت الباحثة في جمع ا

ة علومات اللازممع المنة لجستباأساسيين من البيانات، أولا الأولية أين قامت الباحثة باستخدام الا
لمراجع نوية كاالثا بهدف الوصول إلى مؤشرات تدعم موضوع الدراسة كذلك اعتمدت على البيانات

 الكتب و الدوريات و المنشورات المتعلقة بالدراسة.
 الي:هي كالتو تها توصلت الباحثة من خلال دراساتها إلى مجموعة من النتائج تجيب عن تساؤلا -

لمدراء لواقع افي تقديرات  0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  عدم وجود .1
 ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.

المدراء لواقع  في تقديرات 0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .2
 ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس.

في تقديرات  0.05أي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  قبول الفرضية .3
 المدراء لواقع ممارسة القيادة التحويلية تغرى لمتغير التخصص.
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 اقع ممارسة القيادةفي تقديرات المدراء لو  0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .4
 التحويلية تغرى لنتغير المؤهل العلمي. 

  اســــة الـثـــــالـــثة:الــــدر 

سة ،درا ميلإبداع التنظياسلوكيات القيادة التحويلية وأثرها على (: 2010: شريف أحمد حسن عباس)دراسة
لى درجة لحصول عالبات ميدانية على شركات تضيع الأدوية البشرية الأردنية مذكرة مقدمة استكمالا لمتط

 وسط للدراسات العليا،الأردن .الماجستير في إدارة الأعمال،جامعة الشرق الأ

، الاستثارة تأثير المثاليلية )اللتحويوقد عالج الباحث التساؤل الرئيسي التالي و الممثل في :هل لسلوكيات القيادة ا
لقدرات ابداع و توافر بنى الإمي )تالفكرية،  الاعتبارية الفردية، التحفيز و التمكين( تأثير على الإبداع التنظي

 في شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشرية؟الإبداعية( 

 ـ و ينبثق من هذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية:

وية الأردنية يع الأدت تصنما مدى توافر سلوكيات القيادة التحويلية لدى المديرين العاملين في شركا .1
 البشرية؟

 شرية؟ما مستوى الإبداع التنظيمي في شركات تصنيع الأدوية الأردنية الب .2
ية، التحفيز عتبارية الفردرية، الاالفك هل هناك تأثير لسلوكيات القيادة التحويلية )التأثير المثالي، الاستثارة .3

 تصنيع الأدوية  شركاتفيعية( و التمكين( على الإبداع التنظيمي )تبنى الإبداع و توافر القدرات الإبدا
 الأردنية البشرية؟

القيادة  سلوكياترية ل في شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشهل هناك اختلاف في تصور العاملين .4
 التحويلية باختلاف خصائصهم الشخصية و الوظيفية؟

 تالي: حو الـ و للإجابة عن التساؤلات انطلق الباحث عن مجموعة من الفرضيات صاغها على الن

،والاستشارة لتأثير المثالييلية )التحو لقيادة االفرضية الرئيسية الأولى :لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لسلوكيات ا
اعية( في القدرات الإبدبداع،و ني الإالفكرية، والاعتبارية الفكرية، والتحفيز،والتمكين( على الإبداع التنظيمي )تب

 شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشرية؟
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سلوكيات لدنية البشرية ية الأر لأدو تصنيع ا الفرضية الرئيسية الثانية :لا يوجد اختلاف في تصور العاملين في شركات
 القيادة التحويلية باختلاف خصائصهم الشخصية و الوظيفية ؟

لية لقيادة التحويوكيات اثر سلباعتبار هذه الدراسة استطلاعية، وصفية وتحليلية لكونها تبحث في وصف وتحليل أ
لى الاستبانة  لومات عالمع على البيانات و لذلك اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي واعتمد للحصول

لعربية ب العلمية و اة والكتامعيكأداة أولية لجمع المعلومات كذلك اعتمد على المقالات و الدراسات والرسائل الج
 والأجنبية للحصول على المعلومات المتعلقة بالجانب النظري للدراسة.

 ائج نجد:ذه النتبرز هاحل مشكلة الدراسة ومن بين  توصل الباحث إلى عدة نتائج أو استنتاجات ساهمت في

نيع الأدوية ركات تصاملين في شفقد تبين أن مستوى توافر سلوك التأثير المثالي لدى المديرين الع.  1      
 البشرية الأردنية كان مرتفعا.

 دوية البشريةع الأصنيركات تشوكان مستوى توافر سلوك الاستشارة الفكرية لدى المديرين العاملين في .  2
 الأردنية كان مرتفعا.

ركات تصنيع شلين في العام وأشارت النتائج أن مستوى توافر سلوك الاعتبارية الفردية لدى المديرين. 3
 الأدوية البشرية الأردنية كان مرتفعا.

 في عاملينيرين الى الدوتبين من خلال عملية التحليل الإحصائي أن مستوى توافر سلوك التحفيز لد.4
 شركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنية كان مرتفعا.

 رية مرتفعا.ية البشالأدو  وكان مستوى توافر سلوك التمكين لدى المديرين العاملين في شركات تصنيع. 5

 توسطا.مكان   وأظهرت النتائج أن مستوى تبني لإبداع في شركات تصنيع الأدوية البشرية .6

 رتفعا. ملأردنية شرية القدرات الإبداعية في شركات تصنيع الأدوية البفيما كان مستوى توافر ا. 7 

 :)الـــدراســــة الـــرابـــعــــة )دراسة أجنبية 
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     Transformationnel Leaders and Works: Flàvia CavazontteK (2013) دراسة

 -:The Mediating Roles of Identification and self Performance

Efficay,Unviersidade Catolica do Rio de Janairo-IAG/PUC-Rio Brazil.            
                                                                                                

 التساؤل الرئيسي: -

 ت؟وياستكيف تعمل القيادة التحويلية على رفع مستويات أداء المرؤوسين إلى أعلى الم  

 الفرضيات: -

 هم.أدائ الفرضية الأولى: ترتبط القيادة التحويلية ارتباطا ايجابيا بمهمة المرؤوسين و

 اع.الفرضية الثانية: القيادة التحويلية تؤثر ايجابيا على الكفاءة الذاتية للأتب

 تباع.على الأ ويليةالفرضية الثالثة: الفعالية الذاتية تتوسط الأداء الرسمي و تؤثر القيادة التح

 .الفرضية الرابعة: القيادة التحويلية لها تأثير ايجابي على هوية زعيم الأتباع

 الأداة و المنهج:-

 محطات عملون فييلذين اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي حيث ركز في دراسته على المديرين ا
كتروني لاستبيان الالأداة ا لباحثات اللازمة استخدم الخدمات المصرفية في البرازيل و فروع أخرى و لجمع المعلوما

 ثم تطويره من أجل عرض الدراسة و قد تم ضمان السرية للمعلومات.

 نتائج الدراسة: -

 ي.لعمل البرازيلا سياق فيكيات الفرضية الرئيسية : القيادة التحويلية بزيادة مستويات الأداء و مساعدة السلو 

 نتائج الفرضيات الفرعية:

نجد  المرؤوسين حيث ( بارتباط القيادة التحويلية بمستويات أداء0.001علاقة ذات دلالة ) وجود (1
 ج.انخفاض في الأداء عند الأقران مقارنة بمستوى أعلى من الأداء عند الأزوا 
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جلى تماعية التي تتية الاجلمعرفاارتباط القيادة التحويلية بشكل ايجابي بسلوك الأتباع من خلال العمليات  (2
 القائد و الأتباع.في 

يث نجد حالذاتية للأتباع  ( بين القيادة التحويلية و الكفاءة0.001وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ) (3
 أن الكفاءة مرتبطة بشكل ايجابي بأداء الفرد.

نصر عالفعالية أهم  ث تعتبرين حيتؤثر الفعالية الذاتية التي يتمتع بها الفرد على الأداء الرسمي للمرؤوس (4
 زيز تحقيق الأهداف.لتع

 .بعين( مع القيم في تحديد هوية التا0.001عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ) (5

 ـــرار:خاذ القتــــثـــانــيـــا/ الــدراســــات الســــابـــقة الــمتـــعــلقة بعملــــية ا

 :الدراسة الأولى 

، ديراترار بين المدراء و المن كيفية اتخاذ القمقارنة بي(: 2013نوال عبد الرحمن محمد الحوراني )دراسة: 
ول متطلبات الحص ستكمالمة لامذكرة مقد -غزة-دراسة حالة على برنامج التربية و التعليم بوكالة الغوت الدولي

 على درجة الماجستير في إدارة الأعمال في الجامعة الإسلامية بغزة.

ذ القرار بين ية اتخا عملالي: هل يوجد اختلاف فيتتلخص أو  عالجت هذه الدراسة التساؤل الرئيسي الت -
 مديري المدارس بوكالة الغوت الدولية بغزة؟

 وللإجابة عن هذا التساؤل الرئيسي اعتمدت الباحثة على فرضيات تمحورت في: -
استجابات  =( بين متوسطات0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .1

رة المعلومات ستوى وفمرار، رفة و الاطلاع، مستوى المشاركة في اتخاذ القالمبحوثين حول مستوى المع
 لصنع القرار، تعزى للجنس.

اذ القرار تعزى =( حول نمط اتخ0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .2
دى طلاع لو الا للسمات الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة( المعرفة

 لمبحوثين و بين أنماط اتخاذ القرار.ا
عرفة الاطلاع لدى =( بين مستوى الم0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .3

 المبحوثين و بين أنماط اتخاذ القرار.
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شاركة الاطلاع لدى =( بين مستوى الم0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .4
 اط اتخاذ القرار.المبحوثين و بين أنم

ة المعلومات لصناعة =( بين مستوى وفر 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .5
 القرار لدى المبحوثين و بين أنماط اتخاذ القرار.

 لدراسة و تحقيق هذا الموضوع اعتمدت الباحثة على: -

ذا في استخدام ه تبريرها وكان كيفية و كميةالمنهج الوصفي التحليلي، والذي اعتمدته لدراسة الظاهرة دراسة  
 تحليل و الربطل إلى اللوصو المنهج هو أنه يدرس الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ل

 وتفسير الاستنتاجات و النتائج.

التي  لثانويةاصادر كما قامت الباحثة باستخدام أدوات للحصول على معلومات موثوقة منها الم -
سات السابقة والدرا بحاثلت في )الكتب،المراجع الأجنبية والدوريات والمقالات والتقارير والأتمث

ب عالجة الجوانلمستبانة ى الاوالبحث والمطالعة في مواقع الانترنت(،أما المصادر الأولية فاعتمدت عل
 التحليلية لموضوع البحث وصممت خصيصا لجمع البيانات الأولية.

 ة إلى مجموعة من النتائج وهي كالتالي:ولقد توصلت الباحث -

ول حبحوثين ت المالفرضية الأولى :لا  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات لاستجابا
رى صنع القرار( تغلعلومات ة الم)مستوى المعرفة والاطلاع(، )مستوى المشاركة في اتخاذ القرار(،)مستوى وفر 

 الجنس.

( حول نمط اتخاذ القرار 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية الثانية :لا توجد فروق
 تغرى لبعض السمات الشخصية .

أن عملية س ذلك بللجن ثم قبول الفرضية بأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول نمط القرار تغرى
والمديرات  ا جميع المدراءم بهلتز لتي ياتخاذ القرار تمر بمراحل معينة وواضحة في إطار لوائح وقوانين المؤسسة وا

 على حد سواء لهذا لا يوجد اختلاف بينهم.
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بين مستوى المعرفة  (0.05الفرضية الثالثة :توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
                                                              والاطلاع لدى المبحوثين وبين أنماط اتخاذ القرار.                      

                                 ع .  وجود علاقة طردية بين مجال منطقي و اتكالي و بين مستوى المعرفة و الاطلا
ن يهتم لريعة و سال و وجود علاقة عكسية بين مجال عفوي و تجنبي، فالعفوي من يتخذ قرارات في الح

 ع.لك التجنبي لن يكون في حاجة لمعرفة الاطلالان يزيد معرفته و اطلاعه و كذ

( و بين مستوى المشاركة =0.05الفرضية الرابعة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
                                                 في اتخاذ القرار لدى المبحوثين و بين أنماط اتخاذ القرار.              

 عدم وثين بينما تبينى المبحار لدعلاقة طردية بين مجال منطقي و اتكالي و بين المشاركة في اتخاذ القر  وجود
 بحوثين.لدى الم لقراراوجود علاقة بين مجال حدسي، عفوي، تجنبي، و بين مستوى المشاركة في اتخاذ 

( بين أنماط اتخاذ القرار =0.05الفرضية الخامسة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
                                                و بين وفرة المعلومات لصناعة القرار لدى المبحوثين.                    

بحوثين بينما لدى الم لقراراوجود علاقة طردية بين مجال اتكالي، منطقي، و بين وفرة المعلومات لصناعة 
قرار لدى ناعة الات لصة بين مجالات حدسي، العفوي، تجنبي، وبين وفرة المعلومتبين عدم وجود علاق

 المبحوثين.

  :الـــدراســـة الـــثانـيــة 

 في اراتالإطاستقرار  اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية و(: 2007خلاصي مراد )دراسة: 
ذكرة لنيل شهادة الماجستير فيفري، م 18 ، دراسة ميدانية بالشركة الوطنية للتبغ و الكبريت مركبالعمل

لبشرية، جامعة الموارد يير اعلم النفس و علوم التربية و الأرطوفونيا ، تخصص علم النفس التنظيمي و تس
 منتوري قسنطينة 

شرية علاقة ارد البالمو  تتلخص مشكلة البحث في التساؤل التالي: هل لسوء اتخاذ القرار في تسيير -
 الإطارات في ترك المنظمة؟بتولد الرغبة لدى 

 :فيثلت تموللإجابة عن هذا التساؤل قام الباحث بوضع فرضية عامة و فرضيات جزئية  -
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 لإطارات العمل.تقرار او اس الفرضية العامة: توجد علاقة بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية

 الفرضيات الجزئية:

 نظمة.رك المترغبة عند الإطارات في توجد علاقة بين سوء برمجة التكوين و تولد ال .1
 لمنظمة.اترك  توجد علاقة بين سوء برمجة الترقيات و تولد الرغبة عند الإطارات في .2
 نظمة.رك المتوجد علاقة بين سوء تحديد الأجور و تولد الرغبة عند الإطارات في ت .3

 
في ترك  لاطاراتالدى  توجد علاقة بين عدم وجود نظام تسيير الحياة المهنية و تولد الرغبة .4

 المنظمة.
ت إحصائية ة بأدواستعاناختار الباحث في دراسته على المنهج الوصفي لمعالجة موضوع الدراسة و ا -

 لإعطاء البعد الكمي للنتائج.

ت الدراسة و ن فرضياقيق مأدوات جمع البيانات:استعانة الباحث بالاستمارة كأداة لجمع البيانات لتح
وات ة من أدستخلصصداقية توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج المللحصول على معلومات ذات م

 البحث و هي كالتالي:

قد تحققت و  لمنظمة ورك اتوجد علاقة بين سوء برمجة التكوين و تولد الرغبة عند الإطارات في ت .1
  العمل.و أن لنظام التكوين علاقة باستقرار الإطارات في %47.83بنسبة معتبرة 

ة ة بنسبة معتبر ك المنظم تر  سوء برمجة الترقيات و تولد الرغبة عند الإطارات فيتوجد علاقة بين   .2
 و أن لنظام الترقية على علاقة باستقرار الإطارات في العمل. 44%

د تحققت قنظمة و ك المتوجد علاقة بين سوء تحديد الأجور و تولد الرغبة عند الإطارات في تر  .3
 ات في العمل.جور على علاقة باستقرار الإطار و أن نظام الأ %42.85و بنسبة معتبرة 

 ترك فيلإطارات دى التوجد علاقة بين عدم وجود نظام تسيير الحياة المهنية و تولد الرغبة  .4
سبة قوية عمل و بن الفيالمنظمة و بأن لنظام تسيير الحياة المهنية علاقة باستقرار بإطارات 

90.90%. 
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 :الــدراســـــة الـــــثالــــثة 

ي اتخاذ القرارات مدى استخدام النسب المالية ف(: 2012أحمد ياسين حمد الجعافرة )راسة: د
ة، سلامية الأردنيارف الإ المصفي، دراسة تحليلية المصارف الإسلامية العاملة في الأردن التمويلية في

شرق الأوسط ، الامعة جمال، قدمت هذه الرسالة استكمالا لنيل شهادة الماجستير في المحاسبة،كلية الأع
 الأردن.

 تتلخص مشكلة الدراسة في التساؤلات التالية: -
 مويل؟رار التقتخاذ اكيف تتخذ قرارات تمويل في المصارف الإسلامية وما إجراءاتها قبل  .1
 التمويلية؟ لقراراتاتخاذ ما النسب المالية التي تستخدمها المصارف الإسلامية لدعم عملية ا .2
ام بالسداد في ق)أي أن العميل  %100ة التي حققت نجاحا ما عدد القرارات التمويلي .3

 تاريخ أو تواريخ الاستحقاق وما نسبتها إلى إجمالي القرارات(؟
و ما  لمختلفةالسوق اما السياسات التمويلية التي تتخذها المصارف الإسلامية في حالات  .4

 تأثيرها على نتائج قرارات التمويل؟
 ـ2008ت لسنوامة لدى المصارف الإسلامية خلال اما حجم الديون المعدومة المتراك .5

فشل  كس كلفةتي تعالتي نشأت نتيجة عدم القدرة المطلقة للعميل على السداد وال 2010
 قرارات التمويل في المصارف الإسلامية؟

 و بناء على مشكلة الدراسة و عناصرها تم صياغة الفرضيات التالية: -

لى تحديث و إتحتاج  وملية ويل في المصارف الإسلامية بطريقة عالفرضية الأولى: لا تتخذ قرارات التم
 تطوير.

فترة  ية خلالسلامالفرضية الثانية: لا تؤثر النسب المالية على استخداماتها في المصارف الإ
 على كفاءة اتخاذ القرارات التمويلية. 2010ـ2008

سبتها المئوية إلى إجمالي نقليلة، و   %100الفرضية الثالثة: إن عدد القرارات التمويلية التي تحققت 
 متدنية. 2010ـ2008قرارات التمويل خلال سنوات 
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رارات ملية اتخاذ القعبا على ية سلالفرضية الرابعة: تؤثر السياسات التمويلية التي تطبقها المصارف الإسلام
 التمويلية في كل جزء من حالات السوق )ازدهار،عادي، كسد(.

الفاشلة التي  تمويليةات المل المصارف الإسلامية كلفة عالية جدا نتيجة للقرار الفرضية الخامسة: تتح
 .لأخرىاتنعكس في حجم الديون المعدومة المرتفع، و غيرها من الكلف غير المباشرة 

لباحث ة قام الدراساومن أجل استخلاص النتائج و اختبار الفرضيات و تحليل بيانات و معومات  -
نسب خدام الى استي التحليلي الذي يحاول من خلاله وصف و تقييم مدباستخدام المنهج الوصف

سئلة التي ا يتفق مع الأردن و بم الأالمالية في اتخاذ القرارات التمويلية في المصارف الإسلامية العاملة في
انه قام لى استبعانات تسعى هذه الدراسة للإجابة عنها ، و قد اعتمد الباحث كذلك في جمع البي

و  لجامعيةاسائل ها من أجل الحصول على نتائج كذلك استخدم الكتب ة منشورات و الر بتصميم
 مقالات كأدوات ثانوية للبحث.

 توصل الباحث إلى عدة نتائج تجيب عن التساؤلات و تختبر صحة الفرضيات: -
ديمة قاءاتها ن إجر تتخذ القرارات التمويلية في المصارف الإسلامية بطريقة صحيحة و أ .1

 إلى تطوير و تحديث.وتحتاج 
ة صارف المالي( أثرت النسب المالية التي استخدمتها الم2010-2008خلال الفترة ) .2

 الإسلامية على اتخاذ القرارات التمويلية لديها.
قرارات ( باتخاذ عدد من ال2010-2008قامت المصارف الإسلامية خلال فترة ) .3

 رات .جمالي عدد القرامقارنة مع إ قليلة بنسبة متدنية %100التمويلية التي حققت نجاحا 
-2008تم اتخاذ قرارات تمويلية لدى المصارف الإسلامية العاملة في الأردن خلال الفترة ) .4

( حيث كانت القرارات التمويلية غير الناجحة كبيرة و أن نسبة هذه القرارات إلي 2010
 إجمالي القرارات مرتفعة خلال تلك الفترة.

 لقراراتاتخاذ اية سياسات تمويلية يتم تطبيقها في حالات يوجد لدى مصارف الإسلام .5
ملية ا على عطبيقهالتمويلية في جميع حالات السوق، إذا إن هذه السياسات تؤثر عند ت

 اتخاذ القرارات التمويلية.
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لتي تنعكس فاشلة اية التتحمل المصارف الإسلامية كلفة عالية جدا نتيجة للقرارات التمويل .6
 رى.الأخ لمعدومة المرتفعة و غيرها من الكلف غير المباشرةفي حجم الديون ا

 ــة اتــخــاذ الــقــرار:ية و عـمـلــيويــلـــحــثــــــالـــثا/ دراســـات ســــابــقــة حــول الــقيــادة الــت

 :دراســـة الأولــــى 

لتحويلية على فاعلية ادة أثر القيا( ،2012مقدمة من طرف الباحث حافظ عبد الكريم الغزالي)دراسة: 
 فيجة الماجستير ل على در لحصو ا،رسالة مكملة لمتطلبات عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية

 إدارة الأعمال ،جامعة الشرق الأوسط الأردن.

لمثالي، اادها )التأثير ية بأبعتحويلتتخلص مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي: هل هناك أثر للقيادة ال
قرار في شركات تخاذ الاملية عالتحفيز، الاعتبارية الفردية ،الاستشارة الفكرية ،التمكين ( على فاعلية 

 التأمين الأردنية؟

 ويندرج ضمن هذا التساؤل فرضيات جزئية وفرضية رئيسة :

فيز المثالي ،التح التأثير)ادها الفرضية الرئيسية :لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بأبع
 نية.التأمين الأرد  شركاترار في،الاعتبارية الفردية ،الاستشارة الفكرية ،التمكين( على فاعلية اتخاذ الق

 وتتفرع منها الفرضيات التالية :

ين  شركات التأملقرار فياذ الا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتأثير المثالي على فاعلية عملية اتخ .1
 الأردنية.

ين  شركات التأملقرار فياذ اوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز المثالي على فاعلية عملية اتخلا ي .2
 الأردنية.

ر في شركات ذ القرااتخا لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية على فاعلية عملية  .3
 التأمين الأردنية.
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في شركات  القرار تخاذااعلية عملية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاعتبارية الفردية على ف .4
 التأمين الأردنية.

لتأمين اشركات  ار فيلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين على فاعلية عملية اتخاذ القر  .5
 الأردنية.

اد  الاعتمتمة مشكلته كما في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي لمعالج  اتبع الباحث في الدراسة -
ختبار ن أجل الها مصميمها وفق خطوات العلمية لمعالجة البيانات و تحليعلى الاستبانة ثم ت

على  للحصول تاليةالفرضيات و الوصول إلى نتائج أو استنتاجات، كما اعتمد على الأدوات ال
ئل قالات، الرساات و الملدراسالبيانات و المعلومات التالية وهي أدوات ثانوية متمثلة في البحوث و ا

 .تب العلمية العربية و الأجنبية المتخصصة بموضوع الدراسةالجامعية، الك
ذه ن بين هت و متوصل الباحث إلى نتائج تجيب عن تساؤلات الدراسة و اختبار صحة الفرضيا -

 النتائج نجد:
، ثالي، التحفيزأثير الم)الت أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى توافر القيادة التحويلية بأبعادها (1

 كان مرتفعا.  لأردنيةمين ا، التمكين، الاستثارة الفكرية( في شركات التأالاعتبارية الفردية
 تفعا.ان مر كأن مستوى توافر فاعلية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية   (2
رية تحفيز، الاعتباالي، الالمث وجود أثر ذي دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بأبعادها )التأثير (3

مين الأردنية ات التأ شركفيارة الفكرية( على فاعلية اتخاذ القرار الفردية، التمكين، الاستث
 (.0.005عند مستوى دلالة )

 اذ القرار فـيلية اتخية عمأكثر أبعاد القيادة التحويلية تأثيرا في فاعلأن التأثير المثالي (4
 .شركات التأمين الأردنية

ك لعـدم إدراك عزى ذلـأن ي ويمكنكان تأثير بعد التحفيز في فاعلية عملية اتخاذ القرار سلبيا  (5
ذي يتوجب نسب المي الأالقادة في شركات التأمين الأردنية لنوعية أو أسلوب التحفيز العل

 إتباعه لتحفيز العاملين.

 الــــتعلــيق عـــلى الـــــدراســــات الـــســـابــــقــــة:
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  ثلاثة أقسام:يمها إلى تقسبحث، والتي تمبعد استعراض مجموعة من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع ال
ثالث و ر أما القسم الذ القرااتخا القسم الأول الدراسات المتعلقة بالقيادة التحويلية، القسم الثاني بعملية

ادة لى أوجه الاستفإلدراسة اهذه  الأخير متعلق بالقيادة التحويلية واتخاذ القرار، و قد تم التوصل من خلال
 و الاتفاق. وأوجه الاختلاف

 حيث تم الاستفادة من الدراسات السابقة في عدة نقاط منها ما يلي:

 .الاستفادة من المعلومات المقدمة لبناء الجانب النظري 
 ب لكلا م الجوانم أهتكوين رصيد معرفي حول القيادة التحويلية و عملية اتخاذ القرار، و فه

 المتغيرين.
  اسة الحالية.مقارنة نتائج الدراسات السابقة بالدر 
 .ساهمت أيضا الدراسات السابقة أيضا في بناء و وضع خطة للدراسة 
 .الاستفادة من المراجع التي تخدم الموضوع 
  ف المرجوة.ق الأهداتحقيلكذلك أفادت في طريقة إعداد أداة الدراسة و اختيار الأدوات المناسبة 

 ة منها:الحالي راستيدتفق و تختلف مع كذلك تم التوصل من خلال الدراسات السابقة إلى عدة نقاط ت

 تختلف هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في الإطار الزماني و المكاني  
 .تشترك هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في بعض الجوانب النظرية 
 .تختلق كذلك في تناولها لأبعاد القيادة التحويلية 
 ث.تناولها في أدوات البح تتفق الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في 
 .إضافة إلى أن هذه الدراسة تهدف إلى أهداف مغايرة عن الدراسات السابقة



لإطار العام للدراسةا        الفصل الأول                                                               
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 تمهيــــــــــــــــــــد:

جدل، كثرها إثارة للدارة وأيدان الإيعتبر موضوع القيادة من أكثر المواضيع التي كتب عنها و بحث فيها في م       
                                                                                       .            والنفسية والاجتماعية عام يحتل مكانا بارزا وهاما في الدراسات الإدارية ن مصطلح القيادة بشكلحيث أ

لذلك   ارية القديمة،ها الإدساليبتغيير أومع تزايد التحديات و التغيرات التي تواجه المنظمات، وجب على المنظمة 
ذه هلات، ومن بين ف المجامختل كان لزاما على المنظمات تبنى أساليب قيادية حديثة تواكب التطورات الحاصلة في

وضع المرغوب، نحو ال واعات الأساليب أسلوب القيادة التحويلية التي تنصب محاوره نحو جهود الأفراد و الجم
، لهام للمرؤوسيناه مصدر عل منتميز به القائد التحويلي من صفات ذهنية و كاريزمية التي تجوذلك من خلال ما ي

                                                  لمتغيرات.    اكيف مع والت فيحفزهم على الإبداع و اتخاذ القرارات المناسبة التي تساعد على تصدي الأزمات
لتحويلية القيادة الى : ماهية إعلى القيادة التحويلية سنتعرف و نتطرق في هذا الفصل  وللتعرف               

  ديات.ويلي هذه التحئد التحالقا وماهية القائد التحويلي والتحديات التي تواجه القيادة التحويلية و كيف يواجه
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 يـــــــة:يــــــلـــــــــو ـحــــتــــأولا: تـــــــعــــــريـــــف الـــــقـــــيـــــادة الـــ

ة وسة أو المشكلة المدر لظاهر افي أي بحث ، إلى أن الباحث لا يستطيع التعرف على  تعاريفتأتي ضرورة تحديد ال
ن ملى أن الكثير إن نشير ية أالخاضعة للدراسة إلا من خلال ملاحظاته للمنظمة وإدراكا ته الدقيقة لها..الأهم

موما عدة التحويلية و القياادة أفموضوع القي د معانيها وتتشعب دلالاتها، وهي التي تتطلب التجديدالتعاريف تتعد
اث ة دراسات وأبحائهم عدل إجر لا يزالان يشكلان أهمية كبيرة لدى العديد من الباحثين والمفكرين وهذا من خلا

 سواء في علم النفس، علم الاجتماع أو علم الإدارة.

 م الــقــيـــادة:/مــفـــهـــو  1

سان وعلى و على ل العربية للغةاهي كلمة يونانية الأصل مشتقة من الفعل"يقود"أو"يقوم بمهمة ما"،أما في لغويا:
 العرب من الفعل )قاد،قودا أو قيادة(.

صطفى مابراهيم .)ماق ي د:القيد واحد القيود وقيد الدابة تقييدا أو قيد الكتاب أيضا شكله و بينه
 (82،ص1999،وآخرون

إليها كل  تي ينتمييات الهناك العديد من التعاريف النظر حول مفهوم القيادة بناءا علي النظر :  اصطلاحا
 ث:نا حيمفكر وكل و كل تخصص و سنحاول التطرق إلى أهم التعاريف التي لها علاقة بموضوع

و  ل وضع الأهدافاج بأنها "عملية التأثير على نشاطات المجموعة من  (stogdillستوجدل )يعرفها 
 (.33،ص2010)علال عبد الرزاق هاشم،تحقيقها". 

 مة . أهداف المنظوصول إلىجل الأن القيادة هي عملية تأثير في نشاطات المجموعة من خلال كاريزمية القائد من ا

يق هدف ة مانحو تحقبأنها "سلوك الفرد حينما يحاول توجيه نشاطات مجموع (hemphillهيمفل)ويعرفها 
 (.33،ص2010".)علال عبد الرزاق هاشم،شتركم

اف اد لتحقيق أهدك الأفر ه سلو نجد من خلال هذا التعريف أن القيادة مرتبطة بسلوك القائد وإمكانياته في توجي
 المنظمة.
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القدرة على التأثير  (ardienين )أردبأنها المقدرة على التأثير في الآخرين أو كما يعرفها("kellieكيلي)يعرفها 
صاحب  د".)محمنشاط الأفراد و الجماعات و توجيه و تنسيق ذلك النشاط للوصول إلى هدف معينفي 

 (70،ص2011سلطان،

من أجل  اتهم وتنسيقهايه نشاطوتوج اعتبرت القيادة في هذا التعريف على أنها مقدرة القائد في التأثير في الآخرين
 تحقيق هدف ما.

 فع المرؤوسين للقيامدفيعرفان القيادة بأنها"فن   (koontz and donellكرونتز وأدونيل)أما كل من 
 .(70،ص،2011محمد صاحب سلطان،)بأعمالهم بثقة وحماس

 حسن وجه.م بثقة وعلى أبمهامه لقياماعتبر كل من كرونتز وأدونيل القيادة على أنها فن يدفع المرؤوسين أو القادة ل

توجيهها اقاتهم و طين وإطلاق طريقها إثارة اهتمام الآخر إلى أن القيادة "عملية يتم عن  ( B.Bassباس)يشير 
 (.11،ص2014محمد الخامس سعيد هزاع المخلافي،") في الاتجاه المرغوب 

غوب وهو الاتجاه المر  راد نحوالأف أشار باس في هذا التعريف على أنها عملية يتم من خلالها إثارة و توجيه اهتمام
 تحقيق الأهداف.

الموظفين  ائها حثمن ور  من السلوكيات أو التصرفات الصعبة تتوافر في شخص ما،ويقصدالقيادة :هي مجموعة 
لأهداف تحقيق السيلة عل التعاون من اجل تحقيق الأهداف المعنية للعمل وعن مناهج وظيفية فالقيادة و 

 (167،ص2011.)رانيا عبد المعز الجمال،التنظيمية

ا تحقيق ة يتم من خلالهة وظيفيبطريق بتوجيه أفراد الجماعة نحو التعاونارتبط هذا التعريف بالجانب السلوكي للقائد 
 الأهداف التنظيمية.

 :الـــقــيــادة الــتــحويــلــيــة /2

ورد في لسان العرب على النحو التالي مفهوم التحويل:"حول، بتشديد الواو،أي بصير بتحويل الأمور، و  لغويا:
وحال الشيء نفسه يحول حولًا بمعنيين :يكون  ه و تحول من موضع إلى موضعتحويل عن الشيء: زال عنه إلى غير 

 (60،ص1999")ابرهيم مصطفى و آخرون،تغييراً، ويكون تحولًا 
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ووجهات  لفلسفاتاتلاف لم يتفق الباحثون على تعريف موحد للقيادة التحويلية و يعود السبب في ذلك لاخ
 ت منها: نه عدة تعريفاعذي نتج مر الالمفاهيم الحديثة في الإدارة ،الأ النظر حول القيادة التحويلية باعتبارها من

 الدوافع لوصول إلىلالها إلى االذي عرفها على أنها "نمط من القيادة يسعى القائد من خ  (Burnsبيرنز)تعريف 
يق تهم بهدف تحقاقصى طاقأثمار الكامنة و الظاهرة لدى الأفراد التابعين له ثم يعمل على إشباع حاجاتهم و است

 (.221،ص2015")حسن محمد المراد،تغيير مقصود

لها القائد من خلا تي يريددة الحسب هذا التعريف يتبين أن القيادة التحويلية هي عبارة عن نمط من أنماط القيا
 ييرية من اجل تغالظاهر  نية وإشباع حاجات الأفراد لاستثمار طاقاتهم انطلاقا من التعرف على متطلباتهم الضم

 ما.

،و الشخصية بعد مكاسبهم "على أنها القدرة على الهام العاملين للنظر إلى ما (lashwayلاشواي)ويعرفها 
 (.203،ص2013".)راتب سلامة السعود،التركيز على أهداف المنظمة

أهداف مام بملين باهتام العا الهفيفي هذا التعريف يتبن لنا أن القيادة التحويلية هي إمكانية القائد التي تكمن 
 المنظمة فيل الاهتمام بأهدافهم الشخصية.

 رين به منتمامات المتأث"على أنها ذلك النوع من القيادة الذي يحول اه (mckntyerمكنتير)و نظر إليها 
 (. 203،ص2013ود،")راتب سلام السعقادة و مرؤوسين لصالح أعضاء المجموعة و تحقيق أهداف المنظمة

على  ؤوسين التأثيرا المر خلاله  هذا التعريف هي نوع من أنواع القيادة التي يحاول منأن القيادة التحويلية في
  الأعضاء لتحقيق أهداف المنظمة.

ؤوسين  القادة و المر فقد وصفاها على أنها "نمط قيادي يسري بين ( lusser & Achuaلوزو و أشوا)أما 
هداف لتحقيق الأ تي نظمة ال المفي بالمشكلات الموجودة ،يستخدمه القادة لتغيير الوضع الراهن ،بتعريف المرؤوسين

 .(281،ص2016)ماجد عبد المهدي محمد مساعدة،"المشتركة الحالية

لوضع الحالي القادة لتغيير نتهزه اسين ياعتبر لوزو و اشوا أن القيادة التحويلية نمط قيادي يكون بين القادة و المرؤو 
 لمنظمة.داف الات المنظاماتية لتخطيها من أجل تحقيق أهأو بتعريف و إدراك المرؤوسين بالمشك
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ا "مجموعة من القيادة التحويلية على أنه ( Griffin & Moorhenقريفين و مورهان)كذلك عرف 
فعالية" يير و تنفيذ بذا التغهوجيه القابليات التي تجيز للقائد إدراك الحاجة للتغيير و خلق أو ابتداع رؤية في ت

 (.35،ص2012جمعان الغامدي،)جمعان بن خلف 

 فقيادة سيرة المنظمة،ريقة لمطديد يبرز هذا التعريف الدور الفعال للقيادة في التغيير التحويلي و ذلك من خلال تح
يزة تنافسية، ملتحقيق صدر االتغيير تتطلب نشر و صياغة رؤية جديدة والعمل بشكل مستمر لتحقيقها مما يعد م

 تعلمة.ممنظمة   إلىهي الأسلوب الوحيد الذي يمكن للمنظمة فيه أن تتغير فخلق وإيجاد رؤية مستقبلية

لذاتي ااز و التطوير جل الانجه من أالقيادة التحويلية بأنها"مدى سعي القائد إلى الارتقاء مرؤوسي الهوا ريوعرف 
 (.105،ص2009")ماهر صبري،و العمل على تنمية و تطوير الجماعات و المنظمات ككل

رنة قيق ميزة مقاظمة و تحالمن ويف يبين أن القائد عليه أن ينمي و يطور كل من الأفراد التابعين له هذا التعر 
 بالمنظمات الأخرى و ذلك بالعمل على السمو و الرفع و تطوير الأفراد ذاتيا.

 :ـــةويـــلــــيـتــــحلـــثـــــــانــــيا: نــــشــــــأة و تـــــطـــور الـــــقيـــادة ا
خرين من  العقدين الآئيسية فير كانة تعد القيادة التحويلية من النماذج البارزة في النظريات الجديدة التي احتلت م
ثل هذه ات الأساسية لمالمخرج نت فيالقرن العشرين و بداية القرن الحالي، فعملية تطوير المرؤوس و تحسين أدائه كا

له بحيث ة الكامنة داخر الطاقتقدي وير المرؤوسين و تحسين المهارات والقيادة، و المبدأ الأساسي لها يؤكد على تط
 تزداد قدراتهم لانجاز الالتزامات الحالية و المستقبلية.

أن ظهورها كمدخل  ؛ إلى1973( عام Downtonتمت صياغة مفهوم القيادة التحويلية لأول مرة من قبل )
ام تحت عنوان "القيادة"، ع( Burns الاجتماع السياسي )هام في القيادة فقد بدأ مع العمل الذي قام به عالم

عالة في ادة الفللقي حيث أعاد النظر في الممارسات و سياسات القيادة، و العناصر و السمات الأساسية
لقادة د من جهة، و االموار  وحفيز أعماله.وقد كان أول من اقترح أن للقيادة ارتباط في العلاقة بين و ضمن من الت

 (.212 ،ص2015.)حسن محمد المراد،ؤوسين في المنظمة من جهة أخرىو المر 

إن القيادة التحويلية تعتبر اليوم من أكثر النظريات القيادية شهرة لتحويل المنظمات ،وهي نوع من القيادة الذي 
رؤوسين تحتاجه منظمات اليوم ذات التغيير المتسارع ،فهي تقوم على إحداث تغييرات جذرية عن طريق إقناع الم
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للنظر إلى أبعد من مصالحهم الذاتية أجل الصالح العام للمنظمة، و توسيع اهتماماتهم و تعميق مستوى إدراكهم 
 و قبولهم لرؤية و أهداف المنظمة عن طريق التأثير الكارزماتيكي ،و الاهتمام الفردي، و التشجيع الإبداعي.

ين، لى المدار العقدين الماضيع( محل الدراسات و اختيار Burusوقد ظلت نظرية القيادة التحويلية التي قدمها )
، نذكر اء و الباحثينن العلمثير مكو ثم دراسة المفاهيم و التراكيب التي تشكل منها النظرية في المنظمات من قبل  

 م بدراسة نظريتيو "يوكل" حيث قاموا هؤلاء و غيره) Tichy & Devana1986 (منهم "تيكي"و"ديفانا"
 ها.( و أجر و الكثير من التعديلات عليBurusالتحويلية و الإجرائية عند ) القيادة

لكامنة و دوافع اول إلى ال( على القيادة التحويلية التي يسعى القائد من خلالها إلى الوصBurusوقد ركز )
( Bass")باسهامات "ل إسالظاهرة لدى المرؤوسين التابعين له و قد شهدت القيادة التحويلية تطورا من خلا

 لقيادي وهو مالسلوك ااوامل عندما وضع نظرية منهجية للقيادة التحويلية، ووضع لها نماذج و مقاييس لقياس ع
 لاهتماماتشجيع و ( الذي تضمن ثلاث عناصر للقيادة التحويلية هي الكاريزما ،الMLQيعرف بمقياس )

 1993ستوحاة و في عام ليه الدافعية الممكونا رابعا أطلق ع 1990( في عام Bassالفردي ،ثم أضاف "باس")
 ثة منها تحددناصر ثلابعة عقدم كل من باس و أفوليو أكثر حداثة للقيادة التحويلية و الإجرائية ، يتضمن س

 (32،ص2017صباح ، .)سعيدانالقيادة الإجرائية و الأربعة الأخرى تحدد القيادة التحويلية

 ـة:ـــيــــلـيــــادة الــــتــــحــويــثــــالــــثــــا:أهــــداف الــــقـــ

 نقاط التالية:ة في التمثلتتسم القيادة التحويلية بمجموعة من الأهداف الجوهرية التي تسعى تحقيقها و الم

 دف هريق وضع طعن  مساعدة فريق العمل على تطوير و تحقيق ثقافة مهنية و معاونة تنظيمية ،و ذلك
 قه.تعاوني تسعى المنظمة إلى تحقي

 ي ن يمكن أن تؤدالمديري ين ومساعدة الموظفين على حل مشاكلهم بطريقة أكثر فعالية ،فالمشاركة بين العامل
 إلي تفسير المشكلة من خلال وجهات نظر عديدة ومختلفة.

 داخلية للنمو هداف الن الأتعزيز تنمية الموظفين لتنميتهم ،أين يتم تعزيزها من خلال تبنيهم لمجموعة م
 (31،ص2016)خلود درواز،.الذهني

 وكهمتطوير التابعين ليصبحوا قادة من خلال إعطاء التابعين حرية أكبر للتحكم بسل. 
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 .الهام التابعين لها لتجاوز مصلحتهم الشخصية و الاهتمام بمصلحة الجماعة 

 ت و و المخرجا هدافغيير الأتية تحفيز الأفراد للعمل أكثر من المتوقع منهم، عادة يجعلون أتباعهم واعين لأهم
 بالمقابل تمكنهم من تجاوز اهتماماتهم الحالية من أجل مصلحة رسالة المنظمة.

 لمبذول.الجهد ا ستحقرسم رؤية عن حالة المستقبل المرغوب فيه و تربطه بطريقة تجعل ألم التغيير ي 
  ل ثقة تقدير ى مثأعل لوجيرفع اهتمام التابعين من مستوى الاحتياجات الفيزيائية الأقل إلى مستوى فسيو

 .(96ص95،ص2008)زيد منير عبودي،.الذات و تحقيق الذات 

ا نجد هداف  و أهمهتلك الأ ن بينمما سبق التطرق يتبين أن القيادة التحويلية تتسم بعدة أهداف تحاول تحقيقها م
صلحة ية لتحقيق المتة الذالمصلحاالتحفيز و الهام المرؤوسين لرسم  رؤية مستقبلية للمؤسسة، كذلك محاولة تجاوز 

ة قدراتهم لى تنميعلعمل العامة، فالقائد التحويلي خلال وضع الأهداف يسعى من خلالها تعزيز الموظفين ل
 ليصبحوا قادة قادرين على اتخاذ القرار.

 ـــة :ـويــلـــيـــــحـــــترابـــــعــــا:خــــصـــائـــص و أهـــمــيـــة الـــقــيـــادة ال
 القيادة التحويلية: خصائص:1_4

 ورحلة الراهنة يات المة تحدأصبحت القيادة التحويلية أسلوبا مهما لقيادة عمليات التغيير التنظيمي بمواجه
موعة من ويلية بمجيز القيادة التح( أهميتها لعصر ما بعد الصناعة و المنظمة و تتمBassالمستقبلية ،و يؤكد )باس 

 الخصائص منها :

 ادلة من بر القيادة العإذ تعت املينمل الكفوء متمثلا بالعدالة و صدق التعامل و احترام العيلتزم بجوانب الع
 ضمن الأسباب الرئيسية للنجاح.

 ن المناسب . المكااسب فيالاهتمام بعمليات التقييم للعاملين و الرغبة الصادقة في وضع الشخص المن 
 صادق لجميع يق و الالدق وقييم الأداء العادل ربط نظام الحوافز بمؤشرات موضوعية قائمة على أساس ت

 العاملين و أيضا الاهتمام بالانجاز الذي يعطى نتائج على مدى البعيد .
  أن لا يكون  وعاملين اد الأن يكون الاهتمام بنفس القدر و متوازنا بالإنتاج و العمل ،وكذلك بالأفر

 التركيز على أحدهما و إهمال البعد الأخر.
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 ي و الايجابي ا الواععاملهبير في مجال حسم الصراعات التي تحصل في المنظمة من خلال تللقيادة دور ك
 الذي يتسم بالعدالة و عدم التحيز.

 لال وسائل خيها من لين فأن الرضا الوظيفي هو غاية تسعى منظمات الأعمال أن تصلها و تحققها للعام
 متعددة.

 قل مل متصاعدة و نوتائر عظمة بجدا لاستمرارية عمل المن الاهتمام ببناء القيادة البديلة و هذا أمر مهم
 .(196،ص2010)هناء محمود القيسي، السلطة بأسلوب مرن و سلس و مقنع للجميع 

 فهي ات الحديثةن القيادها مبناء على ما سبق نجد أن القيادة التحويلية تتميز بعدة خصائص تميزها عن غير 
تقبلية لذلك ة و المسلحاضر افي عمليات التغيير و مواجهة التحديات أصبحت من القيادات التي يعتمد عليها 

وتيرة فعهم  للعمل بؤوسين ودبمر  نجد أن للقيادة التحويلية دور كبير في استمرارية المؤسسة من خلال الاهتمام
 ناسب حتىلمكان المافي  متصاعدة للوصول للأفضل و أيضا تتميز القيادة التحويلية بوضع الرجل المناسب

 تصل الى اتخاذ القرار المناسب.

  أهمية القيادة التحويلية:: 2_4

من  لعشرين وأصبحتاالقرن  ات منلاقت القيادة التحويلية اهتمام كبير من قبل العديد من الباحثين منذ الثمانين
 لي:يما يفأكثر النظريات القيادة شهرة ،ضمن أحدث مداخل للقيادة، و يمكن تلخيص أهميتها 

 لعمل على تطوير مهاراتهم السلطات، و ا تمكين العاملين من خلال تفويض قيادة التحويلية إلىتسعى ال
 .و تعزيز ثقتهم بأنفسهم ،كما تعمل على تشكيل فرق معتمدة على نفسها ذاتيا

 هما على أثيرا مترك تيمكن أن تتطور صفات القيادة التحويلية و تتحسن عن طريق التدريب، الذي ي
 امات و أداء التابعين في مختلف مستويات المنظمة.تصورات و التز 

  "عامة العاملين على تفضيل المصلحة ال التي بدورها تحفز تتبنى القيادة التحويلية فكرة "المسؤولية الأخلاقية
 على المصلحة الشخصية ،و بالتالي اكتساب السلوك التعاوني داخل المنظمة.

 لتغيير  بحاجة إلى اات والتيستوييق في جميع المنظمات و في مختلف المالقيادة التحويلية نمط قيادي يصلح للتطب
 (716،ص2016.)سامي بشير أبو رمان،الجذري و حتى في المنظمات الناجحة



 الــقــيــادة الــتحــويــلية اهيةم                             لــفــصل الــثانــي                       ا

 

 

36 

الهام  و تحاول تحفيز فيلمرؤوس سبة ليتبين من خلال ما تم التطرق إليه أن للقيادة التحويلية لها أهمية كبيرة بالن
لوب قيق الهدف المطفية لتحود إضالانجاز المهام و رفع معنوياتهم و جعلهم راغبين في بذل جهالمرؤوسين، و دفعهم 

 ؤسسة. قل الم،بالإضافة إلى أنها تعزز قدراتهم الذاتية لمواجهة المشاكل و الظروف التي تعر 

 ــة:ــحـــــويــــلــــيـــــــة الـــــتـــــادــــخــــــامــــســــا:مــــبــــادئ ووظـــــائـــــف الــــقــــيـ

 كما يلي:  "Pankowskiو بانكوسكي  Koehler للقيادة التحويلية مبادئ و وظائف أوردها "كوهلر

ين ب و المتفاعلة ،ترابطة ر الم:باعتبارها المنظمة كنظام يحتوي على عدد من العناصالنظر للمنظمة كنظام .1
 ارية ،وهذا منات الإدلعمليينبغي أن ينصب على تحسين ا الأفراد ،فالقائد التحويلي هنا يدرك أن دوره

 يل.ن التحو ماتجة خلال تبني و تطوير نظم إدارته فعالة و ذلك يمكن أن يقلل من الخسائر الن
طة للمنظمة خا تعني ة هنالإستراتيجي إيجاد إستراتيجية للمنظمة و العمل على إبلاغها للآخرين: .2

لة لرؤية و الرسايجاد ارين لإقا لذلك فالقائد التحويلي يعمل مع الآخلتحقيق الأهداف المنشودة، و تحقي
مثل،وهذه لال الألاستغاو القيم و البناء التنظيمي و الأهداف و كيفية استغلال الموارد البشرية 

 الإستراتيجية ينبغي أن تصل لجميع المعنيين و ألا تبقى سرا.
 ا واحدا، وهذاها نظاماعتبار داري الملائم للمنظمة بوذلك يعني إيجاد الأسلوب الإتأسيس نظام إداري:  .3

  ضة.يتطلب استبعاد الأساليب والمبادئ والمعتقدات الإدارية السائدة والمتناق

 تدريبي ع برنامجويلي وضد التحينبغي على القائتطوير كل المساهمين في العملية الإدارية وتدريبهم:  .4
،وبذلك لارتقاءاة إلى الأداء، وفي حاج ون عن  تطويرلكل من الإداريين والعاملين فجميعهم مسؤول

 سيتطوعون أن يسهموا في تحسين الأداء الإداري بفاعلية .
لذي تيار الإجراء ارية لاخن الحيمنح القائد التحويلي العاملين معه قدرا م تمكين الأفراد وفرق العمل: .5

رف على ذا التصان هكتمرة، سواء  يعتقدون انه مناسب لتطوير العملية الإدارية وتحسينها بصفة مس
 النحو الفردي أو من خلال الفريق الواحد.

فة تائج و يركز بصت و الننشاطايهتم القائد التحويلي بتقييم المدخلات و ال تقييم العمليات الإدارية: .6
لتي تكفل له دارية اة الإمستمرة على مؤشرات الجودة و جمع المعلومات عند النقاط المهمة في العملي

 (.44ص43،ص2015.)أنس هباز،الإحاطة الشاملة
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بادئ ووظائف كل عنصر أو ( م06أن القيادة التحويلية تتسم ب ستة )يتبين من خلال ما تم التطرق إليه 
ظام نة هي عبارة عن المؤسس ية أنوظيفة متممة للأخرى، و تبين هذه المبادئ التي تقوم عليها القيادة التحويل

قيق الأهداف سبة لتحط منايلي و المرؤوسين تبني هذا النظام و إدارته ووضع خطحيث يحاول القائد التحو 
ناسبهم لاتخاذ ييار ما لاخت المنشودة، فمن خلال الوظائف التي تمنح للمرؤوسين يحاول القائد منح الحرية

 القرارات المناسبة حتى يستطيعوا تطوير و الارتقاء بأنفسهم و بالمنظمة.

 ـيـــــــة:ــــتـــــحــــويــــلــــــــادة الـقــــيــــ:عــــنـــــاصــــــــــر و أنــــمـــــاط الـســـــــادســـــــا

  :لتاليةتتضمن القيادة التحويلية العناصر الرئيسية ا عناصر القيادة التحويلية::1_6

 لتعاون.اشترك و لمم ااتجاه تعاوني في صنع القرار المشترك،فمثل هؤلاء القادة عن طريق الالتزا .1
م على أن يشجعونه ويادة تأكيد على تخصص و تقوية ،فهؤلاء يعتبرون أن جميع الموظفين قادرين على الق .2

 يكونوا موجهين توجيها ذاتيا.
نتهم و ملتزمون بمه ء التغيرعملا تفهم التغيير بما فيه كيفية التغيير في الآخرين ،فمثل هؤلاء القادة يعتبرون .3

 التأكيد على التحسن الأهداف المرجوة. ،بالإضافة إلى
ليها الخاصة يطلق ع المفاهيمبات و القيادة التحويلية تركز على القيم المشتركة و تطوير العاملين و تحقيق الغاي .4

 (.154،ص2008)قاسم بن عائل الحربي،."قيادة القيم" 

ير و من خلالها تطو  ها تحاولعلي اصر تركزمما تم التطرق اليه يمكن القول أن القيادة التحويلية تقوم على عدة عن
ن كة التي يتم ميم المشتر ى القتشجيع المرؤوسين حتى يكونوا قادرين على اتخاذ قراراتهم بأنفسهم كذلك تركز عل

 خلالها تحقيق الغايات.

  :أنماط القيادة التحويلية:6-2

 ر فيهم ليحققوايه ليؤثؤوسقائد مع مر  نمط القيادة أو النمط القيادي:هو ذلك النوع من السلوك الذي يمارسه
 الأهداف التنظيمية.و يرى "بيرنز"أن هناك عدة أنماط للقيادة التحويلية تتضمن:

: يستخدم مصطلح عقلي Intellectual Leadership القيادة العقلانية  .1
"Intellectual للإشارة إلى أفكار و معارف و قيم معينة، كما يتناول بشكل نقدي قيما و "
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داف و غايات تتجاوز الحاجات العملية السريعة ،فالشخص الذي يتعامل مع الأفكار و البيانات أه
"،أما الذي يتعامل مع الأفكار المعيارية فيعد معلما أخلاقيا Theoristالتحليلية وحدها يعد منظرا "

"Moralist." 
يين هم الذين ق: يرى "بيرنز" أن القادة الحقي Reform Leadershipالقيادة الإصلاحية  .2

ليومية طة بالخبرات االمرتب هاراتيعملون و يتعلمون بواسطة أتباعهم، مما يؤدي إلى اكتسابهم العديد من الم
 ية أكثر أنماطالصلاح ركاتفي مجال العمل والتدريب والتعامل مع قادة وأتباع آخرين. و تعد قيادة الح

ن الأتباع ميد قوي  تأيب الحاجة الكبيرة إلىالقيادة تطلبا لمهارات أساسية استثنائية ، وذلك بسب
يادة ا على قضمني لإحداث تغيير ذي مغزى في الوضع القائم ،وعادة ما تدل القيادة الإصلاحية

 أخلاقية.
ثورة" تعنى : "الثورة" عكس الإصلاح إذ "الRevolutionary Leadershipالقيادة الثورية  .3

تحول ثل هذا المأن  بيرنزله، و على الرغم من ذلك يحذر إحداث تحول شامل في النظام الاجتماعي بأكم
لي سن عكمال الدين ح).ندرة أكثر الكامل غالبا ما يكون نادرا ،كما أن القيادة الثورية الناجحة غالبا ما تكون

  (.51ص50،ص2015بابكر،

  القيادة سابقاأن معظم الدراسات و النظريات في: Heroes Leadershipالقيادة البطولية  .4
ي د و تفضله، فف للقائلبطولياتميل الى تعريفات القيادة التي تركز أو تؤكد على الدور الفردي و الدور 

ارستهم ية لديهم و ممة الذاتلتضحيالقيادة الكاريزمية تكون فعالية القائد هي في تأثره في التابعين لخلق ا
 الجهود الاستثنائية في سبيل إرضاء القائد الفردي .

" بأنها: Ideologyتعرف الايدولوجيا ": Ideologues Leadershipيديولوجية القيادة الإ .5
                                                                   مجموعة الأفكار التي تشكل الأسس في نظام سياسي أو اقتصادي              

( زمية عند )هاوسالكاري نظريةد كاريزمي وطبقا للوالقائد الإيديولوجي هو :قائد يحمل فكر معين ،وهو قائ
ا بع في ايدولوجيقة التاثتضمن هناك تأثيرات عديدة تعد هي النتيجة المباشرة للقيادة الكاريزمية ، وهي ت
هالة مصباح .)وهاطفي نحر العالقائد ،والتشابه بين معتقدات القادة و القبول المسلم به للقائد و الشعو 

  .(382،ص2013البنا،
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يهم حتى رؤوسيه ليؤثر فلي مع ملتحويامما يبق التطرق اليه نجد أن للقيادة التحويلية عدة أنماط يمارسها القائد 
ارات و رؤية ار و مهن أفكميحققوا الأهداف المرجوة، حيث نجد أن هذه الأنماط مرتبطة بسلوكيات القائد 

 .تأثير في المرؤوسينمستقبلية للمنظمة و تأثيرات كاريزمية ينتهجها القائد لل

 يــــلـــيـــــــة:ــــــحــــو لــــتاادة ســــــــابـــــــعــــــا:أبــــعـــــاد الـــــقــــــــــيــــ
عتنقوا  ليتفهموا و يلمرؤوسينام لتتضمن القيادة التحويلية عملية استباق للاتجاهات المستقبلية ، و دفع و اله

 دة وتتكون هذه القيادة من أربعة أبعاد هي :الرؤية و المسؤوليات الجدي
 (الكاريزما )تأثير القدوة أو المثاليCHARIMA  : ة و اد القائد لرؤية واضحيعرف هذا البعد بأنه "إيج

ن مقة و الاحترام قيق الثه و تحإحساس بالرسالة العليا للمنظمة، و غرس روح الفخر و الاعتزاز في نفوس مرؤوسي
                                                                                         جانبهم".          

و  لثبات بأعمالهما يظهرون  دورهمويقصد به أيضا تأثير سلوك القائد الذي يقوم بأدوار نموذجية لأتباعه الذين ب
تويات عالية ظهروا مسأن يو ء الصحيح، مبادئهم .مثل هؤلاء التابعين يمكن أن يعتمد عليهم بأن يعملوا الشي

ير ة تؤدي إلى تأثالتحويليو زمية من السلوك الأخلاقي .كان تأثير المثالي يعتمد أصلا على سلوك القيادة الكاري
عها إلى مستوى رفع أتباتيلية جوهري في الأتباع. ويمكن أن يكون الفرق الأساسي بينهما هو أن القيادة التحو 

القوة  ع من أن تستخدملا تمان أنها فاعية ،بينما الكاريزمية لا تهتم كثيرا بهذا الشـأن، كماأعلى من الوعي والد
 (. 141ص140،ص2013)كمال سليم دواني،لمكاسب  الشخصية

 التحفيز )الدافعية والإلهام INSPIRATIONAL MOTIVATION :  تعرف
درة القائد على إيصال توقعاته العالية إلى الدافعية والإلهام كبعد من أبعاد القيادة التحويلية على أنه "ق

الآخرين واستخدام الأسلوب اللفظي ،والرموز،والشعارات،ولغة الجسد لتركيز الجهود والتعبير عن 
الأهداف المهمة بطرائق بسيطة ،أي انجاز أشياء كثيرة عن طريق زيادة الجهد المبذول ".  إن  عملي الدفع 

لات الذهنية التي تزيد تركيز المرؤوسين على الرؤية و أن هذه التخيلات والإلهام تصف عملية تنشيط التخي
            تشجع على الالتزام بالمسؤوليات والأهداف المشتركة .                                                                            

ود المرؤوسين بالتحديات ،بمعنى أنه يشجعهم على إن الدفع والإلهام كبعد من أبعاد القيادة التحويلية يز 
المشاركة في الأهداف لما فيه من منفعة لهم وللمنظمة ،فالقائد التحويلي الإلهامي يركز على الأفضل بين 
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التابعين وعلى الأعمال الجيدة التي يمكن تحقيقها للمرؤوسين وللفريق وللمنظمة وللمجتمع مع ولكل من 
 يشعر بالمسؤولية.

 (عتبارية الفردية )الاهتمام بالمشاعر الفرديةالاatiomIndivialized Comsider : وهو
ية ك الفروق الفرده،وإدرارؤوسيالبعد الثالث من أبعاد القيادة التحويلية ويعني اهتمام القائد الشخصي بم

ن التطور م المزيد تحقيقبينهم والتعامل مع كل مرؤوس بطريقة معينة والعمل على تدريبهم وإرشادهم ل
يهم طبقا تباه علالان والنمو فالقائد التحويلي يعطي العاملين في المنظمة اهتماما شخصيا ،ويركز

شكل شخصي بعاملين لى اللاحتياجاتهم الشخصية للانجاز والنمو كما أنه يأخذ الوقت الكافي للتعرف ع
حمد م)حسن م جاتهحتيايستطيع مساعدتهم على تطوير طاقاتهم ومداركهم ،بالإضافة للتركيز على ا

 (.244،ص2015المراد،

  الاستثارة الفكريةIntellectuat Stimulation :عندما يتمكن  تحدث الاستثارة الفكرية
 Bassرى باس ييدة .  ات جدالقائد من إثارة وعي التابعين بالمشاكل المشتركة ،و من تطوير رؤى لإمكان

 النشاط تركيزهم على وين أن يزيدوا من اهتمامهم أن على القادة التحويلي  Mintzbergو منتزبيرغ 
رة اتيجية و القدل الإستر لبدائالفكري ،و التفكير الاستراتيجي وهم كقادة مفكرين لديهم الكفاءة لتشكيل ا

         على التحول الناجح للمنظمات.                                          
أساليب جديدة ، بلسائدة اديمة بدعة في حل المشكلات و معالجة الأوضاع القكما تشير إلي الأفكار الجديدة و الم

الأفكار  هلومن خلال قبو يشجع روح الابتكار من خلال عدم السماح بتوجيه النقد العلني في حالة الإخفاق ،
 (155،ص2008)قاسم بن عائل الحربي ،.المبتكرة حتى لو تعارضت مع أفكاره

 Podsakoff & Fetter & Mackenie(و)Jantziand & Leithwومن خلال دراسات لاحقة ) 
 (تم إضافة بعدين آخرين للقيادة التحويلية هما:

  التمكينEmpowerment :لافتراضويلية ،االتمكين هو أحد السلوكيات الجوهرية للقيادة التح 
 في الصفوف وظفينللم يضهاالرئيسي في فكرة التمكين هو أن سلطة اتخاذ القرار من المفترض أن يتم تفو 

اتهم ،و واحتياج تهمالأمامية لكي يتم تمكينهم للاستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملاء و مشكلا
يه إلى لى التوجعركز ييتضح أن فكرة التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي للقيادة و الذي 

 (.93 ص2012حافظ عبد الكريم الغزالي،)قيادة تؤمن بالمشاركة و التشاور 
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 (عشر خطوات لتنفيذ عمليةَ تمكين العاملين، وهي:2008الجميلي،  وقد حدد)
 .لتأكداتحديد أسباب الحاجة للتغير، ما يساعد من الحد من درجة الغموض وعدم  أولا: 
 لتمكين(.اجوهر التغيير في سلوك المدراء والذي يتطلب التخلي عن السلطة للمرؤوسين )ثانيا: 
 .رارات التي يُشارك فيها المرؤوسيـنتحديد الق ثالثا: 
 .د الفرديـةلى الجهو عتماد عتكوين فرق العمل، لأنه مع ازدياد حجم المنظمات أصبح من المستحيل الا رابعا:

 .المشاركة في المعلومات بين المرؤوسين والعاملين في المنظمـةخامسا: 
 .ت والمهاراتاختيار الأفراد المناسبين من حيث، القدرات والمؤهلاسادسا: 
 .توفر التكوين، وهو أحد المكونات الأساسية لجهودَ تمكين العاملينسابعا: 
ـات وظـائفهم واجبـات ومتطلبتعلـق بمـا يالاتصـال لتوصـيل التوقعـات وتوضـيح ماهيـة التكـوين للعـاملين فيثامنـا: 

 .مـن قبـل الإدارة
 .داف المنظمـةوضع برنامج للمكافآت والتقدير مرتبط بأه :تاسعا
 ن)فليو .ةالمنظمـ عدم استعجال النتائج، فالتمكين عملية شاملة وتتضمن جميع الأطراف في :عاشرا
 (.48،ص2016مراد،

   المكافآت البدائليةEécompenses Alternatives  :بمكافأة أو  ذلك بأن يقوم المدير
ئد بلون وعود القاؤوسون يقلمر ظفون أو امعاقبة الموظف بناء على كفاءة أدائه ،أو لضعف هذا الأداء ،فالمو 

 بة .طلو ،ويتجنبون العقاب مقابل قيامهم بتنفيذ المهام المطلوبة منهم بالكفاءة الم

لتلبية  لوكهم، وسعيهمم في سدوة لهوتركز هذه الأبعاد على اتجاه القادة التحويليين نحو أتباعهم، من حيث كونهم ق
 رؤية و فيشراكهم لال إخقيق المزيد من النجاح و النمو، وذلك من احتياجاتهم ودفعهم لتحقيق ذواتهم وتح

د عان، صلاح عبقر )أحمد محمد ب.أهداف عامة يسعون لتحقيقها في ضوء معايير أخلاقية عالية وثقة متبادلة بينهم
 (32،ص2013الله محمد حسن وآخرون،

 تاب ركزوا علىبية الكن أغل،فقد لاحظ أومن خلال أراء الكتاب المتخصصين بعلم المنظمة و السلوك التنظيمي  
 الأبعاد الآتية للقيادة التحويلية يوضح ذلك: 
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 ن الكتاب:( يوضح أبعاد القيادة التحويلية كما وردت لدى العديد م1الجدول رقم)

 السنة الكاتب البعد

ارة ستثالتأثير المثالي ،الاعتبارية الفردية ، التحفيز ،الا.1
 الفكرية .

Bass 1985 

تأثير المثالي ،الاعتبارية الفردية ، التحفيز ال .2
 ،الاستثارة الفكرية .

Avolio & Al 1991 

ارة ستثالتأثير المثالي ،الاعتبارية الفردية ، التحفيز ،الا.3
 الفكرية .

Geijsel & Berg 1999 

رية، لفكالكاريزما،الاعتبارية الفردية، التحفيز، الاستثارة ا.4
 التمكين .

Avolio & Al 1999 

ارة ستثالتأثير المثالي ،الاعتبارية الفردية ، التحفيز ،الا.5
 الفكرية .

Trofino 2000 

ارة ستثالتأثير المثالي ،الاعتبارية الفردية ، التحفيز ،الا.6
 الفكرية .

Mackerzie & Al 2001 

 (.41،ص2015)خشوف عمار، المصدر:

بلغه المدى الذي ي ليين أولتحويلوكيات القادة امما سبق يمكن القول بأن أبعاد القيادة التحويلية هي وصف لس
يجابية هرون توقعات اليين يظلتحوياالقائد في استثارة و التأثير في المرؤوسين لبث روح الحماس لديهم، فالقادة 

لتمكين، اثير المثالي، ة، التألفكريفي الانجاز العالي؛ لذا فهم يتبنون منهجاً سلوكياً ) التحفيز، الاستثارة ا
تشجيعهم على و نفسهم، ين بأعتبارية الفردية( يساعد على توفير الدعم، والتشجيع ، وتعزيز ثقة العاملالا

 ات.تحديد الأهداف الذاتية، وتمكين العاملين من المشاركة في صنع واتخاذ القرار 

 ــــويــــلــــيــــــة:ــتـــــــحـالـــ ـادةثــــــامــــنــــــا:نـــــظـــــريـــــــات الـــــقـــــيـــــ

ة ،وتؤكد انجاز مهام عظيمتباع بام الأتهتم القيادة التحويلية بعملية كيف أن القادة المعنيين يكونون قادرين على اله
ة م ،و يعرف القاددوافعه باع والقيادة التحويلية أن القادة يحتاجون إلى أن يفهموا أن يتكيفوا مع حاجات الأت

 الدور الذي يلعبونه باعتبارهم دعاة للتغيير . التحويليين من خلال
 ومن النظريات التي تقوم على القيادة التحويلية ما يلي:

 :تقوم هذه النظرية على افتراضات هي ضرورة التأكيد من أهمية المهام ومن  نظرية باس للقيادة التحويلية
حات كيف يؤثر القائد على المرؤوسين الأفراد لديهم دوافع عالية، وعرف باس القيادة التحويلية في مصطل

الذي يكنون الاحترام و الثقة و الإعجاب للقائد التحويلي . والقائد التحويلي يقف على أرضية تؤسس على 
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.)لطيفة عبد الرحمن التأثير المثالي_ الحوافز_ الاهتمامات_ الإثارة الفكرية- أربعة مكونات هي:
 (9،ص2015الشبانات،

 :Bassج القيادة التحويلية لدى ( نموذ2الشكل رقم )

                                                                                                                                                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 

 

 

   

 (26ص،2015المصدر:)بنوناس صباح، 

 

القائد يرفع 

حاجات 

المرؤوس 

لمستوى أعلى 

 على هرم ماسلو

يتبادل القائد المنافع 

)المصالح( مع  

 المرؤوس

توسيع القائد لمجموع 

حاجات           

مرؤوسال  

يرفع القائد قيمة النتائج المرغوبة لدى 

 المرؤوس

بناء القائد الثقة في         

 المرؤوس

يرفع القائد للمرؤوس معنويات و 

النجاح احتمالات  

 يغير القائد في ثقافة المنظمة

لمرغوبةتعزيز التحفيز للمرؤوس للحصول على النتائج ا  

)بذل جهد إضافي(   

 أداء المرؤوس أكثر مما هو متوقع
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 لقادة و التي يندمج بها عملية اا اليعرف بيرنز القيادة التحويلية بأنه: نظرية بيرنز في القيادة التحويلية
                                                               التابعيين في عمليات تبادلية في مستويات مرتفعة الدافعية والحماس .   

عمل ذلك فانه للهم و  ثاليةمل على قيادة التابعين باستمالة و جذب الأفكار المفالقائد التحويلي يع
.)لطيفة لقائدلالتالي بيم و يمكن أن يصنع نموذج للقيم بنفسه ويستخدم وسائل  لجذب الأفراد لهذه الق

 (.10،ص2015عبد الرحمن الشبانات،

نز و ير بمنها نظرية  خاص، كل منها منظورمن خلال ما سبق نجد أن القيادة التحويلية تقوم على نظريتين  
كز هذه رؤوسين حيث تر ي في المحويلباس فهذا الأخير ينظر للقيادة التحويلية على أنها كيفية تأثير القائد الت

ؤوسين من لقائد مع المر ااندماج  على النظرية على أهمية المهام التي يقوم بها المرؤوسين أما نظرية بيرنز فتقوم

 .  ةجذب الأفكار و إبداع المرؤوسين للاستفادة منها في نجاح المؤسسخلال عملية 

 :ــــويــــلـــــيــــائــــد الـــــتــــحــول الــــقحــــ ــــةمــــفــــاهـــيــــم أســــاســــيـ /تـــــــــــاســــعـــــا

ف المجموعة عزيز قبول أهداتاولون يحيليين فالقادة التحو يعتبر القادة التحويليين من النماذج التي تعبر عن رؤية المنظمة، 
لثقة و ا ما يشعرون باين غالبحويلي،و توفير الدعم الفردي وتشجيع رؤية المرؤوسين. ونتيجة لذلك، نجد أن القادة الت

النجاح   مستوىنظمة إلىتصل الم طريقةالاحترام اتجاه المرؤوسين بسبب تحفيزهم للقيام أكثر مما يتوقع منهم، و بهذه ال
    (Gretchen Spretez,2012,p11)و الأداء ما بعد الحد الأدنى من المستويات المحددة من قبل المنظمة.

"القائد التحويلي هو الشخص الذي يحفز ويلهم )تحويل( الأتباع لتحقيق :  :مفهوم القائد التحويلي1_9
و الاحتياجات التنموية للتابعين الفرديين ،أي يغير  نتائج استثنائية ،كما هو الشخص الذي يولي اهتماما للقلق

 James")القائد التحويلي وعي التابعين للقضايا من خلال مساعدتهم للنظر إلى المشاكل القديمة و الجديدة
A. Odumeru 2013,p,15) 

ذج يتوافق مع هذه ويعرف أيضا على أنه "القائد الذي يعبر عن التغيير و الرؤية المستقبلية للمنظمة، وتوفير نمو 
 ,Hassan Zareei Matin)"الرؤية ،كما يعزز قبول أهداف المجموعة من خلال توفير الدعم الفردي 

Gretchen Spreitez,  2012, P369). 
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 :الفرق بين القائد التحويلي و القائد غير التحويلي )التقليدي(:2_9

ل  للمرؤوسين حو  هو يتحدثسين فالتأثير في المرؤو يكون القائد تحويليا عندما يستخدم إبداعاته و إلهامه في 
طاء ذي يزخر بالأخلواقع الوز اكيفية الأداء، و يثق بهم ،و يستخدم الكثير من الوسائل غير الاعتيادية لتجا

 ير التحويلي :قارنة بغميلي محاولا تغييره من خلال المرؤوسين و الجدول التالي يوضح خصائص القائد التحو 

 ي(:التقليدوضح الفرق بين القائد التحويلي و القائد غير التحويلي )( ي2جدول رقم)

 القائد التحويلي القائد  غير التحويلي  )التقليدي( الأبعاد السلوكية

 علاقته وتفاعله مع
 الوضع الراهن

 يكافح لتغيير الوضع الراهن. يرغب في إبقاء الوضع كما هو دون تغيير.

الأهداف 
 المستقبلية

الوضع القائم دون إحداث تغييرات تنبثق من 
 جوهرية.

رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغيير 
 الجوهري للوضع الراهن.

القابلية على 
المحاكاة و المماثلة 

 للآخرين

ن التوجه باتجاه الآخرين و محاولة تقليدهم دو
 تفكير.

توجه مشترك مع من هم في 
أفضل وضعية ورؤية مثالية 
 لتحقيق التمييز على الأفضل.

الثقة       
 بالآخرين 

عدم رغبة في الاندماج مع الآخرين و 
 الاقتناع بهم.

تكريس الجهود ،وإثارة الحماس 
 ورغبة في تحمل المخاطر.

خبرة في استخدام المتوفر له من وسائل وما  الخبرة
هو محدد من أطر و أساليب عمل ليحقق 

 الأهداف.

خبرة استخدام الوسائل غير 
المألوف و  الاعتيادية وتجاوز

 التقليدي في أساليب العمل.

 معايير سلوكية غير تقليدية. معايير سلوكية تقليدية. السلوك

التحسس      
 البيئي 

لا يرتكن إلى التحليل البيئي للحفاظ على 
 الوضع الراهن.

حاجة قوية للتحسس و التحليل 
 البيئي لتغيير الوضع الراهن.

 

وضوح       
 الألفاظ

 

 

 

ي وضع الأهداف وعدم الوضوح الوضوح ف
 في استخدام الوسائل القيادية.

 

وضوح عال للمستقبل وتحديد 
 دقيق للوسائل القيادية التأثيرية.

أساس القوة 
 ومصدرها

قوة الموقع ،والقوة الشخصية المعتمدة على 
 الخبرة و المركز الاجتماعي.

قوة شخصية معتمدة على الخبرة 
و إعجاب المرؤوسين بالسمات 
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 لملهمة والبطولية.ا

العلاقة بين القائد 
 و المرؤوسين 

البحث عن الإجماع في الآراء ،والاعتماد 
 على الأوامر و التوجيهات المباشرة.

تحويل اتجاهات المرؤوسين إلى 
 دعم ،وتنفيذ التغيرات الجذرية.

 (40ص39،ص2017المصدر:)كمال الدين حسن على بابكر،

 :خصائص القائد التحويلي:3_9

على عدد من  أن يجوز نبغييكي يستطيع القائد التحويلي إدارة التغيير و تحويل منظمة نحو الأفضل فانه ل
 الخصائص ما يلي:

ريقة تثير رؤية بطذه الهالقائد التحويلي هو شخص قادر على خلق رؤية و رسالة المنظمة، و إيصال  .أ
 تدفع التابعين لاعتناقها.

، ة ذاتية عاليةمتع بثقهو يتن وجوده هو نقل الناس نقلة حضارية ،فيرى القائد التحويلي أن المبرر م .ب
 ويتمتع بوعي خال من الصراعات الداخلية.

ويقدم لهم  ،كلهم للقائد التحويلي حضور واضح ،و نشاط بعدي متفاعل ،حيث يشارك الناس مشا  .ج
 الحلول المناسبة.

تفوق ما هو  ولأهداف وق اية عالية تفيسعى القائد التحويلي إلى الوصول بمرؤوسيه إلى تحقيق إنتاج .د
 متوقع منهم ومن المنظمة.

 يستطيع القائد التحويلي التعامل مع الغموض المعقدة . .ه
 لي التطوير.إي يؤدي ر الذالقائد التحويلي عنصر تغيير و محب للمخاطر المحسوبة ولا يحب الاستقرا .و

 .(32،ص2012)حكنة أيوب ،
 منظمة.تمكين أتباعهم لفعل ما هو أفضل لل .ز
 هو نموذج و دور قوي للقيم العالية بالمنظمة. .ح
 يخلق رؤية، باستخدام أشخاص المنظمة. .ط
 John).يعمل كوكيل للتغيير داخل المنظمة عن طريق الإعداد مثال على كيفية بدء التغيير و تنفيذه .ي

Holl and Others,2015,p 215) 

 : مهام و وظائف القائد التحويلي:4_9
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ة( إلى أخرى ن )ثقافم( أو ين يحاولون قدر المستطاع تغيير المنظمة ككل من )حالةإن القادة التحويلي
بعة ئد التحويلي أر د للقاذا نج،وهذه ترتبط ب كاريزما وهذا من خلال المهام أو الدور الذي يقوم به ،و به

 مهام رئيسية  نلخصها فيما يلي:

سعون يي الذي النهائ لأتباع الهدففالقائد يوضح تحديد الرؤية أو صورة المستقبل المنشود :  .1
هم يصمدون ل ويجعللتفاؤ التحقيقه و يضعه لهم في صورة جميلة للمستقبل المنشود مما يثبت فيهم روح 

ذلك ،وقد  تباع فيه الأأمام المصاعب ،وليس بالضرورة أن يشكل القائد هذه الرؤية لوحده بل يشارك
 ورثوه ممن سبقهم.تتشكل الرؤية لهم من المنهج الذي يحملونه أو 

ة قة عاطفية مقنعاع بطريللأتب أن القائد الفعال هو القادر على إيصال الرؤيةإيصال الرؤية للأتباع :  .2
ها ،لذا نجد من أجل تضحيةوواضحة تجعلهم يؤمنون بها و يتحمسون لها ويندفعون للعمل على تحقيقها و ال

 لمنشودة.لرؤية االية و إيضاح الصورة المستقبالقادة يستعملون ما أمكنهم من وسائل الإعلام من أجل 
رح الرؤية بل كتفي بشلا ي فالقائد يسعى للحصول على احترام الأتباع و تفاعلهم معه تطبيق الرؤية : .3

لمستقبل و عه عن اأتبا يعيشها و يطبقها ،إذا لم يعد مقبولا أن يعيش القائد في برج عاجي و يحدث
عمال مع هذه كل الأ  تطابق القائد أن يعيش بين الأتباع و بتأكد منالآمال و الأحلام أن المفروض من 

 الرؤية و القيم و المبادئ.
ه طبقها على نفسيتباعه و ها لأبعد أن يحدد القائد الرؤية و يوصلرفع التزام الأتباع تجاه الرؤية :  .4

ام باع على الالتز الأت اكإشر  تصبح مهمته زيادة التزام أتباعه بها ،ويتم ذلك عبر التشجيع و التذكير و
                                                     بالأهداف و الرؤى المنظمة .وتكون القيادة التفاعلية أكثر فعالية عند : 

 تأسيس المنظمات. ـ 

 فترات الانتقال و التغيير و التحويل. ـ
 (221،ص2008)عامر عوض ،المصائب و الكوارث و الأزمات . ـ 

 ة:تاليا يتميز القائد التحويلي بمهام و وظائف اجزها الهوا ري في النقاط الكم
أن القائد التحويلي _باعتباره يدرك الحاجة للتغيير_ وهو قادر على إقناع إدراك الحاجة إلى التغيير :  .1

استثارة  الناس بحاجتهم إلى التغيير سواء من خلال جاذبيته الشخصية أو قدرته الإلهامية ، أنه قادر على
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عقولهم و جعلهم يفكرون في سبب وجودهم كما أنه قادر على الرقي بمستوى حاجاتهم أكثر من مجرد تحقيق 
 الفسيولوجية لهم أو حتى حاجات الأمان.

ية لتغيرات الجزئاأجندته  ضع فييرى الهوا ري أن القائد التحويلي لا ي اختيار نموذج التغيير و مساراته: .2
ار ،وتخطيط المس راوتحليل الأدو تطوير المنظمات مثل الإثراء الوظيفي ،وحلقات الجودة ،المرفوقة في أساليب 

نه التغيير على أ نظر إلىيإنما الوظيفي ، و الإدارة بالأهداف ، وأساليب بناء روح الفريق وما إلى ذلك ، و 
 تحويل المنظمة و يقصد به إجراء تغيير جذري في كيان المنظمة .

تغيير تيار نموذج اللة و اخالرسا ويقوم القائد التحويلي بعد صياغة الرؤية  ية الجديدة:تكوين الإستراتيج .3
طة المنظمة افة أنششمل كتو مساراته بوضع إستراتيجية تتفق معهما. وإستراتجية المنظمة هي خطة عمل 

ينة ع سوق مكثر فيعلى المدى الطويل ،تحدد أسلوب تنفيذ الأنشطة لبلوغ هدف طويل الأجل أو أ
 .باستخدام موارد معينة ،في بيئة متغيرة

ن بئة الالتزام معلى تع ن يعملأووظيفية القائد التحويلي هو تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة:  .4
دعيم النمو تياغة و صدة و خلال بلورة مهام المنظمة ،وإدخال وترويج منظومة القيم و القناعات الجدي

المهدي  ماجد عبد) مة .الصراع بين الشخصية للموظفين وبين قيم المنظالروحي للمنظمة عن طريق حل 
 (.221ص220ص ،2013المساعدة ، خالد عبد الوهاب الزيديين ،

 :أنواع القادة التحويليين:5_9

ت المبحوثين اتجاها وقيم  إن القادة تهدف بشكل أساسي إحداث تغيير جذري في المنظمة أو المجتمع ،كذلك في
 بالتفرقة بين نوعين من القادة التحويليين : Burnsقد قام  التابعين .و

  :لأعضاء الية لهات الحهو القائد الذي يعمل على إحداث تعديل الاتجاالقائد التحويلي المصلح
قط مع لقائد المصلح فتعامل ايتالي المقاومين للتغيير حتى تتفق مع المبادئ و القيم الخاصة بالمنظمة ،و بال

 قسام التنظيمية المقاومة للتغييرالأعضاء و الأ
  :لقيم التي تحكمادئ و ا المبهو القائد الذي يعمل على إحداث تغيير جذري فيالقائد التحويلي الثوري 

ة شاملة ركة نهضداث حالمنظمة ،فالقائد التحويلي الثوري يميل إلى خلق طرق جديدة للتفكير و إح
 (.56ص،2015)مبروكي سمية،للتغيير الحالي بالكامل. 
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لوك س( يوضح أبعاد القيادة التحويلية وتفاعل سلوك القائد التحويلي و 3جدول رقم )
 المرؤوسين

 سلوك المرؤوسين سلوك القائد الأبعاد 

 الاعتبار الفردي
Individualized 

Consideration 

ـ يرشد: القائد مبادر بحاجات 
 الانجاز والنمو.

 يكون محفزا و يشعر بالقيمة.ـ 

 ة الذهنيةالمحاكا

Intellectual 

Simulation 

ـ يروج: القائد يروج للابتكار و 
 إعادة صياغة المشكلات.

ـ يكون متشجعا ليأتي بالجديد و 
 تجريب المداخل الجديدة.

 التحفيز الطموح
Inspiratioonal 

Motivation 

ي ـ يقدم: القائد يقدم الدلالة والتحد
من خلال النشاط الاستباقي و 

 التصحيحي.

يكون معزز بروح الفريق و  ـ
 الحماسة و التفاعل.

 التأثير المثالي
Idealized 

Influence 

ـ تقاسم المخاطر: القائد يهتم 
الآخرين و حاجاتهم و يكون 

 أخلاقيا.

ـ يظهر الإعجاب و الاحترام 
 والثقة.

 (89،ص2012المصدر:)نجم عبود نجم، 

ـــف و لـيـة حويــقــيـادة الــتــعـــاشــرا:الــتـحــديـات الــتـي تـواجـه الـ ـــوقـ ـــد منـهـا:ام  لـقـائ

ات التي ديد من التحديية، العلتحويلفي ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولات العالمية أمام القيادة ا 
 :أوجبت على هؤلاء القادة مواجهتها بحكمة ومن بين هذه التحديات ما يلي

 اجه القيادة التحويلية :التحديات التي تو : 1_10
ل المنظمات كيعد عنصر المنافسة من أهم التحديات التي أفرزتها التغيرات العالمية ومن ثم أصبح على   :المنافسة 1 .

تهيئة نفسها للسيطرة على أكبر مساحة من السوق وذلك من خلال العمل على خفض التكلفة إلى أقل حد ممكن، ومن 
ويلية للتغلب على تحد المنافسة العمل على الاحتفاظ بموقعها في السوق وتنميته، وتأكيده في هنا أصبح على القيادة التح

البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز والتفوق باعتبار و السبيل  مواجهة كل التحديات والمتغيرات، وذلك عن طريق
 .الوحيد للبقاء في وجه المنافسة

تصبح الحاجة ماسة بشمل أكبر إلى استخدام الموارد المتاحة بشمل أمثل،  :وارد القدرة على الاستخدام الأمثل للم2 .
عندما تسود المنافسة وعدم الاستقرار ويعد ذلك أحد التحديات التي تواجه القيادة الإدارية التحويلية، وهنا يجب البحث 

يبحث عن الحلول المناسبة، فعلى  التقليدي الذي عن الحلول المثلى للمشمات ومحاولة تطبيقها، وذلك بخاف المنهج
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القيادة الإدارية عدم ترك أي فرصة تضيع، وعدم تبديد أي مورد أو السماح بأي هدر مع تأكيد ضرورة معاملة الوقت  
 .كأحد الموارد التي يجب المحافظة عليها

تغير غير مستقر،مما يجعل اتخاذ القرار في هذا العصر يتسم بأن يتم في عالم م ا ن :اتخاذ القرار في عالم متغير3 .
واضحة وآلية وإستراتيجية  التحدي أمام القيادات الإدارية متوقفا على مدى قدرتهم على العمل في ضوء رؤية مستقبلية

الحال  هملائمة، بحيث يمكن من خلالها التعامل مع التحديات بشمل أفضل ،إن التحدي أمام القيادات الإدارية في هذ
اذ القرار إنما أيضا على مدى توافق القرار مع توجهات القيادات والخطة التي وضعوها للمنظمة، لا يتوقف فقط على اتخ

 (23ص22،ص2015)تركي مروة،والمتمثلة في الرؤية والرسالة والأهداف الإستراتيجية 

د، ودة الأبعامحد ن بقريةشبه ما يكو أدى التقدم التكنولوجي السريع في المعلومات والاتصالات، العالم أ:.العولمة4
حدي واجهة هذا التة،( ولملثقافيامن حيث الاتصالات والمعاملات )المالية، التجارية، السياسية، العسكرية،  خاصة

خ لتعايش مع منا فرصة ا تحقيقلفإن على القيادات الإدارية الاستعداد له، وذلك من خلال إحداث التحول اللازم 
 شديد المنافسة ومنفتح في نفس الوقت.

الكثير من  هار عندلتميز والازدقد أصبحت الجودة في السلعة، أو الخدمة هي مقياس التقدم وا:لجودة الشاملة.ا5
اوضات،( فالصفقات، الم المنظمات ،ما أصبحت سلاح المفاضلة على المستوى العالمي، خاصة في )المناقصات،

 .لجغرافيةااتها الحدود الأخيرة هدفا لكل المنظمات لتتجاوز بمنتجاتها وخدم وقد أصبحت هذه

 :.التحديات التكنولوجية6
عصر الحالي تحويلية في الارية الالإد تشكل التكنولوجيا ومنتجاتها الحديثة، أحد أكبر التحديات التي تواجه القيادات

يفها لتطوير فية توظت، وكيالآلات والتقنيا ، وذلك لمعرفة مدى قدرة تلك القيادات على استخدام وتبني تلك
د مفاتيح كنولوجي هو أحطور التن التماتها ومنتجاتها، وتخفيض تكاليفها وزيادة الجودة في المنتوج، لأنها تدرك أخد

ير الخدمات فة، تطو التكلو البقاء و الاستمرارية ،لان بفضلها تحقق عددا من المميزات مثل:) تخفيض الوقت 
قيادات لذي تواجهه التحدي ا أهـم (، ويبقى هذا الأخيروالمنتجات ،إحلال العمالة الماهرة محل الأقل مهارة...الخ

لحسني،إبراهيم )سوسن ا.الخ...يـمالإدارية التحويلية ، لأنه يؤثر على أساليب وطرق الإدارة، وعلى معايير التقي
 (289،ص2016البلتاجي،
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 :موقف القائد التحويلي من التحديات :2_10
ديات في ظل ذه التحهه من لقائد التحويلي ، سنتطرق إلى موقفبعد التعرف على أهـم التحديات التي تواجه ا

 متغيرات القرن الجديد، ويمكن تلخيصها حسب كوتر كما يلي:
 أن تتحدد  ع ضرورةلمدى، مايقوم أسلوب القائد التحويلي على إيجاد رؤية مستقبلية جديدة بعيدة  يجب أن

 م في إنجازها.الرسالة والأهداف ، وتوضع الاستراتيجيات التي تساهـ
على فهـم رؤية شجيعهـم، وتالفريق لابد أن يقوم القائد التحويلي بالتأثير على العاملين من خلال بث روح 

 رسالة المنظمة ،والعمل نحو إنجاز أهدافها.
وة القوتزويدهمـ ب لتغيير،قة بايفترض أن يعمل القائد التحويلي على إشباع حاجات العاملين الإنسانية المتعل

 للتغلب على المعوقات التي تحول دون إشباع تلك الحاجات.
 ا على مة وتطوير قدرتهء المنظ أدافييتولى القائد التحويلي بناء علاقة طيبة مع العاملين، لحقيق تغيرات جوهرية

 المنافسة.
و ها مضافة إلى بالإتبناه ،أن ي لابد أن يفرق القائد التحويلي بين أسلوب الإدارة، وأسلوب القيادة الذي يجب

 مكلف به من مهام إدارية، ليحسن التعامل مع متطلبات التغيير.
 التوجه الذي قلوليس من منط ،على القائد التحويلي التعامل مع العاملين من منطلق الحاجة إلى مساعدتهـما 

  تقوم عليه .
بداع  التغيير والإلجمع بينل ان خلاعلى القادة التحويليين التوجه نحو تحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعات، م

 .(23ص22،ص2015)ميهوبي خميسي،.وروح المخاطرة 

مام القيادات المية أت العنستنتج من خلال ما سبق أنه في ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولا
 تم لتحديات التيا نميرها .الخ و غالتحويلية، العديد من التحديات  كالتحديات التكنولوجية، العولمة، المنافسة..

 مع المرؤوسين لمشاركةلال اخالتطرق إليها لذلك وجب على القادة مواجهة هذه التحديات بحكمة وبعد النظر من 
 برز إبداعهيائد التحويلي ا. فالقهدافهفي اتخاذ القرار وتشجيعهـم على فهـم رؤية رسالة المنظمة ،والعمل نحو إنجاز أ

 فوق التوقعات لمواجهة هذه التحديات.و روح المخاطرة بشكل ي
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 خلاصـــــــــــــة الفصــــــــــل:

علمي رزها التقدم الالتي أف ة الحديثةمن خلال هذا الفصل نستخلص أن القيادة التحويلية تعد من الأنماط القيادي         
ثة من خلال التطورات الحديحديات و الت  مواجهةوالتطور التقني، والتي أهم ما يميزها قدرتها العالية على قيادة المنظمة في

واجهة المشاكل مهم على تشجيعالتأثير في سلوكات المرؤوسين وتنمية قدراتهم الإبداعية عن طريق فتح المجال لهم و 
داف وأهـ ؤوسين من جهــةات المر تطلبـوالصعوبات التي تواجه منظماتهم. وبالتالي فهي تمثـل القــدرة على التوفيـق بين م

تمامه لك من واقـع اهـاته وذمتطلبو المـنظمة من جهة أخرى. لذلك فإن القـائد التحويلي هو القـادر على تشخيـص الموقف 
 .ئـمة لهميب الملالأسالابالعـمل ومرؤوسيه آخـذا في الحسبـان النضـج الوظيـفي لهم بما يمكنـه من استخدام 

بارهما الفاصل ء المنظمة باعتر و أداو قراعديد من العوامل ولعل أهمها وأبرزها هإن القيادة التحويلية بصفة عامة تؤثر في ال
مي التحفيز الإلهالمثالي و امن التأثير  وكما رأينا سابقا عند اعتماد القائد التحويلي في منظمته على كل.بين نجاح المنظمة

اء بمستوى تغيرات والارتقابهة السب لمجالقرار المناوالاستثارة الفكرية والاعتبار الفردي والتمكين فهو بذلك يتخذ ويصنع 
 أداء العاملين وأداء المنظمة ككل
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 تـــــــــمهيـــــد:

 ارة وقلبهادأساس الإفهو  لمنظمات،ايعتبر موضوع اتخاذ القرار ذو أهمية كبيرة في حياة الفرد وخاصة حياة         
رون باستمرار يختا نهمي، لأاسسالنابض، وفي كثير من الأحيان يجزم القادة على أن اتخاذ القرارات هو عملهم الأ
 دارة ما هي إلاظائف الإو اقي العمل الواجب القيام به، ومن يقوم به، أين، متى، وكيف يقوم به؟؛ وعليه فإن ب

كفاءة و لأول على قدرة االمقام  ف فينتاج لاتخاذ قرارات معينة. وان مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة إنما يتوق
ارات ضمن رشـد القـر تمفاهيم  م منفهمهـم للقـرارات الإداريـة وأساليب اتخاذها، وبما لديهالقـادة الإداريـين و 

  ها.وفاعليتهـا، وتـدرك أهميـة وضـوحها ودقتهـا، وتعمل على متابعة تنفيذها وتقويم

قـق الـربط بـين تحدرة التـي القـ هي تولـدسة ففعمليـة اتخـاذ القـرارات تقـوم علـى البدائل المتاحة و تقييم النتائج و الدرا
ـق الأهـداف ة حتميـة لتحقيـن ضـرور ـا ممختلـف العناصـر التنظيميـة، فهـي أحـد أهـم أنشـطة الإدارة، ومـا يترتـب عليه
رجـات ــا تمثــل مخلإداريــة كونهالعمليـة اوهر التـي مـن أجلهــا أنشــئت المؤسســة، فهــي جــزء مــن حـل المشــكلات و ،جــ

 الوظائف الإدارية. 

رة فيه وفي العوامل المؤث والقرار  اهيةوهذا ما ستتم مناقشته ومحاولة الإلمام به في هذا الفصل، أين يتم التطرق إلي م 
 متخذ القرار خاصة.
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 عــمــلــية اتـــخــاذ الــقـــرار:مفهوم  أولا /
 مفهوم القرار: /1

 رة مصدر قرّ،القرار ...مستقر ثابت.)م( قرارً )ج( قرالغويا: 

جد أحمد عبد )ماوعة و مجمتعنى كلمة قرار فصلًا،وحكما في مسألة،أو خلاف أي أنه تصرف شعوري يصدر عن الفرد أ
 .(72،ص2015العزيز بشر،

 اصطلاحا:

سبة لعمل قع القرار بالنيكون تو  عندما القرار بأنه"الأساس في عملية تقييم البدائل المتعلقة بالهدف والتي هاريسونيعرف 
 .(48،ص2016جليل،د ال")طيار عبمعين بالذات يجعله يتخذ اختيارا يوجه إليه قدراته و طاقاته لتحقيق غايته

ذ القرار عمل ما فان متخمتعلق ب لقرارهو عملية يتم من خلالها تقييم البدائل المتعلقة بالأهداف ،فعندما يكون ا القرار
 قاته من اجل تحقيق القرار المناسب.يقوم بإبراز قدراته و طا

 الحلول لية المفاضلة بينو هو عمين، أو يعرفه محمد العزاوي على انه"هو الاختيار الدرك بين البدائل المتاحة في موقف مع
 (48،ص2016الجليل، ")طيار عبدبديلة لمواجهة مشكلة معينة و اختيار الحل الأمثل من بينهما

وازنة ا،أو هو عملية مم موقف احة فيأن القرار هو الاختيار الواضح بين مجموع البدائل المت من خلال هذا التعريف يتبين
 ة.بين الحلول البديلة لمواجهة مشكلات ما،واختيار الحل الأمثل من بين الحلول المتاح

رار و مسلك ما،والقأللتصرف  ار حركذلك بأنه "العزم أو التصميم الإداري على قول أو فعل مبني على اختي  القرار ويعرف
 .(84ص2009")منى عطية خزام خليل،هو الخيار بين أمرين لا ثالث لهما

 لك ما.ار مسالقرار هو التصميم الإرادي على قول أو فعل بين أمرين لا ثالث لهما مبني على اختي

 تحقيق الهدف لحلحية للاصلول يعرف أيضا بأنه"عملية المفاضلة بين الحلول البديلة والمتاحة واختيار أكثر هذه الح
 (.216ص2011")رانيا عبد المعز الجمال،المشكلة 

 شكلة.لحل الم لحلولايبين هذا التعريف أن القرار هو عملية الموازنة بين الحلول المتاحة واختيار أفضل 
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لاعتبار عين االأخذ ب نة مع"هو عملية اختيار من بين عدة بدائل بقصد تحقيق هدف أو مجموعة أهداف معي القرار:
 .(216ص2011")رانيا عبد المعز الجمال،الظروف البيئية الداخلية و الخارجية

تحقيق الأهداف  صول إلىل الو نستنتج من خلال هذا التعريف أن القرار هو عملية الاختيار بين مجموعة بدائل من أج
 التي تتماشى مع الظروف الداخلية والخارجية.

 اختياره تمل الذي ف البديواعي منطقي ذو طابع اجتماعي يمثل الحل أو التصر أنه سلوك أو تصرف "كما يعرف أيضا 
 .(73،ص2015زيز بشر،الع د")ماجد أحمد عبعلى أساس المفاضلة بين عدة بدائل وحلول ممكنة ومتاحة لمتخذ القرار

دة بدائل وحلول عبين نة لمواز هو سلوك واعي يتخذه متخذ القرار يمثل البديل أو الحل الذي تم اختياره على أساس ا
 متاحة.

  :مفهوم عملية اتخاذ القرار /2

 ،خاصة العلوم لمختلفةلوم اإن موضوع اتخاذ القرار يحظى باهتمام شديد من قبل الدارسين و الباحثين في الع
 يفات نجد:ه التعر ين هذبالاجتماعية ،الأمر الذي أدى إلى وجود عدة تعريفات لعملية اتخاذ القرار و من 

 و ما بين ل المشكلةبأنها عملية تفاعلية بين البدائل المرشحة لح" (Hodgkinson،2003)هوجكنسونف تعري
 (.18،ص2013يفة،لط و")لؤي أبالمختارين الذي يقومون بعملية الاختيار و ترشيح أحد البدائل على الأخرى

ليها متخذ عشكلة ،يعتمد لحل الم جودةلمو تعتبر عملية اتخاذ القرار عملية تبادلية و تفاعلية بين الحلول و البدائل ا
 القرار لترشيح أحد البدائل للوصول إلى البديل أو الحل المناسب.

هة موقف ،لمواج ة البدائلبأنها عملية فكرية تهدف إلى اختيار بديل من بين مجموع("Chai،2001شاي)عرفها 
 (18،ص2013")لؤي أبو لطيفة،أو مشكلة ما

يار الحل أو لال اختخا من لقرار هي عملية ذهنية تهدف لمواجهة مشكلة أو موقف ميرى شاي أن عملية اتخاذ ا
 البديل المناسب من بين مجموع البدائل.

أن عملية اتخاذ القرار عملية اختيار حل معين من  ("Eysenck & Keaneإيسينك و كيني )وقد رأى 
 (.18،ص2013)لؤي أبولطيفة، "رجوبين حلين أو أكثر من الحلول المتاحة ،من أجل تحقيق الهدف الم
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هداف أجل تحقيق الأ تاحة منو المأعملية اتخاذ القرار هي عملية اختيارية للحل المناسب من بين الحلول الموجودة 
 المنشودة.

ئها غاية و ويتحقق على ضاذها ،فعرفها على "أنها عملية تتبع مجموعة من الخطوات العلمية و اتخأحمد عاطف أما 
 (.95،ص2009")منى عطية خزام خليل،د و عقلانيأو هدف محد

قيق من خلالها تح ،و يتم لقرارعملية اتخاذ القرار هي عملية تأخذ مجموعة  من الخطوات العلمية يتبعها متخذ ا
 الأهداف العقلانية و المرجوة.

يدة ناتجة شكلة جدلم ل المناسببأنها "اختيار بديل من البدائل المتاحة لإيجاد الح (Siamonسايمون )كما عرفها 
 (.10،ص2013")نوال عبد الرحمان محمد الحوراني،عن عالم متغير

دة لمشكلات الجديب لحل المناسيتبين من خلال هذا التعريف أن عملية اتخاذ القرار هي اختيار الأنسب للبديل ا
 الناتجة عن التطورات و التغيرات العالم.

ين عدد من ول من بحد الحلأبأنها "عملية حسم أو بث أو اختيار عملية اتخاذ القرار  الديجانيو عرف كذلك 
عبد الرحمان  وال")نددوقف محمالحلول الممكنة أو البديلة لتنفيذ موضوع ما ،أو تحقيق موضوع معين أو مواجهة 

 (.10،ص2013محمد الحوراني،

 :اذ الـــقـــــرارـة اتـــخــــــــيـلــثــــــانــــيــــا:خــــصــــائـــــص و أهــــمــــيـــة عـــمــ
 خصائص عملية اتخاذ القرار: /1_2

لوصول إلى لإمكان ايس باذلك أن هذه العملية تقوم على افتراض مؤداه أنه لعملية قابلة للترشيد:  (1
 ترشيد كامل للقرار، وإنما يمكن إلى حد من المعقولية و الرشد . 

مل ية تتأثر بعواه  العملن هذوهذه الصفة ناتجة من كو  : تتأثر بعوامل ذات صيغة إنسانية و اجتماعية (2
اتخاذ  همون فين يساسيكولوجية نابعة من شخصية متخذ القرار و المرؤوسين و جميع الأشخاص الذي

هذه  رار سواء كانتيئة القبة من القرار أو يتأثرون به ، كما أن هذه العملية تتأثر بعوامل اجتماعية نابع
 إطاره. طها فيبيئة خارجية وهي بيئة المجتمع الذي تمارس المؤسسة نشاالبيئة داخلية أو 
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رارات خاصة القو اري وتنبع هذه الصفة من كون القرار الإد عملية تمتد في الماضي والمستقبل: (3
ات،بل ن بقية القرار يتخذ ع ري لاالمتكررة امتدادا واستمرارا لقرارات أخرى سبق اتخاذها،وأن القرار الإدا

 القرار تنصرف ون أثارمن ك لقة من سلسلة قرارات،كما تمتد عملية اتخاذ القرارات في المستقبليعتبر ح
 إلى المستقبل.

شترك،يبرز من ماج جهد ا نتإذ ينظر إلى هذه العملية على أنه تقوم على الجهود الجماعية المشتركة: (4
يل هذه ات وتحلعلومع المخلال مراحلها المتعددة وما تتطلبه هذه المراحل من إعداد وتحضير،وجم

 المعلومات  وتقييمها وتنفيذ القرار،وما تطلبه التنفيذ من جهود مشتركة.
 وأسس و راراتفهي تتصف بالعمومية من حيث أن نوع الق عملية تتصف بالعمومية والشمول: (5

ارية الإد لمؤسساتاعلى  أساليب اتخاذها تكون عامة لجميع المؤسسات الإدارية ، فهي صالحة للتطبيق
ن لشمول مصف باعلى اختلاف أنماطها سواء كانت مؤسسات تجارية أو صناعية أو خدمية فهي تت

لى اختلاف دارية عب الإحيث القدرة على اتخاذ القرارات ينبغي أن تتوافر في جميع يستغلون المناص
 مستوياتها العليا و المباشرة.

مرحلة لأخرى  نتقل منتونها لعملية من خلال كوتبرز صفة الحركية في هذه ا عملية ديناميكية مستمرة: (6
 إلى الهدف المنشود لحل المشكلة محل القرار .  

حل المتعددة ضيها مراتقت وتتبع صعوبة هذه العملية من أنها تتضمن نشاطات متعددة عملية معقدة و صعبة: (7
)فريد كورتال،الهام .،وما تتطلبه هذه النشاطات من قدرات و مهارات لانجازها 

 (.151ص150،ص2010غليطة،بو 

شترك، تتطلب مات نتاج ملة ذيتضح مما سبق أن عملية اتخاذ القرار تتميز بخصائص تجعل منها عملية مستمر و شا
لمستويات ارية و في جميع ات الإدالمؤسسالمهارة و الدقة لانجازها، كذلك نجد أن  عملية اتخاذ القرار متوفرة في جميع ا

 المتخذة بعوامل بيئية إما داخلية أو خارجية. و قد تتأثر هذه القرارات

 أهمية عملية اتخاذ القرار: /2_2

 وعليه حياة الفرد إلا يوم في  يمرلاإن اتخاذ القرار له أهمية بالنسبة للفرد أو المؤسسات المختلفة ،حيث أنه 
اف المرجوة لأهدق اتحقي اتخاذ القرار وكذلك في المؤسسات و المنظمات التي تضع نصب عينها النجاح و

 (.123،ص2007)معن محمود عياصرة ،مروان محمد بني أحمد،.من الخطط التي وضعها 
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 :ارس العمل يماسطتها لتي بو ااتخاذ القرار هو أداة القائد  اتخاذ القرار أداة القائد في عمله
قدرات عت لما ارتفكليه  الإداري حيث يقرر ما يجب عمله؟ ومن يقوم به؟ وأين يتم القيام به؟ وع

 القائد في اتخاذ القرار كلما ارتفع مستوي أدائه الإداري .
  :المستقبل  طويل فيدى الترتبط القرارات بالمالقرارات الإستراتيجية تحدد مستقبل المؤسسة

 ها.،ومثل هذه يكون لها أهمية بالغة في التأثير على نجاح المؤسسة أو فشل
 :ة يحتوي المؤسس وظائف إن الدور الإداري في اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المؤسسة

 على مجموعة من القرارات الخاصة بها.
 :وائف الإدارية كل الوظ  جوهر تعتبر عملية اتخاذ القرار اتخاذ القرارات جوهر العملية الإدارية 

نطوي على لوظائف تذه اهالمتمثلة في التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة وذلك لان كل من 
 (32،ص2014سعدي نجاح ،)وعة من القرارات الإدارية الحاسمة . مجم

ائد، ر أساس عمل القذ القرااتخا مما سبق التطرق إليه يمكن القول أن اتخاذ القرارات هو قلب الإدارة، حيث يعتبر
ار ددها القر صدر بصية مالم لمنظماالتي يمكن من خلالها انجاز كل أنشطة المنظمة، فلا يمكن أداء وظيفة إدارية في 

 يحدد من يقوم به فذلك يضمن تحقيق الأهداف أي نجاح المؤسسة. 

 ـقــــرار:ـاذ الـــــــخــــتــــاثـــــــالـــثا/ عــــــــنــــــاصــــــر عــــمـــــلــــيــة 

 :هناك مجموعة من العناصر الأساسية لعملية اتخاذ القرار يتم تحديدها فيما يلي

اف أو حوافز بمعنى أن ينبع القرار من أهد: Goals Or Motivesحوافز الأهداف أو ال .1
 لقرار.اذ امعينة ،فبدون وجود هدف يتم السعي إليه لتحقيقه فلن تكن هناك حاجة لاتخ

ر جوهر بر هذا العنصحيث يقتضي وجود بديلين على الأقل متميزين ،ويعت: Alternationsالبدائل  .2
إلى  مشكلة أن تؤدي ون هناكلن يكجود البدائل فلن يكون هناك اختيار ،وبالتالي فعملية اتخاذ القرار ،إذ بدون و 

 نتائج مختلفة
تعتبر عملية الاختيار من بين البدائل المختلفة عملية نسبية ،فليس هناك حرية مطلقة للاختيار : Choiceالاختيار  .3

تيارات في ظل قيود قانونية ،سياسية ، اجتماعية فهي لا يمكن أن تكون عقوبة أو نتيجة اللاشعور ،فغالبا ما تتم الاخ
 (265ص266،ص2007)عبد العزيز عبد المنعم خليفة،.واقتصادية
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 وهناك بعض العناصر التي تسهم في تحديد الإطار العام لعملية اتخاذ القرارات:

ا أسلوب لتي لهلسهلة اعملية اإن عملية اتخاذ القرار ليست بالالمناخ الذي يتم فيه اتخاذ القرار:   .1
لى قرارات يشمل عذ فيه التتخ محدد يمكن إتباعه في العديد من الموافق. و على سبيل المثال المناخ الذي

ن يتحكم فيها ألقرارات خذ االمؤثرات و التغيرات البيئية و الطبيعية و الإنسانية التي لا يستطيع مت
 ات الإدارية فيذ القرار تتخأو اختلاف.و  بالإضافة إلى القرارات السابقة و ما قد يكون بينها من تناقض

 أي من أنواع المناخ التالية:
 .مناخ يتسم بالتنافس و التناقض 
 .مناخ يتسم بالمخاطرة 
 .مناخ يتم بالتأكد 
 .مناخ ديمقراطي 

 يه القرار ،ومنفي توج هدافلا يستطيع أحد أن ينكر أهمية الدور الذي تلعبه الأ أهداف متخذ القرار: .2
 يسعى هداف التيالأ قرار قد يتخذ لتحقيق هدف معين ،ولكن في بعض الأحيان تتعددالملاحظ أن ال

 عبة.صر عملية لقرامتخذ القرار إلى تحقيقها وقد تتناقض ،الأمر الذي يجعل من عملية اتخاذ ا
ل جيات أو الحلو لاستراتيادد تتع الاستراتيجيات المختلفة لصناعة القرار)الاستراتيجيات البديلة(: .3

توقف على مالقرار  تخاذالأسلوب السليم لا لة التي يواجهها متخذ القرار أو تناقض ،حيث يصبحالبدي
 حصر كافة الحلول التي تسهم في حل المشكلة حلا كاملا أو جزء منها .

 أو نتيجة التي كل بديل  ع منيقصد بها تحديد العائد المتوق النتائج المحددة و الاحتمالية للقرار: .4
يترتب  بديل قد ن أيأيها من تطبيق كل من تلك الحلول البديلة ،هذا يجب مراعاة يمكن الحصول عل

عند تنفيذ  ن البديلعة معليه عشرات النتائج لا نتيجة واحدة ولهذا ينبغي أن تكون النتائج المتوق
 (.224ص223ص، 2011رانيا عبد المعز الجمال،.)واضحة كل الوضوح

وافز، ف و الحلأهداااذ القرار تعتمد على عدة عناصر أهمها نستنتج من خلال ما سبق أن عملية اتخ
 اح القرار حيثهم في نجر تساالبدائل، الاختبار بالإضافة إلى عناصر أخرى تم التطرق إليها، فهذه العناص

 أن القائد يوفر البدائل و المناخ المناسب لنجاح القرار.
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 ـقــــــرار:ـــاذ الـــــــخــتـــاــلـــــيــــة رابـــــــعــــــا/ أنـــــمـــــاط عــــــــمــــ

 هناك أنماط عدة لاتخاذ القرارات وهي:

بالمركزية" "يقصد : Centralization and Decentralizationالمركزية و اللامركزية  .1
قه به الرسمي وحكم منصبحلذلك تركيز سلطة اتخاذ القرار في يد قائد المنظمة ودون مشاركة مرؤوسيه له ،و 

                                                                          .ة الدكتاتورية الإدار  ونمط الرسمي وتعكس المركزية الأسلوب التقليدي في اتخاذ القرارات في المؤسسات
في المستوى  نهمم أدنى ه من أما "اللامركزية" فتعنى أن يقوم القائد بتفويض سلطة في اتخاذ القرار إلى

ستوى إداري كن كل م يتمالإداري )المساعدين ،المدراء ،الدوائر ،رؤساء الأقسام والشعب( ،وذلك حتى
                                                                 من اتخاذ قراراته بشكل فوري و دون تأجيل.                             

النمط  ا لاشك فيه أنركة ،وممالمشاباتخاذ القرار نمط الإدارة الديمقراطية و الإدارة  وتتمثل اللامركزية في
ة اتخاذ لمديرين مسؤوليدد من اكبر عاللامركزية هو الأكثر فاعلية في تنمية المهارات الإدارية، وذلك يتيح لأ

 هم.اقف التي تواجهال المو بيم جالقرار ،مما يصقل ويحسن من مهاراتهم الإدارية و القيادية و التصرف السل
تشار ذ رأي شخص مسيعتمد اتخاذ القرار هنا على قيام القائد بأخ: Consultationالاستشارة  .2

لنمط في اكس هذا ب ،يعأو جهة استشارية بغرض تقديم النصح و المشورة له للوصول إلى الحل المناس
المعرفة ،إلا  لخبرة واصحاب أالتشاور مع الواقع نمط القرار الفردي )المركزي( مع تعديل قائم على أساس 

 (267ص266،ص2010عمر أحمد همشري،.)أن السلطة اتخاذ القرار في النهاية تبقى في يد القائد
ه ركة برأيس فرصة المشالقد أثبتت التجارب أنه من الأفضل منح المرؤو : Participationالمشاركة  .3

 صيلة تفكيرهم وحلى أنه عنبهم رؤوسين ينظر إليه من جاعند اتخاذ القرار ،إن القرار الذي يشترك فيه الم
النتائج  ية تحملسؤوللذا يبذلون قصار جهدهم في العمل لتنفيذه على الوجه الأنسب و يشعرون بالم

لة ناجحة في يسو إن المشاركة .المترتبة على ذلك القرار و إن كانت المسؤولية الأساسية تقع على رئيسهم 
اع احتياجاتهم م و إشبذاته لقرارات أكثر فاعلية فهي تسمح للمرؤوسين أن يحققوااتخاذ القرار و جعل ا

 النفسية و تنمية قدراتهم .
تعتبر اللجان المشكلة لدراسة موضوع معين أو مشكلة معينة و جمع معلومات عنها و بيان اللجان:  .4

ور المشاركة .                                                     الرأي لاتخاذ القرار المناسب نمطا من أنماط اتخاذ القرارات و صورة من ص
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وهذه اللجان ما هو استشاري يقدم الرأي و النصح و منها ما هو تنفيذي حيث تغوص السلطة الكافية 
لاتخاذ القرار و المشكلة في عمل اللجان عن اعتمادها على الحل الوسط نتيجة الاختلاف الذي قد 

 (.135ص134ص133،ص2009رضا، هاشم حمدي.)أعضاء اللجنة يحدث بين آراء

لا أن معظم غيره، إ ط عنبناء على ما سبق يتضح أن أنماط اتخاذ القرار تتعدد فاعليتها و يختلف كل نم
تماد على هذه أن الاع حيث الأنماط يعتمد على نمط المشاركة الذي يعد وسيلة مهمة لنجاح اتخاذ القرارات

تهم و و تنمية قدرا ا ذواتهمققو ارات المتخذة أكثر فاعلية فهي تسمح للقادة و المرؤوسين يحالأنماط يجعل القر 
 بدلك الوصول إلى الهدف المنشود لنجاح المؤسسة.

 ــقـــــرار:ــخـــاذ الـة اتــيـــخــــامــــســـا/ أســــالـــيـــب و مــــهـــارات عــــمـــلــــ

 اتخاذ القرار ،فيصنفها البعض إلى : توجد تصنيفات عديدة لأساليب

 أساليب عملية اتخاذ القرار: /1_5

                                                             أساليب الذاتية:                                              (1
لان  ساسيةاهمة أتساهم الخبرة في عملية اتخاذ القرارات مس: Expérience:الخبرة 1_1

رب دون قراها عن ينما الخبرة تجعل الإنسان يتصرف عن الإرادة وتجربة فعلية ماثلة أمامه كأ
 مواقف و ائمةحواجز ،لذلك فان المسؤول يكتسب من الوظائف المتعددة و من المهن الد
د من إلى مزي ع بهخبرات متنوعة توسع مداركه طوال مدة حياته في وسط اجتماعي مهني يتطل

                                                                                  برات و المؤهلات الجديدة التي تنمو عبر السنين.                الخ
 لمخاطر ،لأناأنه مع طبيعة الكائن البشري أن يكون حذرا من : Risk:المخاطرة 2_1

ن لهم ثقة  أسؤولين ن المارات العويصة.و يتميز عدد مالإنسان يخاف من الفشل أثناء اتخاذ القر 
مهاراتهم  ناءا علىن، بكبرى في قدراتهم الخاصة، مما يجعله قادرين على أن ينجزوا أشياء أحس
خاطر، رغم ات و المصعوبوواقع طموحاتهم، وأنهم قادرون على تخطى الحدود المألوفة و تجاوز ال

 .الشخصية نمط تواجههم يوميا، وذلك راجع إلى المشاكل الكبرى و المهام الشاقة التي
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                                                          الأساليب شبه الموضوعية:                                        (2
 مشرات، فهو الهاذ القراة اتخايمثل الواقع و ملابساته ركيزة أساسية في عملي: الإلمام بالواقع: 1_2

لاجتماعية لأمور اامن  الدائم أمام كل مسؤول، لذلك فان فهم الواقع والتعرف عليه و الإلمام به
ذا هو المختبر اقع، وهو نها الأساسية التي يجب الاهتمام بها، لان الحياة اليومية و المهنية ينتج ع

الواقع بلمام لإلى اعالحقيقي و المدخل الصحيح للوقوف على حقائق هذا ميدانيا، وبذلك فالحرص 
                                                                    ب .           مر مطلو أداث وعدم تجاهل المشاكل التي يفرزها، أو الإحاطة بالأسباب المؤثرة في الأح

ياسة لسلجديد لالتوجه افعلى متخذ القرارات أن يراعي :مراعاة بعض الحالات الاستثنائية: 2_2
عض قع في بيلا  العامة للبلد، فهذا التوجه غير واضح و غير مستقر نظرا لعدة عوامل، حتى

ظة بتعد عن المحافرط أن يار شالمشكلات التي تحيط بهذا التوجه، فعليه أن يراعي ذلك أثناء اتخاذ القر 
                                                                       على مصالح الأقلية .                                                

سؤولون قصد ليها المعتمد عتعد الزيارات إحدى الوسائل المباشرة التي ي:الزيارات الميدانية: 3_2
اياه، حيث به و مز عيو  المعاينة و التعرف المباشر على حقيقة الواقع، ومشاهدة كما هو يناقضه و

 .(170ص161،ص2012أحمد زردومي، .)و القضايا مع بعضها البعض تتفاعل المسائل

 وتصنف أيضا أساليب اتخاذ القرار إلى:

إجراء كقرارات  راء الوالذي يعتمد على الخبرة البديهية و الأخذ بالآالأسلوب التقليدي:  (1
 التجارب البديهية والأخذ بالآراء و المقترحات.

راء رات كإجلقرااالخطوات العلمية في اتخاذ  والذي يعتمد على إتباع الأسلوب العلمي: (2
 التجارب، ودراسته الحالة معتمدة على البيانات و المعلومات.

ر التي  ات النظل وجهوالذي يعتمد على التوصيل الأفكار جديدة من خلا الأسلوب التركيبي: (3
 تطرح حلولا و كذلك الربط بين وجهات النظر التي تؤيد و تعارض القرار

ف و الاهتمام الأهدا ير فييعتمد على الميل إلى التوجيه المستقبلي و التفك مثالي:الأسلوب ال (4
 باحتياجات الأفراد و عدم الإقبال على المجالات المفتوحة. 
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طرق خدام الاست وو يقوم على التحقق المعلومة الصحيحة أو الخاطئة،  الأسلوب العلمي: (5
تاحة، و عدم ومات الملمعللقرار الصائب بالاستعانة بالبيانات و االعلمية، و التخطيط لاتخاذ ا

 التنبؤ ، دراسة البدائل المتاحة ، اختيار البديل الأمثل .
)احمد إبراهيم .و يعتمد على الملاحظة و التجريب الأسلوب الواقعي : (6

 ( 174ص2015،173حمزة،

 جم وأهمية المشكلة ومدلح تحديدو في اتخاذ القرار من خلال ما تم التطرق اليه يمكن القول أن اعتماد أسلوب ما 
رؤوسين ة  وقدرة القائد و المى توافر المعلومات المشكلة المطروح ى قدرته على التعامل معها، يعتمد على مد

 نة. كلة معيص بمشعلى المعالجة والتحليل المشكلة بالاعتماد على أساليب السابقة فكل أسلوب مخت

تخاذ هارات المطويره تإن نجاح المشرق يرتبط بامتلاكه و خاذ القرار:مهارات عملية ات /2_5
 ة :القرارات هذه المهارات كثيرة و نستطيع أن نجملها تحت العناوين التالي

 ي :ل ما يللمجاو من المهارات في هذا اأولا: مهارات في مجال وضع الأهداف العلمية:

 لقائد أو الرأس المؤسسة التي يعمل فيها.مهارة فهم و تفسير الأهداف التي يحددها ا -(1 

 مهارة اشتقاق أهداف محددة من أهداف العامة. -(2 

 مهارة وضع معايير لقياس الأداء.  -(3 

 مهارة التفريق بين أهداف المدير و أهداف العاملين معه. -(4 

 ما يلي : ل المجافيرات و من المها ثانيا: مهارات في مجال تحديد المشكلة و جمع الحقائق :

 ن تتطور ها قبل أمهد مهارة الملاحظة الدقيقة لمشكلة ما و القدرة على معالجة مشكلة ما في .1
 مهارة صياغة عبارات محددة توضح طبيعة المشكلة التي يوجهها القائد .2
                                                                              القدرة على تحليل موقف ما، و جمع المعلومات الصحيحة عنه ، و بسهولة.  .3

 ثالثا: مهارات في مجال اتخاذ القرارات و القيام بالعمل:
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 مهارة تحديد البدائل واختيار أفضلها. .1
 القدرة على توضيح القرارات للآخرين . .2
 القدرة على المحافظة على الحماس و الالتزام للقرارات التي تتخذ. .3

 بة.ناسخرين و استشارتهم في الوصول إلى القرارات المالقدرة على العمل مع الآ .4
 فوظرة،محد)عبد الباري .مراعاة العوامل الإنسانية و البيئية عند اتخاذ القرار .5

 (344،ص2011جودة،

 :ـــرارـــقســــادســـــا/ طــــــرق ومــــعــــايــــيـــر اتـــخـــاذ ال
  طرق اتخاذ القرار:  /1_6

وسيلة للوصول تصويت كم التطيع الفريق تبنيها لاتخاذ القرارات، ومن الشائع استخداهناك عدة طرق يس
اسرون أحيانا يميل الخن، و إلى القرار ولكن للأسف نتيجة التصويت غالبا ما يؤدي إلى فائزين و خاسري

 ا يلي:مقرارات ذ الإلى إعاقة تنفيذ القرارات التي وافق عليها الفريق. ومن قواعد وطرق اتخا
ند الوصول إلى عوات أو ة الأصويتم فيها اتخاذ القرارات تبعا لأغلبيقاعدة الأغلبية )التصويت(:  /1

 نسب محددة من الأعضاء .
 الفريق . يابة عننقرار ويقوم في هذه الطريقة عضو واحد أو عضوان باتخاذ ال قاعدة الأقلية: /2
م الفريق التزا مر يكوندار أالقرار وذلك بإص وفيها يقوم شخص ذوي سلطة باتخاذ الطريقة الفردية: /3

 به.
د أن يسمح قرار بعاذ الوفيها يقوم شخص واحد له سلطة باتخ الطريقة الفردية بعد المناقشة: /4

 لأعضاء الفريق بالتعبير عن وجهة النظر .
أو لعدم  ناقشةونة المبب سخوهنا لا يتم إلى نتيجة بعد المناقشة وذلك إما س عدم اتخاذ القرار: /5

 وجود أسلوب أو منهج متفق عليه لاتخاذ القرار.
طفى )مصع حيث يوافق على الحل الأمثل بالتراضي و الاقتنا التراضي و الإجماع:  /6

 .(272ص271،ص2016يوسف،
 : وهناك طرق أساليب يتبعها الأفراد في اتخاذ القرارات، فقد يلجأ الفرد إلى
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 ة تنادي بأنناهي طريقو نسان ط الطرق التعليمية التي عرفها الإوهي أولى و أو بسالتجربة و الخطأ: /1
ت ء على المحاولاالإبقا وشلة نتعلم عن طريق التجارب أو المحاولات المتعددة وذلك بحذف المحاولات الفا

 ذه الطريقة يعنيء إلي هللجو الناجحة عن طريق تكرارها أو تعزيزها ... وفي مجال اتخاذ القرارات فان ا
 أو صوابها . ة خطئهاعرفلول المؤقتة للمشكلات والقيام باختيارها أو تجربتها مرة ثانية لموضع الح

الأفراد  م ،فالكثير منالتنظي سية فيإن التقليد والمحاكاة يعتبران من المبادئ الأساالتقليد والمحاكاة: /2
ها الإدارة في تمد عليتع ةيتعلمون بواسطة هذه الطريقة وخاصة في السنوات الأولى من العمر،وهي طريق
 الذي يحتذي أو المثال ة أوالطبيع الاجتماعي وخاصة بالنسبة للنشء لأنها تقوم على ضرورة وجود القدو 

 يحاكي أو يقلد.
المعلومات  موعة منني مجلاشك أن الخبرة مصدر أساسي من مصادر اتخاذ القرار لأنها تع الخبرة: /3

رار معين ل إلى قلوصو اداخلة واستخدام الخبرة السابقة بغرض أو خلاصة لعدة مواقف متشابهة أو مت
 تصلح لاينة قد ف معيفترض في الواقع أن المشكلات السابقة، ولكن القرار الذي يصلح في ظل ظرو 

 (48ص47،ص2009)محمود أحمد موسى،.أو يكون مناسبا في ظل ظروف أخرى

يير الفنية، تصادية و المعاير الاقعاييير البيئية و المهناك معايير لاتخاذ القرار كمعايير الاجتماعية و المعا
لانتاج، أما عة في المتباوترتب هذه المعايير طبقا لأهميتها بالنسبة للمؤسسة و للخطط و السياسات 
 لمعاييرذه اهبالنسبة للأفراد فترتب المعايير حسب أهداف كل فرد. والشكل التالي يوضح 
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 يوضح معايير عملية اتخاذ القرار:( 3شكــــــــل رقم)

 

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                    

 

 

 

 

 

                      

 

 

 

 

  

 

 (237ص236،ص2008المصدر:)رافد الحريري،

 البيئة التنظيمــــــــــــية. -

 البيئة الطبيعية داخل/خارج. -

 القرارات و القوانين البيئية. -

 بيئيـــــــة

 

الأثر الايجابي على  -

 المعنويات

 روح الفريــــق -

 المناخ الاجتماعي السائد -

 الانتماء-

معايير 

اتخاذ 

 القرار

 

 الجودة -

 الخبــــــــــرة -

 التشغيـــــــل -

 الصيانـــــة -

 التطويــــــر -

 اجتماعية

 فنيـــــة

 الربح-

 التكاليف -

 متوسط التكلفة/ الوقت. -

 فترة استرداد الأموال. -

 رأسمالفوائد  -

 اقتصادية
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 ــرار:قـذ الـــــاســــابــــعــــا/ الـــمـشــاركـــة فـــي عـــمـــلــيــة اتـــخ

ذية في لمواقع التنفياسسين و المؤ  يتفق كثيرون من رجال الإدارة و رجال الفكر الإداري على أنه من الضروري إشراك
ها، كما أنه تزامهم بتنفيذضمن واليقرار اتخاذ القرارات، إذ إن إشراك المديرين والقادة و الموجهين في عملية اتخاذ ال

 زايا المشاركة في اتخاذ القرارات:يحقق ديمقراطية الإدارة ومن أهم م

رات  اتخاذ القرافيدارية ال الإمجمما لاشك فيه إشراك الموظفين وغيرهم من العاملين في الشعور بالأهمية:  (1
 يعطيهم الشعور بالأهمية فإنهم من العناصر الهامة في التنظيم.

على  لتغيير وللتغلباقة هذا م إعانظيبما أن القرارات تجلب معها التغيير لذا يحاول أفراد التتقبل الغير:  (2
لهم أكثر لذي يجعالأمر هذه المشكلة يتطلب الأمر إشراك صناعة العاملين داخل التنظيم أو خارجة ا

 استعداد التقبل التغيير عند ما يشتركون واتخاذ القرار.
د الرؤساء عد تخفيضو قرار يترتب على مشاركة المرؤوسين للرؤساء في صناعة السهولة توجيه الآخرين:  (3

 المشتركين اللازمين لتوجيه المرؤوسين.
ج والتحسن ت الإنتا عدلاأدت مشاركة المرؤوسين في صناعة القرار إلى زيادة م تحسين كفاءة العمل: (4

 ة بنفس راضية.لمسؤوليمل اتحالواضح في العلاقات بين الرؤساء و المرؤوسين بالإضافة إلى الإقبال على 
كة ا تلعب المشار فها ومنهكتشاا نتيجة القدرة المرؤوسين على الرؤساء  لإدارية:تحسين نوعية القرارات ا (5

 دورا فعالا في إيضاح الحقائق إلى الرؤساء.
ي إلى دؤ يالأمر الذي  تقبل الحاجة إلى توقيع الجزاءات لإشراك المرؤوسين في صناعة القرار: (6

)رانيا عبد .لإدارةاهات رؤوسين لتوجيوضوح الاختصاصات المحددة لكل التنظيم و يزيد من استجابة الم
 (.240ص241،ص2011المعز الجمال،

 : ايجابيات المشاركة في اتخاذ القرارات:1_7
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مطروح في  ي موضوعمن أ في المشاركة تتيح المجال للمرؤوسين لإبداء آرائهم و موقفهم و مقترحاتهم .أ
 المنظمة.

 تقبلا.و عدم المعارضة مسفي المشاركة تحسين لنوعية القرار الذي يمتاز بالثبات  .ب
 المشاركة تساهم في خفض تأخير صدور القرارات. .ج
 المشاركة تساهم في خفض الشكاوي و الضجر بين المدير و مرؤوسيه. .د

 .هاراتهممية مأن في المشاركة رفع للروح المعنوية للأفراد التنظيم و صقل قدراتهم و تن .ه
لى تحسين سير ععد ذلك ا يساة في الصفوف الدنيا ممأن المشاركة الفعالة تعزز تنمية القيادات الإداري .و

 العمل في كافة النواحي.
س سين و هذا ينعكالمرؤو  ئيس والمشاركة الفعالة تعزز العلاقات الوطيدة و الفعالة و الاحترام  بين الر  .ز

 ايجابيا على عمل المنظمة.
مود طاهر مح) نتجالم المشاركة تساعد كثيرا في رفع الإنتاجية و تولد الحرص و المحافظة على .ح

 (.166ص165،ص2008الكلالده،

اول القائد يحسة لذلك لمؤسو من هنا نرى أن المشاركة في اتخاذ القرار و صنعه من أسباب الأولى لنجاح ا
 تحقيق فيلمساهمة لي اعالتحويلي إدماج الأفراد عقليا وعاطفيا في مواقف الجماعة، مما يشجعهم  ذلك 

 في سهام المرؤوسينإإذا هي  اركةات المنوطة بها من أجل تحقيق القرار المنشود، فالمشأهدافها وتحمل المسئولي
 اتخاذ القرارات بأشكال ودرجات متفاوتة يساهم في صنع القرار المناسب.

 ـــقــــرار: ـــخـــاذ الـة اتـيــثـــــامــــنـــا/مــــراحــــل و خـــطــــوات عـــمـــلــ

طوات على الخ جمعواأاذج التي حاولت وصف مراحل و خطوات اتخاذ القرار، إلا أنهم وفي ضوء تعدد النم
 الأساسية التالية لاتخاذ القرار:
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 ( يوضح خطوات عملية اتخاذ القرار4شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 (.226،ص 2007المصدر: )يلي بنت سعد بن سعيد الصاعدي،

 ولمشكلة ارف على وتتضمن هذه الخطوات التعاتخاذ القرار(: تحديد و تحليل المشكلة)موقف  (1
ه لقائد لمعلوماتتدعاء الك اسذتحديد أبعادها وتحري الرئيسي لظهورها و معرفة أسبابها وآثارها، ويتطلب 
ده في الوصول وف تساعلتي ساالتي اكتسبها من المصادر المتنوعة، ومن خبراته السابقة، تلك المعلومات 

 شكلة.إلى حل للم
تخاذ القرار، اعملية  عية فيوتعد هذه الخطوة من أكثر العناصر إبداالبحث عن البدائل لحل المشكلة:  (2

 انات التي تتصليد البيب تحدوتتضمن جمع البيانات و المعلومات التي على أساسها يتخذ القرار، وهنا يج
 قرار.خذ الجانب متبالمشكلة موضوع القرار و أن يتم تحديد البدائل بطريقة حيادية من 

لا يؤدي التحديد أو تحليل الجيد للمشكلة لحلها أو  تحديد أفضل البدائل المتاحة لحل المشكلة: (3
الوصول لقرارات صائبة في كل الأحوال،ولكن ينبغي على متخذ القرار توليد قائمة من البدائل الممكنة أو 

 خطوات اتخاذ القرار

اختيار 

البديل 

 الملائم

تقويم   

البدائل 

 المقترحة

تحديد 

أفضل 

البدائل 

 المتاحة

البحث   

عن    

لبدائ  

تحديد و 

تحليل  

 المشكلة
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أفكار متعددة في إطار جديد و في ضوء القابلة للتنفيذ ،وهذا  يعني بناء علاقات جديدة و توليف 
المعلومات المتوفرة، وهنا يتم إصدار الحكم أولي للمفاضلة بين البدائل ودلالاتها للوصول إلى الحلول 

 (.227،ص2007)يلي بنت سعد بن سعيد الصاعدي،.الممكنة للمشكلة التي تواجهه
لى حدة عل بديل كعيوب  و حص مزايا وفي هذه الخطوة يتم فتقويم البدائل المقترحة لحل المشكلة :  (4

يكون متنبها  لفرد أناي من فحصا جيدا، وتقييمه في ضوء جميع المحاكاة التي يتم تحديدها، وهذا يستدع
 ل إلى قراره.ا للوصو تخدمهومتوقعا لما قد يحدث من نتائج ايجابية أو سلبية في ضوء البدائل التي يس

لبديل اشودة واختيار داف المنالأه تطلب وزن النتائج المتوقعة معوهذا ياختيار البديل)الملائم )القرار(:  (5
اذ ملية اتخوهر عجالذي يحقق أهداف اتخاذ القرار على نحو أفضل من غيره، وتمثل هذه الخطوة 

 (.253ص252،ص2005)فاروق عبد فليه،السيد محمد عبد المجيد،.القرار

 ( يوضح مراحل عملية اتخاذ القرار:4جدول رقم )

 بانجرو دايموك فيفنر البنج ديل ليندبرج نسايمو

البحث و  -

 استطلاع.
 التصميم. -

 الاختيار. -

التعرف على  -

 المشكلة.
تجميع  -

 معلومات

 الاختيار.

تحديد الأهداف -

 و الأنشطة.
البحث عن  -

أساليب وبدائل 

 مختلفة.
المفاضلة بين  -

البدائل و اختيار 

 واحد منها.
 تنفيذ القرار. -
نتائج  تنفيذ -

 القرار.
 

 تحديد المشكلة.-

 تحليل المشكلة.-
إيجاد -

افتراضات حول 

الأسباب 
الأساسية 
 للمشكلة:

 *محدد المشكلة
*اكتشاف بديل 

 مناسب

*اختيار أسلوب 
 لحل المشكلة

*تنفيذ:تطبيق 

اختياري البديل 
الذي اختير في 

 (4مرحلة)

 تحديد المشكلة.-

تحديد جميع -
 البدائل الممكنة.

و  البحث -

الاستقصاء أو 
تحليل الحقائق 

 لكل بديل.

مقارنة النتائج  -
أو العواقب 

المترتبة على 

 كل بديل.
اختيار أفضل  -

الحلول لحل 

 المشكلة.

 تحديد المشكلة. -

 تحليل المشكلة. -
تعريف الحلول  -

 البديلة.

تقرير أفضل  -
 الحلول .

 إصدار القرار. -

الاعتراف  -

بالمشكلة من 

 حيث تحديدها و

جمع 

 المعلومات.

تصنيف  -

المشكلة 

 تحسينها.

البحث عن  -

 الوسائل.

 تقييم البدائل. -

 القرار. -

 التنفيذ. -

التقييم و  -

 المتابعة.

 (98،ص2009)منى عطية خزام خليل،

و من هنا نرى أن عملية اتخاذ القرار تمر بعدة خطوات تعتبر كل خطوة أساسا لا غنى عنها انطلاقا بتحديد 
، البحث عن البدائل، تحديد أفضل بديل لحل المشكلة، تقويم البدائل و أخيرا اختيار البديل المناسب   المشكلة

فكل هذه المراحل التي تمر بها عملية اتخاذ القرار هي مرحلة مكملة للأخرى  و التي من خلالها يتحقق الهدف 
 المنشود.
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 ـــقــرار:ــتــخــذ اليــة مـلــــة حـــول عــمـتــــاســــعـــا/مـــفـــاهـــيـــم أســـاســـيــ 

 : تعريف متخذ القرار:1_9

ذ القرار يه في أخم رأهو شخص ذكي، ذو موهبة لديه نظرة فاحصة وله آراء خاصة مستقلة عن غيره لتدعي" 
 (.240،ص2007سعيد الصاعدي، )يلي بنت سعد بن".الصحيح 

حة له لرسمية الممنو لسلطة االديه سب الحالة، و أيا كان متخذ القرار فويعرف أيضا بأنه" قد يكون فرد أو جماعة ح
اشم ه)تخاذ القرار الحق في طيه ابموجب النظام الداخلي أو التفويض له من جهة رسمية، تمتلك هذه السلطة التي تع

 .(119،ص2009حمدي رضا،

 : الفرق بين اتخاذ القرار و صنع القرار:2_9

ين صنع بنا من التفرقة لار لابد ذ القر هو المقصود باتخاذ القرار و العملية المرتبطة باتخاقبل الدخول في توضيح ما 
يخضع لعملية  رار نشاطع القالقرار و اتخاذ القرار، فمصطلح صنع القرار أشمل من مصطلح اتخاذ القرار، فصن

ار أفضلهما ثم ه و اختيبدائلبمركبة ابتداء من تحليل و تقييم المتغيرات التي تشكل مدخلات القرار و مرورا 
اذ و مرحلة اتخ ار معين،لى قر تشمل على أكثر من خطوة للوصول إفهو عملية  الانتهاء بتنفيذ القرار و متابعته،

ة قائمة و الطريقشكلة الول المحالقرار هي خلاصة ما يتوصل إليه صانعوا القرار من معلومات و بيانات و أفكار 
 (.222،ص2008)رافد الحريري،.قضاء عليهاالتي يمكن بها حلها أو ال

ين هذا الأخير حار، في تخاذ القر القرار تتضمن كافة المراحل التي من شأنها أن تقود إلى عملية ا فصناعة   
 تالي:يعني مرحلة الاختيار و التنفيذ في صناعة القرار كما هو واضح في الشكل ال

 ر:( يوضح الفرق بين صنع و اتخاذ القرا5شكل رقم )

 

 

تحديد 

 المشكلة
 تحضيرية متداخلة عملية

 

 

اتخاذ   

القرار   
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    صناعة القرار                                                          

 (17،ص2013)مؤيد عبد الحسين الفضل،

 : خصائص متخذ القرار:3_9

 هناك مجموعة من الخصائص التي يتصف بها متخذ القرار أهمها:

  الوعي بالذاتSelf Awareness :ه و خبراته وستوى قدراتويقصد بها وعي متخذ القرار بم 
 لقرار.اتخاذ ااستعداده، ونمط تفكيره و رغباته و ميوله و إستراتيجية في حل المشكلة و 

  تنظيم الذاتSelf Regulation: اه المشاعر باتج هو عبارة عن جهد منظم لتوجيه الأفكار و
وتنظيم  ن تخطيطعقرار تحصيل و اتخاذ قرار معين، الأمر الذي يترتب عليه زيادة مسؤولية متخذ ال

 العمل، حيث يصبح التخطيط و التنظيم نابع من متخذ القرار نفسه.
  مراقبة الذاتSelf Monitory: لهدف، نحو تحقيق ا أي مراقبة متخذ القرار للتقدم الذي يحدث

ذا كانت فيما إ ها، وومتابعة جميع الخطوات، و تفضيل أي خطوة، و الحكم على الجيد و الرديء من
 ك حاجة لإستراتيجية جديدة أو إذا كان هناك تغيير في الهدف هنا
  التقييم الذاتيSelf Evaluation: اهنة حولرار لمعرفته الر يشير التقييم الذاتي إلى تقدير متخذ الق 

ز تمر أثناء انجاهمة و تسبالم المهمة، و التحقق من مدى وصوله إلى الأهداف، وتبدأ عملية التقييم قبل البدء
 (24ص23،ص2013)لؤي أبو لطيفة،.مة بعدهاالمه

 : أنواع متخذ القرار: 4_9

 بشكل عام تم تقسيم المدراء أو متخذ القرار إلى ثلاث أنواع و هم:

ذ القرار من هذا الصفة الأساسية التي تميز متخ: Problem Avoiderأولا: المتجنب للمشكلة 
جاهدا عدم  لو حيث أنه يحا في عملية اتخاذ القرار،النوع هو أنه يتجنب مواجهة ما يثير أية مشكلة لديه 

نه أرار الى درجة تخاذ القية اظهور أية مشكلة أمامه، لذلك تراه يهمل كل ما من شأنه اثارة المشاكل في عمل
 قد يهمل تلك المعلومات و الجوانب التي من شأنها أن تثير المشاكل له.
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ي القرار في كونه يتميز هذا لنوع من متخذ : Problem Solverيواجه المشكلة ويحلها  ثانيا:
لها حال  بيأي أنه يستج حيادي ينتظر المشكلة لكي تقع، وحال وقوعها فانه يتعامل معها بشكل اعتيادي،

 وقوعها ويتعامل مع كافة إفرازات المشكلة بعد أن تظهر له في الواقع العملي.

ي القرار في أنه تصف هذا النوع من متخذي: Problem Seekerبحث عن المشكلة )المواجه(  ثالثا:
ن ما يتوقع د لهيبحث عن أي مشكلة بغرض حلها أو انه يبحث عن أي فرصة لأجل استثمارها، حيث يستع

 (27،ص2013)مؤيد عبد الحسين الفضل،.مشاكل لأجل حلها

 : الصعوبات التي تواجه متخذ القرار: 5_9

، ويمكن واجهة أمر مالملمحددة ادائل ة لأنها تتعلق بالمفاضلة بين البتعدد عملية اتخاذ القرار عملية صعبة غير سهل
 تحديد الصعوبات التي تواجه متخذ القرار كما يلي:

لى متطلبات ضافة إد بالإضغوط الظروف البيئية و بصفة خاصة القيم الاجتماعية و الأعراف و التقالي (1
 ين.الدولة و المجتمع و المنافسة و التكنولوجيا و المتعامل

ر و  توافر الكوادضافة إلىبالإ المتطلبات التنظيمية مثل السياسات و القيم والمناخ و السلوك العام فيها (2
 متطلبات الإنتاجية و العمل )المعرفة + المهارة + الرغبة و القدرة(

 ازساس بالانجو الإح الدورباحتياجات متخذ القرار إلي الأمن و الدعم و الفرصة و السلطة و الاعتراف  (3
يقة المطلوبة، ات الدقلبياناعدم قدرة متخذ القرار على حل مشاكله أولا بأول، وعدم وجود المعلومات و  (4

 (.240 ،ص2007، صاعدي)يلي بنت سعد بن سعيد ال.بالإضافة إلى تعدد التضارب في القرارات المتخذة

ة على تحديد م القدر ة لعدالتردد و الخوف من إصدار القرار: قد يتردد القائد من إصدار القرار نتيج (5
 الأهداف التي يمكن أن تؤثر في عملية اتخاذ القرار.

 عدم وضوح المهام و توزيع المسؤوليات. (6
كلة ين المشبلفرق لعجز متخذ القرار عن تحديد المشكلة تحديدا واضحا و دقيقا أو عدم إدراكه  (7

 السطحية و المشكلة الحقيقية.
بمهاراته و عاداته و انطباعاته، و لذلك فان تصرفاته تكون محدودة و متأثرة إن الفرد مقيد في اتخاذه للقرارات  (8

 (.242،ص 2008)رافد الحريري،بقدراته الفكرية أو الجسمانية. 
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ــــاذ ــل المؤثـــرة فـــي عمليـــة اتخـ ــــاشرا/ العوامـ تي تعترض متخذ الصعوبات ال وــرار الق عــ
 القرار:

اهات و لدوافع و الاتجركات و االمد قراراته بمجموعة من العوامل تتبلور جميعا في محصلةيتأثر الإنسان في اتخاذ 
 الخبرات المتراكمة لديه و يمكن تفصيل مصادر تلك العوامل إلى الآتية:

ية الاختيار ارات من كون عملية اتخاذ القر في عمل لمؤثرةتنبع العوامل الإنسانية اأولا/  العــــوامـــل الإنســـــانيــــة:  
نطقية، نطقية و غير ممة عوامل ه عدبين البدائل المتاحة أمام القائد متخذ القرار نتاج تفاعل إنساني تتفاعل في

ار وجيه نحو اختيتلقائد و اشيد و موضوعية تؤثر في التحليل و الاختيار.و من بين العوامل التي تساعد على تر 
 الأفضل و هي:

 :عالية ثرة في رشد و فمة المؤ ة الهاالقائد متخذ القرار من العوامل الإنسانييعتبر  القائد متخذ القرار
لتي سبق أن عمال اوع الأنالقرار الإداري، فشخصية القائد و عواطفه و قيمه و تاريخه في العمل و 
 لاجتماعية، بلافسية و ه النمارسها، و مركزه الاجتماعي و المالي خارج المنظمة و اتجاهاته و خلفيت

 تخذه.حالته النفسية عند اتخاذ القرار، كلها عوامل تؤثر في فاعلية الذي يو 
 :بمدى العلاقة ئد أيضاالقا و تتأثر قرارات المساعدون و المستشارون الذين يستعين بهم القائد 

 الذين لمتخصصينء و ابينه و بين مساعديه و معاونيه من جهة، و بعلاقته بمستشاريه أو الخبرا
 .تخاذهتهم و تخصصهم في بعض الجوانب الفنية للقرار المزامن مع ايستعين بخبرا

  :ر إليهم  كن النظلا يم فالمرؤوسين كما يقول "سايمون"المرؤوسين و غيرهم ممن يسهم القرار
كل معرفة   ردين منوا مجكأدوات ميكانيكية، بل كأفراد لكل منهم رغبات و دوافع... كما أنهم ليس

ات هم ووجهل آرائحل المشكلات ،بل من الممكن أن يساهموا من خلاوقدرة على التعلم و على 
 نظرهم في إيجاد الحلول التي يختار القائد من بينها البديل الأفضل.

ا بعض العوامل و رضها يوجد أيضعلتي سبق انية إلى جانب العوامل الإنسا ثانيا/ العــــوامــــل التنظيــــميـــــة :
 : لتاليةاتؤثر في عملية اتخاذ القرارات تتمثل في العوامل الجوانب التنظيمية التي 
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 :قوى لا و تتمثل هذه القوى الكامنة في الموقف الاداري الذي يخلق المشكلة محل القرار
 فيما يلي:
 .نمط التنظيم الإداري و تعدد المستويات الإدارية فيه 
 ها.طبيعة المشكلة محل القرار و درجة تعقدها و الوقت و المناخ لحل 
 .نوع القرار و أهميته 
 ا من تب عليها يتر مدى ملائمة الظروف البيئية، و خاصة الظروف البيئية الخارجية، و م

 ضغوط على متخذ القرار.
  :ر ئد متخذ القراكن للقالتي يمتعتبر الاتصالات الإدارية من الوسائل الهامة االاتصالات الإدارية

لامة نا فان سهمن  ونات المطلوبة لاتخاذ القرار. عن طريقها الحصول على المعلومات و البيا
ريها القائد يجت التي تصالاالقرارات الإدارية و رشدها تعتمد بدرجة كبيرة على سلامة و فاعلية الا

 متخذ القرار للحصول على هذه المعلومات.
 :لقاة الأعباء الم ايدإلى تز  عقدهاتلقد أدى تطور الأعمال الإدارية و  التفويض و اللامركزية الإدارية

شعب تمالها و د أععلى كاهل القائد، ذلك أن زيادة حجم التنظيمات الإدارية الحديثة و تعق
عمل على اجههم التي تو و أصبح من أهم الأعباء ال نشاطاتها أدى إلى تزايد مسؤوليات القائدين،

ائل ت و المسامليسحب الواجبات و المشاكل اليومية، ليتسنى له  التفرغ و التفكير في الع
 (.288ص 265،ص 2006) نواف كنعان، .الإستراتيجية و الهامة في التنظيم

ية القرارات تنبع من تؤثر في فاعل يود التيو القأهناك مجموعة من العوامل ثــــالــــثا/ العـــوامـــل البــيئيــــة: 
 الظروف البيئية المحيطة بالقرار، أهم هذه العوامل: 

 ر و تركيبه تؤث فلسفته اسي وفطبيعة النظام السي لسياسي و الاقتصادي في الدولة:طبيعة النظام ا
م يفرضها النظا يود التيالق بشكل مباشر في عملية اتخاذ القرارات، ذلك لان هذه العملية تتأثر بمدى

 ة النظام.مع فلسف سجمةالسياسي على حرية القيادات صانعة القرار، أو توجيه قراراتها لتأتي من
 :و متخذ القرار لابد أن يراعي مدى تحقيق القرار لأهداف  انسجام القرار مع الصالح العام

مجموع المواطنين و ليس أهداف فئات محددة منهم قد تكون صاحبة مصلحة في اتخاذ القرار، من 
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هنا يجب على القائد متخذ القرار أن يراعي عدالة و موضوعية القرار حتى يضمن انسجامه مع 
 العام.مصالح 

 :ات الموروثة ماعية و العاديد الاجتتقالو تتأثر قرارات الإدارة بال التقاليد الاجتماعية و القيم الدينية
 ديرين واضحا وخذها الم يتو القيم الدينية، و يبدو تأثير التقاليد الاجتماعية على القرارات التي

ب عواد، ذيا )فتحي أحمدملموسا من خلال سلوكا تهم و اتجاهاتهم عند اتخاذ القرارات. 
 (208،ص2013

 ( يوضح العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار6شكل رقم )

 

  

 التأكد         المخاطرة                                                             

                                                     

 

 عدم التأكد   ظروف                                              

 القرار                                                           

 

 

 

 (47،ص2014:)سعدي نجاح، المصدر

 ي جدا أن تؤثرالطبيع ه فمنو بناءا على ما سبق يتضح أن عملية اتخاذ القرار هي عملية صعبة و معقدة و علي
شارة اليه اصة كما تم الإخبيئة،  مل الديد من العوامل، منها العوامل الإنسانية، العوامل التنظيمية و العوافيها الع

د القائد بدائل لذلك يجتعدد الحلة تمن قبل العوامل التنظيمية التي تتم فيها اختيار البديل المناسب ففي هذه المر 
 رار بحد ذاته.تخذ القفي م ثر في عملية اتخاذ القرار وصعوبة في اختيار البديل المناسب، فهذه العوامل تؤ 
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 خـــــلاصة الفـــــصــل:

مل اتيجية في العالإستر  حد الأنشطةلقد توصلنا من خلال هدا الفصل إلى أن عملية اتخاذ القرار ، تمثل ا          
ؤسسة هو يير وإدارة المنجاح تسية لة الأساسالإداري سواء داخل المؤسسة أو خارجها )البيئية الخارجية(، لأن الركيز 

ل أو خارج من داخ سواء اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب، وبما أن متخذ القرار يتعرض للضغوطات
تخاذها، وبما رية وأساليب ات الإداقراراالمؤسسة في اتخاذ قراراته توقف في المقام الأول على قدرته وكفاءته وفهمهم لل

 مفاهيم تضمن رشد القرارات وفاعليتهـا.لديهم من 

ارس تماتها، فعندما ا ونشاطظائفهو فاتخاذ القرارات هي محور العملية الإدارية، ذلك أنها عملية متداخلة في جميع 
وضع لحلة من مراحل  كل مر ينة فيالإدارة وظيفة التخطيط و الرقابة و التوجيه و التنظيم ،فإنها تتخذ قرارات مع

 و اختيار أفضلألائمة ارد المعند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعـداد البـرامج أو تحديد المو الخطة سواء 
ند توجيه علقرارات سواء عة من امجمو  الطرق والأساليب لتشغيلها، وعنـدما يتقلـد المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ

للوصول إلي لاتهم ،ل مشكحلأداء الجيد أو مرؤوسيه وتنسـيق مجوداتهم أو استثارة دوافعهم وتحفيزهم على ا
 القرارات المناسبة التي تسمح بتحقيق أهداف المنظمة.
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 تـــمــهــيد:

يتم فيه  ، الذيانب الميدانيطرق إلى الجانب النظري الذي شمل متغيرات الدراسة، يأتي الجبعد الت          
ما أسة الميدانية ة للدرانهجياستعراض الدراسة الميدانية و ذلك من خلال فصلين يشمل الأول على الإجراءات الم

 الفصل الثاني سيخصص لعرض البيانات و تحليلها وتفسيرها، ومناقشة النتائج.

لمجال ات الدراسة ) يد مجالابتحد في هذا الفصل سنوضح الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية و ذلكو 
لأدوات اينة الدراسة، اسة و عالدر  المكاني، المجال الزماني و المجال البشري(، وكذا تحديد المنهج المتبع، مجتمع

 ة المستخدمة في الدراسة. المستخدمة في جمع البيانات، و الأساليب الإحصائي
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 :أولا/ مجالات الدراسة

مجموع  اسة مننة الدر ار عيلقد تمت الدراسة التطبيقية بمديريات مجمع سونلغاز لولاية بسكرة، حيث تم اختي
ة عامة ء لمحمع وإعطاريف بالمجالتع الإطارات والمسؤولين ورؤساء الأقسام العاملين بالمجمع، وسيتم  في هذا العنصر

 عن نشاطه.

  :تمع مجاسة، وقد تمثل هم الدر رى علييقصد به مجموع الأفراد أو الجماعات التي ستجالــمــجال الـبــشــري
وظف سنة م 712بحثي في موظفي شركة سونلغاز كمجال بشري لدراستي و الذي يقدر عددهم 

 مقسمين على ثلاث طبقات هي:  2019
  188الاطارات. 
  297عون تحكم. 
  227عون تنفيذ. 

  :مراحل كالتالي 3ينقسم المجال الزمني إلى الــمــجــال الــزمــانــي: 
 :غازسونل-كهرباء و الغازتم الذهاب إلى الشركة الوطنية لل 2019مارس  24في يوم  المرحلة الأولى- 

من أجل  وة لمؤسسمال اعبسكرة، كمرحلة كشفية استطلاعية لمكان الدراسة و إجراء المقابلة مع بعض 
ذين عينة الاد الالتحصل على الهيكل التنظيمي للمؤسسة و كذلك عدد العمال من أجل حساب أفر 

 لديهم علاقة بموضوع البحث و كذلك عدد الاستمارات التي يجب توزيعها.
 :ن، وعرضها علىاستبيا ستمارةتم جمع البيانات الخاصة بالمؤسسة و بعدها تم إعداد ا المرحلة الثانية 

يوم  لنزول إلى الميدانا، وبعد إعادة تصحيح الاستمارة تم 2019أفريل  09كمين و كان ذلك يوم المح
 من أجل توزيع الاستمارات على عمال المؤسسة. 2019أفريل  25

 :لغازاالوطنية للكهرباء و  تم إجراء مقابلة مع مسؤول شركة 2019أفريل  29في يوم  المرحلة الثالثة-
لعينة اة و هو ستمار لتحصل على المعلومات اللازمة و مقارنتها بإجابات الامن أجل ا  -سونلغاز

 الأساسية لموضوع الدراسة.
  :سونلغاز-أجريت هذه الدراسة بشركة الوطنية للكهرباء والغازالــمــجال الــمـكانــي-Sonal gaz  والتي

يعها، وقانونها الأساسي الجديد تعرف بأنها شركة عمومية جزائرية مجال نشاطها إنتاج ونقل الطاقة وتوز 
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يسمح لها بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات الأهمية بالنسبة إلى المؤسسة 
 ولاسيما في ميدان تسويق الكهرباء والغاز نحو الخارج .

 نشأة الشركة الوطنية للكهرباء والغاز: /2
ت بر قنواعاز الطبيعي ج، نقل و توزيع الكهرباء و الغكمؤسسة عمومية مكلفة بإنتا  1947أنشئت في سنة  

وزيعها ار إنتاج الكهرباء ونقلها وتالتي أسند إليها احتك EGAالجزائر وهي شركة المعروفة باختصار بالحروف الرامزة
 قانون مي في الأصل إلىالمؤسسات السابقة للإنتاج والتوزيع، وهي تنت  E.G.Aوكذلك توزيع الغاز. وتضم 

اء والغاز(، ثم الشركة الجزائرية للكهربSAE)  (ومن شركائه -LE BON- ي خاص بها هو )لوبونأساس
 . 1946وقعت تحت مفعول قانون التأميم الذي أصدرته الدولة الفرنسية سنة 

المتضمن القانون  2002 المؤرخ في أول يونيو سنة195-02وبعد الاستقلال، وبموجب المرسوم الرئاسي رقم  
ن مؤسسة مونلغاز ولت ستح -شركة مساهمة -سونلغاز -لشركة الجزائرية للكهرباء والغاز المسماة الأساسي ل

                                                                عمومية ذات طابع صناعي وتجاري إلى شركة مساهمة تحوز الدولة رأسمالها.       
وجبها أالقطاع التي  لتسيير ديدةونلغاز بتكييف نفسها للتلاؤم مع القواعد الجوهذا الانتقال تمليه ضرورة قيام س

من ناحية و همية الخاصة.  التساوء إلىالقانون ولاسيما انفتاح الأعمال والأنشطة وولوج باب المنافسة، وإمكانية اللج
 ة.ؤولياتها كاملارس مستمأن ب أخرى فإن هذا القانون الأساسي الجديد يخول المؤسسة استقلالية أكبر ويسمح لها

هرباء من إنتاج الك لمعتادةاطتها بالإضافة إلى أن تحديد هدفها الاجتماعي فتح لها أفاقا جديدة، فزيادة على أنش
القيام في ع المحروقات و اه قطا قة تجونقل وتوزيع الكهرباء والغاز، توفرت لسونلغاز إمكانية العمل والدخول في العلا

 عمال خارج الجزائر.العموم بممارسة أ

 :-محل الدراسة-تقديم مديريات مجمع سونلغاز لولاية بسكرة  /3
سنقدم عرضا موجزا لأهم المديريات التي تشغلها هاته الإطارات، وفي مقدمتها "المديرية الجهوية للتوزيع بولاية 

تمنراست، اليزي، 1 :ربعة عشربسكرة،" والتي تتبع مديرية التوزيع للوسط، بالإضافة إلى المديريات الجهوية الأ
،وادي سوف، الأغواط، الجلفة، البويرة، المدية، تيزي وزو، البليدة، بومرداس،  02،ورقلة 01غرداية، ورقلة

إلى جانب المديرية الجهوية للتوزيع بولاية بسكرة هناك أقسام فقط تمثل بقية المديريات الموجودة بالمجمع .تيبازة
 تابعة للمديريات الجهوية، كما هو الحال أغلب أقسام مجمع بسكرة التي تنتمي الأساسي، وتشرف عليها مصالح
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 .معظمها للولايات الكبرى
–ومن هاته المديريات المتواجدة في شكل أقسام أو فروع اتصال على مستوى ولاية بسكرة وتشرف مديرية 

مهامه التنسيق مع مديرية (حيث يشرف على كل منها موظف واحد  SDلتوزيع الغاز والكهرباء) -سونلغاز
 :التوزيع ورفع التقارير للمدير الجهوي المسؤول، هي كل من

- :SPEلإنتاج الكهرباء -سونلغاز. 
- :GRTEفرع تسيير شبكة نقل الكهرباء. 
- :GRTGفرع تسيير شبكة نقل الغاز. 

عبر  م بخدماتها التجاريةبلدية بالولاية، مزودة إياه33بسكرة بتغطية -وتقوم مديرية التوزيع بمجمع سونلغاز
حيث بلغ  .سيدي عقبة، لوطاية، أورلال، طولقة، وأولاد جلال02بسكرة ،01وكالات تجارية هي: بسكرة ،07

كم، أما 7934زبون، بنسبة تغطية بالكهرباء وصلت إلى 172812عدد الزبائن الموصولون بالكهرباء حوالي 
كم، 2054زبون، بنسبة تغطية بالغاز وصلت إلى 92303الزبائن الموصولون بالغاز فقد بلغ عددهم حوالي 

 :كما هو موضح في الشكل الموالي2

 الهيكل التنظيمي للشركة:  /4

زن من أجل التوا ة مصالحلى عدتنقسم مديرية توزيع الكهرباء و الغاز لولاية بسكرة إلى عدة أقسام و كل قسم إ
 يئالمهام و من أجل التحكم في كامل تراب الولا

 

 

 

 

 

 

. 
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 :ز(: الهيكل التنظيمي لمديرية شركة توزيع الكهرباء و الغا7شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بسكرة -سونلغاز -الوثائق الرسمية لشركة للتوزيع الــمــصدر: 

 عناصره كالتالي: من الشكل السابق الذي يستعرض الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع لولاية بسكرة، نوضح أبرز
والغازية،  يمثل قمة الهرم بالمؤسسة، مكلف في حدود معينة بضمان توزيع الطاقة الكهربائية. المدير التوزيع: 1  

 .وإيصالها إلى زبائن المؤسسة في أحسن الظروف ذات النوعية الجيدة، الاستمرارية في التقديم، والسعر المناسب
التابعة  أشغال مكتب المدير التوزيع، والتنسيق بين أعمال الأقسام والمكاتبمكلفة بتسيير  . الأمانة العامة:2

 .للمديرية
  :يقوم بالعديد من المهام نذكر منها ما يلي .المكلف بالاتصال:3 

 .تحضير وتنظيم المعلومات الموجهة إلى الجمهور والزبائن باستعمال كل الوسائل المتاحة  -             

 مــديــر الــتوزيــع

الأمــانة 

 الــعامــة

قسم استغلال 

 الكهرباء

قسم استغلال 

ــغــازال  

قسم الدراسات و 

 الأشغال

قسم العلاقات 

 التجارية

قسم تسيير الأجهزة 

 المعلوماتية

قــســـم 

 الــصــفـقــات

قسم المالية و 

 المحاسبة

قسم الموارد 

 البشرية

قــسـم الوسائل 

 العامة 

 المكلف بالقضايا القانونية

 المــكلــف بالاتصال

 المــكــلف بــالأمــن

 الـمــكلــف بالأمن الداخلــي
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 .المشاركة مع المديرية العامة في التظاهرات التجارية -              
 اقتراح مواضيع الإشهار وإعلام الزبائن حسب الطبيعة المحلية.  -             

 .ربط علاقات وثيقة مع كل أنواع وسائل الاتصال -             
 :ومن مهامه :المكلف بالقضايا القانونية 4.

 للشركة في المحكمة، المجلس القضائي.يعد الممثل القانوني  -         
 .يتابع تنفيذ القرارات القانونية -           
يتكفل بكل القضايا القانونية كرفع دعوى حول التعدي على ممتلكات سونلغاز أو الشكاوى ورفع  -         

 .الدعوى ضد المديرية من طرف الزبائن
 .لطابع القانونييساعد كل الأقسام في القضايا ذات ا -          
 .تنظيم المعلومات القانونية وتقديمها وقت الضرورة -         

 :يقوم بالمهام التالية :المكلف بالأمن والوقاية 5.
 .إعداد مخطط للزيارات المبرمجة للنشاطات التحسيسية -        

 .-CHS-تحضير اجتماعات لجنة النظافة والأمن على مستوى المديرية-          
 .السهر على تطبيق كل الإجراءات الوقائية في مجال النظافة والأمن -         

 .إعداد الإحصائيات حول حوادث الغاز والكهرباء مع المصالح التقنية -          
 :يقوم بـ :المكلف بالأمن الداخلي6.
 المتابعة الميدانية لكل المقاييس الأمنية داخل المديرية )الحراس، الجدران(. -
 .رفع تقرير دوري إلى المسؤولين حول الوضعية الأمنية للمديرية ومختلف وكالاتها -
 .إعداد تقرير فوري بعد حدوث أي طارئ مباشر -
 .إعداد مخطط الأمن الداخلي بالتعاون مع المصالح الأمنية للولاية  -
 :أقسام المديرية سونلغاز للتوزيع  /5

يهتم بمراقبة Exploitation Elec et GAZ) غازية )قسم استغلال الشبكات الكهربائية وال1.
واستغلال الشبكات الكهربائية والغازية، الصيانة، تطوير الشبكتين السابقتين، والقيام بالأشغال تحت التوتر 

TST .)الكهرباء( 
 :أغلب مهامه بالميدان تؤديها ثلاث مصالح قسم الدراسات والأشغال )الكهرباء والغاز(:2.
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  تقوم بكل ما يتعلق بالدراسة )الموقع، المخططات...(. :مصلحة الدراسات والأشغال .أ        
التشفير  إنشاء الطلبات الخاصة برخص الحفر والبناء، استقبال مخطط :مصلحة السوق والبرمجة .ب        

 .والبرمجة الخاص بمقدار الأشغال المرسل من مصلحة الدارسات، وغيرها من مهام تخص السوق
 :ومن مهامها :مصلحة تسيير الاستثمار .ت         
 .تسيير القروض الخاصة بأمر الدفع، متابعة تنفيذها -   

 إنشاء عناصر الإحصاء الخاصة بتحقيق المشاريع . -    
 لية(.ئية والمااستقبال و إجراء الأمر بالدفع لكل فواتير المؤسسات المنفذة )الفيزيا -    

 .البرامجفتح وإغلاق رخص  -     
ت وله خمس وكالا Division Relatoin Commerciales: قسم العلاقات التجارية3.

؛ كما تتوفر به سيدي عقبة، أولاد جلال طولقة،02بسكرة ،01تجارية بولاية بسكرة، هي: بسكرة ،
 :مصلحتين هما

 وهي مصلحة مسؤولة على متابعة طلبات الزبون) :مصلحة التقني التجاريأ.          
(MT/MP والخاصة بالتيارات الكهربائية ذات التوتر المتوسط والضغط المتوسط، ومختلف الوثائق الخاصة

تير كل الأشغال ابإيصالات جديدة لزبون جديد أو إحداث تغييرات على مستوى الشبكة، إضافة إلى فو 
 .الخاصة بطلب الزبون الجديد أو زبون مشترك

 .مور الزبائن وملفاتهم )فواتير، تحصيل الديون(تهتم بكل أ :مصلحة الزبائنب.        
 :يقوم بـ Gestion des Systèmes Informatique:قسم تسيير الأجهزة المعلوماتية4.
 .تسيير وصيانة العتاد المعلوماتي على مستوى المديرية والمصالح التقنية لها -
 .تطوير تطبيقات المعلوماتية، طبع الفواتير الكهربائية -
 .إحصائيات المشتريات والمبيعاتتحليل  -
 :يقوم بعدة مهام أهمها :قسم المالية والمحاسبة5.
 .تحضير الميزانية •
 .إعداد الجداول البيانية لحصيلة الأنشطة للمديرية •
 .ضمان مراقبة ومحاسبة كل العمليات المالية •
 .تسيير الحسابات البنكية والبريدية للمديرية..الخ •



سةلإجراءات المنهجية للدراالفصل الرابع                                                           ا  

 

 

97 

 :يهتم بـ Ressources Humaines :شريةقسم الموارد الب6.
 .توزيع الإطارات بالمؤسسة •
، )داخلية أوخارجية(تسيير الموارد البشرية: دخول موظفين جدد، الحضور، الغياب، التكوين، التربصات  •

 .العطل، الأجور..الخ
 : Affaire Généralesقسم القضايا العامة  7.
 .تسيير الوسائل المادية •
 .ير النظافة وصيانة المقراتمراقبة وتسي •
 .تسيير بريد المديرية •
 .السهر على تسيير الممتلكات المتنقلة •
 .تموين مختلف المصالح •
 .الاهتمام بالمشتريات •
 تنظيم حضيرة السيارات )تأمين، المتابعة، الوقود(. •

 ثـــانــيا: الخطوات المنهجية للدراسة:
 منهج الدراسة: /1      

ة طريقة الواقعيب أو اللأسلو ضوع الدراسة هي التي تحدد  منهج الدراسة، الذي يعرف على "أنه اإن طبيعة مو 
زة، د س، عجودة ) لبحث"االفعلية التي يسعى بها الباحث لمواجهة مشكلات بحثية، أي دراسة مشكلة موضوع 

 ( 122ص

 عا من الوصف وتطلب نو يلذي القرار" و انطلاقا من موضوع البحث" القيادة التحويلية ودورها في عملية اتخاذ ا
ذلك  ما هي وكواقع  البحث والاطلاع عن طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة، أي وصف الظاهرة من ال
 تحليلها، وفهمنتائج و لى الباستعمال أدوات تساعد على ذلك كالملاحظة، المقابلة و الاستبيان، من الوصول إ

راسة هو ته في هذه الداستخدم الذي بة على تساؤلات الدراسة، و بالتالي فالمنهجالمتغيرات التي تؤثر فيها و الإجا
علومات، لما عن طريق جمع المنهج الوصفي الذي يعرف بأنه" طريقة لوصف الظاهرة المدروسة و تصويرها كميا،

 انة، حسلاطنيس)بلقاسم مقننة عن المشكلة و تصنيفها، و تحليلها، و إخضاعها للدراسة الدقيقة" 
 (.168،ص2004الجيلالي،
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اذ ا في عملية اتخة ودورهحويليوقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي من خلال تحديد موضوع الدراسة القيادة الت
ميز بها  صائص التي تتكذا الخ  ويتها القرار، ثم الاطلاع و فهم الجانب النظري لأبعاد القيادة التحويلية و مدى أهم

ومن  ة الاستطلاعيةالزيار  خلال تغير اتخاذ القرار الذي اكتشفت طبيعته في المؤسسة منكما هو الحال بالنسبة لم
 خلال الاستمارات، وأهم الأسباب المؤدية لنشوئه.

  الدراسة الاستطلاعية: /2

 قد تم الدراسةفوضوع، نب المتعتبر الدراسة الاستطلاعية الخطوة الأولى التي يخطوها الباحث للتعرف على جوا
لة الحرة مع بعض (، اعتمدت فيها على القاب24/03/2019طلاعية لموضوعي في أواخر شهر مارس )الاست

ق ية مرحلة تطبييها نهاها تلالموظفيين لمعرفة مدى توافق موضوع دراستي مع المؤسسة المقصودة للتطبيق، وبعد
ى ع البيانات )الاستبانة( علجمة حيث تم تطبيق أدا 2019أفريل  25الدراسة الميدانية و التي طبقت على عينة في 

صدق و ثبات  تأكد منجل الأعينة الدراسة، وذلك من أجل جمع البيانات الكمية المتعلقة بموضوع البحث و من 
                                                       أدوات جمع البيانات .                                                     

مع على عدد مجت لو الا في الحص حيث لم أواجه أي نوع من الصعوبة في الدراسة بشركة الوطنية للكهرباء و الغاز،
 البحث وعدد الطبقات المقسم إليها مجتمع الدراسة.

 مجتمع و عينة الدراسة: /3

ون تحكم ع 297إطار و  188موظف موزعين على  712يتكون من  2019إن المجتمع الأصلي للدراسة سنة  
عون تنفيذ . وباعتبار أن مجتمع الدراسة هو: "جميع مفردات الظاهرة المراد دراستها، سواء أكانت هذه 227و 

 (.349،ص2000عبد المجيد لطفي، )"المفردات بشر، أم كتبا، أم أنشطة، أم غير ذلك

اختيارها وفق قواعد و طرق عملية على أنها ذلك الجزء من المجتمع التي تجرى  وعليه فقد قمنا باعتماد عينة دراسة،
                                                   (353،ص2000)عبد المجيد لطفي، "  بحيث تمثل المجتمع تمثيلا صحيح

وقد تم اختيار العينة العشوائية الطبقية كونها الأنسب لهذه الدراسة، لان عمال مؤسسة سونلغاز مقسمين إلى 
: الإطارات و أعوان تحكم و أعوان تنفيذ ، وتعرف العينة العشوائية الطبقية على أنها دراسة ثلاث طبقات وهي

المجتمع المقسم إلى طبقات أو مجموعات متجانسة لظاهرة لها علاقة بالمتغير المطلوب بحثه، على أن يكون حجم  
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مع ذلك يتم اختيار وحدات كل طبقة كل طبقة في العينة متناسبا مع حجم الطبقة المناظرة في المجتمع الأصلي، و 
 (. 110،ص2004)بلقاسم سلاطنية، حسان الجيلاني، في العينة على حدة بطريقة عشوائية.

  بريقة التوزيع المتناسطمن كل طبقة بالاعتماد على  %10عامل ( أخذت نسبة  712ونظرا لكبر حجم العينة) 

  حجم الطبقة xحجم العينة 

100 

 حساب حجم العينة  وفق الطرق التالية: حساب حجم العينة: تم

100%          712 

10%              X    
710 x10 

 .مفردة 71مفردة حجم العينة هو                  =  71.2  = 71  

  100        

 :حساب حجم العينة في كل طبقة

 :_ حساب حجم عينة الإطارات1

                                           

100 %          188 

10%             X    

188x10 

 مفردة.                  =  18.8  = 19  

100  

  حساب حجم عينة أعوان التحكم:_ 2
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100 

%100          297 

10%              X    

297x10 

 مفردة.                  =  29.7 = 30  

   100 

 يذ:حساب حجم عينة أعوان التنف_ 3

%100           227 

10%              X    

227x10 

 مفردة.                  =  22.7 = 23  

100  

ز هو سة سونلغاتمارات في مؤسوعدد المفردات المعنية التي سيتم توزيع عليها الاس وبذلك نجد عدد الاستمارات
 استمارة أو مفردة. 71

 خصائص مجتمع الدراسة : /4

د لقول بأن أفراا، يمكن ستمارةعلومات المتحصل عليها من الدراسة الميدانية  ومن خلال نتائج الامن خلال الم 
 المجتمع يتميزون بالصفات التالية: 
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 ( يوضح توزيع الأفراد حسب الجنس:5جدول)

 %نسبة التكرار الجنس

 %78.85 41 ذكــور

 % 21.15 11 إنــاث

 %100 52 المــجمــوع

  

لغت ير حيث بكل كبن خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة سونلغاز تعتمد على العنصر ذكوري بشيتضح م 
ناث في كثر من الإوذلك نظرا لطبيعة عمل المؤسسة الذي يتناسب مع الذكور أ %78.58نسبة الذكور 

 ور.و التي تعتبر نسبتهم قليلة مقارنة بنسبة الذك %21.15حين بلغت نسبة الإناث 

 توزيع الأفراد حسب السن: ( يوضح6جدول)

 النسبة التكرار السن

 %07.69 4 سنة26-16من 

 %53.85 28 سنة37-27من

 %28.85 15 سنة48-38من 

 %09.61 5 49أكثر من 

 %100 52 المجموع

 
سبة إذ تقدر ب سنة هي التي تمثل أكبر ن 37-27أعلاه من خلال الجدول أن الفئة ما بين  يتضح

سنة بنسبة  49 وتليها الفئة أكثر من %28.85سنة والتي تقدر ب  48-38ة مقارنة بالفئ 53.85%
لتحليل يتضح اومن خلال هذا  %07.69سنة التي تقدر ب  26-16و في الأخير فئة مابين  09.61%

 أن عمال مؤسسة سونلغاز الذين يقومون بالعمل داخل المؤسسة من الفئة النشطة.
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 :المستوى التعليمي( يوضح توزيع الأفراد حسب 7جدول)

 %النسبة  التكرار المستوى التعليمي

 %00 0 ابتدائي

 %00 0 متوسط

 %30.77 16 ثانوي

 %69.23 36 جامعي

 %100 52 المــجـموع

 

سبته ث بلغت ن حييتضح من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة تعتمد على المستوى الجامعي بشكل كبير
ا بالنسبة للمستوى أم %30.77عليمي الثانوي والذي بلغت نسبته تليها مباشرة المستوى الت %69.23ب

 لوظيفية.طبيعة ا ت والابتدائي و المتوسط نجد أنه منعدم تماما داخل المؤسسة و ذلك نظرا للمعاملا

 ( يوضح توزيع الأفراد حسب الفئة المهنية:8جدول)

  %نسبة التكرار الفئة المهنية

 %55.77 29 إطــار

 %26.93 14 ــمعــون تــحـك

 

 %17.30 9 عــون تــنــفــيذ

 %100 52 الــمــجــمــوع

 

 بيث تقدر بة حيتضح من خلال الجدول أعلاه أن في مؤسسة سونلغاز تحتل فئة الإطارات أكثر نس
التي  لقراراتلال اوذلك نظرا لاعتماد المؤسسة على هذه الفئة من أجل سير المؤسسة من خ  55.77%

أخيرا فئة و  %26.93 نسبةبترتبط هذه الفئة بموضوع الدراسة ،ثم تليها فئة أعوان التحكم  تتخذها وكذلك
 وهي تعد أقل نسبة من العمال. %17.30أعوان التنفيذ بنسبة 
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 ( يوضح توزيع الأفراد حسب سنوات الخبرة:9جدول)

 نسبة التكرار سنوات

 %38.46 20 سنوات 5أقل من 

 %61.54 32 سنوات 5أكثر من 

 %100 52 مــجــمـوع

 

 %61.54سبتها ب سنوات و التي تقدر ن 5يتضح من خلال أعلاه سنوات الخبرة الأكبر هي أكثر من 
 %38.46ت بنسبة سنوا 5ن مقل وذلك نظرا لتوفر في هذه المهارة و الأقدمية و الخبرة اللازمة تليها فئة الأ

 وهي تعتبر أقل نسبة.

 أدوات جمع البيانات: /5

 لوغ أهدافه، وبحث و باف البر عملية جمع البيانات و المعلومات من الأسس الهامة التي يتوقف عليها أهدتعت
انطلاقا من  دوات اللازمةتيار الأاة اخمدى دقة النتائج المتوصل إليها، لذا وجب الاعتناء بهذه العملية الخاصة بمراع

ذه هقد استعنت في فلى ذلك ناء عج المتبع في الدراسة، وبعدة اعتبارات كطبيعة المشكلة و مجتمع البحث، و المنه
 ارة(.لاستماالدراسة بثلاث أدوات منهجية لجمع البيانات و تتمثل في )الملاحظة، المقابلة، 

 الملاحظة: (1
ا تحدث في واهر كمالظ تعتبر الملاحظة من أهم وسائل جمع البيانات والتي تعرف على "أنها ملاحظة

و  قياسإخضاعها للضبط العلمي،ودون استعمال أدوات دقيقة لل ظروفها الطبيعية دون
 (64،ص2017)بلقاسم سلاطنية،حسان الجيالالي،."التحليل

تجسدت الملاحظة في دراستي  خلال الفترة الميدانية التي مكنتني من التعرف و رصد و ملاحظة سلوكيات و 
يرين(، وملاحظة طبيعة العلاقات القائمة بين الرؤساء تصرفات المرؤوسين )العاملين(، وكذا سلوكيات القادة ) المد

و المرؤوسين في ميدان العمل، كما مكنتني أداة الملاحظة من الاطلاع على واقع المؤسسة، و استكشاف جانب 
التسيير و الممارسات التي ينتهجها المسؤولين و العاملين على حد سواء،  فضلا عن معرفة ممارسة القيادة التحويلية 

خل المؤسسة ودورها في عملية اتخاذ القرارات المناسبة التي يهدف من خلالها لتحقيق الأهداف المرجوة. و بصفة دا
 عامة لقد أفادتني الملاحظة في بناء تصور عام عن ميدان الدراسة .
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 المقابلة: (2

ع المعلومات و جم عد في تسا تعتبر المقابلة من الأدوات الأساسية فهي لا تقل عن أهمية الملاحظة فهي أداة
لا في مختلف استعما ووعا البيانات حول الظاهرة التي تتم دراستها، و هي من الوسائل البسيطة الأكثر شي

 البحوث السوسيولوجية.

ن ئم بالمقابلة أخص القاالش و تعرف المقابلة "على أنها تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف أو موجهة يحاول فيه
ات لبياناأو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرين للحصول على بعض يستثير معلومات أو آراء 

 (.199،ص2012)رشيد زرواتي،الموضوعية" 

حيث  29/04/2019 ميو  -سونلغاز -وفي هذا السياق فقد أجريت المقابلة مع المسؤول الرئيسي للمؤسسة 
  بعض الأجوبةوصول إلىجل الأمن وجهت بعض الأسئلة التي لها علاقة بموضوع الدراسة و بالاستبيان إلى القائد 

 حقالملع الدراسة و الاستبيان) أسئلة لها علاقة بموضو  7التي تساعدني في التحليل و تفسير النتائج و قد طرحت 
ذلك من أجل و دراسة، ضوع ال(. وقد استخدمت المقابلة تدعيما للاستمارة في جمع البيانات اللازمة لمو 03رقم

مع الموظفين  لتي جرترة افهمها من طرف القائد، إضافة إلى بعض المقابلات الح تفسير بعض العبارات لتسهيل
 لمعرفة واقع و الظروف التي يعملون فيها. 

 الاستمارة: (3

قصاء ق الاستن طريوهي عبارة" عن مجموعة مؤشرات، يمكن عن طريقها اكتشاف أبعاد موضوع الدراسة ع 
 الباحث و يسية بينالرئ ددة من الناس، وهي وسيلة الاتصالالتجريبي؛ أي إجراء بحث ميداني على جماعة مح

) بلقاسم "لمبحوثاا من المبحوث، و تحتوي على مجموعة من الأسئلة  تخص القضايا التي نريد معلومات عنه
 (.72،ص 2017سلاطنية، حسان الجيلالي،

ن الأسئلة موعة مرة مجماوتعتبر الاستمارة من أهم و أدق طرق البحث و جمع البيانات، و قد تضمنت الاست
لتحويلية من قيادة ايق الالموجهة للمرؤوسين)العاملين( تندرج ضمن أهداف الموضوع و تتعلق بقياس مدى تطب
ذ القرار في ية اتخا عملفيطرف القادة حسب وجهة نظر العاملين، إضافة إلى اكتشاف دور القيادة التحويلية 

 مؤسسة سونلغاز.
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 دول: سب مقياس ليكرت الثلاثي الدرجات، كما هو مبين في الجوقد صمم هذا الاستبيان ح

 ( يوضح مقياس الاستبيان:10جدول رقم)

 أبــــدا أحــيــــانـــا دائـــمــا الإجـــــابة

 01 02 03 الــــوزن

 و قد تضمنت استمارة الاستبيان على ثلاثة محاور وهي:
 .وتتضمن البيانات الشخصية للمبحوث المحور الأول:

 ة، التحفيز(.تبارية الفرديو الاع فكريةشمل أبعاد القيادة التحويلية) التأثير المثالي، الاستثارة ال المحور الثاني:

 خصص لمتغير عملية اتخاذ القرار.المحور الثالث: 

 بدا"." أو "أحياناأما عن طبيعة الأسئلة فكانت أسئلة مغلقة التي تحتمل الإجابة ب "دائما" أو "أ

عينة، و المتمثلين في موظفين على أفراد ال 25/04/2019سبة لتوزيع الاستمارة فقد تم توزيعها في يوم أما بن
فيذ( تحكم، عون تن ات، عونإطار  )و المتمثلين في الفئات التالية:  -سونلغاز -الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز

ة فقط وذلك نظر لضيق استمار  52ترجاع استمارة ولكن في مرحلة جمع الاستمارات تم اس 71حيث تم توزيع 
 52عينة حجم ال ح عددالوقت لبعض الموظفين و لعدم وجود بعضهم عند استرداد الاستبيان و بالتالي أصب

 مفردة.

  :صدق و ثبات الدراسة /6

 صدق أداة الدراسة:  .أ

لاستمارة شمول ا صدق "يقصد بصدق الاستبيان التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه ، كما يقصد بال
أخرى  بحيث  ن ناحيةتها ملكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية ، و وضوح فقراتها و مفردا

   .(179،ص2001)عبيدات ذوقان وآخرون،تكون مفهومة لكل من يستخدمها
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الملحق سة)لدراف اأهدا بعد الانتهاء من تصميم الاستمارة و تصنيفها في صورتها الأولية بما يتناسب مع
، و بعدها الأسئلةو لعناصر ، عرضت على الأستاذة المشرفة التي أعطت توجيهات في إعادة صياغة بعض ا(01رقم

 09/04/2019 يوم كيم فيقمنا باستطلاع آراء بعض الأساتذة المحكمين في العلوم الاجتماعية من أجل التح
ا و التأكد  محاورهعبارات إلىدى انتماء الأسئلة و ال، و لقد كان الغرض من ذلك التأكد من م(04)الملحق رقم

قيس فعليا ما تلدراسة اهذه  من وضوحها و بساطتها وصياغتها اللغوية ، و للتأكد من أن الأداة المستخدمة في
 واغة الأسئلة، عديل صيتو في يجب قياسه. ،وقد أفضى ذلك إلى إعادة مراجعة الاستمارة سواء في الشكل العام أ

 فيلأسئلة تيب اعضها و إضافة أسئلة جديدة، كما كانت ملاحظات من طرف الأساتذة بإعادة تر حذف ب
 شكل نهائي كمادراسة بمع الالمحاور، وبعدها تم إعادة صياغة الاستمارة بشكل جديد من أجل تطبيقها على مجت

 .(02رقم  )الملحقهو موضح في 

ت، تم قياس لتعديلاابعض  لى المشرفة ومناقشتها وإجراءولضمان صدق محتوى أداة جمع البيانات بعد عرضها ع
لى أن الاستبيان مقبول كما عوالذي يدل    0.97المتغير باستخدام معامل ألفا كرونباخ  و كانت نتيجة الصدق:

 (05الملحق رقم(هو موضح في 

  ثبات أداة الدراسة: .ب
ى ظ، مصطفعبد الحفي ) إخلاص محمد"بأنه لو كررت عمليات القياس لأظهرت نفس النتائج "يعرف الثبات
 (.178،ص2002حسين باهي،

داة أات صدق إثب وقد تم أي أن الفرد يحصل على نفس الدرجة مهما اختلف الباحث الذي يطبق الأداة،
قد تم و ، لى العينة المعنية ع( أفراد و تم توزيع الاستبيان 10المؤسسة، من خلال أخذ عينة تجريبية قدرت ب )

لثبات اع بدرجة عالية من وهذا يعني أن استمارة الاستبيان تتمت 0.97ن نتيجة الثبات قدرت بالتوصل إلى أ
 (.05الملحق رقم (وبالتالي ثبات الأداة قوية. كما هو موضح في

 الوثائق والإحصائيات: /5

عليها الباحث تعتبر الوثائق و السجلات  كأدوات مكملة للأدوات المنهجية السابقة، و أحد المصادر التي يعتمد 
أثناء عملية جمع البيانات المتعلقة بمتغيرات الدراسة، و قد ساعدتني هذه الوثائق التي اطلعت عليها كالهيكل 
-التنظيمي للشركة، وبعض المراسيم و القوانين الخاصة بتسيير و إدارة مشاريع الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز

دتني من خلال معرفة توزيع العاملين بالشركة في مختلف الفئات ، كذلك بعض الإحصائيات التي أفا-سونلغاز
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المهنية، ) إحصائيات لعدد الأطر، عدد المنفذين، عدد المحكمين... ( وهي معطيات ساعدتني في كيفية توزيع 
 الاستمارة و كيفية تنظيم موضوع البحث.

 الأساليب الإحصائية: /7

لى عتساعد  صائيةيات كمية تستوجب استخدام أساليب إحلاشك أن كل دراسة ميدانية، تحتوى على معط 
عية لعلوم الاجتماصائية لالإح تفريغ و تحليل، فقد تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية باستخدام الحزم

Statistique Package For Social Sciences ( و التي يرمز لها باختصار برمزSPSS وذلك بعد )
 إلى الحاسب الآلي:أن تم ترميز و إدخال 

 صية والوظيفية لأفراد لتمثيل الخصائص الشخ :جداول التوزيعات التكرارية والنسب المئوية
 .عينة الدراسة

  :ن معبارة  سة لكلوذلك لحساب القيمة التي يعطيها أفراد عينة الدراالمتوسط الحسابي
 عبارات المحاور.

 .والمتوسط الحسابي العام لكل محور
 سة.لتعرف على درجة التشتت بين استجابة عينة الدرا اري:الانحراف المعي 
  معامل ألفا كورنباخAlpha cronbach.لقياس ثبات أداة الدراسة : 
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ــة الــفــصـــل: ــلاصـ  خـ

الزماني،  لاثة: المكاني،لقد حاولت في هذا الفصل تعريف و توضيح ميدان الدراسة بمجالاته الث           
طوات لخاو عرض لأهم  لإضافة إلى توضيح لأهم الخطوات المنهجية التي استخدمت في الدراسة،البشري، با

 لدراسة.ضوع االمنهجية المعتمدة في جمع و تحليل البيانات و هذا طبعا و فق ما يتلاءم مع مو 

 الميدانية و اتالبيان عالجةو لقد شكلت هذه الخطوات و الأدوات المنهجية المتبعة سندا منهجيا ساعدني في م
إلى الفصل  العبور يسهل تقديم معطيات و بيانات متنوعة وذات أهمية، كما تعتبر هذه الخطوات بمثابة جسر

  ليها.الأخير من الدراسة و الذي يشمل تحليل و تفسير البيانات، و النتائج المتوصل إ
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طرق البحث العلمي و (: 2002يظ، مصطفى حسين باهي )إخلاص محمد عبد الحف .1

 ر.قاهرة، مصب، ال، مركز الكتاالإحصائي في المجالات التربوية و النفسية و الرياضية التحليل
ى ، دار الهدمنهجية العلوم الاجتماعية(: 2004بلقاسم سلاطنية، حسان الجيلالي ) .2

 للطباعة و النشر و التوزيع،الجزائر.
ع منهجية العلوم الاجتماعية )أدوات جم(: 2017ة، حسان الجيلالي )بلقاسم سلاطني .3

 الجزائر.لتوزيع،ادار الجزائرية للطباعة و النشر و  ،كتابة تقرير البحث الاجتماعي( البيانات و
 جودة عزة )د.س(:  .4
 ،اعيةتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتم(: 2002رشيد زرواتي ) .5

 ياف ،المسيلة، الجزائر.جامعة محمد بوض
لقاهرة، ،دار المعارف ا7، طعلم الاجتماع و المنهج العلمي(: 2000عبد المجيد لطفي ) .6

 مصر.
، دار البحث العلمي)مفهومه، أدواته و أساليب((: 2001عبيدات ذوقان و آخرون ) .7

 الفكر للطباعة و النشر و التوزيع، عمان، الأردن.
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 ويلية(:ة التحقيادأولا/ تفريغ و تحليل بيانات نتائج المحور الأول من الاستبيان )ال

 إجابات المبحوثين حول التأثير المثالي:(: 11جدول رقم)

 المصدر: بيانات الاستبيان الموزع.

 (يتمتع القائد بمهارات قيادية تعزز الثقة به.1العبارة رقم :) 

؛ و قد احتلت 0.52وانحراف معياري قدره  2حسابي قدره  هو أحيانا بمتوسطكانت اتجاه إجابات المبحوثين 
وذلك من خلال  48.10(، ونجد أن القائد يحظى بمهارات قيادية تعزز الثقة به بنسبة %3هذه العبارة الرتبة )

الانحراف  الرتبة
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 
∑ 

  الــتــأثــيـر الـمثـالي
 الــعـــبــارات

 قمالر 

 دائما أحيانا أبدا

 
3 

 
0.52 

        
2 

ة يتمتع القائد بمهارات قيادي التكرار 16 25 11 52
 تعزز الثقة به

 
نسبة  21.20 48.10 30.80 100 01

 %المئوية

 
4 

 
0.49 

 
2 

  التكرار 13 27 12 52
تنسجم أقوال قائدك مع 

 أفعاله
 

 
نسبة  25 51.90 21.10 100 02

 %يةالمئو 

 
1 

 
0.66 

 
2 

  التكرار 18 18 16 52
ن ميحترم القائد لما يتميز به 

 أخلاق عالية

 
نسبة  34.60 34.60 30.80 100 03

 %المئوية
 
2 

 
0.56 

 
2 

  التكرار 12 23 17 52
يشجع القائد الموظفين على 

 تحقيق التميز في الأداء

 
نسبة  23.10 44.20 32.70 100 04

 %المئوية
 
5 

 
0.39 

 
2 

  التكرار 10 32 10 52
يتجاوز قائدك المصلحة 

الذاتية بهدف تحقيق 
 المصلحة العامة

 
05 
 

نسبة  19.20 61.50 19.20 100

المئوية

% 
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عبارة ب"أبدا" من المبحوثين اتجهوا لتأكيد نفيهم على ال 30.80%ب "أحيانا" أما ما نسبته  إجابات أفراد العينة
 . 21.20%المبحوثين الذين أكدوا خياراهم ب دائما بنسبة  ، تليه نسبة

فس ه، و يرجع السبب إلي نبيتمتع بمهارات قيادية تعزز الثقة  نلاحظ من خلال ما سبق أن القائد أحيانا ما
الإقناع  تخاذ القرار و طرق افيجديد الأسلوب و القدرات التي يتمتع بها القائد في كل مرحلة من اتخاذ القرار، فالت

ظفين، هذا ما بل المو قة من و التأثير و كسب ثقة الآخرين من السمات الأساسية التي تجعل القائد مصدر للثق
 ابعيه.تة بينه و بين لمتبادلالثقة انجده في القائد التحويلي الذي يعتبر نموذج للثقة من قبل التابعين، فهو يبنى 

هذا راجع  ووظفين، رف المنستنتج أن قائد مؤسسة سونلغاز لا يتمتع بثقة كبيرة من طمن خلال ما سبق ذكره 
 ا يؤثر ذلك فيمموظفين رف المإلى قلة المهارات و القدرات التي تجعل منه مثال أو قدوة للثقة و الولاء من ط

 القرارات التي يتخذها كل من القائد أو التابعين.

 ( تنسجم أقوال قا2العبارة رقم :).ئدك مع أفعاله 

فيما أجاب % 51.90(، حيث أجاب معظم الباحثين ب"أحيانا" بنسبة 4جاءت هذه العبارة في المرتبة )
 ب "أبدا". %21.10"دائما"، و تليها نسبة  ب 25%

 ا ينتج عن ذلكمحيان، عض الأبوهذا ما يؤكد بأن استجابات المبحوثين بأن أقوال القائد تتماشى مع أفعاله في 
، ونستنج  0.49ياري بلغ و انحراف مع 2ود مصداقية في القرارات التي يتخذها، بمتوسط حسابي قدر بعدم وج

ك لتابعين و بذلئد مع االقا مما سبق أن عدم تطابق الأقوال مع الأفعال يؤدي إلي وجود فجوة في التواصل بين
 تنعدم الثقة في أقواله.

 ( يحترم القائد لما يتميز به 3العبارة رقم :).من أخلاق عالية 

 34.60قدر بتدائما" نا" "من الجدول أعلاه يتبين أن هناك تساوي في الإجابة من طرف المبحوثين بين "أحيا
 .0.66غ و انحراف معياري بل 2( بمتوسط حسابي قدر ب1، قد احتلت هذه العبارة المرتبة)%

تبادل بين القائد و التابعين، و يرجع نلاحظ من خلال إجابات المبحوثين أن أحيانا ما يكون هناك احترام م
السبب الأخلاق أو القيم التي يتحلى بها القائد، فالقائد الذي يدرك انسجام بين أخلاقه و أفعاله و أقواله يولد 

الثقة و الاحترام و التقدير عند التابعين لكي يصل إلى القائد المثالي، و في هذا الصدد و من خلال المقابلة) 
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(التي تمت يقول القائد" أن هناك احترام و تكافئ و تراضي بين العمال و رب العمل و ذلك يتضح ( 03الملحق )
 من خلال المعاملات اليومية و نجاح المؤسسة بفروعها، فالاحترام أساس العلاقة بين العمال و رب العمل"

ادئ لمؤسسة، فالمبداخل ا تبادلمنستنتج مما سبق أن الأخلاق العالية التي يتمتع بها القائد ينتج عنها احترام 
ؤمن لقائد الجيد يميع، فام للجالأساسية التي تتشكل في الأقوال و القيم و تصرفات تجعل من القائد مصدر احترا

 دائما أن القول أبلغ من الفعل لان ذلك يولد الثقة و الولاء للقائد.  

 ( يشجع القائد الموظفين على تحقيق التميز في4العبارة رقم :) .الأداء 

التميز  وظفين على تحقيقأجابوا ب "أحيانا" ما يشجع القائد الم %44.20نلاحظ من خلال البيانات أن نسبة 
 .0.56و انحراف معياري بلغ  2( بمتوسط حسابي قدر ب 2في الأداء احتلت المرتبة)

إلى  المؤسسة تحتاجفلأداء، ا في نستنتج من خلال ما سبق أنه أحيانا ما يشجع القائد الموظفين على تحقيق التميز
و هيق أداء أفضل يز لتحقالتم أداء أمثل لعمالها لكي تصل إلى القرار المناسب، لذلك فتشجيع التابعين لعمل و

من إجابات  %32.70 من صفات القائد، و نجد أيضا أن النسبة الموالية هي البديل " أبدا" حيث قدر ب
ل ء لا توجد داخ الأدافيتميز اء بالشيء المادي أو المعنوي لتحقيق الالمبحوثين تؤكد بأن تشجيع الموظفين سو 

كانت نسبة   ودائما" "بديل المؤسسة مما يؤدي إلى خفض أدائهم و بذلك فشل القرارات. كما هناك من أجاب بال
على  ا ينعكسهذا م وو هذا البديل دليل على أن هذه الفئة تتلقى تشجيع من طرف القائد  % 23.10ذلك 

 قيق أداء متميز داخل المؤسسة و ذلك الوصول إلى القرار المناسب.تح

 ( يتجاوز قائدك المصلحة الذاتية بهدف تحقيق المصلحة5العبارة رقم :) :العامة 

ئما" يار "داانا"، و يليها الخمن المبحوثين اتفقوا على البديل "أحي % 61.50من الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
( بمتوسط حسابي قدر ب 5، وقد جاءت هذه العبارة في المرتبة )% 19.20وية قدرت ب و "أبدا" بنسبة متسا

 .0.39و انحراف معياري بلغ  2

نستنتج مما سبق أن قائد مؤسسة سونلغاز أحيانا ما يتجاوز مصلحة الشخصية لتحقيق المصلحة العامة، فالتركيز 
عتبر المصلحة العامة شرط ضروري لشرعية العمل على المصلحة العامة هدف أساسي لتحقيق نجاح المنظمة. و ت

 فلا يجب عليه ألا يتخذ قراراته إلا من أجل تحقيق المصلحة العامة.



 ات و مناقشة النتائجعرض و تحليل البيان       لفصل الخامس                                   ا

 

 

116 

ن تحقيق لقائد التام ععتزال اعنى ايو بذلك يمكن القول أن المصلحة العامة تعلو عن المصالح الفردية و لكن هذا لا 
، و تكون هذه حة خاصةة مصلالقائد إلى جانب المصلحة العام الملحة الخاصة، ففي بعض القرارات التي يتخذها

 القرارات في الأخير هدفها الرئيسي تحقيق الصالح العام.

 إجابات المبحوثين حول الاستثارة الفكرية:(: 12جدول رقم)

  المصدر: بيانات الاستبيان الموزع.

    الرتبة
∑ 
 
 

 الاستثارة الفكرية
 

 

 العبارات
 الرقم

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 دائما اناأحي أبدا

 
2 

 
0.64 

 
2 

  التكرار 13 18 21 52
يعمل القائد على استثارة 

 الإبداع لدى الموظفين

 
06 100 40.4

0 
نسبة  25 34.60

 %المئوية
 
2 

 
0.64 

 

 
2 

  التكرار 12 17 23 52
يعمل القائد على تنويع و 

 تجديد طرق عملية اتخاذ القرار

 
07 
 

100 44.2
0 

ة نسب 23.10 32.70
 %المئوية

 
2 

 
0.64 

 
2 

  التكرار 13 18 21 52
يحرص القائد على ترك حرية 
التصرف في تنفيذ القرارات 

 المتعلقة بعملهم

 
08 100 40.4

0 
نسبة  25 34.60

 %المئوية

 
3 

 
0.61 

 
2 

ة يتخذ القائد القرارات المناسب التكرار 13 20 19 52
 لحل المشكلات المعقدة 

 
09 100 36.5

0 
نسبة  25 38.50

 %المئوية
 
1 

 
0.65 

 
2 

يشجع قائدك الموظفين على  التكرار 12 16 24 52
 الابتكار في أساليب العمل.

 
10 100 46.1

0 
نسبة  23.10 30.80

 %المئوية
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 ( يعمل القائد على استثارة الإبداع لدى الموظفين.6العبارة رقم :) 
 % 34.60ليها نسبة من المبحوثين أجابوا ب" أبدا" ،ت 40.40%ن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة م

توسط بم( 2تبة )لعبارة في المر من المبحوثين أجابوا ب " دائما". حيث جاءت هذه ا % 25"أحيانا"، وتليها نسبة 
 .0.64و انحراف معياري بلغ  2حسابي قدر ب 

م نجاح ولد عن ذلك عدا قد يتئد ممين نستنتج أنه لا يوجد استثارة للإبداع من قبل القامن خلال ايجابيات المبحوث
 القائد الناجحفليدية، التق عملية القرار أو مواجهة المشكلة المطروحة من خلال الاعتماد على نفس الأساليب

 ستخدام أساليباين على ابعلت)التحويلي( هو قائد مبدع يتبع أسلوبا إبداعيا في قراراته و مواقفه، و يشجع ا
 ناسبة.رات مالإبداع في قراراتهم و مواقفهم و يحفزهم على الأعمال المبدعة للوصول إلى قرا

لموظفين فلو  ع لدى الإبدا ونستنتج من ذلك أن قائد المؤسسة لا يعمل بشكل كبير على تحفيز و تشجيع فكرة ا
دافها و تحقق قيق أهتحة إلى الفكرة و بذلك تصل المنظمكان القائد مبدع في قراراته ، لحفز موظفيه على هذه 

 .القرار المناسب في كل مشكلة بطريقة إبداعية

 ( يعمل القائد على تنويع و تجديد طرق عملية اتخاذ ا7العبارة رقم :):لقرار 

لقرار ا ة اتخاذطرق عملي من المبحوثين على العبارة يعمل القائد على تنويع و تجديد % 52.70أجابت نسبة 
 .0.64انحراف معياري بلغ  و 2( بمتوسط حسابي قدر ب 2بالبديل "أحيانا"، و جاءت هذه العبارة في المرتبة )

، اتخاذ القرار أساليب وطرق  نستنتج من خلال إجابات المبحوثين أن القائد أحيانا ما يجدد و ينوع القائد في
هو ناسبة لذلك فدائل المود البالفشل أو خوفا من عدم وجوهذا راجع إلى السياسات التي يتبعها فهو يحاول تجنب 

تنويع طرق ب التي تسمح بن أساليرار مينتهج الأساليب التقليدية، فالاستماع لأراء الآخرين و المشاركة في اتخاذ الق
 اتخاذ القرار و بذلك الوصول إلى القرار السليم.

 ( يحرص القائد على ترك حرية التصرف ف8العبارة رقم :) بعملهم ات المتعلقةي تنفيذ القرار: 

أجابوا ب "أبدا" أي أن القائد لا يترك الحرية للموظفين في  % 40.40من خلال البيانات نلاحظ أن نسبة 
و انحراف معياري  2( بمتوسط حسابي قدر ب 2تنفيذ القرارات الخاصة بعملهم، و جاءت هذه العبارة في المرتبة )

 .0.64بلغ 
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أن اتخاذ  دكو هذا ما يؤ  ه ليس هناك حرية للموظفين في اتخاذ القرارات الخاصة بعملهم،مما سبق نلاحظ أن
بالأعمال  ق الأمرو تعللالقرارات داخل المؤسسة يتم بشكل مركزي دون إعطاء الفرصة في  المشاركة حتى و 

، ومن  % 34.60نسبة باتهم الخاصة به. بينما نجد فئة أخرى من المبحوثين لديهم الحرية في التصرف في قرار 
 القائد و ية بعملية اتخاذ القرار هم(( يقول: أن الأطراف المعن03خلال المقابلة التي تمت مع القائد )الملحق رقم )

 اء المصالح.ة و رؤسلمؤسسلمجلس الإدارة و مستشار الرئيس العام و ذلك بتفويض قانوني من المالك الرئيسي 

 ئد و القياداتلى القابير إت و اتخاذها داخل مؤسسة سونلغاز يرجع بشكل كنستنتج مما سبق أن تنفيذ القرارا
 لى العاملين وعقرارات ذه الالعليا فالمدير هو الذي يحدد المشكلة و يضع الحلول لها و بالتالي قد تنعكس ه

 المؤسسة خاصة. 

 ( يتخذ القائد القرارات المناسبة لحل المشكلات المع9العبارة رقم :):قدة 

 أحيانا" ما يتخذ القائدمن المبحوثين أجابوا ب " % 38.50لبيانات الموضحة في الجدول نجد أن نسبة من ا
و انحراف  2وسط حسابي قدر ب ( بمت3القرارات المناسبة لحل المشكلات المعقدة، حيث احتلت العبارة المرتبة )

  0.61معياري بلغ 

واجه تلمشكلات التي واجهة ال و ملقائد القرارات المناسبة لحنستنتج من خلال ما سبق ذكره أنه أحيانا ما يتخذ ا
ة وظفين في عمليراك المدم إشالمؤسسة، فيرجع السبب في ذلك في عدم تحديد أو معرفة المشكلة في حد ذاتها،  ع

زمتين الدراية اللا لخبرة واكتسب اتخاذ القرار، عدم توفر البديل المناسب لحل المشكلة. إذ يجب على القائد أن ي
 ة.لمشكللترتيب و حل المشاكل التي تواجه المؤسسة حتى يصل إلى اتخاذ قرار مناسب لحل ا

 ( يشجع قائدك الموظفين على الابتكار في أساليب الع10العبارة رقم :):مل 

، تليها نسبة % 46.10سبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن إجابات المبحوثين اتجهت إلى البديل "أبدا" بن
( 1هذه العبارة المرتبة ) ، وقد احتلت% 23.10الذين أجابوا ب "أحيانا"، ثم تليها "دائما" بنسبة  % 30.80

 .0.65و انحراف معياري بلغ  2بمتوسط حسابي قدر ب

القائد لهم للابتكار في من خلال البيانات المتحصل عليها نستنتج أن معظم المبحوثين ينفون فكرة تشجيع 
ع السبب في انتهاجه أساليب سهلة و مجربة و غير مبتكرة، أي أن قائد مؤسسة سونلغاز أساليب العمل، و يرج
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ينتهج نفس الأساليب التقليدية ، التي يمكن التنبؤ بنتائجها و في قراراتها، فالقائد المبدع و المبتكر)التحويلي( لا 
المخاطرة مع مرؤوسيه في تبنى أفكار و  يعتمد على أساليب قديمة في اتخاذ القرارات بل لديه الجرأة و القدرة على

 حلول مبتكرة و جديدة تختلف عن التفكير نمطي و الأسلوب التقليدي في اتخاذ القرارا

 إجابات المبحوثين حول الاعتبارية الفردية:(: 13جدول رقم)

 المصدر: بيانات الاستبيان الموزع.

الانحرا الرتبة
ف 

 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 
∑ 

 الاعتبارية الفردية
 

 

 العبارات
 الرقم

 دائما أحيانا بداأ

 
4 

 
0.71 

 
1 

يخصص القائد وقتا في توجيه و  التكرار 13 12 27 52
 تدريب الموظفين

 
11 10

0 
51.70 

 
نسبة  25 23.10

 %المئوية

 
3 

 
0.50 

 
2 

  التكرار 8 24 20 52
يقدر القائد مجهودات الآخرين و 

 يعترف بها

 
12 10

0 
نسبة  15.40 46.20 38.50

 %المئوية

 
2 

 
0.60 

 
2 

  التكرار 11 19 22 52
يتعامل القائد بشفافية مع 

 الموظفين

 
13 10

0 
نسبة  21.20 36.50 42.30

 %المئوية

 
2 

 
0.60 

 
2 

  التكرار 14 21 17 52
 يؤمن القائد بأهمية المشاركة في

عمليو اتخاذ القرارات لحل 
 المشكلات

 
 

14 
10

0 
نسبة  26.90 40.40 32.70

 %يةالمئو 

 
1 

 
0.67 

 
2 

  التكرار 13 16 23 52
 يلتزم القائد بمبدأ المساواة في

 العمل

 
 

15 
10

0 
نسبة  25 38.50 36.50

 %المئوية
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  يخصص القائد وقتا في توجيه و تدريب الموظفين:11العبارة رقم : 

قتا في توجيه و و أجابوا ب"أبدا" ما يخصص القائد  % 51.70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
انحراف معياري بلغ  و 1بمتوسط حسابي منخفض قدر ب  (4)تدريب الموظفين، حيث جاءت العبارة في المرتبة 

0.71. 

قنا في و  يخصص لالغاز مما سبق نلاحظ من خلال إجابات المبحوثين أن معظمهم يؤكدون أن قائد مؤسسة سون
القائد في هذا الموضوع أن  ((التي تمت يجيب03الموظفين، ومن خلال المقابلة ) الملحق رقم ) توجيه و تدريب

جات المؤسسة، ت احتياتطلبامؤسسة سونلغاز تقوم بدورات تكوينية داخل المؤسسة، وتحدث هذه الدورات وفقا لم
 شاكل و اتخاذاجهة الملمو  يةحيث يتم تكوين العمال تكوينا جيدا من أجل اكتساب المعارف و المهارات الضرور 

 القرارات المناسبة.

ات يتلقون تدريب ظفين لاالمو  نستنتج من خلال نتائج الدراسة التي تمت أن الإجابات تتعارض فيما بينها،أو أن
بذلك نستنتج  وريبات، التد بسبب امتلاكهم المهارات اللازمة للعمل و أنهم لا يحتاجون إلى هذه التوجهات و

 ، فالتطوير في العمليدة فيتوجيه و التدريب المستمر للموظفين يسمح باكتساب معارف و مهارات جدأيضا أن ال
 القرارات.   تنفيذهمة فيأي منظمة يعتمد أساسا على التدريب و التوجيه القدرات الإبداعية من أجل المسا

 ( يقدر القائد مجهودات الآخرين و يعترف بها:12العبارة رقم :) 

 38.50حيانا"، تليها نسبة من المبحوثين أجابوا ب" أ % 46.20 يانات المتوصل إليها نجد نسبةمن خلال الب
( 3لمرتبة )اذه العبارة في من المبحوثين أجابوا ب "دائما"، وقد جاءت ه % 15.40للبديل "أبدا"، و نسبة  %

 .0.50و انحراف معياري بلغ  2بمتوسط حسابي قدر ب

ليها نجد أنه أحيانا ما يقدر و يعترف القائد بمجهودات الآخرين، فالاعتراف بجهد و من خلال النتائج المتوصل إ
قدرات الآخرين يمثل الدافعية لأداء أفضل و العمل بقوة و بذلك اتخاذ قرارا أفضل، و من خلال المقابلة )الملحق 

" كيف لا أقدر مجهودات رقم)( و التساؤل رقم)(( نلاحظ أن القائد يقدر و يعترف بمجهودات الآخرين بقوله
موظفي و أنا أدفعهم للعمل بإجهاد و جدية و أخلاص ، و تشجيعهم حتى يشعر الموظف بالعدالة و بأن جهوده 
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المبذولة تؤخذ بعين الاعتبار، و تتضح هذه الاعترافات من خلال تقديم الشكر و التحفيزات التي تقدمها 
 المؤسسة"

ئة ا الموظفين لف يقدمهت التية نجد أن هناك اعترافات و تقدير للمجهودامن خلال اجابات الاستمارة و المقابل
 دون فئة أخرى و يرجع ذلك إلى نوع الجهد المبذول .

 ( يتعامل القائد بشفافية مع الموظفين: 13العبارة رقم :) 

 القائد لعبارة يتعامللمن الإجابات كانت ب "أبدا"  % 42.70من خلال إجابات المبحوثين نلاحظ أن نسبة 
 .0.60راف معياري بلغ و انح 2( بمتوسط حسابي قدر ب2بشفافية مع الموظفين، و احتلت العبارة المرتبة )

، و  بعض المواقفوظفين فيع الممن خلال البيانات المتوصل إليها نستنتج أن قائد المؤسسة لا يتعامل بشفافية م
يلة ذه الأشياء كفقشته فهم مناترسم بشكل سري و لا يت هذا يؤدي إلى عدم وضوح القرارات المتخذة، لأنها تتم و

عمل، فاتسام قيات الأخلا بتعطيل و عدم نجاح عملية اتخاذ القرار. فالتعامل بشفافية مع الموظفين تعد من
 نجاح.سة للالعلاقات بالوضوح و شفافية يساعد على نمو الثقة و التعاون بمثابة وصول المؤس

 ( يؤمن ا14العبارة رقم :) حل المشكلاتللقائد بأهمية المشاركة في اتخاذ القرارات: 

شاركة ما يقوم القائد بم من المبحوثين أجابوا ب "أحيانا" % 40.40من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
"، و تليها نسبة ل "أبدا % 32.70المرؤوسين في حل المشكلات و عمليات اتخاذ القرار، تليها نسبة 

و انحراف معياري بلغ  2 ب( بمتوسط حسابي قدر 2دائما". قد احتلت هذه العبارة المرتبة )للبديل " 26.90%
0.60. 

 هذا ذ القرار، و فيية اتخا عملفيحسب البيانات الميدانية يتبين لنا أنه أحيانا ما يقوم القائد بإشراك موظفيه 
همية ز يقول: أنني أعرف أؤسسة سونلغا(( التي تم مع القائد م03الخصوص و من خلال المقابلة )الملحق رقم )

لا إذه المؤسسة، لهنتماء س بالاالمشاركة موظفينا في عملية اتخاذ القرار و حل المشكلات لا ذلك يعطى لهم إحسا
ت ادية للمستوياة و العوتينيإن هناك بعض القرارات يقتصر اتخاذها من طرف العمل، في حين تترك القرارات الر 

 الأخرى.
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د على حسب از تعتمسونلغ هذا أن المشاركة في عملية اتخاذ القرارات لحل المشكلات داخل مؤسسةنستنتج من 
 طبيعة و نوع المشكلة و القرار المطروح نفسه.

 ( يلتزم القائد بمبدأ المساواة في العمل: 15العبارة رقم :) 

فين، و يليها ع الموظملمساواة ابدأ % من المبحوثين ب "أحيانا" على العبارة يلتزم القائد بم 38.50أجابت نسبة 
ئما" يها البديل "دا"، و يلر" أبدا% من المبحوثين الذين ينفون التزام قائدهم بمبدأ المساواة بالخيا 36.50نسبة 
 .0.67اف معياري بلغ و انحر  2( بمتوسط حسابي قدر ب 1%. و جاءت هذه العبارة في المرتبة ) 25بنسبة 

اجع إلى ر بذلك، و هذا   يلتزميانا لانجد أنه أحيانا ما يلتزم القائد بمبدأ المساواة و أحنستنتج من خلال النتائج 
بب في ذلك تياره سن لاخعدم تحديد القائد إلى سبب اختيار موظف على موظف، فعلى القائد أن يبرهن على أ

 العمال ئد أن يميز بينوز للقايج لافإما بسبب نوعية العمل أو بسبب الخدمة المقدمة و أن الاختيار لم يكن تمييزا، 
عدم  هذا التمييز ولعمل. فاصلة  في القرارات التي يتخذها في توزيع المهام أو عند تقديم تحفيزات أو عند إنهاء

اته يؤثر في ذذا بحد ، و هالمساواة يؤدي إلى تذبذب العلاقات بين القائد و مرؤوسيه أو المرؤوسين مع بعض
 القرارات المتخذة
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 إجابات المبحوثين حول التحفيز:(: 14جدول رقم)

 المصدر: بيانات الاستبيان الموزع.
 

    الرتبة
∑ 

  الــتــحــفــيـز

 لــــعـــباراتا

الرق
 م

الانحرا
ف 

 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 دائما أحيانا أبدا

 
2 

 
0.61 

 
2 

  التكرار 13 20 19 52
تتاح لك فرصة مناقشة الأفكار 

اتجاه القرارات الصادرة عن 
 قائدك

 
 

16 

 10
0 

36.5
0 

38.5
0 

نسبة  25
 %المئوية

  

 
5 

 
 

0.57 

 
 
1 

  التكرار 8 11 33 52
تتلقون حوافز معنوية)الشكر و 

الثناء( و حوافز مادية)  
كالمكافأة و الهدايا( من طرف 

 قائدكم

 
 

17 
10
0 

63.5
0 

21.2
0 

نسبة  15.40
 %المئوية

 
4 

 
0.55 

 
1 

  التكرار 8 17 27 52
لموظفين روح يثير القائد لدى ا

ر الحماس للعمل على اتخاذ القرا
 المناسب

 
 

18 
10
0 

51.9
0 

32.7
0 

نسبة  15.40
 %المئوية

 
3 

 
0.56 

 
2 

  التكرار 9 19 24 52
يشجع الموظفين على العمل  

 كفريق

 
 

19 
10
0 

46.2
0 

36.5
0 

نسبة  17.30
 %المئوية

 
1 

 
0.66 

 
2 

  التكرار 13 17 22 52
 تحفيز  وسيلة يعتبر القائد أن

 مهمة لنجاح القرار

 
 

20 
10
0 

42.3
0 

32.7
0 

نسبة  25
 %المئوية



 ات و مناقشة النتائجعرض و تحليل البيان       لفصل الخامس                                   ا

 

 

124 

 
 ( تتاح لك الفرصة لمناقشة الأفكار اتجاه القرارات 16العبارة رقم :)ائدك:لصادرة عن قا 

بديل أحيانا" و يليها ال"على البديل من المبحوثين اتفقوا  %38.50من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
قدر و  (2)بارة المرتبة للبديل "دائما"، و قد احتلت هذه الع %25ثم تليها نسبة  %36.50"أبدا" بنسبة 

 .0.61و انحراف المعياري بلغ  2متوسط حسابها ب 

لال رار ما، حيث خقول ين حلموظفتشير البيانات الميدانية إلى أن القائد أحيانا ما يعطى فرصة مناقشة أفكاره ل
ص يخراء فيما  اقتراحات أو أ((التي جرت مع القائد يقول أن "عندما تكون للموظفين03المقابلة ) الملحق رقم )

ذه الأفكار و بطرح ه لحالةتغير طريقة العمل، أو الحديث عن فكرة أحسن من فكرتي، يقوم الموظفين في هذه ا
عضها بعين بفنأخذ  فكارجتماعات، فنستمع لهذه الاقتراحات أو الأمناقشاتها عن طريق المقابلات أو عقد ا

ائد إلا انه تناقش مع الق وفكارنا قدم أالاعتبار و الأخرى لا تأخذ". أما في المقابلة الحرة قال أحد الموظفين أننا ن
 لقائد".للأخير اول و في الأخير لا تأخذ هذه المناقشات بعين الاعتبار ولا تطبق، و يرجع القرار الأ

لموظفين إلا ن طرف امناقش تنستنتج من خلال هذا التحليل أن القرارات الخاصة بالقائد داخل مؤسسة سونلغاز 
 أن القرار الأول و الأخير الذي يطبق القرار القائد.

لهدايا( اأفأة و ادية )كالمك(: تتلقون حوافز معنوية )الشكر و الثناء( و حوافز م17العبارة رقم )
 قائدكم:من طرف 

لأخرى  اة مقارنة بالنسب من المبحوثين أجابوا ب"أبدا" وهي كبير  %63.50من خلال البيانات يتضح أن نسبة 
وسط حسابي منخفض بمت (5)و قد احتلت هذه العبارة المرتبة  % 21.20و "أحيانا"  % 15.40"دائما" 
 .0.57و انحراف معياري بلغ  1قدر ب 

في مؤسسة سونلغاز لا يتلقون حوافز مادية و لا معنوية من طرف القائد إلا نستنتج من خلال ما سبق أن موظ
في حالات و بنسب ضئيلة، حيث أن الحوافز المادية أو المعنوية تلعب دورا مهما في تشجيع الموظفين على العمل 

قائد يقول في ( مع ال(03باحترافية و إحساسهم أن لهم مكانة داخل المؤسسة. من خلال المقابلة )الملحق رقم)
 Prime de Rendement (PRI)هذا الصدد" أن المؤسسة تقوم بتقديم تحفيزات سنوية )المنحة السنوية 
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Individuelle (حيث تقدم هذه التحفيزات على شكل تحفيزات مادية تقدم كل ثلاث )أشهر و تمنح 3 )
 هذه التحفيزات على أساس الأقدمية و الترقيات، شهادات التقدير....(.

لال، ر بعدم الاستغوظف يشعن المستنتج من خلال هذا أن الحوافز التي تقدم للفرد سواء مادية أو معنوية تجعل من
لتحويلي از دور القائد ائد يبر ا القلان الحوافز تنمى روح الجماعة و الانتماء و من خلال هذه التحفيزات التي يقده

 من خلال دفع و تشجيع المرؤوسين على العمل.

  ب:المناس تخاذ القرارا(: يثير القائد لدى الموظفين روح الحماس للعمل على 18ة رقم )العبار 

ا" على العبارة يثير من عينة البحث أجابوا ب "أبد %51.90من خلال بيانات الجدول نلاحظ أن نسبة   
ـــدنخفض قابي مالقائد لدي الموظفين روح الحماس للعمل على اتخاذ القرار المناسب ،بمتوسطة حس راف ، وانح1ر بـ

 .(4)،وقد احتلت هذه العبارة المرتبة  0.55معياري يبلغ 

م وح الحماس فيهجل بث ر من أ ومن خلال النتائج المتوصل إليها نجد أن القائد لا يؤثر ولا يثير في العاملين
نه علموظفين يتولد ااس في الحم ،حيث خلال اتخاذ القرار ما لا يتم الاستماع أو تشجيع الموظفين،  فانعدام روح

ثابة لقائد تعتبر بمقدمها التي ياالشعور بعدم الرضا و الإحباط ما يتولد عن ذلك قرارات غير سليمة، فالتشجيعات 
ائد ندما يثره القلعامل عافان  مثير لحماس وتحفيز على العمل هذا بدوره يؤدي إلى اتخاذ القرار المناسب ،لذلك

 .يجابئده مما ينعكس ذلك على المؤسسة و قراراتها بالإيشعر بالرضا عن المؤسسة وعن قا

ثر ذلك في أة كلما لمؤسسومن خلال ما سبق ذكره نستنتج أنه كلما انعدمت روح الحماس في الموظفين و في ا
 القرارات المتخذة.

 ( يشجع القائد على العمل كفريق:19العبارة رقم :) 

لبديل " أبدا" على أنه لا من المبحوثين با %46.20نسبته حيث أجاب ما  (3)جاءت هذه العبارة في المرتبة 
أحيانا" يليها "ب  % 36.50يوجد تشجيع من قبل القائد على العمل كفريق، فيما تجيب فئة أخرى ب 

 من المبحوثين أجابوا ب "دائما" القائد يشجع على العمل كفريق.  % 17.30
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ارض نتج عن ذلك تعا قد يريق، مميحفز الموظفين على العمل كفما يؤكد إجابات المبحوثين أن القائد لا يقوم ولا 
قيمة  ء المبحوثين من خلالو هذا ما يثبت أن هناك تشتت في آرا 2 القرارات و اتخاذها بمتوسط حسابي قدر ب

 .0.56الانحراف المعياري بقيمة بلغت 

ذا راجع إلى ة، و هكبير   د بنسبةمن خلال ما سبق نستنتج أن العمل  الجماعي في المؤسسة سونلغاز غير موجو 
لتي يعمل اساسية ات الأعدم وجود تحفيزات من طرف القائد للعمل كفريق، حيث يعتبر العمل كفريق من الصف

ة لحل رارات المناسبتخذ القتنع و بها القائد التحويلي و القائد الناجح، فالعمل كفريق و روح الفريق هي التي تص
 ة.عن طريق التعاون مع الأعضاء الآخرين داخل المنظم المشاكل التي تواجه المنظمة

 ( يعتبر القائد أن تحفيز الموظفين وسيلة مهمة لنجا 20العبارة رقم :):ح القرار 

اح ن أجل نجمرف القائد طمن المبحوثين ب "أبدا" على أنهم لا  يتلقون تحفيزات من  % 42.30أجابت نسبة 
 .0.66معياري بلغ  و انحراف 2بمتوسط حسابي قدر ب  (2)تبة القرار، و قد جاءت هذه العبارة في المر 

سبة  توجد إلا بنلموظف لااا في من خلال النتائج نلاحظ أن التحفيزات و التعزيزات التي يجب على القائد إثارته
و  لال دفعخلقرار من ، حيث تعتبر هذه التحفيزات وسيلة مهمة لنجاح عملية اتخاذ ا% 25قليلة قدرت ب 

و من خلال  لمنشود.الهدف االموظفين للمثابرة أو من خلا تقديم تحفيزات ملموسة من أجل الوصول إلى  توجيه
طراءهم على إن خلال فين مالمقابلة التي تمت مع مسؤول مؤسسة سونلغاز نجد أن القائد يقدم تحفيزات للموظ

 رات. ح القرانجا  ة و بذلكالعمل المتميز أثناء الاجتماعات و هذا ما يعمل على رفع الروح المعنوي
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 ذ القرار(:ة اتخاعملي و تحليل بيانات نتائج المحور الثاني من الاستبيان )ثانيا/ تفريغ 

 إجابات المبحوثين حول عملية اتخاذ القرار:(: 15جدول رقم)

 المصدر: بيانات الاستبيان الموزع.

    الرتبة

 

∑ 

ــرار  العبارات عـمـلـيـة اتخاذ الـقـ

 

 الرقم

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 سابيالح

 دائما أحيانا أبدا

 

 

3 

 

 

0.57 

 

 

2 

  التكرار 13 23 16 52

 يفوض القائد سلطة اتخاذ القرار على
 أوسع النطاق

 

 

21 

نسبة  25 44.20 30.80 100
 %المئوية

 

 

3 

 

 

0.57 

 

 

2 

ه فيوظيتيح القائد أكبر قدر من الحرية لم التكرار 14 23 15 52
طات لممارسة نشاطهم و إصدار النشا

 التي يرونها ملائمة

 

 

22 

نسبة  26.90 44.20 28.80 100
 %المئوية

 

 

1 

 

 

0.69 

 

 

2 

  التكرار 18 17 17 52

 مهيهتم قائدك بالنتائج أكثر من اهتما
 بتفاصيل العمل

 

 

23 

نسبة  34.60 32.70 32.70 100
 %المئوية

 

 

4 

 

0.53 

 

 

 

2 

  التكرار 9 22 21 52

 ف المناسبة لاتخاذيهيئ قائدك الظرو 
 القرار المناسب.

 

 

24 

نسبة  17.30 42.30 40.40 100
 %المئوية

 

 

2 

 

 

0.60 

 

2 

 

يعتمد القائد على  توجيه و اشراك  التكرار 10 17 25 52
 الموظفين في اتخاذ القرار

 

 

25 

نسبة  19.20 32.70 48.10 100
 %المئوية
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 (: يفوض القائد سلطة اتخاذ القرار على أوسع النطاق: 21لعبارة رقم )ا 

بدا" نا"، يليها البديل "أمن المبحوثين أجابوا ب "أحيا %44.20من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 
بة ترة المر حتلت هذه العباامن المبحوثين الذين أجابوا ب "دائما". وقد  %25، و يليها نسبة %30.80بنسبة 

 .0.57و انحراف معياري بلغ  2بمتوسط حسابي قدر ب  (3)

ذلك حسب و حيان، عض الأبمن خلال معطيات التي تحصلنا عليها نجد أن القائد يفوض سلطة اتخاذ القرار في 
قة اضين عن الطرير ين غير لموظفطبيعة المشكل و طبيعة القرار المتخذ، وخلال المقابلات الحرة لاحظنا أن بعض ا

ة تمد على مركزيزالت تعسة ماتتخذ بها القرارات في المؤسسة، وقد أرجع أحد الموظفين سبب ذلك أن المؤس التي
 قات الشخصية.ى العلامد علاتخاذ القرار في الكثير من الأحيان بالإضافة إلى أن طريقة معاملة القائد تعت

تلها  لمراكز التي يحبات و الواجستنادا إلى انستنتج من خلال مما سبق أن القائد يفوض السلطة على أوسع النطاق ا
 م.راراتهقكل موظف، حيث يفوض سلطة اتخاذ القرار للمرؤوسين و يترك لهم الحرية في تسيير 

  (يتيح القائد أكبر قدر من الحرية لموظفيه لممارسة22العبارة رقم :) صدار نشاطهم و إ
 النشاطات التي يرونها ملائمة:

ة يه لممارستيح الحرية لموظفيمن المبحوثين أجابوا ب "أحيانا" ما  %44.20أن نسبة  نلاحظ من خلال البيانات
و انحراف  2ابي قدر ب بمتوسط حس (3)نشاطاتهم كما يرونها مناسبة،  وقد جاءت هذه العبارة في المرتبة 

 .0.57معياري 

، وهذا ارسة نشاطاتهمة في مملحرياائد من خلال النتائج نلاحظ أن هؤلاء المبحوثين أجابوا ب أحيانا ما يعطيهم الق
قائد(، رب العمل )ال رجع إلىرات تيعنى أن ليس للموظفين كل الحرية اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم، فبعض القرا

 هم.لمتعلقة بعملهي فئة لديها الحرية في اتخاذ قراراتها في النشاطات ا % 26.90أما ما نسبته 

هو فعض القرارات، بواقف و ض المرق إليه أن قائد يحاول ترك الحرية لموظفيه في بعو نستنتج من خلال ما تم التط
ن موا بأنهم فرد كي يشعر لملهم عيحاول إعطاء أكبر قدر من الحرية لممارسة نشاطاتهم كما يرونها مناسبة لانجاز 

 هذه المؤسسة.
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 ( يهتم قائدك بالنتائج أكثر من اهتمامه بتفاصيل ال23العبارة رقم :):عمل 

 ، تليها نسبة%34.60نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم إجابات المبحوثين ب "دائما" بنسبة 
 (1)لمرتبة اذه العبارة همن المبحوثين أجابوا ب "أحيانا" و "دائما"، واحتلت  % 32.70متساوية قدرت ب 

 0.69، و انحراف معياري بلغ 2بمتوسط حسابي قدر ب 

يل لاهتمام بتفاصابة دون لمرغو اأن قائد مؤسسة سونلغاز يركز دائما على تحقيق النتائج  نستنتج من خلال ما سبق
ف المنشود، لي الهدإوصول العمل، فهو في هذه الحالة يطالب بأداء الأعمال وواجباتهم بأكمل وجه لضمان ال

رارات متخذة ن ذلك قعد توليحيث لا يبالي القائد بأي طريقة أو أي أسلوب يتم إتباعه لانجاز العمل مما قد 
امل جوانبه، لعمل بكااصيل خارجة عن مشروعية العمل و بذلك فشل المؤسسة. فالقائد الجيد هو الذي يهتم بتف

 أبعاده و خصائصه يضمن بذلك مشروعية العمل و يضمن الوصول إلى نتائج مرضية.

  (يهيئ قائدك الظروف المناسبة لاتخاذ القرار المنا24العبارة رقم :)ب:س 

يانا" ما يهيئ القائد على البديل "أح % 42.30حيث أجاب ما نسبته  (4)جاءت هذه العبارة في المرتبة 
 0.53و انحراف معياري بلغ  2الظروف المناسبة لاتخاذ القرار، بمتوسط حسابي قدر ب

ثيرات البيئية قرارات، فالتألتخاذ ابة لامن خلال النتائج المتوصل إليها نلاحظ أنه أحيانا ما يتم تهيئة الظروف المناس
بة ليمة و المناسرات السالقراففي المؤسسة عدم الاستقرار يؤدي الى فشل القرارات و عدم و جود مصداقية فيها، 

لقرارات الوصول إلي ا ؤدي إليياء تتتم في بيئة مناسبة كتوفير البدائل، تحديد الهدف، المشاركة ...الخ فهذه الأش
يوجد  بت هذه الفئة أنه لاو تث %40.40ة أخرى من المبحوثين أجابوا ب "أبدا" بنسبة المناسبة. كما نجد فئ

ى نجد نسبة أخر  وشكلة، ل الملحظروف مناسبة لاتخاذ القرار مما يجد الموظفين صعوبة في اتخاذ القرار المناسب 
نتج عن ذلك يرار مما القاذ من المبحوثين أجابوا ب "دائما" ما تتوفر الظروف المناسبة لاتخ %17.30قدرت ب 

 قرارات سليمة و فعالة لحل المشاكل و بذلك الوصول الى الهدف المنشود.
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  (يعتمد القائد على توجيه الموظفين في اتخاذ القرا25العبارة رقم :):رات 

، تليها نسبة  %48.10 نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم الباحثين أجابوا ب "أبدا" بنسبة تقدر ب
وقد جاءت هذه ،  %19.20من المبحثين اختاروا البديل "أحيانا" و يليها البديل "دائما" بنسبة  32.70%

 0.60 و انحراف معياري بلغ 2 حسابي قدر ب بمتوسط( 2) العبارة في المرتبة

خذ المتان القرار  ولو كفين حتىإجابات المبحوثين أن قائد المؤسسة لا يتم توجيه قرارات الموظ نستنتج من خلال
و  اتخاذ القرار عمليات ين فيغير صائب، و نجد من خلال المقابلات الحرة نجد أن القائد لا يتم إشراك الموظف

 رجع للقائد.لأخير ياول و بذلك لا يحتجون الى توجيه أو مشاورة القائد في اتخاذ قرارات ما، فالقرار الأ

 ائـــج الـــدراســة:ــــــــثالثا/ نـــــت

 ائج خصائص العينة:: نت1_3

 عوان تحكم، أعوان تنفيذ(طبقات )إطارات، أ 3تمثلت عينة الدراسة في موظفي مؤسسة سونلغاز المقسمين إلى 

(، %78.85كور ب )ن الذ تظهر البيانات التي تصف الأفراد المبحوثين حسب الجنس أن غالبية الأفراد هو م
طارات، الغالبة المؤسسة )الإ و ما يعكس الطبيعة الذكورية( وه%21.15مقابل عدد القليل من الإناث و البالغ )

 أعوان تحكم، أعوان تنفيذ(.

ذا يدل على أن الذين ، وه %53.85( سنة، بنسبة 37_27وباعتبار أن عينة الدراسة تتراوح سنهم ما بين )
للمبادرة  لعملي و الميلء الأدافي ا يقومون بالعمل داخل المؤسسة هي الفئة الشبانية التي تتميز بالنشاط و الحيوية

 في اتخاذ القرارات دون مخاوف من الفشل.

شكل تي الفئة التي امعية هت الجأما فيما يخص المستوى التعليمي فتبين البيانات أن نسبة الحاصلين على الشهادا
ك وتمتل يةدرجة علمية كاف(، مما يدل على أن أفراد مؤسسة سونلغاز مؤهلة ب%69.23الغالبية من الأفراد ب)

 .ؤسسةالمهارات و القدرات اللازمة لتسيير القرارات و شغل الوظائف الإدارية داخل الم

( الفئة المهنية لعمال مؤسسة سونلغاز، و أوضحت هذه النتيجة أن أغلبية عمال المؤسسة %55.46بينت نسبة) 
ى الإيفاء بمتطلبات الإدارة، و هم إطارات، كون هذه المؤسسة بحاجة لكم كافي من الإطارات لكي تكون قادرة عل
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تمثل هذه الفئة العينة الأساسية في البحث فهي تعتبر من القيادات العليا التي لها الأولية في اتخاذ القرارات داخل 
 المؤسسة.

، وتعكس هذه النسبة سنوات5( سنوات الخبرة المهنية لعمال التي تتراوح أكثر من %61.54أوضحت نسبة) 
 .لخارجيةاحتى   الذين لديهم دراية بطبيعة عمل المنظمة، بيئتها الداخلية والأفراد المبحوثين

ظمى من عغالبيتهم ال ولين،وكنتيجة عامة لخصائص العينة يمكن القول بأن عينة الدراسة تتكون من مجوعة مسؤ 
الدراسة فئة اعتبار عينة  سنة(، وعموما يمكن 37_27الذكور، ومتوسط العمر بها يميل لفئات العمر ما بين )

ما كتخاذ القرار،  مليات افي ع متعلمة وواعية يتوقع أن تشجع التطور المستمر، وتتقبل و تستوعب أهمية القيادة
بنسبة  ن بسنوات خبرةيتمتعو  بيتهمشملت عينة الدراسة نسبة عالية من الإطارات نظرا لإمكانيتها على القيادة وغال

 ا.ابات التي يعطونهيمثل مؤشرا ايجابيا حول مصداقية الإج سنوات مما 5عالية أيضا تتراوح أكثر من 

 :ةفرعيال تلاؤاتسبنتائج الدراسة الخاصة بكل ( يوضح 16جدول رقم )

ــاد الانحراف  الأبــــــــــعــــــ
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الترتيب

 1 1.80 0.30 لقرارخاذ اات توجه الموظفين نحو البعد التأثير المثالي في عملية

 4 1.40 0.30 لقراراتخاذ اية توجه الموظفين نحو البعد الاستثارة الفكرية في عمل

 2 1.60 0.32 ذ القراراتخا ليةتوجه الموظفين نحو البعد الاعتبارية الفردية في عم

 3 1.50 0.31 ارلقر توجه الموظفين نحو البعد التحفيز في عملية اتخاذ ا

 من إعداد الباحثة.المصدر: 
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 نتائج التساؤل الأول: /2_3

 ما دور التأثير الكاريزمي في عملية اتخاذ القرار؟

سبة للتساؤلات ( بالن1)رتبة أكدت نتائج الدراسة المتحصل عليها من مؤسسة سونلغاز أن هذه التساؤل احتل الم
حته مصل ا يتجاوزممن أفراد العينة أن قائد المؤسسة في بعض الأحيان  %61.50الأخرى، و نجد نسبة 

ت أهداف و قرارافاتية"، و الذالشخصية بهدف تحقيق المصلحة العامة، "المصلحة العامة تعلو المصالح الفردية أ
هم من يضحي بهدف لجيد هواقائد المؤسسة غالبا ما تكون مليئة بمفاهيم ذاتية و شخصية، و القائد التحويلي و ال

لأنه تجاوز  لموظفينان طرف القائد كل الثقة و الاحترام مالشخصي في سبيل الآخرين ، فبهذه الطريقة يكتسب 
م عندما بقائده قتدونيمصلحته الشخصية لتحقيق المصلحة العامة، فأي عضو من أعضاء المنظمة يتأثرون و 

 يتمتع بسلوكيات و اتجاهات مثلى للقيم و يضحي من أجل المصالح العامة.

قرار، ملية اتخاذ المي في عكاريز ك الدرجة الكلية لدور التأثير الو هذا ما يثبت صحة التساؤل الأول، و يدعم ذل
 .0.30و انحراف معياري بلغ  1.80و المتمثلة في المتوسط الحسابي مرتفع قدر ب 

 نتائج التساؤل الثاني: /3_3

 ما مستوى ممارسة الاستثارة الفكرية في عملية اتخاذ القرار؟

ساليب العمل اع في أالإبد القائد لا يشجع موظفيه على الابتكار وأظهرت نتائج الاستثارة الفكرية على أن 
 صلنا إلى:( تو 12من إجابات المبحوثين و من خلال الجدول رقم ) %46.10فتمثل ذلك في نسبة 

 د قائد يضا فنجأذلك  أن الاستثارة الفكرية التي على القائد التمسك بها و لم يشجع موظفيه على
( و أغلب %40.40)بعض الأشخاص لاتخاذ قراراتهم المتعلقة بعملهم المؤسسة لا يمنح الحرية ل

ئد ( أي أن قا%46.10الموظفين لا يتم تشجيعهم على الابتكار و الإبداع  في أساليب العمل )
ذه لتي احتلتها هلمرتبة الك اذمؤسسة لا يتمتع بالاستثارة الفكرية إلا بنسبة قليلة جدا و مما يدل على 

 (.4العبارة )
 ستثارة الفكرية تساهم في تحقيق عملية اتخاذ القرار، حيث يتولى القائد دعم الأفكار و الآراء الجديدة الا

للتابعين و التي تسهم في تحقيق القرارات، ويصف هذا البعد على أنه نمط تفكير القائد و قدرته على 
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و الإبداع لإيجاد طرق جديدة تقديم رؤية مقنعة، و إيصالها إلى المرؤوسين بوضوح، مع تشجيع الابتكار 
 لانجاز مهام المؤسسة و الذي بدوره يؤدي إلى تحقيق و زيادة فعالية القرارات المتخذة.

 المتوسط  دعم ذلك، و يكما توصلت يتم ممارسة الاستثارة الفكرية و يثبت ذلك صحة التساؤل الثاني
 .0.30و انحراف معياري بلغ  1.40الحسابي الذي قدر ب 

 ج التساؤل الثالث:نتائ /4_3

 ما دور الاعتبارية الفردية في تحقيق عملية اتخاذ القرار؟

 (توصلنا إلى أن بعد الاعتبارية الفردية من13من خلال تحليل الجدول رقم )  ن ملثالث و اخلال التساؤل
 د أن قائد المؤسسة لا(، حيث نج2خلال النتائج المتوصل إليها من مؤسسة سونلغاز، احتل المرتبة )

ساهم في زيادة فاعلية ت. فالبرامج التدريبية %51.70يخصص برامج تدريبية لتوجيه الموظفين بنسبة 
طبيعة العمل، تعابهم لى اساتخاذ القرار كذلك تساهم في زيادة و تنمية معارف الموظف و يرفع من مستو 
ين أعمالهم ض الموظفد بعحيث أغلب الباحثون يصرحون بأنه لا يتم تخصيص وقتا لهذه البرامج، مما نج
اتخاذ  خير على الأفيو مهاراتهم لا تتماشى مع طبيعة العمل الذي فيه، و هذا الشيء سلبي يؤثر 

 القرارات و بذلك تتأثر المؤسسة.
 انا ما يقدر غاز أحيسونل وقد تم استخلاص نتيجة أخرى متعلقة الاعتبارية الفردية هو أن قائد مؤسسة

خرين دليل على ( فالاعتراف رب العمل بمجهودات الآ%46.20ا )مجهودات الآخرين و يعترف به
ان عمله، و غل في مكمست احترامه لموظفيه و للجهد الذي يبذله، و بذلك لا يعتبر الموظف نفسه بأنه

لقرارات و لحل المشكلات،  ( في اتخاذ ا%40.40في السياق ذاته نجد أن القائد يؤمن بأهمية المشاركة )
ل. و لقرارات المتعلقة بالعم( في المعاملات و اتخاذ ا%38.50المساواة مع الموظفين )كما يلتزم بمبدأ 

في مذكرته  حمد حسن"يف أتعتبر هذه النتائج المتحصل عليها مختلفة عن النتائج التي توصل إليها شر 
 .يلتنظيمالى الإبداع ( بعنوان " سلوكيات القيادة التحويلية و أثرها ع2009/2010المنجزة سنة )

 ابي و المتوسط الحسهلقرار، اذ او ما يثبت النتائج المتوصل اليها و يدعم لدور الاعتبارية الفردية في اتخ
 .0.32و انحراف معياري بلغ  1.60الذي قدر ب 
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 نتائج التساؤل الرابع: /5_3

 الى أي مدى يؤثر التحفيز في عملية اتخاذ القرار؟

 ام ت الباحثة الإلمقد حاولفيان، يز هو رابع محور من محاور الاستبمن خلال الاستبيان الموزع نجد أن التحف
جر، كالمكأفات، الألمادية )فز ابأهم العناصر الخاصة بالتحفيز من اجل عملية اتخاذ القرار، بداية بالحوا
ن م اء..( المقدمةين، الثنلآخر االعلاوات الدورية...( و الحوافز المعنوية )الترقية، الاعتراف بمجهودات 

ن طرف مقدم للموظفين ت( أن الحوافز المادية و المعنوية لا %63.50طرف القائد، حيث مثلت نسبة )
ل ديم الأفضل لحعمل و تقع للالقائد، و لايتلقون أي منها"أبدا"، مع ان الحوافز هي الدافعية و التشجي

 .ودالمشكلات و مواجهة العقبات التي تعترض المؤسسة للوصول إلى القرار المنش
  لعدم إدراك  رجع ذلكييا و مما سبق يمكن القول أن بعد التحفيز في عملية اتخاذ القرار أن دوره سلب

لموظفين. التحفيز  باعهالقادة في مؤسسة سونلغاز لنوعية أو أسلوب التحفيز الأنسب الذي يتوجب إت
الأطروحة  لغزالي فيايم وتعد هذه الدراسة مشابهة إلى النتائج التي قدمها الباحث "حافظ عبد الكر 

أمين كات التلقرار في شر ا( حول "أثر القيادة التحويلية علة فاعلية اتخاذ 2011/2012المنجزة سنة )
 الأردنية، و التي تثبت أيضا عدم وجود تحفيزات داخل المؤسسة.

 ( و3و ما يثبت ما تم التطرق اليه هو المرتبة التي احتلها  التساؤل الفرعي ،)  ك الدرجة كذلك يدعم ذل
 .0.31اف معياري بلغ و انحر  1.50الكلية للتحفيز في عملية اتخاذ القرار، بمتوسط حسابي قدر ب 

 النتائج العامة للدراسة:

دى مؤسسة لقرار لاتخاذ كون هذه الدراسة جاءت كمحاولة للوقوف على دور القيادة التحويلية في عملية ا
رعية تم ت االفتساؤلااسة و عرضها و تحليلها في ضوء السونلغاز_بسكرة_ فمن خلال جمع البيانات الدر 

 استخلاص النتائج التالية:

 مؤسسة ل بعد فيكارسة  أظهرت الدراسة أن ترتيب أبعاد القيادة التحويلية الأربعة حسب درجة المم 
 تالي:ل السونلغاز_بسكرة_، و ذلك حسب ما أكدته استجابات أفراد عينة الدراسة بالشك
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  كرة_ كان نلغاز_بسة سو سة دور التأثير المثالي على عملية اتخاذ القرار في مؤسسأن مستوى ممار
عجاب و تقدير أي أن القائد يحظى باحترام و إ 1.80مقبول، و ذلك بمتوسط حسابي قدر ب 

 التابعين له.
  حسابي بلغ  ، بمتوسطد ماحو أظهرت النتائج أن مستوى ممارسة الاعتبارية الفردية مقبول أيضا إلى

 .وهو يدل على وجود دور للاعتبارية الفردية في عملية اتخاذ القرار 1.60
 مؤسسة فيالقرار  تخاذويتبين من خلال النتائج أن مستوى ممارسة دور بعد التحفيز على عملية ا 

هذا البعد على  أي أنه يوجد في 1.50سونلغاز_بسكرة_ متوسط، حيث بلغ المتوسط الحسابي ب
لمرؤوسين و الثقة في و ا ي أن المرؤوسين في بعض الآحيان ما يغرسون الحماسعملية اتخاذ القرار أ

 يعلمون على دعم روح التحدي في نفوسهم.
 مما يدل على أن  1.40 تشير النتائج أيضا الى أن متوسط الحسابي للبعد الاستثارة الفكرية بلغ

لقائد انجد أن  ،حيثقليل ممارسة بشكل ممارسة الاستثارة الفكرية داخل مؤسسة سونلغاز_بسكرة_
 ين.ى التابعة لديعمل في بعض المواقف على تشجيع المبادرات الفكرية و الأفكار الإبداعي

 ت النتائج  قد أظهر فكرة_ أما فيما يخص تقييم مستوى تبني القيادة التحويلية في مؤسسة سونلغاز _بس
و  1.52در ب قبي بمتوسط حسا أن مستوى ممارسة القيادة التحويلية لمقياس الدراسة جاء مقبول

من  ام كبيرهو يحظى باحتر . أي أنه القائد تنسجم أقواله مع أفعاله لذلك ف 0.27انحراف معياري بلغ 
صص القائد ، كما يخ حيانقبل الموظفين، كما أن يشجع الموظفين على الابتكار و الإبداع في بعض الأ

 ةاتخاذ القرارات السليم وقتا لتوجيه و تدريب الموظفين لمواجهة المواقف و
 لمقياس  بسكرة_ لغاز_كما أظهرت النتائج إلى أن نسبة ممارسة عملية اتخاذ القرار في مؤسسة سون

 .0.27و انحراف معياري بلغ  1.80الدراسة جاء مقبول بمتوسط حسابي قدر ب 

المؤسسة ، مما ينعكس بشكل  لذا تبقى عملية القيادة التحويلية من أكثر العمليات لتحسين القرارات المتخذة في
ايجابي على تطوير قراراتهم و إكسابهم المهارات و الخبرات و القدرات الكافية تمكنهم من اتخاذ القرارات الخاصة 
بعملهم وفق برامج و أساليب  قيادية جيدة تقف كرادع أمام الصعوبات و المشاكل التي يمكن ان تهدد عملية 

 اضر و المستقبلاتخاذ القرار بصفة خاصة في الح
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ن على إقناع ة يعملو قاد خاتما يمكن القول أن المؤسسات اليوم لم تعد بحاجة الى مديرين، بل إلى
لية التي قيادة التحوية في الديدعاملين من حولهم لضرورة التغيير و التطوير، و من أبرز هذه المداخل الج

ناسبة، و رات الملقرامن خلال اتخاذ ا تعمل على مواجهة التحديات و نقل المؤسسة من وضع أفضل
كنهم حث ة لا يملقاداذلك بتفجير طاقات العاملين في اتخاذ قراراتهم الخاصة بعملهم، إلا أن 

ز أهمية ، ومن هنا تبر القرار تخاذمرؤوسيهم على اتخاذ القرار المناسب إلا إذا كانوا لديهم الإبداع في ا
 فعالة.لمناسبة و الرارات االق ية القدرات و المهارات في اتخاذتوافر خصائص القيادة التحويلية في تنم

ؤسساتنا و منها م عانيتو في الأخير نؤكد فقط ان بحثنا حاول تسليط الضوء على إشكالية أساسية 
بي ال ضعيف و نسلدور مز ذا االمتعلقة  بدور القيادة التحويلية في عملية اتخاذ القرار، وخاصة أن ه

لقيادة اث تشكل ا. حيالموارد البشرية و لضعف القرارات المتخذة في حد ذاتهلضعف سياسة تسير 
أن تساهم  ن شانهامى ، التحويلية في نظرنا محور بحث هام و نقطة انطلاقة لدراسات و أبحاث أخر 
 ن بينها تحسينالتي م ته وفي تغير النظرة إلى هذا الموضوع بغرض تحقيق الأهداف المرجوة من مساهم

 . فيزها على تبنى مبدأ المشاركة في اتخاذ القراراتتحؤسسات  و أداء الم
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 لتي من شأنهامكنة ات المتأسيسا لما سبق التطرق إليه، يمكننا تقديم بعض التوصيات و الاقتراحا 

اءا فة خاصة، وبنيلية بصلتحو االحفاظ على فاعلية اتخاذ القرار من جهة والقيادة بصفة هامة والقيادة 
 ق سنتطرق إلى مجموعة من التوصيات و هي كالتالي:لما سب

ن وجهات علتعبير امن  توسيع المشاركة في اتخاذ القرار بكل أنواعها، مما يسمح للمرؤوسين 
 نظرهم وبذلك الوصول إلى القرار السليم.

 عملية اتخاذ فاعلية يادةتعزيز الاعتماد على أسلوب القيادة التحويلية في إدارة المؤسسة لز  
 رار.الق

 إعادة النظر في برامج وأساليب التحفيز التي يتبعها القادة. 
دى لبداعية الإ العمل على تفعيل دور القيادات في تطوير وتنمية المهارات والقدرات 

 مرؤوسيها.
 .لمجالاتلف اضرورة اهتمام الشركة بتدريب المرؤوسين للتطوير من قدراتهم في مخت 
سريع ن أجل تاص مخيادة بشكل عام والتحويلية بشكل ضرورة توفير مناخ تنظيمي يدعم الق 

 الخطوات للوصول إلى فعالية عملية اتخاذ القرار.
ين، يدين والمبدعية والجلعالتنشيط التحفيز المادي والمعنوي للحفاظ على الأفراد ذوي المعرفة ا 

 .  ابتر و الاغ حباطبما يضعن الحفاظ على القرارات المناسبة في جو مناسب بعيدا من الإ
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 (:1قم)الملحق ر

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

  يةقسم :علوم الاجتماع

 تخصص: علم اجتماع عمل و تنظيم

 

 

 الاسم و اللقب:..............

 التخصص:.................

 الفاضلة  أستاذتيفاضل... ال أستاذي

  السلام عليكم و رحمة الله و تعالى وبركاته

 

 :في إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل تحت عنوان

 .تمارةه الاسأرجو من سيادتكم تحكيم هذ " القيادة التحويلية ودورها في عملية اتخاذ القرار" 

 سي كالتالي:وكان التساؤل الرئي

 ما دور القيادة التحويلية في عملية اتخاذ القرار؟

 التساؤلات الفرعية:

 ما دور التأثير الكاريزمي في عملية اتخاذ القرار؟ .1

 ما مستوى ممارسة الاستثارة الفكرية في عملية اتخاذ القرار؟ .2

 ما دور الاعتبارية الفردية في تحقيق عملية اتخاذ القرار؟ .3

 لتحفيز في عملية اتخاذ القرار؟الى أي مدى يؤثر ا .4

 

 

 استمارة تحكيم



 

 

 

 البيانات الشخصية: :المحور الأول

كة يهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الشخصية الاجتماعية و الوظيفية لعمال شر

لإجابة رم باتوزيع الكهرباء و الغاز )سونلغاز( ،بغرض تحليل النتائج فيما بعد لذا نرجو منكم التك

 ( في المربع المناسب لاختيارك.Xساؤلات بوضع إشارة )المناسبة على الت

  ذكر                                 أنثى         الجنس:                /1

 سنة     40-30من                             سنة 30أقل من السن:              /2

  سنة فأكثر 49                 سنة            48-38من                        

  المستوى التعليمي: /3

 ابتدائي               متوسط                   ثانوي                   جامعي    

  مجال الوظيفة الحالية:  /4

  سمرئيس ق               رئيس مصلحة               مساعد مدير                مدير            

 نائب رئيس مصلحة                 موظف إداري         

 سنوات الخبرة:  /5

 سنوات 5سنوات                    أكثر من  5أقل من                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 محاور الاستبانة: المحور الثاني:

 ختيارك:لالمربع المناسب ( في اxحدد درجة موافقتك على مدى صحة العبارات التالية، و ذلك بوضع )

 أولا: القيادة التحويلية:

 بحسب "هي الأسلوب الذي يتبعه القائد )المدير( في مؤسسة وذلك لتوحيد المرؤوسين )الموظفين(

 الطريقة التي يراها مناسبة"

   

 دــعــالب

 بدائل الإجابة                        

  

 نعم

 

 

 

 لا

 

 

 أحيانا

  

 أبدا

 

 نادرا

 

 أثير المثالي:الت

 

1 

 

 يتمتع القائد بمهارات قيادية تعزز الثقة به

 

     

 

2 

 

 تنسجم أقوال قائدك مع أفعاله         

     

 

3 

 

 يثق المدير في موظفيه و يعطيهم مهام أكثر صعوبة

     

4 

 

      يمتلك المدير أخلاق عالية مما تزيد من احترامه

      ق التميز في الأداءالموظفين على تحقي المديريشجع  5

ن يمتلك المدير القدرة على اقناع الموظفين مما يزيد م 6
 حماسهم

     

يتجاوز قائدك المصلحة الذاتية بهدف تحقيق المصلحة  7

 العامة

     



 

 

 

 و الاعتبارية الفردية:الاســتــثارة الــفــكــريــة 

 

1 

 

 بتكارو الااستثارة الإبداع تشجيع و على  مديركميعمل 
 لدى الموظفين

     

 

2 

 

 و أساليب العملطرق و تنويع يعمل القائد على تجديد 

     

 

3 

 

في القرارات  للموظفين مساحةعلى ترك  مديريحرص ال
 المتعلقة بعملهم

     

 

4 

 

  يقدر المدير وقتا في توجيه و تدريب الموظفين

     

 

5 

 

  يقدر المدير مجهودات الآخرين و يعترف بها

     

 

6 

 

 يلتزم المدير بالشفافية في تعامله مع الموظفين

 

     

 

7 

 

يؤمن المدير بأهمية المشاركة في حل المشكلات و في 
 عمليات التغيير

     

 

 ز:ــيــحفــتــال

 
 

 
 

 

1 

 

يشجع مديرك على التعبير عن الأفكار حتى و لو 
  اختلفت مع أفكاره

     

 

2 

 

 الفشل تجربة تسبق النجاح يعتبر المدير الأخطاء و

     



 

 

 

3 

 

تتلقون حوافز معنوية)الشكر و الثناء(وحوافز 
 مديركممادية)كالمكافأة و الهدايا( من طرف 

     

      لدى الموظفين روح الحماس للعمل  المديريثير  4

 

5 

 

 لعمل كفريقلالموظفين  يوجه المدير

     

 

6 

 

لة مهمة لنجاح يعتبر القائد أن تحفيز الموظفين وسي

 القرار

     

 

                                                                                : عملية اتخاذ القرار:المحور الثالث 

لبديل اتيار "هي عملية مفاضلة بين مجموعة بدائل و التقييم الدقيق لها في ظل الظروف البيئية ،واخ

 لمشكلة أو الطريق للوصول إلى الهدف المحدد"الأفضل و الذي هو حل ل

 

 

 الرقم

 

 دــعـــبــال

 بدائل الإجابة

 

                  نعم

   

 لا  

 

 
 

 أحيانا

 
 
 أبدا

 

                   أبدا

   عملية اتخاذ القرار

 

1 

 

 سلطة اتخاذ القرار على أوسع النطاق المديريفوض 

     

 

2 

 

من الحرية لموظفيه لممارسة أكبر قدر  المديريتيح 

 نشاطهم و إصدار النشاطات التي يرونها ملائمة

     

      يهتم المدير بالنتائج أكثر من اهتمامه بتفاصيل العمل 3



 

 

  اتخاذ القرارات يتم بشكل مركزي داخل المؤسسة 4

      الظروف المناسبة لاتخاذ القرار المناسب المدير يهيئ  5

 ى توجيه الموظفين في اتخاذ القرارعل المديريعتمد  6

 

     

      ارأيتم تحديد الهدف بدقة من أجل نجاح عملية اتخاذ القر 7

 كرين لكم على حسن تعاونكمشا                                                                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (2الملحق رقم )

 ئرية الديمقراطية الشعبيةالجمهورية الجزا

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

  يةقسم علوم الاجتماع

 تخصص: علم اجتماع عمل و تنظيم

 

 

 

 

 مذكرة مدمة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع تنظيم و عمل

 شراف الدكتورة:إ                                                                             إعداد الطالبة:

 ومي الخــنســاءت           رحال آسيا                                                                       

 

 الأخ الفاضل ...الأخت الفاضلة...

 ركاتهالسلام عليكم ورحمة الله تعالى و ب

ادة القي" يسرنا أم نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة حول موضوع

لية في ة التحويلقيادا، حيث تهدف هذه الدراسة الى بيان دور التحويلية و دورها في عملية اتخاذ القرار"

 عملية اتخاذ القرار في شركة الوطنية للكهرباء و الغاز _بسكرة_.

 مات.ينبغى الاجابة عن الأسئلة الاستبيان كافة، و أن تجيب)ي( بأفضل ما لديك من معلو     

لشكل ، وباحيث أن تعاونكم و اهتمامكم في التلطف بالاجابة عن الفقرات الاستبانة بدقة و موضوعية

 الذي يعكس واقع حال متغيرات الدراسة في مؤسسة سونلغاز.

 راء موضوع اعتزاز و تقديرنحن نثق بآرائكم و ستكون هذه الآ

 

 2018/2019السنة الجامعية:

 

ة ـيــلــمــي عــا فــة و دورهــليــويــحــتــادة الــيــالق

 رارــقــاذ الــخــات

 دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز _بسكرة_



 

 

 البيانات الشخصية: :المحور الأول

كة يهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الشخصية الاجتماعية و الوظيفية لعمال شر

ابة لإجرم باتوزيع الكهرباء و الغاز )سونلغاز( ،بغرض تحليل النتائج فيما بعد لذا نرجو منكم التك

 ( في المربع المناسب لاختيارك.Xالمناسبة على التساؤلات بوضع إشارة )

  ذكر                                 أنثى         الجنس:                /1

 سنة     37-27سنة                            من 26-16من السن:              /2

  سنة فأكثر 49سنة                             48-38من                        

  المستوى التعليمي: /3

 ابتدائي               متوسط                   ثانوي                   جامعي    

 :  الـــفـئة المهنية  /4

       إطار                عون تحكم              عون تنفيذ                      

 سنوات الخبرة:  /5

 سنوات 5سنوات                    أكثر من  5أقل من                 

 القيادة التحويلية: / المحور الثاني

 بحسب "هي الأسلوب الذي يتبعه القائد )المدير( في مؤسسة وذلك لتوحيد المرؤوسين )الموظفين(

 الطريقة التي يراها مناسبة"

 

 

 

  

 دــعــالب

 بدائل الإجابة                        

 

 دائما   

  

 أحيانا    

 

 أبدا

 

 التأثير المثالي:

 

6 

 

 يتمتع القائد بمهارات قيادية تعزز الثقة به

 

   

 

7 

 

 تنسجم أقوال قائدك مع أفعاله         

   

     



 

 

 يحترم القائد لما يتميز به من أخلاق عالية 8

 

9 

 

 فين على تحقيق التميز في الأداءيشجع القائد الموظ

   

 

10 

يتجاوز قائدك المصلحة الذاتية بهدف تحقيق المصلحة 
 العامة

 

   

 

 الاســتــثارة الــفــكــريــة :

 

11 

 

 يعمل القائد على استثارة الإبداع  لدى الموظفين

   

 

12 

 

 اريعمل القائد على تنويع و تجديد طرق عملية اتخاذ القر

   

 

13 

 

حرص القائد على ترك حرية التصرف في تنفيذ القرارات ي
 المتعلقة بعملهم

   

 

14 

 

  يتخذ القائد القرارات المناسبة لحل المشكلات المعقدة

   

 

15 

 

 يشجع قائدك الموظفين على الابتكار في أساليب العمل 

   

 

 ة: ــرديــفــة الــباريــتــالاع

 

 

16 

 

 الموظفينو تدريب يخصص القائد وقتا في توجيه 

 

   

 

17 

 

 يقدر القائد مجهودات الآخرين و يعترف بها

   



 

 

 

18 

 

 يتعامل القائد بشفافية مع الموظفين 

   

 

19 

 

اتخاذ القرارات لحل يؤمن القائد بأهمية المشاركة في 
  المشكلات

   

 

20 

 

 يلتزم القائد بمبدأ المساواة في العمل 

   

 

 ز:ــيــحفــتــال

 

 

21 

 

رة تتاح لك الفرصة مناقشة الأفكار اتجاه القرارات الصاد
 عن قائدك 

   

 

22 

 

تتلقون حوافز معنوية)الشكر و الثناء(وحوافز 
 مادية)كالمكافأة و الهدايا( من طرف قائدكم

 

   

 

23 

ذ يثير القائد لدى الموظفين روح الحماس للعمل على اتخا
 القرار المناسب

   

 

24 

 

 ظفين على العمل كفريقالقائد المو يشجع

   

 

25 

 

 قراريعتبر القائد أن تحفيز الموظفين وسيلة مهمة لنجاح ال

 

   

 

                                                                                : عملية اتخاذ القرار:المحور الثالث 

لبديل اتيار لها في ظل الظروف البيئية ،واخ "هي عملية مفاضلة بين مجموعة بدائل و التقييم الدقيق

 الأفضل و الذي هو حل للمشكلة أو الطريق للوصول إلى الهدف المحدد"

 



 

 

 

 الرقم

 

 دــعـــبــال

 بدائل الإجابة

 

      دائما             

   

 أحيانا  

            

 

                   أبدا

 عملية اتخاذ القرار

 

26 

 

 لطة اتخاذ القرار على أوسع النطاقيفوض القائد س

   

 

27 

 

 طهميتيح القائد أكبر قدر من الحرية لموظفيه لممارسة نشا

 و إصدار النشاطات التي يرونها ملائمة

   

28 

 

 

 يهتم قائدك بالنتائج أكثر من اهتمامه بتفاصيل العمل 

   

 

29 

 

 يهيئ قائدك الظروف المناسبة لاتخاذ القرار المناسب 

   

 

30 

    اتيعتمد القائد على توجيه الموظفين في اتخاذ القرار

 كرين لكم على حسن تعاونكمشا                                                                                

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (03الملحق رقم )

 

 هل تنظيم دورات تدريبية أو تكوينية للموظفين؟ /1
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...................................................................................................... 

؟ أو قرارالعند اتخاذك لقرار ما هل تتبادل الآراء و تتشارك مع الموظفين اتخاذ هذا  /2

 يرجع الأمر لك؟
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.................................................................................................... 

ح لة لنجاوسي ية أو معنوية للموظفين؟ و هل تعتبر هذه الحوافزهل تقوم بتقديم حوافز ماد /3

 القرارات؟
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 هل تقوم بتقدير و الاعتراف بمجهودات العمال داخل المؤسسة؟ /4
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ن مهل تقوم بتفويض السلطة في اتخاذ القرار؟ ومن هي الأطراف المعنية في ذلك  /5

 غيرك أنت؟
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 ؟كاركهل تتاح فرصة للموظفين فرصة مناقشة الأفكار حتى ولو كانت هذه الأفكار أف /6

.............................................................................................. 

 ظفين في اتخاذ القرارات المتعلقة لعملهم؟هل تقوم بترك الحرية للمو /07
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 فين؟العلاقات داخل المؤسسة على الاحترام المتبادل بينك و بين الموظ هل تقوم /08
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 (04الملحق رقم )

 

 الرقـــــم

 

 أســــمـــــــــــاء الـــــــمحكــمــين

 

01 

 

 د/ عصمان بوبكر

 

02 

 

 د/ دباب زهية

 

03 

 

 د/ يحياوي نجاة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

(05الملحق رقم )  

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 10 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 
l'échelle en cas 
de suppression 

d'un élément 

Variance de 
l'échelle en cas 
de suppression 

d'un élément 

Corrélation 
complète des 

éléments 
corrigés 

Alpha de 
Cronbach en 

cas de 
suppression de 

l'élément 

tronsformationnel 42,9200 175,957 ,993 ,967 
Q1 42,6500 172,018 ,898 ,967 
Q2 42,8500 174,396 ,846 ,968 
Q3 42,6500 174,818 ,747 ,968 
Q4 43,0500 177,518 ,865 ,968 
Q5 42,8500 180,940 ,675 ,969 
Q6 42,9500 172,451 ,758 ,968 
Q7 43,0500 174,140 ,820 ,968 
Q8 42,9500 176,896 ,675 ,969 
Q9 43,1500 178,907 ,779 ,968 
Q10 43,0500 180,918 ,617 ,969 
Q11 43,1500 181,796 ,406 ,971 
Q12 42,7500 170,396 ,919 ,967 
Q13 42,9500 174,696 ,798 ,968 
Q14 42,8500 176,796 ,707 ,969 
Q15 42,8500 174,462 ,843 ,968 
Q16 42,7500 174,962 ,688 ,969 
Q17 43,1500 179,384 ,436 ,971 
Q18 42,8500 178,796 ,592 ,969 
Q19 42,9500 176,296 ,709 ,969 
Q20 42,9500 172,729 ,910 ,967 
processusde 42,8300 176,791 ,919 ,968 
Q21 42,9500 179,640 ,725 ,969 
Q22 42,5500 177,340 ,549 ,970 
Q23 42,6500 180,718 ,437 ,971 
Q24 42,9500 172,729 ,910 ,967 
Q25 43,0500 174,607 ,794 ,968 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0,970 27 



 

 

 :كهرباء و الغاز(: الهيكل التنظيمي لمديرية شركة توزيع ال7شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بسكرة -سونلغاز -الوثائق الرسمية لشركة للتوزيع الــمــصدر: 

 مــديــر الــتوزيــع

الأمــانة 

 الــعامــة

قسم استغلال 

 الكهرباء

قسم استغلال 

 الــغــاز
قسم الدراسات و 

 الأشغال

قسم العلاقات 

 التجارية

الأجهزة  قسم تسيير

 المعلوماتية

قــســـم 

 الــصــفـقــات

قسم المالية و 

 المحاسبة

قسم الموارد 

 البشرية

قــسـم الوسائل 

 العامة 

 المكلف بالقضايا القانونية

 المــكلــف بالاتصال

الأمــنالمــكــلف بــ  

 الـمــكلــف بالأمن الداخلــي

قسم استغلال 

 الكهرباء


