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و نصلي و نسلم على أشرف المرسلین و , نحمد الله تعالى و نشكره الذي أعاننا على إتمام ھذا العمل 

  الأنبیاء و على ألھ و صحبھ أجمعین 

  )لا یشكر الله من لا یشكر الناس( اللهعن أبي ھریرة عن النبي صلى 

كبیري .د*و إقتداءا بھذا الھدي النبوي أتوجھ بخالص الشكر و التقدیر و العرفان إلى الأستاذة الفاضلة 

منك تعلمت أن , خلال إعداد ھذه الدراسة ,و إرشاد, و توجیھ , على ما أسدتھ لي من نصح,* فتیحة

قین نفسك رف یكون التفاني و الإخلاص في العمل یا من تحو منك تعلمت كی, للنجاح قیمة و معنى 

ھل یستطیع أحد أن , و الأخلاق , و المعرفة , كالشمعة في مھب الریح لتنیري طریق الأخرین بالعلم

یشكر الشمس لأنھا أضاءت الدنیا لكني سأحاول رد جزء من   جمیلك بأن أكون كما أردتني إنسانیة قبل 

  .أن أكون مھنیة

 ,إلى, لمة التي كانت تقف أحیانا في طریقي لظو نورا یضيء ا, ذین كانو عونا لي في بحثي ھذا أشكر ال

ربما دون أن یشعروا , و الأفكار و المعلومات , و قدموا لي المساعدات, من زرعوا التفاؤل في دربي 

  ).یزید,  عبد الله, أمیرة ( و أخص منھم , بدورھم بذلك مني كل الشكر 

و التقدیر للسادة الأفاضل أعضاء اللجنة المناقشة الموقرین على ما بذلوه , الشكر و الإحترام كما أتقدم ب

  .من جھد في قراءة رسالتي المتواضعة

  .و المساعدة من قریب أو بعید , أتقدم بجزیل الشكر و الإمتنان إلى من أمدني بید العون 

  -نتلمسا –إلى كل أساتذة المدرسة العلیا لإدارة الأعمال 
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  .فإن لم تستطع  فلا تبغضھم...فإن لم تستطع فأحب العلماء ...فإن لم تستطعفكن متعلما ... كن عالما

و لا ... و لا تطیب اللحظات إلا بذكرك ...و لا یطیب النھار إلا بطاعتك ... إلھنا لا یطیب اللیل إلا بشكرك 

  .إلا برؤیتك الله جل جلالهو لا تطیب الجنة ... تطیب الأخرة إلا بعوفك 

سیدنا محمد ...إلى نبي الرحمة و نور العالمین ... و نصح الأمة... إلا من بلغ الرسالة و أدى الأمانة 

  .صلى الله علیھ و سلم 

  *.الجزائر * أھدي ھذا العمل المتواضع إلى بلدي

إلى ینبوع ...ریق الھدایة إلى ط... إلى طریقي المستقیم...إلى أدبي و حلمي ... إلى حكمتي و علمي 

  *.أمي الغالیة...*إلى كل من في الوجود بعد الله و رسولھ...و الأمل  الصبر و التفاؤل

إلى من ...إلى من كلت أناملھ لیقدم لنا لحظة سعادة...إلى من جرع الكأس فارغا لیسقیني قطرة الحب 

  *أبي الغالي*رإلى القلب الكبی...حصد الأشواك عن دربي لیمھد لي طریق العلم 

إلى من ...إلى من علموني في علم الحیاة...إلى من أثروني على أنفسھم ...إلى سندي و قوتي و ملاذي 

  *أخي و أخوتي*أظھرو لي ما ھو أجمل من الحیاة 

إلى براعم العائلة أبناء و بنات ...إلى ریاحین حیاتي...إلى القلوب الطاھرة الرقیقة و النفوس البریئة 

  اتيأخي و أخو

  *أیة*إلى أختي الصغیرة و صدیقتي إلى المشاكسة 

  *قلقول,خلوف *إلى كل أفراد عائلتي 

إلى ینابیع ...و بالعطاء و الوفاء إلى من تحلو بالإیخاء و تمیز...إلى الأخوات اللواتي لم تلدھن أمي 

إلى من ...سرتو برفقتھم في دروب الحیاة الحلوة و الحزینة , إلى من معھم سعدت ...الصدق الصافي 

أمینة *إلى من عرفت كیف أجدھم و علموني ان لا أضیعھم ...كانو معي على طریق النجاح و الخیر 

  *بشرى, میساء,شوشو,أمیرة ,

و أتمنى أن ... إلى من سأفتقدھم ...إلى من تذوقت معھم أجمل اللحظات ...إلى من كانو معي 

  .مدرسة علیا لإدارة الأعمال, 2019دفعة ,طلاب ماستر ...*إلى من جعلھم الله إخوتي في الله...یفتقدوني
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 ملخص

البیئــــــــة فــــــــي تغیــــــــر مســــــــتمر، مــــــــع اشــــــــتداد المنافســــــــة الداخل�ــــــــة و فــــــــي ظــــــــل التطــــــــورات الحاصــــــــلة و نظــــــــرا لأن 

ـــــد مـــــن التحـــــد�ات و الصـــــعو�ات فـــــي ��ف�ـــــة مواكبتهـــــا لهـــــذه التحـــــولات و طـــــرق  ـــــة جعـــــل المؤسســـــات تواجـــــه العدی الخارج�

ــــــة ضــــــرورة لا اخت�ــــــار، فهــــــي تم�ــــــن المؤسســــــة مــــــن تحر�ــــــر  ــــــذ� یجعــــــل مــــــن الق�ــــــادة التحو�ل� التكیــــــف معهــــــا، الأمــــــر ال

  .للكشف عن قدراتهم الكامنة م�ادرات الأفراد

ـــي تحقیــــــ� تم�ــــــین العــــــاملین، إذ تــــــم  وفقــــــا لهــــــذا المنطــــــ� جــــــاءت هــــــذه الدراســــــة لمعرفــــــة أثــــــر الق�ــــــادة التحو�ل�ــــــة فـــ

ـــــك الغـــــرض و اســـــتخدام الأســـــالیب الإحصـــــائ�ة الملائمـــــة ـــــ� ذل ـــــامج الإحصـــــائي (إعـــــداد اســـــتب�ان لتحقی ـــــي البرن اعتمـــــادا عل

SPSS ( ـــــادة ـــــأثر علـــــى عمل�ـــــة تم�ـــــین العـــــاملین فـــــي المؤسســـــة الإستشـــــفائ�ة و قـــــد تـــــم التوصـــــل إلـــــى أن الق� التحو�ل�ـــــة ت

   -عین ملیلة– سل�مان عمیرات

ــــة ــ ـــات المفتاح�ــ ــ الق�ــــــــادة التحو�ل�ــــــــة، التم�ــــــــین، الجاذب�ــــــــة، الحــــــــافز الإلهــــــــامي، الاســــــــتثارة الف�ر�ــــــــة، الاعت�ــــــــارات : الكلمـــ

  الفرد�ة

Résumé:  

     Vu le developpement  global rapide et accéléré que connait le monde actuel, le a coux du changement 

continu du climat économique, et la forte concurrence interne et externe: les organization sont confrontées 

á des difficultes énormes pour faire face aux changements et aux défis quotidiens, d'ou la necessité de 

cette qu'on appelle (leadership transformationnel) qui permet á ces organisation de libérer l'initiative 

individuelle du personnel, ainsi que faire apparaitre ses capacities potentiells. 

c'est dans cette logique que nous avons effectué cette étude de cas dans l'effet du leadership 

transformationnel sur l'autonomisation du personnel, 

    nous avons  établi un questionnaire, et avons utilisé les outils statistique convenables: logiciel spss. 

l'étude a montré l'effet du leadership transformationnel sur l'autonomisation du personnel dans l'hopital 

sliman amirat-ain mlila-. 

Mots clé: leadership transformationnel, Autonomisation, Motivation, considédération individuel, évéil 

intellectuel.



 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مقدمة عامة
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  :مقدمة -1

�عــــــاني العـــــــالم تغیـــــــرات مســـــــتمرة و صـــــــعو�ات و تحــــــد�ات  متعـــــــددة فـــــــي جم�ـــــــع المجـــــــالات و علـــــــى 

ـــــــة و �الخصـــــــوص   المؤسســـــــات جم�ـــــــع الم�ـــــــادین، ســـــــواء العامـــــــة منهـــــــا أو الخاصـــــــة، الإنتاج�ـــــــة أو الخدمات�

ـــــــى المؤسســـــــات  ـــــــوجي و العولمـــــــة، فأصـــــــ�ح لزامـــــــا عل ـــــــك �ســـــــبب  ســـــــرعة التطـــــــور التكنول الإستشـــــــفائ�ة و ذل

مواجهـــــــة هــــــــذه الصــــــــعو�ات أو التحــــــــد�ات التــــــــي تعرقـــــــل نموهــــــــا و تطورهــــــــا و �التــــــــالي ســــــــیرورتها، و ذلــــــــك 

ــــــد، و نبــــــذ �ــــــل مــــــا هــــــو تقلیــــــد� فــــــي الإدارة  ــــــف الوســــــائل مــــــن �حــــــث و تطــــــو�ر و تجدی و �اســــــتعمال مختل

  .إلخ...الإنتاج و التسییر 

و منـــــه أصـــــ�حت الحاجـــــة إلــــــى إدارة دینام��ـــــة مرنـــــة، تواجـــــه بهــــــا هـــــذه التغیـــــرات و التطـــــورات، إلــــــى 

ـــــي مواجهـــــة �ـــــل مـــــا �عرقـــــل ت�ارهـــــا  ـــــي الأخیـــــر أن العنصـــــر ال�شـــــر� هـــــو المســـــاهم الرئ�ســـــي ف أن تكتشـــــف ف

ــــــل و ــــــذ�اء و  الإدار�، مــــــن خــــــلال اســــــتثماره و تنم�ــــــة مهاراتــــــه و تحســــــین �فاءتــــــه ب اســــــتخدامه للفطنــــــة و ال

  .الإخلاص

ــــــا لهــــــذه الغا�ــــــة، ظهــــــرت عــــــدة أنمــــــا� مــــــن الق�ــــــادة، أهمهــــــا ف�ــــــرة الق�ــــــادة التحو�ل�ــــــة، المتمیّــــــزة  تحق�ق

ـــــــز  بإت�ـــــــاع أســـــــالیب إدار�ـــــــة ملاءمـــــــة و ســـــــلو��ات تشـــــــجع تم�ـــــــین العـــــــاملین �تفـــــــو�ض المســـــــؤول�ات و تعز�

ــــــى التف�یــــــر �مفــــــردهم، و تشــــــج�عهم لطــــــرح أف�ــــــا ر جدیــــــدة و إبداع�ــــــة مــــــن أجــــــل تحقیــــــ� أهــــــداف قــــــدراتهم عل

  .المؤسسات الإستشفائ�ة و ضمان السیرورة الدائمة لها

بنــــاءا علــــى مــــا ســــب� جــــاءت هــــذه الدراســــة مــــن أجــــل محاولــــة التعمــــ� فــــي دراســــة الق�ــــادة التحو�ل�ــــة و 

ـــــى تم�ـــــین العـــــاملین فـــــي المؤسســـــات الإستشـــــفائ�ة ـــــه �م�ـــــن حصـــــر إشـــــ�ال�ة الدرا.��ف�ـــــة تأثیرهـــــا عل ســـــة و من

 : في السؤال الجوهر� التالي

مؤسسة و �الض�� تحسّس هذه الإش�ال�ة �ال تم�ین العاملین ؟ علىما أثر الق�ادة التحو�ل�ة �أ�عادها 

 .�عین ملیلة -سل�مان عمیرات  –الإستشفائ�ة 

  :للإجا�ة على الإش�ال�ة یتم تقس�مها إلي الأسئلة الفرع�ة التال�ة

�عـــــین -ســـــل�مان عمیـــــرات  – الإستشـــــفائ�ةمؤسســـــة ال تم�ـــــین العـــــاملین فـــــيمــــا أثـــــر الجاذب�ـــــة علـــــى تحقیـــــ�  -

  ملیلة؟

�عـــــین - ســـــل�مان عمیـــــرات – الإستشـــــفائ�ةمؤسســـــة المـــــا أثـــــر التحفیـــــز علـــــى تحقیـــــ� تم�ـــــین العـــــاملین فـــــي  -

  ملیلة؟

 ســــل�مان عمیــــرات – الإستشــــفائ�ةمؤسســــة المــــا أثــــر الاســــتثارة الف�ر�ــــة علــــى تحقیــــ� تم�ــــین العــــاملین فــــي  -

  عین ملیلة؟�-
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ســـــــل�مان  -الإستشـــــــفائ�ةمؤسســـــــة المـــــــا أثـــــــر الاعت�ـــــــارات الفرد�ـــــــة علـــــــى تحقیـــــــ� تم�ـــــــین العـــــــاملین فـــــــي  -

  �عین ملیلة؟  -عمیرات

  فرض�ات الدراسة- 2

  :من أجل الإجا�ة على إش�ال�ة الدراسة تم وضع الفرض�ات الرئ�سة التال�ة

 - سل�مان عمیرات- المؤسسة الإستشفائ�ةفي یوجد أثر للق�ادة التحو�ل�ة على تحقی� تم�ین العاملین    

  .05, 0عند مستو� دلالة �عین ملیلة 

 :بناء على الفرض�ة الرئ�س�ة یتم طرح الفرض�ات الفرع�ة التال�ة

  المؤسســـــــة الإستشـــــــفائ�ةیوجــــــد أثـــــــر ذو دلالـــــــة معنو�ـــــــة للجاذب�ــــــة علـــــــى تحقیـــــــ� تم�ـــــــین العــــــاملین فـــــــي-

  .0,05عند مستو� دلالة�عین ملیلة  -سل�مان عمیرات

  مؤسســـــــــة الیوجــــــــد أثـــــــــر ذو دلالـــــــــة معنو�ـــــــــة للحـــــــــافز الإلهـــــــــامي علـــــــــى تحقیـــــــــ� تم�ـــــــــین العـــــــــاملین فـــــــــي

 .0,05عند مستو� دلالة�عین ملیلة -سل�مان عمیرات–الإستشفائ�ة 

  مؤسســـــــــة الیوجــــــــد أثـــــــــر ذو دلالــــــــة معنو�ـــــــــة للاســــــــتثارة الف�ر�ـــــــــة علــــــــى تحقیـــــــــ� تم�ــــــــین العـــــــــاملین فــــــــي

 .0,05عند مستو� دلالةلة �عین ملی -سل�مان عمیرات-الإستشفائ�ة

  ــــــــى تحقیــــــــ� تم�ــــــــین العــــــــاملین فــــــــي مؤسســــــــة الیوجــــــــد أثــــــــر ذو دلالــــــــة معنو�ــــــــة للاعت�ــــــــارات الفرد�ــــــــة عل

  .0,05عند مستو� دلالة�عین ملیلة  -سل�مان عمیرات-الإستشفائ�ة

  : الدراسة موضوع  اخت�ار دوافع

  :نذ�رالموضوع  من بین الأس�اب التي دفعت بنا إلى إخت�ار هذا 

موضوع الدراسة یندرج ضمن تخصص الطال�ة، و تكو�نها، و میولها الشخصي للمواض�ع ذات الصلة أن  -

 ;�الموارد ال�شر�ة و الق�ادة التحو�ل�ة

 لمؤسسات الإستشفائ�ة؛هم�ة الق�ادة التحو�ل�ة و تم�ین العاملین في نجاح االأ -

ـــــى أثـــــر الق�ـــــادة التحو�ل�ـــــة علـــــى - �المؤسســـــات  تم�ـــــین العـــــاملین الرغ�ـــــة الشخصـــــ�ة فـــــي محاولـــــة التعـــــرف عل

 ؛، والتعرف على المزا�ا العدیدة التي �م�ن أن تتولد من عمل�ة الق�ادة التحو�ل�ةالإستشفائ�ة

 .التحو�ل�ة و تم�ین العاملین موضوع الق�ادة إثراء الرصید الف�ر� بخصوص -

 : أهم�ة الدراسة

  : و العملي الموضحة في الأتي تن�ع أهم�ة الدراسة �ما تقدمه من إضافة على المستو�ین العلمي

ـــــت و لا  - ـــــادة و هـــــو أحـــــد الموضـــــوعات المهمـــــة التـــــي حظی طب�عـــــة موضـــــوع الدراســـــة إذ تناولـــــت مفهـــــوم الق�

 ; تزال تحظى بإهتمام �الغ من قبل الدارسین و ال�احثین في مجال للإدارة
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  ;تعد هذه الدراسة م�ملة للدراسات الحدیثة في مجال للق�ادة التحو�ل�ة -

ال�ـــــــاحثین فــــــي إجـــــــراء �حــــــوث جدیـــــــدة مـــــــن خــــــلال الإطـــــــلاع علــــــى نتـــــــائج الدراســــــة الحال�ـــــــة و مـــــــا إفــــــادة  -

 ; و إم�ان�ة تطبی� دراسات مشابهة على عینات أخر� ,توصلت إل�ه من إقتراحات 

یتوقـــــع أن تســـــاهم هـــــذه الدراســـــة فـــــي تعر�ـــــف المؤسســـــات الإستشـــــفائ�ة �أهم�ـــــة الق�ـــــادة التحو�ل�ـــــة فــــــي أداء  -

ــــــى تم�ــــــین العــــــاملین المؤسســــــة و تأثیرهــــــا ع ــــــذ� �م�ــــــن للمؤسســــــات الإستشــــــفائ�ة مــــــن الوقــــــوف , ل الأمــــــر ال

  ; على نقا� قوة و دعمها و �ذا محاولة معاجة نقا� الضعف

 .واستمرارها تطورهاو المؤسسات الإستشفائ�ة أهم�ة الدور الق�اد� وتأثیره على أداء  -

المؤسســـــة الإستشـــــفائ�ة نهجـــــا و  تقـــــدم هـــــذه الدراســـــة معلومـــــات حـــــول شخصـــــ�ة القائـــــد التحـــــو�لي فـــــي عمـــــل -

 .ممارسة بإعت�اره أحد المداخل الهامة لتطو�ر قدرة المؤسسة الإستشفائ�ة لمواجهة تحد�ات المستقبل

 :أهداف الدراسة

  : تهدف هذه الدراسة إلى

  ;التعرف على مفهوم الق�ادة التحو�ل�ة -

ــــة علــــى تم�ــــین العــــاملین فــــي   - ــــد تــــأثیر الق�ــــادة التحو�ل� ــــة المؤسســــة الإستشــــفائ�ة تحدی مــــن خــــلال �عــــین ملیل

 ؛عرض و توض�ح أهم المفاه�م المتعلقة ��ل من الق�ادة التحو�ل�ة وعمل�ة تم�ین العاملین

و مد� ,عین ملیلة  –سل�مان عمیرات  –التعرف على واقع تطبی� الق�ادة التحو�ل�ة في المؤسسة الإستشفائ�ة  -

 ;تأثیره على تم�ین العاملین

 ;مد� تبني المدیر�ن العاملین في هذه المؤسسة لنم� الق�ادة التحو�ل�ة التعرف على -

 .  التعرف على مد� التفاعل بین أ�عاد الق�ادة التحو�ل�ة وتم�ین العاملین -

 حدود الدراسة

�قصد �حدود ال�حث الإطار الزمني وال�شر� و الجغرافي و الموضوعي، الذ� تم العمل في إطاره أو في مجال 

تكمن أهم�ة حدود الدراسة في أنها تضع صورة شاملة للظروف التي جرت فیها الدراسة، و قد  وال�حث  ذلك

  :تحددت الدراسة �المجالات التال�ة

  و �قصـــــد �المجـــــال ال�شـــــر� تحدیـــــد مجتمـــــع ال�حـــــث و قـــــد یتكـــــون هـــــذا المجتمـــــع مـــــن : المجـــــال ال�شـــــر�

ـــــــة أفـــــــراد أو عـــــــدة جماعـــــــات، اقتصـــــــر المجـــــــال ال�شـــــــر� فـــــــي هـــــــذه الدرا مؤسســـــــة الســـــــة علـــــــى عمـــــــال جمل

 .عین ملیلة في مختلف الأقسام و �ذلك التخصصات و الوظائف� الإستشفائ�ة

 عین ملیلة � - سل�مان عمیرات  – الإستشفائ�ةمؤسسة الالدراسة تم إجرائها في :المجال الم�اني. 
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 تحدید الوقت الذ� یجمع ف�ه الب�انات، و قد استغرق إجراء  و �قصد �المجال الزماني: المجال الزماني

 .04_04_2019إلى  17_03_2019الجانب المیداني من هذه الدراسة من 

 ـــــــادة  اقتصـــــــر المجـــــــال الموضـــــــوعي فـــــــي هـــــــذه الدراســـــــة: المجـــــــال الموضـــــــوعي علـــــــى تنـــــــاول أ�عـــــــاد الق�

  .عین ملیلة�-سل�مان عمیرات  -  الإستشفائ�ةمؤسسة الالتحو�ل�ة و أثرها على تم�ین العاملین في 

  :صعو�ات الدراسة

من الصعو�ات التي واجهتنا هي صعو�ة إیجاد مؤسسة تتوف فیها صفات القائد التحو�لي بإعت�ار جل 

ونظرا لحساس�ة الموضوع الناتج عن , المؤسسات الإستشفائ�ة على المستو� المحلي تتمیز �السلطة الهرم�ة 

  .لم تكن دق�قة �الش�ل المنتظر الإستشفائ�ة فإن العینة المستجو�ة المؤسسة)مدیر(تعاقب �شخص قائد 

  : منهج المستخدم

ــــــــه و الوصــــــــول إلــــــــى النتــــــــائج  نظــــــــرا لطب�عــــــــة الموضــــــــوع و تماشــــــــ�ا معــــــــه و �غــــــــرض تحقیــــــــ� أهداف

ـــــه تـــــم الاعتمـــــاد  تـــــم فـــــي هـــــذه الدراســـــة اعتمـــــاد المـــــنهج الاســـــتن�اطي، والـــــذ� �عتبـــــر مـــــن أكثـــــر المرجـــــوة، فإن

اما فـــــي مجـــــال العلـــــوم الاقتصـــــاد�ة، یـــــتم مـــــن خلالـــــه وضـــــع فرضـــــ�ات ومحاولـــــة مطا�قتهــــــا المنـــــاهج اســـــتخد

ــــة دراســــة حالــــة المؤسســــة الإستشــــفائ�ة ــــم الاعتمــــاد علــــى تقن� ــــب أخــــر ت ــــع، ومــــن جان ، _عــــین ملیلــــة_مــــع الواق

  .من خلال استب�ان لغرض اخت�ار الفرض�ات وإعطاء توص�ات والمقترحات الضرور�ة

 

 نموذج الدراسة -9

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطال�ة:المصدر
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 :الدراسات السا�قة- 10

  :ف�ما یلي عرض ل�عض  الدراسات السا�قة ذات الصلة التي قامت ال�احثة �الاطلاع علیها

  : الأولىالدراسة 

دراسة (أثر الق�ادة التحو�ل�ة في إدارة التغییر التنظ�م�ة "�عنوان,مذ�رة ماجستیر ,)2011(,دراسة إ�اد حماد 

  .") میدان�ة على مشفى الهلال الأحمر 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الق�ادة التحو�ل�ة في إدارة التغییر التنظ�م�ة في مشفى الهلال الأحمر في 

  .دمش� 

الإستب�ان إذ وزعت الإستمارات على أفراد العینة و  والإعتماد على أداة,قد تم إستخدام المنهج الوصفي التحلیلي

 : تم التوصل إلى النتائج التال�ة

أوضحت نتائج التحلیل الوصفي وجود علاقات إرت�ا� معنو�ة موج�ة بین أ�عاد الق�ادة التحو�ل�ة و التغیر -

المطلوب و إنما هي علاقة و مع إیجاب�ة العلاقة فإن ذلك لا �عني توفر هذه الق�ادة إجراء التغییر ,التنظ�مي 

 ; طرد�ة و تعني �لما إستخدمت الق�ادة ال�عد المناسب أجرت التغییر المناسب سواء �ان إیجاب�ا و سلب�ا

�ما أوضحت نتائج التحلیل الإحصائي وجود أثر معنو� موجب بین الق�ادة التحو�ل�ة و التغییر التنظ�مي و -

 ; للتغییر إن الأثر الأكبر هو في المسوغات الخارج�ة

من خلال نتائج الوصف لأ�عاد الق�ادة التحو�ل�ة في المشفى وجدنا أنه لا یو جد �عد واضح و �ستخدم في -

  .إذ �انت نس�ة إجا�ات الم�حوثین متقار�ة للأ�عاد جم�عها,المشفى على حساب الأ�عاد الأخر� 

تحو�ل�ة و أثرها على تم�ین العاملین على أننا قمنا بدراسة الق�ادة ال, أما ما �میز دراستنا عن هذه الدراسة

أما �النس�ة لهذه الدراسة فقد إستعملت نفس ,عین ملیلة  -سل�مان عمیرات –مستو� المؤسسة الإستشفائ�ة

 .المتغیر المستقل و أثره على التغیر التنظ�مي على مستو� مشفى الهلال الأحمر دمش� 

  :الدراسة الثان�ة

تأثیر الق�ادة التحو�ل�ة على أداء المنظمة "�عنوان , مذ�رة ماستر ,)2014- 2013(,دراسة  ز�اني إ�مان 

  .") دراسة على المؤسسة للمطاحن الكبر� للجنوب(

حیث تم إستخدام المنهج الوصفي ,هدفت الدراسة إلى التعرف على الق�ادة التحو�ل�ة و علاقتها �أداء المنظمة

 : التحلیلي و تم التوصل إلى النتائج التال�ة

تعتبر مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب ذات أهم�ة إقتصاد�ة متمیزة بإعت�ارها تقوم بإنتاج منتجات أساس�ة -

و تتوجه بهذه المنتجات إلى فئات واسعة من الز�ائن من خلال تقد�م مستو� عالي من ,واسع ذات إستهلاك

 ; الجودة تنافس بها منظمات أخر� 
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لة إحصائ�ة للق�ادة التحو�ل�ة على أداء المنظمة عند مستو� الدلالة أظهرت النتائج أن هناك تأثیر ذو دلا-

و هذا الأثر �ظهر في تأثیر �ل من التأثیر المثالي و التحفیز الإلهامي و الإستثارة الف�ر�ة و الإعت�ار  0,05

 ; الفرد�

ب حول الق�ادة الم�حوثین �مؤسسة المطاحن الكبر� للجنو  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في إتجاهات-

عند )عدد سنوات الخبرة , المؤهل العلمي , العمر , الجنس(التحو�ل�ة تعز� للمتغیرات الشخص�ة و الوظ�ف�ة 

  . a=0,05مستو� الدلالة 

أننا قمنا بدراسة أثر الق�ادة التحو�ل�ة على تم�ین العاملین في المؤسسة ,أما ما �میز دراستنا عن هذه الدراسة 

أما هذه الدراسة فقد إقتصرت على دراسة الق�ادة التحو�ل�ة و علاقتها على أداء المنظمة في , الإستشفائ�ة  

  .المطاحن الكبر� للجنوب 

 :الدراسة الثالثة

أثر الق�ادة التحو�ل�ة على فاعل�ة "، مذ�رة ماج�ستر، �عنوان )2012(دراسة حاف� عبد الكر�م الغزالي، 

  ". )� شر�ات التأمین الأردن�ةدراسة على مستو (عمل�ة اتخاذ القرار 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الق�ادة التحو�ل�ة على فاعل�ة عمل�ة اتخاذ القرار في شر�ات 

  .التأمین الأردن�ة

  :تم التوصل إلى ما یليو قدقد تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي، 

  فاعل�ة عمل�ة اتخاذ القرار في الشر�ات الأردن�ة؛ �ان التأثیر المثالي أكثر أ�عاد الق�ادة التحو�ل�ة تأثر في -

یتصرف المدیرون العاملون في شر�ات التأمین الأردن�ة �أسلوب �حظى من خلاله بثقة واحترام و تقدیر  -

 العاملین تحت ق�ادتهم؛

�شجع المدیرون العاملون في شر�ات التأمین الأردن�ة  العاملین تحت ق�ادتهم على تحمل المسؤول�ة و  -

 .یوجهوهم للعمل بروح الفر��

�متلك المدیرون العاملون في شر�ات التأمین الأردن�ة القدرة على اتخاذ القدرات �ما یتماشى على أهداف  -

 .الشر�ة

من خلال هذه الدراسة نلاح� أننا نشترك في المتغیر الاول و هو الق�ادة التحو�ل�ة، لكن ما�میز دراستنا 

 .راسة أثر الق�ادة التحو�ل�ة على عمل�ة تم�ین العاملینعن هذه الدراسة، أننا قمنا بد

 :الدراسة الرا�عة

أثر تم�ین العاملین في تحقی� الأهداف ''، مذ�رة الماستر، �عنوان )2016(،دراسة ن�اف فاطمة الزهراء 

  .') -أم البواقي–دراسة عینة من البنوك (الإستراتج�ة للبنوك التجار�ة 
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العاملین و علاقتها بتحقی� الأهداف الإستراتج�ة للبنوك هدفت الدراسة إلي التعرف على أثر التم�ین   

وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي، و الاعتماد على منهج دراسة الحالة الذ� �سمح بإسقا�  التجار�ة 

العاملین في تحقی� الأهداف ن ال�حث العلمي على الواقع المیداني  قصد  التعرف على تأثیر التم�ی

  :، و قد تم التوصل إلى النتائج التال�ةالإستراتج�ة

  ; تؤد� س�اسة تم�ین العاملین للإنتقال من حالة غیر مرض�ة إلى حالة أفضل إستجا�ة للتغیرات البیئ�ة -   

  ; الإندماجو ,المشار�ة ,یتواف� مفهوم تم�ین العملین مع مفاه�م قر��ة منه �تفو�ض السلطة -  

بین تم�ین العاملین و الأهداف , حیث أن هناك أثر متوس�  a=0,05یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة  -  

  ؛�سبب عدم إهتمام المؤسسات بدرجة �بیرة بتم�ین العاملین , الإستراتج�ة في المؤسسات محل الدراسة 

تمام مؤسسات محل الدراسة بدرجة سب�ه عدم إه, متوس�  a=0,05یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستو� -

  ؛�بیرة �مشار�ة العاملین �المعلومات

حر�ة و إستقلال�ة العاملین على الأهداف الإستراتج�ة محل الدراسة عند مستو� ,یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة -

a=0,05  ؛سب�ه عدم إهتمام المؤسسات بدرجة �بیرة �حر�ة و إستقلال�ة العاملین , ضعیف  

یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة إدارة فرق العمل على الأهداف الإستراتج�ة في المؤسسلت محل الدراسة عنج -  

  .�سبب عدم إهتمام المؤسسات بدرجة �بیرة بإدارة فرق العمل , متوس�  a=0,05  مستو� دلالة

ستراتج�ة على بدراسة تم�ین العاملین و أثره في تحقی� الأهداف الإأما في هذه الدراسة فقد قامت 

أما دراستنا فقد �انت مقتصرة على أثر الق�ادة التحو�ل�ة في تم�ین العملین على مستو� , مستو� البنوك

 .المؤسسة الإستشفائ�ة

  :ه��ل الدراسة- 11

للتفصیل في موضوع الق�ادة التحو�ل�ة و أثرها على تم�ین العاملین، ومن خلال إش�ال�ة الدراسة و 

  :الدراسة إلى ثلاث فصول �التاليفرض�اتها تم تقس�م 

للق�ادة التحو�ل�ة حیث عرض في الم�حث الأول مدخل نظر�  المفاه�مي �شمل الفصل الأول الإطار

للق�ادة من مفهوم وأهم�ة، عناصر خصائص و مصادر قوة الق�ادة و تأثیرها، و�ذا أش�الها و العوامل المؤثرة 

لثاني فقد خصص لماه�ة الق�ادة التحو�ل�ة من نشأة ومفهومها، على اخت�ار النموذج الق�اد�، أما الم�حث ا

أهمیتها و م�ادئها، و عناصرها و م�ادئها و �ذا معالمها، أما الم�حث الثالث فقد تم التطرق ف�ه إلى القائد 

  .التحو�لي من مفهوم و خصائص، الفرق بینه و بین القائد الغیر التحو�لي و �ذا مهامه ووظائفه

تم�ین العاملین والذ� ینقسم بدوره إلى ثلاث م�احث، ل الإطار المفاه�مي ل الثاني تضمنأما الفص   

تناول الم�حث الأول ماه�ة تم�ین العاملین من مفهوم و أهم�ة تم�ین العاملین، أس�اب و أ�عاد، مزا�ا وعیوب، 
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، خطوات تنفیذه، أما في حین الم�حث الثاني تناول آل�ات التم�ین وشروطه من متطل�ات تم�ین العاملین 

الم�حث الثالث فقد تم التطرق ف�ه إلى دور الق�ادة التحو�ل�ة في تم�ین العاملین من علاقة الق�ادة �التم�ین، 

  .وعلاقة القائد و المرؤوس في عمل�ة التم�ین، التم�ین و توس�ع نطاق السلطة الق�ادة التحو�ل�ة و التم�ین

عین ملیلة، وقمنا  -سل�مان عمیرات  –الإستشفائ�ةمؤسسة الالة في حین الفصل الثالث  خصص لدراسة ح 

بتقس�مه إلى ثلاث م�احث، الأول تم ف�ه تقد�م عام للمؤسسة محل الدراسة، أما الم�حث الثاني فقد تناولنا ف�ه 

الإطار المنهجي للدراسة، ف�ما خصص الم�حث الثالث لتحلیل نتائج أسئلة المحور�ن و اخت�ار صحة 

 .المطروحة الفرض�ات

و على إثرها تم وضع مجموعة من الإقتراحات , تضمنت أهم النتائج التي تم التوصل إلیها  و  :خاتمة

  .ها تم وضع مجموعة من الإقتراحات و التوص�ات.و التوص�ات

  



 

 

 الفصل الأول



  مدخل نظر� للق�ادة التحو�ل�ة                                  :الفصل الأول 
  

1 
 

  تمهید

تواجهالادارة العدید من التغیرات التي تتطلّب التدخل العاجل لخبراء و ذو� المهارات الق�ادة العال�ة، الناتجة 

المنظمات عن تبنیهم قدرة الرؤ� المستقبل�ة القادرة على مواجهة هذه التغیرات السر�عة قصدا في  ضمان نجاح 

  .و �قائها صامدة

و تحل محلها , محصلة هذه الدوافع أدت بهم إلى ال�حث عن نماذج جدیدة تعوّض اله�اكل الهرم�ة التقلید�ة 

  . تصام�م تنظ�م�ة أكثر مرونة، أعلى درجة �فاءة و قادرة على رسم توجه المستقبلي

الأمر الذ� .  الماسة إلى قادة و ل�س مدراء �إستجا�ة للتحوّل الحاصل في اله�اكل الادار�ة، تولّدت الحاجة

  .تجسّد في مختلف الاتجاهات الحدیثة  في الق�ادة

لعلّ أهم و أبرز هذه التوجهات هو نموذج الق�ادة التحو�ل�ة، �ما لها من إضافات ف�ر�ة ناتجة عن إیجاد  

  .معاییر و الاف�ار الجدیدة و مغایرة للق�ادة

هدفا في ,ا�صال رسالة المنظمة ، رؤاها المستقبل�ة �ش�ل م�سّ�  لمختلف الافراد یتعلّ� الأمر برفع القدرة في 

  .تقو�ة الثقة و الاحترام بین الطرفین �سلاح لمواجهة مختلف التحد�ات الناتجة عن التطورات الحدیثة

راتهم الابداع�ة لذلك فإنّ فلسفة الق�ادة التحو�ل�ة مستمدّة من استغلال سلو��ات المرؤوسین قصدا في تنم�ة قد 

و الصعو�ات التي تواجه المنظمة و هي تشمل ,�فتح المجال واسعا لهم و تشج�عهم على مواجهة المشاكل 

  . الاعتراف �الحاجة الى التغییر و ایجاد رؤ�ة جدیدة

بهدف التفصیل في �ل هذه الأف�ار المهمة سنحاول التطرق في هذا الفصل إلى الإطار النظر� للق�ادة 

  :، والذ� قسم إلى ثلاث م�احث�ة التحو�ل

 

 ؛ للق�ادة الإطار المفاه�مي: الم�حث الأول -

 ؛ ماه�ة الق�ادة التحو�ل�ة:الم�حث الثاني -

 .القائد التحو�لي: لثالم�حث الثا -
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  .للق�ادة الإطار المفاه�مي: الم�حث الأول

التكامل والفعال�ة و الوصول الى الأهداف، تعد مسؤول�ة القائد من بین الجوانب التنظ�م�ة و الانسان�ة لتحقی� 

ش�لت ضغوطا �بیرة على العاملین و التي ، البیئ�ةجوانب ال متغیرات في مختلفال ظهور فضلا عن �ثرة

سنحاول في  ذ�ل. �صورة ملحوظة الحاجة إلى الق�ادة و تزاید على حدّ سواء الذ� تسبّب في المؤسسات وعلى

 .هذا الم�حث التطرق إلى مفهوم وأهم�ة الق�ادة وإبراز أهم خصائصها وعناصرها، و�ذا مصادر قوتها

  مفهوم و أهم�ة الق�ادة: المطلب الأول

في هذا المطلب سنحاول تعر�ف الق�ادة لغة و اصطلاحا، �ما سنحاول توض�ح العلاقة بینها و�ین �عض 

  .ا و�ذلك أهمیتهاالمفاه�م الإدار�ة القر��ة منه

I. مفهوم الق�ادة :  

  :للتعرف على مفهوم الق�ادة، سندرج تعار�ف مختلفة وعدیدة، وذلك حسب ما یراه مختلف ال�احثین

  :لق�ادةالمعنى اللغو� ل )1

، والق�ادة تقوم على علاقة اعتماد�ة "�فعل أو �قوم �مهمة ما"مشتقة من الفعل  ،یونان�ة "الق�ادة"�لمة أصل 

  :وإن هذه العلاقة یترتب علیها دوران مت�اینان. مت�ادلة بین من یبدأ الفعل و�ین من ینجزه

 ؛إعطاء الأوامر، ووظ�فته القائدمن یتولى الق�ام �العمل وهو : الأول  

  تنفیذ الأوامر، ووظ�فتهم الأت�اعو همجزون العملین أما الدور الثاني یتمثل في من.  

الشخص الذ� یوجه أو یرشد الآخر�ن، �معنى أن هناك ]: 11، ص 2009المخلافي، [تعني �لمة قائدإذن 

علاقة بین شخص یوجه و أشخاص آخر�ن �قبلون هذا التوج�ه، والق�ادة بهذا المفهوم عمل�ة رشیدة طرفاها 

حقی� أغراض شخص یوجه و�رشد والطرف الآخر أشخاص یتلقون هذا التوج�ه والإرشاد الذ� یهدف إلى ت

  . معینة

  :لق�ادةیو الإجرائي لصطلاحالمعنىالا )2

". السلوك الذ� �قوم �ه الفرد حین یوجّه نشا� الجماعة نحو هدف مشترك: "انها الق�ادة �عرف البدر� 

  ]105، ص 2002،البدر� [

وتوجیهها  عمل�ة یتم عن طر�قها إثارة اهتمام الآخر�ن وإطلاق طاقاتهم: "الق�ادة أنإلى "�B.Bassاس "�شیر 

  ]11، ص2009المخلافي، ". [في الاتجاه المرغوب

فن تنسی� للأفراد والجماعات ورفع حالتهم المعنو�ة للوصول إلى أهداف : " أنها على"Fiffener"و�عرفها 

  ]257، ص2002، م�انالع". [محددة
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المرؤوسین �حیث یرغبون هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثیر على : " الق�ادةفیر� أن "�Kolenولن "أما 

  ]104، ص2002، وآخرون حنفي ". [ده القائدفي أداء وانجاز ما �حدّ 

المحافظة على روح المسؤول�ة بین أفراد الجماعة وق�ادتها لتحقی� أهدافها : " الق�ادة �أنها"Lkert"و�عرف 

  ]159، ص2010الحلالمة والمدادحة، ". [المشتر�ة

عمل�ة التأثیر على جماعة في موقف :" الق�ادة على أنها"James.Grobbenج�مس جر�بن"�ما �عرف الكاتب 

معین، وقت معین وظروف معینة، لاستثارة الأفراد ودفعهم للسعي وراء تحقی� أهداف المنظمة، مانحة إ�اهم 

  ]216، ص2009حر�م، ". [خبرة المساعدة في تحقی� أهداف مشتر�ة، والرضا عن نوع الق�ادة الممارسة

ل�ست عمل�ة صنع جدول الأعمال، والتأثیر في الأفراد : "على أنها ف�عرفها" Drucker.P.Fیتر دراكرب"أما 

مثل رجال الب�ع، وإنما الق�ادة هي الارتقاء برؤ�ة الفرد إلى مستو�ات أعلى ورفع أداء الفرد إلى معاییر أعلى 

  ]22، ص2011نجم، ". [و�ناء شخص�ة الفرد إلى ما �عد حدودها الاعت�اد�ة

القدرة إعطاء تعر�ف إجرائي للق�ادة، حیث �م�ن تعر�فها على أنها  إلىومن خلال التعار�ف السا�قة نخلص 

وطاقاتهم  ,عمل�ة التأثیر على المرؤوسین لإطلاق إبداعاتهمعلى التأثیر في سلوك أفراد الجماعة و هي أ�ضا 

  .وتوج�ه سلو�هم نحو تحقی� أهداف مشتر�ة ��فاءة وفعال�ة,

II. الق�ادة ذات الصلةاه�م المف� :  

أین �ظن الكثیر أنها مرادفات ل�عضها . و الق�ادة" الرئاسة"، "الادارة"هناك ترا�� �بیر بین �ل من المفاه�م 

  .أن هناك تفاصیل تجعل �لا منهم یختلف عن الآخر ال�عض،غیر

  : الق�ادة والإدارة )1

متمیزا �الم�ادأة وتملك . جماعة نحو هدف مشتركالق�ادة هي السلوك الذ� �قوم �ه الفرد حینما یوجه نشا� 

ولا عن تنسی� جهودهم وأنشطتهم من أجل تحقی� أهدافهم ؤ زمام الموقف، والعمل �واحد من أفراد الجماعة، مس

المشتر�ة، فالق�ادة هي عمل�ة تفاعل واستمرار�ة بین القائد والعاملین تر�طهم علاقات تفاعل�ة �مارس فیها تأثیر 

  ]56، ص2014الزعبي وال�طان�ة، . [مشاعر هؤلاء العاملینعلى سلوك و 

المعرفة الدق�قة لما تر�د من العاملین أن �عملوا، ثم التأكد : " على أنها" فر�دیر�ك تایلور"أما الإدارة فقد عرفها 

  ؛"من أنهم �قومون �عملهم �أحسن طر�قة وأقلها تكلفة

  "و التنظ�م وإصدار الأوامر والتنسی� والرقا�ةالتخط�� : " فقد عرفها �أنها" هنر� فایول "أما 

، ومصطلح القائد والمدیر ل�سا متطا�قین �ما �عتقد ال�عض، و�م�ن التمییز فرق بین القائد والمدیر إذن هناك

  ]93، ص2009السم�حات، : [بین القائد والمدیر �ما یلي
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  الوزارة مثلا( قرار من جهة مخولة بتعیین المدیر عن طر�� إصدار�عین المدراء عادة( ،

  و�المقابل فإن القائد قد �عین تعیینا أو قد �ظهر من خلال المجموعة؛

 ب، أما قدرته في التأثیر ق�متلك المدیر السلطة الشرع�ة، و�التالي فهو �ستط�ع أن ��افئ و�عا

و الوظ�فة التي �شغلها، بینما على أت�اعه فتعتمد على السلطة الرسم�ة المرت�طة �الموقع أ

�ستط�ع القائد التأثیر في الآخر�ن ل�عملوا �ش�ل أفضل مما تتضمنه السلطة الرسم�ة من 

  نشاطات؛

 یختار المدیر الهدف ولا تحدده الجماعة، بینما تشترك الجماعة مع قائدها في اخت�ار الهدف؛  

 تقبل الجماعة سلطة المدیر خوفا من العقاب، إذا امتنعوا أو قصروا في تنفیذ أوامره وتعل�ماته .

أما الق�ادة فهي أكثر قبولا لأنها تعتمد أساسا على الحوافز الایجاب�ة في تنفیذ الأهداف لا على 

  . الحوافز السلب�ة

  :الق�ادة والرئاسة )2

  : ك علاقة وث�قة بینهما و�تضح ذلك من خلالهناك فروق بین الق�ادة والرئاسة، �ذلك هنا

  بینما تعتمد الرئاسة على السلطة المخولة للشخص؛ النفوذ،تقوم الق�ادة على  

 تنتج الق�ادة تلقائ�ا من الجماعة، أما الرئاسة فمفروضة على الجماعة؛  

  تعمل الق�ادة في ظروف عاد�ة غیر رسم�ة وغیر روتین�ة، أما الرئاسة فتعمل في أوضاع

  رسم�ة ومواقف روتین�ة وأنها مستمرة ومنظمة؛

  مصدر القوة والنفوذ �النس�ة للق�ادة هو الجماعة نفسها وشخص�ة القائد، أما �النس�ة للرئاسة

  فإن مصدر القوة و النفوذ هو المنصب الذ� �شغله الفرد في التنظ�م المقرر له رسم�ا؛

 اعت�ار لمشار�ة الأفراد حیث تنعدم  سلطة الرئاسة هي التي تحدد للجماعة أهدافها دون أ�

  .بینهم المشاعر وهذا على ع�س الق�ادة تماما

قد تلتقي الرئاسة �الق�ادة و�ذلك �م�ن للفرد أن یجمع بینهما في آن واحد، غیر أنه ل�س من الضرور� أن 

ه، �ما أن القائد قد ��ون �ل رئ�س قائدا، وإنما �ص�ح الرئ�س قائدا إذا أم�نه اكتساب النفوذ اللازم الذ� �شغل

�ص�ح رئ�سا إذا ما حصل على منصب رئاسي رسمي في الجماعة التي �قودها، �ذلك فإن �لا من الق�ادة 

  ]65، ص2008العجمي، . [ والرئاسة یتطلب مر�زا أعلى من مجرد عضو�ة الجماعة

III. أهم�ة الق�ادة:  

فهي تعمل �أداة محر�ة لتحقی� ,تنظ�م إدار� تعد الق�ادة من بین المعاییر التي یتحدد على ضوئها نجاح أ� 

�اعت�ار أن القادة یؤثرون في أت�اعهم و , لأنها تعتبر من أهم مظاهر التفاعل الاجتماعي ,أهداف المنظمة 

، 2008العجمي، : [تكمن أهم�ة الق�ادة في  �قومون بتت�ع رغ�اتهم و تلبیتهم لتحقی� الأهداف المنشودة حیث

  ]66ص

 ل بین العاملین و�ین خط� المؤسسة وتصوراتها المستقبل�ة؛أنها حلقة الوص  
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 أنها ق�ادة المؤسسة من أجل تحقی� الأهداف المرسومة؛  

 تعم�م القو� الإیجاب�ة في المؤسسة وتقل�ص الجوانب السلب�ة �قدر الإم�ان؛  

 الس�طرة على مش�لات العمل ورسم الخط� اللازمة لعملها؛  

 ذ أنهم الرأسمال الأهم و المورد الأعلى؛تنم�ة وتدر�ب ورعا�ة الأفراد، إ  

 مواك�ة التغیرات المح�طة وتوظ�فها لخدمة المؤسسة .  

  عناصر، خصائص، مصادر قوة الق�ادة وتأثیرها: الثاني المطلب

  .وتأثیر ةمصادر قو  اخصائص و�ذتكتسي الق�ادة مجموعة من ال

I. عناصر الق�ادة:  

لأّ� شخص أن ��ون قائدا �مفره فعمل�ة الق�ادة لا تقوم إلاّ إذا  فلا �م�ن , �ما أن الق�ادة هي تفاعل اجتماعي

وجد من �قود و من �قادون و الهدف المشترك المطلوب تحق�قه في إطار ظروف موقف معین �مارس القائد 

  . ف�ه تاثیره على الجماعة

  ]49ص، 2013الز�دین، : [�أنها" فیدلر"أن عناصر الق�ادة �ما یراها  ، نسجّلما سب�وفقا ل

  :الجماعة أو المرؤوسین )1

هم الذین �منحون السلطة والنجاح للق�ادة وللمنظمة في حال تفاعلهم و استجا�اتهم لكل ما �طلب منهم من قبل 

القائد، وتأد�ة �ل الأعمال المو�لة إلیهم بنجاح، ولذا �عتبر المرؤوسین والجماعة العاملة في المنظمة من 

  .في تحقی� أهدافهاالأمور التي تعزز نجاح الق�ادة 

  :القائد )2

وهو من أهم عناصر العمل�ة الق�اد�ة، �ما لخبرته وقدراته ومؤهلاته وصفاته الشخص�ة أهم�ة في نجاح العمل�ة 

وتتحد درجة نجاح القائد او فشله في ق�ادة الجماعة �مد� تاثیره .الق�اد�ة والرقي بها إلى مصاف العمل�ات

تحقی� الاهداف و لیتم�ن من الق�ام �مسؤول�اته ��فاءة توجب عل�ه التم�ن من علیها و تغییر سلو�ها �اتجاه 

  :یلي عدد من المهارات الق�اد�ة التي یتف� علماء الادارة على تصن�فها �ما

  المهارات الف�ر�ة  

 المهارات الانسان�ة  

 المهارات الذات�ة  

 المهارات الفن�ة.  
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  :الظرف أو الموقف )3

أو ظرف ما ��ون بین القائد والمرؤوسین في المنظمة، ما یؤثر على تفاعلهم لابد من وجود موقف معین 

وتعاملهم مع �عضهم ال�عض، و�سعى القائد الناجح دائما أن ینتج عن هذا الموقف تفاعل إیجابي ینع�س على 

  .نجاح العمل�ة الق�اد�ة، و�التالي نجاح المنظمة في بلوغ هدفها الرئ�س

  :الهدف )4

نحو تحقی� هدف الق�ادة عن طر�� المرؤوسین، وذلك �حثهم والتأثیر في سلو�هم من أجل  �سعى القائد دائما

  .الق�ام �المهام المطلو�ة منهم و��فاءة عال�ة

  :الأنظمة والتعل�مات والقواعد )5

وتعتبر الأنظمة والقواعد والتعل�مات من عناصر العمل�ة الق�اد�ة المهمة، والتي تم�ن القائد من التأثیر في 

ك المرؤوسین إیجاب�ا، عن طر�� الثواب والعقاب، �الإضافة إلى خصائصه الشخص�ة ومهاراته وقدراته سلو 

  . وخبرته التي �متاز بها

II. خصائص الق�ادة:  

    :تتمیز الق�ادة �مجموعة من الخصائص �م�ن إجمال أهمها ف�ما یلي

  :المهارات الذات�ة والشخص�ة )1

قدرة الفرد المتصلة (السمات الجسد�ة : اء الشخص�ة للقائد مثلو�قصد بها الصفات والقدرات اللازمة في بن

، )�الاستعدادات الف�ر�ة والذهن�ة وأهمها الذ�اء(، والقدرات العقل�ة )�القدرة البدن�ة و العصب�ة وقوة التحمل

تردد وهي القوة المحر�ة للعمل حتى یتم�ن القائد من صنع القرار واتخاذه دون (وملكة الابتكار وض�� النفس 

  ).و�حسم وتوقع الاحتمالات ومواجهتها بهدوء

  : المهارات الفن�ة )2

صة في فرع من فروع العلم، وفي ��ف�ة التعامل مع الأش�اء �سهولة �ما ��فل تحقی� هي المعرفة المتخصّ 

  .الهدف، �معنى آخر قدرة الق�ادة على استخدام الوسائل العلم�ة والتكنولوج�ة لتحقی� الهدف المنشود

  :المهارات السلو��ة أو الإنسان�ة )3

تعني قدرة القائد على التعامل مع ال�شر �صفة عامة وتا�ع�ه �ش�ل خاص، والعمل على تنسی� جهودهم 

والعمل بروح الفر��، وقد ثبت أن هذا النوع �عد من المهارات الضرور�ة لنجاح أو فشل القادة في ق�ادة 

  .التنظ�مات الحدیثة
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  :والإدار�ةالمهارات الس�اس�ة  )4

قدرة القائد على رؤ�ة التنظ�م الذ� �قوده، ومهاراته في تسییر وتحقی� ) المهارات الس�اس�ة(�قصد �الأولى 

س�استه من و المصالح العامة والأهداف العامة، وما یتطل�ه ذلك من ر�� بین أهداف التنظ�م الذ� �قوده 

لاتجاهات والضغو� الموجودة في المجتمع، و�ین نشا� أ� التوفی� بین ا. ناح�ة، وأهداف وس�اسة النظام القائم

التنظ�م، بینما المهارات الإدار�ة تعني قدرة الق�ادة على فهم عملها وتحقی� المواءمة بین أهداف التنظ�م وإش�اع 

حاجات ورغ�ات التا�عین، و�تمثل هذا في قدرة الق�ادة على التخط�� الجید والتنظ�م الأمثل للمنظمة لاستغلال 

  .لطاقات ال�شر�ة، ووضع معدلات الأداء لها �طر�قة موضوع�ة وفعالةا

  ]260، ص2010الظاهر، : [ف�ما یلي" جون أدایر"أما �النس�ة لخصائص القائد الناجح فقد حددها 

 الحماسة لانجاز الأش�اء التي �م�نهم من خلالها الاتصال �الآخر�ن؛  

 لكن لا ین�غي أن تكون الثقة زائدة (الآخرون  الثقة والإ�مان �أنفسهم �صورة �م�ن أن �شعر بها

  ؛)عن الحد، فقد تقود إلى الغطرسة

  الإصرار والمطال�ة �معاییر مرتفعة، والسعي للحصول على الاحترام ول�ست الشعب�ة

  �الضرورة؛

 الدفء في العلاقات الشخص�ة، رعا�ة الأفراد ومراعاة مشاعر الغیر؛  

 خر�ن وتحمل اللوم، فلا ��ون متكبرا أو متغطرسا؛التواضع والرغ�ة في الاستماع إلى الآ  

 الموه�ة والمهارة الفن�ة المتعلقة �المهمة المو�لة إل�ه؛  

 توج�ه الم�ادرات والمشار�ع؛  

 إحساس واضح �الكفا�ة والأهداف الواضحة والتر�یز والالتزام؛  

  الإلهام المتعل� بجاذب�ة الشخص�ة �النس�ة للآخر�ن والقدرة على استغلال ذلك من أجل تحفیز

  . الآخر�ن

III. مصادر قوة الق�ادة وتأثیرها:  

ممارسة  على القائدلمساعدة  عمل�ة قوة التأثیر على الآخر�ن ،هده ال تتضمنتحق�قا لاهداف الق�ادة، یجب ان  

وتعدیل سلو�هم  ت�اعمصادر قوة وأدوات تأثیر �ستخدمها للتأثیر على الأ یجب ان یوفر جم�ع  عمل�ة الق�ادة،

  :ونیل امتثالهم لمطال�ه ورغ�اته و�م�ن توض�ح مصادر قوة الق�ادة وتأثیرها ف�ما یلي

  ):قوة أو نفوذ المنصب(السلطة الرسم�ة  )1

، 2009السم�حات،: [هيیوجد ثلاث أنواع من القوة التي ترت�� �المنصب الرسمي للمدیر في هذه السلطة و 

  ]94- 93ص
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  الم�افأةقوة الحافز أو:  

هي ع�ارة عن توقعات الفرد من أن ق�امه �عمله �الوجه المطلوب وإطاعته لرئ�سه ستعود عل�ه �م�افأة ماد�ة أو 

  .معنو�ة من قبل الرئ�س

 قوة الإكراه:  

تأد�ة واج�اته أو عدم إطاعته رئ�سه هذه القوة مصدرها الخوف، وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن إهماله في 

  .سیترتب عل�ه نوع من العقاب الماد� أو المعنو� من قبل الرئ�س، قد �صل إلى حد الفصل من الوظ�فة

 السلطة القانون�ة:  

مصدر هذه السلطة هو المر�ز الرسمي للفرد الذ� �حتله في التنظ�م الإدار�، وهذه القوة تنساب من أعلى إلى 

وغیره من مدراء الإدارات والمدیر المالي یتمتع . العام یتمتع �سلطة شرع�ة على المدیر الماليأسفل، فالمدیر 

  .�سلطة على رؤساء الأقسام، ورؤساء الأقسام لهم مصلحة شرع�ة على مرؤوسیهم وه�ذا

  :القوة المرت�طة �الشخص نفسه   )2

  من مظاهرها

 قوة التخصص:  

المعرفة التي �متلكها الفرد، و�تمیز بها عن غیره من الأفراد في مجال ومصدر هذه القوة الخبرة أو المهارة أو 

فالطبیب مثلا �مارس نوعا من القوة الفن�ة على مرضاه تجعلهم �قبلون ق�ادته نتیجة قبولهم . التخصص

  .وقناعتهم بهذه الخبرة الفن�ة، �ذلك مهندس الص�انة الذ� �مارس نوعا من السلطة على العمال الفنیین

  الإعجابقوة :  

�حصل علیها الفرد عادة نتیجة إعجاب مرؤوس�ه ب�عض صفاته الشخص�ة �حیث تر�طهم وتشدهم إل�ه نتیجة 

  .لتوفر نوع الجاذب�ة في شخص�ة القائد

  .ة و العوامل المؤثرة على إخت�ار النموذج الق�اد�ذج الق�اد�االنم: المطلب الثالث

  .الق�ادة) أسلوب(هم العوامل المؤثرة على اخت�ار نموذج لأ یوجب التحدید الدقی� أش�ال الق�ادة تعدّد إنّ 

I. أش�ال الق�ادة:  

�م�ن تقس�م الق�ادة حسب أسلوب ممارسة الإدارة المتأثر �العوامل والظروف البیئ�ة المختلفة، وخاصة 

و�ظهر في اتجاهاته الف�ر�ة وتفاعله الاجتماع�ة والثقاف�ة والس�اس�ة منها، مما ینع�س على القائد ذلك التأثیر، 

  ]139، ص2000الجیوسي، جاد الله،: [إلى الأنواع التال�ة. الخ... الاجتماعي سواء �ان عاطفي أو مستقلا
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  :الق�ادة المتسلطة )1

تقوم الق�ادة المتسلطة على افتراض أن الق�ادة ح� �عطى للفرد الذ� یتمتع �السلطة، والقائد یتمیز هنا �الحزم 

فهو �عطي  ید وتحدیده الدقی� لواج�ات مرؤوس�ه، ورقا�ة شدیدة علیهم ولا �عتمد مبدأ المشار�ة أبداً الشد

  .التوجیهات والمرؤوسین ینفذون مع الانفراد في اتخاذ القرارات

  

  :الق�ادة الد�مقراط�ة )2

حترام أنها تتسم �الإحیث . تعمل الق�ادة الد�مقراط�ة على التوازن واتساع الحاجات لكل من القائد والمرؤوس

المت�ادل بین الطرفین، وتتمیز الق�ادة الد�مقراط�ة �أسلوب المشار�ة مع المرؤوسین والاستفادة والأخذ �آرائهم، 

قتراحات والقائد هنا �قترح الأعمال المحتملة مع توص�اته ولكنه ینتظر موافقة الجماعة قبل أن �ضع هذه الإ

 .هناك مناخ تنظ�مي ملائم للعمل وخل� روح الفر�� بین الأفراد العاملین موضع التنفیذ، وهذا �ساعد أن ��ون 

  :الق�ادة الرسم�ة )3

الق�ادة الرسم�ة هي المستمدة من الوظ�فة والم�انة في اله��ل التنظ�مي للمؤسسة، حیث إن وجودها ��ون 

في أو �اخت�ار أصحاب بدراسة مس�قة وضرور�ة لإتمام مهام المشروع، و��ون القائد هنا حسب التسلسل الوظ�

  .المؤسسة له و�تعینه

  :الق�ادة غیر الرسم�ة )4

هي الق�ادة التي تتكون داخل المجموعات من الأفراد العاملین دون أن ترت�� بوظ�فة رسم�ة أو منصب أو 

م�انة في اله��ل التنظ�مي، وهذه الق�ادة تنشأ �ش�ل عفو� تلقائي غیر مدروس ومخط� له نتیجة لتمتع 

رها من المؤهلات و غیالشخص الق�اد� هنا �صفات تمیزه عن زملاءه وخاصة العمر، طلاقة اللسان 

  .الشخص�ة

  :الق�ادة الأوتوقراط�ة )5

هي ق�ادة شبیهة �الق�ادة المتسلطة، إلا أنها تمیل إلى إقناع المرؤوسین �ما هو مطلوب منهم، �أسلوب یوهم 

  .وللقائد الأوتوقراطي شخص�ة حیو�ة تظهر �ش�ل لا �عبر عن حق�قتها. المرؤوسین �الأخذ �مشار�تهم

  :الق�ادة الشخص�ة )6

الق�ادة التي تمارس �ش�ل شخصي وجه إلى وجه، حیث �میزها ذلك �الفاعل�ة وال�ساطة واحترام وتقدیر هي 

  .الآخر�ن

  :الق�ادة غیر الشخص�ة )7

تمارس من خلال مساعدین للقائد على أساس التفو�ض  �ع�س الق�ادة الشخص�ة، فإنّ الق�ادة اللاشخص�ة

الكبیرة متنوعة المهام والخدمات، و�ظهر علیها أح�انا  �السلطات، تستخدم �ش�ل �بیر وخاصة في المؤسسات

  .عدم التأثیر الشخصي على التا�عین �ونهم زملاء عمل في درجات أدنى
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II. العوامل المؤثرة على اخت�ار النموذج الق�اد�:  

اخت�ار  ط�قا للعنصر المستعرض أعلاه، فإنّ تعدّد الأنما� الق�اد�ة تسبّب في تعدّد العوامل التي تؤثر في

  ]187، ص2007عل�ات، : [ند�ر منها مایلي النموذج الق�اد�

  .عوامل تخص القائد، وأخر� تخص المرؤوسین وثالثة تخص الظروف البیئ�ة والموقف والضغو� الزمن�ة

  :عوامل تخص القائد )1

  .المسؤول�ة من ق�م یؤمن بها ذلك القائد في إدارته لمرؤوس�ه، ومد� إ�مانه ��فاءتهم، وتصوره بدرجة تحملهم

  

  :عوامل تخص المرؤوسین )2

�استعداد المرؤوسین لتحمل المسؤول�ة، وقدراتهم على التصرف في المواقف المختلفة، وثقتهم �قدرتهم 

  .واتجاهاتهم

  :عوامل تخص البیئة )3

حیث تؤثر البیئة في اخت�ار النم� الق�اد� متمثلة �الق�م التي تؤمن بها المنظمة، والتي لا �ستط�ع القائد 

الخروج عنها أو الق�م التي تؤمن بها الجماعة في العمل من عادات وتقالید، واستطاعت خل� عادات وتقالید 

مشجعة على التعاون والإخاء والتماسك، وتماثلت بین أعضائها صفات شخص�ة وجماع�ة، �التعل�م والخبرة، 

  :رز هذه العوامللعلّ أب .مما س�شجع الرؤساء لمشار�ة العاملین في عمل�ة اتخاذ القرار

 الموقف:  

أما الموقف فهو الآخر یؤثر في انتهاج النموذج الق�اد� المعین، إذ أن المواقف الصع�ة لا تشجع القادة على 

  .المشار�ة، وخاصة إن �انت مثل تلك المواقف خارجة عن نطاق إم�ان�ات المرؤوسین

 الضغو� الزمن�ة:  

الرئ�س �میل إلى الانفراد بإصدار القرار دون الرجوع لمشار�ة إذ أن الحاجة الملحة لاتخاذ القرار تجعل 

  .الجماعة

الإجا�ة على عوامل تتعل� �المدیر " Schmidtشمیدت"و " Tannemboulتانیوم"�ذلك لقد حاول ال�احثان 

  وهو �یف یختار المدیر أو القائد نم� ق�اد� دون الآخر؟: على السؤال الآتي

الاعت�ارات العلم�ة التي ین�غي على المدیر أخذها في عین الاعت�ار عند من خلال محاولتهما تحدید �عض 

  ]22، ص2013خیر�،[: یليمحاولة اخت�ار أسلوب أو نم� ق�اد� آخر، و�م�ن اجمال هذه الاعت�ارات ف�ما 

 عوامل تتعل� �المدیر ذاته:  

خ�اراته مثلا فالمدیر الذ� �عتقد �أن احت�اجات الأفراد یجب أن تأتي في  و الشخص�ة خلف�ةال على غرار

المرت�ة الثان�ة �عد احت�اجات المنظمة، �میل إلى أن ��ون أسلو�ه الق�اد� معتمد على توج�ه تصرفات 

  .المرؤوسین بدرجة �بیرة
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 عوامل تتعل� �المرؤوسین:  

اتخاذ القرارات، إذا �ان لدیهم الرغ�ة في تحمل �م�ن مثلا للمدیر أن �منح مرؤوس�ه فرصة أكبر في 

المسؤول�ة، وع�س ذلك إذا �انت مجموعة المرؤوسین تفتقر إلى المعرفة والخبرة، فإن الأسلوب الاستبداد� هو 

  .الأسلوب السائد

 عوامل تتعل� �الظروف أو الموقف الذ� تتواجد ف�ه المنظمة:  

المجموعة التي تتم ق�ادتها ودرجة تحدید الوظ�فة �النس�ة مثل المناخ التنظ�مي السائد، وطب�عة تكو�ن 

  .للمرؤوسین

  .للق�ادة الإطار النظیر� :المطلب الرا�ع 

  :نذ�ر منها مایلينظر�ات الق�ادة التي تحاول أن تفسر تأثیر �عض الأشخاص في الآخر�ن من بین 

  :النظر�ات التقلید�ة: 1

  :و تتضمن �ل من النظر�ات

I.  العظ�منظر�ة الرجل:  

و�ان محتواها م�لاد� من قبل الكاتب الاس�تلند� توماس �رلین، 18ظهرت هذه النظر�ة في أورو�ا في القرن 

هو أن القادة یولدون ولا �صنعون، وأن السمات والخصائص الق�اد�ة هي سمات موروثة ول�ست م�تس�ة، 

  .فالأمیر یولد ابن أمیر والملك یولد ابن الملك وه�ذا

والتي من �متلكها ��ون لدیهم إم�ان�ة أن ��ون  -ضمن هذه النظر�ة–مات التي اعتمدها ال�احثون أما أهم الس

  :قائدا وهي

  ؛الذ�اء، القدرة على التكیف، الثقة �النفس، الحماس:السمات البدن�ة )1

  مثل التعاون، الإدارة، المهارات الفرد�ة الشخص�ة؛: السمات الاجتماع�ة )2

مثل الإبداع، حب المسؤول�ة وقبولها، الم�ادرة، الرغ�ة في الترقي في  :السمات المهن�ة )3

  .الوظ�فة

لكن هذه النظر�ة تعرضت للنقد لأنها لا تقوم على أساس علمي، إلا أن العلماء لم یهملوها واعتبروها الأساس 

  .للانطلاق إلى نظر�ات أخر� أكثر علم�ة ودقة

. م تنجح في ال�حث عن سمات القائد الناجح الفعال الحق�قيیجمع ال�احثون على أن هذه النظر�ة ل أ�ضا

  ]30_29، ص2014طشطوش، [
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II. نظر�ة السمات :  

، حیث استخدمت المنهج العلمي لتحدید مد� صلاح�ة من طرف غوردن ألبورت نظر�ة الرجل العظ�م ظهرت 

الشخص ل��ون قائدا، من خلال السمات المشتر�ة التي یتمتع بها الزعماء والقادة والتي تستخدم �مع�ار لمد� 

أهم السمات التي اعتمدها ال�احثون ما  أین تر� هذه النظر�ة أنّ نجاح وقدرة الشخص على أن ��ون قائدا، 

  :یلي

مثل المقدرة، تحمل المسؤول�ة، القدرة على تفهم الموقف، الاستقامة :خص�ةالسمات الش )1

  والأمانة والنزاهة، المهارات في الانجاز؛

مثل الصحة الجسد�ة والنفس�ة والعقل�ة والمهارات الذهن�ة :القدرات والمهارات الذات�ة )2

 ]30م، ص2014طشطوش، . [الخ من المهارات....والإدار�ة
  

  .ش�ل یوضح أنواع السمات :1-1الش�ل رقم

  
  ]77م، ص2010الغزو، [ :المصدر

III. النظر�ة الموقف�ة :  

یرت�� السلوك الق�اد� �الموقف والظروف المح�طة، فمن �صلح للق�ادة في مرحلة قد لا ��ون مناس�ا لمرحلة 

  :تح�م هذه النظر�ة عناصر وهي. أخر� وظروف مغایرة

 سمات القائد؛  

 سمات الأت�اع؛  

  279، ص2011الظاهر، . [وطب�عة الحالةسمات الموقف[  

الطول، العرض والصحة•

النشا� والحیو�ة•
السمات الجسم�ة

قدرات العقل�ة، الذ�اء والثقافة•

الق�م، الاتجاهات والمعاییر•
السمات المعرف�ة

القدرة على التعامل، �سب مح�ة الآخر�ن والاعتماد على •

الناس

تحمل المسؤول�ة، تحقی� التعاون والاتسام �الكفاءة والمرح•

السمات الاجتماع�ة

حسن المظهر والذوق العام•

السمعة الطی�ة•
السمات الفعال�ة

ض�� النفس والهدوء•

المرونة والواقع�ة•
السمات الش�ل�ة
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حیث إن نجاح القائد یتطلب تغییر النم� الق�اد� الذ� �عتمده، وفقا لمتطل�ات درجة نضوج الأت�اع 

من جهة، ومتطل�ات تفاصیل المهمة من جهة ثان�ة، فوفقا لهذه النظر�ة، ین�غي �القائد إعطاء قدر ) المجموعة(

ة، و�نفس الوقت �عطي قدرا مماثلا من الاهتمام والتر�یز على العلاقات مع من الاهتمام والتر�یز على المهم

  ]178، ص2015الحمیر�، . [أفراد المجموعة التي �قودها، أخذا �الاعت�ار متطل�ات نجاح المهمة

IV. النظر�ة السلو��ة:  

إلى التر�یز لم تفسر النتائج التي أجر�ت حول سمات القائد، بل انتقل اهتمامها في الأ�حاث والدراسات 

على سلوك القائد، و�ذلك ظهر اتجاه أطل� عل�ه النظر�ة السلو��ة، امتدت من نها�ة الأر�عینات إلى 

  .أوائل الستینات

ر�زت هذه النظر�ة على دراسة سلوك القائد وتحلیله في أثناء ق�امه �العمل الق�اد�، وتحلیل أثاره في فاعل�ة 

صال أو السمات التي یتمتع بها القائد، �قدر ما هو نوع السلوك الذ� الجماعة والمنظمة، فالمهم هنا ل�س الخ

  .�سلكه، فالتأكید هنا منصب على الطر�قة التي �مارس فیها القائد تأثیره

یر� دعاة هذه النظر�ة وأنصارها أن الذ� یجعل الشخص قائدا �المعنى العلمي هو تحقی� التوازن ما بین 

ن جهة، وإت�اع رغ�ات أعضاء الجماعة من جهة أخر�، و�قدر ما �ستط�ع تحقی� أهداف المنظمة، المحددة م

، 2014حسن،. [القائد تحقی� هذین الهدفین �قدر ما استطاع أن �حق� مهمته في العمل الق�اد� بنجاح

  ]32ص

V.  نظر�ة الش��ة الإدار�ة:  

أسلو�ین لسلوك القائد،  حیث تم�نا من تحدید" ج�مس موتون "و " رو�رت �لاك"تستند هذه النظر�ة إلى �ل من 

  .الاهتمام �الأفراد، والاهتمام �الإنتاج: هما

وقد وضح ال�احثان هذین الأسلو�ین في إطار ش��ي في محور�ن، تظهر عل�ه أسالیب الق�ادة المختلفة، 

  .ولتوض�ح هذه النظر�ة، نتفحص الش�ل الش��ي التالي الذ� �مثل جوهر نظر�ة الش���ة الإدار�ة

  .ش�ل �مثل الش��ة الإدار�ة: 2-1الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]Stéphane Jacquet ,P07[: المصدر
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  :�حیث

  تمام عالي �الإنتاج وعدم الاكتراث �الأفراد العاملین، مما یؤد� إلى نقص یتمیز �اه) 1.9(الموقع

  الروح المعنو�ة والإنتاج�ة؛

  الإنتاج لكن عال�ا �الأفراد، لكن یتمیز �أسلوب ق�اد� ��ون ف�ه الاهتمام ضع�فا ) 9.1(الموقع�

  ضعف الإنتاج حالة غیر مرغوب فیها؛

  یتمیز �اهتمام عال �الإنتاج و�الأفراد، و�ر�ز القائد هنا على روح الفر�� الواحد في ) 5.5(الموقع

  العمل وذلك بهدف بلوغ إنتاج جید عن طر�� بناء علاقات جیدة مع الأفراد في المؤسسة؛

  في �اهتمام عال �الإنتاج و�الأفراد، و�ر�ز القائد هنا على روح الفر�� الواحد  یتمیز) 9.9(الموقع

العمل وذلك بهدف بلوغ إنتاج جید عن طر�� بناء علاقات جیدة مع الأفراد في المؤسسة، و�ر� 

، 2008العلاق، ). [9.9(ال�احثان أن أفضل أسلوب لتحقی� نتائج ممتازة هو أسلوب 

 ]293_292ص

 :لحدیثةالنظر�ات ا :2

 : و التي تشمل �ل من

I. نظر�ة الق�ادة الت�ادل�ة:  

تقوم على أساس تحدید الأدوار والأعمال التي یجب على العاملین الق�ام بها، ور�طها �الم�افأة للعمل على 

اتفاق بین : "الق�ادة الت�ادل�ة �أنها" Echel"و" Kezar"تحفیز العاملین للق�ام بها على أكمل وجه، وقد وصف 

  .حیث �عدهم القائد �م�افأة وحوافز �عد تحقی� الأهداف الموضوعة والمرؤوسینالقائد 

II. الخدمات�ة الق�ادة نظر�ة:  

تعمل الق�ادة الخدمات�ة على التأثیر في الآخر�ن، وتلب�ة حاجات المرؤوسین لأجل الوصول إلى أهداف 

الأساس�ة التي �قوم علیها مفهوم الق�ادة الخدمات�ة أن القائد �عمل على خدمة مرؤوس�ه المنظمة، والف�رة 

لمساعدتهم وتحسین أدائهم، و�التالي �ص�ح المرؤوسین ضمن هذا المنط� أكثر ح�مة وأكثر استقلالا في 

�عتمد على إقناع ما أنه اتخاذ القرار، یتصف القائد لخدماتي �حسن الاستماع إلى الآخر�ن و�تعاطفه معهم، �

  .مرؤوس�ه

III. نظر�ة الق�ادة الافتراض�ة:  

هناك الكثیر من العاملین الذین یؤدون أعمالهم من خلال منازلهم وهذا �عني وجود بیئة عمل افتراض�ة ول�ست 

فعل�ة، وهنا تواجه الق�ادة مصاعب ف�یف للقائد أن یتأكد من أن العاملین یؤدون ما هو مطلوب منهم بدون 

  .وإشرافرقا�ة 

و�التالي فالقادة �حددون الأهداف والمهام �ش�ل واضح وتكون مهمتهم الرئ�س�ة هي خل� الالتزام وتحفیزه لد� 

العاملین، وإ�قائهم على علم �ما یجر� في المنظمة �ش�ل مستمر، وعلى القائد الافتراضي أ�ضا أن یتمتع 

  .ال عال�ة�صفة العقل�ة المتفتحة والمرنة وأن تكون لد�ه قدرات اتص
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IV. نظر�ة الق�ادة التحو�ل�ة:  

، وتقوم هذه النظر�ة على "Burnsبرنز"و " �Bassاس "عن النظر�ة التحو�ل�ة هو  ات�اكتالإن أشهر من 

التي من خلالها �ستط�ع أن یلهم الأت�اع، و�ضع أمامهم   �Charismaالجاذب�ةافتراض أن القائد یتمتع 

  .�ثیرةمنظور المستقبل، و�نمي فیهم الحماس لتحقی� أش�اء 

ترتكز هذه النظر�ة على ملاحظة ورعا�ة احت�اجات الأت�اع من أجل تم�ینهم على إطلاق أقصى ما لدیهم من 

التحو�ل�ة، من ممارسة وتطو�ر عمل�ات التغییر المهمة والكبیرة قبل�ات �امنة، و�ذلك یتم�ن القائد وفقا للق�ادة 

  ]189_188، ص2015الحمیر�، . [في المنظمة

  .المواليفي الم�حث  للق�ادة التحو�ل�ة �ش�ل دقی� وسوف یتم التطرق    

خصائص، لقد تم التطرق في هذا الم�حث، إلى أهم�ة ومفهوم الق�ادة و�ذا أهم المفاه�م المرت�طة بها، وعناصر 

  .ومصادر قوة الق�ادة وتأثیرها

�ذلك قمنا بإبراز أهم أش�ال الق�ادة، والعوامل المؤثرة على اخت�ار النموذج الق�اد� منها عوامل تخص القائد 

وأخیرا قمنا بإبراز أهم نظر�ات الق�ادة منها النظر�ات . وأخر� تخص المرؤوسین و�ذا عوامل تخص البیئة

العظ�م ونظر�ة السمات ونظر�ة الموقف�ة و�ذلك النظر�ات الحدیثة التي نجد فیها نظر�ة التقلید�ة �نظر�ة الرجل 

  .الق�ادة الت�ادل�ة ونظر�ة الق�ادة الافتراض�ة وأخیرا نظر�ة الق�ادة التحو�ل�ة
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 الق�ادة التحو�ل�ة: انيالم�حث الث

أساسا عل�ه قمنا بتخص�ص هذا الجزء من ال�حث للغوص تعدّ الق�ادة التحو�ل�ة نمطا شائعا من أنما� الق�اد�ة، 

  .أكثر في حیث�ات و تفاصیل هذا العنصر

  نشأة ومفهوم الق�ادة التحو�ل�ة: المطلب الأول

فــــي هــــذا المطلــــب ســــوف نحــــاول التعــــرض أولا إلـــــى مراحــــل نشــــأة الق�ــــادة التحو�ل�ــــة، ومــــن ثـــــم 

  .عرض أهم المفاه�م الخاصة بها

I.  نشأة  

ـــــــى یـــــــد ال�احـــــــث ) 1978(ظهـــــــر مصـــــــطلح الق�ـــــــادة التحو�ل�ـــــــة عـــــــام  ـــــــز "عل فـــــــي " Burnsبیرن

  . �تا�ه الق�ادة

ـــــى أنهـــــا ـــــادة التحو�ل�ـــــة عل ـــــن عـــــرف الق� ـــــة �ســـــعى مـــــن خلالهـــــا القائـــــد والتـــــا�عین إلـــــى : "أی عمل�

ـــــة و الأخـــــلاق ـــــى أعلـــــى مســـــتو�ات الدافع� ـــــادة ". النهـــــوض ��ـــــل مـــــنهم الآخـــــر للوصـــــول إل وتســـــعى الق�

إلــــــى النهــــــوض �شــــــعور التــــــا�عین وذلــــــك مــــــن خــــــلال الاحتكــــــام إلــــــى أف�ــــــار وقــــــ�م أخلاق�ــــــة التحو�ل�ــــــة 

  ]387، ص�2013اشیوةوأخرون، [. الحر�ة والعدالة والمساواة والسلام والإنسان�ة: مثل

  ]19، ص2011الشلهوب، [: وقد �ان

 ــــة ـــــادة التحو�ل�ــ ــــرة الق�ـ ــــرح فكــ ـــن طــ ، إلاّ أنّ 1973وذلــــــك عــــــام  "Downton"هــــــو  أول مـــ

علــــى یـــــد العــــالم الس�اســـــي الأمر��ـــــي  1978ظهــــور فعلـــــي لمفهــــوم الق�ـــــادة التحو�ل�ــــة �ـــــان عـــــام أول 

"Burnsmacgregor"  ــــــــادة التحو�ل�ــــــــة �إضــــــــافات أو ــــــــاه�م والنصــــــــوص فــــــــي الق� ثــــــــم توالــــــــت المف

  من قبل عدد من ال�احثین والعلماء؛" Burns"إسهامات إلى أعمال 

  قــــــــدم  �1985عــــــــدها، وفــــــــي عــــــــام"Bass " فــــــــي الق�ــــــــادة التحو�ل�ــــــــة هـــــــــي ثلاثــــــــة عناصــــــــر

  ؛)الكار�زما، التشج�ع الإبداعي والاهتمام الفرد�(

  م�ونا را�عا أطل� عل�ه الدافع�ة المستوحاة               1990ل�ضیف سنة ،

(Inspirational motivation) . قدم �ل من  1993وفي عام"Bass " و"Avilio " نموذجا أكثر

الأخر�  ثلاثة تحدد الق�ادة الإجرائ�ة، والأر�عة: والإجرائ�ة، �س�عة عناصرحداثة للق�ادة التحو�ل�ة 

  . تحدد الق�ادة التحو�ل�ة

II. مفهوم الق�ادة التحو�ل�ة:  

ـــــم یتفـــــ� ال�ـــــاحثون علـــــى تعر�ـــــف موحـــــد للق�ـــــادة التحو�ل�ـــــة، �ســـــبب إخـــــتلاف وجهـــــات النظـــــر  ل

  : التعار�ف حولها �اعت�ارها نموذجا جدیدا في الق�ادة ، وف�ما یلي عرض لأهم
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مــــــد� ســــــعي القائــــــد إلـــــى الإرتقــــــاء �مرؤوســــــ�ه مــــــن : "عـــــرف الهــــــوار� الق�ــــــادة التحو�ل�ــــــة �أنهـــــا 

أجـــــــــل الإنجـــــــــاز و التطـــــــــو�ر الـــــــــذاتي و العمـــــــــل علـــــــــى تنم�ـــــــــة و تطـــــــــو�ر الجماعـــــــــات و المنظمـــــــــات 

  ]35، ص 2012الغامد�، [".��ل

 ینظر �ونجر)conger ( التي تتجاوز الحوافز مقابل تلك الق�ادة : "للق�ادة التحو�ل�ة على أنها

الأداء المرغوب إلى تطو�ر و تشج�ع المرؤوسین ف�ر�ا و إبداع�ا و تحو�ل إهتماماتهم الذات�ة لتكون 

  ]25، ص 2002الغزالي، [".جزء أساس�ا من الرسالة العل�ا للمنظمة 

  اس "�ذلك �عرفها�Bass " مصالحهم على أنها قدرة القائد في التأثیر على مرؤوس�ه لیتجاوزوا

, CatherinePrivé." [الشخص�ة، وتوج�ه المعتقدات ولاحت�اجات والق�م تحت اسم رؤ�ة جماع�ة

2009,P10[  

  بیرنز "أماBurns "عمل�ة �سعى من خلالها القائد والتا�عین إلى : "فقد عرفها على أنها

  ]06، ص 2000ي، العیت[". النهوض ��ل منهم الآخر للوصول إلى أعلى مستو�ات الدافع�ة والأخلاق�ة

نلاحــــ� أن هنـــــاك مـــــن إعتبـــــر الق�ــــادة التحو�ل�ـــــة هـــــي تطـــــو�ر و , مــــن خـــــلال التعـــــار�ف الســـــا�قة

ـــــرؤ� المشـــــتر�ة و �ـــــذ� �أنهـــــا النهـــــوض �ـــــل مـــــن , تشـــــج�ع المرؤوســـــین  ـــــرت أنهـــــا تســـــتخدم ال و أعتب

ـــــة و الأخـــــلاق  ـــــى مســـــتو�ات الدافع� ـــــى إعطـــــاء .القائـــــد و الجماعـــــة إلـــــى أعل ـــــا  نســـــتخلص إل و مـــــن هن

�ـــــف إجرائــــــي للق�ــــــادة، حیــــــث �م�ــــــن تعر�فهــــــا علــــــى أنهـــــا عمل�ــــــة �ســــــعى مــــــن خلالهــــــا القائــــــد إلــــــى تعر 

و تشــــــــج�عهم والعمـــــــل علــــــــى تنم�ـــــــة مهــــــــاراتهم توخ�ـــــــه ســــــــلو�هم نحــــــــو , الارتقـــــــاء �مســــــــتو� العـــــــاملین

  .تحقی� أهداف المنظمة و الارتقاء إلى أعلى المستو�ات

  أهم�ة الق�ادة التحو�ل�ة وم�ادئها: المطلب الثاني

  .م�ادئهافي هذا المطلب إلى أهم�ة الق�ادة التحو�ل�ة و سوف نتعرض 

I. أهم�ة الق�ادة التحو�ل�ة :  

الق�ادة التحو�ل�ة اهتمام �بیر من قبل العدید من ال�احثین منذ الثمانینات من القرن العشر�ن وأص�حت  استاثرت

وفاء، :  [تلخ�ص أهمیتها ف�ما یليمن أكثر النظر�ات الق�اد�ة شهرة، ضمن أحدث مداخل للق�ادة، و�م�ن 

  ]19-18، ص2014

  إن الق�ادة التحو�ل�ة تعمل على تم�ین الأفراد، وتطو�ر مهاراتهم وتعز�ز ثقتهم �أنفسهم، �ما تعمل على

  إیجاد جماعات وفرق عمل معتمدة على نفسها ذات�ا؛

 الق�ادة التحو�ل�ة تحدث تغییرا جوهر�ا في سلوك التا�عین وفي ق�مهم؛  

  تدعم وتضع ق�ما للمنظمة، وتحدث تغییرات في ثقافتها ومعتقداتها، وتسهم في وضع مع�ار للأداء

  .ضمن نس� متكامل ومترا�� یجعلها قادرة على الاستجا�ة الفاعلة للتغیرات الداخل�ة والخارج�ة
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 هناك من یر� �أن أهم�ة الق�ادة التحو�ل�ة للمنظمة تبرز عندما تواجه ظروف معینة مثل:  

 لبیئة المضطر�ة سر�عة التغییر؛ا  

 المنافسة العالم�ة.  

حیث تتمثل أهمیتها في مثل هذه الظروف بتحفیز وإلهام المرؤوسین، ودفعهم لإنجاز المهام ورفع معنو�اتهم، 

وتعز�ز قدراتهم الذات�ة لمواجهة هذه الظروف، وجعلهم راغبین في بذل جهود إضاف�ة لتحقی� النجاح والهدف 

  .المطلوب

II. دئ الق�ادة التحو�ل�ةم�ا:  

بن عل�الغامد�، بن محمد : [م�اد� الق�ادة التحو�ل�ة �ما یلي" �Pankowskiان�وس�ي"و " �Koehlerوهلر"أورد 

  ]23_22، ص2011الغامد�، 

  :النظر للمنظمة �نظام )1

اعت�ارا المنظمة �نظام �حتو� علي عدد من العناصر المترا�طة، و التفاعلات بین الأفراد، و القائد التحو�لي 

هنا یدرك أن دوره ین�غي أن ینصب علي تحسین العمل�ات الإدار�ة، و یهدف إلي تبني و تطو�ر نظم إدار�ة 

 . فعالة

  :للآخر�نإیجاد إستراتیج�ة للمنظمة و العمل علي إ�لاغها  )2

الإستراتیج�ة هنا تعني خطة للمنظمة لتحقی� الأهداف المنشودة، و تحق�قا لذلك فالقائد التحو�لي �عمل مع 

الآخر�ن لإیجاد الرؤ�ة و الرسالة، و الق�م، و البناء التنظ�مي، والأهداف، و��ف�ة استغلال الموارد ال�شر�ة 

  .لجم�ع المعنیین الاستغلال الأمثل، و هذه الإستراتیج�ة یجب أن تصل

  :تأس�س نظام إدار�  )3

و ذلك �عني إیجاد الأسلوب الإدار� الملائم للمنظمة �اعت�ارها نظاما واحدا، و هذا یتطلب است�عاد الأسالیب و 

  .الم�اد� و المعتقدات الإدار�ة السائدة و المتناقضة

  :تطو�ر �ل المساهمین في العمل�ة الإدار�ة و تدر�بهم )4

لتحو�لي وضع برنامج تدر�بي لكل من الإدار�ین و العاملین فجم�عهم مسؤولون عن تطو�ر ین�غي على القائد ا

  . تحسین الأداء الإدار� �فاعل�ة الأداء، و في حاجة إلى الارتقاء، و�ذلك �ستط�عون أن �ساهموا في

  : تم�ین الأفراد و فرق العمل )5

الإجراء الذ� �عتقدون أنه مناسب لتطو�ر العمل�ة �منح القائد التحو�لي العاملین معه قدرا من الحر�ة لاخت�ار 

  .الإدار�ة، و تحسینها �صفة مستمرة، سواء �ان هذا التصرف على النحو الفرد� أو من خلال الفر�� الواحد

  :تقی�م العمل�ات الإدار�ة )6

مؤشرات الجودة، یهتم القائد التحو�لي بتقی�م المداخلات، و النشاطات، و النتائج، و یر�ز �صفة مستمرة على 

  .و جمع المعلومات عن نقا� مهمة في العمل�ة الإدار�ة تكفل له الإحاطة الشاملة بها
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  :التقدیر و الم�افأة على التحسین المستمر )7

�غامرون من و �عمل القائد التحو�لي على إیجاد نظام فعال للتقدیر و الم�افأة، یهتم �من یبذلون الجهد والوقت 

 .أجل المصلحة العامة

  :ث روح التغییر المستمرب )8

یدرك القائد التحو�لي أهم�ة التغییر المستمر للمحافظة على الإنجازات، فهو �عي أن مسؤولیته إحداث التغییر، 

ومن ثم تأد�ة دور فعال في بث روح التغییر في الآخر�ن، لتطو�ر أنفسهم و تحسین العمل�ات الإدار�ة على 

  .نحو مستمر

  الق�ادة التحو�ل�ة ا�عادعناصر و :المطلب الثالث

  .�عادهالمجموعة من الأ اتصبو  تتضمّن الق�ادة التحو�ل�ة جملة من العناصر الخاصة بها و�ذا

I. عناصر الق�ادة التحو�ل�ة:  

  .الخبراء الیوم هایف عترف� التي المنظمات في التحو�ل�ة للق�ادة الرئ�سة العناصر الجدول الآتي یبین     

  :الق�ادة التحو�ل�ةعناصر : 1-1الجدول رقم 

  عناصر الق�ادة التحو�ل�ة

  الاتصال الفعال  ص�اغة الرؤ�ة 

  التعبیر عن ثقة شخص�ة  الإفصاح عن رؤ�ة مستقبل�ة

  ال�حث عن وإیجاد واستخدام النماذج  تعیین توقعات عال�ة

  تنفیذ الرؤ�ة   نمذجة سلو��ات متوافقة مع تلك التوقعات

  تحقی� الأهدافتر�یز الجهود على   التم�ین 

  التعبیر عن الثقة  الدعم الشخصي والتعاطف

  ]108م، ص2009صبر�، [: المصدر

عنصر تتمثل في  ةاثنا عشر  تتضمن الق�ادة التحو�ل�ة أنّ  �م�ن القول �تلخ�ص لما جاء في الجدول الساب� إذن

ص�اغة الرؤ�ة، و الإفصاح عن الرؤ�ة المستقبل�ة، �ذلك من م�وناتها الاتصال الفعال و تنفیذ الرؤ�ة، �ما 

 � الق�ادة التحو�ل�ة تحقّ تعناصر هذه الاجتمعت �ل  و �التالي إذا�أن التم�ین �عد أحد عناصرها،  أ�ضانلاح� 

  .المنشودة هاأهدافو تحقّ� 

  

  

  



  مدخل نظر� للق�ادة التحو�ل�ة                                  :الفصل الأول 
  

20 
 

II. ة التحو�ل�ةأ�عاد الق�اد:  

  : هناك أر�عة أ�عاد مختلفة للق�ادة التحو�ل�ة تتمثل في     

  :الجاذب�ة )1

والتي تتمثل في سلوك القائد التحو�لي الذ� �حظى بإعجاب واحترام وتقدیر التا�عین، وحتى یؤتي هذا 

  .احت�اجاته الشخص�ةالإعجاب ثماره لابد للقائد من المشار�ة في المخاطر، وتقد�م احت�اجات التا�عین على 

  :الإلهامي فزاالح )2

یتمتع �عض القادة �مواصفات سلو��ة من شأنها إثارة روح التحد� في نفوس التا�عین، وتقوم هذه السلو��ات 

على وصف التوقعات للتا�عین من حیث الالتزام �الأهداف التنظ�م�ة، وإدخال الحماسة والمثال�ة في روح 

لیین بإلهام تا�عیهم لتمثل معنى العمل والتحد�، و�ثیرون فیهم الحماس من حیث �قوم القادة التحو�.الفر��

  .خلال ق�ام القادة التحو�لیین ببناء علاقات تفاعل�ة مع تا�عیهم عبر قنوات اتصال دائمة وفعالة

  :الاستشارة الف�ر�ة )3

لآراء الجدیدة للتا�عین حیث یتولى القائد التحو�لي دعم ورعا�ة الإبداع والابتكار، عن طر�� دعم الأف�ار وا

  .والتي تسهم في تطو�ر أداء المنظمة

  :الاعت�ار الفرد� )4

و �ظهر هذا ال�عد من خلال أسلوب القائد الذ� �حسن الاستماع لتا�ع�ه �طر�قة تشجعهم على إبداء المز�د من 

  .الأف�ار، و�ولي اهتماما خاصا لاحت�اجاتهم و�تبنى إنجازاتهم

  .الق�ادة التحو�ل�ةأ�عاد : 3-1الش�ل رقم 

  

+  

+  

+  

+  

=  

  

  ]Mathieu Molines , 2010 , P 06: [المصدر

  

من خلال الش�ل الساب� تشمل الق�ادة التحو�ل�ة على أ�عاد مختلفة حیث تتمثل في �عد الجاذب�ة و الحافز 

�ما نلاح� أنه إذا إجتمعت �افة أ�عاد الق�ادة ,�ذلك من أ�عادها الاستثارة الف�ر�ة و الإعت�ار الفرد� , الإلهامي

  . تحق�قه التحو�ل�ة ستتم�ن المؤسسة من الوصول إلى الأداء المرجوة

  لجاذب�ةا

  الفرد� الاعت�ار

  الإلهامي الحافز

  الف�ر�ة الاستثارة

  تحق�قه المرجو الأداء
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  متطل�ات و مهارات بناء الق�ادة التحو�ل�ة : المطلب الرا�ع

حتى یستطیع القائد القیام بما ھو متوقع منھ في حالة بناء القیادة التحویلیة یجب علیھ تحقیق مجموعة من      

  ]85، ص2011،ابو الهداف: [و تتمثل ھذه المتطلبات في،متطلبات و المھرات 

  ؛ المتمر�زة حول مستقبل المؤسسةالرؤ�ة المستقبل�ة 

 ؛التعامل مع الأخر�ن من خلال فهم دینام��ات الجماعة  

  ؛إست�عاب متطل�ات العولمة و التأقلم معها �ش�ل لا یؤثر على الم�اد� و الق�م 

 ؛ تطو�ر القدرة على التعل�م عند المؤسسة و التطو�ر الذاتي عند العاملین 

 لمساهمة في تحقی� النمو و التقدم للمنظمةتدر�ب و تطو�ر و تحفیز العاملین ل. 

  ]36، ص2006،حامد: : [اما �النس�ة للمهارات �ما ذ�رها هو�زسو�وزنس فهي �التالي

 ؛القدرة على الم�اداةو الإبتكار و الإختراع  

  ؛القدرة على مواجهة المواقف المتغیرة و أحداث التطو�ر الادار�  

  ؛القدرة على إتخاذ قرارات موضوع�ة في بیئة متغیرة  

  ؛القدرة على المتا�عة و التقی�م الذاتي للفرد و الفر��  

  ؛اللازمة للمؤسسة الإلتزامبها الاستراتیج�اتالقدرة على وضع الرؤ�ة و رسالة  

و �ذلك أهم�ة الق�ادة ,نشأة و و مفهوم الق�ادة التحو�ل�ة  من, التحو�ل�ةماه�ة الق�ادة  في هذا الم�حث قد تناولنا

و الأخیر تناولنا متطل�ات و , عناصر و أ�عاد الق�ادة التحو�ل�ة  �ذلك تطرقنا إلي إبراز ,التحو�ل�ة و م�ادئها

  .مهارات بناء الق�ادة التحو�ل�ة
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  القائد التحو�لي: ثالثالم�حث ال

و مهما في بناء النموذج الق�اد�،فما موقع القائد التحو�لي ضمن منظومة الق�ادة �عدّ القائد عنصرا محور�ا 

  التحو�ل�ة ��ل؟

  مفهوم القائد التحو�لي وخصائصه: المطلب الأول

  .إلى أهم خصائصهالتطرق ثم و منالقائد التحو�لي �تعر�ف بدا�ة یج�ال

I. مفهوم القائد التحو�لي:  

  ]19، ص2014مروان،: [ر منهایوجد عدة تعار�ف للقائد التحو�لي نذ�

 ��ونواالشخص الذ� یتمتع �قدرة على تحفیز العاملین لكي �قوموا �أدوار لم  "ف القائد التحو�لي على أنه �عرّ 

یتوقعوا  أن �مقدورهم الق�ام بها، و�عمل جاهدا علي تعز�ز إحساس العاملین �أهم�ة المهام التي یزاولونها، �ما 

  ؛"یهیئ المناخ الملائم لرفع درجة التغییر إلى أعلى مستو�اته

ین ذلك القائد الجذاب الذ� له حضور قو� و جاذب�ة مؤثرة، �سعي لتحو�ل العامل"�عرف أ�ضا على أنه �ما و 

و إدارته و منظمته من وضع إلي وضع أفضل، و�عتمد في ذلك على مز�ج من جاذبیته الشخص�ة و قدرته 

  . "على إلهام الآخر�ن، �ح�ه العاملین لشخصه و لذاته حتى قبل أن یتقبلوا رسالته أو رؤ�ته المستقبل�ة

القائد الذ� یرفع من مستو� العاملین من أجل الإنجاز و التنم�ة الذات�ة، "هعرف أنّ أ�ضا �عتمد �ثیرا على ت

والذ� یروج في الوقت نفسه لعمل�ة تنم�ة و تطو�ر المجموعات و المنظمات، و�سعى لبناء الالتزام بین الأفراد 

یجة �منحهم الصلاح�ات في أقصي الحدود المتاحة لیجعلهم في النها�ة متحمسین و مندفعین للعمل نتو 

  . "لشعورهم �الاحترام لهم

�ذلك �عرف القائد التحو�لي على أنه القائد الذ� ��ون قادرا على حث المرؤوسین على العمل من أجل أهداف 

  ]23العتیبي،ص. [معینة تمثل الق�م والدوافع والطموحات والتوقعات لكل من القادة والمرؤوسین

�عمل علي و لتحو�لي هو الشخص  الذ� �متلك  جاذب�ة، القائد ا �أنمن خلال هذه التعار�ف �م�ن القول 

التا�عین له و للمنظمة و تحقی� میزة المقارنة �المنظمات  العاملین و تنم�ة و تطو�ر �ل الافراد و تحفیز

، و ا�ضا لد�ه تاثیر هائل على المرؤوسین , و ذلك �العمل على السمو و الرفع و تطو�ر الافراد ذات�ا, الاخر� 

 .التحسین المستمر و تحو�ل العمال و المنضمة إلي أحسن المستو�ات و�عمل علي

II. خصائص القائد التحو�لي:  

  ] 348_347، ص2009الس�رانة، :[نلخصها ف�ما یلي ممیّزة سمات وصفات ق�اد�ة للقائد التحو�لي

  :مستقبل�ةالرؤ�ة ال )1

  .أو المنظمة مستق�لا و�یف تبلغهفهو �قدم رؤ�ة مشرقة ومثیرة للمد� المثالي الذ� یجب أن تبلغه الإدارة 

  :ن في الاتصالتم�ّ ال )2

فهو یخاطب الناس على قدر عقولهم، وفقا لخصائص �ل فرد وتر�یبته النفس�ة، وخلفیته الثقاف�ة، لذلك فهو 

  .�ستخدم في حدیثه رموزا مثیرة وتشبیهات مجاز�ة، ومتغیرات أو مصطلحات جدیدة
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  :المصداق�ة )3

�النزاهة واستقامة القائد التحو�لي، لدرجة أن ال�عض قد �ضحي �الكثیر في سبیل إت�اعهم فالناس عادة یؤمنون 

  .لرسالة ورؤ�ة القائد الجذاب

  :�شعر أعضاء المجموعة �القدرة والثقة �النفس )4

فعادة �ساعد القائد أعضاء المجموعة على النجاح من خلال وضع مهام أو معاییر أداء مناس�ة أو في مستو� 

تقدیره، ثم �عطیهم مهام أكثر  ینجحون، یبد�، وه�ذا یزرع في تا�ع�ه صورة لإدراك الذات، وعندما قدراتهم

  . صعو�ة وه�ذا

  والقائد العاد�الفرق بین القائد التحو�لي : المطلب الثاني

  :ة فروق بین القائد التحو�لي والقائد العاد� سنوجزها في الجدول التاليتوجد عدّ 

  :العاد�الاختلافات بین القائد التحو�لي والقائد : 02جدول رقم 

  القائد الغیر التحو�لي  القائد التحو�لي  الأ�عاد السلو��ة

یرغب بإ�قاء الوضع �ما هو دون   ��افح لتغییر الوضع الراهن  علاقته وتفاعله مع الوقت الراهن

  تغییر

التغییر الجوهر� رؤ�ة ثاق�ة متطلعة إلى   الأهداف المستقبل�ة

  للوضع الراهن

تنبث� من الوضع القائم دون إحداث 

  تغییرات جوهر�ة

توجه مشترك مع من هم في أفضل وضع�ة   القابل�ة على المحاكاة ومماثلة �الآخر�ن

  ورؤ�ة مثال�ة لتحقی� التمیز 

التوجه �اتجاه الآخر�ن ومحاولة 

  تقلیدهم دون تف�یر

وإثارة الحماس والرغ�ة في تكر�س الجهود   الثقة �الآخر�ن

  تحمل المخاطر

عدم الرغ�ة في الاندماج مع الآخر�ن 

  والاقتناع

خبرة استخدام الوسائل غیر الاعت�اد�ة وتجاوز   الخبرة 

  المألوف والتقلید� في أسالیب العمل

خبرة في استخدام الوسائل المتوفرة 

لهم وما هو محدد من أطر وأسالیب 

  عمل ل�حق� الأهداف

  معاییر سلو��ة تقلید�ة  معاییر سلو��ة غیر تقلید�ة  السلوك

حاجة قو�ة للتحسن والتحلیل البیئي لتغییر   التحسن البیئي

  الوضع الراهن

لا �قوم �التحلیل البیئي للحفا� على 

  الوضع الراهن

وضوح عالي للمستقبل وتحدید دقی� للوسائل   وضوح الألفا�

  الق�اد�ة التأثیر�ة

وضع الأهداف  ضعف الوضوح في

وعدم الوضوح في استخدام الوسائل 

  الق�اد�ة

قوة شخص�ة معتمدة على الخبرة، وإعجاب   أساس القوة ومصدرها

  التا�عین �السمات المهمة وال�طول�ة

قوة الموقع والقوة الشخص�ة المعتمدة 

  على الخبرة والمر�ز الاجتماعي
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  ]29، ص2014وفاء، : [رالمصد

, العاد�أنه توجد عدة فروقات بین القائد التحو�لي و القائد , �م�ن القول �تلخ�ص لما جاء في الجدول الساب�

�ملك القائد التحو�لي رؤ�ة ثاق�ة و متطلعة إلى تغییر الجوهر� للوضع الراهن في حین نلاح� أن القائد  حیث

نلاح� أن القائد التحو�لي  �ذلك, جوهر�ةالعاد� تنبث� أهدافه المستقبل�ة من الوضع القائم دون إحداث تغییرات 

في حین القائد الغیر تحو�لي �قوم .لجذر�ة الت�عین إلى دعم و تنفیذ التغیرات ا اتجاهات�عمل على تحو�ل 

  .�ال�حث عن الإجماع في الأراء و الإعتماد على الأوامر و التوجیهات الجوهر�ة

  وظائف ومهام القائد التحو�لي: المطلب الثالث

القائد التحو�لي هو التغییر، وإن أهم ما �میزه عن غیره من القادة الآخر�ن هو أنه الهدف الذ� �سعى إل�ه 

  ]100- 99، ص 2013خیر�، : [و�یل التغییر وداع�ة له، ومن أجل هذه الوظ�فة فإنه �قوم �عدة مهام

  :إدراك الحاجة للتغییر -1

یدرك القائد التحو�لي الحاجة للتغییر، وهو قادر على إقناع الأفراد والجماعات في المنظمة �الحاجة للتغییر من 

  .خلال جاذب�ة الشخص�ة أو قدرته الإلهام�ة

  :ص�اغة الرؤ�ة والرسالة -2

القائد التحو�لي ینظر إلى وظ�فته الثان�ة على أنه صاحب رؤ�ة واضحة، وطموحة تمثل الصورة المستقبل�ة 

المم�نة أو المرغو�ة فیها للمنظمة، و�شجع العاملین في المنظمة ��ل الطرائ� والوسائل لتبني هذه الرؤ�ة 

  .والالتزام بها

  :راتهاخت�ار نموذج التغییر ومسا -3

یختار القائد التحو�لي نموذج التغییر الملائم لمنظمته من بین النماذج الف�ر�ة المتاحة التي ثبتت فعالیتها 

  .ضمن ظروف معینة، والتي تكون ملائمة للظروف التي �عمل من خلالها

  :الإستراتیج�ة الجدیدة تكو�ن -4

اخت�ارات رئ�س�ة أخر� لتحقی� أهدافها، من إن الإستراتیج�ة هي المسار الرئ�سي الذ� تختاره المنظمة بین 

خلال تحلیل الفرص والتهدیدات المتوقعة في السوق، لذا فإنه في ظل الجو التنافسي بین المؤسسات 

والمنظمات فإن القائد التحو�لي الذ� یتبنى التغییر �قوم بتكو�ن إستراتیج�ة جدیدة تتف� مع الرؤ�ة والرسالة 

ساراته من ناح�ة، ومع التحلیل الإستراتیجي المتمثل في الفرص المتاحة، والتهدیدات الجدیدة ونموذج التغییر وم

  .المتوقعة من السوق، ونقا� القوة الذات�ة ونقا� الضعف الذات�ة من ناح�ة أخر� 

التا�عین إلى دعم وتنفیذ تحو�ل اتجاهات   العلاقة بین القائد والتا�عین

  التغیرات الجذر�ة

ال�حث عن الإجماع في الآراء 

والاعتماد على الأوامر والتوجهات 

  الم�اشرة
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  :تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة -5

لسائدة بین العاملین، لذا فإن أهم ما ثقافة المنظمة هي طر�قة التف�یر والسلوك والق�م والقناعات والمشاعر ا

یجب أن یتصد� له القائد التحو�لي هو إعادة تش�یل ثقافة المنظمة لتعبئة الالتزام �الرؤ�ة الجدیدة إذ یوجه 

  :إذا فالقائد التحو�لي هنا مسئول عن. العاملون �اتجاه الأهداف المطلوب تحق�قها

  سعة؛بلورة رسالة المنظمة من خلال رؤ�ة ف�ر�ة وا -

  إدخال منظومة الق�م والقناعات الجدیدة وترو�جها؛ -

ص�انة النسیج الروحي للمنظمة وتدع�مه عن طر�� حل الصراع بین الق�م الشخص�ة للعاملین، و�ین ق�م  -

  .المنظمة

  :إدارة المرحلة الانتقال�ة -6

من التحرر من القد�م إلى تنفیذ عمل�ة یهتم القائد التحو�لي �المرحلة الانتقال�ة التي �ع�ش فیها الأفراد ابتداء 

  .التغییر ونجاحها، إذ یتأكد من أن الأفراد تحرروا من القد�م، وأنهم تخلصوا أ�ضا من انتمائهم للقد�م

  التحد�ات التي تواجه الق�ادات التحو�ل�ة وموقف القائد التحو�لي منها: را�عال طلبالم

تواجه الق�ادة التحو�ل�ة �الإضافة إلى موقف القائد التحو�لي التحد�ات التي سنتعرض في هذا المطلب أهم 

  ]42_38، ص 2006بن تو�لي العازمي، . [منها

I. التحد�ات التي تواجه الق�ادات التحو�ل�ة في المنظمات:  

في ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولات العالم�ة أمام الق�ادات التحو�ل�ة، العدید من التحد�ات 

  :أوجبت على هؤلاء القادة مواجهتها �ح�مة و�عد نظر، و�م�ن تلخ�ص تلك التحد�ات ف�ما یلي التي

  :المنافسة )1

�عد عنصر المنافسة من أهم التحد�ات التي أفرزتها التغییرات العالم�ة، و�التالي أص�ح على �ل المنظمات أن 

على خفض التكلفة إلى أقل حد  تهیئ نفسها للس�طرة على أكبر مساحة من السوق، وذلك من خلال العمل

  . مم�ن

من هنا أص�ح على الق�ادات التحو�ل�ة للتغلب على تحد المنافسة العمل على الاحتفا� �موقعها في السوق 

وتنمیته، وتأكیده في مواجهة �ل التحد�ات والمتغیرات، وذلك عن طر�� ال�حث والتطو�ر الذ� یؤد� إلى 

  .وحید لل�قاء في وجه المنافسةالتمیز والتفوق �اعت�اره السبیل ال

  :العولمة )2

أد� التقدم التكنولوجي السر�ع في المعلومات والاتصالات، إلى أن أص�ح العالم أش�ه ما ��ون �قر�ة محدودة 

خاصة من حیث الاتصالات والمعاملات المال�ة والتجار�ة . الأ�عاد، وه�ذا تحول العالم إلى ��ان واحد صغیر

ولمواجهة هذا التحد� فإن على الق�ادات الإدار�ة أن تستعد . والعس�ر�ة والثقاف�ة والس�اس�ة والاقتصاد�ة

لاست�عاب ومواجهة تحد� العولمة، وذلك من خلال إحداث التحول اللازم لتحقی� فرصة التعا�ش في مناخ 
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لإسراع في أداء إن الق�ادات العالم�ة في تعاملها مع العولمة، تحاول ا. شدید المنافسة، ومنفتح في نفس الوقت

أعمالها في أقل وقت مم�ن، وتسعى لتعظ�م الفائدة من الإم�ان�ات المتاحة لها، وتخف�ض التكالیف، واستثمار 

  . الأموال المعطلة

  :القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد )3

وعدم تص�ح الحاجة ماسة �ش�ل أكبر إلى استخدام الموارد المتاحة �ش�ل أمثل، عندما تسود المنافسة 

و�عد ذلك أحد التحد�ات التي تواجه الق�ادات الإدار�ة العالم�ة التحو�ل�ة، وهنا یجب ال�حث عن . الاستقرار

. الحلول المثلى للمش�لات ومحاولة تطب�قها، وذلك بخلاف المنهج التقلید� الذ� ی�حث عن الحلول المناس�ة

د أ� مورد، أو السماح �أ� هدر، مع التأكد على فعلى الق�ادات الإدار�ة عدم ترك أ� فرصة تض�ع، وعدم تبدی

  .ضرورة معاملة الوقت �أحد الموارد التي یجب المحافظة علیها

  :الجودة الشاملة )4

لقد أص�حت الجودة في السلعة أو الخدمة هي مق�اس التقدم والتمیز والازدهار عند الكثیر من المنظمات، �ما 

لعالمي، خاصة في المناقصات، وعقد الصفقات، وعند أص�حت الجودة سلاح المفاضلة على المستو� ا

هدفا لكل المنظمات، لكي تتجاوز  -أ�ضا–وقد أص�حت الجودة . المفاوضة للانضمام إلى الاتفاق�ات العالم�ة

�منتجاتها الحدود الجغراف�ة، ومن هنا بدأ القادة الإدار�ون التحو�لیین �سعون للحصول على شهادة الأیزو 

  .المختلفة

  :�ات التكنولوج�ةالتحد )5

تش�ل التكنولوج�ا ومنتجاتها الحدیثة، أحد أكبر التحد�ات التي تواجه الق�ادات الإدار�ة التحو�ل�ة في العصر 

الحاضر، وذلك لمعرفة مد� قدرة تلك الق�ادات على استخدام وتبني تلك الآلات والتقن�ات واستخدامها الأمثل، 

  .خف�ض التكلفة وز�ادة الجودةوتوظ�فها لتطو�ر الإنتاج والمنتجات، وت

إن الق�ادات الإدار�ة تدرك �أن التغییر والتطو�ر التكنولوجي، هو أحد مفات�ح ال�قاء والاستمرار�ة لأنها تحق� 

عددا من الممیزات الهائلة، �تخف�ض الوقت اللازم للإنتاج، وتخف�ض التكلفة، وإحلال العمالة الماهرة محل 

المنتجات �ابتكار أف�ار حدیثة لتطو�رها، وت�قى تحد�ات التكنولوج�ا من أهم التحد�ات الأقل مهارة، وتطو�ر 

التي تواجه الق�ادات الإدار�ة التحو�ل�ة، لأنها تؤثر على أسالیب وطرق الإدارة، وعلى معاییر التقی�م، وعلى 

 .ال�شر�ة، وعلى تكامل المشروعدورة المنتجات، وعلى الاستراتیج�ات المت�عة في المنظمة، و�ذلك إدارة الموارد 

  :اتخاذ القرار في عالم متغیر )6

إن اتخاذ القرار في هذا العصر یتسم �أنه یتم في عالم متغیر غیر مستقر، مما یجعل التحد� أمام الق�ادات 

الإدار�ة متوقف على مد� قدرتهم على العمل في ضوء رؤ�ة مستقبل�ة واضحة، وآل�ة وإستراتیج�ة ملائمة، 

إن التحد� أمام الق�ادات الإدار�ة في هذه الحال . �ن من خلالها التعامل مع التحد�ات �ش�ل أفضل�حیث �م

على مد� تواف� القرار مع التوجهات الق�ادات، والخطة التي  - أ�ضا–لا یتوقف فق� على اتخاذ القرار إنما 

  .وضعوها للمنظمة، والمتمثلة في الرؤ�ة والرسالة والأهداف والاستراتیج�ات
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II. موقف القائد التحو�لي:  

�عد التعرف على المتغیرات العالم�ة والمحل�ة التي تواجه الق�ادات في هذا العصر نستط�ع أن نلاح� ��ف�ة 

العمل بجهد مضاعف، لتحو�ل المنظمات من الإدارة الجامدة إلى الإدارة المتغیرة التي تتأقلم مع متطل�ات هذا 

�ذلك فانه ل�س من السهل . مات صعو�ات �بیرة نظرا لأنها �طیئة الحر�ةوحیث أنه یواجه تغییر المنظ. القرن 

على القادة إجراء التغییر في المنظمات، لأن التغییر �صطدم بلوائح وإجراءات وقوانین وأنظمة تحد من قدرة 

 . وسرعة المنظمة على الاستجا�ة

القائد الإدار�، ق�ادة منظمة في حالة الهدوء والر�ود، وفي حالة الاستقرار والث�ات،  علىوه�ذا فإنه من السهل 

وعدم وجود متغیرات محل�ة أو عالم�ة تفرض وجود بیئة متغیرة، أما عندما تص�ح الأحوال متغیرة وغیر 

القائد �حتاج  مستقرة، والظروف متطورة، وتص�ح المنظمة أمام تحد�ات ومتغیرات عالم�ة ومحل�ة �بیرة، فإن

إلى تغییر موقفه وأسلو�ه الق�اد� واستبداله �أسلوب تطور� أكثر مرونة وإق�الا على التغییر، حتى لا �فقد 

  .الس�طرة على مجر�ات الأحداث في المنظمة، وحتى �ستط�ع تحقی� أهداف التنظ�م الإدار� 

  :ت القرن الجدید  �ما یليو�م�ن تلخ�ص التغیر في موقف القائد الإدار� التحو�لي في ظل متغیرا

  یجب أن �قوم أسلوب القائد على إیجاد رؤ�ة مستقبل�ة جدیدة �عیدة المد�، مع ضرورة أن تتحدد

  الرسالة والأهداف وتوضع لها الاستراتیج�ات التي تساهم في إنجازها؛

 ینهم، وتشج�عهم لابد أن �قوم القائد التحو�لي �التأثیر على العاملین من خلال بث روح الفر�� الواحد ب

  على فهم رؤ�ة ورسالة المنظمة والاستجا�ة لاستراتیج�ات تحق�قها والعمل نحو انجاز أهدافها؛

  فترض أن �عمل القائد التحو�لي على إش�اع حاجات العاملین الإنسان�ة المتعلقة �التغییر، وتزو�دهم�

  �القوة للتغلب على المعوقات التي تحول دون إش�اع تلك الحاجات؛

 ولى القائد التحو�لي بناء علاقات طی�ة مع العاملین، لتحقی� تغییرات جوهر�ة في أداء المنظمة یت

  وتطو�ر قدرتها على المنافسة؛

  ،القائد �ف�ر و�حفز و�شجع العاملین، و�تبنى تحقی� الأهداف بنشا�، و�ش�ل شخصي، وطر�قة مبتكرة

  ت القائمة؛و�عمل القائد ما �م�نه لتحسین وتغییر النظم والتنظ�ما

  لابد أن �فرق القائد التحو�لي بین أسلوب الإدارة، وأسلوب الق�ادة الذ� یجب أن یتبناه، �الإضافة إلى

  ما هو م�لف �ه من مهام إدار�ة، ل�حسن التعامل مع متطل�ات التغییر؛

  ،ول�س من على القائد التحو�لي التعامل مع العاملین من منطل� الحاجة إلى مساعدتهم له وللمنظمة

وهذا التحول في التف�یر س�ساعد في تحقی� رؤ�ة المنظمة . منطل� التوج�ه الذ� تقوم عل�ه الق�ادة التقلید�ة

  واستراتیج�اتها، و�التالي التر�یز على تهیئة المرؤوسین بدلا من تهیئة التنظ�م فق�؛

 ن خلال الجمع بین التغییر على القادة التحو�لیین التوجه نحو تحقی� النتائج �ش�ل �فوق التوقعات، م

  .والإبداع وروح المخاطرة
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أخیرا في هذا الم�حث قد تناولنا مفهوم القائد التحو�لي، خصائصه، والفرق بینه و بین القائد العاد� �ذلك 

إدراك الحاجة إلي التغییر، وص�اغة الرؤ�ة و :تطرقنا إلي إبراز وظائف و مهام القائد التحو�لي و المتمثلة في

  .ة، اخت�ار نموذج التغییر و مساراته، و أخیرا تكو�ن الإستراتیج�ة الجدیدةالرسال

المنافسة و :�ذلك قمنا بإبراز أهم التحد�ات التي تواجه الق�ادات التحو�ل�ة في المنظمات و المتمثلة في 

القائد التحو�لي من  �ما تناولنا موقف.العولمة، و القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد، و أخیرا الجودة الشاملة

  .التحد�ات المستقبل�ة
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  خلاصة

حیث أنها  تساعدها على . توصلنا إلى أنّ للق�ادة اهم�ة �الغة في ح�اة المؤسسات أو المنظمات على حدّ سواء

  .الاستمرار و الرقي

المشار�ة و الإبداع داخل المؤسسة و  و من أهم و أبرز نماذج الق�ادة الق�ادة التحو�ل�ة، القادرة على خل� روح

  .بین العاملین و تساعد على مواك�ة جم�ع تطورات العصر

و �التالي و نتیجة لقدرة الق�ادة التحو�ل�ة على مواك�ة للتغیرات الحاصلة داخل الإدارة ذاتها ، �النظر لقدرتها 

من خلال التأثیر في سلو��ات العال�ة على ق�ادة المنظمة في مواجهة التحد�ات و التطورات الحدیثة 

المرؤوسین و تنم�ة قدراتهم الإبداع�ة عن طر�� فتح المجال لهم و تشج�عهم على المشاكل و الصعو�ات التي 

  . تواجه منظماتهم

  

  

  



  

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الفصل الثاني
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  :تمهید

دفع المؤسسات إلى ال�حث على طرق حدیثة لمواك�ة إنّ تزایدالتغیرات الناتجة عن التصاعد المعرفي 

، عن طر�� إیجاد أشخاص مبدعین والاهتمام  �العاملین وتم�ینهم واعت�ار العنصر ال�شر� مورد هذه التحد�ات

ستعمال التم�ین �جسر تعبر عل�ه للوصول إلى رضا إ أساسي یجب السعي إلى استثماره واعت�اره شر��ا، و 

  .� أهدافها، الأمر الذ� �ساعدها على مواجهة تحد�ات القرن عمالها، و�التالي تحقی

  :وسنتناول في هذا الفصل الإطار النظر� للتم�ین والذ� قسم إلى ثلاث م�احث   

 ماه�ة تم�ین العاملین؛: الأول الم�حث -

  ؛ آل�ات التم�ین و شروطه :الثاني الم�حث -

 العاملین؛دور الق�ادة التحو�ل�ة في تم�ین : الم�حث الثالث -
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  ماه�ة تم�ین العاملین: الأول الم�حث

، وهذا لإدراكها �أن موظفیها هم الثروة الأكثر المؤسساتأص�ح الاهتمام �العنصر ال�شر� من أولو�ات 

أهم�ة لدیها، وحتى تضمن �قائها واستمرارها في ظل المنافسة الشدیدة التي تشهدها منظمات الأعمال، لذا 

اهمیته و �ذلك أس�ا�ه و أ�عاده �ما سنر�  سنحاول من خلال هذا الم�حث التطرق إلى مفهوم التم�ین وإبراز

  .مزا�اه و عیو�ه و شرو� تنفیده

  مفهوم وأهم�ة تم�ین العاملین: الاول المطلب

  .، تم تناوله �الدراسة و ال�حث من عدة متخصصین"تم�ین العاملین"نظرا للأهم�ة ال�الغة لمفهوم

I. و التي �م�ن تناولها من عدة جوانب:مفهوم تم�ین العاملین 

 :مفهوم التم�ین لغة .1

فمثلا �عرف . یلجأ ال�عض من الكتاب إلى تعر�ف المفهوم من خلال الرجوع إلى الأصول اللغو�ة للكلمة

 Invest with legalعلى أنه عمل�ة منح السلطة القانون�ة " و�ستر"في القاموس  Empowerالفعل تم�ین 

power أو تخو�ل السلطة إلى شخص ما ،Authorizeأو أن یتاح للفرد الفرصة للق�ام �عمل ما ،.  

وأ�ضا لجأ �تاب آخرون إلى تعر�ف مصطلح التم�ین �الرجوع إلى تر�یب، ف�التر�یز على م�ون    

على فعل ، یتم تعر�ف القوة على أنها القدرة Empowermentبداخل مصطلح التم�ین " Powerالقوة "

حصول �ل فرد على القوة التي �انت متمر�زة في ید القائد " عمل�ة"المهمة،  والتم�ین بهذا المعنى �شیر إلى 

وتر� وجهة النظر هذه أنه من خلال إعطاء العاملین . التقلید�  حتى �م�ن أداء العمل �ش�ل أكثر فعال�ة

ب تنفیذه، فإن الحصیلة الكل�ة للقوة في المنظمة استقلالیتهم و مشار�تهم في صنع القرار و في تحدید أسالی

تز�د و لا تنقص، فالتم�ین �قلل من الس�طرة و لكنه یز�د من القدرة على الأداء الفعال المبتكر فالق�مة 

حیث �م�ن تقد�م  مفهوم " المشار�ة في القوة تؤد� إلي مز�د من القوة"الأساس�ة التي یتر�ز علیها التم�ین أن 

مع ثقافة التم�ین علي أنها إعادة توج�ه الق�م و المعتقدات التي توجه السلوك،�حیث تدعم و  ىیتماشللقوة 

  .تحرر الأفراد بدلا من انتقاصها لحیز التف�یر و الحر�ة لدیهم

فتم�ین الفرد �عني  وع�ه �العوامل المؤثرة على سلو�ه و قدرته على تحدید العوامل التي تبرز سلو�ه  

  ]42- 41،ص 2013سل�مة،. [من غیره

  :صطلاحاإ مفهوم التم�ین  .2

،وذلك حسب مختلف و جهات النظر هناك تعار�ف مختلفة و متعددة تعطي رؤ�ة واضحة للتم�ین 

  ]21- 20،ص 2013جلاب و الحسیني،:[لل�احثین

منح العاملین الذین هم على اتصال دائم �الز�ون :"�أن التم�ین هو prideandferrelحیث یر� 

  ".السلطة و المسؤول�ة لاتخاذ القرارات التسو�ق�ة دون الرجوع إلى مشرفیهم

منح العاملین السلطة  من قبل الإدارة لمواجهة :"یر� أن التم�ین هو Ruselland and taylorأما 

  ".المش�لات التي تعترض سیر العمل
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العمل�ة التي من خلالها �ستط�ع :"فمن وجهة نظرهم التم�ین هو  �Schenerhorn et Alالنس�ة ل أما 

المدراء مساعدة الآخر�ن في اكتساب و استعمال القوة التي �حتاجونها في اتخاذ القرارات الفاعلة ذات الصلة 

  ".بهم و �الأعمال التي یؤدونها

توس�ع وظائف الأفراد العاملین و منحهم :" أنه  فینظرون للتم�ین على Heizer et Renderأما 

  ".المسؤول�ات و السلطة و دفعها للمستو�ات الدن�ا في المنظمة

 الافراد عمل�ة من خلالها تعمل الإدارة على منح: و من خلال ما سب� نستنتج �أن التم�ین هو 

وتوس�ع نطاق مهامهم و  همتشج�ع الفرصة لإطلاق إبداعاتهم و طاقاتهم في حل المش�لات، و�التالي

  .مسؤول�اتهم،  و تحسین الأداء و �التالي تحقی� الأهداف المنشودة

II. المفاه�م المرت�طة بتم�ین العاملین: 

لإزالة الل�س بین التم�ین و المفاه�م التي لها علاقة �ه، سنعرض تعر�فات موجزة لتلك المفاه�م نحاول 

  ]84- 82،ص2014جواد�،:[التم�ینتوض�ح العلاقة بینها و بین مفهوم 

  :تفو�ض السلطة .1

�سود اعتقاد �بیر أن تفو�ض السلطة مرادف للتم�ین، غیر أنه یختلف عنه �ون تفو�ض السلطة �عني 

تحو�ل قدرا �سیرا من الصلاح�ات التي �ستط�ع بواسطتها العامل أداء المهمة، وتكون النتائج مرت�طة �المفوض 

التم�ین حیث �منح  للمستو� الأدنى صلاح�ات أوسع في نطاق متف� عل�ه، له و على النق�ض من ذلك في 

  .و تكون المعلومات مشار�ة بین العمال والإدارة و تقع مسؤول�ة النتائج على الموظف المعني

إن التفو�ض ینتج عن إسناد مهام محدودة و المحاس�ة علیها، أما التم�ین ف�عمل على تنم�ة قدرات 

حر�ة و تهیئة المناخ المشجع على اتخاذ القرار، �ما أنه في التفو�ض قد �قوم المستو� الأفراد �منحهم ال

لا �م�ن إلغاءه أو تعدیل  أما التم�ین ف�مثل إستراتیج�ة مستمرة لد� المدراء و. الأعلى بإلغائه أو تعدیل نطاقه

  .نطاقه

  :الإثراء الوظ�في .2

إعطاء و �حیث تتضمن تنوع الأنشطة الوظ�ف�ة �عرف الإثراء الوظ�في �أنه إعادة تصم�م الوظائف، 

العامل حر�ة و استقلال�ة في ��ف�ة الس�طرة علي وظ�فته، و تحدید ��ف�ة تنفیذها و الق�ام �الرقا�ة الذات�ة على 

وعلي هذا الأساس فالإثراء الوظ�في منطل� لتطبی� . أعماله و حصوله على معلومات على نتائج أعماله

القدرة على التأثیر في و أنه یتطلب إعادة تصم�م العمل حتى �شعر الموظف �الحر�ة  تم�ین العاملین،  حیث

الأحداث و الظروف المح�طة �العمل و�مخرجاته،  و قد أشار �عض ال�احثین  إلى أن الإثراء هو أ� 

و  �م�ن تحق�قه �طرق عدیدةو إستراتیج�ة تز�د من خلالها واحدة أو أكثر من الخصائص الأساس�ة للوظ�فة،

لعل الأكثر شیوعا منها نموذج إثراء  الخصائص الوظ�ف�ة الذ� �عتمد عل ز�ادة مستو� الخصائص الوظ�ف�ة 

تنوع المهارة، هو�ة المهمة وأهمیتها،الاستقلال�ة، التغذ�ة الراجعة وهذه المستو�ات تؤثر على :الأساس�ة و هي

 . أولدمان و هاكمان والذ� طوره �لا من الإحساس �المسؤول�ة، ومعرفة النتائج :ثلاث حالات نفس�ة هي 
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  :الإدارة �المشار�ة .3

الإدارة �المشار�ة طر�قة إدار�ة تشمل مشار�ة الموظفین في صنع القرارات التي تؤثر على عمل  تعدّ 

وحدة معینة في المنظمة، وهي الإدارة �المشار�ة  حیث یتقاسم الموظفین في جم�ع المستو�ات المعلومات 

معالجة و هداف التأثیر و الحصول على تحدید الأ �ستط�عون المعرفة،السلطة و الم�افئات، حیث أنهم 

  .المعلومات مع الموظفین، �ما �شمل ذلك صنع القرارات

  :الاندماج .4

إن الاندماج مع الجماعة �عني لغو�ا أن ینظم شيء إلي شيء أخر �ح�م الضرورة، أما من الناح�ة 

ع�ا الفن�ة فهو عمل�ة دعوة مجموعات العمل في �افة مستو�ات التنظ�م أو المنشأة إلى اجتماعات للتف�یر جما

في أسالیب العمل، و ل�س فرد�ا للتوصل إلى قرارات ذات نوع�ة أفضل تحضي �قبول الجم�ع، تكون �مثا�ة 

اعتراف من الإدارة �أن العدید من القرارات التنظ�م�ة �م�ن أن تكون أفضل في حالة دعوة العاملین للمشار�ة و 

  .نوع�ة القرار و ز�ادة قبوله لتحسین أراءهمالانطواء تحت العمل الجماعي،  لطرح أف�ارهم و 

III. أهم�ة تم�ین العاملین:  

 :�عد التم�ین جزءا مشهودا من التغییر في عالم الصناعة فهو یؤد� إلى

  ]29-28،ص2009الدور�،صالح،[

  ادر المنظمة الذین �شار�ون في مهامهم الیوم�ة �أقل عدد من المدراء؛و تهذیب �

 عامل الإبداع داخل المنظمة، فالمنظمات التي  �عد التم�ین عامل مهم و مفتاح أساسي لتنم�ة

تعمل علي تم�ین العاملین لصنع قراراتهم �أنفسهم هي تعرف أن العاملین یر�دون الاستفادة 

  ذلك من خلال تمییز العمل الجید و فرصة العمل مع الآخر�ن الذین �حترمونهم؛و من العمل،

 تقبل أكثر منافسة و أكثر تعقیدا من أ� التم�ین �عد طر�قة جدیدة لتغییر المنظمات �اتجاه مس

  وقت مضى؛

  یجعل التم�ین المنظمات غا�ة في المرونة و القدرة على التعلم و التكیف �غ�ة اللحاق

  تلب�ة طل�ات الز�ائن و المحافظة على حصتها السوق�ة و توس�عها؛و �المنافسة 

  منحهم و رضا عن الإنجاز،�ما أن التم�ین �شعر العاملین �المسؤول�ة و حس عال �الملك�ة و�

  سلطة واسعة في تنفیذ مهامهم، و یز�د السلطة بینهم؛

  سهم في ز�ادة إنتاج�ة المنظمة لكونه �سهم في تطو�ر قابل�ة العاملین، و ز�ادة رضاهم�

 .تمس�هم �المنظمةو 

سات أساسا عل�ه نلمس الأهم�ة ال�الغة لمفهوم تم�ین العاملین، �ما �ستدعى التف�یر الجد� للمؤس

 .�أنواعها، أش�الها و حتى أحجامها في تطب�قه میدان�ا
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  أهداف تم�ین العاملین: الثاني المطلب

أكد العدید من ال�احثین على أن هناك العدید من الأهداف المرغوب في تحق�قها من تم�ین العاملین   

  ) 105,ص,2013,حسین,أحمد(:نذ�ر منها

  ;العمل بإعطائهم المز�د من الحر�ة لأداء مهامهمو فرق , ز�ادة النفوذ الفعال للأفراد *

  ;یر�ز التم�ین في القدرات الفعل�ة للأفراد في حل مش�لات العمل أو الأزمات *

  ;�ستهدف التم�ین إستغلال الكفاءات التي تتم�ن داخل الأفراد إستغلال �املا *

و �عطیهم السلطة الكاف�ة في مجال , یجعل التم�ین الأفراد أقل إعتمادا على الإدارة في إدارة نشاطاتهم *

  ;المشار�ة في صنع القرارات و إتخاذهم

  ;یجعل التم�ین الأفراد مسؤولین عن نتائج أعمالهم و قراراتهم*

أ� إستتخدام , و الإستعانة ببناء ببیئة للعمل تحفزهم داخل�ا ,إ�قاف محاولات تحفیز العاملین �حوافز خارج�ة *

  .و الإعتزاز �ممارسة العمل فیها, �فخر �الإنتماء للمؤسسة , حوافز تن�ع من ذات العامل

التم�ین لكي تستخرج من الموارد ال�شر�ة أقصى طاقاتها و تحصل منها على أفضل أهداف  إذا من هنا تأتي

  .إیداعاتها و أن الشيء الواضح من خلال أهداف التم�ین هو سعي المؤسسة لتحسین أدائها

  أ�عاد تم�ین العاملینو مبررات :الثالث المطلب

الخاصة  �عادتدعو لتبن�ه وفقا لجملة منالأ س�ابمفهوم تم�ین العاملین یتضمن خلف�ة عر�ضة من الأ

  .�ه

I. تم�ین العاملین مفهوم مبررات تطبی�:  

  :لقد أكد ال�احثون على أن هناك عدد من المبررات لتطبی� التم�ین نذ�ر منها

  ]170،ص 2013علي،أحمد،[

 استجا�ة لحاجة بیئة الأعمال في ظل ظروف التنافس التي  � شيء آخر، هوقبل أ التم�ین

  تتطلب استخدام قدرات المنظمة و�خاصة ال�شر�ة منها في تحقی� المنظمة لأهدافها؛

  ّتوافر الموارد ال�شر�ة التي تمتاز �الخبرات العال�ة، و المهارات الفائقة المم�نة الاستخدام  إن

  على نحو فاعل لتحقی� الأهداف المنظم�ة؛

 و سرعة الاستجا�ة لرغ�ات الز�ائن؛ ستجا�ة لمتطل�ات إدارة الجودة الشاملةالا  

 التم�ین وسیلة مهمة لتحقی� التعلم الفرد� و الجماعي؛  
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 و �شعرون �ق�مة أكبر من خلال مؤسستهملعاملون �شعرون �أنهم أساسین في نجاح جعل ا ،

  التم�ین وخصوصا عندما �مارسون عمل�ة اتخاذ القرار في المنظمة؛

  شعورا �الانتماء؛الخل� في التم�ین قدرة  

 و رفاه�ة العاملین؛ ؤسسةفي ز�ادة فاعل�ة ال ةساهمالم  

 بین العاملین و العملاء و النتیجة النهائ�ة ستكون تعز�ز عمل على تنم�ة العلاقات الجیدة ال

  صورة جیدة للمنظمة؛

 تقل�ص عبء العمل للإدارة العل�ا و تحسین تدر�ب العاملین و رفع معنو�اتهم. 

II.  أ�عاد التم�ین:  

  ]206،ص2014دیوب ،:[لقد اتف� ال�احثون على وجود خمسة أ�عاد للتم�ین    

  :المهمة .1

  .التي تسمح للفرد الذ� تم تم�ینه من أداء المهامو یهتم �حر�ة التصرف 

  :تحدید المهمة .2

ول عنها  الموظف أو مجموعة الموظفین للق�ام �مهام ؤ الذ� �أخذ �الحس�ان �م�ة الاستقلال�ة المس

عملهم �معني إلى أ� مد� یتم توجیههم، و �حتاجون إلى الحصول على إذن  لإنجاز المهام التي �قومون بها 

  .توضح س�اسات المنظمة وإجراءاتها ما یجب الق�ام �هوإلى درجة 

  :القوة .3

�أخذ �الحس�ان الشعور �القوة الشخص�ة التي �متلكها الأفراد نتیجة تم�ینهم،وهذا �عني جهود الإدارة 

 .لمشار�ة العاملین في السلطة و تعز�ز شعورهم �التم�ین

  :الالتزام .4

عن مصادر التزام الأفراد، و الخضوع التنظ�مي لأسلوب  الافتراضاتالذ� �أخذ �الحس�ان اكتشاف 

  .محدد للتم�ین

  :الثقافة .5

صف و في مد� تعز�ز ثقافة المنظمة الشعور �التم�ین،  �معني إلى أ� مد� �م�ن  التي ت�حث الثقافة

  .الثقافة �البیروقراط�ة، �المواجهة للمهمة و الأدوار، أو التح�م

  تم�ین العاملین  الناتجة عن تنفیذمعوقات مزا�ا و : الرا�ع المطلب

  :هوم آخر یتضمن مفهوم التم�ین مزا�ا في تنفیذه و �ذا نقائص نوجزها في�أ� مف

I.  مزا�ا تم�ین العاملین:  

تتعدد المزا�ا و الفوائد التي �م�ن تحق�قها من خلال عمل�ات تم�ین العاملین، و ذلك على النحو 

  ]92- 91،ص2007المغر�ي،:[التالي

  الإق�ال علي تدر�ب و تعل�م الأفراد؛ز�ادة  
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 مشار�ة العاملین في ص�اغة و تحدید الأهداف؛  

 تزاید مساهمات و أف�ار الأفراد �ما یؤد� لارتفاع القدرات الإبتكار�ة؛  

 توثی� علاقات  الأفراد و تدع�مها من خلال عمل الفر��؛  

  إنتاج�ة أفضل؛دعم القوة الممنوحة للأفراد مع تقل�ص الرقا�ة، والتح�م لتحقی�  

 ز�ادة رضا العاملین عن عملهم ووظ�فتهم؛  

 تقلیل الصراع و النزاع ف�ما بین الإدارة و العاملین؛  

 العاملین و موافقتهم على التغییر ما داموا قد شار�وا ف�ه تقبل. 

II. عیوب تم�ین العاملین:  

العاملین �الش�ل على الوجه الأخر نجد أن هناك �عض المعوقات التي تحد من تطبی� تم�ین 

  ]92،ص2007المغر�ي،:[الفعال،یجب مراعاتها و أخذها في الحس�ان و من بین هذه المعوقات ما یلي

 إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملین؛  

  ادة العبء و المسؤول�ة على عاملین غیر قادر�ن علیها؛ز�  

  الجماعة؛تر�یز �عض العاملین على نجاحهم الشخصي و تفضیله على نجاح  

 ز�ادة التكالیف التي تتحملها المنظمة نتیجة تدر�ب و تعل�م الأفراد؛  

  إق�ال الأفراد على المفاه�م النظر�ة و الش�ل�ة أكثر من إق�الهم على الموضوع�ة و فعال�ة

  التطبی�؛

 ز�ادة الصراع و تفشي النزاع بین العاملین عند أداء العمل الجماعي؛  

  المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالة؛عدم تم�ن �عض العاملین من  

 بناء علي أسس شخص�ة، و ل�س علي أسس و مبررات منطق�ة و موضوع�ة اتخاذ القرارات.  

  مفهوم  مطالب حیث تطرقنا في المطلب الأول إلي أر�عفقد قسم إلي  الأول للم�حثأما �النس�ة

لأهداف تم�ین العاملین  وأهم�ة تم�ین العاملین ، أما ف�ما یخص المطلب الثاني فقد خصص

و أخیرا تطرقنا إلى و أ�عاد تم�ین العاملین  مبرراتأما �النس�ة للمطلب الثالث فقد تطرقنا إلى 

 . �مطلب را�عتم�ین العاملین  معوقات الناتجة عن تنفیذمزا�ا و 
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  آل�ات التم�ین و شروطه:الم�حث الثاني

أو الأسالیب التي تضعها الإدارات الناجحة من أجل ,في هذا الم�حث سوف نقوم بتوض�ح �عض النقا� 

و ذلك من خلال توفیر �عض المتطل�ات و المناخ المناسب و أ�ضا إ�ضاح الخطوات ، تسییر عاملها ال�شر� 

 .الأساس�ة التي تساعدنا إلى الوصول إلى التم�ین و أ�ضا الشرو� الواجب توفرها

  متطل�ات تم�ین العاملین:المطلب الأول

  ]89، ص2007المغر�ي، :[أهم متطل�ات تم�ین العاملین ما یليمن 

ترك تفص�لات الأمور للعاملین للتصرف ح�الها، ف�عد ص�اغة القادة للرؤ�ة و الرسالة و بناء الق�م -

  لتحقی� هذه الرؤ�ة والرسالة في الواقع العملي؛ الدؤوبالرئ�س�ة للمنظمة، �أتي دور العاملین في السعي 

و التقدیر، والالتزام و الانتماء لد� العاملین، إن �ل موظف ی�حث عن التم�ین یجب أن توفر الثقة -

�فهم جیدا متطل�اته الجوهر�ة، والتي یتمثل أهمها في درجة عال�ة من الالتزام وتنم�ة قدراته �استمرار �ما یتكامل 

  مع الأنشطة والمتطل�ات التنظ�م�ة؛

أن �حصل العاملین على الدخل والم�انة الضرور�ة والكاف�ة الحصول على الم�افأة المناس�ة، فیجب -

حتى یتاح لهم الق�ام بواج�اتهم الأساس�ة، وهذا یتطلب المعرفة الفن�ة، والخبرة، والفهم الجید للصورة العامة 

  لمنظماتهم؛

عت�ار أن إتاحة المعلومات الضرور�ة �ما �م�ن العاملین من اتخاذ القرارات الفعالة، مع الآخذ �عین الا-

  العاملین لدیهم المعلومات الحدیثة عن المجتمع المح�� و ظروفه، إلى جانب معلوماتهم عن المنظمة وأهدافها؛

الثقة في إخلاص العاملین وحماسهم للعمل، فیجب أن �شعر العاملین أنهم محل ثقة، وأن ارتكاب -

 .الأخطاء مم�ن في حالات معینة

  الممارسات التي تساهم في خل� مناخ مناسب للتم�ین :المطلب الثاني

 ] 90، ص�2007ر�مة توفی�،[:تتمثل هده الممارسات في

  ؛الأمان الوظ�في* 

  ؛الإنتقائ�ة في التعیین*

  ؛الحوافز*

  ؛الموظف المالك*

  ؛تدف� العملات*

  ؛المشار�ة و التم�ین*

  ؛روح الفر�� و ه��لة الوظ�فة*

  ؛التدر�ب و تطو�ر المهارات*

  ؛المساوات الإجتماع�ة*
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  ؛تقلیل الفرق في الأجور*

  ؛الترق�ة في الداخل*

  خطوات تنفیذ تم�ین العاملین: الثالث المطلب

 ]378-377،ص2009الس�ارنة، : [لتنفیذ عمل�ة التم�ین نوجزها ف�ما یليهناك عدة خطوات 

 تحدید أس�اب الحاجة للتغییر: 

أن یتبنى برنامج لتم�ین العاملین،  وضح السبب أول خطوة  یجب أن �قرر المدیر لماذا یر�د 

  لتبني التم�ین أس�اب مختلفة، هل السبب؟. أوالأس�اب من وراء تبني التم�ین

 تحسین خدمة العملاء؛ -

 ز�ادة الإنتاج�ة؛ -

 تنم�ة قدرات ومسارات المرؤوسین؛ -

 .تخفیف عبء العمل عن المدیر -

للمرؤوسین �ساعد في الحد من درجة الغموض وأ�ا �ان السبب أو الأس�اب،  فإن شرح وتوض�ح ذلك 

  .وعدم التأكد

 التغییر في سلوك المدیر�ن: 

أحد التحد�ات الهائلة التي یجب أن یتغلب علیها المدیرون لإیجاد بن�ة عمل مم�نة تتصل بتعلم ��ف�ة 

صول على التخلي عن السلطة، قبل المضي قدما و�ش�ل جد� في تنفیذ برنامج للتم�ین هناك حاجة ماسة للح

حیث �عد تخلي المدیر�ن عن �عض السلطات للمرؤوسین خطوات جوهر�ة نحو تنفیذ . التزام ودعم المدیر�ن

  .التم�ین

  تحدید القرارات التي �شارك فیها المرؤوسون: 

إن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها المدر�ن للمرؤوسین تش�ل أحد أفضل الوسائل �النس�ة 

فالمدیرون عادة لا �حبذون التخلي عن السلطة . للتعرف على متطل�ات التغییر في سلو�هم للمدیر�ن والعاملین

لذا �فضل أن تحدید الإدارة طل�عة القرارات التي �م�ن أن . والقوة التي اكتسبوها خلال فترة �قائهم في السلطة

یومي حتى �م�ن للمدیر�ن  یجب تقی�م نوع�ة القرارات التي تتم �ش�ل. �شارك فیها المرؤوسین �ش�ل تدر�جي

  .والمرؤوسین تحدید نوع�ة القرارات التي �م�ن أن �شارك فیها المرؤوسون �ش�ل م�اشر

 تكو�ن فرق العمل: 

��ل تأكید لابد أن تتضمن جهود التم�ین استخدام أسلوب الفر��، وحتى ��ون للمرؤوسین القدرة على 

على وعي وتفهم ���ف�ة تأثیر وظائفهم على غیرهم من إبداء الرأ� ف�ما یتعل� بوظائفهم یجب أن ��ونوا 

  .العاملین والمنظمة ��ل
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 المشار�ة في المعلومات: 

لكي �م�ن للمرؤوسین منه اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة فإنهم �حتاجون لمعلومات عن وظائفهم 

 .تهموالمنظمة ��ل، ف�لما توفرت للمرؤوسین معلومات عن طر�قة أداء عملهم �لما زادت مساهم

  

 اخت�ار الأفراد المناسبین: 

یجب على المدیر�ن اخت�ار الأفراد الذین �متلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخر�ن �ش�ل جماعي، 

  .و�التالي �فضل أن تتوفر للمنظمة معاییر واضحة ومحددة لك�ف�ة اخت�ار الأفراد المتقدمین للعمل

 توفیر التدر�ب: 

الأساس�ة لجهود تم�ین العاملین، حیث یجب أن تتضمن جهود المنظمة توفیر التدر�ب أحد الم�ونات 

برامج مواد تدر�ب�ة �حل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التحفیز لرفع المستو� 

  .المهار� والفني للعاملین

 الاتصال لتوصیل التوقعات: 

وماذا �م�ن أن �عني التم�ین للعاملین ف�ما یتعل� یجب أن یتم شرح وتوض�ح ما المقصود �التم�ین، 

بواج�ات ومتطل�ات وظائفهم، و�م�ن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملین �وسائل لتوصیل توقعات 

  .الإدارة للموظفین

 وضع برنامج للم�افآت والتقدیر: 

�حصل علیها الموظفون  لكي ��تب لجهود التم�ین النجاح یجب أن یتم ر�� الم�افآت والتقدیر التي

�أهداف المنظمة، فالم�افآت تعزز عمل�ة التم�ین من خلال الاعتراف وتقدیر مهارات الأفراد وتقد�م جوائز لهم 

  .للمشار�ة

 عدم استعمال النتائج: 

یجب الحذر من مقاومة التغییر حیث س�قاوم الموظفون أ�ة . لا �م�ن تغییر بیئة العمل في یوم ولیلة

  .جدیدة لإیجاد برنامج �م�ن أن �ضیف على عاتقهم مسؤول�اتمحاولة 

  شرو� تنفیذ تم�ین العاملین: الرا�ع المطلب

أص�ح المناداة �مبدأ تم�ین العاملین  أهم ص�حة في أسالیب إدارة القرن الحالي، والتم�ین �عطي المز�د 

ن أوضاعهم الوظ�ف�ة ولكي یتم من المسؤول�ات والسلطات رغم أن المدیر�ن �عتبرونه نوعا من التنازل م

التطبی� الناجح للتم�ین في المنظمات، لابد من توفیر مجموعة من الشرو� الأساس�ة قبل وأثناء و�عد عمل�ة 

  ]109-107، ص2007توفی�، : [التم�ین وهي
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 :تدر�ب العاملین -1

�نهم من ذلك، ورغم لا �م�ن أن تعطي للعاملین السلطة في اتخاذ القرارات وهم �فتقدون المعرفة التي تم

تلك الحق�قة إلا أن الكثیر من المدراء لا ینظرون للتدر�ب �ق�مة مضافة بل یتم إلغائه لتقلیل التكلفة في 

  .الأوقات الصع�ة

والتم�ین بدون تدر�ب �م�ن تمثیله �أنك تقذف �شخص ما في م�اه ال�حر وهولا �عرف العوم وتطلب 

على اتخاذ القرارات في العمل�ات التشغیل�ة التي اختفت منها تماما منه النجاة، وللتدر�ب أهم�ة ودور مهم 

العمالة الیدو�ة وحل محلها أجهزة الكمبیوتر في المراق�ة والتح�م من خلال تشغیل المعلومات لاتخاذ القرارات 

الت قاصرة الفور�ة، فلا �م�ن الاعتماد هنا على ما تلقاه العاملون في المدارس والجامعات فق�، حیث أنها ماز 

على إمداد العاملین ��ل المهارات، بل یجب العمل على التدر�ب المستمر للعاملین وتطو�ر تقن�اتهم للتعامل 

  .مع الأجهزة الحدیثة

 :المشار�ة في الرؤ�ة -2

یجب أن تشارك الإدارة والعاملین في نفس الرؤ�ة لكي ینجح التم�ین، ومما یؤسف له أنه �عض 

المنظمات ل�ست لدیها رؤ�ة واضحة وإن وجدت تص�ح قاصرة فق� على الإدارة العل�ا، ولا تتعداها ل�اقي 

على درا�ة �الصورة  ل�سواالعاملین الذین �شعرون �القل� اتجاه ما �حدث للمنظمة واتجاهاتها في المستقبل، فهم 

رغم أنهم مفتاح التوجه للمستقبل والمشار�ة في الرؤ�ة وقبول العاملین لها . الكل�ة ول�ست لدیهم المعلومات

تخل� نوعا من التماسك ووحدة الهدف فهي تمثل البوصلة التي تنظم جم�ع القو� �المنظمة وتشیر إلى المقصد 

  .الذ� ین�غي الوصول إل�ه

أهم مقومات نجاح المنظمة حیث تر�ز أنظار العاملین على المستقبل وتلقي الضوء على فالرؤ�ة من 

مسب�ات التغییر وتعطي شرع�ة لجم�ع الجهود المبذولة لكل من �حاول تغییر الوضع الحالي وتوحد العاملین 

  .ذو� الخلف�ات والخبرات والثقافات المت�اینة لإنجاز هدف واحد

 :�طة �التغییروضع الق�م الثقاف�ة المرت -3

�حتاج العاملون والمدراء على حد سواء إلى وجود مجموعة من الق�م التي تتلاءم مع المتغیرات السر�عة 

المتلاحقة، فهي �حاجة إلى معاییر جدیدة للسلو��ات والمعتقدات المختلفة على أن یتم توصیلها للعاملین �قوة 

لكي �حدث مثل ذلك التأثیر فلابد للعاملین من المشار�ة  .دافعة تفقد الثقافة التقلید�ة م�انتها في نفوسهم

بوضع تلك الق�م الجدیدة وأن تصاغ �صورة واضحة لا مجال فیها لسوء الفهم، وتخترق المنظمة �صرامة شدیدة 

فلا مجال هنا للاخت�ار و�دون ذلك فإن الثقافة التقلید�ة ستظل لها الس�ادة في احتلال الساحة وتفشل الإدارة 

  .طو�ر عمل�اتها وتص�ح �من یدخل الحرب و�ترك رسم المعر�ة للأعداءفي ت
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 :إعادة ه��لة نظم الم�افآت -4

لن یتم التحول بنجاح إلا إذا حضي العاملون �م�افآت �بیرة لنجاحهم في اختراق مخاطر التغییر، أ� 

ن قصد تكافئ مقاومة یلمسون �أیدیهم ما �ستح� العناء المبذول فإن لم تعدل نظم الم�افآت فالإدارة و�دو 

التغییر بدلا من إحداثه وأن الكثیر من العاملین یخافون دخول مجالات جدیدة، ولهذا یجب على الإدارة أن 

تضمهم في نفس القارب مع المنظمة، والمنظمة تشعر �النجاح أو الفشل من خلال نتائج أداء العاملین 

أ�ضا في مرت�اتهم فهم الذین قللوا التكلفة وزادوا من  النهائ�ة، ولهذا یجب أن �شعر العاملون بتلك النتائج

 .الجودة واقتصروا الإجراءات، وتحملوا المز�د من المسؤول�ة وقاموا بتطو�ر مهاراتهم

 :ثقة في العاملین -5

أساس عمل�ة التم�ین هو الثقة أ� ثقة المدراء في العاملین، وقد عرف �عض ال�احثین الثقة المت�ادلة 

ها توقع شخص أو مجموعة من الأشخاص �أن معلومات أو تعهدات شخص أو مجموعة بین الأشخاص �أن

  . من الأشخاص هي معلومات أو تعهدات صادقة �م�ن الاعتماد علیها

فعندما یث� المدراء في موظفیهم �عاملونهم معاملة تفضیل�ة مثل إهداءهم �مز�د من المعلومات، وحر�ة 

  .تؤد� إلى تم�ین سلطة الموظف التصرف والاخت�ار، فالثقة من المدیر

 :تدع�م الأخذ �المخاطر -6

�عجز العاملین من الأداء العالي أو التصرف الفعال في مناخ محفوف �المخاطر،  تزداد ف�ه المشاكل 

التي �ملكون ح�الها إلا الحلول التقلید�ة التي یجدونها، وتكلفة عدم التصرف خوفا من المخاطر أكثر ��ثیر 

اء �ستلزم ذلك من المدراء أن یتحر�وا �سرعة تعادل سرعة تحرك وتغییر الأهداف وحتى �حدوث �عض الأخط

  .إذا فقد أحدهم الطر�� �عض الشيء أفضل من التصو�ب بدون هدف إطلاقا

التي لا تسمح �الأخطاء مطلقا تجد صعو�ة في تم�ین العاملین أو الأخذ �المخاطر حیث  مؤسسةفال

طأ أو ما یت�عه من عقاب، والتحول الیوم �حتاج إلى الثقة في قدرات العاملین یخشى المدیرون الوقوع في الخ

وإعطائهم الصلاح�ات والسلطات وسوف �قومون �الأعمال �طر�قة أفضل من الإدارة لأنهم أقرب منها من 

  .مواقف العمل الیوم�ة

مطالب حیث تطرقنا في المطلب الأول إلي أهم المتطل�ات  أر�عالثاني فقد قسم إل� للم�حثأما �النس�ة 

للممارسات التي تساهم في خل� مناخ مناسب  لتم�ین العاملین، أما ف�ما یخص المطلب الثاني فقد خصص

تنفیذ و أخیرا تطرقنا إلى شروطخطوات تنفیذ تم�ین العاملینللتم�ین أما �النس�ة للمطلب الثالث فقد تطرقنا إلى 

  . �مطلب را�ع املینتم�ین الع
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  دور الق�ادة التحو�ل�ةو  تم�ین العاملین: الثالث الم�حث

، �ما أن لها دورا مهما في و تطو�رها , و ازدهار المنظمات,تعتبر الق�ادة عنصرا أساس�ا في رقي 

وتفعیل برامج المختلفة، ومن هنا فإن للق�ادة دور أساسي في رعا�ة تنم�ة و تطو�ر المنظمات و تحقی� أهدافها 

وهذا ما سنحاول إبرازه في هذا الم�حث من خلال التطرق إلى علاقة الق�ادة �التم�ین . التم�ین في المنظمة

 .و�ذا علاقة القائد والمرؤوس في عمل�ة التم�ین وأخیرا الق�ادة التحو�ل�ة والتم�ین

  علاقة الق�ادة �التم�ین: الأول المطلب

م�امن قو� أعضاء المنظمة، وإشراك هؤلاء الأعضاء �اتخاذ القرارات  یهدف التم�ین إلى الاستفادة من

أ� �الاعتماد على أنفسهم والتم�ین حسب  . التي تدل على مساهمتهم وقدراتهم على تحقی� الأش�اء والانجازات

في مرت�� بإعادة توز�ع القوة وهو ش�ل من أش�ال إشراك الأفراد "  Wilkinsonولكنسون "و " Morrellمور�لي"

فالق�ادة الناجحة تقو� أ� تم�ن الآخر�ن، �حسب . القرارات بهدف �سب التزامهم وتحسین مساهمتهم

، أ� تزودهم �المعلومات والمسؤول�ة والسلطة والثقة لكي �صنعوا قرارات و�تصرفوا �استقلال�ة "شرمرهورن "

هم القوة یتحر�ون و�عملون أن الأفراد المتم�نین والذین أعطیت ل" شرمرهورن "ضمن حدود خبرتهم و�ضیف 

فالقادة الفعالون هم الذین �قودون و�سمحون بتم�ین . �high-qualityالتزام قو� و�نوع�ة عمل عال�ة 

 مرؤوسیهم، و�علمون �أن القوة تكمن في تحر�ك التزام وولاء جم�ع العاملین �اتجاه الرؤ�ة الإستراتیج�ة

تي تشجع الأفراد على استخدام خبرتهم ومعرفتهم في مقار�ة العمل فالق�ادة �التم�ین هي الق�ادة ال. المنظمات�ة

 .]421،ص2005بلو�،. [وانجازه

  القائد والمرؤوس في عمل�ة التم�ین: المطلب الثاني

لكي تكون عمل�ة التم�ین ناجحة وفاعلة، لابد أن �سود العلاقة بین القائد ومرؤوس�ه عدد من العوامل 

  ]63،ص2001الجمیلي،:[التاليالتي نردها على النحو 

 الاحترام المت�ادل: 

،وقدراته،وإم�اناته، وشخصیته المتفردة، و�جب عدم الخل� بین الموظففالقائد یجب عل�ه احترام إنسان�ة 

  .الاحترام والحب، �معنى أن الإنسان �م�ن أن �حترم شخصا آخر ولا �ح�ه

 الإخلاص والصدق: 

لكي تستمر العلاقة لمصلحة العمل، لابد من التعامل مع المرؤوس �صدق وأمانة وإخلاص،    

ووضوح فإذا �ان للقائد �عض الملاحظات على أداء مرؤوس�ه یجب أن �عبر عن آرائه �أمانة وإخلاص دون 

ة ومفیدة تساعد وأن یزودهم بتغذ�ة راجعة موضوع�) إن �ان �حب المرؤوس أو ��ره(التأثر �عواطفه الشخص�ة 

  .المرؤوس على تطو�ر أدائه واكتسا�ه الثقة في نفسه

 تقدیر ظروف الآخر�ن: 

وهنا على القائد أن �ضع نفسه م�ان المرؤوس حتى �شعر �شعوره، و�قدر موقفه من وجهة نظر 

 .المرؤوس ول�س من وجهة نظره هو، حتى لا �ظلم المرؤوس و�ح�م عل�ه ح�ما جائرا
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 توحتشج�ع الاتصال المف: 

من أهم العمل�ات الإدار�ة عمل�ة الاتصال والتي تحتم على القائد أن یجعل قنوات الاتصال مفتوحة 

وشعورهم واحت�اجاتهم  أراءهمومبن�ة على الصراحة،والوضوح، والثقة المت�ادلة، و�شجع مرؤوس�ه على إبداء 

  .�طر�قة منتظمة وصر�حة

 تقبل الآراء: 

إذا �ان للمرؤوس الح� في التعبیر عن آرائه وشعوره، مع ضرورة أن یتقبل فالعلاقة تكون بناءة وهادفة 

القائد تلك الآراء و�تعامل معها �عین الاعت�ار والتقدیر ولا ینظر إلیها �تدخل في اختصاصاته، إذ ر�ما �أتي 

  .المرؤوس ب�عض الآراء الإبداع�ة التي تساهم في تطو�ر العمل وتحسین الأداء

  التم�ین وتوس�ع نطاق السلطة: الثالث المطلب

لكي �حق� التم�ین النجاح المأمول منه، ین�غي أن �قترن بدعم العاملین �سلطات إضاف�ة، ومنها الح� 

في إصدار الأوامر، وهو ما �عد أحد أوجه التحد�ات التي یتعامل معها العاملون، فضلا عن أن تنفیذها �مثل 

  .عمل�ة إر�اك للعلاقة المألوفة بین القائد والمرؤوسمش�لة أمام الإدارة، حیث تبدو في ظاهرها 

لذا فإن الأمر یتطلب تغییر في مفهوم السلطة ل�ص�ح أمرا یتعل� ��ونها أداة مساعدة في تنفیذ المهام 

  .و�هذا المفهوم الجدید تص�ح السلطة أمرا مألوفا، وح� �مارسه جم�ع العاملین في المنظمة

في توز�ع الأدوار والمهام بین أعضاء التنظ�م، فیتجه عندئذ القادة في  وقد یترتب على ذلك إعادة النظر

الإدارة العل�ا إلى الشئون الإستراتیج�ة والمهام والقرارات ال�عیدة المد�، في حین یتجه العاملون في المستو�ات 

وعلى . ل�ة للتنظ�م، والتي تتطلب حشد الطاقات في إطار الإم�انات الداخالتكت���ةالدن�ا نحو ممارسة المهام 

بذل ما بوسعهم لتقد�م إبداعاتهم في حدود المهام والأدوار الجدیدة و�حر�ة ) الق�ادة والمرؤوس(طرفي التنظ�م 

تامة، ومن هنا تزداد قوة المنظمة بدعم �عضها ال�عض، وتتلاشى �ثیر من الممارسات الرقاب�ة والروتین�ة 

  ]64،ص2001لجمیلي،ا. [أوجه الإبداع الكلي للمنظمةوالبیروقراط�ة لتص�ح ممارسة العاملین أحد 

  الق�ادة التحو�ل�ة والتم�ین: الرا�ع المطلب

�مثل التم�ین أحد السمات الجوهر�ة للق�ادة التحو�ل�ة، إذ أن الافتراض الرئ�س في ف�رة التم�ین هو أن 

�نهم للاستجا�ة �صورة سلطة اتخاذ القرار یجب أن یتم تفو�ضها للموظفین في الصفوف الأمام�ة لكي �م

م�اشرة لطل�ات العملاء ومشاكلهم واحت�اجاتهم، و�تضح من ذلك أن ف�رة التم�ین تتطلب التخلي عن النموذج 

التقلید� للق�ادة الذ� یر�ز على التوج�ه إلى ق�ادة تؤمن �المشار�ة والتشاور، وهذا بدوره یتطلب تغییر جذر� 

لمدیر والمرؤوسین، یتطلب دور المدیر التحول من التح�م والتوج�ه إلى في أدوار العمل، ومن ثم العلاقة بین ا

الثقة والتفو�ض، ف�ما یتطلب دور المرؤوسین التحول من إت�اع التعل�مات والقواعد إلى المشار�ة في اتخاذ 

أسالیب وسلو��ات  القرارات، وهنا یبرز دور الق�ادة التحو�ل�ة من الق�ادة الت�ادل�ة، و�تمیز القائد التحو�لي بإت�اع

تشجع على تم�ین العاملین �تفو�ض المسؤول�ات، وتعز�ز قدرات المرؤوسین على التف�یر �مفردهم، وتشج�عهم 

  .لطرح أف�ار جدیدة وإبداع�ة
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أن القائد العظ�م �عمل على تم�ین الآخر�ن لمساعدتهم على تحو�ل " نانوس"و " بین�س"و�ر� ال�احثان 

ة علیها، إذ یؤ�د ال�احثان أن القادة الذین یتمتعون �سلوك تحو�لي لدیهم القدرة على رؤ�تهم إلى حق�قة المحافظ

إهداء مرؤوسیهم �الطاقة والإلهام لتم�ینهم من التصرف عن طر�� إمدادهم برؤ�ة للمستقبل بدلا من الاعتماد 

ار�ة وتهیئ الظروف على أسلوب العقاب والم�افآت، فالق�ادات التي تملك الرؤ�ة �م�ن أن تخل� مناخ المش

المساعدة للتم�ین التي من طر�قها �ستط�ع الموظفین أن �أخذوا على عاتقهم السلطة لاتخاذ القرارات التي 

فالق�ادة التحو�ل�ة تتمیز �قدرتها على خل� السلوك . تعمل على تحقی� الرؤ�ة، و�جانب إمداد الموظفین �الرؤ�ة

املین للوصول إلى الهدف، وتتمیز الق�ادات التي لدیها توقعات الإلهامي الذ� �عزز الفاعل�ة الذات�ة للع

  .وطموحات عال�ة �قدرتها على تعز�ز الفاعل�ة الذات�ة للموظفین وتحفیزهم لبناء الم�ادرة الفرد�ة لتحقی� الهدف

و�ذلك یختلف القائد المتم�ن عن القائد التحو�لي، إذ یتمحور القائد التحو�لي �ش�ل �بیر حول رؤ�ة 

  ]230- 299،ص2013حماد�،. [قائد، بینما �سعى القائد الذاتي لتطو�ر القدرات الذات�ة للتا�عینال

حیث  أر�عة مطالبإل�وقد قسم، وتم�ین العاملین�النس�ة للم�حث الثالث �ان �عنوان الق�ادة التحو�ل�ة 

خصص المطلب الأول لعلاقة الق�ادة �التم�ین أما المطلب الثاني فقد �ان �عنوان علاقة القائد و المرؤوس في 

عمل�ة التم�ین، أما �النس�ة للمطلب الثالث و الرا�ع فقد �انا �عنوان التم�ین و توس�ع نطاق السلطة، الق�ادة 

  .التحو�ل�ة و التم�ین علي التوالي
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  :خلاصة 

إلى الإطار النظر� للتم�ین العاملین وقد قمنا بتقس�مه إلى ثلاث م�احث  الفصلتطرقنا في هذا 

الم�حث الأول تضمن ماه�ة تم�ین العاملین، مفهومه، أهمیته وأ�عاده �الإضافة إلى أهم مزا�اه و 

  .ومبرارات و أ�عاد تم�ین العاملین,عیو�ه

آل�ات التم�ین وشروطه، من متطل�اته، خطواته و شرو� أما الم�حث الثاني فقد خصص لعرض 

  . و الممارسات التي تساهم في خل� مناخ مناسب للتم�ین,تنفیذه

أما ف�ما یخص الم�حث الثالث فقد تم ف�ه عرض دور الق�ادة التحو�ل�ة في تم�ین العاملین، حیث      

ق�ادة �التم�ین، أما المطلب الثاني فقد تم تقس�مه إلى أر�عة مطالب، حیث خصص المطلب الأول لعلاقة ال

�ان �عنوان علاقة القائد و المرؤوس في عمل�ة التم�ین، وف�ما یخص المطلب الثالث فقد تناولنا ف�ه التم�ین و 

  .توس�ع نطاق السلطة، و أخیرا الق�ادة التحو�ل�ة و التم�ین

  



 

 

  

 الفصل الثالث
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  تمهید

�عد ما تم التطرق سا�قا في الجانب النظر� إلى �ل من الق�ادة التحو�ل�ة وتم�ین العاملین، والدور الذ� 

الق�ادة التحو�ل�ة في تم�ین العاملین، سوف نحاول من خلال هذا الفصل إسقا� ما جاء في الإطار  تلع�ه

على الواقع المیداني، وذلك على مستو� " حول الق�ادة التحو�ل�ة وتم�ین العاملین"النظر� لمتغیرات الدراسة 

  .العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة مؤسسة ال

الدراسة اعتمدنا على مصادر متنوعة للحصول على المعلومات اللازمة ثم تحلیلها وهي  هبهذوللق�ام 

  :�التالي

 إجراءات استب�ان للأفراد العاملین حول موضوع الدراسة؛ -

 .جمع التقار�ر المتعلقة �موضوع الدراسة �الإضافة إلى تسجیل ملاحظات أثناء الحضور الشخصي -

  :وقد تم تقس�م هذا الفصل إلى ثلاث م�احث   

  العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة؛ مؤسسة ال تقد�م: الم�حث الأول 

  الإطار المنهجي للدراسة؛: الم�حث الثاني

  .تحلیل النتائج واخت�ارات الفرض�ات: الم�حث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة  الفصل الثالث

 

47 
 

   العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات عین ملیلة المؤسسة تقد�م  الم�حث الأول

و مهامها  و  في هذا الم�حث سنقوم �عرض �عض الجوانب المتعلقة �المؤسسة محل الدراسة، من نشأتها

وصف واقع الق�ادة التحو�ل�ة و تم�ین   �ما سنقوم �عرض ه��لها التنظ�مي إلى جانب...�ذا أهم وظائفها

  . العاملین داخل المؤسسة

  أهم مهامهانشأة المؤسسة و :المطلب الأول

 : مهامها�عین ملیلة و�ذا  العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیراتسوف یتم التعرف على مؤسسة 

 :المؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیراتنشأة  - 1

مر الذ� معتبرة الأحیث تتوفر على �ثافة س�ان�ة   ,كبر البلد�ات في الجزائرأتعد دائرة عین ملیلة من 

حیث �ان في الساب� مستشفى ,�ستدعي وجود مرف� صحي �ستوعب متطل�ات الس�ان الصح�ة 

صغیر وس� المدینة و �انت تضم ع�ادة متعددة الخدمات لعدة بلد�ات مجاورة  و نظرا لصغر حجم 

ارة الصحة و المستشفى و عدم تلب�ة الحاج�ات الصح�ة للس�ان الدین هم في تزاید مستمر   قررت وز 

الس�ان تقس�م القطاع الصحي �عین ملیلة   فاص�ح قطاع دائرة عین ملیلة مستقل عن �اقي القطاعات 

العتاد  لشر�ة فرنس�ة و جهز �مختلف بناءا على قرار وزار� و اسند بناؤه  الاخر� و الد� انشا

في منطقة تدعى حي و قد حدد م�ان بناؤه      1984الصحي اللازم و الوسائل الضرور�ى في سنة 

 1987سنوات حیث تم افتتاحه في شهر افر�ل من سنة  03قواجل�ة را�ح   و استغرق بناؤه مدة   

المؤرخ في  140-07سر�ر  و �موجب المرسوم التنفید� رقم  240لقب في �اد� الامر �مستشفى 

م�ة للصحة المتضمن انشاء المؤسسات العموم�ة الاستشفائ�ة و المؤسسات العمو  2007ما�  19

ل�سمى �عدها �اسم المؤسسة العموم�ة  الجوار�ة تم فصل المستشفى عن القطاع الصحي الولائي

  .الاستشفائ�ة سل�مان عمیرات

 :مهام المؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات -2

ملیلة  حیث سیتم التطرق إلى أهم المهام التي تقوم بها المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین 

تعتبر هده المؤسسة �ونها مؤسسة دات طا�ع ادار� حیث تتكفل في مجال نشاطها �ش�ل منسجم و منظم 

  �حاج�ات الس�ان الصح�ة و في هدا الصدد تنحصر مجمل مهامها في النقا� التال�ة

الى ضمان نشاطات التشخ�ص و العلاج و الاستشفاء و الاستعجلات الطب�ة و الجراح�ة و الوقائ�ة -

  جانب �نشا� �ساهم في حما�ة و ترق�ة الس�ان

  تاهیلهم و تحسین مستواهم المساهمة في تكو�ن مستخدمي الصحة و اعادة-
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ضمان تكو�ن التدرج و ما �عد التدرج في علوم الطب �التعاون مع معهد التكو�ن الش�ه طبي في علوم -

  الطب

  المشار�ة في اعداد و تطبی� البرامج المتعلقة �الصحة-

تنظ�م مؤتمرات و ندوات و ا�ام دراس�ة و تظاهرات اخر� تقن�ة و علم�ة من اجل ترق�ة و علم�ة من -

  اجل ترق�ة نشاطات العلاج و التكو�ن و ال�حث في العلوم الصح�ة

  للمؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیراتاله��ل التنظ�مي : المطلب الثاني

بر المرآة العاكسة لها حیث تبرز ف�ه مختلف مراكز ق�ادتها نقا� إن اله��ل التنظ�مي لأ� مؤسسة �عت

القوة والضعف، و�م�ن من خلاله معرفة مختلف المدیر�ات والدوائر والمصالح وعلاقتها ب�عضها ال�عض، 

وحتى یتسنى للمؤسسة إعداد س�استها العامة للتنم�ة، ومتا�عة نشاطاتها في �افة الم�ادین للوصول إلى 

  .مرجوةالأهداف ال

یوضع من قبل المدیر�ة العامة للمؤسسة،  المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیراتواله��ل التنظ�مي في 

�حیث ��ون هو المرجع في تنظ�م وتسییر أعمال المؤسسة فمن خلاله تتم متا�عة ومراق�ة مختلف النشاطات 

  :المدیر�ات التال�ةو�عد إطلاعنا على مختلف الأقسام �المؤسسة محل الدراسة، وجدنا أنها تتكون من 

  

  ؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات عین ملیلةاله��ل التنظ�مي للم عنوان الش�ل
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 رـــــــــــدیـــمـــال

 العامةالأمانة م�تب الاتصال

المدیر�ة الفرع�ة 

 للموارد ال�شر�ة

المدیر�ة الفرع�ة للمال�ة 

 والوسائل

المدیر�ة الفرع�ة 

 للمصالح الصح�ة

لص�انة المدیر�ة الفرع�ة 

التجهیزات الطب�ة 

 والتجهیزات المرافقة

م�تب تسیر 

الموارد ال�شر�ة 

 والمنازعات

 م�تب التكو�ن

م�تب الصفقات 

 العموم�ة

مكتب المیزانیة 

 والمحاسبة

مكتب الوسائل 

 العامة والھیاكل

 مكتب القبول

مكتب التعاقد 

 وحساب التكالیف

مكتب تنظیم 
النشاطات الصحیة 

 ومتابعتھا وتقییمھا

مكتب صیانة 

 التجھیزات الطبیة

مكتب صیانة 

 التجھیزات المرافقة

 وثائ� المؤسسة: المصدر
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  مصلحة المصالح الاستشفائ�ة والتقن�ة عدد الاسرة المنتم�ة لكل: 

  توز�ع الأسرة حسب المصالح الإستشفائ�ة�المؤسسسة): 1- 3(جدول رقم 

  عدد الأسرة  المصالح الاستشفائ�ة والتقن�ة  الرقم

  30  مصلحة الاستعجالات الطب�ة و الجراح�ة  01

  66  مصلحة طب الاطفال   02

  60  مصلحةامراض النساء و التولید  03

  60  مصلحة الجراحة العامة   04

  30  مصلحة جراحة العظام  05

  60  مصلحة الطب الداخلي  06

  30  . جراحة الأنف والحنجرةطب العیون و مصلحة   07

  26  مصلحة الانعاش الجراحي   08

  8  مصلحة الطب الشرعي   09

  18  المخبر   10

  /  مصلحة وحدة التاهیل الوظ�في  11

  14  مر�ز تصف�ة الدم و الكلى  12

  /  مصلحة الأشعة   13

  /  الصیدل�ة   14

 وثائ� المؤسسة: المصدر

  :عدد العمال*

  :تحتو� المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة سل�مان عمیرات عین ملیلة على

  طبیب عام 151:سلك الاط�اء-

  طبیب مختص 67:سلك الممارسین الطبیین-
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  ش�ه طبي 295:سلك الش�ه طبیین-

  ادار�  20:سلك الادار�ین-

  تقنیین 09:سلك التقنیین-

  خدماتي 161:الخدماتسلك -

 النشاطات الصح�ة و العلاج�ة للمؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان :مطلب الثالث ال

  عمیرات

یتمثل هدا المطلب في �عض النشاطات التي تقوم بها المدیر�ة الفرع�ة للمصالح الصح�ة و تقسم هده 

المتضمن التنظ�م الداخلي للمؤسسات  2009د�سمبر  20المدیر�ة حسب القرار الوزار� المشترك الصادر في 

  العموم�ة الاستشفائ�ة الى

  م�تب القبول *

  م�تب التنظ�م و التقی�م و متا�عة الانشطة*

  م�تب حساب التكالیف*

م�تب القبول هو م�تب خاص بتسجیل المرضى الداخلین و الخارجین و �دلك الموالید و الوف�ات و - 1

  .م�تب عدة م�اتب الحالات الاستعجال�ة   و �شمل هدا ال

 : و من اهم الانشطة التي تتم على مستو� الم�اتب الفرع�ة التا�عة لم�تب القبول

  .م�تب الاستق�ال و التوج�ه*

  .م�تب القبول*

  .م�تب الفوترة*

  .م�تب الحالة المدن�ة*

  .م�تب الارشیف*

  مصلحة حف� الجثث*

  .م�تب مراق�ة حر�ة المرضى*

 : م�تب الدخول نجد و من اهم السجلات الواردة على

سجل تحر�ات - سجل وصول الجثث–سجل الوف�ات –سجل الولادات و امراض النساء -السجل الیومي

  .سجل الاحصائ�ات-سجل التحو�لات-المرضى

  م�تب تنظ�م النشاطات الصح�ة و متا�عتها و تقی�مها- 2

 : تتمثل مهام م�تب تنظ�م النشاطات الصح�ة و تقی�مها في
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الاط�اء و الش�ه الطبیین قصد ضمان دوام تقد�م الجدمات  ن المناو�ة الخاص �الادار�و اعداد جدول *

 ;العلاج�ة للمرضى

اعداد التقار�ر الاسبوع�ة و الشهر�ة و الثلاث�ة و السنو�ة المتعلقة بنشا� المصالح الصح�ة و ارسالها *

  ;الى مدیر�ة الصحة 

  .الحرص على النظافة الاستشفائ�ة*

  :لك نجدذمهامها � ومن 

  ;تنظ�م ز�ارات المرضى*

  .تحو�ل المرضى*

 : حساب التكالیف م�تب- 3

هو م�تب یتولى حساب التكالیف التي تتم بین المؤسسة الاستشفائ�ة سواء بین مصالح الضمان 

الاجتماع�ة او الشر�ات و المؤسسات الاقتصاد�ة و ذلك في اطار التعاقد الذ� یتم مع هذه المؤسسات حیث 

الم�تب �حساب مختلف العلاجات المقدمة للمرضى التا�عین لهذه المؤسسات و قد راینا اثناء تر�صنا �قوم هذا 

  على مستو� المؤسسة ان هذه الم�تب لا وجود له فعل�ا و ذلك راجع لمجان�ة العلاج في الجزائر

  نشاطات التسییر للمؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات: المطلب الرا�ع

هذا المطلب المدیر�ات الفرع�ة التي تهتم �التسییر الادار� على مستو� المؤسسة العموم�ة یتناول 

الاستشفائ�ة و التي تتمثل في المدیر�ة الفرع�ة للموارد ال�شر�ة و المدیر�ة الفرع�ة للمال�ة و الوسائل و المدیر�ة 

  ساتطرق  ف�ه لمهام �ل مدیر�ة الفرع�ة لص�انة التجهیزات الطب�ة و التجهیزات المرافقة   �حیث �حیث

  :المدیر�ة الفرع�ة للموارد ال�شر�ة :اولا 

تسییر الموارد ال�شر�ة و المنازعات و م�تب  م�تب:تضم المدیر�ة الفرع�ة للموارد ال�شر�ة م�تبین 

الذ� �حدد التنظ�م الداخلي  2009د�سمبر  20التكو�ن و ذلك حسب القرار الوزار� المشترك المؤرخ في 

  .للمؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة

تقوم هذه المدیر�ة �مجموعة من الانشطة :الانشطة التي تقوم بها المدیر�ة الفرع�ة للموارد ال�شر�ة  - 1

  :تتمثل ف�ما یلي 

  ;اعداد المخط� السنو� لتسییر الموارد ال�شر�ة-

  ;اعداد المناصب المال�ة-

  ;تجدید المناصب المال�ة-

  ;التوظیف-

  ;التوظیفشرو� -
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  ;الاعوان المتعاقدین-

  ;الوضع�ة ازاء الخدمة الوطن�ة-

  .اعذار الموظف حین اهمال المنصب-

یتم على مستو� م�تب التكو�ن اعداد مخط� التكو�ن السنو� تصادق عل�ه المفتش�ة :التكو�ن-2

و تجدید المعارف  العامة للوظ�فة العموم�ة �ما �عد الم�تب المخط� الغیر ممر�ز للتكو�ن و تحسین المستو� 

و هذان المخططان المنجزان على مستو� م�تب التكو�ن �ساعدان على تطبی� برنامج تكو�ن الموظفین و 

  :الاعوان �صفة تتماشى مع متطل�ات التسییر المتجدد للموارد ال�شر�ة و التكو�ن ��ون اما 

حاق �سلك او رت�ة عل�ا تكو�ن اولي او متخصص من اجل شغل وظ�فة عموم�ة للمرة الاولى او الالت

�النس�ة للموظفین الموجودین في وضع�ة خدمة تكمیلي او متواصل اما لتحسین المستو� او لتجدید المعلومات 

التي من شانها ان تسمح للموظف التكیف مع الوظ�فة الجدیدة   و ��ون التكو�ن على ش�ل �عثات علم�ة او 

 92-96على مستو� الوزارة    ووفقا للمرسوم التنفیذ� ا�ام دراس�ة �حیث �عد برنامج وطني �ل سداسي 

المتعل� بتكو�ن الموظفین و تحسین مستواهم و تجدید معلوماتهم  17- 04المعدل و المتمم �المرسوم التنفیذ� 

  المعلومات فان التكو�ن المتواصل یهدف الى تحسین المعارف و تجدید

و �ذلك استدراك المت�قي من الاجور المختلفة  �قوم هذا الم�تب �اعداد الرواتب :م�تب الاجور -3

  فین في سجلات خاصةالمو� لد�

  :تسییر علاقات الموظف و الشر�اء الاجتماعیین عن طر�� -4

  ;اللجنة متساو�ة الاعضاء-

  ;لجنة الخدمات الاجتماع�ة-

  ;تنظ�م العلاقة مع الشر�اء الاجتماعیین-

  ;ح� الاضراب -

  .ممارسة الح� النقابي-

  :النظافة و الامن لجنة-5

تؤسس على مستو� �ل مؤسسة استشفائ�ة عموم�ة لجنة متساو�ة الاعضاء للنظافة و تتمثل مهام هذه 

  :اللجنة في

  ;المشار�ة في اعداد برنامج سنو� للوقا�ة من الاخطار المهن�ة و تحسین ظروف العمل  -

  ;ل بهاالق�ام بتفت�ش  اماكن العمل من اجل ضمان تطبی� القواعد المعمو -

  ;المساهمة في ا�  تحقی� یجر� �مناس�ة �ل حادث عمل او مرض مهني-

  ;المساهمة في حف� صحة و امن العمال -

  .الاراء حول المشاكل الخاصة �الوقا�ة الصح�ة و تقترح تحسینات تراها مناس�ة دراسة و اعطاء-
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  المدیر�ة الفرع�ة للمال�ة و الوسائل:ثان�ا

د�سمبر  20المدیر�ة الفرع�ة للمال�ة و الوسائل تقسم حسب القرار الوزار� المشترك الصادر في  

  :المتضمن التنظ�م الداخلي للمؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة الى الم�اتب التال�ة  2009

  ;م�تب المیزان�ة و المحاس�ة-

  ;م�تب الصفقات العموم�ة -

مراق�ة     ,مراق�ة المخازن     ,الذ� تتفرع منه م�تب الجرد   ةم�تب الوسائل العامة و اله�اكل-

  .الم�اني الصح�ة

  :تختص المدیر�ة الفرع�ة للمال�ة و الوسائل �المهام التال�ة 

  ;اعداد میزان�ة المؤسسة و تنفیذها و توز�ع م�الغ عناو�ن المیزان�ة على مختلف الابواب و الفصول-

و السهر على تمو�ن مختلف المصالح �الاحت�اجات اللازمة و المصالح  احت�اجات احصاء مختلف-

  ;الضرور�ة و خاصة اقتناء اللوازم التي تلزم سیر المصالح

ابرام العقود و الصفقات ��ل مراحلها و �ذا المنح �التراضي و الق�ام �اجراءات الدفع �عد استلام -

  ;الفواتیر 

  .المطبخ و �ذا �ل عتاد یخص المؤسسة الاستشفائ�ةجرد مختلف ا لعتاد الطبي و الم�تبي و عتاد -

  :المدیر�ة الفرع�ة لص�انة التجهیزات الطب�ة و التجهیزات المرافقة  :ثالثا

تقسم المدیر�ة الفرع�ة لص�انة الاجهزة الطب�ة و الاجهزة المرافقة حسب القرار الوزار� المشترك الصادر 

  :للمؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة �مایليالمتضمن التنظ�م الداخلي  2009د�سمبر  20في 

  .ص�انة التجهیزات الطب�ة-

  .ص�انة التجهیزات المرافقة-

  :اختصاصات هذه المدیر�ة حیث تتمثل في  *

  ;عمل�ة شراء العتاد و استق�اله و تثبیته تقن�ا-

  ;تدر�ب المستخدمین على استخدام هذا العتاد-

تقار�ر  ,محضر التشغیل الاولي للجهاز ,تكو�ن ملف لكل جهاز طبي �حتو� على �طاقة الجرد  -

  ;متا�عة اعمال الص�انة عن طر�� الاعلام الالي ببرنامج و ذلك لتسهیل المهمة   ,الص�انة و الفواتیر 

  ;ص�انة العتاد الطبي-

  ;ف على تحو�له بین المصالحمراق�ة وضع�ة العتاد و تواجده على مستو� المصالح و الاشرا-

  .الاشراف على العتاد الطبي المتواجد على مستو� المخزن و الذ� لم یتم استغلاله �عد-
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  الإطار المنهجي للدراسة: الم�حث الثاني

سوف نتناول في هذا الم�حث الإجراءات المنهج�ة للدراسة، وذلك من خلال تحدید مجتمع وعینة 

، وذلك من خلال طرح مجموعة من الأسئلة على العمال )الاستب�ان(المتمثلة في الدراسة وأداة الدراسة 

�المؤسسة التي تتناسب مع أ�عاد موضوعنا، وعن طر�� استخدام الأدوات الإحصائ�ة اللازمة لتحلیل نتائج 

 .الاستب�ان

  تقد�م الاستب�ان، والأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة: المطلب الأول

  .سیتم تقد�م الاستب�ان ومختلف الأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة في الدراسة من خلال هذا المطلب

 :تقد�م الاستب�ان -1

�عتبر الاستب�ان أداة جیدة لجمع المعلومات عن المجتمع المدروس و هو یتمثل في استمارات تحتو� 

المدروس، بهدف نفي أو  ممثلة للمجتمعمجموعة من الأسئلة المتنوعة في ش�ل فقرات یتم توجیهها لعینة 

  . إث�ات الفرض�ات المطروحة

 :الأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة في الدراسة -2

وذلك  SPSSلقد تم تفر�غ وتحلیل الاستب�ان منه خلال برنامج الحزم الإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة 

  :�استخدام الأسالیب الإحصائ�ة التال�ة

الحسابي والمتوس� الحسابي النسبي، وهذا لمعرفة تكرار الفئات النسب المئو�ة والتكرارات والمتوس�  

 متغیر ما و�فید في وصف عینة الدراسة ؛

 المستخدم؛لتأكد من درجة ث�ات المق�اس ) Alpha Cronpach(معامل  

هناك تشا�ه في إجا�ات عینة الدراسة، أما إذا �ان 50%معامل الاختلاف حیث إذا �ان أقل من  

 .الك اختلاف في إجا�ات عینة الدراسةفإن هن 50%أكبر من

المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة، من أجل الإجا�ة على أسئلة الدراسة ومعرفة الأهم�ة  

 النسب�ة؛

 الدراسة؛معامل الارت�ا� لق�اس نوع ودرجة الأثر بین متغیرات  

 الانحدار ال�س�� لق�اس تأثیر متغیر توض�حي في آخر مستجیب ؛ 

 :حیث یتم تحدیده �استخدام طول الخلا�ا لتفسیر نتائج المتوسطات المحسو�ة �مایلي: لأثرمستو� ا 

  شیر إلى مواف� �شدة أو تسهم بدرجة مرتفعة جدا ؛ 4.2متوس� أكبر من� 

  شیر إلى مواف� أو تسهم بدرجة مرتفعة ؛ 4,2إلى  3,4متوس� بین أكبر من� 

  إلى محاید أو تسهم بدرجة متوسطة ؛ �شیر 3,4إلى  2,6متوس� یتراوح بین أكبر من 
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  شیر إلى غیر مواف� أو تسهم بدرجة ضع�فة ؛ 2,6إلى  1,8متوس� یتراوح بین أكبر من� 

  شیر إلى غیر مواف� �شدة أو لا تسهم إطلاقا 1,8إلى  1متوس� یتراوح بین�. 

 منهج�ة، مجتمع وعینة الدراسة: المطلب الثاني

�عدها یتم و في هذا المطلب سنتناول ف�ه شرح لمنهج�ة الدراسة والطرق المستخدمة في جمع الب�انات، 

 .تحدید مجتمع و عینة الدراسة المختارة

  :منهج�ة الدراسة و طرق جمع الب�انات - 1

�عتبر من أكثر المناهج ، الذ� الاستن�اطيمن أجل الوصول إلى أهداف الدراسة تم استخدام المنهج 

في اخت�ار عینة الدراسة، و  القصد�ة، �ما أستخدم أسلوب العینة استخداما في مجال العلوم الاقتصاد�ة

  . استخدم الاستب�ان �أداة لجمع الب�انات الأول�ة

  :المصادر الثانو�ة 1_1

الندوات و  وتتضمن المصادر النظر�ة من الكتب و المجلات العلم�ة إضافة إلى الملتق�ات الدول�ة

لإثراء الدراسة �ش�ل  والمؤتمرات و الرسائل الجامع�ة التي تتعل� �الق�ادة التحو�ل�ة و تم�ین العاملین و ذلك

  .علمي

  :المصادر الأول�ة 1_2

وذلك �الق�ام �ال�حث في الجانب المیداني، من خلال الق�ام بتوز�ع استب�انات لدراسة �عض مفردات 

في موضوع ال�حث، ومن ثم تفر�غها وتحلیلها �استخدام برنامج ال�حث وحصر وتجم�ع المعلومات اللازمة 

SPSS )Statistical Package For Social Science ( الإحصائي، واستخدام الاخت�ارات

الإحصائ�ة المناس�ة، بهدف الوصول للدلالات ذات ق�مة تدعم موضوع الدراسة، من أجل تمثیل الب�انات في 

  .الدوائر النسب�ة 

  :عینة الدراسةمجتمع و 2_

، وال�الغ المؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة سل�مان عمیراتتم توز�ع الاستب�ان على عمال الإدارة في    

عامل و�عود سبب اخت�ار هذه العینة �ونها تحق� أغراض الدراسة والتي 261عامل من بین  40عددهم 

التنفیذ� ذو� مستو� تعل�مي محدود، وقد تستط�ع تقد�م المعلومة التي تخدمنا، عدا عن ذلك عمال المستو� 

  .وقد �انت �لها صالحة للتحلیل، �ونها م�تملة الب�انات. استمارة �30ان عدد الاستمارات المسترجعة 
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  .واخت�ارها) الاستب�ان(تصم�م أداة الدراسة : الثالث المطلب

  .في هذا المطلب سنحاول معرفة طر�قة تصم�م الاستب�ان الذ� تم توز�عه

  ):الاستب�ان(تصم�م أداة الدراسة1_

  :تم تقس�م الاستب�ان على النحو التالي

 إعداد إست�انة أول�ة من أجل استخدامها في جمع الب�انات والمعلومات ؛ 

 عرض الإست�انة على المشرف من أجل اخت�ار مد� ملائمتها لجم�ع الب�انات ؛ 

 المشرف ؛تعدیل الإست�انة �ش�ل أولى حسب النقاش الذ� تم مع  

 إجراء الدراسة إخت�ار�ة میدان�ة أول�ة للإست�انة وتعدیل حسب ما یناسب ؛ 

توز�ع الإست�انة على جم�ع أفراد العینة لجمع المعلومات اللازمة للدراسة، وتم تقس�م الاستب�ان إلى  

 :ثلاث محاور �التالي

 :الأول المحور -1

  ؛)الوظ�فيي، سنوات الخبرة، المستو� الجنس، المؤهل العلم(ع�ارة عن الب�انات الشخص�ة مثل 

 :المحور الثاني -2

  :على أر�عة أ�عاد التحو�ل�ة و�حتو� و�حتو� هذا المحور من الاستب�ان على فقرات حول الق�ادة   

 �حتو� على فقرات حول الجاذب�ة؛: ال�عد الأول

 �حتو� على فقرات حول الحافز الإلهامي؛:ال�عد الثاني

 الف�ر�ة؛�حتو� على فقرات حول الاستثارة :ال�عد الثالث

 .�حتو� على فقرات حول الاعت�ارات الفرد�ة:ال�عد الرا�ع

 :المحور الثالث -3

و�تضمن هذا المحور من الاستب�ان فقرات حول تم�ین العاملین في المؤسسة میدان الدراسة وهذا 

 ع�ارات؛ 8المحور بدوره مقسم إلى

  .ع�ارة موزعة على عینة الدراسة) 25(وقدر عدد فقرات المحور�ن ب 

تم اخت�ار مق�اس ل��رت، والسبب في ذلك أنه �عتبر من أكثر المقای�س استخداما لق�اس الآراء، لسهولة 

فهمه وتوازن درجاته حیث �شیر إلى مد� موافقة أفراد العینة على �ل ع�ارة من الع�ارات المقدمة، وقد ترجمت 

  :الإجا�ات على النحو التالي

  

  



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة          الفصل الثالث
  

  

  

  
 

58 
 

  �مثل درجات مق�اس ل��رت الخماسي: 03لجدو

  
غیر مواف� 

  �شدة
  مواف� �شدة  مواف�  محاید  غیر مواف�

  5  4  3  2  1  الدرجة

 

  :صدق وث�ات الاستب�ان2_

�قصد �ه أن �عطي هذا الاستب�ان نفس النتائج حتى إن أعدنا توز�عه أكثر من مرة، لكن بنفس الظروف 

استقرار في نتائج الاستب�ان وعدم تغییرها ثم إعادة توز�عها على أفراد العینة والشرو� السا�قة، أ� �ع�ارة أخر� 

  .Alpha Cronpachعدة مرات وفي نفس الفترات الزمن�ة وهذا �استخدام معامل
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 لق�اس ث�ات الإست�انAlpha s Cronpach �مثل معامل :  04جدول 

  لرقما
  معامل الصدق  معامل الث�ات  المجال

1 
  962, 0  0,927  الجاذب�ة�عد 

2  
  0,950  0,904  �عد الحفز الإلهامي

3  
  0,966  0,935  �عد الاستثارة الف�ر�ة

4  
  0,913  0,834  �عد الاعت�ار الفرد�

5  
 0,971 0,971  محورالق�ادة التحو�ل�ة

6  
  0,909  0,827  محور تم�ین العاملین

7 

الث�ات للاستب�ان  معامل

  ��ل
0,964 0,981 

  .SPSSمن إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات : المصدر

من الجدول أعلاه یتبین أن �لا من الأ�عاد الأر�عة و المحور الثاني و فقرات الاستب�ان لها نس�ة عال�ة، 

، مما �عنى أن )0,962_0,913(�ما أن معامل الصدق یتراوح بین  )0,927_0,834(حیث تراوحت بین 

  . فقرات الاستب�ان لها معدلات ث�ات عال�ة، الأمر الذ� یدل على صدق أداة الدراسة و �التالي �م�ن اعتمادها
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  تحلیل النتائج و اخت�ار صحة الفرض�ات:الم�حث الثالث

نتائج في إطار هذا الم�حث سنعمل علي تحلیل الب�انات الشخص�ة لأفراد العینة، إلى جانب تحلیل 

  .تحلیل أسئلة المحور�ن و اخت�ار الفرض�ات التي تم طرحها

  تحلیل خصائص عینة الدراسة:المطلب الأول

�ما ... في هذا المطلب سنقوم �عرض الب�انات الشخص�ة المتعلقة �العینة من جنس و مؤهل علمي

  .SPSSسنقوم بتحلیل خصائص �ل منها و ذلك بناء على نتائج البرنامج الإحصائي 

    الجنس-1

  �مثل النس�ة المئو�ة و التكرار لجنس العینة):05(الجدول رقم

 %النسبة التكرار الجنس

  50  16  ذ�ر

  50  16  أنثى

  100,0  32  المجموع

  .SPSSمن إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات : المصدر

ف�ما �انت  ،50%بنس�ة  متساو�ة سواء الذ�ور أو الإناث  الأفراد الم�حوثیننس�ة  یتضح من الش�ل أن

  .هذا راجع لطب�عة نشا� المنظمةو نس�ة 

  العمر-2

  �مثل النس�ة المئو�ة و التكرار لعمر العینة: )06(الجدول رقم

  النس�ة  التكرار  العمر

  6,3  2  25أقل من

  56,3  18  35-25بین 

  21,9  7  45-36بین 

  15,6  5  �45فوق 

  100  32  المجموع

  .spssمن إعداد الطال�ة إعتمادا على مخرجات  :المصدر

 25یتضح لنا من الش�ل الساب� أن المؤسسة توظف عینة من الأشخاص الذین تنحصر أعمارهم من 

و هذا ,% 56,3بنس�ة ) 35- 25(حیث نلاح� أن النس�ة أكثر توظ�فا تنحصر ما بین , 45إلى ما فوق 
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) 45- 36(ثم تلیها ما بین , العمر لأنها تعتبر مرحلة إنتاج مؤشر إجابي للإستفادة من إنتاجاتهم في هذا 

  %. 6,3بنس�ة  25و أخیرا أقل من %  15,6بنس�ة  �45عدها ما �فوق % 21,9بنس�ة 

  

  المؤهل العلمي -3

  �مثل النس�ة المئو�ة و التكرار للمؤهل العلمي للعینة):07(الجدول رقم 

  %النس�ة  التكرار   المؤهل العلمي 

  9,37  3  ��الور�ا 

  18,75  6  ل�سانس 

  62,5  20  ماستر أو ماجستیر 

  9,37  3  أخر� 

  100,0  32  المجموع 

 .SPSSمن إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات :المصدر

و هذا مؤشر 62,5%بنس�ة ) ماستر أو ماجستیر(توظف جامعین  المؤسسةنلاح� من الش�ل الساب� أن 

ثم 18,75  %بنس�ة)ل�سانس (الاستفادة من معارفهم العلم�ة، تلیها مستو�ات أخر� إیجابي �م�ن المنظمة من 

  . ��9,37الور�ا و مستو�ات أخر� بنفس النس�ة المستو� 

  سنوات الخبرة -4

 �مثل النس�ة المئو�ة و التكرار لسنوات الخبرة للعینة: )08(الجدول رقم 

  النس�ة  التكرار   الخبرة 

  34,4  11  سنوات 5أقل من 

  43,8  14  10-5بین 

  9,4  3  25-11بین 

  12,5  4  �25فوق 

  100,0  32  المجموع

  .SPSSمن إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات :لمصدرا

 5أقل من (، فإن الفئة الأولى الإستشفائ�ة سل�مان عمیراتمؤسسة المن حیث عدد سنوات الخبرة في 

 25-11بین (، ثم تلیها فئة 43,8%نس�ة  )سنوات 10- 5بین(بینما بلغت فئة 34,4%بلغت نسبتها ) سنوات

�ل هذه الأرقام تؤشر على تراكم . 12,5نس�ة ) �25فوق (و أخیرا تأتي الفئة الأخیرة ،9,4%بنس�ة)سنوات 
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لأفراد العینة،مما یؤثر على صدق  إجا�ات الدراسة، لما تمنحه هذه  المؤسسة الخبرة المعرف�ة في العمل داخل 

 .ن قدرات و مهارات تنع�س في سهولة فهم المتغیرات المراد الاستفهام عنهاالخبرة م

  المستو� الوظ�في -5

  العینة ر للمستو� الوظ�في�مثل النس�ة المئو�ة و التكرا):09(الجدول رقم

 %النس�ة  التكرار  المستو� الوظ�في

  65,63 21  عون إدارة

  21,88  7  رئ�س مصلحة

  3,13  1  رئ�س أط�اء

  9,38  3  مدیر

  100,0  32  المجموع

  .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات :المصدر

تأخذ أعلى مرت�ة بنس�ة  المؤسسة تحتل داخل  عون إدارة نلاح� أن فئةالساب� من خلال الجدول 

ف�ما �انت نس�ة  9,83%فئة مدیر بنس�ة  تلیها، في حین 21,88%بنس�ة  مصلحة فئة رئ�ستلیها  3%65,6

 .فئة عون إدارةتعتمد أكثر على  المؤسسة ، و عل�ه �م�ن القول �أن3,13%بنس�ة رئ�س أط�اء 

  :سلك الإنتماء-6

  �مثل  النس�ة المئو�ة و التكرار للسلك اللإنتماء: )10(الجدول رقم

  النس�ة  التكرار  سلك الإنتماء

  12,5  4  سلك الأط�اء

  9,38  3  سلك ش�ه طبي

  78,13  25  سلك الإدار� 

  100  3  مجموع

 spssمن إعداد الطال�ة إعتمادا على مخرجات :المصدر

من خلال الجدول الساب� نلاح� أننا إعتمدنا في دراستنا على نس�ة �بیرة من سلك الإدار� بنس�ة 

و أخیرا نس�ة سلك الش�ه الطبي  و الغرض من هذا أن , 12,5ثم تلیها فئة سلك الأط�اء بنس�ة  78,13

  .على فئة عون الإدارةدراستنا تعتمد 

  تحلیل اتجاهات أفراد العینة نحو متغیرات الدراسة:المطلب الثاني
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النسب و من خلال هذا المطلب سنحاول عرض إجا�ات أفراد العینة،و تحلیلها �الاعتماد على التكرارات 

 . المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار�ة، المئو�ة

  المتعل� �الجاذب�ةتحلیل فقرات ال�عد الأول 1_

التكرارات و النسب المئو�ة، المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار�ة ):11(الجدول رقم

  :معامل الاختلاف لفقرات �عد الجاذب�ةو 

التكرار   الع�ارات   الرقم

و 

  النس�ة

المتوس�   الخ�ارات                       

  الحسابي 

الانحراف 

  المع�ار� 

معامل 

  الاختلاف1
غیر 

مواف� 

  إطلاقا

غیر 

  مواف�

مواف�   مواف�   محاید

  جدا 

�حظى القائد یجب أن  1

بإعجاب واحترام و 

  .تقدیر التا�عین له

 46,32  0,751 1,621  16  13  2  1  0  التكرار

النس�ة

% 

0  3,13  6,25  40,63  50  

یجب أن یتمتع القائد   2

�مهارات ق�اد�ة تعزز 

  .الثقة �ه

  49,69  0,82  1,65  9  17  5  1  0  التكرار

النس�ة

%  

0  3,12  15,6

2  

53,12  28,1

2  

على القائد أن �شعر   3

تا�ع�ه �قدرته و ثقته 

  .�النفس

  40,52  0,62  1,53  17  13  2  0  0  التكرار

النس�ة

%  

0  0  6,25  40,62  53,1

2  

یتمتع القائد �القدرة على   4

إتخاذ قرارات موضوع�ة 

  .في بیئة متغیرة

  38,86  0,75  1,93  9  17  5  1  0  التكرار

النس�ة

%  

0  3,12  15,6

2  

53,12  28,1

2  

یجب أن یث� القائد في   5

مرؤوس�ه و �عطیهم 

  .مهام أكثر صعو�ة

  51,67  1,08  2,09  10  15  2  4  1  التكرار

النس�ة

% 

3,12  12,5  6,25  46,87  31,2

5  

 45,45  0,80  1,76  المتوس� الحسابي و الانحراف المع�ار� و معامل الاختلاف لع�ارات �عد الجاذب�ة 

  .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات: المصدر

لجاذب�ة القائد بین ضع�فة و محایدة ,من خلال هذا الجدول یتضح لنا عدم وجود تفاوت في أفراد العینة 

  : تنازل�ا �مایليحیث تم ترتیبها , 
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و هو أكبر من المتوس� الحسابي العام  �2,09متوس� حسابي  05جاءت في المرت�ة الأولى الفقرة رقم 

مما �شیر إلى موافقة أفراد العینة بدرجة  1,08و إنحراف مع�ار� قدره  51,67و معامل إختلاف  1,76ال�الغ 

  .ضع�فة على الفقرة

هو أكبر من المتوس� الحسابي العام و �1,93متوس� حسابي الثان�ة في المرت�ة  04جاءت الفقرة رقم 

 مما �شیر إلى موافقة الأفراد على الفقرة 0,75نحراف مع�ار� قدرهو إ 38,86  ومعامل اختلاف1,76ال�الغ 

  .ضع�فةبدرجة 

من المتوس� العام ال�الغ  أقلوهو �1,65متوس� حسابي  02جاءت الفقرة رقم  الثالثة في المرت�ة

عدم موافقة أفراد العینة  ، و قد تعز� هذه النتیجة إلى0,82وانحراف مع�ار� قدره  49,69معاملاختلافو 1,76

  .على الفقرة

 1,76من المتوس� العام ال�الغ  أقلو هو  �1,62متوس� حسابي  01جاءت الفقرة رقم الرا�عة في المرت�ة

على أن هناك إجماع على رفض هذه  العینة  ، مما یدل 0,75انحراف مع�ار� و 46,32  معامل اختلاف و 

  .على هذه الفقرة 

و  1,76من المتوس� العام ال�الغ  أقلهو و  �1,53متوس� حسابي  03للفقرة رقم الخامسة أما المرت�ة  

�شعر تا�ع�ه الأفراد على أن القائد  عدم موافقة، مما �عني  40,52و معامل الإختلاف  0,62انحراف مع�ار� 

، و بدرجة غیر مواف� �شدة�ش�ل عام نلاح� أن المتوس� الحسابي ل�عد الجاذب�ة �ان و .قدرة بنفسه�الثقة و ال

  .قدرة تأثیر �عد الجاذب�ة على عمل�ة تم�ین العاملین في المؤسسة محل الدراسة عدمهذا ما یدل  على
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  تحلیل فقرات ال�عد الثاني المتعل� �الحافز الإلهامي2_

التكرارات و النسب المئو�ة، المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار�ة :)12(الجدول رقم  

 :معامل الاختلاف لفقرات �عد الحفز الإلهاميو 

  .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر+

  .الإلهامي عینة الدراسة على الع�ارات المتعلقة ب�عد الحافزأفراد إجا�ات یبین لنا الجدول أعلاه 

التكرار   الع�ارات   الرقم

و 

  النس�ة

المتوس�   الخ�ارات                       

  الحسابي 

الانحراف 

  المع�ار� 

معامل 

  اختلاف  
غیر 

مواف� 

  إطلاقا

غیر 

  مواف�

مواف�   مواف�   محاید

  جدا 

�عتبر القائد الأخطاء  06

والفشل تجر�ة تسب� 

  .النجاح

 33,99  0,69 2,03  6  20  5  1  0  التكرار

النس�ة

% 

0  3,12  15,6

2  

62,5  18,7

5  

دعم روح الفر�� و   07

غرس روح التحد� في 

أصل  نفوس التا�عین

  .مهام القائد

  40,12  0,65  1,62  14  7  1  0  0  التكرار

النس�ة

%  

0  0  3,12  21,87  43,7

5  

یتحمل القائد مسؤول�ة   08

الإلتزام و ,بث الحماس 

  .الثقة في مرؤوس�ه

  38,86  0,75  1,93  9  17  5  1  0  التكرار

النس�ة

%  

0  3,12  15,6

2  

53,12  28,1

2  

تحفیز العاملین هي   09

أساس تحقی� تقدم و 

  .نمو المؤسسة

  58,78  0,97  1,65  19  8  2  3  0  التكرار 

النس�ة

%  

0  9,37  6,25  25  59,3

7  

القائد الجید لا �صنع   10

أت�اعا بل یخل� قادة 

  .أخر�ن

  63,09  1,06  1,68  19  8  2  2  1  التكرار

النس�ة

%  

3,12  6,25  6,25  25  59,3

7  

 46,06  0,82  1,78  لع�ارات �عد الحافز الإلهاميالمتوس� الحسابي و الانحراف المع�ار� و معامل الاختلاف 
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وهو أكبر من المتوس� العام ال�الغ   �2,03متوس� حسابي  06قم رجاءت في المرت�ة الأولى الفقرة  

و �التالي لا یوجد اختلاف في  ضعیف  33,99لإضافة إلى معامل اختلاف�ا  0,69وانحراف مع�ار�  1,78

  .بدرجة ضع�فة الفقرة إجا�ات عینة الدراسة مما یدل على أن أفراد العینة موافقون 

أكبر من المتوس� العام ال�الغ  هوو  1,93بي �متوس� حسا08أما �النس�ة للمرت�ة الثان�ة فقد �انت للفقرة 

  .مما یدل على موافقة أفراد العینة بدرجة ضع�فة للفقرة 38,86و انحراف مع�ار� 1,78

و هو أدنى من المتوس�   1,68على المرت�ة الثالثة �متوس� حسابي 10في حین حصلت الفقرة رقم 

متوس� حسابي �  09في الرت�ة الرا�عة جاءت الفقرة رقم و  ، 1,06و انحراف مع�ار�  1,78العام ال�الغ 

 07في حین حصلت الفقرة رقم ،0,97انحراف مع�ار� و   1,78من المتوس� العام ال�الغ ىو هو أدن1,65

و �ش�ل عام نلاح� �أن المتوس�  ,0,65و إنحراف مع�ار�  1,62على المرت�ة الخامسة �متوس� حسابي 

و هو �شیر إلى مد� تأثیر الحافز الإلهامي على عمل�ة تم�ین منخفض �ان  الحسابي ل�عد الحفز الإلهامي

  .العملین
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  تحلیل فقرات ال�عد الثالث المتعل� �الاستثارة الف�ر�ة 3_

التكرارات و النسب المئو�ة، المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار�ة ):13(الجدول رقم

  :�عد الاستثارة الف�ر�ةمعامل الاختلاف لفقرات و 

  .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

  .إلى إجا�ات عینة الدراسة على الع�ارات المتعلقة ب�عد الاستثارة الف�ر�ة أعلاه  الجدول لنا یوضح

التكرار   الع�ارات   الرقم

و 

  النس�ة

المتوس�   الخ�ارات                       

  الحسابي 

الانحراف 

  المع�ار� 

معامل 

  الاختلاف
غیر 

مواف� 

  إطلاقا

غیر 

  مواف�

مواف�   مواف�   محاید

  جدا 

ممارستكم روتین�ة  11

100.%  

  50,40  1,24 2,46  8  11  5  6 2  التكرار

النس�ة

% 

6,25  18,7

5  

15,6

2  

34,37  25  

یهتم قادتكم بتشج�ع   12

الم�ادرات الف�ر�ة 

  .الإبداع�ة

  45,55  1,28  2,81  4  12  7  4  5  التكرار

النس�ة

%  

15,6

2  

12,5  21,8

7  

37,5  12,5  

�عمل قادتكم على   13

إستثارة الإبداع و 

  .الإبتكار

  41,11  1,18  2,87  2  13  9  3  5  التكرار

النس�ة

%  

15,6

2  

9,37  28,1

2  

40,62  6,25  

جو�م الق�اد� �شجع   14

الحلول الجدیدة 

  .للمش�لات 

  45,32  1,26  2,78  5  9  11  2  5  التكرار

النس�ة

%  

15,6

2  

6,25  34,3

7  

28,12  15,6

2  

هناك تجدید و تنو�ع   15

  طرق و أسالیب العمل

  43,89  1,15  2,62  6  11  4  11  0  التكرار

 النس�ة

%  

0  34,3

7  

12,5  34,37  18,7

5  

  45,12  1,222  2,708  المتوس� الحسابي و الانحراف المع�ار� و معامل الاختلاف لع�ارات �عد الاستثارة الف�ر�ة 
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أكبر من المتوس� العام  وهو �2,87متوس� حسابي  14قم رفقد جاءت في المرت�ة الأولى الفقرة  

مما یدل على أن أفراد العینة  ,41,11ف  �الإضافة إلى معامل اختلا  1,18وانحراف مع�ار�  2,71ال�الغ 

  .الفقرة  علىبدرجة متوسطة ون موافق

أكبر من المتوس�  هوو  2,81المرت�ة الثان�ة �متوس� حسابي �قدر ب  ىعل  12رقمف�ما حصلت الفقرة 

وهذا یدل على عدم وجود اختلاف  45,55ف  و معامل اختلا  1,28و انحراف مع�ار�  2,71العام ال�الغ 

  .بدرجة متوسطة على الفقرةفي إجا�ات عینة الدراسة �التالي فإن أفراد العینة موافقون 

و هو أكبر من المتوس� العام  �2,78متوس� حسابي  الثالثة على المرت�ة   14فقرة رقم أما �النس�ة لل

د اختلاف في إجا�ات عینة الدراسة مما یدل وهذا یدل على عدم وجو  1,26و انحراف مع�ار�  2,71ال�الغ 

  .بدرجة متوسطة على الفقرةعلى أن أفراد العینة موافقون 

و هو أدنى من المتوس� العام  2,62حصلت على المرت�ة الرا�عة �متوس� حسابي  15أما الفقرة رقم 

  .رجة ضع�فة على الفقرةموافقون بدوهذا یدل على أن معظم أفراد العینة  1,15انحراف مع�ار� و  2,71ال�الغ 

و هو أدنى من المتوس� العام  2,46تحصلت على المرت�ة الخامسة �متوس� حسابي  11أما الفقرة رقم 

و �ش�ل عام نلاح� �أن المتوس� الحسابي ل�عد الاستثارة الف�ر�ة �ان  , 1,24و إنحراف مع�ار�  2,71ال�الغ 

  .ة على عمل�ة تم�ین العملینو هو �شیر إلى مد� تأثیر الاستثارة الف�ر�متوس� 
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  تحلیل فقرات ال�عد الثالث المتعل� �الاعت�ار الفرد� 4_

التكرارات و النسب المئو�ة، المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار�ة ):14(الجدول رقم

  :معامل الاختلاف لفقرات �عد الاعت�ار الفرد�و 

  

 .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

  

  

التكرار   الع�ارات   الرقم

و 

  النس�ة

المتوس�   الخ�ارات                       

  الحسابي 

الانحراف 

  المع�ار� 

معامل 

  الاختلاف
غیر 

مواف� 

  إطلاقا

غیر 

  مواف�

مواف�   مواف�   محاید

  جدا 

یتمتع قائد�م �حس سمع  16

  .عالي لأ� متحدث

  47,16  1,26 2,65  8  7  6  10 1  التكرار

النس�ة

% 

3,12  31,2

5  

18,7

5  

21,.87  25  

یولي قادتكم إهتماما   17

خاصا لإحت�اجات 

  .العاملین

  43,91  1,19  2,71  6  9  6  10  1  التكرار

النس�ة

%  

3,12  31,2

5  

18,7

5  

28,12  18,7

5  

�قبل قادتكم لأف�ار  18

  .المعارضة لقرارتهم

  46,86  1,42  3,03  5  8  8  3  8  التكرار

النس�ة

%  

25  9,37  25  25  15,6

2  

إنجازاتكم یتبنى قادتكم   19

  .��ل فخر

  52,34  1,34  2,56  7  12  6  2  5  التكرار

النس�ة

%  

15,6

2  

6,25  18,7

5  

37,5  21,8

7  

�قدر القادة مجهودات   20

  .الأخر�ن و �عترف بها

  44,88  1,01  2,25  9  10  9  4  0  التكرار

النس�ة

  ؟%

0  12,5  28,1

2  

31,25  28,1

2  

  47,04  1,242  2,64  معامل الاختلاف لع�ارات �عد الاعت�ار الفرد�المتوس� الحسابي و الانحراف المع�ار� و 
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  .�شیر الجدول إلى إجا�ات عینة الدراسة على الع�ارات المتعلقة ب�عد الاعت�ار الفرد�

وهو أكبر من المتوس� العام ال�الغ  �3,03متوس� حسابي  18قم رفقد جاءت في المرت�ة الأولى الفقرة 

منخفض و �التالي لا یوجد اختلاف  46,86ف لإضافة إلى معامل اختلا�ا  1,42وانحراف مع�ار�   2,64

  .بدرجة متوسطة على الفقرة في إجا�ات عینة الدراسة مما یدل على أن أفراد العینة موافقون 

من المتوس� العام ال�الغ  كبرهوأو  2,71على المرت�ة الثان�ة �متوس� حسابي 17رقمف�ما حصلت الفقرة 

  .هذا مایبین موافقة أفراد العینة على الفقرة 1,19و انحراف مع�ار�  2,64

لمتوس� العام مساو� لو هو 2,64على المرت�ة الثالثة �متوس� حسابي  16في حین حصلت الفقرة رقم 

  . 1,26و انحراف مع�ار�  2,64ال�الغ 

هو أدنى من المتوس� العام ال�الغ و 2,56 �متوس� حسابي  19وفي الرت�ة الرا�عة جاءت الفقرة رقم

  .مما یدل على أن أفراد العینة موافقون بدرجة ضع�فة على الفقرة  1,34انحراف مع�ار� و  2,64

أدنى من و هو  �2,25متوس� حسابي  20أما �النس�ة للرت�ة الخامسة تحصلت علیها الفقرة رقم 

، و �ش�ل عام نلاح� �أن المتوس� الحسابي ل�عد الحفز  1,01و إنحراف مع�ار�  2,64المتوس� العم ال�الغ 

  .و هو �شیر إلى مد� تأثیر الاعت�ار الفرد� على عمل�ة تم�ین العملین متوس�الإلهامي �ان 
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  تحلیل فقرات محور تم�ین العاملین5_

التكرارات و النسب المئو�ة، المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار�ة ):15(الجدول رقم

 :معامل الاختلاف لفقرات محور تم�ین العاملینو 

التكرار و   الع�ارات  الرقم 

النس�ة

%  

المتوس  الخ�ارات                       

 �

الحسا

  بي

الانحرا

ف 

المع�ار 

�  

معام

ل 

الاخ

  تلاف

غیر 

مواف� 

  إطلاقا

غیر 

  مواف�

مواف�   مواف�   محاید

  جدا

تمتلك �امل الصلاح�ة  21

في إتخاذ القرار اللازم 

  .دون اللجوء إلى رئ�سك

,34  1,26  3,62  1  8  3  10  10  التكرار

80 
النس�ة

% 

31,2

5  

31,25  9,37  25  3,12  

تفوض لك �عض   22

المسؤولیت في حالة 

  .غ�اب رئ�سك 

,39  1,08  2,71  2  15  8  4  3  التكرار

85  
النس�ة

% 

9,37  12,5  25  46,8

7  

6,25  

تحس نفسك شر�ك في   23

  . العمل

,39  0,98  2,50  4  14  9  4  1  التكرار

2  
النس�ة

% 

3,12  12,5  28,1

2  

43,7

5  

12,5  

عملك روتیني و ألي و   24

مجرد من روحك 

  .الخاصة

,44  1,25  2,81  5  11  3  11  2  التكرار

48  
النس�ة

% 

6,25  34,37  9,37  34,3

7  

15,6

2  

إستعدادك لبذل جهد   25

إضافي نا�ع من إحساسك 

  أنك صاحب العمل

,46  0,89  1,90  13  10  8  1  0  التكرار

84  
النس�ة

% 

0  3,12  25  31,2

5  

40,6

2  

جو العمل مقید و تحت   26

  رقا�ة مفرطة

,35  1,07  3  4  4  14  8  2  التكرار

66  
النس�ة

% 

6,25  25  43,7

5  

12,5  12,5  

جو العمل حر و مرن و  27

مفتوح على الم�ادرات 

  .الإبداع�ة الفرد�ة

,38  1,05  2,71  3  13  7  8  1  التكرار

74  
النس�ة

%  

3,12  25  21,8

7  

40,6

2  

9,37  
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 .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

إجا�ات عینة الدراسة على الع�ارات المتعلقة �محور تم�ین العاملین، فقد جاءت في  یبین الجدول أعلاه 

وانحراف  2,74هو أكبر من المتوس� العام ال�الغ و   �3,62متوس� حسابي  21قم رالمرت�ة الأولى الفقرة 

ینة منخفض و �التالي لا یوجد اختلاف في إجا�ات ع �34,80الإضافة إلى معامل اختلاف �1,26 مع�ار 

�متلكون �امل الصلاح�ة في إتخاذ القرار الازم دون اللجوء إلى  الدراسة مما یدل على أن أفراد العینة

  .رؤسائهم

أكبر من المتوس� العام  و هو 3,03على المرت�ة الثان�ة �متوس� حسابي  29م رقف�ما حصلت الفقرة 

و یتضح ذلك   29د العینة حول الفقرة رقم هذا ما أكدته إجا�ات أفراو   0,17و انحراف مع�ار�  2,74ال�الغ 

على المرت�ة الثالثة �متوس�   26،في حین حصلت الفقرة رقم  39,92 من خلال انخفاض معامل الاختلاف

أن جو العمل وهذا یدل على   1,07وانحراف مع�ار�  2,74و هو أكبر من المتوس� العام ال�الغ   3حسابي 

وفي الرت�ة الرا�عة جاءت . و هذا س�ساهم في تحقی� الأهداف المنشودة من ذلك  ,مقید و تحت رقا�ة مفرطة 

،   1,25وانحراف مع�ار�  2,74و هو أكبر من المتوس� العام ال�الغ   �2,81متوس� حسابي   24الفقرة رقم 

تأتي أما في المرت�ة الخامسة . أقر فیها أفراد العینة من أن العمل روتیني و مجرد من روحهم الخاصةحیث 

حیث أن  2,74من المتوس� العام ال�الغ  أدنى و هو   2,71واحد  �متوس� حسابي 27و 22الفقرة رقم

مما یدل على أن لأفراد العینة ح� في تفو�ض السلطة لدیهم في حالة 1,08هو    22إنحراف مع�ار� للفقرة

نه یدل على أن جو العمل في حیث أ 1,05هو   27أما �النس�ة للإنحراف مع�ار� للفقرة رقم , غ�اب رئ�سهم

مح�� عملك تحر�ر  28

لقدراتك و تشج�ع على 

التواصل الإجتماعي مع 

  .الزملاء

,39  1,03  2,6  3  15  6  7  1  التكرار

61  
النس�ة

%  

3,12  21,87  18,7

5  

46,8

7  

9,37  

حدود�م مع القادة خطو�   29

حمراء تؤذ� �ل من 

  .یتجاوزها

5,6  0,17  3,03  1  10  10  9  2  التكرار

1  
النس�ة

% 

6,25  28,12  3,25  3,25  3,12  

علاقتكم مع قادتكم علاقة   30

صداقة و شراكة في 

  .الهدف

,39  1,01  2,53  5  10  14  1  2  التكرار

92  

النس�ة

% 

6,25  3,12  43,7

5  

3,25  15,6

2  

2,74  المتوس� الحسابي و الانحراف المع�ار� و معامل الاختلاف لع�ارات محور تم�ین العاملین 

1  

0,97

9  

35,

71  
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في  28،في حین جاءت الفقرة رقم  �عض الأح�ان حر و مرن و مفتوح على الم�ادرات و الإبداعات الفرد�ة

 ،وهذا یدل إلى أن 39,61معامل اختلافو 1,03و انحراف مع�ار�    2,62المرت�ة السادسة �متوس� حسابي

، أما الفقرة  واصل الإجتماعي بدرجة متوسطةمح�� العمل �ساعد على تحر�ر القدرات و تشج�ع الت

انحراف و  2,71وهو أدنى من المتوس� العام ال�الغ  �2,53متوس� حسابي 07 جاءت في المرت�ة 30رقم

مما یدل على أن العلاقة بینهم و بین قادتهم هي علاقة صداقة و شراكة في الهدف بدرجة  1,01مع�ار� 

و هم أدنى من المتوس� الحسابي  �2,50متوس� حسابي  23الفقرة رقم أما في المرت�ة الثامنة تأتي ,متوسطة

، مما یدل على إحساس أفراد العینة أنفسهم شر�اء بدرجة ضع�فة  0,98و إنحراف مع�ار�  2,71العام ال�الغ 

انحراف و  2,71و هو أدنى من المتوس� العام ال�الغ  �1,90متوس� حسابي  25وفي الأخیر تأتي الفقرة رقم 

مما یدل على أن إستعداد أفراد العینة لبذل جهد إ ضافي نا�ع من إحساس أنهم أصحاب العمل  0,89 ار� مع�

و هو �شیر إلى  متوس� �ش�ل عام نلاح� �أن المتوس� الحسابي لمحور تم�ین العاملین و  ،بدرجة ضع�فة 

  .تقوم �عمل�ة تم�ین العملین أن المؤسسة

  الدراسةاخت�ار فرض�ات :المطلب الثالث

  في هذا المطلب سنقوم بدراسة الفرض�ات المطروحة

  الفرض�ة الرئ�س�ة

  

 

  

  :فرع�ةلاخت�ار صحة هذه الفرض�ة تم تقس�مها إلى أر�عة فرض�ات 

  الفرض�ة الفرع�ة الأولى -1

 عمیرات سل�مان ستشفائ�ةالإ یوجد أثر ذو دلالة معنو�ة للجاذب�ة على تحقی� تم�ین العاملین �مؤسسة

  .0,05 عند مستو� دلالة

لاخت�ار صحة هذه الفرض�ة تم استخدام معامل الارت�ا� و معامل التحدید، و معامل الانحدار و ��ون 

  :�ما هو موضح في الش�ل الموالي  0,05التأثیر ذو دلالة معنو�ة عند مستو� دلالة 

  

  

  

  

  

  

في مؤسسة الإستشفائیة سلیمان یوجد أثر ذو دلالة معنویة للقیادة التحویلیة على تحقیق تمكین العاملین ₺

  0,05عند مستوى دلالة عمیرات 



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة          الفصل الثالث
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  الجاذب�ة في تم�ین العاملین اخت�ار أثریبین نتائج ): 16(جدول رقم 

  Rالارت�ا�معامل   الب�ان
  معامل التحدید 

R2 

معامل 

 الانحدار
 DFدرجة الحر�ة

درجة المعنو�ة 

Sig 

 علىالجاذب�ة  أثر

  تم�ین العاملین
0,065  0,004225  0,033  

1  

0,000  
30  

31  

  .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا علي مخرجات:المصدر

  0,05( ��ون التأثیر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستو�≤α( 

أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي الموضحة �الجدول أعلاه، وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة ل�عد الجاذب�ة 

وهو أقل من ) 0.000(عند مستو� دلالة ) 0,065(على تحقی� تم�ین العاملین، إذ بلغ معامل الارت�ا� 

م�ین العاملین ناتج من التغیرات في ت) 0,42%(، أ� أن ما ق�مته )0,42%(و�معامل تحدید بلغ ) 0,05(

الجاذب�ة  ، وهذا �عني أن ز�ادة اهتمام)B )0.033عن التغیرات في �عد الجاذب�ة، �ما بلغت درجة التأثیر

 .الفرض�ة الأولى وهذا �عني صحة وقبول) 0.033(ـڊبوحدة واحدة یؤد� إلى ز�ادة تفعیل تم�ین العاملین

  

  

 

  الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة -2

الإستشفائ�ة سل�مان یوجد أثر ذو دلالة معنو�ة للحفز الإلهامي على تحقی� تم�ین العاملین �مؤسسة ₺

  ₺0,05 دلالةعند مستو�  عمیرات

  

  

  

  

  

  

 

الإستشفائیة سلیمان یوجد أثر ذو دلالة معنویة للجاذبیة على تحقیق تمكین العاملین في مؤسسة 

  0,05 عند مستوى دلالة  عمیرات



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة          الفصل الثالث
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  الحفز الإلهامي  في تم�ین العاملین أثریبین نتائج اخت�ار  ): 17(جدول رقم 

 SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا علي مخرجات :المصدر
  

  0,05( ��ون التأثیر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستو�≤α( 

التحلیل الإحصائي الموضحة �الجدول أعلاه، وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة ل�عد الحفز أظهرت نتائج 

وهو أقل ) 0.000(عند مستو� دلالة ) 0,203(الإلهامي على تحقی� تم�ین العاملین، إذ بلغ معامل الارت�ا� 

العاملین من التغیرات في تم�ین ) %4,12(، أ� أن ما ق�مته )%4,12(و�معامل تحدید بلغ ) 0,05(من 

مات�قى من هذه النس�ة یرجع إلى  متغیرات أخر� لم تأخذ �عین  ناتج عن التغیرات في �عد الحفز الإلهامي،أما

، وهذا �عني أن ز�ادة اهتمام الحفز الإلهامي بوحدة واحدة یؤد� )B )0,323الاعت�ار، �ما بلغت درجة التأثیر

  .الفرض�ة الثان�ة عني صحة وقبولوهذا �) 0,323( ڊإلى ز�ادة تفعیل تم�ین العاملین 

  

  

  :الفرض�ة الفرع�ة الثالثة  -3

الإستشفائ�ة یوجد أثر ذو دلالة معنو�ة الاستثارة الف�ر�ة على تحقی� تم�ین العاملین �مؤسسة ₺

  ₺0,05 مستو� دلالة سل�مان عمیرات  عند

  

  

  

  

  

  

  

  

  Rمعامل الارت�ا�  الب�ان
معامل التحدید 

R2 

معامل 

 Bالانحدار

 درجة الحر�ة

DF 

درجة المعنو�ة 

Sig 

الحفز  أثر

 على الإلهامي

  تم�ین  العاملین

0,203  0,041  0,323  

1  

0,000  30  

31  

الإستشفائیة یوجد أثر ذو دلالة معنویة للحفز الإلھامي على تحقیق تمكین العاملین في مؤسسة ₺

 ₺   0,05 عند مستوى دلالة  سلیمان عمیرات



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة          الفصل الثالث
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  الاستثارة الف�ر�ة  في تم�ین العاملین اخت�ار أثریبین نتائج ): 18(جدول رقم 

  Rمعامل الارت�ا�  الب�ان
معامل التحدید 

R2 

معامل 

 Bالانحدار
 DFدرجة الحر�ة

درجة الحر�ة 

Sig 

الاستثارة  أثر

 علىالف�ر�ة 

  تم�ین العاملین

0,714  0,509  3,992  

1  

0,000  30  

31  

  .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا علي مخرجات :المصدر

  0,05( ��ون التأثیر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستو�≤α( 

 الاستثارةأظهرت نتائج التحلیل الإحصائي الموضحة �الجدول أعلاه، وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة ل�عد 

وهو أقل ) 0.000(عند مستو� دلالة ) 0,714(الف�ر�ة على تحقی� تم�ین العاملین، إذ بلغ معامل الارت�ا� 

من التغیرات في تم�ین العاملین ) 50,9%(، أ� أن ما ق�مته )%50,9(و�معامل تحدید بلغ ) 0,05(من 

مات�قى من هذه النس�ة یرجع إلى  متغیرات أخر� لم تأخذ �عین  ناتج عن التغیرات في �عد الاستثارة الف�ر�ة،أما

، وهذا �عني أن ز�ادة اهتمام الحفز الإلهامي )3,992( B، �ما بلغت درجة التأثیر)49,1%( ڊالاعت�ار وتقدر 

  .الفرض�ة الثالثة  وهذا �عني صحة وقبول) 3,992( ڊبوحدة واحدة یؤد� إلى ز�ادة تفعیل تم�ین العاملین 

  

  

  

  الفرض�ة الفرع�ة الرا�عة -4

الإستشفائ�ة سل�مان  یوجد أثر ذو دلالة معنو�ة الاعت�ار الفرد� على تحقی� تم�ین العاملین �مؤسسة₺

  ₺0,05 عند مستو� دلالة  عمیرات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

یوجد أثر ذو دلالة معنویة للاستثارة الفكریة على تحقیق تمكین العاملین في مؤسسة ₺

 ₺   0,05 دلالة  عند مستوى الإستشفائیة سلیمان عمیرات



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة          الفصل الثالث
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  الاعت�ار الفرد�  في تم�ین العاملین أثریبین نتائج اخت�ار ): 19(جدول رقم 

 R2التحدید معامل  Rمعامل الارت�ا�  الب�ان
معامل 

 B الانحدار
 DFدرجة الحر�ة

درجة الحر�ة 

Sig 

الاعت�ار  أثر

 على الفرد�

  تم�ین العاملین

0,463  0,214  1,678  

1  

0,000  30  

31  

  .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا علي مخرجات :المصدر

  0,05( ��ون التأثیر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستو�≤α( 

أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي الموضحة �الجدول أعلاه، وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة ل�عد الاعت�ار 

وهو أقل ) 0.000(عند مستو� دلالة ) 0,463(الفرد� على تحقی� تم�ین العاملین، إذ بلغ معامل الارت�ا� 

من التغیرات في تم�ین العاملین ) 21,4%(، أ� أن ما ق�مته )21,4%(و�معامل تحدید بلغ ) 0,05(من 

ت�قى من هذه النس�ة یرجع إلى  متغیرات أخر� لم تأخذ  ما ناتج عن التغیرات في �عد الاعت�ار الفرد�،أما

، وهذا �عني أن ز�ادة اهتمام الاعت�ار الفرد� بوحدة واحدة )�B )1,678عین الاعت�ار، �ما بلغت درجة التأثیر

  .الفرض�ة الرا�عة وهذا �عني صحة وقبول) 1,678( ڊلعاملین یؤد� إلى ز�ادة تفعیل تم�ین ا

  

  الرئ�س�ة اخت�ار الفرض�ة5_

  

  

الإستشفائ�ة سل�مان یوجد أثر ذو دلالة معنو�ة للق�ادة التحو�ل�ة على تحقی� تم�ین العاملین �مؤسسة ₺

  ₺0,05 مستو� دلالة عمیرات  عند

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الإستشفائیة یوجد أثر ذو دلالة معنویة الاعتبار الفردي على تحقیق تمكین العاملین في مؤسسة ₺

 ₺ 0,05 عند مستوى دلالة سلیمان عمیرات 



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة          الفصل الثالث
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 تم�ین العاملین التحو�ل�ة فيالق�ادة  اخت�ار أثریبین نتائج ): 20(جدول رقم 

  Rمعامل الارت�ا�  الب�ان
معامل التحدید 

R2 

معامل 

 B الانحدار
 DFدرجة الحر�ة

درجة الحر�ة 

Sig 

الق�ادة  أثر

 علىالتحو�ل�ة 

  تم�ین العاملین

0,446 0,198 1,556 

1 

0,000 30 

31  

  .SPSSمن إعداد الطال�ة اعتمادا علي مخرجات :المصدر

  0,05( ��ون التأثیر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستو�≤α( 

الموضحة �الجدول أعلاه، وجود أثر ذو دلالة إحصائ�ة للق�ادة أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي 

وهو أقل ) 0.000(عند مستو� دلالة ) 0,446(التحو�ل�ة على تحقی� تم�ین العاملین، إذ بلغ معامل الارت�ا� 

من التغیرات في تم�ین العاملین ) 19,8%(، أ� أن ما ق�مته )%19,8(و�معامل تحدید بلغ ) 0,05(من 

مات�قى من هذه النس�ة یرجع إلى  متغیرات أخر� لم تأخذ �عین  غیرات في �عد الاعت�ار الفرد�،أماناتج عن الت

، وهذا �عني أن ز�ادة اهتمام الق�ادة التحو�ل�ة بوحدة واحدة )B )1,556الاعت�ار وتقدر، �ما بلغت درجة التأثیر

  .الفرض�ة الرئ�س�ة وقبولوهذا �عني صحة ) 1,556( ڊیؤد� إلى ز�ادة تفعیل تم�ین العاملین 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الإستشفائیة یوجد أثر ذو دلالة معنویة للقیادة التحویلیة على تحقیق تمكین العاملین في مؤسسة ₺

 ₺0,05 عند مستوى دلالة  سلیمان عمیرات



 دراسة حالة المؤسسة الإستشفائ�ة سل�مان عمیرات �عین ملیلة          الفصل الثالث
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  : خلاصة

خلال المطا�قة بین من ,قمنا في هذا الفصل بدراسة تطب�ق�ة لأثر الق�ادة التحو�ل�ة على تم�ین العاملین 

و من , عین ملیلة  –سل�مان عمیرات–الإطار النظر� و الواقع العلمي على مستو� المؤسسة الإستشفائ�ة

خلال النتائج المتحصل علیها تبین لنا أن هناك أثر  ذو أثر دلالة إحصائ�ة للق�ادة التحو�ل�ة على تم�ین 

و إعتمادا على هذه النتائج تم إث�ات صحة , عین ملیلة  –سل�مان عمیرات –العاملین في المؤسسة الإستشفائ�ة

  . الدراسة فرض�ات



  
  

  

  
 

 
 
 

 الخاتمة



 الخاتمة 
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و المهمـــــــة فـــــــي ,لقـــــــد حاولـــــــت الطال�ـــــــة مـــــــن خـــــــلال هـــــــذه  الدراســـــــة معالجـــــــة أحـــــــد المواضـــــــ�ع الحدیثـــــــة     

أثــــــر الق�ــــــادة التحو�ل�ــــــة علــــــى تم�ــــــین العــــــاملین فــــــي المؤسســــــة ( : ونجــــــاح المؤسســــــات ألا و هــــــو, التســــــییر 

  ).عین ملیلة –سل�مان عمیرات –الإستشفائ�ة

و تحلیــــــل تغیــــــرات الدراســــــة المتمثلــــــة فــــــي ,و قــــــد إشــــــتملت الدراســــــة علــــــى جانــــــب نظــــــر� تضــــــمن عــــــرض   

 –الق�ــــــادة التحو�ل�ــــــة و العلاقــــــة النظر�ــــــة بینهمــــــا و دراســــــة میدان�ــــــة حــــــول عینــــــة مــــــن المؤسســــــة الإستشــــــفائ�ة

  .عین ملیلة –سل�مان عمیرات

ــــذ� �م�ــــنهم ,ة التحو�ل�ــــة حیــــث تــــم التوصــــل إلــــى ضــــرورة تبنــــي أســــلوب الق�ــــاد    ــــوفر للعــــاملین المنــــاخ ال و ت

  .فالتم�ین �عد مصدر من مصادر قوة الق�ادة, من تفجیر طاقاتهم و أداء العمل بنوع�ة عال�ة 

 : نتائج الدراسة-)1

  : أظهرت النتائج جملة من النتائج أكتشفت من جانبین هما

  : الجانب النظر�     

ــــــین ,لجهــــــود حثیثــــــة و المســــــتمرة مــــــن قبــــــل المف�ــــــر�ن  محصــــــلة التحو�ل�ــــــة تعتبــــــر الق�ــــــادة- جــــــاءت لتجمــــــع ب

  ; ممیزات و نظر�ات الق�ادة و تلاقي في ما �ان فیها من قصور

تحتـــــل الق�ـــــادة التحو�ل�ـــــة أهم�ـــــة خاصـــــة لجم�ـــــع المؤسســـــلت �ونهـــــا تســـــاهم فـــــي تحســـــین أداء المؤسســــــة و -

  ; تطو�ر�ة الحدیثةلذا ینظر إلیها أنها من المداخل ال, تحق� فعالیتها المطلو�ة 

  :م�ونات تتمثل في   4تتكون الق�ادة التحو�ل�ة من -

ـــــــدمون *    ـــــــود العـــــــاملین و یجعلهـــــــم �ق ـــــــى إم�ان�ـــــــة القائـــــــد أن �ق ـــــــذ� �عتبـــــــر إشـــــــارة إل التـــــــأثیر المثـــــــالي و ال

  ; جهودا إضاف�ة و یز�د من �فاءتهم على تحمل المسؤول�ة

ــــــاء العلاقــــــات القو�ــــــة بــــــین  و �عتبــــــر رفــــــع روح التحــــــد� فــــــي التحفیــــــز الإلهــــــامي*    العمــــــل إلــــــى جانــــــب بن

  ; العاملین

الإســـــتثارة الف�ر�ـــــة و هـــــي ممارســـــة القائـــــد لأســـــلوب الـــــتقمص العـــــاطفي مـــــن خـــــلال الإســـــتماع لأف�ـــــارهم و *  

  ; مشار�تهم و هذا لتحفیزهم لإیجاد حلول لمش�لات المؤسسة

  ; الإعت�ار الفرد� و هو بناء علاقات إنسان�ة طی�ة مع العاملین*   

ـــــة غیـــــر مرضـــــ�ة إلـــــى حالـــــة أفضـــــل إســـــتجا�ة لتغیـــــرات - ـــــال مـــــن حال ـــــؤد� س�اســـــة تم�ـــــین العـــــاملین للإنتق ت

  ; البیئ�ة

  ; و الإندماج, و المشار�ة , یتواف� مفهوم التم�ین مع مفاه�م قر��ة منه �تفو�ض السلطة -
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ـــــین تلعـــــب الحـــــوافز - فـــــالفرد عنـــــدما ��ـــــافئ علـــــى , الماد�ـــــة و المعنو�ـــــة دورا مهمـــــا فـــــي تشـــــج�ع تم�ـــــین العمل

  .و �ذلك عند الإعتراف بجهوده من خلال تقدیر رؤسائه و زملائه, أف�اره �قدم المز�د منها 

  :التطب�قي الجانب

ذات أهم�ـــــــة �بیــــــــرة فــــــــي تقــــــــد�م , عــــــــین ملیلــــــــة –عمیــــــــرات نماســـــــل�–تعتبـــــــر المؤسســــــــة الإستشــــــــفائ�ة -

 ; الخدمات و الرعا�ة الصح�ة لمختلف فئات المجتمع

تبــــــین النتــــــائج أن نســـــــ�ة الــــــذ�ور و الإنــــــاث داخـــــــل المؤسســــــة متســــــاو� و هـــــــذا راجــــــع إلــــــى طب�عـــــــة  -

 ; النشا� هذه المؤسسة

لعــــــاملین عنــــــد تبــــــین النتــــــائج أن هنــــــاك تــــــأثیر ذو دلالــــــة إحصــــــائ�ة للق�ــــــادة التحو�ل�ــــــة علــــــى تم�ــــــین ا -

ــــالي و التحفیــــز الإلهــــامي  0,05مســــتو� دلالــــة  و هــــذا الأثــــر �ظهــــر فــــي تــــأثیر �ــــل مــــن التــــأثیر المث

 : و الإعت�ار الفرد� و الإستثارة الف�ر�ة حیث

ـــــى تم�ـــــین العـــــاملین عنـــــد مســـــتو� دلالـــــة *        یوجـــــد تـــــأثیر ذو دلالـــــة إحصـــــائ�ة لتـــــأثیر المثـــــالي عل

0,05 ; 

ـــــــى تم�ـــــــین العـــــــاملین عنـــــــد مســـــــتو� *        ـــــــة إحصـــــــائ�ة لتحفیـــــــز الإلهـــــــامي عل یوجـــــــد تـــــــأثیر ذو دلال

 ; 0,05دلالة 

ـــــة إحصـــــائ�ة للإعت�ـــــار الفـــــرد� علـــــى تم�ـــــین العـــــاملین عنـــــد مســـــتو� دلالـــــة *       یوجـــــد تـــــأثیر ذو دلال

0,05 ; 

ـــــى تم�ـــــین العـــــاملی*      ـــــة عل ـــــة إحصـــــائ�ة للإســـــتثارة الف�ر� ـــــة یوجـــــد تـــــأثیر ذو دلال ن عنـــــد مســـــتو� دلال

0,05 ;  

ســـــل�مان  –تبـــــین أن مســـــتو� الأثـــــر لل�عـــــد الجاذب�ـــــة علـــــى تم�ـــــین العـــــاملین فـــــي المؤسســـــة الإستشـــــفائ�ة-

ـــــــة –عمیـــــــرات و إنحـــــــراف ,  1,76و ذلـــــــك �متوســـــــ� حســـــــابي , مـــــــأثر بنســـــــ�ة قلیلـــــــة جـــــــدا , عـــــــین ملیل

أ� أن القائـــــد �حظـــــى بنســــــ�ة جـــــد قلیلـــــة  �ـــــالإحترام  و التقــــــدیر مـــــن طـــــرف التــــــا�عین ,  0,80مع�ـــــار� 

  ; له

,  تبـــــین أن مســـــتو� الأثـــــر ل�عـــــد الحـــــافز الإلهـــــامي علـــــى تم�ـــــین العـــــاملین فـــــي المؤسســـــة الإستشـــــفائ�ة -

ـــــة جـــــدامـــــأثر بنســـــ� ـــــك �متوســـــ� حســـــابي ,ة قلیل ـــــه یوجـــــد , 0,82و إنحـــــراف مع�ـــــار� ,  1,78و ذل أ� أن

یلـــــة الحـــــامس و الثقـــــة فـــــي مرؤوســــــ�ه تـــــأثبر جـــــد قلیـــــل مـــــن هـــــذا ال�عـــــد أ� أن القائــــــد �غـــــرس بنســـــ�ة قل

  ; �عمل على دعم روح التحد� في نفوسهمو 
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و  2,70حســــــــابي و ذلــــــــك �متوســــــــ� , تبــــــــین أن مســــــــتو� الأثــــــــر ل�عــــــــد الإســــــــتثارة الف�ر�ــــــــة متوســــــــ�-

و �م�ـــــن القـــــول أن ,ممـــــا یـــــدل علـــــى وجـــــود تقـــــارب فـــــي إجا�ـــــات المســـــتجو�ین ,  1,22إنحـــــراف مع�ـــــار� 

  ; القائد �عمل على تشج�ع الم�ادرات الف�ر�ة و الأف�ار الإبداع�ة لد� تا�ع�ه

ـــــــة متوســـــــ� وذلـــــــك �متوســـــــ�  - ـــــــائج ان مســـــــتو� أثـــــــر الإعت�ـــــــارات الفرد� و فـــــــي الأخیـــــــر أظهـــــــرت النت

ــــــى , 1,24و إنحــــــراف مع�ــــــار�  2,64حســــــابي  ــــــر الإعت�ــــــارات الفرد�ــــــة عل ــــــى وجــــــود أث و هــــــو یــــــدل عل

 .تم�ین العاملین 

  : التوص�ات

ــــــة للدراســــــةالتي تــــــم توصــــــل إلیهــــــا  ــــــائج النظر�ــــــة و المیدان� ــــــرح الدراســــــة ,مــــــن خــــــلال مجموعــــــة النت تقت

 :مایلي

الإعت�ـــــــــار لمـــــــــا لهـــــــــا مـــــــــن علــــــــى اله��ـــــــــل الإدار� للمؤسســـــــــة الأخـــــــــذ �مفهـــــــــوم الق�ـــــــــادة التحو�ل�ـــــــــة �عـــــــــین -

  ; عین ملیلة –سل�مان عمیرات–إیجاب�ة على تم�ین العاملین داخل المؤسسة الإستشفائ�ة أثار

  ; على المدیر مشار�ة جم�ع العمال و الإحساس �مشارعهم و خل� مبدأ المساواة بینهم-

  ; على المدیر أن ینمي روح الثقة لد� عاملین و الإصغاء إلیهم-

  ; وف عمل مناس�ة و تجدید و تنو�ع في طرق و أسالیب العملضرورة توفیر ظر -

 .ضرورة إجراء �حوث في مجال الق�ادة التحو�ل�ة للتعرف أكثر علیها و على أثرها على أداء العاملین-

  :  الدراسة أفاق

ــــــي حــــــدود للإشــــــ�ال�ة المطروحــــــة ــــــة مــــــن خــــــلال هــــــذه الدراســــــة معالجــــــة هــــــذا الموضــــــوع ف ــــــت الطال� و , حاول

ـــــوفرة ,المعلومـــــات حســـــب  ـــــات المت ـــــه لا �م�ـــــن إعت�ـــــار هـــــذه ,و التـــــي �م�ـــــن الحصـــــول علیهـــــا ,و المعط� و من

ــــد أحاطــــة ��ــــل جوانــــب الموضــــوع و ��ــــل أ�عــــاده  ــــتح أبــــواب ,الدراســــة ق ــــى �عــــض النقــــا� تســــتدعي ف ــــه ت�ق لأن

و لهــــــذا الصــــــدد أقترحــــــت عــــــددا مــــــن المواضــــــ�ع التــــــي �م�ــــــن أن تشــــــ�ل مواضــــــ�ع , أفــــــاق علم�ــــــة جدیــــــدة , 

 : قبل�ةمست

  ; أثر الق�ادة التحو�ل�ة في تحسین الأداء الإبداعي-

  ; دور الق�ادة التحو�ل�ة في تحسین الأداء المؤسسي-

  ; أثر الق�ادة التحو�ل�ة على التم�ین الإدار� -

  ; الق�ادة التحو�ل�ة و علاقتها �الإبداع-

ـــــة للدراســـــة الحال�ـــــة فـــــي الق�ـــــادة التحو�ل�ـــــة �المؤس- ســـــات أخـــــر� و علـــــى عینـــــات أكبـــــر إجـــــراء دراســـــات مماثل

  .من أفراد المجتمع
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  :قائمة الكتب: أولا

 :�اللغــة العر�یــة

فــي : ة التم�ــین واقتصــاد�ات الثقــةإدار ، 2009أحمــد علــي صــالح، . ز�ر�ــا مطلــك الــدور�، د. أ د .1

  .دار ال�ازور� العلم�ة للنشر والتوز�ع: الط�عة العر��ة، عمان، الأردن منظمات أعمال الألف�ة الثالثة،

ر دار صــفاء للنشــ: ، عمــان01، أســس الإدارة المعاصــرة، �2007ر�حــي مصــطفى عل�ــان، . د. أ .2

  .والتوز�ع

ــة المــوارد ، 2007عبــد الحمیــد عبــد الفتــاح المغر�ــي، . د. أ .3 ــة لتنم� المهــارات الســلو��ة والتنظ�م�

  .الم�ت�ة العصر�ة للنشر والتوز�ع: ، مصر01، �ال�شر�ة

: ، عمـان01، �فـي منظمـات الأعمـال: السـلوك التنظ�مـي ،2002محمود سـلمان العم�ـان، . د. أ .4

  .دار وائل

ـــدماإ، 2013إحســـان دهـــش جـــلاب، �مـــال �ـــاظم طـــاهر الحســـیني،  .5 ، 01ج، �دارة التم�ـــین والان

  .دار صفاء للنشر والتوز�ع: عمان

دار الحامــد للنشــر : الأردن. ، عمــان01، �الوظــائف والممارســة: لإدارة، ا�2015اســم الحمیــد�،  .6

  .والتوز�ع

 -، بیـروت01، �دارة المؤسسـاتالم�ادئ والاتجاهات الحدیثـة فـي إ، 2005حسن إبراه�م بلـو�،  .7

  . دار النهضة العر��ة: لبنان

دار المســیرة للنشــر : ، عمــان 01، �دراســات إدار�ــة معاصــرة، �2009ــلال خلــف الســ�ارنة، .   د .8

  .والتوز�ع

  .دار الرا�ة للنشر والتوز�ع: ، عمان01، �الق�ادة الإدار�ة ،2013أسامة خیر�، . د .9

دار : الأردن. ، الط�عة العر��ـة، عمـاننظر�ات ومفاه�م: حدیثةالإدارة ال، �2008شیر العلاق، . د .10

  .ال�ازور� العلم�ة للنشر والتوز�ع

دار : الأردن. ، عمـــــان 01، �لتطـــــو�ر التنظ�مـــــي والإدار� ،  ا�2009ـــــلال خلـــــف الســـــ�رانة، . د .11

  .المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة

، لعمل�ـات الإدار�ـة وظـائف المنظمـةالنظر�ـات ا: م�ـادئ الإدارة الحدیثـة ،2009حسین حر�ع، . د .12

  .دار الحامد للنشر والتوز�ع: الأردن. ، عمان�02
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، الط�عـة الق�ـادة الإدار�ـة وتطـو�ر منظمـات التعلـ�م العـالي ،2013خالد عبد الوهاب الز�ـدیین، . د .13

  .دار الأ�ام للنشر والتوز�ع: الأردن. العر��ة، عمان

دائـــرة : ، عمـــان01، ��م جدیـــدة فـــي علـــم الإدارةمفـــاه ،2009ختــام عبـــد الـــرح�م الســـم�حات، . د .14

  .الم�ت�ة الوطن�ة

: ، الإســ�ندر�ة01، �محاضــرات فــي الســلوك التنظ�مــي، 2002عبــد الغفــار حنفــي وآخــرون، . د .15

  .م�ت�ة ومط�عة الإشعاع الفن�ة

: ، عمـان01، �في إسـتراتیج�ة التنم�ـة: لق�ادة الإدار�ة الحدیثة، ا2013عد� عطا حمـاد�، . د .16

  .بدا�ة ناشرون وموزعون دار ال

ــادة، 2014مــاهر محمد حســن، . د .17 ــاه�م: الق� دار :الأردن. ، عمــان01، �أساســ�ات ونظر�ــات ومف

  .وم�ت�ة الكند� للنشر والتوز�ع

فــي مؤسســات التعلــ�م : �ــادة الإدار�ــة التر�و�ــةالق، 2009محمد الخــامس ســعید هــزاع المخلافــي، . د .18

  .دار زهران: ، عمان، الأردنالعالي

، الإتجاهــات الحدیثـــة فــي الق�ــادة الإدار�ـــة والتنم�ــة ال�شـــر�ة، 2008محمد حســیني  العجمــي، . د .19

  .دار المسیرة للنشر والتوز�ع: الأردن. ، عمان�01

ـــم الإدارة، 2010أحمـــد نـــافع المدادحـــة، . د. محمد عـــزات الحلالمـــة. د .20 ـــي عل ـــة ف ـــاه�م الحدیث ، المف

  .والتوز�عإثراء للنشر : الأردن. ، عمان�01

دار : الأردن. ، عمـان01، �الق�ادة الإدار�ـة ،2014محمد تر�ي ال�طان�ة، . د. محمد عمر الزعبي. د .21

  .وائل للنشر والتوز�ع

دار : ، عمــان01، �فــي القــرن الواحــد والعشــر�ن: الق�ــادة الإدار�ــة ،2011نجــم عبــود نجــم، . 22

  .صفاء للنشر والتوز�ع

عــالم الكتــب : ، الأردن01، �اساســ�ات إدارة الأعمــال وم�ادئهــأ، 2010نعـ�م إبــراه�م الظــاهر، . د .22

  .الحدیثة للنشر والتوز�ع

عـالم : الأردن. ، عمـان�01 نظر�ـات ومفـاه�م،: الإدارة الحدیثـة ،2011نع�م إبراه�م الظاهر، . د .23

  .الكتب الحدیثة
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مدخل الجـودة و أفضـل الممارسـات : التمیز المؤسسي ،2013و أخرون، لحسن عبد الله �اشیوة.د .24

  .مؤسسة الوراق للنشر و التوز�ع: الأردن. ، عمانم�ادئ و تطب�قات

ــادة والإدارة، 2014هایــل عبــد المــولي طشــطوش، .د .25 النمــوذج الإســلامي فــي : أساســ�ات فــي الق�

  .دار وم�ت�ة الكند� للنشر والتوز�ع: ، عمان01، �الق�ادة والإدارة

دار أسـامة للنشـر : الأردن. ، عمـان01، �الق�ـادة والإشـراف الإدار�  ،2010واص الغـزو، فاتن غ .26

  .والتوز�ع

دار المسـیرة : ، عمـان 01، �علم وتطبیـ�: الإدارة، 2000جمیلة جاد الله، . محمد رسلان الجبوسي .27

  .للنشر والتوز�ع

  :الأطروحات والمذ�رات:ثان�ا

دراسـة میدان�ـة علـى : التنظ�مي وعلاقته بتم�ین العـاملین تعلمال، 2015-2014جواد�،  بلقاسم .28

، مـــذ�رة نها�ــة الدراســـة لنیـــل شـــهادة الكهر�ـــاء والغـــاز لولا�ـــة الأغـــوا� عینـــة مـــن عمـــال مدیر�ـــة توز�ـــع

الماجســـتیر فـــي علـــم الـــنفس، �ل�ـــة العلـــوم الإنســـان�ة والاجتماع�ـــة، قســـم العلـــوم الاجتماع�ـــة، جامعـــة محمد 

  .�س�رة -خ�ضر �س�رة

دراسـة : سس التكامل بین الق�ـادة التحو�ل�ـة والق�ـادة الإسـتراتیج�ة، أ2015-2014عة وفـاء، تر� .29

ــــوم نظر�ــــة ، إشــــ�ال�ة مقدمــــة �جــــزء مــــن متطل�ــــات نیــــل شــــهادة الماســــتر فــــي علــــوم التســــییر، �ل�ــــة العل

  .الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر، �س�رة

مــــدیر� مــــدارس التعلــــ�م العــــام للق�ــــادة  ممارســــة، 2012جمعـــان بــــن خلــــف جمعــــان الغامـــد�،  .30

، متطلـب تكمیلـي لنیــل دراســة مقدمـة إلـى قسـم الإدارة التر�و�ــة والتخطـ��:التحو�ل�ـة �محافظـة المخـواة

درجــة الماجســتر فــي الإدارة التر�و�ــة والتخطــ��، �ل�ــة التر��ــة قســم الإدارة التر�و�ــة والتخطــ��، جامعــة أم 

  .ة السعود�ةالقر�، المملكة العر��

لق�ــــادة ا، 2011ســــعید بــــن محمد الغامــــد�، . د, عبــــد المحســــن بــــن عبــــد الله بــــن علــــي الغامــــد�. د .31

التنظ�مي لد� الضـ�ا� المیـدانیین �ق�ـادة حـرس الحـدود لمنطقـة  التحو�ل�ة وعلاقتها �مستو�ات الولاء

العلــوم الإدار�ــة، ، رســالة مقدمــة اســتكمالا لمتطل�ــات الحصــول علــى درجــة الماج�ســتر فــي م�ــة الم�رمــة

  .�ل�ة الدراسات العل�ا قسم العلوم الإدار�ة، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، الر�اض
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دراسـة : لق�ادة التحو�ل�ة وعلاقتها �الإبـداع الإدار� ا، 2006بز�ع حامد بن تولي العـازمي،  محمد. د .32

استكمالا لمتطل�ات الحصـول علـى  ، دراسة مقدمةالمدنیین بدیوان وزارة الداخل�ة مسح�ة على العاملین

درجــة الماجســتیر فــي العلــوم الإدار�ــة، �ل�ــة الدراســات العل�ــا قســم العلــوم الإدار�ــة، جامعــة نــایف العر��ــة 

 .للعلوم الأمن�ة

دور الق�ــادة التحو�ل�ــة فــي تطــو�ر فعال�ــة المعلمــین التدر�ســ�ة ،2011،ســامي عابــد أبــو الهــداف  .33

مـذ�رة م�ملـة ضـمن متطل�ـات نیـل رسـالة ماجسـتیر فـي ،�مدارس و�الة الغوث الدول�ـة �محافظـات غـزة 

  .، عمانجامعة الأزهر �غزة، أصول غزة

دراســــة حالــــة : التم�ــــین العــــاملین فــــي تحســــین جــــودة ال دور، 2014-2013ســــل�مة،  رجــــال .34

أكــاد�مي فــي علــوم التســییر، �ل�ــة ، مــذ�رة م�ملــة ضــمن متطل�ــات نیــل شــهادة ماســتر اتصــالات الجزائــر

  .أم البواقي -العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر، جامعة العر�ي بن مهید�

دراسـة حالــة : أثـر الق�ــادة التحو�ل�ـة علـى إدارة التغییــر التنظ�مـي، 2015-2014مـروان،  ز�نـب .35

اســـتر أكـــاد�مي فـــي علـــوم مـــذ�رة مملكـــة ضـــمن متطل�ـــات نیـــل شـــهادة م ،GPLمؤسســـة نفطـــال وحـــدة 

  .التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتسییر والعلوم التجار�ة، جامعة أم البواقي

ــداع الإدار� ، 2006،محمد بز�ــع حامــد بــن تو�ل�العــازم  .36 ــا �الإب ــة و علاقتهم ــادة التحو�ل� دراســة : الق�

ــة  ــوزارة الداخل� ــدیوان ال ــاملین المدین�ــة ب ــى الع رســالة ، مــذ�رة تــدخل ضــمن متطل�ــات نیــل مســح�ة عل

  .سعود�ة، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة ، �ل�ة الدراسات العل�ا ،  الماجستیر في العلوم الإدار�ة 

-دراســة حالــة شــر�ة الاســمنت �ســور الغــزلان : تم�ــین العـاملین، 2008-�2007ر�مـة توفیــ�،  .37

SCSEG-  مـــذ�رة مقدمـــة ضـــمن متطل�ـــات نیـــل شـــهادة الماج�ســـتر فـــي علـــوم التســـییر، �ل�ـــة العلـــوم ،

  .الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

ــة وعلاقتهــا �مســتو�ات التم�ــین، 2001مطــر بــن عبــد المحســن الجمیلــي،  .38 مــن : الأنمــا� الق�اد�

لحصـول علــى درجــة الماج�ســتر ، دراســة مقدمـة اســتكمالا لمتطل�ــات اوجهــة نظــر مــوظفي محلب�الشــور� 

  .في العلوم الإدار�ة، �ل�ة الدراسات العل�ا قسم العلوم الإدار�ة، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة

  :المجلات والدور�ات:ثالثا

دراسـة تحلیل�ــة لأراء : الق�ـادة التحو�ل�ـة ودورهـا فـي إدارة التغییـر، 2009مـاهر صـبر�، . د. أ م .39

  .108، ص2009، 78، العددت فی�عض المصارف العراق�ةعینة من متخذ� القرارا
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تم�ین العاملین �مدخل لتحسین جودة الح�اة الوظ�ف�ـة فـي قطـاع  ،2014أ�من حسن دیـوب، . د .40

  .، العدد الأول30، المجلد دراسة میدان�ة: الاتصالات

ـــاملین فــــي التطــــو�ر ، 2013عال�ـــة جـــواد محمد علــــي، ســـیف الـــدین عمــــاد أحمـــد،  .41 أثـــر تم�ــــین الع

دراســة اســتطلاع�ة لأراء عینــة مــن العــاملین فــي الشــر�ة العامــة للصــناعات الصــوف�ة فــي : التنظ�مــي

  .36، العدد �غداد

إسترتیج�ة تم�ین العاملین و دورها في تحسـین مسـتو� , أضواء �مال حسین ,م�سون عبد الله أحمد .42

فى لإبـــــن الأثیـــــر لأراء عینـــــة مـــــن العـــــاملین فـــــي مستشـــــ إســـــتطلاع�ة: دراســـــة,جـــــودة الخدمـــــة الصـــــح�ة 

  .2013, 30العدد ,10المجلد, مجلة تكو�ن للعلوم الإقتصاد�ة و الإدار�ة , نینو� /التعل�مي

  :التقار�ر وال�حوث والملتق�ات: را�عا   

  :التقار�ر والملتق�ات �اللغة العر��ة

التـدر�ب عــن ق�ـادة القــرن الواحـد والعشـر�ن، مر�ـز : ق�ـادة التحو�ل�ـةالزو�ـد العتیبـي،  أحمـد. أ. د .43

، بر�ـــد �عـــد �معهـــد الإدارة العامـــة ولجنـــة التـــدر�ب عـــن �عـــد �مجلـــس التعـــاون لـــدول الخلـــیج العر��ـــة
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  السنة الجامع�ة 

 

  



 

 

  معلومات عامة: القسم الاول

  أنثى�ذ�ر                �:                  الجنس  – 1

�فوق �      45- 36بین �       35- 25بین�         25أقل من �:              السن – 2

  سنة45

دراسات �)   تدرج( جامعي �      ��الور�ا  �دون ال��الور�ا        �:     المؤهل العلمي – 3

  عل�ا

      25-11بین �         10-5بین�    5أقل من سنوات �:            الخبرة  – 4

  سنة�25فوق �

  مدیر�     رئ�س أط�اء  �رئ�س مصلحة      �عون إدارة         � : المستو� الوض�في – 5

  سلك الإدار� �  سلك ش�ه طبي    �سلك الأط�اء       �سلك الإنتماء        – 6

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  استب�ان

  :أمام الحالة التي تلائمك)X(یرجي وضع إشارة

غیر 

مواف� 

 إطلاقا

غیر 

 مواف�
 مواف� محاید

مواف� 

 جدا
 الرقم الفقرات

  �عد الجاذب�ة

و تقدیر التا�عین  �حظى القائد بإعجاب و احترام     

 .له
1  

 2  .یتمتع القائد �مهارات ق�اد�ة تعزز الثقة �ه     

�شعر القائد أعضاء المجموعة �القدرة و الثقة      

 .�النفس 
3 

یتمتع القائد �القدرة على اتخاد قرارات موضوع�ة      

 .في بیئة متغیرة
4 

یث� القائد في مرؤوس�ه و �عطیهم مهام أكثر      

 .صعو�ة
5 

  �عد الحفز الإلهامي

�عتبر القائد الأخطاء و الفشل تجر�ة تسب�      

  .النجاح
6 

�عمل القائد علي دعم روح الفر�� الواحد و �غرس      

 .روح التحد� في نفوس التا�عین
7 

�غرس القائد الحماس و الالتزام و الثقة لد�      

 .المرؤوسین
8 

تطو�ر و تحفیز العملین �قوم القائد بتدر�ب و      

 .للمساهمة في تحقی� التقدم و النمو للمؤسسة
9 

  



 

 

  ستثارة الف�ر�ةلإ�عد ا

یهتم قادتكم بتشج�ع الم�ادرات الف�ر�ة و الأف�ار      

  .الإبداع�ة لد� التا�عین
10 

�عمل قادتكم علي تشج�ع و استثارة الإبداع و      

 .الابتكار لد� المرؤوسین
11 

القائد القدرة علي تقد�م  حلول جدیدة �شجع      

 .للمش�لات التي تواجهه
12 

�عمل قادتكم علي تجدید و تنو�ع طرق و أسالیب      

 .العمل
13 

  �عد الإعت�ار الفرد�

 14  .�ستمع القائد  جیدا لمن یتحدث إل�ه     

یولي قادتكم اهتماما خاصا لاحت�اجات العاملین و      

 .یتبني إنجازاتهم
15 

�شجع القادة التعبیر عن الأف�ار حتى لو �انت      

 .معارضة مع أف�ارهم
16 

 17 .�قدر القادة مجهودات الآخر�ن و �عترف بها     

  تم�ین العاملین

تمتلك الصلاح�ة في اتخاذ القرار اللازم دون      

  .اللجوء إلي رئ�سك 
18 

تفوض لك �عض المسؤول�ات في حالة غ�اب      

 .رئ�سك
19 

 20 .تحس نفسك شر�ك في العمل و ل�س أجیرا     

 21 .یتم تشج�ع�م علي التعبیر عن أف�ار�م  �حر�ة     

تحس نفسك صاحب العمل و لد�ك إستعداد لبذل      

 .جهد إضافي
22 



 

 

تحس نفسك مقید و تحت رقا�ة مفرطة أثناء تأد�ة      

 .المهام
23 

التقید في إنجاز  تحس �المسؤول�ة و الحر�ة و عدم     

 .المهام المو�لة إل�ك
24 

مح�� و ظروف العمل تحرر القدرات الإبداع�ة لك      

و تشجع علي التواصل الاجتماعي و الانفتاح بین 

 .العمال

25 

  

 

 

 

 

 

 

  

  


