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  عرفـانشكر و 

أشكر االله الذي منحنا نعمة العلم و البصيرة، والصلاة والسلام على نبينا وحبيبنا ومعلمنا أحمد و 

   .محمد سيد الخلق وخاتم النبيين

الذي "القري عبد الرحمان " بداية أتوجه بعظيم الشكر والتقدير والاحترام إلى أستاذي الكريم 

بكل رحابة صدر، فكان له  عليهاعلى هذه الأطروحة، و تحمل عبء الإشراف  الإشرافتكرم بقبول 

  .الفضل العظيم في إنجازها

كما أوجه شكري وتقديري للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة الموقرة على تفضلهم بقبول 

وتخرجه في أحسن ئحهم وتوجيها�م التي ستنير هذا العمل مناقشة هذا العمل، فلهم الشكر على نصا

  وأجمل ما يكون.

كما أتوجه بالشكر الجزيل إلى عمال وإطارات مؤسسة كندور ببرج بوعريريج، وإلى كل من ساعدني 

ديلمي ، الدكتور مهديد فاطمة الزهراءمن بعيد وخاصة الدكتورة أو ومد إلي يد العون سواء من قريب 

  . ملكي جمالالدكتور  ،عسلي نور الدين الدكتور ،عمر

  الباحث

   



 

 إهداء  

.أهدي هذا العمل المتواضع إلى الوالدين الكريمين   

 والى كل العائلة الكريمة الكبيرة  فردا  فردا ...

 إلى زوجتي وبناتي قرة عيني أسماء ،خولة، مريم  

 و إلى كل طالب علم 

الأخضر                            
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  المقدمة:

بروز  وفي ظل، الثانية وبداية الألفية الثالثة �اية الألفيةاليوم وبخاصة مع إن التحديات العالمية التي تواجه المنظمات 

هذا ما أدى الى تنامي ، ، وتقلص الحواجز التجاريةظاهرة العولمة الاقتصادية والتي من بين أهم ما تعنيه شمولية الأسواق

خاصة أن هذا الأخير أصبح بإمكانه الحصول على أي منتج في العالم، وكذا المفاضلة بين  ،احتياجات الزبائن وتنوعها

المنتجات المختلفة حتى ولو تواجدت خارج نطاقه الجغرافي، هذا ما وضع المنظمة أمام حقيقة تمثلت في صعوبة كسب 

الأساليب العلمية الرائدة عن  البحث هاعلي هذا بدوه حتم هذا الزبون، بل والأصعب من ذلك هو المحافظة عليه،

أن منظمات اليوم تواجه تحديات وتغيرات و�الكات  «:بسنتهذه الأوضاع، وفي هذا يشير التكيف مع و والتماشي 

  .1»قاسية، إذا لم تشرع في التجديد والتحديث والابتكار لمنتجا�ا وخدما�ا وأساليبها

المثلى الأساليب والتميز عن غيرها، جعلها تبحث عن تلاحقة المنظمات إلى مواكبة التطورات السريعة والم إن سعي

ومنتجات في أفضل صورة، سمتها الأساسية هي التميز المستدام خدمات من خلال تقديم ، المستمر تحقيق التطويرل

لا توجد  « ) أنه:Thom Jr Peters"(توم بيترز"يشير وفي هذا  والذي يتماشى وأذواق الزبائن المتطورة والمتنامية،

، وذلك من خلال التحسين المستمر التنظيمي، وإنما توجد منظمات تجاهد من أجل تحقيق التميز منظمات متميزة

   .2»للمنتجات من أجل البقاء والنمو

لقد جعلت هذه التطورات والتغيرات التي تواجه المنظمات اليوم من القيادة التقليدية غير قادرة على مواجهة   

با�ا، وزادت من إيمان الباحثين بأهمية القيادة التي تملك الرؤية الواضحة والقادرة على استشراف أفاق تحديا�ا ومتطل

المستقبل، والقادرة على تحويل هذه الرؤية إلى واقع ملموس بما يساعد على دفع المنظمة إلى التغيير الايجابي بما يجعلها 

أحد السبل التي يمكن للمنظمات اللجوء سعي إلى التميز التنظيمي قادرة على التميز والمنافسة، وبخاصة أنه أصبح ال

 تجنب أو تخفيض تأثير المخاطر والتهديداتمن خلال نشاطها سعيا لأن تكون الأفضل بين المنافسين، وذلك ب إليها

يع من خلالها الخارجية ؛ هذا تطلب الاتجاه إلى القيادة التحويلية وهذا لما تقوم عليه هذه القيادة من خصائص تستط

الاستجابة لروح العصر ومستلزماته لأن هذا النوع من القيادة ينقل اهتمامات الأفراد من مجرد الاستجابة للمصالح 

الوقتية لهم باستخدام (الجزرة والعصا) إلى إثارة التابعين إلى مستوى أعلى من الوعي بالقضايا الرئيسية في الوقت الذي 

وتحسين قدرا�م عبر الدعم والتوجيه المستمر، والرفع من الروح المعنوية  ابعين في أنفسهم،يعمل فيه على زيادة ثقة الت

وبالتالي فإنه يغير  بالتحفيز المستمر المصحوب بعاطفة صادقة نحوهم، فيعزز النضج الأخلاقي لديهم بشكل عالي

                                                           
1
 6، ص2012لبنان ،–، مكتبة لبنان ناشرون ، بيروت والتطبيقالإبداع والثقافة والمفاهيم والمنهج ، الابتكار، جون بسنت 
2
 .35، ص2013،  الأردن ،01، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، طالتميز المؤسسي مدخل الجودة وأفضل الممارسات مبادئ وتطبيقاتلحسن عبد االله باشيوة وآخرون،  



المقدمة العامة                                                                                                    

 ب 
 

صة بالإنجاز العالمي والتقدم والتنمية أهدافهم من مجرد حرصهم واهتمامهم بالبقاء على قيد الحياة إلى اهتمامات خا

  الذاتية.

  الإشكالية: أولا: 

تحديات كبيرة تتلخص في المنافسة الشديدة وعدم  يواجهمن المؤسسات العالمية  كغيرهمجمع كندور   يعتبر

الإلهامي، (التأثير استقرار الأسواق، هذا حتم عليها إيجاد قيادات ذات كفاءة عالية تتميز بمجموعة من الأبعاد 

الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز الملهم، التمكين) تسمى القيادة التحويلية تكون قادرة على أن تأخذ 

الدراسة في التساؤل  إشكاليةلتقدم المنشود والتميز التنظيمي، من هنا تبرز الوصول ل على عاتقها مهمة السعي إلى

  الرئيس الآتي: 

  "؟لدى المؤسسة محل الدراسةتحقيق التميز التنظيمي على لقيادة التحويلية "ما مدى تأثير ا

  :ية الرئيسية مجموعة من التساؤلات الفرعية وهيلوتندرج تحت الإشكا

  .0.05عند مستوى الدلالة  القيادة التحويلية في المؤسسة محل الدراسة فر سلوكياتامدى تو ما  -1

  .0.05الدراسة عند مستوى الدلالة المؤسسة محل أبعاد التميز التنظيمي في ما مدى توافر  -2

الدراسة عند بالمؤسسة محل  التميز التنظيميبين القيادة التحويلية و  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية -3

  .0.05مستوى الدلالة 

 ية الفرديةبار الاعت، ، الاستثارة الفكريةالتحفيز الإلهامي، المثاليما أثر سلوكيات القيادة التحويلية (التأثير  -4

  ..0.05الدراسة عند مستوى الدلالة  المؤسسة محل ) على التميز التنظيمي فيالتمكين

في إجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة  0.05عند مستوى معنوية هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -5

  .الأقدمية في العمل ) الشخصية (الجنس، السن، المستوي التعليمي،تعزى للبيانات 

  فرضيات الدراسة :ثانيا: 

  .الفرضياتومن أجل الوصول إلى أهداف الدراسة قام الباحث بصياغة مجموعة من 

  للقيادة التحويلية تأثير على تحقيق التميز التنظيمي لدى المؤسسة محل الدراسة . الفرضية العامة :

  الفرضية العامة تمت صياغة مجموعة من الفرضيات :وللتأكد من صحة 
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يوجد مستوى مقبول من سلوكيات القيادة التحويلية لدى المؤسسة محل الدراسة عند مستوى :  الأولى الفرضية

  .0.05الدلالة 

يوجد مستوى مقبول لأبعاد التميز التنظيمي لدى المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة :  الفرضية الثانية

0.05.  

) بين سلوكيات القيادة وأبعاد التميز 0.05عند مستوى معنوية ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية:  الفرضية الثالثة

   التنظيمي

القيادة التحويلية (التأثير  لسلوكيات 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : يوجد أثر  الفرضية الرابعة

  المؤسسة محل الدراسة.الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز، التمكين ) على التميز التنظيمي في  

  ويندرج تحت هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية صيغت على النحو التالي :

المثالي على التأثير  لبعد 0.05عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الأولى : -4/1

  المؤسسة محل الدراسة. التميز التنظيمي في

 التحفيز الإلهامي لبعد 0.05عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الفرضية الفرعية الثانية : -4/2

  .  الدراسةالمؤسسة محل  فيعلى التميز التنظيمي 

الاستثارة الفكرية لبعد  0.05عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الفرضية الفرعية الثالثة: -4/3

  .  المؤسسة محل الدراسة فيعلى التميز التنظيمي 

 ديةالاعتبارية الفر لبعد  0.05عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الفرضية الفرعية الرابعة: -4/4

   المؤسسة محل الدراسة فيعلى التميز التنظيمي 

على  لبعد التمكين 0.05عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :خامسةالفرضية الفرعية ال -4/5 

  .  المؤسسة محل الدراسة فيالتميز التنظيمي 

تعزى للبيانات بين آراء عينة  0.05عند مستوى معنوية  توجد فروق ذات دلالة إحصائية الفرضية الخامسة :

  . المؤسسة محل الدراسة فيمتغيرات الدراسة  حولالشخصية 

  :على النحو التالي اصيغت فرعيتان فرضيتانندرج تحت هذه الفرضية وت

تعزى للبيانات الشخصية حول بين آراء عينة  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -5/1

  .التحويلية في المؤسسة محل الدراسةسلوكيات القيادة 
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 حولتعزى للبيانات الشخصية بين آراء عينة  0.05عند مستوى معنوية  توجد فروق ذات دلالة إحصائية -5/2

  المؤسسة محل الدراسة في أبعاد التميز التنظيمي

  أهمية الدراسة :ثالثا: 

  تنبع أهمية هذه الدراسة من خلال العناصر التالية:

  متغـيرات الدراسـة والمتمثلـة في القيـادة التحويليـة والتميــز التنظيمـي مـن أكثـر المواضـيع الـتي لقيـت في الســنوات تعتـبر

الفكـــر والواقـــع الإداري المعاصـــر وبخاصـــة في الـــدول المتقدمـــة، أيـــن نجـــد الكثـــير مـــن المراكـــز  الأخـــيرة الاهتمـــام الكبـــير في

يز المنظمات والارتقاء بمستوى أدائها، والبحـث عـن قيـادات تكـون قـادرة البحثية التابعة لجامعات مرموقة �تم بضرورة تم

في  الأثــر البــالغعلــى تحقيــق ذلــك، وبالتــالي امــتلاك مزايــا تنافســية تتفــوق �ــا علــى المنظمــات المنافســة وهــذا ســيكون لــه 

 .على وجه الخصوص الجزائرية والاهتمام بتميزها تالارتقاء بأداء المنظما

  فهـذه الدراسـة  التميـز التنظيمـيو القيادة التحويلية موضوع  التي �تم الأكاديميةامتداد للدراسات يعتبر هذا البحث

  تعد إضافة للتراكم العلمي الأكاديمي الحاصل والذي يربط بين نمط القيادة والتميز التنظيمي.

   ت إلى غيــاب دراســة كو�ــا ســتغطي جانــب مهــم مــن الدراســات الســابقة، والــتي أشــار تســتمد هــذه الدراســة أهميتهــا

تـربط بـين نمـط يجـاد توليفـة مثلـى جـادة ومتواضـعة لإمحاولـة  تربط بين متغيرات هذه الدراسة، وبالتـالي فهـذه الدراسـة هـي

يمكـــن أن يكـــون لهـــا تـــأثير علـــى تميـــز المنظمـــة الاقتصـــادية، وبخاصـــة في البيئـــة والـــتي القيـــادة التحويليـــة والتميـــز التنظيمـــي 

  الجزائرية.

 الجزائريــةفي المنظمــات  للقيــادة التحويليــة وعلاقتهــا بتميــز التنظيمــيفي البحــوث والدراســات التطبيقيــة  هنــاك نــدرة 

تكمن في إضافة قيمة علمية للإنتـاج الفكـري في مجـال تسـيير المـوارد البشـرية وتـدعيم المكتبـة أهمية هذا البحث ف، اتحديد

  المدروسة ميدانيا تقف على واقع المؤسسات الجزائرية .الجزائرية وإثرائها ببحوث تقدم أساليب علمية للظواهر 

   ،ومحاولــة لفــت انتبــاه القــائمين علــى هنــاك أهميــة تطبيقيــة لنتــائج مثــل هــذه الدراســة في قطاعــات الأعمــال المختلفــة

تحقيـق فـرص مـن أجـل زيـادة وهـذا ، داخل المنظمات وضرورة تبنيه المنظمات المختلفة حول أهمية هذا النمط من القيادة

ـــز التنظيمـــي ـــة واضـــحة للقـــادةتقـــديم  وبالتـــالي يمكـــن، التمي ـــادة داخـــل كـــنهم تم منهجي ـــنمط مـــن القي مـــن ممارســـة هـــذا ال

 . منظما�م
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  الدراسة : دافأهرابعا: 

  إلى بلوغ الأهداف الآتية: بحثال يسعى

 .محاولة معرفة واقع التميز التنظيمي في المنظمات الاقتصادية الجزائرية 

  معرفة نمط القيادة السائد بوحدات ا�مع ومدى توفر أبعاد القيادة التحويلية المعتمدة في هذه الدراسة. 

  ســلوكيات القيــادة التحويليــة (التــأثير الإلهــامي، الاســتثارة الفكريــة، الاعتباريــة توضــيح مــا إذا كانــت هنــاك علاقــة بــين

 ز التنظيمـــي (تميـــز المـــورد البشـــري، تميـــز الاســـتراتيجية، تميـــز الهيكـــلالتميـــ وأبعـــاد، التمكـــين ) الإلهـــامي الفرديـــة، التحفيـــز

 .المؤسسة محل الدراسة، تميز الثقافة التنظيمية ) في  التنظيمي

  حـول القيـادة التحويليـة وتحقيـق التميـز التنظيمـي بـين آراء عينـة فروق ذات دلالـة إحصـائية التعرف على مدى وجود

  .متغيرات الدراسة تعزى للبيانات الشخصية علىوالتي 

 -  فهــم النمـــاذج العالميـــة للتميـــز التنظيمــي، الأمـــر الـــذي قـــد يســـاعد القــادة في المنظمـــات الجزائريـــة في تطـــوير وتنميـــة

 عوامل التميز التنظيمي بمنظما�م من خلال الاستفادة مما جاءت به هذه النماذج.

 بالمؤسسـات الجزائريـة لمواجهـة التغـيرات والأوضـاع  ياللازمة لإرساء  ثقافة التميـز التنظيمـ تاستكشاف الاستراتيجيا

 الخارجية غير المستقرة وفي ظل المنافسة الحادة.

 الجزائريـة علـى تبـني نمــط المنظمـات  تقـديم بعـض التوصـيات والمقترحـات في ضـوء نتـائج الدراسـة بمــا يسـاعد القيـادة في

 .يالقيادة التحويلية والذي يشجع ويدعم التميز التنظيم

 لبنة متواضعة إلى المكتبة وإثارة اهتمام الكتاب والباحثين لإجراء مزيد من الدراسات في هذا ا�ال الهام. إضافة 

  الدراسات السابقة:خامسا: 

التعرف على المساهمات السابقة فيما يتعلق من  الباحث أهمية بالغة كو�ا تمكنالأبحاث والدراسات السابقة  تكتسي

المناهج المستخدمة وأدوات جمع البيانات وأساليب التحليل الإحصائي واهم النتائج التي بموضوع بحثه والتعرف على 

 توصلت إليها تلك الدراسات، ومن أهمها نذكر:

  : الدراسات العربيةالفرع الأول

دراسة تطبيقية في  -أثر القيادة التحويلية على التميز التنظيمي جاءت تحت عنوان:، العضويعايد عويض  -1

 .1) 2011 (ة في منطقة تبوكوزارة العدل السعودي

تم ولتحقيق هذا الهدف ميدان الدراسة، التنظيمي في  تميزعلى ال التحويلية�دف هذه الدراسة إلى تحديد تأثير القيادة 

كانت الاستبيانات ، وقد  تم اختيارهم بشكل عشوائي ) موظف295( قدرهاعلى عينة  بناء استبيان وتوزيعه

                                                           
1
http://e-thesis.mutah.edu.jo/index.php/faculty-of-business-administration/53-department-of-public-

administration/367-2012-04-30-10-10-08.html    20:00على الساعة  2017-12- 20تاريخ الزيارة 
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استخدام الحزمة الإحصائية الاستبيانات الموزعة، ولقد تم ٪) من 71.2) بمعدل (210المسترجعة والموثوقة للتحليل (

  .لتحليل البيانات (SPSS) للعلوم الاجتماعية

 :كانت أهم النتائج على النحو التالي

  العدل في منطقة تبوك على مستوى كانت تصورات الموظفين في مجال القيادة التحويلية والتميز التنظيمي في وزارة

 .عالٍ 

 ) من الاختلاف في المتغير التابع 56.2كان هناك تأثير للقيادة التحويلية في التميز المؤسسي الذي يفسر (٪

 (التميز المؤسسي).

 كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية (α ≤ 0.05)  لية والتميز التنظيمي يفي التصورات نحو القيادة التحو

 غيرات (المؤهل العلمي ، العمر ، والخبرة).تعزى لمت

أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في  :جاءت الدراسة بعنوان حافظ عبد الكريم الغزالي -2

  20121شركات التأمين الأردنية 

، الأردنية التأمين شركات في القرار اتخاذ عملية فاعلية على التحويلية القيادة أثر عن الكشف إلى الدراسة هذه هدفت

 عينة من الأولية البيانات لجمع وذلك فقرة )39( من تكونت استبانة بتصميم الباحث قام الدراسة هدف ولتحقيق

 489( توزيع تم إذ ،الأردنية التأمين شركات في والوسطى العليا الإدارة في العاملين المديرين من تكونت التي الدراسة

 جرى ذلك ضوء وفي الإحصائي، للتحليل صالحة منها )استبانة 422( كانت )استبانة 434( منها استرجع )استبانة

 البسيط، الانحدار تحليل إجراء خلال من الإحصائية الاختبارات باستخدام الفرضيات واختبار البيانات وتحليل جمع

  :أهمها من نتائج إلى الدراسة وتوصلت التدريجي المتعدد الانحدار وتحليل

 التمكين الفكرية، الاستثارة الفردية، الاعتبارية التحفيز، المثالي، التأثير( بأبعادها التحويلية القيادة توافر مستوى أن (

  . مرتفعا كان الأردنية التأمين شركات في

 مرتفعا كان الأردنية التأمين شركات في القرار اتخاذ عملية فاعلية توافر مستوى نإ.  

 الاستثارة الفردية، الاعتبارية التحفيز، المثالي، التأثير( بأبعادها التحويلية للقيادة إحصائية دلالة ذي أثر وجود 

  0.05 دلالة مستوى عند الأردنية التأمين شركات في القرار اتخاذ عملية فاعلية على )التمكين الفكرية،

                                                           
1
منشوره)، جامعة الشرق الأوسط، ، رسالة ماجستیر(غیر أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية، حافظ عبد الكريم الغزالي 

  2014الأردن، 
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 في القرار اتخاذ عملية فاعلية في التحويلية القيادة أبعاد بين من الأكبر التأثير نسبة له كانت المثالي التأثير أن 

 .الأردنية التأمين شركات

العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومدى توافر  :وقد كانت الدراسة موسومة بـ مشهور بن ناصر العمري -3

  20041مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

القيادة التحويلية ومدى توافر مبادئ إدارة الجودة هدفت الدراسة التي قام �ا الباحث إلى تحديد العلاقة بين خصائص 

) استبانة، وتم 450الشاملة في المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية، وقد تم خلال هذه الدراسة توزيع (

استبانات لعدم صلاحيتها للتحليل وبذلك بلغت عينة البحث  09) استبانة وتم استبعاد 321استعادة ما مجموعه (

  ) مفردة، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية :312هائية (الن

 .أظهرت النتائج انقساما حول مدى ممارسة السلوك القيادي التحويلي من قبل المديرين في المؤسسات العامة  

 . ممارسة النمط القيادي التحويلي لا يرقى إلى المستوى المأمول  

  وقوية بين خصائص القيادة التحويلية وتوافر مبادئ الجودة الشاملة في أظهرت الدراسة وجود علاقة ارتباطية موجبة

 المؤسسات التي يتمتع فيها المديرون بخصائص القيادة التحويلية .

: سمات القيادة التحويلية وأثرها في تحقيق المتطلبات وقد كانت الدراسة بعنوانصالح الماجد وآخرون  -4

  20182 -من القيادات الإدارية في جامعة جيهان التقنية السليمانية دراسة استطلاعية لآراء عينة –الريادية 

 باعتبارهما الريادية والمتطلبات الأساسية بسما�ا التحويلية القيادة من كل وتحليل هدفت الدراسة إلى عرض و  

، المتسارعة بالتغييرات تتسم بيئة في المنافسة اشتداد ظل في متميز تنافسي موقع المعاصرة المنظمات لبلوغ أساسية أركان

) عنصر قيادي في الكليات 95) مفردة من أصل (50وقد قام الباحثون بتوزيع استمارة استبيان على عينة قدرها (

  استمارة صالحة للتحليل، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 42والمعاهد بجامعة السليمانية وقد استرجعت 

  الإدارية في الجامعة سمات القيادة التحويلية (التأثير المثالي، الاستثارة الفكرية، الحافز أظهرت النتائج امتلاك القيادة

  الإلهامي، الاعتبارية الفردية).

                                                           
1
رسالة ، دراسة مسحية على المؤسسات العامة لمدينة الرياض -العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومدى توافر مبادئ إدارة الجودة الشاملة، مشهور بن ناصر العمري 

  هـ1424 ة،، جامعة الملك سعود، المملكة العربية السعودي)غير منشوره(ماجستير
2
دراسة استطلاعية لأراء عينة من القيادات الإدارية في جامعة جيهان التقنية  –سمات القيادة التحويلية وأثرها في تحقيق المتطلبات الريادية  ،صالح الماجد وآخرون 

  .48- 33، ص2018العراق، ، 1، العدد 2ا�لد ،السليمانية
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  أظهرت الدراسة وجود ارتباط بين سمات القيادة التحويلية وتحقيق المتطلبات الريادية في الجامعة المبحوثة وذلك في

  نهما.ضوء علاقات الارتباط المعنوية بي

  أظهرت نتائج تحليل الانحدار وجود تباين في إسهام كل سمة من سمات القيادة التحويلية في تحقيق المتطلبات

 الريادية في الجامعات المبحوثة .  

لقيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع التنظيمي لدى عمداء ا :وجاءت الدراسة تحت عنوان ضبيان الرشيدي، -5

 20181 بالجامعات الحكومية والأهلية بمدينة الرياضورؤساء الأقسام 

تحديد مستوى تطبيق القيادة التحويلية وتأثيرها على الإبداع التنظيمي في الجامعات السعودية  هدفت الدراسة إلى   

ا على ) فقرة، وقد أجري البحث ميداني55ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شملت ( ،والأهلية

يع عمداء الكليات ورؤساء الأقسام في ثماني جامعات سعودية حكومية وأهلية بمدينة الرياض، وبلغ عدد أفراد العينة جم

ومن أهم النتائج التي توصل  ،%)62( ، أي ما نسبته) استجابة مكتملة البيانات147)، استرد الباحث (237(

  الدراسة:إليها 

  في الجامعات محل الدراسة. بمستوى مرتفع أن جميع أبعاد القيادة التحويلية تمارس   

 في الجامعات محل الدراسة. أن ممارسة الإبداع التنظيمي بجميع أبعاده بمستوى متوسط  

   وجود اختلافات دالة إحصائي�ا في استجابات عينة البحث نحو ممارسة استقطاب المبدعين، والحفاظ عليهم

  .الجامعيوممارسة الإبداع تعزى إلى النوع وملكية الجامعة والتخصص والخبرة في العمل 

   لقيادة التحويلية وتنمية ) فأقل بين ممارسة ا0.05وجود تأثير فعال دال إحصائي�ا عند مستوى (أظهرت الدراسة و

 ممارسة القادة الأكاديميين للإبداع التنظيمي. 

دور القيادة التحويلية في تعزيز السلوك  :الدراسة تحت عنوان تجاءربيع، بو أعرفات سعيد خميس دراسة  -6

  .20182، جامعة الأقصى ،الإبداعي لدى العاملين في وزارة الداخلية والأمن الوطني

  العاملين لدى الإبداعي السلوك تحسين في التحويلية القيادة أسلوب ممارسة دور على التعرف إلى الدارسة هدفت   

 أهداف ولتحقيق . الجنوبية بالمحافظات الفلسطيني الأمن وقوى الجنوبية بالمحافظات الوطني والأمن الداخلية بوزارة

                                                           
1
، جامعة الأمنية ا�لة العربية للدراسات ،وعلاقتها بالإبداع التنظيمي لدى عمداء ورؤساء الأقسام بالجامعات الْحكومية والأهلية بمدينة الرّياضلقيادة التحويلية ا ،ضبيان الرشيدي 

  .39-3، ص2018المملكة العربية السعودية،  –، الرياض 71، العدد33نايف للعلوم الأمنية، ا�لة 

2
، جامعة الأقصى رسالة ماجستير (غير منشورة)، ،القيادة التحويلية في تعزيز السلوك الإبداعي لدى العاملين في وزارة الداخلية والأمن الوطني دور ،ربيععرفات سعيد خميس ابو  

  .2018فلسطين،
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 وقد ،التحليلي الوصفي المنهج استخدام تم وكذلك الضرورية البيانات لجمع رئيسة كأداة الاستبانة تطوير تم الدارسة،

 للعلوم الإحصائية الرزم برنامج واستُخدم ،الإحصائي التحليل لغايات صالحة استبانة )453( الدراسة عينة بلغت

 :أهمها النتائج من مجموعة الى الدراسة وتوصلت .البيانات لتحليل  SPSS الاجتماعية

 عام بشكل كان العسكري الشق الوطني والأمن الداخلية بوزارة العاملين قبل من التحويلية القيادة ممارسة مستوى 

 %)،77.75( بنسبة الأبعاد بين توافراً  الأكثر بعد التحفيز الإلهامي وجاء %)،76.42( نسبي وبوزن مرتفعة، بدرجة

  ).%74.46(بنسبة الإلهامي الدافع الأخيرة المرتبة وفي

 نسبي بوزن مرتفعة بدرجة كان العسكري الشق الوطني منوالأ الداخلية وزارة في الإبداعي السلوك مستوى 

 المرتبة وفي %)،74.89( نسبي وبوزن إبداعية بطريقة المشكلات حل بعٌد الأولى المرتبة في وجاء %)،73.99(

  %).72.64( نسبي بوزن للإبداع المعنوي والدعم التشجيع الأخيرة

 نسبته ما فسرت وقد الابداعي، السلوك ممارسة في جوهرياً  تأثيراً  المختلفة بأبعادها التحويلية القيادة تؤثر 

  الابداعي). (السلوك التابع المتغير في التباين من) 77.3(%

 وكذلك التحويلية، القيادة من كلاً  حول المبحوثين آراء متوسطات بين احصائية دلالة ذات فروق وجود عدم 

 العمل). مكان العسكرية، الرتبة الخدمة، سنوات العلمي، المؤهل (الجنس، إلى تعزي الابداعي السلوك

القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس  ر: دو موسومة بعنوان تجاء عيسى، محمد دراسة سناء -7

  .1)2008غزة ، فلسطين، (رسالة ماجستير–الثانوية في محافظات غزة، الجامعة الإسلامية 

 أداء تطوير في التحويلية القيادة تلعبه أن يمكن الذي الدور معرفة الدراسة هذه خلال من الباحثة حاولت لقد  

 بلغتوالتي تدخل ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستير؛ وقد  غزة محافظات في الثانوية المدارس في المدراء

 بتحليل الباحثة قامت كما غزة، محافظات في الثانوية المدارس مديري من ومديرة مديراً  (110) الدراسة عينة

 إلى الدراسة وتوصلت) SPSS( الاجتماعيةللعلوم  الإحصائية الرزم أسلوب مستخدما العينة فقرات استجابات

  : التالية النتائج

 بما يقارب   غزة محافظات في الثانوية المدارس مديري أداء تطوير من أجل التحويلية لقيادةلسلوكيات ا ممارسة توجد

  %.60نسبة 

 بينما ، 48.82% نسبي بوزن الأولى المرتبة العاملين من عليا أداء مستويات وتوقع الفكرية الاستثارة بعد احتل 

  .العينة أفراد تقديرات في %42.24 نسبي بوزن السادسة المرتبة  يحتذى سلوكي نموذجبعد  احتل

                                                           
1
  2008، غزة ، فلسطين–الجامعة الإسلامية  رسالة ماجستير (غير منشورة)، ،القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة ردو  ،عيسى محمد سناء 



المقدمة العامة                                                                                                    

 ي 
 

 التحويلية القيادة ممارسة لواقع المدراء تقديرات في ،0.05 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 

  ).والتخصص العلمي والمؤهل الخدمة وسنوات الجنس( لمتغير تعزى

 -سلوكيات القيادة التحويلية وأثرها على الإبداع التنظيمي: عنوان الدراسة، حسن عباس دشريف أحم -8

 .1)2010 ( ،الأردنية (رسالة ماجستير غير منشورة)دراسة تطبيقية على شركات تصنيع الأدوية البشرية 

إلى الكشف عن تأثير سلوكيات القيادة التحويلية على الإبداع التنظيمي في شركات تصنيع الأدوية  الدراسة هدفت

البشرية الأردنية، والتعرف إلى الاختلاف في تصور العاملين في شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشرية لسلوكيات 

  القيادة التحويلية باختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية .

) فقرة وذلك لجمع المعلومات الأولية من عينة 55ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شملت (

) فرد من موظفي الإدارة الوسطى، وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحليل البيانات 100تكونت من ( الدراسة والتي

)، وقد تم استخدام العديد من الأساليب SPSSواختبار الفرضيات باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية (

وفرضيات توصلت الدراسة إلى عدد  الإحصائية لتحقيق أهداف الدراسة، وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات الدراسة

  من النتائج كان أهمها :

  أن مستوى توفر سلوكيات القيادة التحويلية لدى المديرين العاملين في شركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنية كان

 . مرتفعا

 . أن مستوى تبني الإبداع في شركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنية كان متوسطا 

 فر القدرات الإبداعية في شركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنية كان متوسطا.أن مستوى توا 

  وجود تأثير ذي دلالة معنوية لسلوكيات القيادة التحويلية مجتمعة ومنفردة على الإبداع التنظيمي بمتغيراته في

 ).0.05شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشرية عند مستوى الدلالة (

 ي دلالة إحصائية في تصور العاملين في شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشرية لسلوكيات عدم وجود اختلاف ذ

القيادة التحويلية باختلاف العمر، والمستوى التعليمي، ومدة الخدمة في الوظيفة الحالية في شركات تصنيع الأدوية 

 ).0.05الأردنية البشرية عند مستوى الدلالة (

 ئية في تصور العاملين في شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشرية لسلوكيات القيادة وجود اختلاف ذي دلالة إحصا

 ).0.05التحويلية يعزى إلى طبيعة الوظيفة في شركات تصنيع الأدوية الأردنية البشرية عند مستوى الدلالة (

  

                                                           
1
رسالة ماجستير(غير  ، دراسة تطبيقية على شركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنية -القيادة التحويلية وأثرها على الإبداع التنظيمي سلوكيات، حسن عباس دشريف أحم 

  2010 العليا،الأردن،منشورة)،جامعة الشرق الأوسط للدراسات 
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دراسة  -القيادة التحويليةالنجاح الاستراتيجي للمنظمات وفق أبعاد : عنوان الدراسة، فضيلة سلمان داود -9

 .1)2012، استطلاعية لعينة من أفراد الهيئة العامة للضرائب (مقال منشور

هدفت الباحثة من خلال هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على مفهوم وأبعاد القيادة التحويلية وكيفية تأثيرها على الأداء 

تيجي، وقد استخدمت الباحثة استبانة بالاستناد والاطلاع المنظمي لمنظمات الأعمال وبالتالي تحقيق النجاح الاسترا

سؤال) وتم توزيعها على عينة مختارة من  19على الفكر الإداري والاستراتيجي، وقد تم استخدام استبانة مكونة من (

استخدام استمارة)، وقد تم 17استمارة) وتم استلام ( 59الهيئة العامة للضرائب، وقد بلغ عدد الاستمارات الموزعة (

العديد من الأساليب الإحصائية لتحقيق أهداف الدراسة، وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات الدراسة وفرضيات 

 من النتائج كان أهمها :توصلت الدراسة إلى عدد 

 هناك دور فاعل للقيادة التحويلية في نجاح المنظمات في ضوء الأداء المنظمي، مما يدل على أن الأبعاد السلوكية 

 للقيادة التحويلية تتفاوت في تأثيرها على أداء المنظمات.

  حظيت أبعاد القيادة التحويلية باستثمار جيد في عينة الدراسة، مما أدى إلى ظهور نتائج ايجابية باستثناء محور

 .التعلم والنمو من متغير الأداء التنظيمي على الرغم من تحقق معنوية عالية له

  السلوكية للقيادة التحويلية  وأبعاد الأداء المنظمي ذات دلالة معنويةتبين أن كل من الأبعاد. 

دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي دراسة ميدانية على شركة ، عنوان الدراسة: أبوبكر بوسالم -10

 .2 )2015-2014أطروحة دكتوراه غير منشورة (،المدرية الجهوية بحاسي الرمل–سوناطراك 

خلال هذه الدراسة إلى تحديد دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي للمديرية الجهوية للإنتاج سعى الباحث من 

ير تابع تمثل كين الإداري ومتغملشركة سوناطراك البترولية حاسي الرمل، وقد تحددت الدراسة بمتغير مستقل تمثل في الت

تميز المرؤوسين، تميز الهيكل التنظيمي، تميز الاستراتيجية، (تميز القيادة ،  بمختلف أبعاده الخمسةفي التميز التنظيمي 

تميز الثقافة التنظيمية)، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانة لغرض جمع البيانات من أفراد العينة، وبلغ تعدادها 

) لتحليل الاستبانة، اعتمادا على SPSSمفردة، وقد استخدم الباحث الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ( )340(

                                                           
1
مجلة دراسات محاسبية ومالية، ا�لد  ،دراسة استطلاعية لعينة من أفراد الهيئة العامة للضرائب -النجاح الإستراتيجي للمنظمات وفق أبعاد القيادة التحويليةفضيلة سلمان داود،  

  .2012،جامعة بغداد،العراق،2012، الفصل الثالث لسنة20السابع، العدد 
2
، أطروحة دكتوراه (غير منشوره)، جامعة أبوبكر المدرية الجهوية بحاسي الرمل–دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي دراسة ميدانية على شركة سوناطراك بكر بوسالم، أبو  

  .2015- 2014تلمسان ، الجزائر، -بلقايد
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المتوسطات الحسابية وأنموذج الانحدار وغيرها من الأساليب الإحصائية الأخرى، وقد توصلت الدراسة إلى نتيجة 

  :مفادها أن

  فقرات المتعلقة بالتمكين الإداري كان مقبول ويساوي الأظهرت نتائج الدراسة أن المتوسط الحسابي لجميع

  قبول أفراد العينة لفقرات هذا المتغير . )، مما يعني3.19(

  ّكان مقبول ويساوي  فقرات المتعلقة بأبعاد التميز التنظيميالت نتائج الدراسة أن المتوسط الحسابي لجميع دل

  )، مما يعني القبول النسبي لفقرات هذا المتغير من طرف أفراد العينة.3.23(

 نظيمي %) في من التباين الحاصل في التميز الت56.3ته (لتمكين الإداري يفسر ما نسبا أظهرت النتائج أن

  شركة سوناطراك البترولية حاسي الرمل.للمديرية الجهوية للإنتاج ب

  فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين نحو دور التمكين الإداري في التميز الدراسة أظهرت نتائج

 ، المؤهل العلمي)المستوى الوظيفيالتنظيمي تعزى للبيانات الشخصية (نوع الجنس، العمر، 

    ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين نحو دور التمكين الإداري كما أظهرت الدراسة أيضا عدم وجود فروق

 .لسنوات الخبرة التميز التنظيمي تعزى في

 على البشرية الموارد إدارة وظائف بعض أثر :بـ موسومة الدراسة جاءت ،العنزيشليويح  فرج دراسة -11

  .20101 مؤتة، جامعة ،السعودية الجمارك في التنظيمي التميز تحقيق

 الجمارك في التنظيمي التميز تحقيق على البشرية الموارد إدارة وظائف بعض أثر على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت 

 الإحصائية الرزمة واستخدمت مبحوثاً، )631( على وتوزيعها استبانة بناء تم الدراسة أهداف ولتحقيق السعودية،

  أهمها: النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد الاستبانة، بيانات لتحليل )SPSS( الاجتماعية للعلوم

 بدرجة جاءت التنظيمي والتميز البشرية الموارد إدارة لوظائف السعودية الجمارك مصلحة في العاملين تصّورات أن 

  مرتفعة.

 مقداره ما تفسر البشرية الموارد إدارة وظائف وأن التنظيمي، التميز على البشرية الموارد إدارة لوظائف أثر وجود 

 التنظيمي. التميز في التباين من %)63.3(

 والتميز البشرية الموارد إدارة لوظائف المبحوثين تصورات في 0.05 دلالة مستوى عند إحصائياً  داله فروق وجود 

 والخبرة). مي،علال والمؤهل (العمر، للمتغيرات تعزى التنظيمي

                                                           
1
سلسلة العلوم  مؤتة للبحوث والدراسات،مقال منشور في مجلة ، تحقيق التميز التنظيمي في الجمارك السعوديةأثر بعض وظائف إدارة الموارد البشرية على  ،العنزي شليويح فرج 

  .117ص .2013الانسانية والاجتماعية، ا�لد الثامن والعشرون، العدد الرابع، 
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التميز التنظيمي لدى قائدات مدارس منطقة الباحة  جاءت الدراسة موسومة بـ: ريم أحمد صالح الغامدي -12

  20181المعلمات من وجهة نظر 

من وجهة وهذا درجة التميز التنظيمي لدى قائدات مدارس منطقة الباحة على تعرف ال إلى هدفت هذه الدراسة  

) معلمة، 4146وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي، وتكون مجتمع الدراسة من ( ،نظر المعلمات

، تم اختيارهن بطريقة 2016/2017) معلمة من معلمات مدارس منطقة الباحة للعام الدراسي345وعينتها من (

وقد أظهرت يانات، ) فقرة وموزعة على خمسة مجالات كأداة لجمع الب50عشوائية، واستخدمت استبانة مكونة من(

  نتائج الدراسة ما يلي :

  أن تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة التميز التنظيمي لدى قائدات مدارس منطقة الباحة جاءت بدرجة كبيرة 

  .)3.54( حيث بلغ المتوسط الحسابي 

  ابات أفراد ) في درجة استج0.05أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (كما

   .عينة الدراسة تبعا لمتغير المرحلة التعليمية لصالح المرحلة المتوسطة

  لصالح فئة الدراسات و ) تبعا لمتغير المؤهل العلمي 0.05عند مستوى الدلالة ( إحصائيةووجود فروق ذات دلالة

   .العليا

 دورات التدريبية )  تبعا لمتغير ال0.05عند مستوى الدلالة ( وعدم وجود فروق دالة إحصائيا. 

مدى توافر وظائف إدارة المعرفة وأثرها في بلورة  وقد جاءت تحت عنوان:المجالي دراسة أمال ياسين  -13

  2 2009 التميز التنظيمي من وجهة نظر العاملين في سلطنة منطقة العقبة الاقتصادية الخاصة

 نظر وجهة من التنظيمي التميز بلورة في وأثرها المعرفة إدارة وظائف توافر مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 جمع لغرض مطورة استبانة استخدام تمالدراسة  أهداف ولتحقيق الخاصة، الاقتصادية العقبة منطقة سلطة في العاملين

 الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة استخدام تم وقد مفردة، ( 418) تعدادها بلغ والتي العينة، أفراد من البيانات

SPSS من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد وغيرها، الحسابية المتوسطات على اعتماداً  الاستبانة، بيانات لتحليل 

   :أبرزها من كان النتائج

                                                           
1
، المملكة العربية 2، العدد3، ا�لة الدولية للدراسات التربوية والنفسية، ا�لدمعلماتالتميز التنظيمي لدى قائدات مدارس منطقة الباحة من وجهة نظر ال، ريم أحمد صالح الغامدي 

  333- 317، ص2018السعودية، 
2
مجلة دراسات العلوم ،مدى توافر وظائف إدارة المعرفة وأثرها في بلورة التميز التنظيمي من وجهة نظر العاملين في سلطنة منطقة العقبة الاقتصادية الخاصة، أمال ياسين ا�الي 

  .166- 140ص ،2009، جامعة البلقاء التطبيقية،الأردن، 1، العدد36الإدارية، ا�لد 
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 أفراد تصورات وإن مرتفعة، كانت الخاصة الاقتصادية العقبة منطقة سلطة في المعرفة إدارة لأبعاد العام المتوسط إن 

 مرتفعة بدرجة أيضًا جاءت التنظيمي التميز لأبعاد العينة

 المعرفة، اكتساب المعرفة، ابتكار الخاصة الاقتصادية العقبة منطقة سلطة في المعرفة إدارة لأبعاد أثراً هنالك أن 

 .التنظيمي التميز في المعرفة تنظيم المعرفة، توزيع المعرفة، استخدام

فرق العمل في تحقيق التميز التنظيمي في جامعة أثر تمكين ، عنوان الدراسة: عطا االله بشير النويقة -14

 .1 )2014مقال منشور، ()،ةالطائف (دراسة تطبيقي

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى تمكين فرق العمل في جامعة الطائف وأثر ذلك على تحقيق التميز 

) فريقا، استخدم 19والبالغ عددها (التنظيمي من خلال دراسة تطبيقية لتصورات أعضاء فرق العمل في الجامعة 

 تالباحث من خلال هذه الدراسة المنهج الوصفي حيث تم تصميم استبانة إحصائية لجمع البيانات حول متغيرا

) موظف يمثلون كافة 120) من أصل(110الدراسة والتي تم توزيعها على كافة أعضاء فرق العمل وستجاب منهم (

  أعضاء فرق العمل في الجامعة .

  بعد جمع البيانات تم تحليلها بالطرق الإحصائية المناسبة، توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها:و 

 بالمستوى المرتفع، العمل فرق تمكين مستوى يقدرون جامعة الطائف في العمل فرق أعضاء بأن الدراسة أظهرت 

اتخاذ  في مشاركتهم نتيجة العاملين لدى دافعية أن هناك الدراسة لهذه الأولية النتائج خلال من للباحث واتضح

 العمل. فرق في فاعلين مشاركتهم كأعضاء خلال من السياسات ورسم القرارات

 بعادالأ ضوء الطائف في جامعة في التنظيمي التميز لمتغير تقدير العاملين من مرتفع مستوى وجود الدراسة أظهرت 

من خلال ما  النتيجة هذه تفسير ويمكن ) الثقافة تميز التنظيمي، الهيكل تميز تميز المرؤوسين، القيادة، تميز( المدروسة

 أسلوب وتوظيف الشاملة الجودة تطبيقات الحديثة مثل الإدارية التوجهات تبني حرص على من الجامعة إدارةتظهره 

الأداء  على إيجابا انعكس هذا كل العمل، أداء التكنولوجيا في وتوظيف ،العمليات هندسة وإعادة ،فرق العمل

 .مناسبا تميزا تنظيميا لها حقق الذي بالشكل للجامعة المؤسسي

 في التميز التنظيمي متغير على والاستقلالية) (النفوذ العمل تمكين فرق بعادلأ الايجابي الأثر عن الدراسة كشفت 

  ). الثقافة تميز التنظيمي، الهيكل تميز تميز المرؤوسين، القيادة، (تميز المدروسة الإبعاد ضوء

                                                           
1
، 2014، ، الأردن3، العدد10، ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال،ا�لد )ةأثر تمكين فرق العمل في تحقيق التميز التنظيمي في جامعة الطائف(دراسة تطبيقيعطا االله بشير النويقة،  

  .449-426ص
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 حيث الفئات الأخرى مع مقارنة العمل فرق تمكين لمستوى أكثر تقديرا البكالوريوس شهادة حملة نأ الدراسة بينت 

 يلعبه الذي للدور نظرا لهذه الفرق التمكين لمستوى تقديرا الأكثر وهم فرق العمل أعضاء في فئة أكثر يمثلون �مإ

 .العلمي وتخصصا�م ؤهلهمبم ذلك لارتباط الفريق تسيير أعمال في هؤلاء

 نظرا لشعورهم وذلك العمل فرق تمكين لمستوى تقديرا أكثر الفئات من التنفيذيين الموظفين نأ الدراسة بينت 

 .السياسات ورسم اتخاذ القرارات في مشاركتهم نتيجة بالدافعية

دراسة ميدانية في في تحقيق التميز التنظيمي الإداري تمكين ال: أثر عنوان الدراسة، على الضلاعين -15

 .1)2010مقال منشور، شركة الاتصالات (

 ولتحقيق، الأردنية الاتصالات شركة في الأعمال منظمة تميز في الإداري التمكين أثر على التعرف إلى الدراسة هدفت

 إلى الدراسة وتوصلت مفردة، (553) من مكونة عينة على وتوزيعها ،استبانة وتطوير تصميم تم الدراسة أهداف

 :التالية النتائج

 إدراكهم مستوى وإن مرتفعًا كان الإداري التمكين لأبعاد الأردنية الاتصالات شركة في العاملين إدراك مستوى إن 

، وهذا ما أشارت إليه المتوسطات الحسابية لإجابات المبحوثين مرتفعة بدرجة أيضًا جاء الأعمال منظمة يزتم لأبعاد

  .في شركة الاتصالات الأردنية

  أشارت النتائج إلى وجود علاقات ارتباطية ذات دلالة إحصائية هامة، بين المتغيرات المستقلة لتمكين العاملين

والتميز التنظيمي كمتغير تابع، سواء على المستوى الكلي أو على مستوى البعد الواحد وقد بلغت القيمة الإجمالية 

 .الأردنية الاتصالات شركة فيتميز التنظيمي ككل، وهذا ) بين التمكين الإداري وال0.63للعلاقة الارتباطية (

 أبعاد تمكين في تفسير الأبعاد التابعة للتميز التنظيمي، إذ إن أشارت النتائج إلى وجود أثر لأبعاد تمكين العاملين 

من  52.1 %)( اأيضتفسر  ، كما)التميز التنظيمي(من التباين في المتغير التابع الكلي  56.9 %)(العاملين تفسر

، وفسرت أبعاد التمكين )تميز المرؤوسين( من التباين في بعد  35.1 %)(اأيضتفسر و ، ) يز القيادةبعد تم( التباين في

تميز (من التباين في بعد  )%47.3(اضأيتفسر و )، الاستراتيجية (تميز بعدفي من التباين  43.1 %)( الإداري

 .  )تميز الثقافة التنظيمية( بعد )  من التباين في 36.2 %)ا فسرت أبعاد تمكين العاملين وأخير  ،)الهيكل التنظيمي

  

 

                                                           
1
، الجامعة الأردنية ، الأردن، 1، العدد37مجلة دراسات العلوم الإدارية، ا�لد ،أثر التمكين الإداري في تحقيق التميز التنظيمي دراسة ميدانية في شركة الاتصالاتعلى الضلاعين،  

  .92- 64، ص2010
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دور القيادة الإدارية في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمال دراسة ، عنوان الدراسة: سعاد ميدون -16

 .1 )2014- 2013رسالة ماجستير غير منشورة ( ،فرع أنتيبيوتيكال –حالة مجمع صيدال 

جاءت هذه الدراسة للبحث عن سبل مساهمة القيادة الإدارية في ترقية أداء المنظمات من أجل الوصول �ا إلى التميز 

، فرع أنتيبيوتيكال –مجمع صيدال ، وقد حاولت الباحثة تسليط الضوء على واقع المنظمات الجزائرية من خلال 

مفردة، وقد  )22استبانة لغرض جمع البيانات من أفراد العينة، وبلغ تعدادها ( ولتحقيق أهداف الدراسة تم بناء

 تالتكرارا) لتحليل الاستبانة، اعتمادا على SPSSاستخدم الباحث الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية (

ت الدراسة إلى النتائج وقد توصلوغيرها من الأساليب الإحصائية الأخرى،  والانحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية و 

  التالية :

  بالرغم من دراية مدراء فرع المضادات الحيوية بأهمية الأدوار القيادية الداعمة للتميز إلا أن إمكانية ممارستهم لها

)، وهذا راجع إلى مجموعة من العوائق التي تحول 0.653) وبانحراف بسيط(2.8متوسطة وقد قدر المتوسط العام ب(

  الأدوار ، وهذا بسبب وجود أزمة ثقة بين المؤسسة الأم وفرعها . دون ممارسة هذه

 فرع أنتيبيوتيكال هو تنظيم بيروقراطي يضع المركزية والرسمية كأداة للتعامل مما يجعل من العلاقات  التنظيم السائد في

 . الشخصية ناقصة

  ما تم لمسه لدى العمال.عدم وجود رؤية ورسالة واضحة المعالم للفرع رغم ما يوجد من شعارات وهذا 

  القيادات في ميدان الدراسة بعيدة كل البعد عن خصائص وسمات قادة التميز وأن ممارسا�ا لا تعكس الممارسات

  القيادية الداعمة للتميز في الأداء.

 الأجنبية: الدراسات الفرع الثاني

17- Shung Jae Shin & Jing Zhou  ،أدلة من كوريا: والحفز والإبداع(القيادة التحويلية، 

".2003(2  :  

بين القيادة التحويلية وعملية الإبداع، واختبار فيما إذا كان  العلاقة زلقد حاول الباحثان من خلال هذه الدراسة إبرا

) استبانة على 333التحفيز يتوسط هذه العلاقة، وفيما إذا كانت قيم المرؤوسين تتوسط هذه العلاقة، وقد تم توزيع (

) 46من ( %)87) استبانة كاملة قابلة للتحليل الإحصائي، بنسبة استجابة بلغت (290عينة الدراسة، تم تلقي (

                                                           
1
رسالة ماجستير (غير منشورة)،جامعة المدية، (، فرع أنتيبيوتيكال –دور القيادة الإدارية في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمال دراسة حالة مجمع صيدال سعاد ميدون،  

  .)2014-2013الجزائر( 
2
  Shin, S. J., &Zhou, J. Transformational Leadership, Conservation, and Creativity: Evidence from Korea. 

Academy of  Management Journal, . (2003) pp 703- 714. 
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 & MLQ )Bass، كما تم قياس سلوك القيادة التحويلية باستخدام مقياس ركة كورية تعمل في مجال الصناعةش

Avolio, 1995(:وقد توصلت النتائج لما يلي ،  

  .تبين وجود علاقة ارتباط إيجابية بين القيادة التحويلية وإبداع المرؤوسين في العمل  

 العلاقة بين القيادة التحويلية والصيانة في العمل، وبشكل جزئي تتوسط العلاقة  تتوسط عملية التحفيز وتساهم في

  بين القيادة التحويلية وإبداع العاملين في العمل.

 .تبين أيضاً أن لقيم المرؤوسين دوراً وسيطاً في العلاقة بين القيادة التحويلية وإبداع العاملين في العمل 

18- Hillary Ducket &  Elspeth McFarlane:"20031  "القيادة التحويلية والذكاء العاطفي.  

الدراسة إلى أن القيادة التحويلية والذكاء العاطفي مفهومان مترادفان، لقد أوضحت الدراسة  هذه  خلُصت    

وبشكل واضح أن المدير يمكن أن يتلقى تدريباً على مستوى عالٍ جداً، وأن يكون ممتلكاً لفكر تحليلي متقدم، وأن 

كاءً عاطفياً على مستوى عالي يملك القدرة يخلص لأفكار جيدة ولكنه قد لا يكون قائدا جيداً، فالمدير الذي يملك ذ 

لفهم نفسه وفهم الآخرين وفهم سلوكيا�م، فالأفراد الذين يملكون مستوى عالياً من الذكاء العاطفي، بالإضافة لعامل 

ذكاء العلاقات الاجتماعية يكونون متجهين باتجاه نمط القيادة التحويلية متأثرين بقاد�م، فالمنظمة التي تتميز بوجود ال

العاطفي بين أفرادها يزداد فيها تعاون العاملين وتزداد الإنتاجية وبالتالي الأرباح، إن هذا النجاح مرتبط بانعكاس تأثير 

  القيادة التحويلية على هؤلاء في التحفيز والتشجيع الدائم على الإبداع.

18- Felicia Curland Mainella:"  دور التفكير الأخلاقي في القيادة التحويلية: العلاقة بين قادة

 :2)2003( "سلوكيات القيادة المدركة من التفكير الأخلاقي  -الطلاب الجامعيين 

القادة ومستوى التفكير الأخلاقي، وقد  بتم دراسة العلاقة بين سلوكيات القيادة التحويلية كما يراها الطلا   

  ئج التالية:توصلت الدراسة للنتا

  بالنسبة لعنصر تأثير القدوة: الطلاب الرؤساء القدامى يحققون نتائج أفضل وذات دلالة معنوية من الطلاب

  الرؤساء الجدد.

                                                           
1
 Ducket, H., & McFarlane, E. Emotional Intelligence and Transformation Leadership.The Leadership 

Quarterly, .  (2003), PP 455- 476.   
2
 Mainella, F. C, The Role Moral Reasoning in Transformational leadership: the Relationship between 

College Student Leaders Self  Perceived Leadership Behaviors of Moral Reasoning. Unpublished  PH.D 

Thesis, University of Maryland, (2003). 
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  بالنسبة للتشجيع الإبداعي: يحقق الطلاب الرؤساء القدامى والجدد للطلاب نتائج أفضل وذات دلالة معنوية من

وبالنسبة للتفكير الأخلاقي لا يوجد اختلاف معنوي ذا دلالة إحصائية بالنسبة للجنس أو رؤوساء الأندية الرياضية، 

 لنمط المنظمة.

  بالنسبة للدفع والإلهام: الجنس (النوع) والتفكير الأخلاقي لا يرتبطان بدلالة معنوية بالنسبة للاختلاف في

 سلوكيات القيادة التحويلية.

 :1)2004( القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي:  )Avolio &Zhu( دراسة " زهو وأفوليو " -19

) فرد 520اختبرت الدراسة علاقة تأثير القيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي، حيث بلغ حجم عينة الدراسة (   

من الممرضين العاملين في أحد أكبر المستشفيات العامة في سنغافورة، وقد تم قياس سلوك القيادة التحويلية باستخدام 

  ).MLQ )Bass & Avolio, 1997مقياس 

أظهرت الدراسة أن تمكين العاملين يتوسط العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي. كما أن التباعد في    

  كل التنظيمي بين القائد والمرؤوس يلعب دور الوسيط في تحديد العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي.الهي

  التعليق على الدراسات السابقة:

، وبذلك  فالدراسة لقد ساهمت الدراسات السابقة بشكل كبير في تشكيل وبناء الخلفية النظرية للموضوع محل الدراسة

والمتمثلة في  مع الدراسات السابقة في الإعداد والمنهجية والأساليب الإحصائية واستخدام أداة الدراسةالحالية تشترك 

، المثالي(التأثير بأبعادها الخمسة  القيادة التحويليةمتغير تأثير ، غير أ�ا تتميز عن سابقتها من كو�ا تتناول الاستبيان

الدراسات السابقة يعني أن ، مما التميز التنظيميعلى ) التمكين بارية الفرديةالاعت، ، الاستثارة الفكريةالتحفيز الإلهامي

بين هذين المتغيرين، بل اكتفت بدراسة أحد متغيرات الدراسة مع متغيرات والأثر خلت تماما من دراسة العلاقة 

أثر القيادة التحويلية على التميز والتي تناولت دراسة  العطويعايد عويض أخرى، غير أننا نجد أن دراسة  

بقية الدراسات من حيث  تتفق مع الدراسة الحالية في دراسة المتغيرات إلا أ�ا تختلف معها ومعفهي بذلك   التنظيمي

   الإطار الزماني والبشري وكذلك بالنسبة لميدان الدراسة.

  سادسا: حدود الدراسة:

  حددت الدراسة با�الات التالية:  

(التأثير ثل في القيادة التحويلية بأبعادها ية في تحديد المتغير المستقل والمتمتتمثل الحدود الموضوع الحدود الموضوعية:

والتي تناولها العديد من الكتاب والباحثين،  التمكين) الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية،الإلهامي، التحفيز  المثالي،
                                                           

1
 Zhu, W., & Avolio, B. J.Transformational Leadership and Organizational Commitment. Journal of 

Organizational Behavior, (2004) , pp 951-968 
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من خلال المادة النظرية التي وفر�ا بعض المراجع وكذا الدراسات تسليط الضوء على كل بعد من هذه الأبعاد  مع

النمط من القيادة الذي يرفع مستوى التابعين من أجل الانجاز والتنمية ويقصد بالقيادة التحويلية هو ذلك السابقة. 

 الذاتية، والذي يروج في نفس الوقت إلى عملية تطوير وتطوير المنظمات والجماعات .

، وتميز والتي تناولها العديد من الباحثين وهي (تميز الموارد البشرية الأربعة أما المتغير التابع فهو التميز التنظيمي بأبعاده

دراسة العلاقة والأثر بين  تتناولالهيكل التنظيمي، وتميز الاستراتيجية، وتميز الثقافة التنظيمية)، لذلك فإن هذه الدراسة 

 .تأثير البيانات الشخصية على متغيرات الدراسة  كذا هذه المتغيرين و 

 الذي يقع مقرهتابع �مع بن حمادي و وال المختلفةالدراسة على مجمع كندور بوحداته  اقتصرتالحدود المكانية:  )1

والتي من على ميدان الدراسة بولاية برج بوعريريج، وبالتالي فهذه الدراسة حولنا من خلالها إسقاط دراستنا النظرية 

 في ميدان الدراسة. معرفة دور القيادة التحويلية على التميز التنظيمي  اخلالها حاولن

، ويرجع ذلك ليا والوسطى في المؤسسات محل الدراسةعلى القيادات العاشتملت الدراسة  لحدود البشرية:ا )2

حيث اقتصرت الدراسة على من يشغلون الوظائف التالية: المدراء، رؤساء المصالح، نواب  لطبيعة موضوع الدراسة،

  .إطار 833والذين بلغ عددهم  رؤساء المصالح، باقي المناصب الإدارية

، أين تم توزيع 2017ديسمبرإلى غاية  2016أفريل الزمنية للدراسة من امتدت الفترةالحدود الزمنية:  )3

 الاستمارات على كوادر وحدات ا�مع واستعاد�ا منهم مع إجراء مقابلات مع بعض المدراء ورؤساء المصالح.

  سابعا: منهج وأدوات الدراسة: 

الجانــب النظــري علــى المــنهج الوصــفي مــن أجــل الإجابــة عــن أســئلة البحــث، واختبــار صــحة الفرضــيات اعتمــدنا في   

الخلفيــــة النظريـــة لمتغـــيرات الدراســـة والمتمثلــــة في القيـــادة التحويليـــة والتميــــز  وتحليـــل لتأصـــيلالتحليلـــي وذلـــك مـــن أجــــل ا

 خلال من وذلكيقوم على أساس الوصف والتحليل لظاهرة معينة في ظروف ومواقف محددة،  التنظيمي، فهذا المنهج 

، أما في الجانب التطبيقي فاعتمدنا على منهج دراسة الحالـة، أيـن ذات العلاقة والدراسات والأبحاث جعالمرا إلى الرجوع

وقع اختيارنا على مجمع كندور بوحداته الثمانية والتابع �مـع كنـدور بـبرج بـوعريريج، وقـد تم الاعتمـاد علـى مجموعـة مـن 

  أبرز هذه الأدوات ما يلي:        الأدوات العلمية للحصول على المعلومات وتحليلها، ولعل 

  ــــب المتخصصــــة والبحــــوث والدراســــات المنشــــورة ــــل الكت لات ا�ــــ فيالاســــتعانة بعــــدد مــــن المراجــــع والدراســــات مث

الوطنيـــة والدوليـــة، ومواقـــع الإنترنـــت، وذلـــك بغيـــة  والـــدوريات العلميـــة المتخصصـــة، إضـــافة إلى بعـــض الملتقيـــات العلميـــة

 اهيمي لمتغيرات البحث المتمثلة في القيادة التحويلية والتميز التنظيمي .توضيح الإطار النظري والمف
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  ــدف والــذي تم تصــميمه  الميدانيــة علــى أداة رئيســية في جمــع المــادة العلميــة وهــي الاســتبيان،ة دراســالفي اعتمــدنا�

  ادة التحويلية والتميز التنظيمي. اتجاه أفراد العينة المبحوثة نحو متغيرات البحث المتمثلة في القيع البيانات لمعرفة ـجم

 الأسـاليببعض  مااستخداعتمدنا التحليل الإحصائي الوصفي والاستدلالي ب ة الاستطلاعيةدراسولتحليل نتائج ال 

 Statistical Packageالمناسـبة المتاحـة في برنـامج الحزمـة الإحصـائية للعلـوم الاجتماعيـة (الإحصـائية  والمؤشـرات

for Social Sciences المعروفة باسم ((SPSS)الآلي الحاسب باستخدام ، وذلك. 

  للبحث:الهيكل التنظيمي ثامنا: 

فصول رئيسية ثم خاتمة عامة، حيث تم التطرق في الفصل الأول إلى الإطار  ثلاثةيتكون البحث من مقدمة عامة و     

أبعادها وكل ما يتعلق �ا من  القيادة الإدارية، ثم ماهية القيادة التحويلية للتعرف على ماهية  للقيادة التحويليةالنظري 

من خلال التميز التنظيمي تم تناول مفهوم  ، إضافة إلى ماهية القائد التحويلي، أما في الفصل الثاني فقدوغيرها

، وفي المبحث الأخير يتميز التنظيمجوانبه من ماهية والنماذج المختلفة له وأبعاد الالتطرق إلى الإطار النظري بمختلف 

(التأثير من الفصل الثاني فتناولنا اثر القيادة التحويلية على التميز التنظيمي من خلال تناول أبعاد القيادة التحويلية 

  وأثر كل منها على التميز التنظيمي.  التمكين) الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية،الإلهامي، التحفيز  المثالي،

وفي الفصل الثالث والأخير تم دراسة أثر القيادة التحويلية على التميز التنظيمي بوحدات مجمع كندور حيث قسم     

هو الآخر إلى أربعة مباحث خصص الأول لمنهجية وإجراءات الدراسة في حين تطرقنا في المبحث الثاني إلى التعريف 

تبار فرضيات الدراسة أما المبحث الرابع فتعرضنا من خلاله لتحليل بمجتمع وعينة  الدراسة، وتناول المبحث الثالث اخ

ومناقشة الفرضيات، لنصل في الأخير إلى خاتمة الدراسة التي احتوت على نتائج الدراسة والاقتراحات والتوصيات 

  وآفاق الدراسة.
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  :تمهيد 

معيار النجاح في المنظمات اليوم هو قدر�ا على الاستجابة للتغيير والتكيف  يعتبر كثير من الباحثين أن  

، خاصة في ظل ما يعرفه العالم اليوم من تنافسية عالمية شديدة واتجاه العالم نحو الاندماج في سوق واحد، هذا معه

جعل المنظمات اليوم والتي تريد البقاء أن تستجيب للتغيير وتتكيف معه وإلا سوف تقضي عليه المنافسة بعد فترة 

في المنظمة بما يحسِّن وضعها وقدر�ا التنافسية ،حيث اكتشف وجيزة، كل هذا يتطلب قيادة قادرة على تحقيق التغيير 

  . القيادة التحويليةالباحثون نمط قيادي له القدرة على التعامل مع التغيير بأسلوب فعال أطلق عليها 

اليوم من أهم نظريات القيادة الحديثة التي  " Transformational Leadershipتعتبر القيادة التحويلية "  

"، حيث تقوم النظرية على أساس التأكيد على أهمية التابعين Burns" بيرنزم على يد 1978ول مرة عام ظهرت لأ

في العملية القيادية، متجاوزة بذلك كل النماذج التقليدية، فهي تقوم على إحداث تغيرات جذرية في المنظمة عن 

لمنظمة ككل، وتوسيع اهتماما�م وتعميق طريق إقناع المرؤوسين، لكي يتجاوزوا مصالحهم الذاتية إلى مصلحة ا

 1مستوى إدراكهم وقبولهم لرؤية وأهداف المنظمة ككل، مؤكدة بشكل قوى على القيم والأخلاق.

والإلمام بكل جوانبها ولتحقيق هذا  المفاهيمي للقيادة التحويليةيهدف هذا الفصل إلى التعرف على الإطار     

  :الغرض فإن هذا الفصل سيتناول ما يلي

 المبحث الأول : القيادة الإدارية   -

 المبحث الثاني :القيادة التحويلية  -

 المبحث الثالث :أبعاد القيادة التحويلية  -

  المبحث الرابع : القائد التحويلي  -

  

  

  

                                                           
1
  .11، ص2013، القاهرة، 1الدار الهندسية، ط القيادة التحويلية "مدخل لإعداد قادة التغيير في الجامعات"، ،العُلفيحسن يحي هدى  
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  المبحث الأول : القيادة الإدارية

ذلك بمدان حضي موضوع القيادة باهتمام كبير من طرف العديد من الدراسات والأبحاث سواء تعلق       

العلوم الاجتماعية أو العلوم الإدارية وغيرها ...، بل أصبح بالنسبة للإّداريين القلب النابض للإدارة الفعّالة ومعيار 

نجاح وتميز المنظمات وتفوقها على مثيلا�ا، حيث نجد أن هناك شبه إجماع بين الباحثين والممارسين في السلوك 

 بمثابة قوة الدفع الرئيسية لتحريك المنظمات إلى الأمام في عالم يتسم بالتعقيد وشدة التنظيمي أن فعالية القيادة تعتبر

  المنافسة.

  المطلب الأول : مفهوم القيادة الإدارية.   

، ولأن مصطلح الظاهرةالقيادة الإدارية يعتبر ذا أهمية لفهم حقيقة هذه إن إيجاد مفهوم واضح لمفهوم     

والتي تتضمن مجموعة من المتغيرات المتداخلة وذات التأثير  من المفاهيم الاجتماعية المعقدة والمركبة الإدارية القيادة

عن الإدارة،  تختلف في مفهومهاالمصطلح مركب من شقين شق القيادة وشق الإدارة، فالقيادة  نفنجد أالمتبادل، 

فالوقوف على مفهوم جامع وواضح للقيادة الإدارية وجب أولا الوقوف على مفهوم كل من القيادة والإدارة من 

  .الناحية اللغوية ثم من الناحية الاصطلاحية

  : القيادة في اللغةالفرع الأول

من أمامها ويسوق الدابة من  ةلدابالقيادة في اللغة العربية مشتقة من " القودُ" وضدّها "السوق"، ويقال قاد ا    

  1.خلفها، فالقائد يعتبر كدليل أو مرشد وهو الشخص الذي يمتلك قوة التأثير على الآخرين

الدابة: مشى أمامها آخذاً بقياد�ا، ويقال قاد  ، يَـقُودُ، قَوداً، وقيادةً قاَدَ «كما جاء في منجد اللغة والأعلام:     

  2.»قطعة منهم أو كتيبة والقيادة مهنة القائد والجنود أوالقائد: من يقود فوجاً من 

يني حيث " إلى الفكر اليوناني وأيضا إلى الفكر اللاتLeadershipيرجع أصل كلمة"ف ةأما في اللغة الإنجليزي    

يقود أو  :"ويعني الفعلAgere" الذي يتفق مع الفعل اللاتيني "Archeinمن الفعل" اشتقت الكلمة الانجليزية

  .أو يحكم يحرك

                                                           
1
في الجامعات  نادة التربويين وعلاقتها بفاعلية القرار من وجهة نظر عمداء الكليات ورؤساء الأقسام الأكاديمييدرجة ممارسة القيادة الابتكارية لدى القسماح علي جبريني،  

 .18، ص2016، رسالة ماجستير (غير منشورة) في الإدارة التربوية، جامعة النجاح، غزة فلسطين،ةالفلسطيني

  .660، ص 1998، 36دار المشرق ، بيروت لبنان ، الطبعة  ، المنجد في اللغة والأعلام، علي بن الحسن الهنائي الأزوي 2
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أن هناك علاقة بين قائد  أيفيطلق على الرجل الأول في الدولة أو الحاكم،  "Archein" أما اسم      

ومرؤوسين تجمعهما وظيفتين متباينتين هما: وظيفة إعطاء الأوامر والتعليمات وهي من حق القائد، ووظيفة تنفيذ 

  1.هذه الأوامر والتعليمات، وهي من واجب المرؤوسين

 to be the first or(أن تكون الأول، أو أن تكون في المقدمة  ةفي اللغة الانجليزي )lead(يعني  كما    

be in front( والقائد ،)leader(  هو الشخص الذي يدير ويوجه الآخرين)Person who manages 

or directs others( .2، فمكان القائد دائما في المقدمة كالدليل والمرشد والقدوة  

  في اللغة ةالثاني: الإدار  الفرع

 أدَار الشَّيءَ ويقال  أدارَ يدُير ، أدَِرْ ، إدارةً ، فهو مُديرإلى الفعل  في اللغة العربية يرجع أصل كلمة الإدارة  

قال  ،3وتولىّ أمرَها تعاطاها وتداولها من دون تأَجيل معناهالتجارة  أدارو  ،جعل حركاتهِ تتواتر بعضُها في إثر بعض

نَكُمْ  :تعالى   .4إلاَّ أَنْ تَكُونَ تِجَارةًَ حَاضِرَةً تُدِيرُونَـهَا بَـيـْ

والثاني فهو  )Administration(أما في اللغة الإنجليزية فإن مصطلح الإدارة قد يختلف بين معنيين الأول 

)Management(  فالإدارة بمعنى)Administration( اف تعني مسؤوليات السلطات العليا من حيث صياغة الأهد

العامة ورسم السياسات و الخطط إدارة الوحدات الحكومية والاحتفاظ بالسجلات وإعادة ترتيب المعلومات وتطبيق 

تعني انجاز وتنفيذ  )Management(القواعد والإجراءات بواسطة جهات ومستويات أخرى، أما مفهوم الإدارة بمعنى 

 كن القول أن الفرق بينهما هو أن مهام محددة لتحقيق أهداف المنظمة وتنفيذ القرارات، ويم

إن هي إلا جزء   )Management(وبأن  )Management(أعم وأشمل من   )Administration( مصطلح

وبعبارة أخرى فإن الأولى تكون على مستوى الإدارات العليا والوسطى أما الثانية فهي ،   )Administration( من

  5.على مستوى الإدارات التنفيذية

   

                                                           
1
، المؤتمر السنوي الرابع في الإدارة ، القيادات الإبداعية لتطوير وتنمية ،  أسس اختيار وتطوير القيادات الإدارية المبدعة من خلال معايير إدارة الجودة الشاملةفاروق فرحات 

  .329، ص  2003أكتوبر  16-13في المؤسسات في الوطن العربي ، سوريا ،دمشق 

2 P.H collion, York Dictionary of Business, peter Collin publishing Ltd, 2nd Edition,Lebanon, 2000, p162. 
3
 www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%B1  date of visit:  13-07-2017 Time:18:00 

4
  القرآن الكريم.، سورة البقرة، 282الآية  

5 http://www.differencebetween.info/difference-between-management-and-administration date of visit:  13-07-
2017 Time:  .20:00  
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  : القيادة اصطلاحاالثالثالفرع 

لقد اختلفت مفاهيم القيادة باختلاف طبيعة ا�ال أو الميدان أو الفرع الذي تمارس فيه، متأثرة بمجموعة     

من العوامل منها رؤية الباحث إلى القيادة من وجهة نظره وخبرته وقناعته ومنها المنطق الفكري الذي يبدأ منه 

ف أدى إلى تقديم مجموعة من التعاريف تشترك في الباحث، وعمق المعرفة العلمية والعملية للباحث، هذا الاختلا

والتي الاهتمام بموضوع القيادة إلا أ�ا لم تقدم تعريفا موحدا لها، وفيما يلي نستعرض بعض التعاريف لهذا المصطلح 

  .اإجرائي لهتعريف إلى  نا يمكن أن تقود

الآخرين للسعي لتحقيق القدرة على إقناع :« فيقول بأن القيادة هي  )Fulmer( فليمر"" يعرف    

.فالكاتب يركز من خلال هذا التعريف على نقطتين هامتين هما عمليتي 1»أهداف معينة، ومهارة إيصالهم إليها 

 الإقناع وإكساب التابعين المهارات اللازمة من الوصول إلى الأهداف المنشودة. 

) أن 1935في إدارة الأعمال (في كتابه فن القيادة والتوجيه  )Ordway.Tead(" اردواي تيدويرى "  

الجهد المبذول أو العمل الذي يؤثر في الأفراد ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يجدونه صالحا لهم «القيادة هي: 

" من خلال هذا التعريف تيد . فالكاتب "2»جميعا، ويرغبون في تحقيقه وهم مرتبطون معا في جماعة واحدة متعاونة

يرى أن القيادة هي جهد يؤثر في الأفراد ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف مشترك ويعزز ارتباطهم  وتعاو�م  

  كمجموعة واحدة.   

عملية التأثير على المرؤوسين لتوجيه جهودهم من أجل :« بأ�ا القيادة " محمد رفيق الطيب" وقد عرّف  

ريقة هذا التأثير تختلف اختلافا كبيرا من مسؤول لآخر تبعا لفلسفته القيادية ولمدى تحقيق الأهداف المرجوة، وط

على شخص آخر، أو تأثير ال تعني. من خلال هذا التعريف يرى الكاتب أن القيادة 3»رغبته في تفويض سلطته 

جة من الكفاءة مجموعة والقدرة على توجيهيهم وإرشادهم من أجل كسب تعاو�م وحفزهم على العمل بأعلى در 

  .والفاعلية في سبيل تحقيق الأهداف المرجوة للفرد أو للمنظمة 

قدرة تأثير شخص ما على الآخرين حيث  :«بقوله أ�ا لقيادة في تعريفه ل" محمد قاسم القريوتي"وذهب   

يجعلهم يقبلون قيادته طواعية ودونما إلزام قانوني، وذلك لاعترافهم التلقائي بقيمة القائد في تحقيق أهدافهم، وكونه 

التعريف  من خلال 4.»معبرا عن آمالهم وطموحا�م مما يتيح له القدرة على قياد�م الجماعية بالشكل الذي يريده 

                                                           
1 Robert M.Fulmer , The New Management, 3rd ed  , N.Y:Macmillan Publishing Co. Inc, 1983, P302. 

2
  . 16-7.، ص1965مصر ، –القاهرة  02، ترجمة عبد الفتاح إبراهيم ، دار النهضة العربية ، ط  فن القيادة  والتوجيه في إدارة الأعمال ،إردواي تيد 
3
  .189، ص 1995الجزائر،  ، ، ديوان المطبوعات الجامعية02، جمدخل للتسيير( أساسيات، وظائف، تقنيات) ،محمد رفيق الطيب 
4
 ،الأردن –، دار الثقافة للنشر، عمان الإداريةالفري والجماعي في المنظمات  الإنسانيالسلوك التنظيمي : دراسة السلوك التنظيمي: دراسة السلوك  ،القريوتي محمد القاسم  

  .73، ص 1999
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القريوتي يركز على عملية التأثير والتي تكون طوعية ونابعة من الاعتراف التلقائي لأفضلية القائد وأن تحقيق نجد أن 

 غايتهم وطموحا�م لا يكون إلا من خلال هذا القائد.

فن التأثير في المرؤوسين  : «أن القيادة "مبادئ الإدارة"من خلال كتابه  "محمد على منصور" وأشار    

لإنجاز المهام المحددة لهم بكل حماس وإخلاص، ومن جهة نظر النتائج فان القيادة هي القدرة على حث وحفز 

. فعندما يمارس شخص ما التأثير في الآخرين فإنه يجعل شعورهم »الأفراد على انجاز ما ترغب القيادة في تحقيقه 

، ومن هذا نجد أن هذا التعريف ينطوي على 1ا لو كانت أهدافه الشخصيةومداركم بالأهداف تتماشى تماما كم

ميل حفز الآخرين لإنجاز ما يجب أداؤه، والبعد الثاني هو التسليم بقدرة ومهارة القائد على بعدين، البعد الأول هو 

 واستجابة التابعين لإدراكهم بأن ذلك سيحقق رغبا�م وطموحا�م .

ص أن يكون قائدا إلا إذا استطاع دفع الآخرين لإنجاز ما يرغب ، ولا يمكنه أن ومع ذلك فلا يمكن لأي شخ

ينجح في ذلك إلا إذا أدرك وشعر تابعوه بأنه وسيلة لإرضاء وإشباع حاجيا�م، وبذلك فالقائد يجب أن يكون لديه 

  . 2القدرة، وفي نفس الوقت لا بد من توافر شرط الرغبة من جانب التابعين

السابقة لا تخلو من أحد الأبعاد وهي القائد والتأثير، والأتباع، ومنه يمكن الوصول إلى التعريف  فإن التعاري

القيادة هي قدرة التأثير على الآخرين لتوجيه جهودهم من أجل تحقيق الأهداف « الإجرائي للقيادة وهو: 

  ».المرجوة، سواء تعلق الأمر بالمنظمة أو القائد نفسه أو التابعين 

  : الإدارة اصطلاحاالرابع الفرع

أي  رغم الأهمية الكبيرة التي حضيت �ا الإدارة في المنظمات سواء كانت ربحية أو غير ربحية، إلا أنه لم يتكون

اتفاق حول مفهوم واضح لهذا المصطلح يوحد أراء الباحثين، فمصطلح الإدارة قد يحمل معان متعددة ومفاهيم 

  ما يلي أهم التعاريف لمصطلح الإدارة :  مختلفة تختلف من باحث لآخر، وفي

إن معنى أن تدير هو أن تخطط، وتنظم، « دارة بقوله:الإ يعرف) Henri Fayol( "هنري فايولفنجد أن "

يبين ويعُرّف الإدارة من خلال ذكر  فايول.من خلال هذا التعريف نجد أن 3»، وتنسق، وتراقب روتصدر الأوام

  وظائفها وهي التخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق والمراقبة .

                                                           
1
  .211، ص1999مصر ،–، القاهرة 01مجموعة النيل العربية ،ط - أسس ومفاهيم–مبادئ الإدارة  ،على محمد منصور 
2
  .212نفسه ، ص المرجع  
3
  .80، ص2001مصر، -دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة ،في الإدارة المعاصرة رخواطالسلمي، على  
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الإدارة وظيفة ومعرفة، وعمل يتم إنجازه، ويطبق المديرون  « أن: يرى) فPeter Drucker"(دراكر بيترأما "

  .1»هذه المعرفة لتنفيذ هذه المعارف وتلك الأعمال

أن الإدارة هي وظيفة يقوم �ا المديرون وذلك من أجل تنفيذ مجموعة من  دراكرمن خلال هذا التعريف يرى 

  المعارف والمكتسبات في منظما�م.  

الإدارة هي التنسيق الفعال للموارد المتاحة من خلال العمليات المتكاملة  « " أن:فوزي ملوخية أحمد" ويقول 

أن  "ملوخية"من خلال هذا التعريف يرى  2.»للتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة لتحقيق أهداف العمل الجماعي 

تخطيط والتنظيم على توجيه كل الموارد نحو تحقيق الأهداف، وهذا من خلال أربع عمليات وهي الالإدارة تعمل 

  والتوجيه والرقابة .

إن الإدارة أن تعرف بالضبط ماذا تريد،  «) فيقول:Fredrick Taylor(فريدريك تايلور أبو الإدارة العلميةأما 

أن الإدارة هي  يرى تايلور . من خلال هذا التعريف 3»ثم تتأكد من أن الأفراد يؤدونه بأحسن وأرخص طريقة ممكنة

، أي أن تايلور يركز عمله من الأفراد والتأكد من أ�م يؤدون واجبا�م بأحسن وأرخص الطرق معرفة ما هو مطلوب

في تعريفه للإدارة على عامل المعرفة، وحسن الأداء والتكلفة لكن ما يعاب عنه في هذا التعريف هو النظرة المادية 

  نة.تجاه الأفراد الخاضعين للإدارة أي محاولة رفع الربحية بأي طريقة ممك

لموارد من خلال تنسيق ا«هو أن الإدارة هي: يقدم تعريفا أشمل نسبيا و  )Cessick" (سيسيكـ"بالنسبة ل

يعد هذا التعريف تعريفا  4.»الرقابة حتى يمكن الحصول على أهداف محددةعمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه و 

  شاملا لأنه يتناول المفهوم الحديث للإدارة وشاملا لما تم عرضه في التعاريف السابقة .

هـــي إيجـــاد والمحافظـــة علـــى ظـــروف بيئيـــة يمكـــن إن الإدارة «  حيـــث قـــال"روبـــرت البـــانيزقدمـــه "وفي تعريـــف 

، والــتي مــن الاتجاهــات الحديثــة نســبياً الاتجــاه  هــذا يعتــبر. 5»للأفــراد مــن خلالهــا تحقيــق أهــداف معينــة بكفــاءة وفعاليــة 

  .الظروف والمتغيرات الخارجية التي تعمل في ظلها المنظمةأخذت بعين الاعتبار 

                                                           
1
  نقلا عن: 22ص الجامعية، الدار الإدارة، مبادئمحمد فريد الصحن وآخرون،  

 P.Drucker, Management tasks Responsibilities and Practievs , New York ,Hill Per Row, 1973 , P 06. 
2
  .09، صمرجع سبق ذكره ،أحمد فوزي ملوخية 
3
  .34ص  ،مرجع سبق ذكرهعلى منصور،  
4
  .22. ص 2000الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر  ،مبادئ الإدارةمحمد فريد الصحن وآخرون.  
5
 .22، صالمرجع نفسه 
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من خلال الفعال للموارد المتاحة التنسيق الإدارة هي  : «مما سبق يمكن عرض تعريفا إجرائيا للإدارة وهو

مع الأخذ بعين الاعتبار السرعة والفعالية  للوصول إلى الهدفالرقابة التخطيط والتنظيم والتوجيه و 

  ».والتكلفة

  : القيادة الإدارية اصطلاحاالفرع الخامس

صطلح مركب من القيادة والإدارة، لذلك فهو هي مالقيادة الإدارية كما تمت الإشارة إليها في السابق     

مصطلح يشتق من التعريف الأصلي للقيادة، ولكنه يركز على التفاعل بين القيادة والعملية الإدارية، بمعنى آخر هي 

  القيادة التي تمارس نشاطها في إطار من التنظيم الإداري. 

القدرة التي يستأثر �ا المدير  «:ية على أ�االقيادة الإدار  "وليلى تكلا عبد الكريم درويشكل من "  يعرف  

على مرؤوسيه، فيوجههم بطريقة يتسنى �ا كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم، وشحذ هممهم وخلق التعاون بينهم 

يرى الكاتبان أن تحقيق أي هدف لا يكون إلا من خلال قدرة شخص ما على  1.» في سبيل تحقيق هدف بذاته

وطاعتهم واحترامهم هذه القدرة يرى فيها الكاتبان أ�ا هي القيادة  كسب ولائهمعين و توجيه مجموعة من التاب

  الإدارية. 

النشاط الايجابي الذي يباشره شخص معين في مجال  «:" القيادة الإدارية بأ�اخميس إسماعيل" يعرف   

الإشراف الإداري على الآخرين لتحقيق غرض معين بواسطة التأثير والاستمالة أو باستعماله السلطة الرسمية عند 

فالكاتب من خلال هذا التعريف يركز على عامل التأثير بين القائد والمرؤوسين وفي حالة فشل عملية   2،»الاقتضاء

  ثير في الجماعة فإن القائد قد يلجأ إلى سلطته الرسمية عن طريق اللوائح والقوانين.   التأ

بأ�ا الوسيلة التي يتمكن المدير من  «: رفان القيادة الإداريةيعف ) Hunt & Larson( "لارسونوهنت أما "  

فكل  3.»خلالها من بث روح التآلف والتعاون المثمر بين الموظفين في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف المشروعة 

 بث روح التآلف والتعاون المثمر. يرى أن القيادة تساعد في الوصول إلى الأهداف من خلال لارسونوهنت من 

الدور الذي يتقمصه الشخص المكلف بإدارة المنظمة عندما  «:ن القيادة الإدارية هي إلى أ القحطانيوأشار    

فهذا التعريف يرى أن جوهر  4.»يقوم بالتأثير على المرؤوسين ودفعهم لتحقيق أهداف المنظمة بجهودهم المشتركة

 القيادة الإدارية هي إحساس بحاجات العاملين والتأثير فيهم وحثهم على العمل الجماعي بكفاءة وفعالية .

                                                           
1
 .386، ص 1980 مصر،-نجلو مصرية، القاهرةالمكتبة الأ، أصول الإدارة العامة عبد الكريم درويش وليلى تكلا، 
2
  .38، ص1986عالم الكتاب، القاهرة،  ،القيادة الإدارية (دراسة نظرية مقارنة)خميس إسماعيل ،  

3
 Hames G Hunt, Lary Larson, Leadership The Cutting Edge, Illinois University Press ,Carbondale Illinois,1997,P30. 

4
  .09ص ، 2001المملكة العربية السعودية، - الرياض، دار مرامر للطباعة والنشر ،: القيادة الإدارية: التحول نحو نموذج القيادي العالميسالم بن سعيد القحطاني 



الإطار المفاهیمي للقیادة التحویلیة                 الفصل الأول:                             

30 
 

 "خميس إسماعيل"لقيادة الإدارية إلى نفس ما ذهب إليهلتعريفه  فقد ذهب في" عبويمنير زيد أما "    

النشاط الذي يمارسه الشخص في مجال اتخاذ وإصدار القرار وإصدار الأوامر والإشراف الإداري  :«أ�احيث يقول 

من خلال  1.»على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية قصد تحقيق هدف معين أو عن طريق التأثير والاستمالة

لى سلوك الآخرين في تنفيذ والتأثير ع الاستمالة مأن العملية القيادية هي نشاط يستخد" عبوي"يرى التعريف 

 الأهداف وقد يتعدى الأمر في تنفيذها إلى استخدام السلطة الرسمية كاللوائح والقوانين.

قدرة الفرد على التأثير والإقناع لتوجيه أفراد الجماعة  «: هيالإدارية  فيرى أن القيادة" الصالح جيلح" أما    

أن الفرد حتى يكون  جيلحيرى  2.»المنصب الرسمي بصفة ثانويةباعتماد قوة التأثير الشخصي بصفة أساسية وقوة 

 قائدا إداريا يجب يعتمد على أسلوبين قوة التأثير وقوة المنصب إذا استدعى الأمر. 

تعني فن التأثير إن القيادة الإدارية  «" تعريفا للقادة الإدارية حيث يقول: محمد زين عبد الفتاحوقد ذكر "    

وتوجيههم بطريقة الاستمالة والإقناع، بحيث يستحوذ القائد على طاقات المرؤوسين وطاعا�م على الأشخاص 

ويمكن للقائد أن يلجأ عند الضرورة لاستخدام  ،وولائهم في سبيل تسخير ذلك للوصول إلى تحقيق أهداف المنظمة

 3.»سلطته الرسمية لتحقيق هذه الأهداف 

  عريف الإجرائي للقيادة الإدارية كالآتي: من التعاريف السابقة يمكن اقتراح الت

للقائد والتابعين  المشتركةهي النشاط الذي يمارسه الشخص نحو تحقيق الأهداف القيادة الإدارية «

بينهم وطاعتهم واحترامهم، وبث روح التآلف  كسب ولائهموالمنظمة، وهذا من خلال توجيه التابعين و 

  ».ذلك أسلوب قوة التأثير وقوة المنصب إذا استدعى الأمروحثهم على العمل الجماعي، باستخدام 

  القيادة الإدارية : أهمية نيالمطلب الثا

" حــول الكتــب أمــازونالــتي قامــت �ــا شــركة " لــيس هنــاك مــن تعبــير أكثــر عــن أهميــة القيــادة الإداريــة مــن الدراســة

القيــادة الإداريــة تعتــبر هــي ف 4المبيعــات، الأكثــر مبيعًــا فلقــد خلصــت الدراســة أن كتــب القيــادة هــي الــتي تتصــدر قائمــة

  تصورات المنظمة  همزة الوصل بينوهي وفعالية،   ةتجعل الإدارة أكثر ديناميكيو  ،جوهر العملية الإدارية في أي منظمة

                                                           
1
  .25 ص ،2008الأردن،  - ، عمان01، دار البداية، طالقيادة ودورها في العملية الإداريةمنير زيد عبوي،  
2
  .23،ص2006الجزائر، الجزائر، - ، جامعة) في إدارة الأعمالغير منشورة(رسالة ماجستير  ،أثر القيادة الإدارية على أداء العاملينالصالح جيلح،  
3
  .27،ص2014الأردن، - ،عمان01دار الوراق للنشر والتوزيع، ط ،مهارات القيادة الإدارية في المؤسسات التعليمية الفتاح،محمد زين عبد  

4
 . Timothy T. Baldwin, William H. Bommer, Robert S. Rubin, Developing Management Skills: What Great 

Managers Know and Do, McGraw hill, USA,2008,P230. 
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والـــتي  هدوافعـــه وميولـــه وحاجاتـــه واتجاهاتـــلأن لكـــل فـــرد وكـــذا أهـــداف كـــل الأطـــراف ذات الصـــلة، واســـتراتيجيا�ا 

  القيادة بالنسبة للأطراف ذات الصلة.    ةوعليه سيتم عرض أهمي  ،هذه الأطراف بينتتفاوت 

    بالنسبة للقائد الفرع الأول:

أن أهميــة القيــادة الإداريــة قــد ) القيــادة الإداريــة وتنميــة المهــارات(في كتا�ــا  "فيــروز شــين"ذكــرت الباحثــة 

) قــد Edward Lee Thorndike(" ثورنــدايك ادوارد لــيمــن قائــد لآخــر وهــذا حســب الــدافع، فنجــد أن " تختلــف

من الذي يدفع القائـد لكـي يكـون قائـدا؟ ..وأشـار إلى أن الكسـب المـادي هـو السـبب الـرئيس،  على السؤال.أجاب 

لأن الأشــــخاص يســــعون إلى مركــــز القيــــادة رغبــــة في الكســــب المــــادي .والجــــدول التــــالي يوضــــح التعويضــــات الســــنوية 

  في عدد من الدول المتقدمة. للمدرين التنفيذيين

            في عدد من الدول المتقدمة نتعويضات المديرين التنفيذيي ):01-1الجدول رقم(

  2005  2003  1988  ةـــــــــــــــــــــــــــــــــالدول

  1202  786  404  فرنسا

  1181  1013  412  ألمانيا

  1137  893  342  ايطاليا

  544  485  503  اليابان

  1185  881  453  بريطانيا

  2165  2387  803  الولايات المتحدة

-،عمان01، دار الصفاء للنشر والتوزيع، طالقيادة الإدارية في القرن الواحد والعشريننجم عبود نجم،  المصدر:

   29، ص 2011الأردن،

) نجــد أن المكســب المــادي الــذي يحصــل عليــه القــادة في المنظمــات العالميــة 01-1مــن خــلال الجــدول رقــم (

وفي مختلف الـدول وخاصـة المتقدمـة منهـا في تزايـد مسـتمر ومـن سـنة الى أخـرى، هـذا مـا شـكل بـدوره حـافزا للقـادة في 

  سعيهم لتقلد هذه المناصب والسعي اليها.  

) Edward Lee Thorndike(" ادوارد لــي ثورنــدايكمــع مــا ذهــب إليــه " "شــينفيــروز "الباحثــة  لم تتفــق

تــرى أن هنــاك مــن القيــادات مــن لــديهم ميــول وسمــات  فهــيالــذي يــرى أن الــدافع وراء القيــادة هــو الكســب المــادي، و 

الوحدة (ألف دولار)           
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رغبــون رغبــة في تحقيــق شــعور ذاتي، وربمــا لــدى بعــض القــادة رؤى مســتقبلية ي شخصـية تــدفعهم إلى تــولي هــذه المناصــب

دفعون وربمـا يـُ تـولي هـذه المناصـبو الميـل إلى الـدافع المـادي بـين  مـن يمـزجالقـادة ، لكن كثـيرا مـا نجـد مـن 1في تجسيدها

  إلى هذه المناصب دفعًا. 

 لسـلطات يخضـع كمـرؤوس دورهكذلك يشمل   ، ولكنلا يقتصر دور القائد في المنظمة على أدواره القيادية 

 يحافظ سلوكا مرؤوسيه مع يسلك أن الدور هذا  عليه يفرض حيث التبعية بدور يسمى ما وهوبتوجيها�ا،  يلتزم عليا

 إلى توجيهـات مـن يصـدره وبـين مـا العليـا، مـن السـلطات توجيهـات مـن إليـه يـأتي مـا بـين التـوازن علـى خلالـه مـن

 نفـس في أقرانـه مـع طيبـة علاقـات يبـني أن يفـرض عليـهمـا الآخـرين،  للقـادة كزميـل دوره هـذا بالإضـافة إلى مرؤوسـيه،

 النشـاطات في كمشـارك وعلاقاتـه دوره معهـم، وكـذا الـدعم والتعـاون خلـق في العلاقـات هـذه يسـتخدم المستوى، وأن

 حكـوميين ممثلـين أو جماعـات مـع والنقابـات، وتعاملـه النـوادي والجمعيـات في التنظـيم، كاشـتراكه خـارج المتعـددة

 صـعوبة مـن يزيـد مـا وهـو جميعـا بينهـا والتوفيـق التكامـل تحقيـق علـى القائـد القـدرة مـن يتطلـب أخـرى، ممـا لتنظيمـات

  2.التنظيم في دوره  الإنساني أهمية ومن الموقف

  مرؤوسينبالنسبة لل الفرع الثاني:

 ويجعلهـــمذلـــك إلى إيمـــان المرؤوســـين �ـــم وبأفكـــارهم،  ا ومبـــادئ في المنظمـــة،وجـــود قـــادة يمتلكـــون قيمًـــ يـــؤدي

، فقيــام القــادة ببنــاء شــبكة مــنهم ، بــل أكثــر ممــا هــو متوقــعالهم، لــيس فقــط كمــا هــو مطلــوب مــنهميقومــون بــأداء أعمــ

جيــدة مــن العلاقــات مــع مرؤوســيهم والاعتمــاد في ذلــك علــى مــنح الثقــة لهــم، ســيؤدي إلى إبــراز أفضــل مــا لــديهم مــن 

مـن وهـذا فظ على الروح المعنوية العاليـة لـديهم، ويحامواهب، وقدرات ومهارات، وسيدفعهم ذلك إلى تطوير أنفسهم 

  .مما يغرس في نفوسهم حب العمل المشترك والتعاونأجل تحقيق أهدافهم وأهداف قاد�م 

ــام جنيــرلقــد أكــد "  ) أن مــن بــين الأدوار الرئيســية للقــادة هــو بنــاء قــادة جــدد،  Williams Junyar" (ولي

ــى وهــذا مــا يؤكــده  في كتابــه " يوجــد فــي منظمتنــا  "لا) بقولــه: Pushing Up People" (الأعلــىدفــع النــاس إل

هـــذا يتعـــزز مـــن خـــلال مشـــاركة المرؤوســـين في القـــرارات والرؤيـــة  3".مـــديرون وموظفـــون بـــل قـــادة وقـــادة مســـتقبليون

بـادرة المستقبلية للمنظمة، الأمر الذي سيشعرهم بأن لهم قيمة في المنظمة وبانتمائهم لها، هذا ينمي لـديهم مهـارات الم

   4وتحمل المسؤولية فالقيادة مهمة بالنسبة لهم لأ�ا تبني فيهم جيلا جديدا من القادة المستقبليون.

                                                           
1
  .23ص ،2017الأردن، -، عمان01والتوزيع، ط رللنش ، دار أسامةالقيادة الإدارية وتنمية المهارات فيروز شين، 

  .116،117.، ص2007الأردن،  - ، عمان07ط ، دار الثقافة، القيادة الإدارية ،نواف كنعان  2
3
  .201،ص2006الأردن، -، عمان01دار حامد، ط ،العصرية للمديرإدارة التغيير والتحديات ، محمد بن يوسف النمران العطيات 
4
 .24ز شين،مرجع سبق ذكره، صفيرو  
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  منظمةبالنسبة لل الفرع الثالث:

 الموجودة التناقضات التوفيق بين لالخ من تبرز (stogdill)  "ستوغديل" كما لخصهفي المنظمة   القيادة أهمية

 بينها، وعن هـذه التوفيق خلال التنظيمية من الأهداف وتعارض تعدد على تترتب التي المشاكل التنظيم، ومواجهة في

 يـراد مـا وبـين العمل من فعلا إنجازه تم ما بين تكمن في التوفيق والموازنة ن أهمية  القيادة إ:« " ستوغديل" لقاالأهمية 

 الماليـة المصـادر وبـين التنظـيم ومتطلبـات حاجـات إشـباع بين وظيفية، والتوفيق أهداف من تحقيقه أو أعمال من إنجازه

 والاتصـال والتنسـيق التنظـيم خطـوط بـين التوفيـق الحاجـات، وأخـيرا هـذه التنظـيم  لإشـباع في المتاحـة البشـرية والقـوى

  1.»الرسمي غير التنظيم يتبعها التي الخطوط من الأنماط المتعددة وبين الرسمي

 يعـــد يقتصـــر علـــى إصـــدار الأوامـــر للتـــابعين والتســـلط علـــيهم، حيـــث للمنظمـــة لمفـــدور القائـــد اليـــوم بالنســـبة 

أصــبحت حاجــة لقــد قــال و ، 1936الــذي نشــره ســنة  )فــن القيــادة() صــاحب كتــاب O.Tead( "أوردي تيــدتحــدث "

، ....أكثـر مـن مجـرد ممارسـين للسـلطة الإدارة ملحة إلى أن يكون هناك أولائك الذين يتولون إدارة التنظيمـات الإداريـة

      ) فهــــي تحتــــاج إلى أن تقــــادadministratedوأصــــبحت التنظيمــــات الإداريــــة أحــــوج إلى مــــا هــــو أكثــــر مــــن أن تــــدار(

)to be lead لضـــمان فعاليـــة التنظـــيم  لازمـــة)، لأن العلاقـــات الإنســـانية الســـليمة بـــين القائـــد ومرؤوســـيه أصـــبحت

  2واستمرارية بقائه.

  : تطور القيادة الإدارية في الفكر الإداري الثالث المطلب

، وذلك بسبب الدور الذي كان منذ العصور القديمة ن الاهتمام بموضوع القيادة لقي اهتمام كبير وبالغإ   

وسلطة ونفوذ، لكن تلك  به من قوةيلعبه القائد في نظام الحكم، فقد اعتبر هو الحامي لنظام الحكم لما كان يتمتع 

  النظرة للقيادة لم تكن ذا�ا بالنسبة لجميع الحضارات. 

   القيادة في الحضارة المصرية: الفرع الأول

- 2900(   عرفت الحضارة المصرية تنظيما بيروقراطيا محكما في إدارة شؤو�ا، فقد شهدت في الفترة ما بين  

على درجة عالية من الكفاءة يدل على مدى تقدم الإدارة في ذلك ) تنظيما وتنسيقا للجهاز الحكومي ق. م 2485

إِنَّ فِرْعَوْنَ عَلاَ فِي الأَْرْضِ  قال تعالى: بفرعون الوقت، فقد كان يظم حكومة مركزية على رأسها الملك الملقب

                                                           
1
 .119،120.، ص مرجع سبق ذكرهنواف كنعان  
2
 26ز شين،مرجع سبق ذكره، صفيرو  



الإطار المفاهیمي للقیادة التحویلیة                 الفصل الأول:                             

34 
 

هُمْ يذَُبِّحُ أبَْـنَاءَهُمْ وَيَ   ، وقد 1سْتَحْيِي نِسَاءَهُمْ إِنَّهُ كَانَ مِنَ الْمُفْسِدِينَ وَجَعَلَ أَهْلَهَا شِيـَعًا يَسْتَضْعِفُ طاَئفَِةً مِنـْ

تتركز في يده كل السلطات، ويليه في النفوذ وزيره الأول الذي يستعين به الملك باعتباره المنظم لجهاز كانت 

...،  2شغال العامةالحكومة، ويخضع لإشراف الوزير عدد من المصالح الحكومية كالخزانة ومخازن التموين، والزراعة والأ

يعتبرون مصر ملكًا لهم كانوا حيث أن الحكام   ،ويتم شغل المناصب الإدارية العليا من أبناء الملك وأعضاء أسرته

 �دف إلىوقد كانت القيادة في تلك الفترة  3،وأ�ا ملكهم الواسع والذي أدى �م إلى إتباع النمط القيادي الأبوي

  .تحقيق الرخاء والرفاهية لكل الأفراد ليعم الازدهار في ا�تمع بأكمله

  صينيةالحضارة الالقيادة في : الفرع الثاني

وذلك لما قدمته من تصميم  قيادي) أسهامًا كبيرا في تطور الفكر الق.م  2357( الحضارة الصينيةأسهمت 

محكم في تسيير شؤون البلاد، ومن المثير للإعجاب في هذه الحضارة أ�ا عرفت منصب خاص بالاتصالات الإدارية،  

لأهميته في الكشف عن المهارات  إدراكا منهم، شغل المناصب الإداريةفي  أهمية كبيرةنظام الامتحانات ل كانكما  

في مجال القيادة الإدارية إسهامًا كبيرا وذلك لما ذكره في  Confucius(4" (يوسكونفوشوقد أسهم "القيادية . 

 بعض نصوصه خاصة في تصوره لبعض السمات التي يجب توافرها في الشخص المؤهل إلى العمل القيادي فهو يقول:

أن تتوافر له النظرة جدير ب - الملم بكل الخطوات السليمة التي توصله إلى مستوى التمييز السليم - الرجل المتعلم«

العميقة، فإذا ما اكتسب هذه النظرة العميقة، أمكنه بأن يصبح معلمًا، وإذا استطاع أن يصبح معلمًا أصبح مؤهلاً 

  5.»، أصبح قادرا بأن يصبح حاكمًا...لوظائف حكومية عالية ...ومتى أصبح مؤهلاً لوظائف حكومية عالية

لأسلوب القيادي المناسب لنظام الحكم فقد أكد  على إتباع الأسلوب القائم على الحكمة ا أما عن  

إذا حاول الحاكم « والقدوة الحسنة والإدراك الواعي لعادات وتقاليد وأعراف التابعين والأخذ بآرائهم، فهو يقول: 

ظام والأمن، فسوف يجد أفراد الشعب قيادة الشعب بالاستعانة بالسلطة المطلقة، وتوقيع شتى العقوبات لإقرار الن

بالفضيلة والقدوة الحسنة فسوف يرتبط  –لقياد�م  –غير عابئين باحترام سلطانه وإرادته، ولكن إن استعان الحاكم 

                                                           
1
 . القرآن الكريم،سورة القصص، 04الآية  
2
  .26، ص ، مرجع سبق ذكرهنواف كنعان  
3
 .27المرجع نفسه، ص 
4
الشخصية وعلى أن تكون هناك  الأخلاقيةففلسفته على القيم  ، حيث تقوموالأخلاقي السلوك الاجتماعيفي إقامة مذهب يتضمن كل التقاليد الصينية عن  نجحصيني  فيلسوفهو  

 .عميق في الفكر والحياة الصينية والكورية واليابانية والتايوانية والفيتنامية تأثيرذات  وفلسفتهكانت تعاليمه قد  و ، أعلى أخلاقيتطبيقاً لمثل  الشعبتخدم  حكومة
5
، 1963القاهرة عام  –لدكتور إبراهيم البرلسي، مكتبة الأنجلو مصرية إلى العربية : ا ترجمةال  ،دولة الإدارة، عن فريتز مورشتاين ماركس نقلا 31مرجع سبق ذكره، ص ، نواف كنعان 

  . 87- 82.ص
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وعلى الحاكم أن يقود الناس بحكمة، وأن ، حالهم ... لاحوإصمتين، يؤدي إلى تقوية أنفسهم بالناس برباط معنوي 

  1.»بلباقة، وعندئذ سيجدهم استقاموا وقويت لديهم روح الطيبة والصلاح يحاول كبح جماحهم

  يونانيةالحضارة الالقيادة في : الفرع الثالث

اليونانية يتم اختياره عن طريق الانتخاب الشعبي المباشر، وقد عرفته الحضارة الذي الإداري  هازكان الج  

مد�م، وأجمعوا على أن حكم الطغاة هو أسوأ نظام حكم، لأنه يعني أشاد الفلاسفة الإغريق بديمقراطية الإدارة في 

 )م.ق (429-490  (Pericles)  "بيركليس "القوة الغاشمة غير المشروعة وأن هذا الحكم يظل بغيضًا، وقد وصف

أما ، »القلة بيد لا الكثرة بيد الإدارة لأن حكومتنا ديمقراطية إن« :قائلا بالديمقراطية عهده في القيادي الجهاز

على ضرورة توسيع المسافة بين القائد والمرؤوس  )لجمهوريةا(فقد أكد في كتابه  ق.م)Platon( )467-347( أفلاطون

إن السياسة تحتاج إلى رجال  «:لأن هذا ما يزيد في القدرة على التحكم فيهم، أما عن سمات القيادة فقال عنها

أرهف المران العقلي إدراكهم وقوى ملكتهم على تفهم الحياة الطيبة وجعلهم قادرين على التميز بين الغث 

    2.»والسمين

  )Socrates( "سقراط" فنجد هو عدم اشتراط المؤهلات العلمية، ى نظام القيادة في هذه الفترةما يؤخذ عل

، لذلك جعلوا قوام »القيادة تعني مهارة منفصلة عن المعرفة الفنية والخبرة إن« للقيادة:في تعريفه  ق م) 399-496(

 ولديهم خبرة لديهم مؤهلات علميةالإدارات العليا مجموعة من الرؤساء الهواة ينتخبون بصفة دورية وليس رؤساء 

  . ودراية

  الحضارة الرمانيةالفرع الرابع: القيادة في 

عهد  اأطلق عليه الأولىالمرحلة فرحلتين متباينين في نظام الحكم، بم الفترةهذه في  القيادة الإدارية مرّت  

،  )م 306م إلى  -ق 87( عهد الإمبراطورية الرومانية اأطلق عليهأما المرحلة الثانية  ،)م 14م والى -ق 500( الجمهورية

دعم الأسر الأرستقراطية للحاكم في سلطانه على الأفراد، بمعنى أن ا�لس في عهد الجمهورية ولقد شهدت الإدارة 

يقومون بإسداء النصح والإرشاد له، وأصبحت المناصب الذين الأرستقراطيين طبقة إبان هذه الفترة كان يضم 

                                                           
1
  .32، ص المرجع نفسه 
2
  نقلاَ عن: 35- 32.، صالمرجع نفسه 

 E.N. Gladden, The Essentials of  Piblic Administration,3ed, Staples  press =limitid-london,1964,  p50.   
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ة هي الثروة والأصل محتكرة من قبل الطبقة الأرستقراطية، وكانت المؤهلات المطلوبة للانتماء إلى هذه الطبق القيادية

  النبيل.

على الرجال ذوي القدرات الذهنية  مقتصرافقد أصبح شغل الوظائف العليا عهد الإمبراطورية أما في  

وأصبح الجهاز الحكومي في أواخر عهد الإمبراطورية يقوم على مبدأ التسلسل الإداري، وأصبح شغل ، والعلمية العالية

لمشيئة الإمبراطور، ولا يقوم على معايير أرستقراطية، وإنما يقوم على توافر الخبرة الوظائف الإدارية العليا لا يخضع 

بّقت في مجال الطويلة في الإدارة والثقافة القانونية في من يشغلون الوظائف القيادية، ومن أبرز المبادئ الإدارية التي طُ 

  .1ها الإدارة الحديثة وأولتها أهمية خاصةالقيادة الإدارية هو مبدأ الهيئات الإدارية الاستشارية التي عرفت

  الحضارة العربية الإسلاميةالقيادة في : الفرع الخامس

لذي رواه ا الحديث ) في(حيث قال رسول االله  الإسلام أكد على حتمية القيادة كضرورة اجتماعية، إن

لأن في ذلك السلامة من الخلاف،  2،» روا عليهم أحدهمبفلاة الأرض إلا أمّ  ونلا يحل لثلاثة يكون«أبو هريرة: 

الاختلاف وتجتمع  ل، ومع التأمير يقجميعا فمع عدم التأمير يستبد كل واحد برأيه ويفعل ما يطابق هواه فيهلكون

عرفت القيادة الإدارية خلال هذه الفترة أسمى لقد و  ،لعدد أكثركذلك رع هذا لثلاثة فشرعيته  الكلمة، وإذا شُ 

ة أن يكون الفرد قائد في مجتمعه داخل دولته وفي أمته، فميزت هذه الفترة في بدايتها تنظيما مبادئها ومعانيها وحقيق

  .إداريا وعسكريا محكمًا شمل جميع أجهزة الدولة

فن " في كتابه (أحمد قورايةفقد لخصها "أما من حيث السمات القيادية التي عرفتها الحضارة الإسلامية  

اً بشؤون أن يكون ملمَّ و  أشترط الإسلام في القائد أن يكون ذا علم، وذا كفاية معرفيةلقد : « ): حيث قالالقيادة

، عارفا بالشؤون العامة والخاصة، مدافعا عنهم مالأمة، قادرا على إقامة العدل ومحافظا على دماء المسلمين وأمواله

،  3 » يب العصاة وضبط نفسه....بالقول والفعل، وأن يكون حازما لا تثنيه العاطفة عن الحق، قادرا على تأد

وهذا اتسمت القيادة في الحضارة الإسلامية بالقدوة الحسنة، والإخاء والبرّ، الرحمة والإيثار، فقد إضافة إلى ذلك 

وليس شدّة « ، فيقول في كتاب له لأحد ولاتّه: القيادة الإدارية في عهد عمر بن الخطاب  هشهدتالذي 

؛ أما عن الأمراض القيادية التي حذر »ولكن قضاء بالحق وأخذاً بالعدل ضرباً بالسوطالسلطان قتلاً بالسيف ولا 

                                                           
1
  نقلا عن : 41المرجع نفسه، ص، كنعان  نواف 

J.O.Monney, The Principles of organization, Haper and Brothers -New York, 1947, pp 62-72,117.   
2
   .614،ص2004الثامن، القاهرة مصر، محمد بن علي الشوكاني، نيل الأوطار، دار بن الهيثم، الجزء  
3
   45،46.،ص، مرجع سبق ذكره أحمد قوراية 



الإطار المفاهیمي للقیادة التحویلیة                 الفصل الأول:                             

37 
 

الأمانة حتى لا يخون، وقلة الطمع حتى لا :« وسماه أوصاف الوزراء، وهي  " الماورديمنها الإسلام فقد أوردها "

  1 .». ..يرُتشى، وأن يسلم فيما بينه وبين الناس من عداوة وشحناء

  القيادة في ظل النظريات الكلاسيكية الفرع السادس:

نظرية التقسيم  ،نظرية الإدارة العلميةوقد ضمت  ،عشر بداية من القرن التاسع هذه النظريات ظهرت  

كان قد  و  ،الإنسان كنتيجة للثورة الصناعيةعرفت هذه الفترة سيطرة الآلة على  ؛ وقدالنظرية البيروقراطيةو  الإداري

، وقد أرسى أفكار هذه حول تقسيم العمل، وما يجب أن يكون لتحقيق الكفاءة الإنتاجيةمحور تفكير روادها يدور 

    "ماكس فيبر)،Henry Fayol(، وهنري فايول)Frederich Taylor(فريدريك تايلورالنظريات روادها الأوائل: "

) Max Weber("....2  

    نظرية الإدارة العلمية -أولا

) من خلال نظريته في الإدارة والتي كان Fredrick Taylor) (1856-1915 "(فريدريك تايلور" يرى  

، وقد رأى أن ة الإنتاجية وتخفض تكلفة الوحدةكيفية تصميم الأعمال بطريقة ترفع الكفاءإلى  يهدف من خلالها 

كما حث على ،  والتي تعتمد على الكفاءة والتخصصالقائد يجب أن يستخدم الطرق العلمية في اختيار المرؤوسين 

وأعتبر أن  القادة والمرؤوسين تحقيق أكبر قدر من العدالة الاجتماعية بين كذاو  ،ضرورة العمل على تدريب المرؤوسين

كما أشار إلى أهمية الحوافز المادية وفاعلية تأثيرها في   3، التخطيط من مهام القادة وأن التنفيذ مسؤولية مشتركة

العمل، ورفع كفاء�م الإنتاجية، وهي ما أسماه بالمغريات أو المشجعات، وربط  تشجيع المرؤوسين وحثهم على إتقان

كزيادة الأجر، والترقية السريعة،  بينها وبين الأداء الجيد، كما بينّ أنّ هذه المغريات يمكن أن تأخذ صورا متعددة

   4.اته لظروفهموتخفيض ساعات العمل، كل ذلك مع تقدير المدير لمرؤوسيه واحترامه لمشاعرهم ومراع

                                                           
1
، 26.، ص1966الطبعة الثانية، مكتبة ومطبعة مصطفى البابي الحلبي، القاهرة،  ،الأحكام السلطانية،. نقلا عن:  أبو الحسن الماوردي  52مرجع سبق ذكره، ص  ،نواف كنعان 

27. 
2
  ، نقلا عن : 58المرجع نفسه، ص  

Hill book co, New York, 1966, pp:66-Mc Graw ,Changing Organization, Waaren Bennis 
3
 .19،20.، ص2002الأردن ،- ، عمان01دار الحامد، ط ،تطور الفكر والأنشطة الإداريةصبحي العتيبي،  
4
   .10، ص 1988، الكويت، د ط ، وكالة المطبوعات، الإدارة العلمية ،زكي محمود هاشم 
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أثر في توجيه الأنظار إلى أهمية القيادة  هللجوانب السلوكية والاجتماعية فقد كان لأفكار  تايلور رغم من إهمالبال

قدير على النطاق وعظم تأثيرها في الإنتاج، ولا تزال أفكاره ملموسة في الدراسات الحديثة، بعد أن نالت التأييد والت

  .المحلي والعالمي

    نظرية التقسيم الإداري -ثانيا

الأفكار  ، إذ نجد أن(Henry Fayol) هنري فايولسي نار هذه النظرية هو المهندس الفر أبرز أنص إن من  

التي جاء �ا  أثارت ثورة وتركت أثرا مميزا في الفكر الإداري، سواء في فرنسا وغيرها، لأنّ ما ميز أفكاره عن غيرها 

عمل على المزاوجة بين ما هو في شركة مناجم الفحم الفرنسية، حيث أنه  ارسهو اعتماده على خبرته كمدير مم

لم يشر إلى القيادة بشكل واضح في  فايول"" إن نظري من أفكار وأراء ودراسات وما جسده على أرض الواقع ،

للوظيفة  فايول"تقسيمه الخماسي لعناصر الوظيفة الإدارية، ومع ذلك نجد الكثير من الكتاب يبررون إغفال "

الخاصة بإدارة الأفراد بالقول أنّ هذه الوظيفة تدخل ضمن الوظائف الخمسة التي ذكرها، ولعل مما يرجح الاعتقاد 

" أضاف القيادة عنصرا من عناصر الوظيفة الإدارية، أنّ النشاط الخاص بإصدار الأوامر لا يعني مجرد فايولبأن "

استخدم  كما أنه  ،مان تطبيق هذه الأوامر وتنفيذها على أحسن وجهالأمر، بل يتضمن أيضا التوجيه والقيادة لض

للدلالة على إحدى المهام الخمسة للمدير، وأنه كان يعني �ا القيادة والتوجيه وليس  )Commandment(كلمة 

  .هاإصدار الأوامر، وإن ما جعل فايول يفرد لها عنصرا كبقية العناصر الهامة للوظيفة الإدارية نابع من أهميت

يعدد مجموعة من السمات الواجب توافرها لنجاح القائد الإداري وهي الصحة والقوة أن فايول استطاع  إن 

الجسمية، الذكاء والقوة الفكرية، وقوة الثقافة العامة، إضافة إلى بعض السمات المعنوية مثل الرزانة، الحزم، الجرأة، 

يغفل فايول عن بعض القدرات الإدارية مثل التوقع ومهارة إعداد الشجاعة، تحمل المسؤولية والشعور بالواجب، ولم 

  . 1الخطط والبرامج، وحسن قيادة الأفراد، وبناء الكيان الاجتماعي للمنظمة ومتابعة الانجاز

  النظرية البيروقراطية -ثالثا 

من  الإجابة على مجموعة حاول، فلقد من أبرز مؤسسي هذا الاتجاه) Max Weber( ماكس فيبر يعد  

يعطي صفة الشرعية لسلطة الآمر  ؟. ومنالتساؤلات التي كانت محل بحث من طرفه، وهي لماذا يطيع الأفراد الأوامر

. إن هذه النظرية هدفت إلى إيجاد نظام بيروقراطي قائم على أساس هرمي تسلسل به السلطة من القمة على المأمور؟

                                                           
1
  63 -61.، مرجع سبق ذكره ، صنواف كنعان 
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وقد بينّ من خلال كتاباته ثلاثة أنوع من السلطة وهي السلطة ة. إلى القاعدة ويحقق أعلى قدر من الكفاية الإنتاجي

(فوق الآخرين) والتي تجعله يسيطر عليهم، إضافة إلى  (الزعامية) يتمتع القائد خلالها بمجموعة من الصفات البطولية

ي يقوم به الشخص السلطة التقليدية والتي تستمد شرعيتها من الأعراف والتقاليد، هذه السلطة تستند إلى الدور الذ

هي التي تحتم على الناس احترام  "لفيبروفقًا " والتي(الرشيدة)،  لا من الشخص نفسه، إضافة إلى السلطة القانونية

  .1القانون لاعتقادهم أنه عادل

 بالمنصب اهتمامهو الطبيعة الإنسانية والاجتماعية  أنه أغفلولكن ما يؤخذ على النموذج البيروقراطي  

أن المنظمة نظام  "فيبر"، كما أن الترقية المبنية على الأقدمية تؤدي إلى انخفاض الكفاءة الإنتاجية، كما اعتبر فقط

على خصائصها الداخلية وهذا ما يمنع المنظمة من التكيف مع بيئتها، كما أن لمبدأ  مغلق وأن نجاحها لا يعتمد إلاّ 

لا يشجعه على المبادرة والمبادأة، وأنّ و وف من الأوامر الخ لديه وقد يولدالتسلسل الإداري أثر سلبي على الموظف 

الأجر الثابت قد لا يؤدي إلى عدم تقدير الإنتاج الفردي للموظف مما يوحي له بالتحول إلى مصلحته الشخصية 

  . 2ويجعل روح المشاركة في العمل مفقودة بين العاملين

ية إلى جملة من الانتقادات أهمها : إغفالها دور تعرضت النماذج المقدمة من طرف منظرّي الكلاسيك

التنظيم غير الرسمي بل تعداه إلى العمل على القضاء عليه بكل الأساليب ورأت أن التنظيم الرسمي كافي لفعالية 

المنظمة، واعتبار الفرد مجرد آلة وإهمال للجانب الإنساني (مشاعر، رغبات ...) للمرؤوسين، وكذلك تركيزها على 

افز المادية وإهمالها الجوانب السلوكية والاجتماعية للعاملين، واعتبار أن الإنسان يسعى إلى إشباع الرغبات الحو 

  3.الفسيولوجية فقط، هذا أدى إلى ظهور اتجاه يعنى بمشاعر العاملين هو مدرسة العلاقات الإنسانية

  السلوكيةالقيادة في ظل النظريات  الفرع السابع:

مدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة السلوكية، حيث أظهرت  أهم مدرستين وهماالسلوكية  اتضمت النظري

 هسلوكه داخل المنظمة واعتبرتدراسة بالإضافة إلى  في المنظمة، اهتماما كبيرا بالفرد وعلاقته مع الآخرين هذه المدارس

   تمثل دوافع للإنجاز.  حاجاتها ءاور  للأفرادالكبيرة  تأنه مفتاح لنجاح المنظمة، كما رأت أن الانجازا

  

                                                           
1
 .65 ص،1995، الجزائر، د ط، ديوان المطبوعات الجامعية، مدخل للتسيير أساسيات، وظائف وتقنيات، محمد رفيق الطيب 
2
  40مصر، دون تاريخ ، ص –،دار غريب، القاهرة  تطور الفكر الإداري علي السلمي، 
3
  .72، مرجع سبق ذكره ، صنواف كنعان 
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  القيادة في ظل مدرسة العلاقات الإنسانية  -أولا

نقطة انطلاق لحركة  )،مG.E.Mayo() 1880-1949" (جورج ألتون مايو تعتبر التجارب التي قام �ا "

حيث )، م1932-1927() بين عاميHowthorne( الهاوثورنتجارب ل والتي كانت ثمرةالعلاقات الإنسانية، 

أن الاهتمام بالعلاقات الإنسانية يمثل أحد و وجهة النظر الإنسانية في المفهوم الحديث للقيادة،  1،أكدت نتائجه

أنّ القيادة الإدارية الفعّالة هي التي تعمل على ، كما أعتبر المقومات الأساسية لنجاح القادة الإداريين والمشرفين

التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي، وأنّ تحقيق هذا التقارب والتعاون إنما  تحقيق درجة أكبر من التقارب والتعاون بين

يتم عن طريق إشراك العاملين في عملية الإدارة وتحميلهم مسؤولية العمل على تحقيق  أهداف التنظيم، فإذا حلت 

�م محل السيطرة فإن الإنتاج الاهتمام بالعاملين ودوافعهم ومعنوياو العلاقات الإنسانية، وكذا الاتصالات الفعالة، 

  سيرتفع.

وما يؤخذ على نظرية العلاقات الإنسانية أ�ا ركزت اهتمامها على جانب واحد من جوانب التنظيم 

إعطائها أهمية زائدة  وكذا بين القادة والمرؤوسين دون الاهتمام بالإنسان نفسه، بالعلاقةالمتعددة، وهو الاهتمام 

في تقيمه لنظرية  (Peter Drucker) :"بيتر دراكر، وهذا ما جعل "ا أهمية التنظيم الرسميوإغفاله للتنظيم غير الرسمي

دور القيادة لا يقتصر على خلق السعادة فحسب، بل لا بد من تحقيق الأهداف  إن« العلاقات الإنسانية يقول:

قدّمها رواد نظرية العلاقات الإنسانية في إنني أقدِّر كل التقدير الاٍنجازات العظيمة التي .....المتنوعة للتنظيم أيضاً 

   2.» يكن كافيا لبناء نظرية متكاملةمجال التنظيم الإداري ... لقد كان إنجازهم عظيما، ولكنه لم

  القيادة في ظل المدرسة السلوكية  -ثانيا

أسهم رواد المدرسة السلوكية إسهاما كبيرا في مجال القيادة، حيث أ�م ربطوا بين نجاح القائد وبين ضبط 

سلوك المرؤوسين سواء تعلق ذلك بالتعامل مع الآخرين أو أهداف العمل الذي يريده القائد، ومن بين أبرز 

      .اهام ماسلوأبر  ،كريس أرجريس ،ورجريجدوغلاس ماكنجد  رواد هذه المدرسة إسهامات

في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال تصوره ساهم  )Crys Argyris( "أرجريس كريسد "جفن

يرى أن السبيل الوحيد إلى فهو للتنظيم، والذي يرى أنه يتكون من مكوِّنين رئيسيين هما الفرد والتنظيم الرسمي، 

                                                           
1
  . 76 ،75.مرجع سبق ذكره، ص، علي محمد منصور 
2
  .78 ،77 .نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 
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القيادة الذي يركز على الأفراد العاملين في التنظيم  تحقيق الكفاءة التنظيمية يكون من خلال استخدام أسلوب

ومشاكلهم والعمل على توسيع مجال الوظيفة أو الدور الذي يقوم به الفرد وتخفيف حدة الرقابة، و�ذا تعمل القيادة 

  1.على توفر الاطمئنان والاستقرار في العمل وبالتالي زيادة قدراته في العمل

من علماء النفس الاجتماعي الذي يعتبر من أبرز  ،)Douglas Mc Gregor("دوغلاس ماكغريغور" أما

أجرى العديد من البحوث حول السلوك الإنساني في المنظمات، ومن إسهاماته هي إظهار الوجه الإنساني 

 ) والتي أعتبر من خلالها أن الإنسان سلبي ولاX( للمنظمة، والذي أمكنه تلخيصه في نظريتين أحداهما سماها ب

) التي Xفتعتبر أن الناس يرغبون في العمل كرغبتهم في اللعب والراحة، فمن خلال النظرية ( )Y(يحب العمل، أما 

فترى أن  )Y(على العمل، أما النظرية  المرؤوسين وإجباررأت أنه من واجب القيادة إحكام الرقابة المستمرة والدقيقة 

المرؤوسين بصفة عامة لديهم قدرات كامنة ومقدرة على اتخاذ القرارات بصفة جيدة، وليست تلك القدرات بالضرورة 

فتح الباب أمام الدراسات في ) كانت عبارة عن بداية ملهمة Yو( )X(محصورة في القيادة، ورأى الباحثون أن النظرية 

    2.والأبحاث والمستقبلية في هذا ا�ال

انطلق من فرضية أن معظم الناس  )Abraham Maslow( "أبراهام ماسلو"نجد أن   ومن جهة أخرى

وضع نموذجا لهرمية هذه الحاجات  ه)، كما أن01الشكليحُفَزون من خلال الرغبة في إشباع مجموعة من الحاجات(

" أن القيادة ماسلو، يرى "3مبتدئا بالحاجات الأساسية في القاعدة ثم الحاجات التي تليها تباعا حتى قمة الهرم

الإدارية من خلال معرفتها لدوافع السلوك الإنساني، يحتم عليها مراعاة توفير الظروف الملائمة للعاملين، وكذا وضع 

  الأهداف المراد تحقيقها.  هامج لإشباع هذه الحاجات، لأن ذلك يساعدهم في توجيه المرؤوسين باتجاالسياسات والبر 

  

  

  

  

                                                           
1
  .80، ص المرجع نفسه 
2
  .65،66.، ص2005 ،الأردن - ، عمان01، دار الحامد، ط مبادئ الإدارة الحديثة ،حسين حريم 
3
 .40، صمرجع سبق ذكرهصبحي العتيبي،  
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   هرم ماسلو للحاجات الإنسانية ):01-1الشكل رقم(

  

  

من المساهمة الكبيرة التي قدمتها المدرسة السلوكية إلا أ�ا لم تسلم من الانتقادات، فمن بين على الرغم 

الانتقادات التي وجهت إلى هذه المدرسة هي عنايتها الزائدة بالأفراد إلى حد التدخل في حيا�م الشخصية، 

بيرة بالنظر إلى التصورات ، مع ذلك إلا أن مساهمتها تعتبر كإلى خارجها فخرجت بذلك عن نطاق المنظمة

  والإسهامات القيمة في مجال القيادة.

  القيادة في ظل النظريات الحديثة: الفرع الثامن

لقد أسهمت النظريات الحديثة في الإدارة بشكل كبير في تطوير مفهوم القيادة ونقلها من المفاهيم الضيقة 

عية في معالجة المشكلات التي تواجه المنظمات والتي للنظريات القديمة إلى مفاهيم أكثر حداثة وعمقا وأكثر واق

  تساعدها في تحقيق أهدافها، ومن بين هذه النظريات نجد:

  

  

  

41، ص2002الأردن ،-، عمان01صبحي العتيبي، تطور الفكر والأنشطة الإدارية، دار الحامد، طالمصدر:         
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  )Peter Druckerبيتر دراكر"(نظرية الإدارة بالأهداف ل-أولا

، أول من ألقى الضوء على نمط الإدارة )Peter Drucker(يعتبر العديد من المفكرين أن "بيتر دراكر"

 حيث أنه أكد)،1954" الذي نشر عام (The Practice of Management بالأهداف، من خلال كتابه "  

على ضرورة توجيه جميع جهود الأفراد نحو أهداف المنظمة، ومنه جاء التأكيد على أن كل قائد يجب أن يحدد 

الأهداف التي يجب أن يحققها في ذلك المستوى ويوجه جميع مرؤوسيه لتلك الأهداف كل حسب عمله، كما يعتبر 

الأهداف  تحديدأما عن ؛ ين على حد سواءتحديد الأهداف العامة للمنظمة هي نقطة الانطلاق للقادة والمرؤوس

بمشاركة جميع القادة والمرؤوسين بصورة حقيقية وفي جميع المستويات وهذا بالاتفاق بين  يتميجب أن  ذلكفيرى أن 

يحتاج هذا الأسلوب و ، م في النهايةييه والإرشاد والتقيمهمة القائد على التوج هذا على أن تقتصرالقائد والمرؤوس، 

  .1، وكذا تدفق المعلومات بشكل كبير صعودا ونزولافي جميع الاتجاهات دة إلى تحسين مستمر لنظم الاتصالمن القيا

فالقائد يحتاج من خلالها إلى �يئته نفسيا وعمليا قبل  ،تطبيقهاصعوبة  ما يأخذ على هذه النظرية هو

فهم و تعلم كما أن من دورهم القيادي،  الشروع في التنفيذ، لأن مشاركة المرؤوس يرى فيها بعض القادة استصغار 

بسبب البيئة الداخلية  الإدارة بالأهداف و خاصة في  بيئة أعمال لا تتوفر على المعلومات و الاتصالات اللازمة

أن تدخل عدة أطراف في  ومن جهة أخرى ،من جهة اهذ يتطلب مرونة عالية الأهداف الخارجية دائمة التغيرو 

  .بين مختلف الأطراف الداخلة في تحديدها الدائم تحديدها  يعمل زيادة الوقت و الجهد و التكلفة بسبب التشاور

  القيادة في ظل المدرسة الكميةثانيا: 

 بالأســـاليالقـــوات البريطانيـــة حيـــث اســـتخدمت ولـــد المـــدخل الكمـــي في القيـــادة خـــلال الحـــرب العالميـــة الثانيـــة، 

) ثم تلتهــا الولايــات المتحــدة 1939( ةالحــرب ســنفي عمليــات إمــداد لــوازم و  الكميــة في حــل مشــكلات النقــل والتوزيــع

الكميـــة بـــدل المعلومـــات الوصـــفية في اتخـــاذ  بالأســـالي اســـتخدامهـــو  المدرســـةجـــوهر هـــذه ف )،1942الأمريكيـــة ســـنة (

كيفيـة قيـام علـى   اا�ـاهتمامهـذه النظريـة  كـز، حيـث تر 2...الخنظريـة المباريـاتو الاحتمـالات ، البرمجة الخطيةك القرارات

 عنصـر المخـاطرة  ةأهميـ علـىأكـد أنصـار هـذه النظريـة وقد  ،وكيف تكون قراراته فعالة وناجحة، بصنع القرارات القائد

المشــكلة والــتردد في لأنــه أحيانــا لا يكــون بمقــدور متخــذ القــرار جمــع المعلومــات الكافيــة عــن  القيــادي،في اتخــاذ القــرار 

   .على المنظمة يعني تفويت فرص كثيرة اتخاذ القرار

                                                           
1
  73،74.، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم :  
2
    .39-33، ص.2006الأردن، -، عمان1مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ط ،المنهج الكمي في إدارة الأعمالمؤيد عبد الحسين الفضل،  
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اح في مجـال المادية للمنظمة نجاحـا كبـيرا غـير أ�ـا لم تلـق ذلـك النجـ المشكلاتمعالجة  فيالكمية المدرسة نجحت 

نمـاذج رياضـية لإبعادهـا الكثـيرة م القدرة على ترجمتها إلى رمـوز ومعـادلات و الدافعية الإنسانية لعدالعلاقات الإنسانية و 

    1.المتغيرة على الدوامالمتنوعة والمختلفة و و 

 ) لهيرسي وبلانشارد نظرية نضج التابعين( المدخل الموقفيثالثا: 

لكــي  يريــد أن يكــون قائــداً فعــالاً فإنــه يلزمــه أن يكيــف أســلوبه  يقــوم هــذا النمــوذج علــى فرضــية أن  أي شــخص

مناســب لجميــع  ومثــالي يوجــد أســلوب قيــادي واحــد النظريــة تؤكــد علــى أنــه لا ، فهــذهالمختلفــةمــع المواقــف يتماشــى 

 في عــام  )Ken Blanchard" (اردشــبلانكــين "و )Paul Hersey "(هيرســيبــول  وتعتــبر أبحــاث " .التــابعين

) مهمـــة جـــدا في تطـــوير هـــذه النظريـــة، والـــتي ركـــزت في مجملهـــا علـــى أن التـــابعين مختلفـــين في مســـتوى ودرجـــة 1969(

، وقـد طـور بلانكـارد رفقـة مجموعـة مـن البـاحثين أسـلوبا نموذجيـا للقيـادة يتـألف 2استعدادهم وجـاهزيتهم لأداء المهمـة 

بحسـب حـال المرؤوسـين ومسـتوى نضـجهم، ومـع ويتعين تطبيق كل واحد التوجيه وبعد المساندة،  هما: بعدمن بعدين 

كـل موقـف  أربعـة أنمـاط قياديـة يمارسـها القائـد حسـب   واحدد وقد؛ وفقا لذلكتزيد الاستقلالية  يالوظيف نضجزيادة ال

     3:وهي )02الشكل( كما في

هذا المستوى من القيادة التعامل في يجب على القائد  ودافعية منخفضة): منخفضة(كفاءة  :النمط توجيهي - 1

كفاية غير قادرين   فهمالموظفين جدد أو عديمي الخبرة  هذا لكون يرجع، و ينتحمسالمغير و مع الموظفين غير المؤهلين 

، ويرى الحالةالعمل أفضل أسلوب للقيادة في هذه  ه خلالالتعليم الجيد ورصدل، فمستق تنفيذ المهام بشكلعلى 

  .بالعلاقات الإنسانية وجب الاهتمام النمط الباحثون أنه في هذا

لدى الموظف في هذا المستوى رغبة في العمل بشكل  (كفاءة منخفضة ودافعية مرتفعة): التدريبيالنمط  - 2

مستقل ولكنه غير قادر على القيام بذلك، فالموظف لم يصل إلى مرحلة النضج الكامل، هذا الموظف يريد أن يعمل 

  .عمل بشكل مستقل بسبب افتقاره للمهارات والمعرفةبحماس لكنه لا يستطيع ال

                                                           
1
  .50، صمرجع سبق ذكرهصبحي العتيبي،  
2
  83، ص2008الأردن،- عمان ،01ط دار البداية، ،القيادة ودورها في العملية الإداريةزيد منير عبوي،  

3
 www.toolshero.com/leadership/situational-leadership-hersey-blanchard date of visit:24-07-2017  Time:18:20 



الإطار المفاهیمي للقیادة التحویلیة                 الفصل الأول:                             

45 
 

الموظف في هذا المستوى قادر ولكن تنقصه الرغبة بمعنى أنه  المساند(كفاءة عالية ودافعية منخفضة):النمط  - 3

فمن خلال مشاركته في عملية صنع  ،يمتلك الخبرة والمهارة لإنجاز العمل لكن حماسه للعمل منخفض ودافعيته ضعيفة

 يتمكن الموظفون من العمل بشكل مستقل مرة أخرى.القرار س

الموظفين في هذا المستوى يريدون القيام بمهامهم بشكل  ):ةعالي يةدافع(كفاءة عالية و النمط التفويضي - 4

فهم  الصلاحية همومنحلهم تفويض السلطة مستقل، ولديهم مستوى عال من النضج، وبالتالي فهم يحتاجون ل

بحاجة إلى دعم أقل، وفي هذا النمط يقوم الموظفون بإبلاغ القائد بالتقدم الذي يحرزونه من تلقاء أنفسهم، ونتيجة 

 .لذلك لا يتعين على القائد أن يتشاور معهم بشكل مستمر 

  ) لهيرسي وبلانشارد نظرية نضج التابعين( المدخل الموقفي ):02-1الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source:date of  blanchard-hersey-leadership-www.toolshero.com/leadership/situational 
visit:24-07-2017  Time:18:20  

ت من أنماط السلوك الذي يجب أن أربعة مستويايبرز  هيرسي وبلانشاردنموذج أن الشكل السابق  يظهر

كل د، ويمكن أن يكون السلوك تفويضيا،  من توجيهي إلى تدريبي، وأحيانا مسانفي تعامله مع المرؤوسين يتبناه القائد 

مؤهلين لممارسة المهام بالإضافة إلى  اوما إذا كانو  المرؤوسينكفاءة بالتوجيه ويتعلق هما بعد  نبعدي هذا يتوقف على

  . بعد المساندة ويتعلق بدافعية المرؤوسين ومدى استعدادهم وحماسهم لإنجاز المهام بعيدا عن الخوف

  

  

 

التوجيهفي  منخفض  

 مرتفع في المساندة 

هــــــفي التوجي مرتفع  

 مرتفع في المساندة 

في التوجيه منخفض  

في المساندة  منخفض  

في التوجيه مرتفع  

في المساندة منخفض   

 تدريبي

فويضيت إخباري  

 مساند

ض     
خف

من
     

 
ساند

سلوك م
      

   
    

مرتفع 
 

مرتفع                                    سلوك توجيهي                                          منخفض        

4ت                            3ت                            2ت                          1ت  

وّرـــــــــــمط                            متوسط                                                 تطوير     

ن ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور التابعيـــــــــــــــات تطـــــمستوي  

  2ن

  1ن

  3ن

  4ن
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  وليام أوتشي ل )Zالمدخل الياباني (النظرية -رابعا

كانت ن إنتاجية الشركات اليابانية  أ )William Ouchi( )1981وليام أوتشي ( لاحظ عالم الإدارة الياباني

في رأس المال  هذه الأخيرةبالرغم من تفوق  مرتفعة بنسبة أربعة أضعاف عن نظيرا�ا في الولايات المتحدة الأمريكية

لا ترجع إلى السياسات النقدية أو إلى العمل لساعات طويلة  "أوتشي"، هذه الزيادة حسب وعدد العمال...إلخ

ة قيادة العنصر البشري في هذه الشركات بحيث يتمكن العاملون فيها من العمل بكفاءة وتعاون ولكن تعود إلى كيفي

  1.أكثر

في حين أن منظمات الأعمال اليابانية  )Aمنظمات الأعمال الأمريكية تتبع الأسلوب ( "أوتشي"اعتبر 

ولكنها تطبق في بيئة خارج اليابان أسماها ) فعمد إلى إيجاد نظرية جديدة تستخدم الطريقة اليابانية Jتتبع الأسلوب(

  ). Zالنظرية بـ(

هو منهج التوظيف الدائم الذي يوفر الاستقرار الوظيفي، والترقية والدوران الوظيفي ) Zالنظرية (ما يمز 

ن ترسيخ الاعتقاد لدى القادة أكما هدفت النظرية إلى والأعمال ذات المستوى الإداري الواحد،  للعامل في الوظائف 

النجاح لا يتحقق إلا بالتعاون والقدرة على الاتفاق من أجل تحقيق الأهداف الأساسية المشتركة، كما أن عملية 

اتخاذ القرارات التي تخص المنظمة تتم في الغالب عن طريق الإجماع، ولا تعتمد على السلطة الهرمية والرقابة المباشرة 

رسمية وعلى مبدأ الرقابة الجماعية والذاتية، فالمشاركة فعلية وليس عن لسلوك المرؤوسين بل تعتمد على السلطة غير ال

 الأعلى أي من كما أن إدخال التعديلات في المنظمة حسب فلسفة هذه النظرية تبدأ من،  طريق صناديق الاقتراع

  2.القيادة من أجل تسهل مبدأ المشاركة وإعطاء القدوة الحسنة للمرؤوسين

  المرتبطة بها وبعض المفاهيمالمطلب الرابع: القيادة 

يصـعب  أنـه حـتى ،والرئاسـة كـالإدارة وبعض المفاهيم الأخرى المرتبطـة �ـاالقيادة يربط بين  هناك تداخل كبير

الحــدود الفاصــلة بــين كــل منهــا وبــين القيــادة، ممــا يــنعكس ســلبا علــى إمكانيــة التعامــل معهــا علــى نحــو محكــم،  معرفــة

  وسنعمل فيما يلي على التمييز بين كل منها وبشيء من تفصيل .

  

                                                           
1
 .82،83.ص،مرجع سبق ذكرهصبحي العتيبي،  
2
 .83،88المرجع نفسه، ص. 



الإطار المفاهیمي للقیادة التحویلیة                 الفصل الأول:                             

47 
 

  : القيادة والإدارة الفرع الأول

يعنيـان نفـس الشـيء، فـالفرد قـد على الرغم من وجود ارتباط وثيـق بـين مفهـومي القيـادة والإدارة إلا أ�مـا لا 

أن  )Mccoromik" (ماكوروميـــك، حيـــث يـــرى "منهمـــا واحـــداكمـــا قـــد يكـــون يكـــون مـــديرا أو قائـــدا أو كليهمـــا،  

ـــة، فالعلاقـــة بينهمـــا ليســـت علاقـــة العـــام بالخـــاص، أو الكـــل  ـــيس في درجـــة العمومي ـــادة والإدارة ل الاخـــتلاف بـــين القي

بـــــالجزء، ولكنـــــه يكمـــــن في طبيعـــــة مـــــا يعـــــنى بـــــه كـــــل منهمـــــا، فمصـــــطلح الإدارة يشـــــير بدرجـــــة أكـــــبر إلى السياســـــات 

  1قات الشخصية والتأثير بين القادة والمرؤوسين.والإجراءات والبناء التنظيمي، في حين أن القيادة تعنى بالعلا

عــنى بــالتكيف الإدارة تُ إن  :«بقولــه والمــديربــين القائــد فــيلخص الفــرق  )John Kotter" (جــون كــوتر أمــا" 

رسميـة، وتصـميم هيكـل تنظيمـي نظام والثبات من خلال وضـع خطـط تحقيق الب ونجاحها مرتبطوالتعامل مع التعقيد، 

النتائج بالأهداف التي تتضمنها الخطط؛ أما القيـادة فتعـنى بـالتكيف والتعامـل مـع التغيـير فالقائـد يرسـي جيد، ومقارنة 

توجها من خلال رؤية مستقبلية، ومن ثم توصيل تلك الرؤية للناس وتحفيزهم للتغلب على الصعوبات، ويرى كـوتر أن 

    2.»لية للمنظمةالقيادة الفعالة والإدارة الفعالة ضروريتان لتحقيق فعالية عا

قــد يعتقــد أن القائـــد أفضــل مـــن المــدير وأن المنظمــات بحاجـــة إلى القــادة  أكثـــر مــن المــدراء، وهـــذا تصــور غـــير   

، إلا أنه في ظـل البيئـة الحاليـة ومـا يميزهـا مـن تغـير وتعقيـد وعـدم تأكـد تحتـاج همالاصحيح، فالمنظمات في حاجة إلى ك

في  قياد�ـــا ضـــعيفة تواجـــه صـــعوبة في التحـــرك نالمنظمـــات ذات الإدارة القويـــة ولكـــلأن  3،المنظمـــات إلى القـــادة أكثـــر

، لـذلك يجـب علـى كـل مـدير أن يسـعى ليكـون قائـدا، أمـا ذلـك الظـروفعنـدما تقتضـي  (التغيـير) الاتجاهات الجديدة

يـق الإقنــاع فســتكون الأوامــر فقـط دون القــدرة علـى التــأثير في الأفـراد عــن طر إذا اكتفـى بالاعتمــاد علـى ســلطة إصـدار 

  فرصته لتحقيق أهداف المنظمة محدودة.

 القيادة والرئاسةالفرع الثاني: 

هــو ذلــك الشــخص الــذي يمتلــك  الصــلاحية الرسميــة لتوجيــه وإصــدار :«أن الــرئيس  "ظــاهر الكلالــدة"يــرى   

الأوامــــر للمرؤوســــين لإنجــــاز الواجبــــات والمســــؤوليات الملقــــاة علــــى عــــاتقهم لتحقيــــق الأهــــداف المحــــددة، والــــرئيس هــــو 

ت رسميـة الشخص الذي يشغل مركزا رئاسيا في تنظيم رسمي ويكون مسؤولا عن مجموعـة مـن الأشـخاص ويملـك سـلطا

                                                           
1
 .49ص  ،1992 مكتبة غريب، القاهرة، ،السلوك القيادي وفعالية الإدارة، طريف شوقي محمد فرج 

  216،217.صمرجع سبق ذكره، ،  مبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم،  2

 .30،31 .ص ، مرجع سبق ذكرهالصالح جيلح:  3
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، أمــا القائــد فهــو شــخص يقــود الجماعــة لــيس بحكــم مركــزه أو ســلطته و إنمــا بقدرتــه علــى الإقنــاع والتــأثير 1»اتجــاههم 

في معتمــدا علــى أســلوبه في خلــق الإثــارة والحمــاس لــدى الآخــرين، ويمكــن تلخــيص نقــاط التفرقــة بــين القائــد والــرئيس 

  ).02الجدول(

   نواحي التمييز بين الرئاسة والقيادة): 02جدول رقم (             

  القيادة  الرئاسة  النشاط

  مركز التأثير

  

عة أو بتعبير أفصح ومعنى مامن خارج الج

  أدق أن الرئاسة مفروضة على الجماعة .

تنبع من الجماعة وتكون متضامنة عقائديا بحيث 

نجد أن القائد يستمد سلطته من الجماعة نفسها 

  النفسية والاجتماعية لها.ويعتمد على التعبئة 

  الشعور بالحاجة  إليها  خوفا من العقاب  قبول القرارات

  تتحدد من خلال إشراك المرؤوسين في تحديدها  تكون مفروضة منه أو عليه  الأهداف

  تقلد المنصب

  

قلد موضع الرئاسة من خلال نسق يتم ت

م وليس من خلال الاعتراف التلقائي ظمن

إسهامات الفرد في من طرف الجماعة أو 

  أنشطتها كما في حال القيادة

يتم تقلد من خلال الاعتراف التلقائي من طرف 

  الجماعة أو إسهامات الفرد في أنشطتها.

  المشاعر والأحاسيس
لا توجد في حالة الرئاسة مشاعر مشتركة أو 

  إحساس بالتضامن بين أفراد الجماعة .

إحساس توجد في حالة القيادة مشاعر مشتركة أو 

  بالتضامن بين أفراد الجماعة .

  درجة الاستبداد
أن الرئيس لديه حرية أكبر في ممارسة 

  الاستبداد بحكم السلطات الموكلة له

القائد مقيد داخل حدود تعاقده الاجتماعي مع 

  الجماعة

، 2007الجامعيــة، د ط، الجزائــر، ديـوان المطبوعــات ، فــن القيــادة :أحمـد قورايــة:بالاعتمــاد علــى مـن إعــداد الباحــث :المصــدر:  

  .43،44.، ص1992 مكتبة غريب، القاهرة، ،، السلوك القيادي وفعالية الإدارةطريف شوقي محمد فرجو  175،176 .ص

بـين القيـادة والرئاسـة فـإن الـرأي الأرجـح لـدى الباحـث الفـروق في ضوء مـا تم عرضـه مـن تصـورات حـول   

الرئيس قــد فــ ،مشــا�ة، وأن الخــلاف بينهمــا لا يتعــدى النــواحي الشــكلية فقــطعناصــر في أن مضــمو�ما يحــوي يتمثــل 

وأتــراحهم ويتوحــد  ميتعــايش مــع أفــراد جماعتــه ويضــع أذنــه علــى نبضــها ويعمــل علــى تنميــة أفرادهــا ومشــاركتهم أفــراحه

في المقابل فـإن القائـد الـذي سد ما هو إلا قائد لتلك الجماعة، و ح لسان حالهم في جلب المنافع ودرء المفاصبِ معهم ويُ 
                                                           

1
  .24 ، ص1997الأردن،  -عمان ،، دار زهرانالقيادة الإدارية، ظاهر الكلالدة 
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يعــزل نفســه عــن الجماعــة، ويعمــل علــى تعميــق الفجــوة الفاصــلة بينهمــا، ويتحــدث بلســان حــال مصــلحته الشخصــية، 

   1.ويستغل تفويض الجماعة له لتحقيق مآربه الخاصة ما هو إلا رئيس مستبد

  : أنماط القيادة الإدارية المطلب الخامس

والمنهج والسلوك الذي ينتهجه القائد خلال قيادته للفريق أو المنظمة، يقصد بالنمط القيادي الأسلوب 

تحكم  والذي يعتمد على الخلفيات الاجتماعية والثقافية للقادة، وكذا ظروف كل بيئة والمؤثرات والمتغيرات التي

شى والمهام المطلوبة والأهداف التي تسعي االنمط المناسب والذي يتم اختيارالقادة  الموقف القيادي، ويتعين على

خدمة من جهة أخرى و ها أو تطويرها من جهة، تحديثبنشاط المنظمة أو  تعلق الأمرالمنظمة للوصول إليها، سواء 

  الأنماط القيادية الحديثة نجد:أهم  ومن بينالتفاعل الإيجابي مع البيئة المحيطة، ككل من خلال ا�تمع  

  ة الكاريزمية : القيادالفرع الأول

صل كلمة  أو  )،Max weber( "ماكس ويبرهو عالم الاجتماع " االكاريزماستخدم مصطلح من  أول

 أن الكاريزما هي شكل من أشكال السلطة، ويبرويرى  ،)هدية الآلهة أو هبة الآلهة كاريزما هو يوناني ومعناها (

" هاوس"وبحسب، الأتباعبتأثير استثنائي على عادية و من خلاله القائد بموهبة غير تمتع يلقيادة الكاريزمية فنمط ا

)House( عالية من الثقة بالنفس والهيمنة والقناعة بالمعتقدات ضرورية للإنسان حتى ينُظر إليه على الستويات الم نفإ

   3:في الآتيخصائص القائد الكاريزمي  )Conger( لخصوقد 2،الآخرينأنه شخصية كاريزمية من قبل 

قادر على أداء المهام بفعالية، حتى أن التابعين ينظرون موثوق في معرفته الجيدة  الخبير شخص :صفات الخبير .1

  إليه على أنه حكيم، هذه الحكمة تقتضي الاعتقاد بأنه يمكن التعلم منه وتطوير القدرات عن طريقه. 

يفضل العمل في المخاطرة هي سلوك غير تقليدي يقوم على تحدى الوضعية الحالية، فالقائد  ة:أخذ المخاطر  .2

ثقته العالية بنفسه ومرؤوسيه، وله شخصية ساحرة للآخرين ليست نابعة من السلطة على مواقف الأزمة معتمدًا 

  .الممنوحة من الموقع الرسمي والوظيفي للقائد

                                                           
1 49، صمرجع سبق ذكرهطريف شوقي محمد فرج،    

2
  84-82فيروز شين، مرجع سبق ذكره، ص  
3
  .83المرجع نفسه، ص  
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صفات يعتبرها الآخرون صفات مثالية (رائعة)، فالأفراد ينجذبون نحو القائد الذي  تتضمن الكاريزما:صفات  .3

يتوفر على مجموعة من الصفات مثل: يعتبر نموذجا للسلوك يسعى التابعون لمحاكاته، حضور بدني ديناميكي، ثقة 

 لعاطفي بالقائد .ذاتية عالية، يقدم حلولا جذرية لمشاكل التابعين، هذه الصفات تولد نوع من الارتباط ا

  : القيادة التبادليةالفرع الثاني

تركز القيادة التبادلية على المكافآت التي يمنحها القائد للمرؤوس من أجل تحقيق الأهداف المحددة، فالمكافأة 

تعتبر شكلا من أشكال اهتمام القائد بمرؤوسيه، مما يؤدي إلى رفع معنويا�م ودفعهم للإنجاز، فهي بذلك تتضمن 

" في واعر وسيلةفاق بين القائد والمرؤوس يكون معلن ويمكن أن يكون ضمني. وهذا ما ذهبت إليه الباحثة "ات

هي القيادة التي تركز على العلاقات التبادلية بين القائد والمرؤوسين، فعلى  «تعريفها للقيادة التبادلية حيث تقول:

قدر الالتزام أعضاء الجماعة وتعاو�م مع القائد يكون إسهام وعطاء القائد، حيث يقوم بمكافئة المرؤوسين أو عقا�م 

، كما يعمل على اتخاذ التدابير اعتمادا على أدائهم، إذ يخبرهم بمكافآت التي يحصلون عليها في حال الأداء الجيد

خصائص القائد . ويمكن تلخيص 1»اللازمة لتفادي ظهور أي انحرافات أو أخطاء، ومعالجتها قبل أو بعد حدوثها

  2التبادلي في النقاط:

 .تحقيق الأهداف وواجبات المرؤوسين التي تسهم في يحدد مهام ومسئوليات .1

 .من رضا المرؤوسين دويزي الأهدافتحقيق هذه  إلى يمنح المكافآت والحوافز للمرؤوسين بما يؤدي .2

 التأديبية في حالة التقصير في الواجبات. تيلجأ إلى الإجراءا .3

 .كبيرة  حد إلىيتجنب المخاطرة  .4

 .يهتم بالمحددات الزمنية للأداء .5

 .يعالج ما هو موجود كوسيلة للاحتفاظ بالسيطرة أو التحكم .6

 .الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحيةيولي اهتماماً ملحوظاً بتحديد  .7

                                                           
1
  .38،ص 2015-2014الجزائر،- بسكرة، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية (غير منشوره)،جامعة دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداريواعر وسيلة،  
2
مجلة دراسات العلوم الإدارية ،  لوزارة البيئة الأردنية الإستراتيجيةبين التبادلية والتحويلية وأثرها في تنفيذ الأهداف  الإداريةالقيادة  ،أحمد علي صالح ومحمد ذيب المبيضين 

 .61، ص2013زيتونة الأردنية ،الأردن ،، جامعة ال الإدارية،كلية الاقتصاد والعلوم 1، العدد40ا�لد
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القيادة التبادلية ترتكز على القوة المستمدة من السلطة البيروقراطية التي ترتكز على قوة التشريع واحترام  .8

 1القواعد والتقاليد.

ا تنتهي بين القائد والمرؤوسين غير ثابتة ولا تستمر طويلا وإنم نمط القيادة التبادلية أن العلاقةما يعاب على 

  بانتهاء عملية التبادل حيث لا يوجد أهداف عليا تجمع بين القائد والمرؤوسين .

  : القيادة التشاركيةالفرع الثالث

القيادة التشاركية من أقدم الأنماط القيادية، حيث تقوم فلسفتها على قيام القائد بمناقشة المشاكل مع تعد 

مرؤوسيه ثم اتخاذ القرار الجماعي بكيفية علاجها، وهي بذلك تعبر عن إشراك العاملين في اتخاذ القرارات، بحيث تتم 

تحقيق  يسعى القائد من خلاله إلىلتي يعمل �ا بشكل المشاركة النفسية والعاطفية للفرد في نشاطات ا�موعة ا

   2، وكذا تحمل المسؤولية الجماعية معهم.أهداف الجماعة

مشاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات  « " القيادة التشاركية بأ�ا:حمود وروان الشيخ خضيريعرف "

المرتبطة بالعمل، حيث يعمل القائد من خلالها على تفويض بعض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب مع المسؤوليات 

الممنوحة لهم مما يعني زيادة اللامركزية في القيادة، ويتطلب ذلك توافر نظام فعّال للإتصالات، وضرورة استشارة 

  4خصائص القيادة التشاركية في الآتي: ويمكن تلخيص 3.» واستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكاريهالمرؤوسين

يهدف القائد التشاركي إلى الحصول على أفضل ما يمكن أن يقدمه المرؤوسون من عمل، كما أنه يؤكد على  .1

  الذكاء والتحليل المنطقي في حل المشكلات.

وكرامته وحريته، وله الحق في المشاركة في اتخاذ القرارات التي تتعلق بعمله، كما يحرص  يؤمن بأن الفرد له احترامه  .2

  على عرض المشاكل على مرؤوسيه ثم اتخاذ القرارات المناسبة لحلها.

  يعتبر هذا القائد وسيطا رغم أنه صاحب القرار النهائي والمسؤول المسؤولية المباشرة عن النتائج . .3

  قائق والمعلومات المتعلقة بالمشكلات التي تواجه المنظمة ككل من مصادرها الأصلية .يسعى للحصول على الح .4

  يحاول رفع الروح المعنوية للمرؤوسين ويساعدهم على تطوير مهارا�م بأقصى ما يمكن.  .5

                                                           
1
 .18ص ،2001العدد الحادي والعشرين، ا�لد السابع، ،مستقبل التربية والتعليم-استخدام نظريتي القيادة التحويلية والإجرائية في التعليم الجامعي الهلالي الشربيني، 
2
 .131، ص 2008،عمان الأردن، ،دار الجنادرية  القيادة التربوية الحديثةقاسم بن عائل الحربي ، 
3
  .147ص ،2010- ن دالأر -، عمان01ط ، دار صفاء للنشر والتوزيع،إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخضير كاظم حمود، وروان منير الشيخ،  
4
 50،51.، مرجع سبق ذكره، صواعر وسيلة 
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يحاول توسيع شبكة الاتصالات في الاتجاهات كافة �دف الحصول على أفكار وآراء المرؤوسين في كل أقسام  .6

  نظمة.الم

 الحد من العداوة والصراع وضمان تماسك الجماعة والتفافها حول قائدها . .7

  حويلية: القيادة التالفرع الرابع

حيث يعتبر هذا ، الأنماط القيادية التي زاد الاهتمام �ا في العقود الأخير القيادة التحويلية منيعتبر نمط 

فهو نمط قيادي لديه رؤية فعالية في المواقف غير المتكررة أو البيئات المتصفة بالتغيير وعدم التأكد، النمط أكثر 

واضحة عن المستقبل يشجع المرؤوسين في تحديد أهداف واضحة وواقعية للمنظمة، ويسعى إلى إحداث التغيير 

تأثير في سلوكيات المرؤوسين مرنة تمكّن من الوالتطوير والتنمية الإدارية باستمرار، ويتبنى أنظمة وأساليب قيادية 

عهم على مواجهة المشاكل والصعوبات وتشجفتح لهم ا�ال تتنمية قدرا�م الإبداعية ومبادرا�م الابتكارية و ل تسعىو 

في ) Bass" (باس، وتقديم أداء يفوق التوقعات حتى من المرؤوسين أنفسهم، وفي هذا يقول "التي تواجه منظما�م

تحفز الآخرين للقيام بعمل أكثر مما كانوا يريدونه في الأصل، وفي الغالب أكثر مما  «للقيادة التحويلية على أ�ا: إشارة

عليه يمكن القول بأن و  1.»يمكن أن يفكروا به، إ�م يضعون توقعات أكثر تحديا وفي العادة يحققون أداءات عالية 

  : 2التحويلي يتسم بالخصائص التاليةالقائد 

 .للتطوير، ويمتلك الأشياء التي تغير الأوضاع إلى الأفضل يمتلك رؤية ثاقبة .1

 .عالية بقدراته وآرائه مما يمكن الآخرين من إدراكها بسهولة ويسرلديه ثقة  .2

شديد الواقعية تجاه القيود التي تفرض عليه وعلى الإمكانيات المطلوبة لتغيير الأشياء، فهو يعرف ما يستطيع وما  .3

 فعله. يستطيع لا

 .التفكير الإبداعييستثير جهود المرؤوسين الفكرية ويعزز  .4

 .ويدلهم على طرق حلها يتسم بالنشاط واليقظة والمبادرة نحو تحديد خطورة المشكلات الطارئة وسرعة تبينها .5

الأعمال على  زويعطيهم الدعم، والتشجيع، والاهتمام الذي يحتاجونه لإنجا يهتم بالمرؤوسين فرادى وجماعات .6

 . لنحو أفض

                                                           
1 Bernard Bass, Transformational leadership: industrial; military educational impact, Library of congress 

cataloging in publication data, Usa,1997,p4. 
2
 .41،42.كمال الدين حسن على بابكر، مرجع سبق ذكره، ص 
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 .يتجه لاتخاذ القرارات بطريقة تظهر مستويات متقدمة من التفكير الأخلاقي .7

 الرموز والشعارات. مينقل للآخرين أهمية رسالة المنظمة، باستخدا .8

   وية: القيادة الأبالفرع الخامس

والتي استمدت معناها من الأسرة التي  ) والتي تعني الأب،Pater( ةالقيادة الأبوية مشتقة من الكلمة اللاتيني

وعلى هذا الأساس يقبل الأفراد ما يطُلب منهم، ويمكن القول عموما أن القائد  يلعب فيها الأب دور القائد،

الأبوي يتصرف كالأب مع أولاده ويتجلى ذلك من خلال العناية والتوجيه والحماية، كما يحرص هذا النمط من 

، فهذا مة للمرؤوسين ولا يتجاهل إراد�م واستعدادا�م ولكنه بالمثل ينتظر منهم الطاعةالقيادة على المصلحة العا

  ولقد عرفت. الأبوي المرتكز على القيم الكونفوشيوسية الإحساسالنمط يجمع بين الانضباطية القوية والسلطة مع 

ذلك النمط الذي ينطوي على  «القيادة الأبوية على أ�ا: )Pellegrin & Scandura"( سكاندورا بيلغرين و"

الاحترام الطوعي الذي يعزز مستويات عالية من الثقة والالتزام والاحترام في علاقات المرؤوسين مع القائد، الشيء 

  1.»الذي يجعلهم أكثر عرضة لاحترامه وتقبل سلطته باعتباره كأب

(تشنغ و )2000وفرح(تشنغ و )2000(تشنغ"و 1990ردينغ "الأبحاث التي قام �ا أسهمت  

على أ�ا ذلك النمط الأبوي الذي يربط بين الانضباط  ةكبيرا وذلك بوضع النظرية القيادية الصيني  اإسهام ) 2005

ومن أبرز  ،نيةالسائدة في سياق الأعمال الصي الأساليبحد ألذا فهي  الأبوي، والأخلاق، الإحسانوالسلطة، 

  2:النمط ما يليخصائص هذا 

اتجاهاته مع القائد المتسلط إلا أنه أقل قسوة في تعامله مع مرؤوسيه، فهو يدرك أنه بإمكانه إرغام يتفق في  .1

  مرؤوسيه غير أنه يعتمد على الإقناع والتعاون معهم أفضل من �ديدهم والضغط عليهم .

 يتبعون تعليمات لا تقوم القيادة الأبوية بتفويض السلطة فاتخاذ القرار يكون عادة مركزي، غير أن المرؤوسين .2

  قاد�م طواعية ودون نقاش. 

المناخ التنظيمي في ظل القيادة الأبوية شبيه بالجو الأسري أين تسود قيم عالية في العلاقات الشخصية مع  .3

  محدودية المشاركة في اتخاذ القرار .

                                                           
1
  .55، ص، مرجع سبق ذكرهواعر وسيلة 
2
  .58،59 .نفسه، ص المرجع 
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يعاقب مرؤوسيه ولكنه يرى القائد الأبوي بأن طريقة أداء العمل أكثر أهمية من العمل في حد ذاته، كما أنه  .4

 يبقي على نمطه الخير، والغريب في الأمر أن العقاب الذي يمارسه القائد الأبوي يتم تقبله من طرف المرؤوسين .

  : القيادة التحويليةبحث الثانيالم

لماضي والتي زاد الاهتمام �ا في �اية القرن االقيادة التحويلية من المفاهيم الحديثة في الفكر الإداري،  تعد 

)، Downton( داوتون") من قبل "1973أول ظهور لمصطلح القيادة التحويلية سنة ( كانقد  فوبداية القرن الحالي، 

" القيادةمن خلال كتابه الشهير " )1978Burns( "رنزيبإلا أن ظهورها كنظرية مهمة في القيادة كان على يد "

)Leadership( ، العالمية أصبحت ملحة إلى قيادة ابتكاريه مؤثرة، لأن ذلك يعد الذي أكّد من خلاله أن الحاجات

شيئا مفقودا في نظريات القيادة الموجودة، ومن ثم عمل على تطوير نظرية يمكن من خلالها تحديد دور القيادة في 

للقيادة التحويلية  متكاملةفي تطوير ووضع نظرية  كذلك  أسهمت )1985Bass(؛ كما أن أبحاث باس 1تغيير العالم

يشهده ما  في ظلوبعد ذلك أخذ الاهتمام يتزايد �ذا الموضوع خصوصا ، )Burns(قام به بيرنزما  علىمعتمدا 

يدفع وأصبحت الحاجة ملحة إلى نمط قيادي  حجم التحدي،، وزيادة في جميع مناحي الحياة كبيرتطور  العالم من 

للمنظمة وا�تمع   إلى المصلحة العامة وتجاوز المصالح الشخصية ،المتوقع منهممن المرؤوسين إلى تحقيق ما هو أبعد 

  ككل.

  مفهوم القيادة التحويلية المطلب الأول:

 التي حضيت باهتمام الباحثين وعلماءمن المفاهيم  في السنوات الأخيرةالسلوك التحويلي للقائد أصبح 

 من خلالوأكثر نجاعة وذلك واجهة التحديات بأساليب مبدعة مالقائد  عمن خلال هذا السلوك يستطيف ،الإدارة

التأثير في المرؤوسين والمنظمة ككل ونقلها وتحويلها من الوضع العادي إلى حالة من تحدي الوضع القائم والتطلع إلى 

  نتائج تفوق التوقعات.

  

  

  

                                                           
1
  16،17.، مرجع سبق ذكره، صالعُلفيهدى  
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  ةالفرع الأول: القيادة التحويلية في اللغ

زاَلَ  :يءِ الشَّ عَنِ وَّلَ الواو في اللغة العربية في لسان العرب لابن منظور فيقال تحورد مفهوم التحويل بتشديد   

مَوضِعٍ، ويقال حال يحول حولاً إلى  مَوضِعٍ  نْ مِ ه ُ غيـَّرَ ويكون بمعنى  رٍ انٍ إِلى آخَ كَ مَ  نْ مِ  لَهُ قَ أو ن ـَ هُ غيـَّرَ عَنهُ إلى غَيرْهِِ أو 

1تحوّلاً.قد يكون بمعنيين يكون تغيـّراً ،ويكون 
  

    : في سورة الإسراء قوله تعالىمنها  في مواطن عديدةالقرآن الكريم  فيالتحويل كما ورد ذكر مصطلح   

  ًقُلِ ادْعُوا الَّذِينَ زَعَمْتُمْ مِنْ دُونهِِ فَلاَ يَمْلِكُونَ كَشْفَ الضُّرِّ عَنْكُمْ وَلاَ تَحْوِيلا2  فالتحويل ورد بمعنى أن هذه

من حال  غييرهتعنكم إلى غيركم، ولا تقدر على  الضُّرَّ  صرفتأن تملك على لا تستطيع ولا تقدر و المعبودات لا 

لَكَ مِنْ رُسُلِنَا   :، وقوله كذلك في نفس السورةإلى حال، فالقادر على ذلك هو االله وحده سُنَّةَ مَنْ قَدْ أَرْسَلْنَا قَـبـْ

3وَلاَ تَجِدُ لِسُنَّتِنَا تَحْوِيلاً 
سنة االله في إهلاك الأمة التي  أن هذههو  تعالى ، وتفسير قولهالتغييروردت بمعنى  عدم  

اسْتِكْبَاراً فِي  وقوله تعالى ، في وعدنا نقض، فلا تغييرًالسنتنا  - أيها الرسول- ج رسولها من بينها، ولن تجد تخُرِ 

اللَّهِ  تِ وَّليِنَ فَـلَنْ تَجِدَ لِسُنَّ الأَ  تَ هَلْ يَـنْظرُُونَ إِلاَّ سُنَّ إِلاَّ بأَِهْلِهِ ف ـَ الأَرْضِ وَمَكْرَ السَّيِّئِ وَلا يَحِيقُ الْمَكْرُ السَّيِّئُ 

4اللَّهِ تَحْوِيلاً تِ دِيلاً وَلَنْ تَجِدَ لِسُنَّ تَـبْ 
 يبدلفلن العذاب الذي نزل بأمثالهم الذين سبقوهم، ومعنى آخر الآية أن  

 تفالمعاني التي ورد ،، ولا أن يحَُوِّل العذاب عن نفسه أو غيرهيُـبَدِّليستطيع أحد أن ولا  يحوِلهااالله طريقته ولا أن 

  .قد تكون بمعنى التغيير أو التبديل واالله أعلم في القرآن لكلمة التحويل

لغة هي القيادة التي تغيرّ أو تبدل طريقة تفكير المرؤوسين في المنظمة، وكذا توجها�م  فالقيادة التحويلية  

  إلى وضع أفضل، فهي بذلك تصرف التابعين عن التفكير في سفاسف الأمور.  انحو المستقبل وضرورة تبديله

  : القيادة التحويلية اصطلاحا الفرع الثاني

من المصطلحات الحديثة الظهور، سواء في ممارستها أو في تطبيقها على الرغم من أن القيادة التحويلية تعد 

ت وتعددالعديد من الكتاب والباحثين  مالعلمي، إلا أن الإسهامات حولها كانت كثيرة وثرية،  فلقد حضيت باهتما

ا عنصر أ� من جانب ولكنهم اتفقوا جميعا على وتنوعت بين المفكرين والباحثين فكلا منهم نظر إليهاتعريفا�ا 

  التعريفات ما يلي:أساسي في كل النشاطات الإنسانية في المنظمات، ومن بين أهم هذه 

                                                           
1
  .1056،صد.ت، مصر - ةالقاهر  ،دار المعارف ،لسان العرب ،الدين أبو الفضل محمد بن مكرمابن منظور ـ جمال  
2
  ، سورة الإسراء، القرآن الكريم.56الآية   
3
  ، سورة الإسراء، القرآن الكريم.77 الآية 
4
  .،سورة فاطر، القرآن الكريم،43الآية  
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عملية يسعى من خلالها القائد والتابعين إلى النهوض  « القيادة التحويلية على أ�ا : )Burns"(بيرنزعرّف "

من خلال هذا التعريف نجد أن  1.»الدافعية والأخلاق تكل منهم بالآخر للوصول إلى أعلى مستويا

يركز على البعد الأخلاقي للقيادة التحويلية، فهي �تم بالقيم الأخلاقية للأتباع في محاولة لرفع  )Burns"(بيرنز"

وعيهم تجاه القضايا الأخلاقية وتحريك طاقا�م وإمكانا�م لإصلاح منظما�م، كما تركز القيادة التحويلية على القيم 

   2وير المرؤوسين وتحقيق الغايات الكبيرة، ويمكن أن يطلق عليها قيادة القيم.المشتركة وتط

هي القيادة التي ترفع من مستوى التابعين من  «" في تعريفه للقيادة التحويلية بقوله:سيد الهواريوذهب "

لمنظمات، من خلال أجل الانجاز والتنمية الذاتية، والتي تروج في نفس الوقت لعملية تنمية وتطوير ا�موعات وا

  3.»استثارة التابعين لمستوى أعلى من الوعي بالقضايا الرئيسية وتعمل على زيادة ثقة التابعين بأنفسهم 

يرى الهواري في هذا التعريف أن القائد التحويلي يقوم بتغير أهداف المرؤوسين من مجرد حرصهم واهتمامهم 

بنيس  ، وقد ذهب "4بالإنجاز العلمي وبالتقدم والتنمية الذاتيةعلى البقاء على قيد الحياة إلى اهتمامات خاصة 

إلى أن القائد التحويلي هو الذي يستطيع أن يغُير المنظمة التي ليس لها  )Bennis and Townsend( " وتونسند

   5حُلم ولا رُوح ولا رُؤية.

مما كانوا يريدونه في الأصل، إن القيادة التحويلية تحفز الآخرين للقيام بعمل أكثر «) Bass("باسويقول "

، فقد 6»وفي الغالب أكثر مما يمكن أن يفكروا به، إ�م يضعون توقعات أكثر تحديا وفي العادة يحققون أداءات عالية

من خلال تعريفه للقيادة التحويلية على أهمية رفع مستوى التابعين بحسب قيمة المهام الموكلة إليهم،  "باس"أكد 

  الذاتية إلى مصلحة المنظمة أو الفريق ككل وذلك من خلال تنشيط حاجا�م العليا. ممصالحه وإقناعهم على تجاوز

قيادة جذابة لها حضور قوي وشخصية مؤثرة، �تم  «" القيادة التحويلية على أ�ا:واعر وسيلةوتعرف "

ك على مزيج من بشكل أساسي بإحداث التغيير وتحويل المؤسسة والعاملين إلى وضع أفضل، وهي تعتمد في ذل

                                                           
1 Elaine Sorensen Marshall, Transformational leadership in nursing, Springer Publishing Company, United 
States of America,2011,P03. 

2
   .17، مرجع سبق ذكره، صالعُلفيهدى 

3
  .75، ص 2006،  مصر-، القاهرة04دار قرطبة للنشر والتوزيع، ط ،ملامح مدير المستقبل، من الإدارة التبادلية إلى الإدارة التحويليةسيد الهواري،  
4
 .26، ص 2015 مصر،- ، القاهرة01ط منشورات المنظمة العربية، ،القيادة التحويلية والإبداع الإداري الدين حسن على بابكر،كمال  

5 
Warren G Bennis and Robert Townsend, Reinventing leadership strategies to empower organization, Harper 

Collins Publishers, New York, 2005,P91. 
6
 Bernard bass, Op Cit,P04 
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الجاذبية الشخصية(الكاريزما)، والقدرة على الهام الآخرين وإثارة حماسهم ودفعهم نحو تحقيق معدلات أداء تفوق 

  1.»المعدلات العادية 

) إلى أن هناك نوع من تنمية القيادة) فقد ذهب في كتابه (Bruce J. Avolio"(أفوليو بروس ج.أما "

إ�م أفراد يأتون إلى مهامهم الوظيفية، ليسوا فقط مستعدين « فيقول: - يقصد �ا القيادة التحويلية- ةالقياد

للإصغاء، ولكنهم مصممون على معرفة ما يفكر فيه الآخرون، ويمكنهم المساهمة في التحديات التي يواجهو�ا، إ�م 

يشجعون على معهم للارتقاء بمستوى أدائهم ...يوفرون الوقت اللازم للوصول إلى معرفة الأفراد الذين يعملون 

التحدي بدلا من كبته عندما يظهر، إ�م موضع ثقة عميقة ويقدمون المنظور الأخلاقي لضمان مثل هذه الثقة، إ�م 

   2.»يرغبون في أن يتركوا وراءهم شيئا ما في منظما�م أكثر ايجابية مما كان عليه الوضع عندما بدؤوا حيا�م العملية

تلك القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابل الأداء المرغوب وتشجيع :« ) على أ�ا Conger( "كونجرويعرفها" 

فالقيادة .3»المرؤوسين فكريا وإبداعيا وتحويل اهتماما�م الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمنظمة

ئهم وتجاوز فكرة الحافز مقابل الانجاز، وتدفعهم للأداء " تسعى لتشجيع المرؤوسين لرفع أداكونجرالتحويلية بحسب "

بمستويات عالية تفوق المستويات التي حدد�ا المنظمة، وجعلهم يتبنون أفكار المنظمة حتى تصبح تصرفا�م تعكس 

 هدف وجود المنظمة وأنشطتها وفلسفتها تجاه ا�تمع .

العملية التي تغير الأفراد وتحولهم، وهي تركز  «بأ�ا:عن القيادة التحويلية  )House "(هاوسفي حين قال "

على القيم والأخلاق والمعايير والأهداف الطويلة الأجل، وتشتمل القيادة التحويلية على تقويم دوافع الأفراد وإشباع 

إشباع " من خلال تعريفه هذا أن نمط القيادة التحويلية يعُنى بهاوسيروجّ " .4»حاجا�م ومعاملا�م بإنسانية

حاجيات الأفراد ودراسة دوافعهم وكيفية مزجها بمعايير من القيم والأخلاق، فهي تحولهم بذلك من التفكير في البقاء 

  إلى هدف الانجاز العالي والتقدم والتنمية الذاتية. 

الملهــم الــذي يســتخدم إبداعاتــه وإلهامــه في هــي ذلــك الــنمط :«" أن القيــادة التحويليــة ســهيلة عبــاسوتــرى "

التــأثير في تابعيــه، فهــو يتحــدث للتــابعين حــول كيفيــة الأداء ويثــق �ــم ويســتخدم الكثــير مــن الوســائل غــير الاعتياديــة 

                                                           
  .41مرجع سبق ذكره، ص ،واعر وسيلة 1
2
  .58،59.، ص2003، القاهرة مصر،01، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامى، دار الفجر للنشر والتوزيع، طبناء القوى الحيوية-تنمية القيادة، بروس ج أفوليو 

3 Conger, M, Leadership: learning to share the vision, Organizational Dynamics, winter, Vol. 19, issue 

3,2002,P:47. 

4
 .187ص  ،2006، ترجمة صلاح بن معاذ المعيوف، معهد الإدارة العامة ، الرياض، القيادة الإدارية :النظرية والتطبيق، بيتر ج. نورث هاوس 
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، يتضـــمن التعريـــف الـــذي قدمتـــه "ســـهيلة 1»لتجـــاوز الواقـــع الـــذي يزخـــر بالأخطـــاء محـــاولا تغيـــيره مـــن خـــلال  التـــابعين

عـن طريـق  المنوطـة �ـم همـاتالملواجبـات و لتوضـيحات مفصـلة  مرؤوسـينللتقدم عباس" أن القيادة التحويلية هي من 

بعيـدا عـن  يقدمون حلولا بداعية للمشكلات التنظيمية همعلوتجفي صناعة القرارات التنظيمية،  الحوار، وكذا إشراكهم

 .الالتزام بالحلول الروتينية

، ةع القيــادة التحويليــآراء ووجهــات النظــر بــين البــاحثين الــذي تنــاولوا موضــو  ســبق نجــد تعــدد فيممــا   

مجموعــة مــن الافتراضــات الأخلاقيــة والقــيم المشــتركة بــين القــادة والتــابعين خاصــة تلــك الــتي  علــى غالبهــافهــي تركــز في 

إلهــام المرؤوســين للنظــر إلى مــا هــو  بالإضــافة إلى 2،) وهــي الحريــة والعدالــة والمســاواةثــالوث القــيم" (بيرنــزأطلــق عليهــا "

أبعــــد مــــن مكاســــبهم الشخصــــية والتركيــــز علــــى أهــــداف المنظمــــة، بعيــــدا عــــن نشــــر مشــــاعر الخــــوف والبخــــل والغــــيرة 

وضـع تعريـف إجرائـي للقيـادة التحويليـة حيـث يمكـن  يمكـنووجهة نظر الباحث وتوفيقا بين هذه التعاريف  والكراهية.

، تلـك القيـادة التـي تتمتـع بمسـتوى عـالي مـن السـلوك الأخلاقـي والقـيم النبيلـة القيـادة التحويليـة هـي « :القول

الذاتية لمستوى أعلى من الوعي بالقضايا الرئيسـية، وهـي  همهتماماتاتحول استثارة التابعين و تعمل على حيث 

حماســهم  تعتمــد فــي ذلــك علــى مــزيج مــن الجاذبيــة الشخصــية(الكاريزما)، والقــدرة علــى الهــام الآخــرين وإثــارة

    .»ودفعهم وتمكينهم من أجل تحقيق معدلات أداء تفوق المعدلات العادية

  لقيادة التحويليةإسهامات الباحثين في تطور االثاني:  بالمطل

�موعة من  ت، بل تعرضوليدة الصدفةالظواهر الاجتماعية والإدارية لم تكن غيرها من كالقيادة التحويلية  

   والتي يتم عرض أهمها فيما يلي:الكتاب ساهمت في إثرائها، التطورات والإسهامات من قبل الباحثين و 

  :نشأة القيادة التحويلية وإسهامات بيرنز الفرع الأول

" دونتون" ) قام �ا1973(ظهرت فكرة القيادة التحويلية لأول مرة في دراسة سوسيولوجية عام 

)Dowonton،(  إلا أن ظهورها  "قيادة المتمردين: الالتزام والكاريزما في العملية الثورية"والتي كان عنوا�ا ،

 Jams" (بيرنز رجريجو جيمس ماككنظرية ومنهج قائم بحد ذاته كان على يد عالم التاريخ والسياسة "

McGregor Burns،(  القيادة" هكتابخلال  من ")Leadership( الذي قدم فيه شرحا مفصلا لمفهوم القيادة ،

التحويلية تناول فيه جميع أفكاره حول القيادة، وقد تركزت نظرية بيرنز حول نوع القيادة المطلوبة لنقل المنظمات 

                                                           
1
  .29، ص2004 عمان الأردن، ،01لتوزيع، ط، دار وائل للنشر واالقيادة الابتكارية والأداء المتميزسهيلة عباس،  
2
  .19، مرجع سبق ذكره ،صالعُلفيهدي حسن يحيى  
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بحاجة  حوتحويلها لتصبح أكثر إنتاجية وتتضمن العمليات التنظيمية العصرية المطلوبة، لأن العالم كما أكد بيرنز أصب

  1لحة إلى قيادة ابتكارية مؤثرة.م

، فهو يعتقد أن التابعينأدوار القيادة و بين ربط ي " إلى تطوير نظرية يمكن من خلالها أنبيرنز"وقد سعى 

القادة هم الأشخاص الذين يستطيعون الوصول إلى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى المرؤوسين التابعين لهم لتحقيق 

   2.جميعاأهداف القادة والمرؤوسين 

وبين القيادة  )Transformational Leadership( أكد بيرنز على ضرورة التميز بين القيادة التحويلية

) والتي تقوم على قوة التشريع واحترام القواعد والتقاليد، حيث أن هذا Transactionnel Leadershipالتبادلية (

فيق بين رغبات القادة وحاجات المرؤوسين فهذا النمط يقايض النمط من القيادة يركز على تبادل المنافع ومحاولة التو 

غير  -كما ذكرنا سابقًا- من التابعين بعين المقايض الذي يبادل شيء بشيء آخر، هذه العلاقة  وويتفاوض ويدن

   3.والمرؤوسينثابتة ولا تستمر طويلا وإنما تنتهي بانتهاء عملية التبادل حيث لا يوجد أهداف عليا تجمع بين القائد 

) 2003" الصادر عام (تحويل القادة: مسعى جديد للسعادة" تضمنها  كتابه " بيرنزفي دراسة قام �ا "

عن طريق التعلم، فالتعلم والتركيز على الجانب النفسي  تحويليين اأكد من خلاله أن القادة التبادلين يمكن أن يصبحو 

جتماعي داخل المنظمة يساعد القائد التبادلي أن يصبح تحويليا ويزيد وضرورة فهم الاحتياجات النفسية والتغيير الا

   4للاحتياجات الإنسانية بما يتناسب مع القيم الإنسانية. بمن التزامه الأخلاقي ويستجي

   Bernard Bass) ( 1985إسهامات بيرنارد باس :الفرع الثاني

للقيادة التحويلية، أعطت المزيد من في منتصف الثمانيات من القرن الماضي قدم باس صورة أوضح 

الاهتمام ووجهت الأنظمة نحو حاجات الأتباع بدلا من التركيز على حاجات القادة، فقد بنى أفكاره على ما جاء 

التي   صة حول القيادة التحويليةيقدم نظريته الخا" لالقيادة والأداء غير المتوقعوقد لخصها في كتابه " به بيرنز،

ومؤسسات مختلفة صناعية وصحية وتربوية،  ئات الآلاف من القادة من قطاعاتلم امجبر  على شكلكانت 

 ةبالولاء والثق التابعين يتضمن شعورهم زي للقادة علىأن الأثر التحفي بذلك ، فهو يرىكانت أم خاصة حكومية

                                                           
1 

  .16،17 .ص ،المرجع نفسه
2 http://saudileadership.org مقال 19:30   على الساعة 2017- 08- 09لبدر بن خلف الضمادي موسوم بنظرة عامة في القيادة التحويلية شوهد يوم    

3
 71،72.، ص2011المملكة العربية السعودية،  –الرياض  ،01ط ، قرطبة للنشر والتوزيع،قيادة التحويل في المنظماتالجارودي،  مماجدة بنت إبراهي 
4
 .21،22.مرجع سبق ذكره ،ص، العُلفيهدي حسن يحيى  
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قد شهدت القيادة ذا ف، ولهأكثر مما هو متوقع منهم للعملم نحو القائد، فهو يحفز التابعين اوالإعجاب والاحتر 

 تحويلية، ووضع لها نماذج ومقاييسللقيادة ال وضع نظرية منهجية في همن خلال إسهامات ملحوظا راالتحويلية تطو 

الذي تضمن ثلاثة عناصر للقيادة التحويلية هي الكاريزما  )MLQ(سلوك القيادي وهو ما يعرف بمقياسلل

أضاف باس  1990الاعتبارات الفردية كانت بمثابة الأبعاد الأولى للقيادة التحويلية؛ وفي عام و  الاستثارة العقليةو 

(Bass)  ًالإلهامية ( طلق عليه الدافعيةأُ بعداً رابعاInspirational Motivation.(1  

 به بيرنز) بنى إسهاماته على ما قدمه بيرنز إلا أنه لم يتفق تماما مع ما جاء Bass( على الرغم من أن باس

)Burns فهذا الأخير يرى أن القيادة التبادلية والقيادة التحويلية متعاكستان من حيث المنهج والتصرف، بينما ،(

 Two-factorالقائد الفعّال يجب أن يظهر السلوكين معا والذي سماه ثنائية العامل ( ذهب باس إلى القول بأن

theoryجات الأساسية للمنظمة وتساعد على انجاز الأعمال اليومية المعتادة، ) فالقيادة التبادلية تتعامل مع الاحتيا

بينما القيادة التحويلية تعمل على إحداث التغيير داخل المنظمة وتساعد على رفع وتوسيع الأهداف وتعزز الثقة في 

  نفوس التابعين.

 Bennis and Nanus) (1985:إسهامات بنيس ونانوسالفرع الثالث

وقادة القطاع الخاص  قدمها بنيس ونانوس كانت عبارة عن دراسة مست القادة الحكوميينالإسهامات التي 

الأحداث الماضية التي كان لها هم و نقاط القوة ونقاط الضعف لدي ، وتمحورت الأسئلة حولداً قائ 90 أي ما مجموعه

ومن خلال الإجابات  2.العملية هحيات النقاط الحرجة في مجرى بالإضافة إلى ،في القيادة يتهمأكبر التأثير في منهج

يجب على القادة استخدامها بتحديد أربع استراتيجيات  "بينيس ونانوس"التي قدمها القادة على هذه الأسئلة، قام 

  3وهي: عند محاولة تحويل منظما�م

  

                                                           
1
، 2011الجزائر، جوان  - ، جامعة منتوري قسنطينة35 ، مجلة العلوم الإنسانية،العددالقيادة التحويلية والتبادلية وعلاقتهما بدافعية الانجاز لدى العاملين الطاهر بن عبد الرحمان، 

  .161ص
2
  .28، مرجع سبق ذكره ،صالعُلفيهدي حسن يحيى  
3
  . و197،198 .ج بيتر هاوس، مرجع سبق ذكره ،ص بيتر 
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  الأولى: تطوير رؤية واضحة ومفهومة للمنظمةالإستراتيجية أولا: 

فللرؤية ، بسيطة ومفهومة وجديرة بالاهتمامرؤية مستقبلية واضحة التحويليين ملزمون بتكوين  إن القادة

فعندما يكون لإحدى المنظمات  ،هم داعمين للمنظمةجعلو  الجذابة والواضحة أهمية كبيرة في تحفيز والهام التابعين

 .قلم مع الاتجاه العام للمنظمةرؤية واضحة، يكون من السهل على الأفراد داخل المنظمة تعلم كيفية التأ

  الثانية: العمل كمهندسين اجتماعيين للمنظمة عن طريق تغيير الثقافة التنظيميةالإستراتيجية  -ثانيا

داخل  عليها افظ عليها الأفراديجب أن يحأو صيغة للمعاني المشتركة التي  شكل إيجاد على القادة التحويليين

تعبئة  وأخرى قابلة للتغيير تحتم على القادة اللجوء إلى ،منظما�م داخل عرافالأقيم و بال كالالتزاممنظما�م،  

 التي تجعل تغيير الثقافة التنظيميةو ، قبول هوية جديدة للمجموعة أو فلسفة جديدة لمنظما�م من أجلالموظفين 

   .أسهل بكثير

  الثقة في جميع أنحاء المنظمة  تكوينالثالثة: الإستراتيجية  -ثالثا

عل مواقفهم الخاصة معروفة بج ملزمين بخلق الثقة بين جميع أطراف المنظمة، لأن هذاالقادة التحويليين 

، حيث أن الالتزام ، وللثقة علاقة بإمكانية التنبؤ بمواقف القائد والاعتماد عليه حتى في المواقف غير المؤكدةوواضحة

  على خبرته ومدى تطابق بين أقواله وأفعاله. بالرؤية يرتبط بثقة المرؤوسين بقائدهم،  وبدرجة كبيرة

   وتشجيع أتباعهم على أن تفعل الشيء نفسه القادةضعف تحديد نقاط قوة و :  الرابعة الإستراتيجية-رابعا

الانشغال بنقاط  على نقاط قو�م بدل والتركيزنقاط قو�م ونقاط ضعفهم لالقادة التحويليين  إن معرفة

تأثيري إيجابي على النظرة الإيجابية للذات من قبل القادة لها دور هذه  "،أنا لا أفهم أي بعيد عن مقولة " ضعفهم

  .والإتباع ةوالرغبة في المحاكا الشعور بالثقة المرؤوسينلدى  يولد، حيث العاملين

  1986 (Tichy and Devanna)ا فانيتيشي ود: إسهامات الفرع الرابع

ومن  ،اثني عشر من قدامى المديرين في شركاتعبارة عن مقابلات مع  "فانايتيشي ودكانت دراسة "

كيفية عمل القادة في ظل ظروف تتسم بالتحدي جراء التغير التكنولوجي السريع، خلالها حاول الباحثان معرفة  
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لات الشخصية وقد أشارت البيانات التي تم جمعها من خلال المقاب، والثقافية، وتزايد المنافسة الاجتماعيةوالتغيرات 

  1تتمثل في الآتي: مراحلبأن القادة يديرون التغير في المنظمات من خلال ثلاث 

  المرحلة الأولى: إدراك الحاجة إلى التغيير

يعني هذا لأن  ،تربط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم مما يجعله يقاوم أي تغيير أو تعديل 

إلى المحافظة هذا يميل الناس ف ،مركزه أو إلحاق خسارة مالية أو معنوية به خسارة شخصية له كضياع نفوذه أو

والقادة التحويليون  على المنظمة،كثيرة   فرص، وبالتالي تفويت ونتيجة لذلك لا يتم إدراك الحاجة إلى التغيير الوضع،

إدارته في بيئة تتسم  و إنجاح التغييريحملون على عاتقهم مسؤولية لأ�م التغيير  مفتاحهم "افانيتيشي ود كما يرى "

  بالتغيير وعدم الثبات.

  :الثانية: إيجاد رؤية مستقبليةالمرحلة 

لما يجب أن يكون عليه الحال في المستقبل، وبالتالي فهي صورة تعمل الرؤية المستقبلية نظرياً كخارطة طريق 

بالنسبة المستقبلية  الرؤيةفذهنية للمستقبل المنشود، أي ما تطمح المنظمة إلى تحقيقه والوصول إليه مستقبلاً، 

  وحده.القائد لا يقوم بتحديدها و  ،هي نتيجة لصياغة وجهات النظر المختلفة داخل المنظمة "ناايفتيشي ود"ل

  جعل التغيير مؤسسياً المرحلة الثالثة: 

 يجب الرئيسية المواردفبحاجة إلى التخلص من الهياكل القديمة وبناء هياكل أخرى جديدة،  التحويليين القادة

، حيث أن الهياكل المختلفة الجديدة إنما المنشود التغيير لإنجاح التابعين وحشد تدريبو  تأهيل عادةلإ تخضع أن

 . مؤسسيا وعملا مستمرا التغيير يجعل الذي النحو وعلى لتعزيز التوجهات الجديدة للمنظمة وضعت

   (Kouzes and Posner) : إسهامات كوزيس وبوسنرالفرع الخامس

شملت عدد كبير من القادة وامتدت لفترة  عن القيادة التحويليةموسعة بإجراء دراسة  كوزيس وبوسنرقام 

سلسلة من الأسئلة المفتوحة عن أفضل جوانب  تضمنت طويلة كانت عبارة عن مئات المقابلات والاستبيانات

والتي تم تلخيصها في كتا�ما الذي الشخصية للقائد، وما هي الإنجازات غير العادية التي حققها القائد للمنظمة، 

، وبعد تحليل المحتوى )The Leadership Challenge " (القيادة  يتحد وسوم بـ"لقي روجا كبيراً والم

                                                           
11
 .29،30.، مرجع سبق ذكره ،صالعُلفيهدي حسن يحيى  
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 LPI (Leadership Practicesللبيانات توصل الباحثان إلى مقياس أطلق عليه تقييم الممارسات القيادية (

Inventory،  1التحويليين هي:ا في القادة هر فالممارسات المطلوب توا أهمو  

القائد النموذجي يعلم أنه للحصول على الالتزام تعني القيادة بالمثال، ف: للسلوكوضع وتحديد نموذج  -أولا

 .وتحقيق أعلى المعايير يجب أن يكون نموذجا لسلوك الآخرين

تعني إيجاد الأهداف والرؤية المستقبلية للقائد والمرؤوسين، والتي يركز فيها القائد على  :إلهام الرؤية المشتركة -ثانيا

يؤمنون بأحلامهم  المستقبل المثير والرائع لكل أطراف المنظمة، فتحفيز العاملين لتبني هذه الأهداف يجعل العاملين

  . ويثقون في قدرا�م لتحقيق إنجازات غير مسبوقة

يقوم القائد بتشجيع الآخرين على تبني أفكار وطرق جديدة في وظائفهم وتعويدهم على ة: عمليتحدي ال -ثالثا

    لا ينتظر الفرصة ولكن يسعى دائما لصناعتها من خلال تحديه للواقع  القائدالقيام بالمبادرة في حل المشكلات، ف

  .ولا يمكن للقائد أن يحقق إنجازات بنفس الأشياء العادية

من خلال إعطاء الثقة  يعزز التعاون ويبني وفه ،يمكن الآخرين من التصرفالقائد الفعال : الآخرينتمكين  -رابعا

 مساحة كبيرة من حرية الاختيار في تحديد كيفية القيام بأعمالهم، ويدعم اختيارا�م التي اتخذوها بأنفسهم. 

 ،شجع مرؤوسيه على الاستمرارهو من ي كوزيس وبوسنركما يرى القائد النموذجي  : تشجيع القلوب -خامسا

من أعمال بسيطة، مثل انطلاقا ويعمل على رفع الروح المعنوية ودفع الأفراد نحو الأمام، وهذا التشجيع يكون 

 وخلق ثقافة للاحتفال بالانتصارات. مكافأة الإنجازات الفردية

    (Leithwood & Jantzi))1996(وجانتزي  ليثوود إسهامات :الفرع السادس

" أن يقدما تفسيرا أكثر نضجاً للقيادة التحويلية، مستندين في أبحاثهما إلى أبحاث وجانتزي لـيثووداستطاع  "  

" في مجال القيادة التحويلية، كما أ�ما نقلا أبحاثهما من إدارة الأعمال وإدارة الأعمال العسكرية  إلى بيرنز وباس" 

وقد هدفت دراستهما إلى التعرف على تأثير ممارسات  2في هذا ا�ال. ا�ال التربوي والتعليمي والتي مازلت مستمرة

                                                           

1
 James M.Kouzes and Barry Z.Posner, The Leadership Challenge, Published by Pfeiffer, San Francisco-USA, 

2007, P 09 -06 . 

 
2
  .32ص، مرجع سبق ذكره ،العُلفيهدي حسن يحيى  
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) 111) في (2941القيادة التحويلية على التزام المعلمين بالتغيير في المدارس الابتدائية، واشتملت عينتهما على(

التحويلية ، الظروف ) فقرة موزعة على القيادة 113مدرسة في "هونغ كونغ" واستخدما الباحثان أداة مكونة من(

المدرسية، والتزام المعلمين، وأظهرت النتائج موافقة المعلمين على ممارسة مديريهم لبعض أبعاد القيادة التحويلية  

كتقديم التحفيز الذهني، ولكن الدراسة أثبتت في الوقت ذاته أن القادة (المدرين) لا يملكون القدرة المهنية الكافية 

التطور المهني، وكانت الموافقة ضعيفة فيما تعلق بجهود المديرين في بناء الرؤية المدرسية لمساعدة المعلمين على 

   1وأهدافها.

" أن الهدف الرئيس من القيادة التحويلية هو تحسين القدرات الفردية والجماعية لأعضاء المنظمة وودليثويرى "  

بالمنظمة التربوية إلى مجتمع المعرفة في القرن الحادي في حل المشكلات، على اعتبار أ�ا النمط الذي يمكن أن ينتقل 

ويوضح  2والعشرين والتعايش مع المستجدات والتفاعل معها والاستجابة بشكل أفضل مع تحدياته وتقنياته.

  3يسعون إلى تحقيق ثلاثة أهداف رئيسية: " أن القادة التحويليينليثوود"

وذلك يتم عن طريق وضع هدف تعاوني تسعى المنظمة : تعاونية ومهنيةعلى بناء ثقافة العاملين مساعدة  -أولا

لتحقيقه، من خلاله تعمل القيادة على تحسين مهارات العاملين بصورة مستمرة وتشجيعهم على العمل الجماعي 

   التعاوني، وذلك بتفويض السلطة لفريق عمل معين بالمنظمة قادر على التحسين والتطوير .

: فالقيادة التحويلية قادرة على حفز العاملين على المشاركة  عاملين في حل المشكلات بفاعليةمساعدة ال -ثانيا

في نشاطات جديدة، وتخلق لديهم الرغبة في بذل المزيد من الجهد، والعمل بشكل أكثر ذكاء، من خلال العمل 

 ضمن جماعة قادرة على تطوير حلول أفضل مقارنة مع عمل القائد وحده .

إن زيادة دافعية العاملين تتم عندما يتمكن القائد من إعطاء المرؤوسين دورا في حل  يادة دافعية العاملين:ز  -ثالثا

 المشكلات والتأكد من وضوح أهداف المنظمة .

التبادلية  تإلى وجود نقص في النماذج السابقة للقيادة التحويلية، فهذه النماذج أهملت الممارسا ليثوودويشير   

" رفقة عدة باحثين بعدين آخرين ليثوودممارسات إدارية تفيد في استقرار المنظمة، ولذلك  فقد أضاف "التي تعتبر 

                                                           
1
 .72،73.ص ،، عمان الأردن01لنشر والتوزيع، ط، دار الشروق لكفايات القيادات التحويلية لمديري المدارس برنامج تدريبي مقترحشهيناز إبراهيم الفار، 
2
  .60،صمرجع سبق ذكره محمد زين عبد الفتاح، 
3
، مجلة رسالة والتعاملية لدى مديري مدارس التعليم العام في منطقة القصيم التعليمية وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية للمعلمينالقيادة التحويلية خالد بن سلمان الصالحي ،  

 .10، ص2013السعودية،- ، الرياض40التربية وعلم النفس،العدد
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"، هما بعد التمكين: أي أن يمكِّن المدير الموظفين من السلطة باسالتي اقترحها "القيادة التحويلية إضافة للأبعاد 

  1بمكافأة أو معاقبة المرؤوس بناء على كفاءة أدائه.بالمقدار اللازم، وبعد المكافآت، وذلك أن يقوم القائد 

 المنظماتأن القيادة التحويلية تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأهداف في    Leithwood) ( ويرى ليثوود  

   2التربوية:

  مساعدة أعضاء ا�تمع المدرسي على بناء ثقافة مدرسية تعاونية ومهنية.  .1

إبداعية للمشكلات المدرسية، وحثهم على بذل جهود إضافية لتحقيق رسالة تشجيع المعلمين على تقديم حلول  .2

  وأهدافها . ةالمنظم

  إشراك المعلمين وسائر أعضاء ا�تمع المدرسي على حل المشكلات حـلاً تعاونياً إيجابيـاً.  .3

  )1999: إسهامات سيد هواري (الفرع السابع

ها كما يعرفف ةموضوع القيادة التحويلي هموا في إثراءالكتاب العرب الذي سامن أبرز  "سيد هواري"يعتبر 

هي القيادة التي ترفع من مستوى التابعين من أجل الانجاز والتنمية الذاتية، والتي تروج في نفس  « ذكرنا سلفاً:

 الوقت لعملية تنمية وتطوير ا�موعات والمنظمات، من خلال استثارة التابعين لمستوى أعلى من الوعي بالقضايا

" لابد أن يمتلك الهواري، بالتالي فالقائد التحويلي كما يرى "3»الرئيسية وتعمل على زيادة ثقة التابعين بأنفسهم

مهارات شخصية ومهنية تمكنه من لعب دور محوري في صياغة قيم وثقافة المؤسسة، لذلك يجب إعداد وبناء 

لمستقبلية والتي تستطيع تحقيق نتائج تفوق التوقعات، القيادات ذات الكفاءات العالمية التي تتجاوب مع التحديات ا

  4وذلك يتطلب توفر المهارات التالية:

  الوعي الكافي والقدرة على إدارة الذات.  -أولا

  الرؤية المستقبلية المتمحورة حول مستقبل المنظمة . -ثانيا

                                                           
1
  .262، ص 2011،فلسطين، 02العدد 12لعلوم التربوية والنفسية ،ا�لدمجلة ا ،القيادة التحويلية لدى رؤساء أقسام الإشراف التربويمحمود أبو سمرة وآخرون،  
2
، رسالة ماجستير في الإدارة درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظة الطائف للقيادة التحويلية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمينسعود بن سعد بن زيد الشريف،  

 .47،48،ص2015-2014ة أم القرى، المملكة العربية السعودية، (غير منشورة)، جامع التربوية والتخطيط
3
  . 60، ص2014 المملكة العربية الصعودية،  -، الرياض01، دار قرطبة للنشر والتوزيع، طالقائد التحويلي وتغيير المستقبل سيد الهواري، 
4
  .77،78.ذكره، ص ، مرجع سبقمحمد زين عبد الفتاح 
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  التعامل مع الآخرين بروح الفريق الواحد . -ثالثا

  العولمة والتأقلم معها بما ينسجم مع القيم والمبادئ والتقاليد السائدة في ا�تمع .فهم متطلبات  -رابعا

  تدريب وتطوير وتشجيع العاملين على المساهمة في تحقيق نمو وتقدم المنظمة . -خامسا

  تطوير القدرة على التعلم لدى العاملين وتنمية وتطوير التعليم الذاتي . - سادسا

   (James S.Pounder) جيمس باوندر إسهامات :الفرع الثامن

يرى باوندر أنه لا يوجد دراسات تجريبية للعلماء والباحثين على اختلاف مشار�م تدعم بناء قيادة تحويلية   

" "باوندربشكل ثابت، لأن مفاهيم و أبعاد القيادة التحويلية تبقى تحت الدراسة والتجريب، ولهذا فقد أضاف 

باس ـ"للأبعاد باس الأربعة في القيادة التحويلية أبعادا أخرى، والتي حاول من خلالها دمج الدراسات القديمة 

  1.." مع النتائج الأساسية للدراسات الحديثة، وتوصل إلى أن القيادة التحويلية تتكون من ستة أبعاد وهي:وغيره

يقيس هذا البعد قدرة القائد على استثارة روح الفريق، ومدى مشاركة المرؤوسين في تصور  :ةالدافعية الإلهامي -أولا

  .الأوضاع المستقبلية للمنظمة والأهداف والرؤية المشتركة، حيث أن القائد يعد نموذجاً لأتباعه

  يقيس هذا البعد مدى إدراك التابعين للتطابق بين أقوال القائد وأفعاله. الاستقامة: -ثانيا

 يقيس هذا البعد مدى قدرة القائد على إيجاد الالتزام لدى التابعين للابتكار في المنظمة . الابتكار: -ثالثا

يقيس هذا البعد مدى إدراك أعضاء المنظمة لاهتمام القائد الصادق �م كأشخاص وليس  إدارة الانطباع: -رابعا

 مجرد آلات لتحقيق أهداف المنظمة والقائد .

 يقيس هذا البعد مدى اهتمام القائد بالاحتياجات المهنية لكل فرد في المنظمة . تبارية الفردية:الاع -خامسا

يقيس هذا البعد مدى إدراك التابعين بأ�م يقومون بأداء مهام ممتعة تتضمن درجة   الاستثارة العقلية: - سادسا

 لخاصة .كبيرة من التحدي، ويقيس مدى تشجيع القائد لهم لحل المشكلات بطرقهم ا

                                                           
1
  40- 38صمرجع سبق ذكره ،، العُلفيهدي حسن يحيى  
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) أثر كبير في مجال القيادة، فهي تعد نقطة انطلاق Burns"("بيرنزكان لنظرية القيادة التحويلية التي جاء �ا   

عبارة عن بحوث أجنبية، أما  جلها كانمجال بحث ودراسة للعديد من البحوث  كانت حيث  للبحوث التي تلتها، 

وإسقاطات لدراسات أجنبية على بيئات  وما وجد كان غالبه عبارة عن ترجمات قليلةإسهامات العرب فيها فكانت 

الكاريزما : ) وهي عبارة عن ثلاثة أبعادBass"(باسعلى يد " ، أما فيما يخص أبعادها فقد ظهرت في البدايةعربية

إلا أنه تم إضافة أبعاد أخرى  ويليةالاعتبارات الفردية والتي كانت بمثابة الأبعاد الأولى للقيادة التحو  الاستثارة العقليةو 

   نمذجة السلوك... الخ.اختلفت من باحث لآخر، ومنها التمكين، الدافعية الإلهامية، 

  التحويلية أهمية القيادة: الثالثالمطلب  

 )2003"(تحويل القادة) في كتابه "James Mc Gregors Burns"(جيمس ماك جريجور بيرنز"يرى   

)Transformating Leadership (يرى أن  هلأن ،مارسة القيادة التقليدية الهرميةأنه قد حان الوقت لوضع حد لم

، 1هو الذي خلق مشاكل كثيرة في العالم مثل الفقر، الظلم، الصراع، إفلاس المنظمات...الخ هذا النوع من القيادة

يحاول الرفع من مستوى مات، و فأصبحت الحاجة ملحة إلى نمط قيادي يكون قريبا من المستوى القاعدي للمنظ

وأن يكون متشربا مؤمنا  ،التابعين من أجل الانجاز والتنمية الذاتية، ويسعى لتنمية وتطوير ا�موعات والمنظمات

من خلال استثارة القاعدة لمستوى  بتوجهه نحو المهمة المنتظرة، وأن يتميز بالكفاءة والبراعة والطموح والاستقامة

ضايا الرئيسية ويعمل على زيادة ثقتهم بأنفسهم، هذا ينطبق تماما على نمط القيادة التحويلي، أعلى من الوعي بالق

بروز معايير جديدة للتنافسية بين خاصة في ظل يتواءم مع عصر المعلومات والتنافسية الشديدة، فهذا الأخير 

فة للمنظمة، سواء تعلق الأمر المنظمات، محورها الرئيس هو المورد البشري وما يمكن أن يقدمه من قيمة مضا

  2.بالابتكارات أو الاختراعات وكل ما تعلق بالمعرفة وعلم التقنية الرقمية الحديثة

عمل على وضع معايير لأداء تفهي  ،المنظمة ومعتقدا�ا تغيير ثقافة التحويلية قادرة حتى علىفالقيادة   

محاولة جية، الاستجابة الفاعلة للتغيرات الداخلية والخار يجعلها قادرة على ما ضمن نسق متكامل ومترابط،  ةالمنظم

هذا يجعل كل موظف يعمل  ،ورفع من ثقة العاملين بالمنظمة ورفع روح الانتماء لهذا الكيان رفع أداء المنظمة بذلك

                                                           
1
  .113ص  فيروز شين، مرجع سبق ذكره ، 
2
 رسالة ماجستير في علم النفس التنظيم والعمل(غير منشورة)، ،القيادة التحويلية وعلاقتها  بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بمؤسسة سونلغاز، بن عبد الرحمان الطاهر 

 55، ص2009 الجزائر،- جامعة قسنطينة
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ة لتحقيق الدافعية اللازمنفوسهم  ما يعزز في في المنظمة يبذل قصارى جهده مع الالتزام الشخصي والشعور بالملكية،

   1.التميز

هذا بالضبط  ،السيطرة الذين تقودهممع الناس  بالمقارنةجيدا يكون أدائهم الإلهام  الناس الذين يقودهمإن 

�دف يفهمون الغرض من التغيير الذي يجري إدخاله  ميجعلو�يلهمون أتباعهم و فهم ؛ ما يفعله القادة التحويليون

ظلم والسلوك غير الأخلاقي إن لا يترددون في مكافحة ال أفضل، هذا يجعلهمتحويل المنظمة والعاملين إلى وضع 

  2.نظمةالمفي  وجد

  المطلب الرابع: أنماط القيادة التحويلية

يقصد بالنمط القيادي الأسلوب والمنهج والسلوك الذي ينتهجه القائد خلال قيادته للفريق أو المنظمة 

المختلفة التي يواجهها إثناء العملية القيادية، وهو تعبير عن سلوك القائد تجاه وأيضا تصرفاته وقراراته حيال المواقف 

ويعتمد النمط القيادي علي الخلفيات  ،3جميع أطراف الموقف الذي يجا�ه وكذلك الأهداف المرتبطة �ذا الموقف

والتنشئة الاجتماعية ودرجة قبول ع السلوك من الوراثة وعمليات التطبحيث يكتسب  الاجتماعية والثقافية للقادة،

 ذكر. أما عن أنماط القيادة التحويلية فقد 4السلطة في ا�تمع والظروف الاقتصادية والسياسية وصفات القادة

  : وهي ةالتحويلي قيادةلل أنماط خمسة  )Burns"(بيرنز"

    :)Intellectual Leadership( العقلانية القيادةالفرع الأول: 

للإشارة إلى تبني أفكار ومعارف وقيم معينة، ويمكن تعريفه  )Intellectualعقلي (مصطلح  ستخدمي

" إلى أن القائد بيرنز، ويشير " »اهتمام الشخص بالقيم والأهداف والغايات التي تتجاوز الحاجات الآنية«بأنه: 

 ،جديدة ونظريات تقديمه لأفكار خلال من ا�تمع تغيير على المقدرة لديه تتوافر الذي الشخص ذلك هوالعقلاني 

وتعتبر القيادة العقلانية أحد أنماط القيادة التحويلية وذلك لأن القيادة العقلانية تعمل على تغيير الفلسفة والأفكار 

                                                           
1
  57-55.المرجع نفسه، ص 

2 https://www.projectguru.in/publications/importance-of-transformational-leaders-in-an-organization/  date of 

visit:16-08-2017  Time:18:00 
3
 .35، ص  2009، المكتب الجامعي الحديث ،الإسكندرية ، مصر ،الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي محمد الصيرفي ، 
4
- (غير منشورة)، جامعة النيلينالأعمالفلسفة في إدارة الدكتوراه  ،الجامعات الليبية في ميدانيةدراسة  منظماتالأثر القيادات الإدارية في أداء  ،ميلاد السائح خليفة السائح 

    .74السودان، د.س، ص
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 الصراع لإطار ووفقا ،والأخلاقي القيمي الصراع في العقلاني للقائد بالنسبة الحافز ويتمثل ،1في الإطار الأخلاقي

  .ا�تمع لمشكلات الحلول يجد والأخلاقي القيمي

   ):Reform Leadership( الإصلاحية القيادة :الفرع الثاني

 اكتسا�م إلى يؤدي بما أتباعهم بواسطة ويتعلمون يعلمون الذين هم الحقيقيين القادة أن بيرنز"يري "

 قيادة وتعد ،وأتباع آخرين قادة مع والتعامل والتدريب العمل مجال في اليومية بالخبرات المرتبطة المهارات من العديد

 إلى الكبيرة الحاجة بسبب وذلك ،استثنائية أساسية مهارات التي تتطلب القيادة أنماط أكثر الإصلاحية الحركات

 على ضمنياً  الإصلاحية القيادة تدل ما وعادة م،القائ الوضع في مغزى ذي تغيير لإحداث الأتباع من قوى تأييد

 في الرغبة لديه تكون أنإلى  يحتاج فإنه ،إصلاحيا حقيقيا ادقائ يكون لكي الشخص أن كما ،أخلاقية قيادة

  2.منه جانب إصلاح الأقل على أو ا�تمع إصلاح

على الرغم من أن القيادة الإصلاحية تشكل جزءًا من القيادة التحويلية فقد لا يستطيع القائد الإصلاحي 

ملحوظ، وغالبا ما يحدث ذلك بسبب تقبل القائد الإصلاحي للبناء الاجتماعي والسياسي تحقيق تغيير اجتماعي 

الذي يعمل من خلاله، هذا بالإضافة إلى أن الإصلاح عملية تقع بين القيادة التحويلية والتبادلية فهي تحويلية في 

ى إلى تعديل النظم الموجودة روحها وتبادلية في نتائجها، وعلى ذلك فالقيادة الإصلاحية من حيث الجوهر تسع

  3وتحسينها، ولا تسعى إلى تغيرها تغيرا جوهريا.

  )Revolutionary Leadership( الثورية القيادةالفرع الثالث: 

 تعنيوهي  ،القائم الوضع من أسوأ أو أفضل وضع إلى سواء الراهن الوضع عن الخروجيعني  كمصطلح لثورةا

 نلأ نادرة تكون غالبا الناجحة الثورية القيادة أن "بيرنز" ويؤكد بأكمله الاجتماعي النظام في شامل تحول إحداث

تكتنفه الكثير من الصعوبات، ولذلك لم يشهد العالم الكثير من القادة الثوريين  ما غالبا الكامل التحول هذا مثل

مشتركة من أهم الخطوات التي يجب )، حيث يعتبر إيجاد رؤية ... ،مانديلا ،كاسترو فيدل ،كينغ لوثر مارتن(

   4تحقيقها قبل تحول ا�تمع، وتتميز القيادة الثورية الناجحة بعدد من الخصائص:

                                                           
1
 .40ص ذكره، سبق مرجع ،العُلفي يحيى حسن هدى 
2
 .50ص ذكره، سبق مرجع ،بابكر على حسن الدين كمال 
3
  .41ص ذكره، سبق مرجع ،العُلفي يحيى حسن هدى 
4
  .51ص ذكره، سبق مرجع ،بابكر على حسن الدين كمال 
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أن تكون القيادة مكرسة تماما لتحقيق الهدف ومستعدة لنشر الالتزام من خلال بذل الجهد والوقت والمخاطرة  -أولا

  بالسجن والنفي والاضطهاد وربما الحياة.

أن القيادة الثورية مثلها مثل أي قيادة ذكية يجب أن تخاطب رغبات الجماهير وحاجا�م وطموحا�م،  -ثانيا

  وكذلك الدوافع التي تكون كامنة، والتي يمكن تحريكها من خلال وسائل الدعاية والأحداث السياسية.

في القيادة الثورية يكون أعلى إن الثورة تتطلب الصراع شأ�ا شأن أي قيادة ولكن نجد أن مستوى الصراع  -اثالث

  بكثير منه في أي نمط آخر من أنماط القيادة.

ب أن تتضمن عمليات القيادة الثورية رفع مستوى الوعي السياسي والاجتماعي لدى كل من القادة يج -رابعا

  والأتباع. 

   )Heroes Leadership( البطولية القيادة :الفرع الرابع

 قضية عن للدفاع أو الآخرين عن نيابة المخاطر تحمل أو التضحية في الرغبة «:ف البطولة على أ�اتعر 

، هذا التعريف يري أن القائد البطولي يرتبط ارتباطا وثيقاً برغبته في تحمل الخطر والتضحية من أجل 1»أخلاقية

فاعلة من خلال تأثيره الجماعة والدفاع عن قضاياها الأخلاقية، هذه الرغبة من القائد في مواجهة الأزمات، تكون 

على التابعين لخلق التضحية الذاتية لديهم، هذا يجعل من القيادة البطولية ليست خاصية يمتلكها شخص ما إنما هي 

نوع من العلاقة بين القائد والمرؤوسين، وهي تعطي الحل الرمزي للصراعات الداخلية والخارجية، ولهذا فإ�ا تظهر 

  2بأزمات كبيرة وتلعب دورا حيويا في انتقال وتطوير ا�تمعات. جلية في ا�تمعات التي تمر

 فالقائد البطل يكون أكثر حكمة، والأكثر شجاعة من الآخرين، ويحاول غرس هذه الاتجاهات لدى العاملين

والناس، فهو يعرف كل شيء في المنظمة ولديه حل سحري لكل المشكلات. لكن الواقع أثبت أن القادة لا يرتقون 

يضخمون أهمية القائد من هم من عموما  هذه السمات ولا يتمكنون من هذه القدرات بمفردهم، بل المرؤوسين إلى

ومضمون نظريا�م حوله، وبذلك يكونون قد صنعوا من  أجل تفسير الأحداث بطريقة ترجح وتؤيد افتراضا�م

  قاد�م أبطالا قادرين على تعظيم منظما�م وتميزها.

                                                           
1
https://link.springer.com/referenceworkentry/10.1007/978 3 319 31816 5_2344 1  date of visit: 20 08 2017Time 

12:00   
2
  .43ص ذكره، سبق مرجع ،العُلفي يحيى حسن هدى 
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   )Ideologues Leadership( يديولوجيةالأ القيادة: الفرع الخامس

، فنجد الأيديولوجيا تعرف الفهم هذا النمط من القيادة وجب أولا التعريج على مفهوم الأيديولوجي

"Ideology:وتعرف ، 1»مجموعة الأفكار التي تشكل الأسس في النظام الاقتصادي والسياسي «" بأ�ا

عتقدات و  « الأيديولوجية كذلك على أ�ا:
ُ
، فهي  عبارة عن العالمإلى الأفكار التي تؤثر على نظرتنا مجموعة من الم

كل و  شيء(الفلتر) الذي نرى من خلاله كل مجموعة من القيم و المشاعر التي نتمسك �ا بشكل كبير، و هي تشبه 

  2.»شخص

لتي تظهر من خلال تصرفات من خلال التعريفين نجد أن القيادة الأيديولوجية تحمل مجموعة من الأفكار ا  

الطبيعي  الشيءهي  هأفكار و  هظن أن معتقداتي فهو .شعر بوجودهايلا  هلدرجة أن وقرارات القائد التي يتخذها،

، فتمسك القائد بالقيم والمشاعر التي ينطلق منها يظهر جليا في هذا ، حتى لو كانت تلك المعتقدات خاطئةواقعيالو 

وعليه فإن النجاح لهذا  ،بالعلاقة النفسية والسياسية والتنظيميةوالتي توصف  بالتابعينالقائد النمط من خلال علاقة 

يقاس بغايات وبرامج  النمط لا يكمن في إظهار الأتباع للأداء المرغوب، وإنما بالتغيير الاجتماعي الواقعي الذي

  3وبقيم القادة الأيديولوجيين.

تحويلية تعد أنماطا متداخلة حيث لا توجد حدود فاصلة فيما مما سبق يمكن القول أن الأنماط القيادية ال

بينها، فقد يتبنى القائد الأنماط مجتمعة بشكل متكامل بغرض تحقيق التغيير الذي يسعى إليه، كما أن تغليب نمط 

  على آخر في سلوكيات القائد التحويلي يعتمد على وضع المنظمة ودرجة التغيير المرغوبة.  

   أبعاد القيادة التحويليةالمبحث الثالث: 

 هاالقيادة التحويلية كغيرها من الأنماط القيادية تعتمد على أسس ومبادئ يمكن من خلالها تحديد ملامح

ولهذا كان إسهام العلماء في تحديد أبعاد القيادة التحويلية كبيرا، على الرغم من وجود اختلاف بينهم في ا، وسما�

) هي أول مساهمة Bass,1985" (باس" مساهمةفتعتبر التحويلية، الأبعاد التي تتألف منها القيادة  هذهتحديد 

 MLQ) (Multifactorلتحديد أبعاد القيادة التحويلية والتي اشتملت على استبيان متعدد العوامل (

                                                           
1
 نقلا عن :.52، مرجع سبق ذكره، صكمال الدين حسن على بابكر 

Oxford student dictionary of English, Oxford University Press , oxford, 2001, P328. 
2
 http://www.lazemtefham.com/2014/12/blog-post_443.html date of visit: 22 -08 -2017 Time 12:00   

3
  .43،44ص.، مرجع سبق ذكره، العُلفيهدى حسن يحيى  
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Leadership Questionnaire(  الكاريزما، الاعتبارية) اشتمل على ثلاثة أبعاد للقيادة التحويلية هي

) نموذجا للقيادة التحويلية أكثر حداثة للقيادة التحويلية 1990" (باسالفردية، الاستثارة الفكرية)، بعد ذلك قدم "

ي نفس الأبعاد التي تناولتها وه 1يتضمن أربعة أبعاد (الكاريزما، الاعتبارية الفردية، التحفيز، الاستثارة الفكرية)

) ليضيف بعداً خامسا للقيادة Avolio" ("أفوليوثم أتت دراسة  ).2018الماجد وآخرون،صالح دراسة(

وهناك من حددها  )،2012الغزالي، وهي نفس الأبعاد التي ركزت عليها دراسة ( 2التحويلية وهو بعد التمكين

ومن خلال مراجعاتنا لكتابات الباحثين وأراء الكتاب المتخصصين في السلوك التنظيمي والقيادة  بستة أبعاد ...الخ.

للقيادة التحويلية والتي تتماشى وأهداف الدراسة  رئيسةالتحويلية على وجه الخصوص، فإننا سنتناول خمسة أبعاد 

   وهي:

   )Charisma or Idealized Influence( التأثير المثالي أو االكاريزم المطلب الأول:

صــل كلمــة أو )، Max Wiber" (مــاكس ويبــر" هــو السيســيولوجي "الكاريزمــاأول مــن اســتعمل مفهــوم "  

، ويعــني أن هــذه الهديــة وهبتهــا الآلهــة، فالقيــادة الكاريزميــة )هديــة الآلهــة أو هبــة الآلهــة هــو يونــاني ومعناهــا ( "كاريزمــا"

في أوقـات الأزمـات، فالقـادة التحويليـون يتصـرفون بـالطرق الـتي تسـمح  شخصية ساحرة وجذابة وقادرة علـى الانتصـار

تحقيـــق الثقـــة المرؤوســـين، و غـــرس روح الفخـــر والاعتـــزاز في نفـــوس ، مـــا يـــؤدي إلى 3لهـــم ليكونـــوا بمثابـــة قـــدوة لأتبـــاعهم

  بين القادة والمرؤوسين. والاحترام 

إظهــار مشــاعر الاحــترام « التــأثير المثــالي بأنــه :  )Avolio, et..al.1991 "(وآخــرون أفوليــو"  يعــرف    

للآخـــرين وبنـــاء الثقـــة المتبادلـــة والثقـــة في رســـالة المنظمـــة، إذ يســـتطيع القائـــد التحـــويلي أن يجعـــل مـــن العـــاملين يتـــأثرون 

 التــأثير المثــاليف 4.»بممارســاته، وذلــك عنــدما يتحســس العــاملون معــه مقدرتــه علــى تحقيــق أهــداف المنظمــة ورســالتها 

مـع  -قـاد�مفيحـاول الأتبـاع محاكـاة وز للـدور أو المنصـب الـذي يشـغلونه، يحدث عندما يتصرف القـادة كأنمـاط أو رمـ

                                                           
1
، رسالة القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى الضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقة مكة المكرمةعبد المحسن بن عبد االله بن على الغامدي،  

  . 14، ص2011لكة العربية السعودية،ماجستير في العلوم الإدارية (غير منشورة،)جامعة نايف للعلوم الأمنية، المم
2
رسالة ماجستير(غير منشورة) في إدارة الأعمال، جامعة الشرق  ،دور أسلوب القيادة التحولية في تفعيل إدارة المعرفة وأثرهما على أداء المنظمةمحمد إبراهيم خليل العطوي،  

  .41، ص 2010الأردن،  -الأوسط
3
  .89فيروز شين، مرجع سبق ذكره، ص  
4
(غير منشورة) في إدارة الأعمال، جامعة الشرق ، رسالة ماجستيردور أسلوب القيادة التحولية في تفعيل إدارة المعرفة وأثرهما على أداء المنظمة، محمد إبراهيم خليل العطوي 

  ،نقلا عن :38، ص 2010الأردن،  -الأوسط

Bruce J. Avolio, David A. Waldman, Francis J. Yammarino, Leading in the 1990: The Four I′s of 

Transformational  Leadership, Journal of European Industrial Training, 1991 , Vol. 15 Issue: 4,P10. 
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مثـال للأخـلاق والقـيم ويبـدون مشـاعر الإعجـاب والاحـترام والثقـة تجـاههم  لأ�ـم يـرون أ�ـم- وجـود قـدرات اسـتثنائية

الآخـرين علـى مصـالحه الشخصـية صـالح تقـديم مساته التي تتجسد في الحرص على بجانب ذلك فان سلوك القائد وممار 

والقيــام بتصــرفات ذات طــابع أخلاقــي، بحيــث يتجنــب اســتغلال ســلطاته في تحقيــق مكاســب شخصــية وبــذلك يحصــل 

    1على احترام الآخرين وثقتهم وإعجا�م.

" الصــفات المثاليـــة"أن هنــاك بعــدين للتــأثير المثــالي همــا  )Bass &Avolio" ( أوفوليــو وبــاس أكــد "  

)idealized Attributs( الســـلوك "وكـــذلك ، خـــبرات القائـــد ومقدرتــه الذهنيـــةمثــل  والـــتي يتصــف �ـــا القائـــد

الاتصـــال والتواصـــل المســـتمرين مـــع كلقائـــد مـــع الأتبـــاع  وتظهـــر في ســـلوك ا )idealized behavior(" المثـــالي

 تحقيـق أهـدافهم الشخصـية لا يـتم بمعـزل عـن هـذا لأن ،العمل �دف تحقيق التوازن بينهم وإقنـاعهمالعاملين في مواقع 

أهـداف المنظمـة رؤيـة القائـد و يعـني إيجـاد نـوع مـن التـوازن التنظيمـي المناسـب بـين  مـا ،أهـداف المنظمـةو  أهداف القائـد

  2.وإشباع حاجات العاملين

  :) Inspirational Motivation( ي التحفيز أو الدفع الإلهام :ثانيالمطلب ال

قدرة القائد على إيصال توقعاته العالية إلى  « على أنه: ي" الدفع الإلهامأحمد بن سالم العامري"ف عرّ 

الآخرين، واستخدام الأسلوب اللفظي، والرموز، والشعارات، ولغة الجسد لتركيز الجهود، والتعبير عن الأهداف 

القادة  " فإنالعامريمن خلال تعريف "3»المهمة بطرق بسيطة، أي إنجاز أشياء كثيرة عن طريق زيادة الجهد المبذول

 تحديد وتحقيق عهم على المشاركة فييشجلإيصال توقعاته للمرؤوسين �دف تحفيزهم وت يسعون نالتحويليو 

مستخدمين الرموز والشعارات للتعبير عن المهمة بطرق بسيطة، فهم  ،لما فيه من منفعة لهم وللمنظمة ،الأهداف

  لديهم.  سيحاولون إثارة روح التحدي والحما

يستميلون مرؤوسيهم ويثيرو�م بالمسئوليات الجديدة، ويحدثو�م  أن القادة التحويليين ييشير الدفع الإلهام

، وبأن مهام المنظمة المستقبلية قدر�م على تحقيق الأهدافعن المستقبل بتفاؤل، كما أ�م يغرسون الثقة لديهم ب

                                                           
1
  .57، ص 2011ق، اللنشر والتوزيع ، العر  المعمورة دار ،القيادة الإدارية ،البشرية الموارد لتنمية التطويري المعهد 

2
Bernard M. Bass, Ronald E. Riggio, Transformational leadership, Lawrence Erlbaum Associates, 2nd ed, New Jersey- 

USA,2006, P06.  
3
  .22أحمد بن سالم العامري ، مرجع سبق ذكره، ص  
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أن بإمكان قائدهم تجاوز العقبات سوف تنُجز، فهم يجعلون التابعين يشعرون بالقيمة والثقة ويجعلو�م متأكدين 

  1.والصعوبات، وأن بإمكانه مساعد�م لمواجهة التحديات واغتنام الفرص الجديدة

عبارة عن مؤثر خارجي يشجع الفرد على القيام بأداء أفضل،  «" هو : الطجم والسواطوالتحفيز كما يعرفه"     

 فيمنح ، توظفلمأن لدى هذا الفرد مهارات وقدرات  القيادةبمستوى جيد لكن ترى فالعامل أو الموظف قد يعمل 

كعنصر من عناصر القيادة التحويلية يزود   فالتحفيز 2،»حافزا لاستثمار كل طاقاته لصالح العملمن أجل ذلك 

على بذل المزيد من الجهد، من أجل تحقيق  يحثهممما ، تزيد مإبداعا�ويجعل عبقريا�م و  التابعين بالتحديات،

  نجاحات الفريق، والمنظمة، وا�تمع.

والتسـامح في حـالات الفشـل  مـع المرؤوسـين، التواصل المسـتمرفي  فيمكن إجمالهاالتحفيزية أما عن الأساليب   

والاهتمـام برغبـا�م وتشـجيعهم علـى الابتكـار والإبـداع والتنـوع  ملهـ والإصـغاء، ذلك وسيلة للـتعلمواعتبار التقصير أو 

، فــــالتحفيز يحــــدث عنــــدما يســــلك القائــــد التحــــويلي طرقــــا اف والإشــــادة بانجــــازا�م المتميــــزةوالتطــــوير المســــتمر والاعــــتر 

ال ، لتحفيـــزهم والهـــام العـــاملين ودفعهـــم لتحـــدي الصـــعوبات والســـعي المســـتمر لإيجـــاد معـــنى لمـــا يقومـــون بـــه مـــن أعمـــ

وحمــاس القائــد هــو مثــال علـــى تحفيــز العــاملين فهــذا الحمــاس يولـــد في نفوســهم روح الفريــق والرغبــة في تحقيــق مصـــالح 

والـــتي عــــادة مـــا تنحصــــر في الشـــق المــــادي كالمكافئــــات الحــــوافز الملموســــة .وقــــد تتعـــدى طريقــــة التحفيـــز إلى 3المنظمـــة 

  .التشجيعية والعلاوات والدرجات المالية

  :)Intellectual Stimulation(أو التشجيع الإبداعي  الاستثارة الفكرية ثالث:المطلب ال

قدرة القائد ورغبته في جعـل أتباعـه يتصـدون  «:" الاستثارة الفكرية على أ�اأحمد بن سالم العامرييعرف "  

للمشكلات القديمـة بطـرق جديـدة وتعلـيمهم النظـر إلى الصـعوبات بوصـفها مشـكلات تحتـاج إلى حـل، والبحـث عـن 

أكثــر وعيــا بالمشــكلات الــتي تعــترض  الفكريــة تجعــل القائــد التعريــف فــإن الاســتثارة، مــن خــلال 4»حلــول منطقيــة لهــا

بحجـم التحـديات وتشـجيعهم بذلك فهـو يسـعى لزيـادة وعـي المرؤوسـين و  ،الذي يفوق التوقعاتو  الأمثل تحقيق الأداء

جديــدة، وقبــول الأفكــار  المواقــف القديمــة بطــرقعلــى تبــني وإبــداع طــرقٍ واقتراحــات جديــدة لحــل المشــكلات، وتنــاول 

                                                           
1
  .66،67.مرجع سبق ذكره، ص ،حسين محمد المراد 
2
  .109، ص2003، السعودية، 04طدار حافظ،  ،السلوك التنظيمي، عبد االله بن عبد الغني الطجم، وطلق بن عوض االله السواط 
3

   . 24شريف أحمد حسن عباس، مرجع سبق ذكره، ص 
4
- جامعة الكويت،1 ددعال،9 ا�لدا�لة العربية للعلوم الإدارية،  ، نظيمية في الأجهزة الحكومية السعوديةتالسلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة ال ،العامري  أحمد سالم 

 .20ص  ، 2002، الكويت
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خفـاق، الأمـر الـذي يمكـن أن المبتكرة حتى لـو تعارضـت مـع أفكـاره مـع عـدم السـماح بتوجيـه النقـد العلـني في حالـة الإ

ــ" في المشــكلات بــدلا مــن "مــاذايــؤثر علــى مبــادرا�م في المســتقبل، فعلــى القائــد أن يركــز القائــد علــى " " يمكــن أن نْ مَ

  1يذهب إليه اللوم.

تطوير أو لإيجاد الحلول لمشاكل،  المنظماتتم استعمالها كثيرا في يأداة للإبداع  تعتبرالاستثارة الفكرية ف

فهو يعتبر وسيلة للعثور على الأفكار الجديدة خاصة  ،جديد أو إعادة التنظيم الداخلي أو تكوين علامة تجارية جمنت

     2.للحلول المقترحة سقفرية وعدم وضع لحفي ظل بيئة تتسم با

ويظهــــر دور القائــــد مــــن خــــلال التعــــاطف مــــع الآخــــرين والاســــتماع لأفكــــارهم ومقترحــــا�م ومشــــاركتهم في   

تحفيـز العـاملين مـن أجـل  مـن خـلال هـذا البعـدومشاعرهم وهـذا يعـني أن القائـد يمـارس الـتقمص العـاطفي  أحاسيسهم

  3.على إيجاد حلول إبداعية لمشكلات المنظمة

عـد ت اكمـا أ�ـ   ،اتـه عـن المشـكلة محـدودةخاصـة إذا كانـت خـبرة القائـد ومعلومية تعد الاستثارة الفكريـة ضـرور   

، فقــد أشــارت نتــائج الدراســات إلى أن املين مــن المتعلمــين تعليمــا عاليـايكــون فيهــا أغلـب العــضـرورة في الحــالات الــتي 

هــذه ا�موعــات مــن العــاملين تحــرص علــى المشــاركة والإســهام والأخــذ بــآرائهم ومقترحــا�م تشــعرهم بالرضــا الــوظيفي 

  4.وتعمق التزاما�م وولائهم للمنظمة

  :) Individualized Considération(الاعتبارية الفردية  :رابعالمطلب ال

لاحتياجات تعني الاعتبارية الفردية أو الاهتمام الإنساني بالفرد أن يعطي القائد التحويلي اهتماماً شخصياً 

الفروق الفردية بينهم، والتعامل مع كل  ، كما عليه أيضا أن يدركفحاجا�م ليست واحدة المرؤوسين تورغبا

والقائد التحويلي يأخذ  .مرؤوس بطريقة معينة، والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيق مزيد من التطور والنمو

ويقوم بتفويض الوقت للتعرف على العاملين بشكل شخصي ليستطيع مساعد�م على تطوير طاقا�م ومداركهم، 

                                                           
1
 .74،75، ص.مرجع سبق ذكرهبروس ج أفوليو،  

2 Jana Dicová, Ján Ondrus, Creativity in management of transport enterprise, annals of the university of 
Petrosani economics, Vol 10, N°4, 2010, p78. 

3
 . 29ص ، مرجع سبق ذكره،حافظ عبد الكريم الغزالي 
4
  .29ص  ،المرجع نفسه 
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تباع، وهذا التفويض يتم بموجب مراقبة مستمرة للتعرف على ما إذا كان التابعون يحتاجون المهام كوسيلة لتنمية الأ

  1إلى توجيه إضافي أو تقييم.

، والتفاعـل مـع الأتبـاع 2الإدارة بـالتجوالفتح الاتصالات مـع الأتبـاع، مثـل  عني ياهتمام القائد بمرؤوسيه إن   

ورؤيــتهم كأشــخاص ولــيس فقــط كعمــال، فالاعتباريــة الفرديــة تجعــل بصــفة شخصــية، وإدراك اهتمامــا�م مــن خلالهــا، 

 & Ann-Renée Blais" (ريني بليس و برنـارد سـنكلير" القائد يستمع بشكل فعال للأتباع، ولذلك يسمي

Bernard Sinclair-Desgagné3) هذا البعد ببعد الاستماع  .  

القيـادة التحويليـة كـي لا تكـون مجـرد سـلطة أن ) Bass and Steidlmeier" (بـاس وسـتيدلميرأكـد "  

مســـئولة عـــن تقـــديم  لأ�ـــاوالاتصـــال معهـــم علـــى نحـــوٍ دائـــم، إرشـــادهم تعمـــل علـــى أن  يجـــب، المرؤوســـينرقابيـــة علـــى 

تطــــوير مرؤوســــيهم  يعملــــون علــــىالتــــدريب والتعلــــيم المســــتمرين لهــــم ومــــنحهم الفــــرص المختلفــــة، فالقــــادة التحويليــــون 

ـــاء  هـــذا مـــا يعـــززليين أيضـــاً، باتجـــاههم ليكونـــوا تحـــوي معرفـــة الجوانـــب الضـــعف والقـــوة يـــؤدي إلى و  في المنظمـــة الثقـــةبن

  4لديهم.

"  بعُـــد 2007 كـــومينز  وبـــاربوتو  ،2006 بـــول كيركبرايـــد، 2004 وسهـــا نـــورثلقـــد لخـــص كـــل مـــن "  

  5:القائد التحويلي عندالاعتبارية الفردية 

  نشيط لاحتياجات العاملين.  ستمعمهو  

 مع المرؤوسين.شخصية ه علاقاتعل يج 

 للمرؤوسين . عمل كمدرب ومستشاري  

  للتابعين. تعزيز التنمية الذاتيةيعمل على   

  

   

                                                           
1
  .70 ،69ص مرجع سبق ذكره ، إبراهيم الفار،شهيناز  
2
ن ثم تلبية حاجا�م والاستجابة لرغبا�م، علم التعرف على حاجات ورغبات العاملين في المنظمة ككل، مع التعرف على احتياجات ورغبات العاملين في المستويات التنفيذية الدنيا، وم 

  .ومن ثم زيادة فاعليتهم في تحقيق الأهداف والنتائج المرجوة ,على رضاهموالذي ينعكس إيجابياً 
3
  .91فيروز شين، مرجع سبق ذكره، ص 
4
، 2005، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال (غير منشورة)، جامعة عين شمس،مصر، تأثير سلوك القيادة التحويلية على اتجاهات العاملين نحو التغييرحسين محمد المراد،  

   .67ص
5
 http://slideplayer.com/slide/6738237/ date of visit: 24-08-2017  Time 11:00   
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  :) Empowerment(التمكين  :خامسالمطلب ال

إعطــاء  علــىفكــرة التمكــين  تقــومحيــث ، الجوهريــة للقيــادة التحويليــة رئيســةال الأبعــاد التمكــين هــو أحــديعتــبر   

بينمــا يحــتفظ  ،فكــار وممارســة المبــادرة والخيــالالأتشــجيع و قــدرة علــى اتخــاذ القــرارات الكاملــة تقريبــا و ريــة الح المرؤوســين

وبخاصــة  اتخــاذ القــرار يــتم تفويضـها للمــوظفين في الصــفوف الأماميــةفعمليــة  المـديرون بالســلطة النهائيــة لاتخــاذ القـرارات

ة بصـــورة مباشـــرة لطلبـــات العمـــلاء ومشـــكلا�م لاســـتجابن امـــتمكيـــنهم  وهـــذا يـــتم �ـــدف القـــرارات التشـــغيلية منهـــا، 

خاصــة إذا  كانــت معلومـــات  هــم أكثــر فعاليــة وأكثــر تــأثيرايات الــدنيا المســتو في  لأن القــادة والمــوظفين، واحتياجــا�م

عن النموذج التقليدي للقيـادة والـذي  بعيداشاركة والتشاور تقوم على المفكرة التمكين ف 1القائد عن المشكلة محدودة،

  المركزي ومركزية القرار.يركز على التوجيه 

ممارسة حديثة �دف إلى إطلاق الطاقات الكامنة  «على أنه:التمكين بعُد  "بوبكر بوسالم"يعرف 

ال إكساب ة والمسؤولية في غياب عنصر المساءلة المباشرة، مع توسيع مجطللعاملين، من أجل النقل المتكافئ للسل

يعتبر التمكين   .2»وحرية التصرف إضافة إلى الدعوة الصادقة للمشاركة في سلطة القرار تالثقة وإعطاء الصلاحيا

" عامل مهم ومفتاح أساسي لتنمية الإبداع داخل المنظمة، فالقادة التحويليون يعملون على  بوسالمكما يرى "

بأنفسهم، لأ�م واثقون تمام الثقة أن التمكين فرصة لتنمية مهارا�م، وتعزيز الحس  متمكين العاملين لصنع قرارا�

  العالي بالملكية والشعور بالمسؤولية ورضا عن الإنجاز. 

، إذ ؤيـتهم إلى حقيقـة والمحافظـة عليهـايعمل على تمكين الآخرين لمساعدهم على تحويل ر  إن القائد التحويلي  

عون بسلوك تحويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة وتمكينهم من التصـرف عـن يؤكد أن القادة الذين يتمت

طريــق إمــدادهم برؤيــة للمســتقبل بــدلا مــن الاعتمــاد علــى أســلوب العقــاب والمكافــآت ، فالقيــادات الــتي تمتلــك الرؤيــة 

تطيع الموظفـون أن يأخـذوا علـى يمكن أن تخلق  مناخ المشـاركة و�يـئ الظـروف المسـاعدة للتمكـين الـتي عـن طريقهـا يسـ

    3.يعزز الفاعلية الذاتية للعامين للوصول إلى الهدفو ، ارات التي تعمل على تحقيق الرؤيةعاتقهم السلطة لاتخاذ القر 

والقـدرة علــى  اللازمـة المرونـة أنــه يكسـبهاكمـا تنافســية مـن أي وقـت مضـى،  المنظمـات أكثـر  يجعـلالتمكين فـ  

التعلم والتكيف وتلبية طلبـات الزبـائن والمحافظـة علـى حصـتها السـوقية وتوسـيعها، لأن التخلـي عـن السـلطة المركزيـة في 

                                                           
1 Richard L. Daft, Organization Theory and Design, South-Western Cengage Learning , USA, 2008, p503. 

2
  .06صمرجع سبق ذكره، بوبكر بوسالم، أ 
3
  .27مرجع سبق ذكره، ص ،شريف أحمد حسن عباس 
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القائـدة ومعرفتـه بـالظروف الـتي الأداء خاصة إذا كانـت معلومـات  في التميزالتكنولوجيا يعزز السرعة و  كثيفةبيئة عالية  

    1.تمر �ا المنظمة محدودة

    في المنظمات القائد التحويلي: المبحث الرابع

أهميـة كبـيرة في بنـاء المنظمـة، وإعـادة ) Tichy & Devanna"(تيشي وديفاناكما يرى "  يلقائد التحويلل  

يـة النهافهـو في ديـدة، وتحريـك الالتـزام لهـذه الرؤيـة، الجرؤيـة اللتغيـير، وصـناعة من خلال إدراكـه للحاجـة إلى ا، إحيائها

مـــا أدى إلى نجـــاح يـــرى أن  هوضـــع الحـــالي إلى وضـــع مســـتقبلي يضـــمن النجـــاح، لأنـــتحويـــل المنظمـــة مـــن ال يعمـــل علـــى

  2والمستقبل. المنظمة في الوقت الماضي قد يؤدي إلى فشلها في الحاضر

  : وظائف ومهام القائد التحويليالمطلب الأول

 Change(له داعيةيعتبر وكيل التغيير و أهم ما يميز القائد التحويلي عن غيره من القادة الآخرين هو أنه   

Agent(3الهواري في الآتي:لخصها السيد  التي، و مهامفإنه يقوم بعدة  ذلك ، ومن أجل    

التقدم مستحيل بدون تغيير، وأولئك الذين لا  « " :جورج برنارد شويقول " :الفرع الأول: إدراك الحاجة للتغيير

غالبا ما تحس �ا و  مهم جدا إدراك الحاجة إلى التغيير، ف4»يستطعون تغيير عقولهم لا يستطعون تغيير أي شيء

القيادة، بعدها يبدأ العمل من أجل إقناع المرؤوسين على تبني أفكار التغيير ودعمها، عن طريق ما يتمتع به القادة 

ليون من جاذبية وقدرات إلهامية، فيعمل على استثارة عقول التابعين، والرقي بمستوى حاجا�م إلى ما يتعدى التحوي

ففي هذه المرحلة يتم إشعار العاملين أن التغيير يتم  5،مجرد إشباع الحاجات الفسيولوجية أو حتى حاجات الأمان

بما هو متوقع منهم ومحاولة التقليل من الاتجاهات كما يتم إخبارهم  لمصلحة المنظمة والعاملين على حد سواء،

وعدم التأكد، ما يقلل  سالسلبية الناتجة عن التغيير، لأن مقاومة التغيير تحدث في المرحلة الأولى التي يسودها الالتبا

من الكفاءة ويزيد الأخطاء، ولتقليل المخاوف يجب على من يقود التغيير تعليم وتدريب العاملين على القيام 

                                                           
  .28،29.ص ،2008، دار اليازوري، الأردن، الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثة واقتصاديات التمكين إدارة صالح، علي أحمدو  الدوري مطلك زكريا 1

 .106ذكره، صماجدة بنت إبراهيم الجارودي، مرجع سبق  2

  . 164 -83.، ص، مرجع سبق ذكرهالقائد التحويلي وتغيير المستقبلسيد هواري،  3

  . 56، ص 2008 ،مصر–، دار اليقين للنشر والتوزيع، المنصورة سحر القيادة :كيف تصبح قائد فعالاإبراهيم الفقي،  4
5
  .37، مرجع سبق ذكره، صالعُلفيهدى حسن يحيى  
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لأن القائد التحويلي يسعى من وراء ذلك  إلى الوصول إلى نتائج تفوق التوقعات، فهو  1،بالأعمال بكفاءة واقتدار

  ذي لا يؤدي إلى التطور.محب للمخاطرة، ينبذ الاستقرار ال

، الرؤية بمثابة حلم وتطلع يتحقق بالتخطيط السليم وبالالتزام وبالمتابعةإن صياغة الرؤية والرسالة : الفرع الثاني: 

مجموعة من القيادات في  أوصياغة الرؤية فريق عمل إذا تولى ف فصياغة الرؤية تعتبر أحد أهم مهام القائد التحويلي،

، المستقبل إلىوتمكنهم من التركيز والانطلاق  الجميعتخلق تفهما والتزاما من ها فيحن ،ه الصياغةهذ إعدادالمنظمة 

  .تثير التحدي والطموح لدى العاملين لتحقيق رسالة المنظمة  أنفإن هذه الرؤية ينبغي  الأساسوعلى هذا 

يعمل على حفز  فهو إليه،هو الذي تتوفر عنده دائما رؤية واضحة للواقع الذي يتطلع  التحويليوالقائد   

طموحا�م ودوافعهم للعمل بطريقة طوعية وتلقائية وبذل مساهما�م وقدرا�م لتحقيق وتجسيد هذه  وإثارةالعاملين 

طموحا�م �ذه الرؤية وألا يحبسها في  وإثارةوتحفيزهم  للآخرين رؤيته بإيصاليقوم هو الذي  الالفعّ  القائدف، الرؤية

  2.العليا الإدارة أعضاءخل نفر قليل من اد أوداخله 

: يوجد العديد من النماذج يتم الاستعانة �ا لإدارة التغيير تتراوح بين النماذج اختيار نموذج التغييرالفرع الثالث: 

لتحديد الخطوات التي ستتبع لإحداث التغيير؛ التي تستخدم لتحديد مدى الحاجة للتغيير والنماذج التي تستخدم 

هنا ينبغي للقائد التحويلي أن يختار نموذج التغيير الملائم للمنظمة من بين النماذج الفكرية المتاحة التي ثبت فعاليتها 

للتغيير وملائمتها للظروف التي يعيش فيها القائد التحويلي، لأنه من المهم الاستعانة �ذه النماذج لتقييم الحاجة 

هذه الأخيرة أساس جيد لفهم الواقع وتعطي خلفية جيدة للتدخل المفترض ؛ فوعدم الركون إلى التجارب السابقة

  3.حدوثه

 ،الرئيسة وأهدافها المنظمة غايات وتحديد وضع الاستراتيجية صياغة تعني: صياغة الاستراتيجيةالفرع الرابع: 

أجل  مع رةثالمؤ  والخارجية الداخلية العوامل وتحليل لتحديد البحث وتوجيه شاملة، مستقبلية رؤية ضوء في وذلك

، فيعمل القائد التحويلي على تكوين استراتيجية تأخذ في حسبا�ا الفرص المتاحة والتهديدات المتوقعة المخاطر تقليل

  4.المناسب الاستراتيجي البديل اختيارمن السوق ونقاط القوة والضعف ثم 

                                                           
1
 .116 ،115.ص ، مرجع سبق ذكره،النمران العطياتمحمد بن يوسف  

2 http://aljsad.org/showthread.php?t=37915 date of visit:  - 13- 09-  -2017 Time10:00 
3
في إدارة الأعمال(غير منشورة)، ، أطروحة دكتوراه تقويم فعالية واستراتيجيات ونماذج إدارة التغيير بعض المنشآت الصناعية والخدمية السودانية ،سلمى سيد أحمد عبد الرحيم 

  .55،ص2008السودان،- جامعة الخرطوم
4
 https://hrdiscussion.com/hr96469.html date of visit:  - 14-09- -2017 Time18:00 
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: لكل منظمة ثقافة خاصة �ا تحدد معالم هويتها وتميزها  لالتزام من خلال ثقافة المنظمةغرس االفرع الخامس: 

عن غيرها من المنظمات الأخرى، ويأتي هنا دور القائد التحويلي في غرس الالتزام بالتغيير لدى المرؤوسين، وتحقيق 

ة في نجاحه، أهدافه من خلال إيجاد بعض القيم والقناعات والمشاعر بين العاملين بأهمية هذا التغيير وضرورة المساهم

واستخدام الحوافز والمكافآت لتعزيز التزام والالتفاف حول عملية التغيير من قبل العاملين بحيث تسود قيم وقناعات 

لدى جميع المرؤوسين  ملأنه من الصعب الحصول على الالتزا 1،ومشاعر بضرورة التغيير وبالتالي العمل على تحقيقه

  راسخ في ثقافة المنظمة. لذا ينبغي تشجيعهم وصولا إلى التزام

: تعتبر الفترة الانتقالية أصعب فترة يمكن أن تمرّ �ا المنظمة، وخلالها يعمل  إدارة الفترة الانتقاليةالفرع السادس: 

القائد التحويلي على زعزعة وإلغاء القيم والعادات والسلوكيات القديمة والتحرر منها من أجل تنفيذ التغيير وإنجاحه، 

من خلال ا�هود الذي يقوم به القائد �دف إيجاد الاستعداد والدافعية لدى الفرد للتغيير وتعلم  وهذا يكون

ومهارات جديدة، وعادة ما يكون ذلك عن طريق مناقشة مخططة بين القادة والمرؤوسين حول  تاتجاهات وسلوكيا

ترة يلجأ القائد إلى استخدام قدراته ففي هذه الف 2،برنامج التغيير وأساليب وطرق تخطي المنظمة لهذه العقبات

  ومهاراته في تعزيز قوى الدفع وتقليل مقاومة التغيير.

  المطلب الثاني : التحديات التي تواجه القائد التحويلي 

 التطــوربعــدم الاســتقرار، والنــاتج بالأســاس مــن إن المنظمــات علــى اخــتلاف توجها�ــا تعمــل في عــالم يتســم   

التكنولــوجي والعلمــي، هــذا يجعــل مــن قيــادة هــذه المنظمــات تواجــه تحــديات كبــيرة في ظــل هــذه  الظــروف، والــتي يجــب 

   3 عليها التكيف معها والتعامل معها بحنكة إذا أرادت البقاء والاستمرار، ويمكن إجمالها في:

علـــى اخـــتلاف  تكـــل المنظمـــا  في ظـــل مـــا يواجهـــه العـــالم مـــن تغـــيرات متلاحقـــة مســـت المنافســـة : -الفـــرع الأول

وبروز المنافسة كحقيقة تحـدد نجـاح أو فشـل المنظمـات بدرجـة غـير مسـبوقة، و مـن هنـا أصـبحت المنظمـات  أنشطتها،

تحــتم علــى لــذلك  مواجهــة ضــغوط المنافســين الحــاليين و المحتملــين.، و تواجــه صــعوبة في الاحتفــاظ بموقعهــا في الســوق

                                                           
1
  .37،38.، مرجع سبق ذكره، صالعُلفيهدى حسن يحيى  
2
  .48ص، 2010، دار اليازوري، عمان الأردن، وظائف وعمليات منظمات الأعمال ،زكريا الدوري وآخرون 
3
 .82محمد زين عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره، ص 
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اللجــوء إلى  البحــث والتطــوير الــذي يجعــل مخرجــات منظمتــه تكتســح الأســواق، وهــذا مــن خــلال  أنالقائــد التحــويلي 

  1.يؤدي إلى خفض التكلفة ومن ثم التميز والتفوق باعتباره السبيل الوحيد للبقاء في وجه المنافسة

ناتجــة ، فهـي ين البلـدانابط بـشـيء، بمــا فيـه الـتر كـل علـى   إضــفاء الطـابع العـالميالعولمـة هـي العولمـة :  -الفـرع الثـاني

إلى أن يصـبح العـالم أشـبه مـا يكـون العولمـة أدت فقد ، عن التراكم الهائل للمعلومات والتكنولوجيات الرقميةبالأساس 

ـــة مـــن حيـــث بقريـــة محـــدودة الأبعـــاد، وهكـــذا تحـــول العـــالم إلى كيـــان واحـــد صـــغير، خاصـــة  ـــة والتجاري المعـــاملات المالي

ت  لقائــد التحــويلي أصــبح يواجــه تحــديااإن فــأمــا علــى مســتوى المنظمــات والسياســة والاقتصــادية والعســكرية والثقافيــة، 

هـو متـاح لـه في المنظمـات وبـين الحفـاظ علـى الحضـارة والـتراث والهويـة وعـدم  كبيرة من أجـل التعـايش والتوفيـق بـين مـا

اف الايجابيـــة الموروثـــة، وبـــين مـــا يســـتجد في عـــالم اليـــوم، فإيجـــاد التوفيـــق والانســـجام بـــين هـــذه المســـاس بـــالقيم والأعـــر 

  2.المنافسة، ومنفتح في نفس الوقتة التعايش في مناخ شديد العناصر الثلاثة هو الخيار الأمثل لتحقيق فرص

مهمـــا كثـــرت فهـــي تعتـــبر نـــادرة  إن المـــوارد الاقتصـــادية القـــدرة علـــى الاســـتخدام الأمثـــل للمـــوارد : -الفـــرع الثالـــث

بالنســبة لحاجــة ا�تمــع إليهــا فهــي لا تلــبي كــل رغبــات ا�تمــع، لهــذا تصــبح الحاجــة ماســة بشــكل أكــبر إلى اســتخدام 

البحــث عــن الحلــول  ففــي ظــل النــدرة الــتي تواجههــا المنظمــات يتحــتم علــى القائــد التحــويليأمثــل لهــذه المــوارد المتاحــة، 

 3تــرك أي فرصــة لضــياع وتبديــد المــوارد وعــدم حــدوث أي هــدر في الوقــت والمــال والجهــد،وعــدم ، المثلــى للمشــكلات

  ها.نالتعايش مع التحديات التي تواجهه من حيث ندرة الموارد ومنافسة المنظمات الأخرى بما هو متوفر مومحاولة 

تـدني هـو أهمهـا  ، ولعـلياتمـن التحـد الكثـير مـن المنظمـات اليـوم مجموعـة تواجـه الجـودة الشـاملة :  -الفرع الرابع

مـن  وتسـخير جميـع الإمكانيـات تحسـين منتجا�ـا،تعكـف علـى  تفأصبحت قيادة هـذه المنظمـازبائنها،  مستوى رضا

لهــذا أصـبحت الجـودة الشــاملة معيـارا  للتقــدم  الجـودة بمــا يتناسـب مــع تطـورات العصـر،أجـل دراسـة طــرق الوصـول إلى 

وســلاحا لغــزو الســوق والمفاضــلة بــين مــا هــو جيــد ومــا هــو غــير جيــد، ويظهــر ذلــك مــن خــلال المفاوضــات للانضــمام 

تتجــــاوز بمنتجا�ــــا الحــــدود الجغرافيــــة نحــــو الأســــواق العالميــــة؛ ومــــن هنــــا بــــدأ القــــادة  ســــعيا إلى أنلاتفاقيــــات العالميــــة، 

  4.سعون للحصول على شهادات الإيزو في مختلف ا�الاتي نالتحويليو 

                                                           
1

 83، صالمرجع نفسه  
2
 .83، صالمرجع نفسه 
3
  .52ص ،2010-2009،الجزائر-، جامعة المدية )غير منشوره(، رسالة ماجستير تفعيل القيادة التحويلية من خلال أسلوب تمكين العاملين في المنظمة هبة قدندل، 
4
  .84، صمرجع سبق ذكرهمحمد زين عبد الفتاح،  
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أكــبر التحــديات الــتي تواجــه مــن العلميــة الــتي غــزت العــالم،  ورةتعتــبر الثــالتحــديات التكنولوجيــة : -الفــرع الخــامس

مـــن خـــلال مـــا أفرزتـــه مـــن معـــارف وتكنولوجيـــات حديثـــة، حتمـــت علـــى القائـــد وهـــذا القيـــادات في العصـــر الحاضـــر، 

للمنظمـات لم يعـد التطـوير التكنولـوجي لأن التقنيـات بشـكل أمثـل، تعظيم الاستفادة من تلـك التحويلي العمل على 

ج وتخفــيض يــتم تــوفير الوقــت، وزيــادة الإنتــا  فمــن خلالــهأحــد مقومــات البقــاء واســتمرارية المنظمــات، ترفــاً بــل أصــبح 

التكلفـــة وإحـــلال العمالـــة المـــاهرة بالتكنولوجيـــا محـــل العمالـــة التقليديـــة، وكـــذا تطـــوير المنتجـــات بمـــا يتماشـــى مـــع المعـــاير 

  1.الدولية

 غـير مسـتقرزادت أهميـة عمليـة اتخـاذ القـرارات السـليمة في ظـل عـالم  :لم متغيـراتخاذ القرار في عـاالفرع السادس: 

ممـا يجعـل يتسم بعدم الثبات، خاصة في ظل ما تشهده المنظمات الحديثة من مشـكلة تعـدد وتعقـد أهـدافها وتطورهـا، 

مــع ظــروف  علــى التعامــل بشــكل أفضــل التحويليــة كبــير ونجاحهــا متوقــف علــى مــدى قــدر�االتحــدي أمــام القيــادات 

، والمتمثلـة في الرؤيـة الخطـط الاسـتراتيجية للمنظمـة كـذاو تتوافـق مـع توجهـات القيـادة،  توكذا اتخـاذ قـرارا ،عدم التأكد

    2.والرسالة والأهداف

  : موقف القائد التحويلي من التحديات المستقبلية المطلب الثالث

يسعى القادة التحويليون للعمل بكل طاقا�م �دف التغلب علـى التحـديات الـتي تـواجههم مـن خـلال العمـل 

تحقيق الأهداف المنشودة، سواء تعلـق الأمـر بالصـعيد المنظمـي أو المحلـي أو بجهد مضاعف ورؤية واضحة للمستقبل ل

ومواجهــــة المتغــــيرات العالميــــة والتحــــديات  بالعــــالمي ليجعــــل المنظمــــة تتــــأقلم مــــع مســــتجدات العصــــر، وكــــذا اســــتيعا

مســتجيبا لمتطلبــات التطــور  مــن هــذا المنطلــق فإنــه يتعــين إعــداد القــادة التحويليــون إعــدادا جيــدا متكــاملاالمســتقبلية، 

 تكتنــف العمليــة القياديــةبعيــدا عــن حالــة الجمــود الــتي والكفــاءات العاليــة  المهــارات اللازمــة همامــتلاك وضــرورة ،العــالمي

" مهـــام القائـــد التحـــويلي للتعامـــل مـــع التحـــديات القحطـــانيوقـــد لخـــص " ،3المرونـــة والحيويـــةمـــن إلى حالـــة والانتقـــال 

    4المستقبلية في:

  ة التعامل مع المواقف المستجدة من خلال رؤية مستقبلية بعيدة المدى، وضمن رسالة وأهداف المنظمة.ضرور  

                                                           
1
  .84ص، المرجع نفسه 
2
 .86مرجع سبق ذكره ،ص، القيادة التحويلية وعلاقتها  بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بمؤسسة سونلغاز ،الطاهر بن عبد الرحمان 
3
  .84،85.، صمرجع سبق ذكرهمحمد زين عبد الفتاح،  
4
 86- 83.محمد زين عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره، ص .و127،128.، ص، مرجع سبق ذكرهسعيد القحطاني سالم بن 
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 .امتلاك القدرة على التأثير على المرؤوسين من خلال بث روح الفريق وحب العمل الجماعي  

 والقدرة على مواجهة  العمل على تدريب وتطوير المرؤوسين لمواجهة كل ما يتعلق بعملية التغيير، ويزودهم بالقوة

 المواقف المتغيرة.

 . بناء علاقات طيبة وحميدة مع المرؤوسين، وتحفيزهم للمساهمة في تحقيق النمو والتقدم للمنظمة 

  تحفيز المرؤوسين على تحقيق الأهداف بصدق وفاعلية ونشاط وهمة عالية، ومشاركتهم على ابتكار طرق وأساليب

  يير والتطوير .تمكن المرؤوسين والمنظمة من التغ

  ضرورة امتلاك الأسلوب القيادي في إدارته للمنظمة، فلا يكتفي بالإدارة التي تعتمد على تنفيذ اللوائح

  والتعليمات .

  العمل على إحساس العاملين بأ�م جزأ هام ومساند وليس مجرد آلات يحركهم بأوامره وتعليماته، ما يهيئهم

  ليدية التي لا تجدي نفعا .نفسيا للعمل، بعيدا عن الأساليب التق

  التوجه نحو تحقيق الأهداف بشكل يفوق التوقعات، من خلال الجمع بين التغيير والإبداع والابتكار والمخاطرة

 والمشاركة، لأن كل ذلك يعد طرفا هاما وضروريا في تحقيق النتائج المنشودة .

  ومن ثم التميز والتفوق باعتباره السبيل البحث والتطوير الذي يؤدي إلى خفض التكلفة ضرورة تبني سياسة

  .الوحيد للبقاء في وجه المنافسة

 وبين الحفاظ على الحضارة والتراث والهوية وعدم المساس  ،ضرورة التعايش والتوفيق بين ما هو متاح في المنظمات

  بالقيم والأعراف الايجابية الموروثة، وبين ما يستجد في عالم اليوم.

 اع وتبديد الموارد وعدم حدوث أي هدر في الوقت والمال والجهد ومحاولة التعايش مع عدم ترك أي فرصة لضي

  .موارد نالتحديات التي تواجهه ومنافسة المنظمات الأخرى بما هو متوفر م

 .العمل على الحفاظ على رضا الزبون من خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية تتماشى ورغباته  

  بالتكنولوجيا محل العمالة التقليدية، وكذا تطوير المنتجات بما يتماشى مع المعاير  العمالة الماهرةإحلال ضرورة

 الدولية.
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  المطلب الرابع: معوقات نجاح القائد التحويلي

التجارب أثبتـت أن القائـد التحـويلي ، لكن 1لتكون فعالة" للقيادة التحويليةقد تمهد الطريق  ة"الأزميقال أن   

فـإن قيادتـه تفشــل وبالتــالي ، في أوقـات الأزمـات ولا يلتـزم بالســمات والمهـارات القياديـة الســابقةينسـلخ مــن مبادئـه قـد 

ــــير المنشــــود والوصــــول بالمنظمــــة إلى المســــتوى المرغــــوب، فهــــ ــــق أهــــداف المنظمــــة والوصــــول إلى التغي في نظــــر  وفي تحقي

مــثلا  هتلــر""فــي حالــة ف ،2بالثقــة غــير جــدير ومشــاعر وأحاســيس مــن يقــود، وبــذلك فهــ يولا يراعــ مســتبدالمرؤوســين 

، 1920يبــني بــبطء الحــزب النــازي طــوال منتصــف وأواخــر ، وقــد كــان قائــدا تحويليــا لكــن لــيس حســن النيــة الــذي كــان

الفرصــة هتلــر وقــد اغتــنم ، كانــت البيئــة في ألمانيــا مهيــأة لتغيــير سياســي شــامل  1929في عــام  الكســاد العــالميوبحلــول 

كـان الملايـين حيـث   ،للمشـاكل الاجتماعيـة الكـبرى الـتي تواجههـا حلـولكانـت تبحـث عـن   للتأثير على الجماهير الـتي

ـــة خذلـــه كـــل مـــن حولـــه، و خـــارج العمـــل، وأغلقـــت الآلاف مـــن الشـــركات،  أ�ـــى وأفلســـت البنوك....لكنـــه في النهاي

ويرجع ذلك إلى عدم وجـود اعتبـار فـردي لمرؤوسـيه، وافتقـاره إلى بنـاء  ،حياته بإطلاق النار على نفسه "أدولف هتلر"

.وفيما يلي بعض المعوقات التي يجب على القائـد التحـويلي أن يتجنبهـا للنجـاح 3الثقة ببيئة تسمح لمن حوله باكتسا

    4في بناء فريق عمل فعال.

  ّيمتلكو�ا بالفعل ال لمهارات الأفراد التيإخفاق القائد التحويلي في الاستخدام الفع.   

  ،لديهمكبح الإبداع والابتكار و الميل إلى السيطرة والتسلط والتحكم في تفكير الأفراد.  

  هذه الفرقالإساءة في إدارة الفريق وعدم المحافظة على عمل .  

 فتقار إلى النزاهة والشفافية والشخصية القيادية الا.  

  التمتع بالذكاء الاجتماعي المنشود.تجاهل العلاقات الاجتماعية داخل المنظمة، وعدم  

 . التعامل مع المرؤوسين كأفراد ينفصل كل منهم عن الآخر، مما يؤدي إلى غياب روح الفريق  

 ه ،وعدم تمكينهم من اتخاذ القرارلمن يعمل مع تاحتكار السلطة في يده فلا يفوض السلطات والصلاحيا.  

  فالنــاس يلــزمهم أن يعرفــوا إلى أيــن يتجهــون قبــل القــدرة علــى القيــادةالمســتقبلية و  الرؤيــةالقائــد التحــويلي إلى افتقــار ،

  . غيرهم اأن يتبعو 

                                                           
1
 https://sites.psu.edu/leadership/2013/03/25/the-cult-of-personality-adolf-hitlers-transformational-leadership date 

of visit:14-10-2017  Time:10:30 
2
  .81،82.الفتاح، مرجع سبق ذكره، صمحمد زين عبد  

3
 https://sites.psu.edu/leadership/2013/03/25/the-cult-of-personality-adolf-hitlers-transformational-leadership/ date 

of visit:14-10-2017  Time:10:30 
4
  .99،100.سبق ذكره، ص مرجع وجهة نظر العاملين بمؤسسة سونلغاز،القيادة التحويلية وعلاقتها  بالأداء الوظيفي من الطاهر بن عبد الرحمان ،  
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 :الأول خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل تم التطرق إلى مفهوم القيادة التحويلية باعتبارها نمط من أنماط القيادة الإدارية، وهذا    

النمط القيادي، تطوره التاريخي، أنماطه، إضافة إلى أهم أبعاده،  بعد أن تطرقنا إلى مفهوم القيادة الإدارية، وأهمية هذا

ثم تناولنا القائد التحويلي ووظائفه ومهامه والتحديات التي تواجهه، وكذا المعوقات التي يجب على القائد التحويلي 

  .أن يتجنبها لبناء منظمة ناجحة وفعالة قادرة على المنافسة

ادة التحويلية كمفهوم حديث تكتسي أهمية كبيرة من خلال مساهمتها في القيأن  تم التوصل من هذا الفصل

إحداث التغيير المطلوب، وكذا تحقيق الأهداف المنشودة بطريقة فعالة، بالإضافة إلى كو�ا تساهم في نجاح المنظمة 

و التغيير المستمر،  والوصول �ا إلى مستويات أكثر تنافسية خاصة في ظل بيئة سريعة التقلب الثابت الوحيد فيها ه

أن هذا النمط الحديث من القيادة يولي أهمية كبيرة للمرؤوسين باعتبارهم مصدر النجاح والتميز، فهو يتيح لهم كما 

حرية المبادرة والإبداع من خلال تحفيزهم وإثارة روح الحماس لديهم وتشجيعهم على تحمل المسؤولية، وتوفير الحرية 

الجودة تماد المنظمات على هذا النمط الحديث في القيادة يضمن للمنظمة الاقتصادية لهم في حل المشاكل، لأن اع

  أدائها. والتميز

الاقتصادية سوف يتم ولتعميق الفهم أكثر حول دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة   

ه لتميز التنظيمي، أبعاده، معيقاته، جذور التطرق في الفصل التالي إلى تحديد أهم الجوانب المتعلقة بمفاهيم: ا

  ملا وإبراز كيف أن للقيادة التحويلية دورا أساسيا في تحقيقه. ،الاقتصادية، النماذج  المختلفة للتميز التنظيمي
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  :الفصل الثاني تمهيد

تبحث عن حلول أصبحت منظمات الأعمال مع �اية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين 

لهذا أصبحت ، ، كاحتدام المنافسة وكذا الأزمات التي أصبحت تعصف بالمنظماتالعولمة الماليةأفرز�ا للتحديات التي 

 منظمات، وبالرغم من هذا ظهرت الحاصل في البيئة الخارجية التغييرومواجهة  تجد صعوبة في التعاملهذه المنظمات 

استطاعت أن تفرض نفسها من خلال مستويات الأداء العالية التي تحققها، كما استطاعت المحافظة على ذلك 

الجيد وقدر�ا  اأدائه السبب وراء تميز هذه المنظمات هو ،...، ولعلIBM ،SAMSUNG(لفترات زمنية طويلة 

التميز  أضحىتقديم تشكيلة من المنتجات وحزمة من الخدمات ذات جودة عالية توفرها لزبائنها. لذلك  على

وضعت له نماذج  ، وضالة من يبحث ويسعى للبقاء والتنافس، وقدوالباحثينالكثير الكتاب محل اهتمام التنظيمي 

   .نحو بلوغه المنظماتعالمية وخصّصت له جوائز معتبرة تشجيعا لدفع 

ولتحقيق هذا الغرض فإن  المفاهيمي للتميز التنظيمي والإلمام بكل جوانبههدف هذا الفصل إلى التعرف على الإطار ي

  :هذا الفصل سيتناول ما يلي

  ماهية التميز التنظيمي المبحث الأول :   -

 المبحث الثالث :أبعاد التميز التنظيمي  -

 المبحث الثاني :نماذج التميز التنظيمي  -

  المبحث الرابع : علاقة القيادة التحويلية بالتميز التنظيمي   -
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  ماهية التميز التنظيمي المبحث الأول : 

وروبرت  زتوم بيتر "دما ألف نالتميز في مطلع ثمانينات القرن العشرين عبمصطلح الاهتمام  كانت بداية  

والذي جاء كردة فعل ، م1982عام  " البحث عن التميز" )In Search of Excellence( كتا�ما  "ووترمان

على نظير�ا الأمريكية منذ ستينات القرن الماضي، وقد أشار الكاتبان أنه لا توجد منظمات  ةلتميز الشركات الياباني

التميز التنظيمي هو الغاية اعتبار أن وعلى ، 1بشكل دائم، وإنما توجد منظمات تجاهد من أجل تحقيق التميز ةمتميز 

  من خلال ما يلي:التميز التنظيمي على  التعرفسيتم في هذا المبحث  ،تنشدها كل المنظماتالتي 

  التميز التنظيمي  المطلب الأول: تعريف 

بسبب حداثة المصطلح من جهة، ومن جهة أخرى  للتميز التنظيميليس من السهل إيجاد تعريف موحد 

لم يحض بسبب اختلاف أراء الباحثين حول هذا المصطلح وهذا راجع إلى تعدد مشار�م وخلفيا�م الفكرية، ولذلك 

  .لا زال يكتنف المصطلح بعض الغموض، فالباحثين والكتاب قتعريفه بإجماع واتفا

  في اللغةالتميز : الفرع الأول

تميـَّزَ الشَّيءُ: ويقال  ، تميـُّزاً، فهو مُتميِّز،تميـَّزُ من ي تميـَّزَ في اللغة العربية إلى الفعل  كلمة التميزيرجع أصل    

. وقد ورد التميز في المعجم الوسيط وهو اسم مصدر من �2ا وعرف �اتميَّز  امتاز، اختلف عن سواه بعلاماتٍ فارقة

انفردت، وقياسا على ذلك فإن المنظمة المتميزة هي المنظمة الممتازة والمتفردة على الفعل تميّز، ويقال تميزت الجماعة أي 

  .3المنافسين

"، وقد كان يستخدمه الإغريق بمفهوم Excellenceفترجمة هذا المصطلح هي " ةأما في اللغة الإنجليزي  

"Aristeia ،"تكون من مقطعين الأولوالتي ت )Ar الخير، والثانية () والتي تعني تدفق الضوء أوIston والتي تعني (

  4.ر والتوافقتقراالاس

                                                           
1

   35، ص2013، عمان الأردن، 01، الوراق للنشر والتوزيع،ط التميز المؤسسي مدخل الجودة وأفضل الممارساتلحسن عبد االله باشيوة وآخرون، 
2
 https://www.maajim.com/dictionary/ date of visit:  22-10 -2017 Time:10:00. 

3
  .893، ص2005، 04، مكتبة الشروق الدولية، القاهرة، طالمعجم الوسيطمجمع اللغة العربية،  

4
Anninos Loukas N, The archetype of excellence in universities and TQM, Journal of management History, 

Vol.13 No.4, 2007, P307-321.  
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 ةإلى الكلمة اللاتينيترجع أصل كلمة التميز  والتي رأت أن" منال يوسفكما أن هناك اجتهاد للباحثة "  

)Excellere(  بثلاث كلمات  –بشكل وثيق  –رتبط كلمة التميز فوق الآخرين، وت التي تعني الارتفاعو)Excel ،

Excellence ،Excellent،( فالأولى )Excel( َفي حين غيره في أداء الأعمال على قَ وَّ فَ فهي فعل امتاز، أو ت ـ ،

في  أمر أحسنتتضمن المقارنة بين أمرين، بحيث يكون هناك  وهيالروعة،  اسم يعني الجودة، أو)Excellence(أن

أي تشير إلى مستوى  فهي صفة تعني ممتاز، أو بارز، )Excellent( جوانب من الأمر الآخر، أما الكلمة الثالثة

  . 1من الجودةعال 

   اصطلاحا التميز التنظيميالفرع الثاني: 

التميز التنظيمي وتعددت اجتهادات الباحثين والكتاب مصطلح تناولت الكثير من الدراسات والبحوث   

  نجد:، ومن بين أهم هذه التعاريف للمصطلحالاتفاق حول تعريف موحد إلا انه لم يتم حوله، 

المنظمـــة مـــن حالـــة مـــن الإبـــداع الإداري والتفـــوق التنظيمـــي تحقـــق  «بأنـــه:  التنظيمـــي التميـــز "علـــي الســـلمي"يعـــرف - 

مسـتويات غــير عاديـة مـن الأداء والتنفيــذ للعمليـات الإنتاجيـة والتســويقية والماليـة وغيرهـا في المنظمــة بمـا ينـتج عنــه خلالـه 

 .2» وإنجازات تتفوّق على ما يحققه المنافسون ويرضى عنه أصحاب المصلحة في المنظمةنتائج 

كل فعل أو نشاط لكل شخص يعزز ويقوي « هو:أن التميز التنظيمي  )Mcgregor("مكجرجورويرى " - 

 .3»الانجاز داخل المنظمة 

كا�ـــــا المنظمــــة علـــــى أفضـــــليتها واختلافهـــــا في م هـــــو حفـــــاظ: « وأن التميــــز التنظيمـــــي هـــــ " لبـــــوخ فاطمـــــة" ورأت - 

 .4» ، بما يؤُدي إلى خلق أو إضافة قيم لجميع أصحاب المصلحةومكانتها، حاضراً ومستقبلا

، وكــذا تفــوق المؤسســة بمــا الســعي والكــد لبلــوغ أرفــع مــا يمكــن « " التميــز التنظيمــي علــى أنــه :فكــرونكمــا عرفّــت " - 

 .5»يؤدي أن تكون الأفضل في كامل عناصرها وإضافة قيم لجميع الأطراف 

لــيس هــو تميـّـز المنــتج أو الخدمــة الــتي تقــدمها المؤسســة، ولكنــه « علــى أنــه  يالتنظيمــالتميــز  عــادل زايــد"" يعــرفو   -

 . 1»مفهوم أكبر يتضمن جودة كل الجوانب التنظيمية 

                                                           
1
 .20،21، ص 2014، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية مصر، :الأسس والمفاهيمالتميز البحثي منال سيد يوسف،  
2
  .80، ص 2001مصر، - غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة ر، داة، القاهر في الإدارة المعاصرة رخواطعلي السلمي،  

3
 Mcgregor,B, The Excellence Agend, Public Service Status Review, Public Administration, 54 « 3 », 1994, P 297. 

  فاطمة لبوخ، إدارة التميز من مدخلي الإبداع والمعرفة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال  (غير منشوره)، جامعة الجزائر- الجزائر ،2008- 2009، ص4.19

5
  .26، ص 2017- 2016الجزائر، -دكتوراه في تسيير المنظمات(غير منشوره)، جامعة بسكرة، أطروحة دور نظام المعلومات الإستراتيجية في تحقيق تميز المنظمة، نسرين فكرون 
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يعـــني بشـــكل أساســـي تحقيـــق مســـتويات أداء عاليـــة والتفـــوق علـــى :« التميـــز التنظيمـــي علـــى أنـــه  "بلكبيـــر"وعرفــت  - 

تنظيميـة تــدعم الإبــداع والاسـتقلالية في العمــل، والاهتمــام خلــق بيئــة و المنافسـين، وذلــك مــن خـلال القــرب مــن العميـل، 

  .2»بعاملي المعرفة  والتعلم

بأنه سعي المنظمـات إلى اسـتغلال الفرصـة الحاسمـة الـتي  «:" تعريفا للتميز التنظيمي حيث قالهاشم رضاوقد ذكر " - 

وح الهــدف وكفايــة المصــادر والحــرص ال والالتــزام لإدراك رؤيــة مشــتركة يســودها وضــيســبقها التخطــيط الاســتراتيجي الفعّــ

  .3»على الأداء

هو القدرة علـى التوفيـق والتنسـيق بـين عناصـر  «بأنه: " حيث قال المليجي" هقد ورد تعريف للتميز التنظيمي ذكر و  - 

المنظمــة وتشــغيلها في تكامــل وتــرابط لتحقيــق أعلــى معــدلات الفاعليــة، والوصــول بــذلك إلى مســتوى المخرجــات الــذي 

 4.»يحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين بالمنظمة 

أن تصـــل المنظمـــة إلى مكانـــة  «هـــو:  لتميـــز التنظيمـــي اأن  إلى  )David King( "دافيـــد كينـــغ"بينمـــا أشـــار   - 

  5.» بما لديه من موارد وإمكانات ، وهذاغيرها الوصول إليها على يصعب

أن التميــز التنظيمــي لــيس هــدفا محــددا، وموضــوعا يمكــن الوصــول إليــه ولا هــو مكــان مقصــود أو «" بوســالمويشــير " - 

بـل هـو السـعي المسـتمر والجهـود المتواصـلة لتصـبح المنظمـة أفضـل  �اية حيث يمكن أن تعلـن المنظمـة أ�ـا وصـلت إليهـا،

 6.»في كل شيء، ومختلفة عن المنظمات الأخرى

أن التميــز  أولهــا :مــن خــلال مــا ســبق مــن التعريفــات يمكــن القــول أن التميــز التنظيمــي مــرتبط بعــدة جوانــب، 

سـفة عـن العمـل والنـاس والعلاقـات الإنسـانية، يعني تحقيق الدقة والإتقان من خلال التحسـين المسـتمر �ـدف تكـوين فل

: أن التميــز يــرتبط ثالثهــاو، يكمــن في النظــر إلى التميــز كنــوع مــن أداء الفــرد والــذي يتحقــق في ظــروف صــعبة  وثانيهــا:

  بالجودة والتي تعني القدرة على تغيير الأفراد وتنميتهم باستمرار، وإضافة قيم جديدة إلى معارفهم ونموهم الفردي، 

                                                                                                                                                                                           
1
  .11، ص2003مصر،  - لقاهرة ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،االأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبل، دل زايدعا 

 خليدة محمد بلكبير، تحقيق التميز التنظيمي من خلال المنظمة المتعلمة، مجلة الاقتصاد الجديد، العدد 14،ا�لد01،جامعة خميس مليانة-الجزائر، 2016، 2

.168ص  

3
  هاشم حمدي رضا، التميز الإداري في منظمات الأعمال، دار الراية، ط01، عمان- الأردن، 2016، ص171.

4
  .10، ص2012مصر ، –، القاهرة 01عالم الكتب، ط ،إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيقرضا إبراهيم المليجي ،  

5
 David King, Operational excellence, Lectures In: Business Management System, Louisville University press, USA, 

1995, p45. 
6
  .60، صمرجع سبق ذكرهأبوبكر بوسالم،  
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أن التميـز يناســب منتجــا، أو خدمــة  وخامســها :أن التميــز هــو القــدرة علـى تقــدير الجانــب المــادي ،  :ورابعهـا

  .1مطلوب تقديمها، أو تحقيقها، خاصة عندما يتحدد الغرض أو المنتج

، وحسـب مـا لإيجـاد تعريـف موحـد للتميـز التنظيمـي وجهـات النظـرالتعـدد في هـذا الاستفادة من وفي الأخير يمكن      

  كالتالي:التنظيمي   زللتمي الإجرائيتعريفنا  يكون وعليه، هذا البحثتقتضيه احتياجات 

تنشـدها المنظمـة  مرموقـةمكانة  للوصول إلىد المتواصل سعي المستمر والجههو الالتنظيمي  التميّز« 

 لتجـاوز، التنظيمـي وثقافتهـا التنظيميـةمواردهـا البشـرية واسـتراتيجيتها وهيكلهـا أداء تحسين  ، وكذابين منافسيها

  .».الخمساهمين ..الزبائن، العمال، الوعلى رأسهم توقُّعات أصحاب المصلحة 

  التنظيمي في الفكر الإداري : التميزالثانيالمطلب 

من خلال مجموعة من النظريات وذلك  ،ساهمت جميع المدارس الفكرية التي تناولت التميز التنظيمي في إثراءه

لأن كل  ،محاولة بذلك وضع مفهوم محدد له، لهذا نجد أن هناك اختلاف كبير في وجهات النظر وهذا أمر طبيعي

  التميز التنظيمي حسب ما تقتضيه ظروف تلك المرحلة. إلىمدرسة كانت تنظر 

  : التميز عند الفراعنة الفرع الأول

م، حيث تعود جذور الاهتمام بالتميز إلى سبعة آلاف عاترجع البدايات الأولى لمفهوم التميز إلى العصور القديمة، 

، والبناء العمراني المتميز الفرعونية على المعابدمن خلال النقوش ، ويظهر ذلك حيث اهتم المصريون القدامى به

اتسمت بدقة التنفيذ وفقا لمعايير محددة في تلك الفترة  للأهرامات التي مازالت شاهدة على تميز هذه الحضارة، حيث

المعابد المصرية القديمة كانت تتضمن عملية فحص ورقابة على  فيالجدران  بناء ودهان الزمنية، كما أن عملية 

كل حضارة كانت تحاول التميز عن   ، وهذا لأنالأنشطة �دف التأكد من مستوى جودة وتميز الأداء في الانجاز

  . 2ارات المحيطة �االحض

  

  

                                                           
1
 .10رضا إبراهيم المليجي، مرجع سبق ذكره،ص 
2
  .69نفسه، صالمرجع  
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  عند المسلمين  ز: التميالفرع الثاني

، حيــث اعتــبر التميــز في الحضــارة الإســلامية مــنهج وأســلوب حيــاة علــى أهميــة التميــز وتحســين العمــل الإســلامأكــد 

سـبيل وقد ظهر ذلك في مواضـع عـدة مـن القـرآن والسـنة النبويـة، منهـا علـى  -يطالب به الفرد المسلم حتى تقوم الساعة

إِنّ اللَّهَ تَـعَالى يُحِـبّ إِذَا عَمِـلَ أَحَـدكُُمْ : “ وقال رسـول االله. 1" إِنَّا لا نُضيع أَجر من أحَسن عملا المثال قوله تعالى"

رئـيس في ، فإحسان العمل وإتقانه من التميز، والتميز سبيل التقـدم والحضـارة والازدهـار، وهـو سـبب 2”عَمَلاً أَنْ يُـتْقِنَهُ 

 أثـروتميزين مـن هـذه الأمـة، الـذين ظهور الاكتشافات العلمية، التي أفادت الأمم البشرية، وتاريخنا الإسلامي يشهد للم

الفكر الإنساني بمؤلفا�م وإنجازا�م العلمية، في الطب والرياضـيات، والفيزيـاء والكيميـاء، والجـبر والهندسـة، وعلـم الفلـك 

أن الحضــارة الإســلامية ســعت إلى تحقيــق  لهــذا نجــد. 3كتــبهم تــدرس في جامعــات أوروبــا  حــتى كانــت الخ،والبصــريات...

الإتقان لأجل الوصول إلى ممارسة الإحسان في كل مجالات الحياة، والإحسان يعتـبر أعلـى درجـات الإتقـان، مـن خـلال 

  .4ربط ذلك بأمانة العمل وإخلاص النية الله سبحانه وتعالى

  في النظريات الحديثة  ز: التميالفرع الثالث

الإطار  والتي أسهمت مجتمعة بشكل كبير في تشكيل مجموعة من النظريات التميز التنظيمي منانطلقت   

  ، ومن بين أهم هذه النظريات نجد:، وكذا في إثرائه وتكوين قاعدة فكرية لهله نظريال

  التميز في نظرية النظم.أولا: 

 Lndwi" (فون برتلونفي يلندو هذا الاتجاه في مطلع الستينات على يد الباحث في علم الأحياء " ظهر  

Von Bortalonffyحيث تقوم فكرة نظرية النظم 5) ثم بعد ذلك تم تطبيق هذه النظرية في مجال علم الإدارة ،

ء على ذلك من ثلاثة عناصر هامة على اعتبار المنظمة نظام مفتوح مصمم لتحقيق أهداف معينة وتتكون المنظمة بنا

هي المدخلات والعمليات والمخرجات، فأما المدخلات يمكن أن تتضمن الأموال، المواد الخام، والمعدات والطرق 

العام لمفهوم النظام هو أن  روالأساليب والمعلومات، إضافة إلى المورد البشري...لتصبح مخرجات فيما بعد، لأن "الإطا

                                                           
  ، سورة الكهف، القرآن الكريم.30الآية  1
 ا.)رواه الإمام البيهقي عن عائشة أم المؤمنين رضي االله عنه (.383.ص 1988لبنان ، - ، بيروت01، المكتب الإسلامي، ا�لد صحيح الجامع الصغيرمحمد ناصر الدين الألباني،  2

3
 http://www.alittihad.ae/details.php?id=79770&y=2011 visite le 28-10-2017 22:00 

4
 .69رضا إبراهيم المليجي، مرجع سبق ذكره، ص 
5
  .47، ص1997الدار الجامعية ، بيروت،  ،أساسيات التنظيم وإدارة الأعمالعبد الغفار حنفي،  
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يل المدخلات من عناصر الإنتاج المختلفة إلى مخرجات على شكل سلع وخدمات تقدمها للبيئة تقوم المنظمة بتحو 

  . 1المحيطة"

يشير إلى منظومة متكاملة لنتاج أعمال المنظمة، من خلال تفاعل عناصر بيئتها  نظرية النظم أن التميزترى   

الداخلية والخارجية، والتي تقودها إلى التفرد والتميز الإيجابي على غيرها من المنظمات في الوصول إلى أهدافها. 

لة فرعية متفاع من أنظمة ن من مجموعةب يتكو ما هي إلا نظام كلي مرك فالمنظمة المتميزة من خلال هذه النظرية

  ها ككل على نجاح الأنظمة الفرعية في تحقيق أهدافها. يتوقف نجاحز، و ومتكاملة من أجل تحقيق التمي

  )Z( ةالتميز في نظرية الإدارة اليابانيثانيا: 

وليام وعلى يد الباحث " 1981في الإدارة، والتي ظهرت في عام  ت) من أبرز النظرياZتعتبر النظرية (  

كيف يمكن للمنظمات الأمريكية مقابلة  :Zالنظرية : " ) والتي لخصها في كتابهWillam Ouchi("أوتشي

 Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese( "يةنالتحديات اليابا

Challenge  الصناعة خاصة، )، وقد ظهرت هذه النظرية متأثرة بالتقدم الكبير الذي حققته اليابان في مجالات

وهذا من حيث جودة المنتجات وحجمها وإنتاجية الفرد فيها، و�ذا تكون قد حققت طفرة اقتصادية في القرن 

  العشرين، وهذا ما أدى بدوره إلى زيادة قدر�ا على غزو أسواق العالم بما فيها الأسواق الأمريكية والأوربية.

عندهم تفترض أن العاملين كما ،  للعاملين من الحرية والثقة قدرا كبيرا لتعطي" أساسا  "Z نظريةجاءت ال  

فقد  ،متميزةأفكار  " هي نموذج يعرض"Z ، وما من شك في أن نظريةوالمنظمة ولاء قوي لفريق العملاهتمام و 

"على أ�ا منظمة عائلية، يتقاسم أفرادها العمل ويعيشون Zلمنظمة اليابانية من خلال النظرية "اأعتبر"أوتشي" 

طويلة، ما  تمسرا�م وأحزا�م معاً، ويتصرفون كأ�م رجل واحد، ويؤكدون على استمرارية علاقة العامل بالمنظمة لفترا

دام العامل قادراً على العمل، كما يستعمل اليابانيون تعبيرات لها دلالتها في التعامل مع العاملين الجدد �دف 

لاقت قبولا من طرف ولهذا  .يد أنت واحد منا كناية عن الترحيب والقبولإشعارهم بالقبول تماماً، كقولهم للعامل الجد

) تجديداً في الأنماط الإدارية، Zتعتبر فكرة نظرية (وغيرها؛ ولذا  IBM وحتى الأمريكية منها مثل قادة هذه الشركات

) Zبه (النظرية ما جاءت إن وهي بذلك تحقق الرغبات الإنسانية للمورد البشري سواء داخل المنظمة وخارجا،

" أعُتُبرِت من طرف الكثير من الباحثين مفتاح لتميز ونجاح الكثير من المنظمات وحتى من غير أوتشيلوليام لـ"

                                                           
1
  .56ص، 1995، الأردن، 05، مركز الكتب الأردني، طالمفاهيم الإدارية الحديثة،فؤاد شيخ سالم وآخرون  
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اليابانية، فتركيزها على الجانب الإداري للمنظمة، ساهم  بشكل كبير في نجاح المنظمات وبلوغها مستويات كبيرة من 

" جاءت Zعلى زيادة  ولاء العاملين للمنظمة وتفانيهم في العمل والمحافظة عليها، فنظرية" عملوذلك ما التميز 

الشكل الآتي يوضح ، J"1"ة" والإجراءات الإدارية اليابانيA" ةلتشكل إطارا أوسط بين الإجراءات الإدارية الأمريكي

   ذلك:

  )Z) نظرية الإدارة اليابانية(01-2الشكل رقم (

  

   

  

  

  

  

  

  

    

 

 

 ")7Sالتميز في نظرية الأسرار السبعة (نموذج ما كينزي "ثالثا: 

وقـد تم تطـوير هـذا النمـوذج في  وأكثرهـا فعاليـة لتحليـل أداء المنظمـات،النمـاذج  أشـهرمـن  "ماكينزييعد أنموذج "  

وقــد تم اســتخدام هــذا  ".روبــرت ووترمــان" و"تــوم بيتــرزفي شــركة مــاكينزي " أوائــل الثمانينيــات علــى يــد الاستشــاريين 

                                                           
1
   6-4لبوخ فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص 

(الإدارة الأمريكية A:( 

 الوظيفة قصيرة الأجل .1

 اتخاذ القرارات الفردية .2

 المسؤولية الفردية .3

 التقويم والترقية السريعة.4

 صراحة ووضوح نظام الرقابة .5

(الإدارة اليابانية J:( 

 الوظيفة مدى الحياة.1

 اتخاذ القرارات الجماعية .2

 المسؤولية الجماعية .3

 بطأ نظام الترقية .4

 ضمنية النظم الرقابية .5

 )) Zالإطار الأوسط(النظریة(

 الوظيفة طويلة الأجل .1

 اتخاذ القرارات الجماعية .2

 المسؤولية الفردية .3

 البطيءالتقويم والترقية .4

 ضمنية الرقابة ووضوح أنظمتها.5

تطور الفكر الإداري المعاصر،آفاق الإبداع للنشر  المنيف، مإبراهينقلا عن :  6لبوخ فاطمة مرجع سبق ذكره، ص المصدر :

354، ص2003 ، الرياض،03والإعلام، ط  
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أقســـامها الانســـجام بـــين  ويحقـــق لهـــا، المنظمـــةتحســـين أداء  النمـــوذج علـــى نطـــاق واســـع كونـــه يســـاهم وبشـــكل كبـــير في

عناصــر أساســية يجــب أن تتــوافر في أي منظمــة، ولا يمكــن لأي  ســبعةعلــى تحليــل ال فيويعتمــد هــذا النمــوذج  .المختلفــة

  .عناصر منسجمة معًاالنجاح دون أن تكون جميع هذه ال منظمة

عناصر غير  وأربعةوالهيكل والأنظمة،  الاستراتيجيةعناصر ملموسة هي  ثلاثةقسم إلى تن هذه العناصر   

، فأول هذه العناصر تتمثل في الاستراتيجية ومعناها ملموسة وهي القيم المشتركة والمهارات ونمط الإدارة وفريق العمل

تغيرّ  افي تفوق المنظمة على المنافسين  كالتعامل مع الضغوط التنافسية وكذبناء خطة لبناء ميزة تنافسية تساهم 

بالإضافة مبرر وجود  لطلبات العملاء، إضافة إلى عنصر القيم المشتركة والذي يعبر عن ثقافة الفريق والمنظمة كك

مة على المنافسة وزيادة المنظمة، أما عنصر المهارة فهو يتلخص في كفاءات ومهارات الموظفين، والتي تساعد المنظ

الإنتاجية والأرباح، أما عن الهيكل التنظيمي فهو يعبر عن خطوط السلطة وكذا الخريطة التنظيمية واللجان وفرق عمل 

المشروعات، في حين النمط القيادي يعبر عن طريقة القياديين في إدارة المنظمة، إضافة إلى عنصر النظم فهو يعبر عن 

به  دوخاصة المرتبطة بالحسابات والأفراد وطريقة تنفيذ الأعمال، وأخيرا عنصر المورد البشري ويقصنظم التشغيل الفنية 

الشكل الآتي يوضح و  1.دراسة كل ما يتعلق بالموظفين وقدرا�م، بما يفيد تنفيذ الاستراتيجيات بفعالية داخل المنظمة

   ذلك:

  )7S):نموذج ما كنزي (02-2الشكل رقم (

  

  

  

  

  

د.ط، الريــاض، المملكــة العربيــة  والتوزيــع،قرطبــة للنشــر  ،القائــد التحــويلي وتغييــر المســتقبلالهــواري،  دســي المصــدر:

  .123،ص  2014السعودية،
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لتفاعل وتناغم العناصر المختلفة المكونة للنمـوذج حـتى تـتمكن   ةأن هناك ضرور  نظرية الأبعاد السبعة إلىخلصت   

المنظمــة مــن تنفيــذ الاســتراتيجية بأفضــل مــا يمكــن في حــدود إمكانا�ــا، وهــذا مــن أجــل الوصــول إلى تغــير حقيقــي يــؤدي 

فشــل المنظمــة  .كمــا أن التركيــز علــى بعــض المتغــيرات وإهمــال بــاقي المتغــيرات قــد يــؤدي إلى1إلى تميــز المنظمــة في أدائهــا 

وخاصة على المدى الطويل. لكـن مـا نجـده مـن تميـز تنظيمـي في المنظمـات وخاصـة اليابانيـة وبعـض المنظمـات الأمريكيـة 

هو نتاج للربط بين جميع المتغيرات وتكيفها مع واقـع المنظمـة، فالمنظمـات الـتي تسـعى وراء التميـز التنظيمـي في المسـتقبل 

  .2اء مزج منظم ومدروس بين جميع المتغيراتلا يمكنها ذلك إلا من خلال إجر 

 )In Search Of Excellenceالتميز في نظرية البحث عن التميز(رابعا: 

 Tom Peters and Robert("توم بيترز وروبرت وترمانالباحثان " اسمتحمل هذه النظرية 

Waterman،( ثحيث قدم البحثان خلاصة بحثهما في كتا�ما "البح )"عن التميز In Search Of 

Excellence3"حركة التميزأطلق عليها "، في التميز الإداري رائدةفكرية  )، وقد كان لهذه الدراسة إسهامات .

هي عمل المنظمات من أجل تحسين أدائها الكلي من خلال زيادة الكفاءة  حسب النظرية حيث أن حركة التميز

لهيكل التنظيمي، وتشجيع الاستقلالية والإبداع، وقد استند والفعالية، وزيادة الوفورات الاقتصادية، وكذا تبسيط ا

على نموذج الأسرار السبعة للنجاح لـماكينزي، كمرشد في المقابلات مع ممثلي المؤسسات المعنية الباحثان في دراستهما 

  .بالدراسة لجمع البيانات المطلوبة

في ميدان التكنولوجيا العالية والخدمات وكذا  طبدراسة حول المنظمات التي تنش توم بيترز وروبرت وترمانقام 

، IBMمثل ( منظمة ناجحة 500منظمة من أصل  43بعض السلع الاستهلاكية، وقد أخذا عينة من 

Xerox... مدة عامين، وقد تميزت المنظمات التي أجري عليها البحث عن غيرها بعناصر )، وامتدت هذه الدراسة

إظهارها حتى يمكن تعليم الإدارة بطريقة أفضل مما هو قائم نظريا، ومحاولة ربط  أو محددات أو أبعاد أو أساليب يجب

    .4والمزج بين العناصر الملموسة وغير الملموسة ما هو نظري بما هو تطبيقي،

                                                           
1
  .124، مرجع سبق ذكره ، صالقائد التحويلي وتغيير المستقبلسيد الهواري،  
2
 .11صلبوخ فاطمة، مرجع سبق ذكره،  
3
  .12المرجع نفسه، ص 
4
  .12المرجع نفسه، ص 



للتمیز التنظیمي  الإطار المفاھیمي                                                      :ثانيالفصل ال  
 

97 
 

 منظمةستعملها أي توالتي أساسية خصائص  ثمانيةفي  وقد توصل الباحثان إلى أن هذه المنظمات اشتركت

  :1ز وهيفي طريق البحث عن التمي أي منظمةاعتبروها مفاتيح  ،زنحو التمي افي طريقه

  دعم القيم الإيجابية (ثقافة موحدة).                     - التركيز على الفعل والعمل.             -

 الالتزام بأساليب العمل الأصلية والمتحكم فيها.  - الاقتراب من الزبائن.                    -

 تبسيط وتسهيل أساليب ونظم العمل.   - الاستقلالية وروح الإبداع .              -

 .الانضباط والمرونة في التعامل مع الغير    -الإنتاجية من خلال الأفراد.              -

  )Creating Excellenceالتميز في نظرية خلق التميز(خامسا: 

توفرها في القادة للوصول إلى التميز في المستقبل، وتحمل هذه تركز هذه النظرية على المهارات التي يجب 

، حيث قاما بصياغة هذه النظرية في )Silva & Hichman(" سيلفا وهيكمان  النظرية اسم الباحثان "

مهارات أساسية للقادة من أجل الوصول إلى التميز  06شكل قالب تعليمي وتدريبي، وتوصل الباحثان أن هناك 

  :2وهي

إن هذه المهارة تتطلب من القادة الابتعاد عن السطحية، وتناول المسائل بشيء من العمق من  البصيرة النافذة:  -أ 

أجل فهم واضح يؤدي إلى فتح ا�ال أمام الاستراتيجيات المتفوقة، فالقائد من خلال هذه المهارة يحاول إقناع 

وتوقعا�م بعيدا عن عامل الخوف، كما يتحتم عليه أيضا المرؤوسين ومجاملتهم وممازحتهم ليريحهم في عرض أفكارهم 

أن يكون ثاقب التفكير خاصة في عرض الأفكار الجديدة، وذلك من أجل الاستفادة من نقاط القوة لدى المرؤوسين 

 وتطويرها إلى الأحسن.

هذه المهارة تُظهر مدى قدرة القائد على فهم توقعات الآخرين والتعامل معهم بناء على أحاسيسه،  الحساسية : -ب 

مما يقوي لديهم الشعور بالأمن الوظيفي، إن الحساسية قد تتعدى مجرد فهم مزاجهم أو وجهات نظرهم وتوقعا�م إلى 

هارة قد تعطي للمرؤوسين إحساسا بالرضا مناقشتها والاستماع إليها من أجل تنفيذها في أرض الواقع، هذه الم

 والطمأنينة تجاه القيادة.

وقد تسمى بتشكيل المستقبل أو تصوره، وهي محاولة نقل المنظمة من الوقت الحاضر المعلوم إلى المستقبل  الرؤية:  -ج 

حلام ا�هول، فهذه العملية تتضمن التخطيط للمستقبل من خلال مجموعة من الأفكار والآمال والحقائق والأ

                                                           
1
 .37 ص، 1999بيترز، البحث عن الامتياز، ترجمة السيد المتولي حسن، مكتبة جرير للنشر، القاهرة، توماس وترمان روبرت و  
2
  ،نقلا عن :15،16لبوخ فاطمة ، مرجع سبق ذكره، ص. 

Charles Warner, Employee Turnover: Who's At  Fault?, New American Library, New York.1995, pp 35- 45. 
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والأخطار والفرص، فهذه المهارة تتطلب عدم إهمال عامل الزمن (المستقبل)، وكذا فتح باب النقاش والحوار وتشجيع 

 الاختلاف في الرأي وتبادل الأفكار وصولا إلى الإبداع  والتميز . 

تم على قادة المنظمة : إن التغيير وعدم الثبات صفة ملازمة لحياة المنظمة، هذا ما يحالتعددية وطلاقة الحركة   -د 

العمل على التكيف مع هذا التغيير ومرونة عالية في اتخاذ القرارات خاصة في ظل هذه البيئة غير المستقرة، إضافة إلى 

قادة ومرؤوسين أفكارهم وتطويرها  نالعمل على التقليل من مقاومة التغيير، أما التعددية فيقصد �ا مشاركة الآخرين م

 مستقبلية تساعد المنظمة في الاستقرار والتطور والتميز.   تقرارامن أجل الوصول إلى 

تعبر هذه المهارة عن قدرة القائد في الاستثمار في كل المتغيرات بشكل إيجابي وفعّال، فالأفكار والآراء التركيز:   -ه 

ة تفصيلية لتنفيذه مع المطروحة لا يمكن أن تنجح إلا إذا قولبت عمليا في معرفة التغيير المطلوب وتحديده وتطوير خط

  إجراء التنفيذ والمراقبة اليومية للتنفيذ، وصولا إلى تحقق الهدف المطلوب .

: يقصد �ذه المهارة هي العمل على تجاوز أفكار الآخرين والتي قد تتعارض مع أفكاره، فهذه المهارة تعني الصبر  - و 

لأن الدراسات العالمية أثبتت أن جل مشاكل تكريس الوقت والمال والجهد من أجل خدمة الأهداف بعيدة الأمد، 

 المنظمات هي التسرع ونفاذ صبر قاد�ا، وتركيزهم على الأهداف الآنية وقصيرة المدى.

السابقة التي نصت عليها نظرية خلق التميز لا يمكن فصلها عن بعضها والعمل ببعضها دون  تإن هذه المهارا  

ول إلى التميز يعتمد على إتقا�ا جميع المهارات السالفة الذكر، فهي في البعض الآخر، فنجاح مهمة القيادة في الوص

الواقع لا تكون موروثة بالضرورة بل يمكن اكتسا�ا مع مرور الوقت، فالمهارتين الأولى والثانية تصوغان قاعدة التميز، 

والسادسة تساعدان على  اراتين الخامسةبينما المهبينما تساعد المهارتين الثالثة والرابعة على تكامل المهارات الفردية، 

  تأقلم وتكيف القائد مع المتغيرات التي يمكن أن تطرأ على المنظمة. 

  المطلب الثالث : أهمية التميز  التنظيمي

وجعلها مبتكرة تحقق رسالتها وتواجه معدلات التغيير  يعد التميز التنظيمي عاملا مهما لتعزيز تنافسية المنظمة،  

المتسارعة والمنافسة الشديدة في بيئتها، فالتميز التنظيمي يعد بمثابة السلاح لمواجهة تحديات السوق، وهذا عن طريق 

تفوقها عن زيادة قدرا�ا على تلبية احتياجات الزبائن حاضرا ومستقبلا، لذا فهو يعد بمثابة معيار لنجاح المنظمة و 

غيرها عبر خلق نماذج متفردة يصعب تقليدها من قبل المنافسين، فضلا عن إيجاد ثقافة التوجه نحو الزبون الداخلي 
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، ويمكن حصر هذه الأهمية في النقاط 1والزبون الخارجي من خلال إرضائهم وتنمية شعورهم بالولاء والانتماء للمنظمة

  :  2التالية

 ي والخارجي، مما يدفعهم إلى بذل كافة طاقا�م وجهودهم، ويزيد من ولائهم، مما يسهم تحقيق ولاء الزبون الداخل

 في نجاح المنظمة وتقدمها.

 ظل المنافسة غير المحدودة والمتسارعة، مما يؤدي إلى رفع  زيادة القدرة على تحقيق معدلات التغيير السريعة في

 مستوى المنافسة بين المنظمات . 

  تشجع على تحقيق الإبداع والابتكار، مما يعني تحقيق  ي الكفء، والثقافة التنظيمية المتميزة التيتوفير المورد البشر

 مستويات عالية من التميز في الأداء.

  زيادة قدرة المنظمات على مواجهة التحديات والصعوبات، من خلال التعلم السريع، وكذا برامج التدريب والتطوير

 والقدرات، �دف تحسين الأداء. التي تعمل على تنمية المهارات

 .زيادة الدقة في أعمال المنظمة، واختيار أحسن أساليب العمل �دف تطوير وتحسين المنتجات والعمليات 

  بسوء المعاملة أو الخداع. ينبغي معاملتهم بجدية وألا يشعرواخلق ثقافة الزبون على حق دائما، أي 

  المنظمة وعلى كافة المستويات الإدارية  وفي كل الاتجاهات، وكذلك بين تسهيل عملية الاتصال بين العاملين في

 المنظمة ومحيطها الخارجي.

  التميز التنظيمي:  دوافع رابعالمطلب ال

عدة مبررات تدفع بمنظمات الأعمال  في ظل التطورات التي يشهدها العالم وتزايد حدة المنافسة، أصبحت هناك

جديدا يدفعها نحو التميز التنظيمي، فمن دون ذلك يصعب عليها أن تجد لنفسها مكانا وتحتم عليها تبنى فكرا إداريا 

   3 ما يلي : تنافسيا مرموقا وربما حتى البقاء في السوق، ومن بين أهم هذه الدوافع

   الفرع الأول: معدل التغيير السريع

هو التغيير، الذي تتعامل معه المنظمات في عصرنا الحديث الثابت الوحيد  أن يرى الكثير من الكتاب والباحثين

أهم القضايا الحديثة والتي تشغل المنظمات في الوقت الراهن هي قضية التغيير أن نجد فليس من الغريب أن لذا 

                                                           
1
 .419، 418، ص.2016العراق، -، بغداد01الذاكرة للنشر والتوزيع، ط ،نظرية المنظمة والسلوك التنظيميسعد على العنزي:  
2
، رسالة ماجستير "إدارة وإشراف تربوي (غير منشورة)، جامعة الملك خالد، خالددور الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظيمي بجامعة الملك نورة عبد االله حزام الشهراني،  

  .38، 37، ص.2017المملكة العربية السعودية ،
3
  .15-06.عادل زإيد، مرجع سابق، ص 
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تنمو وتطور وتتفاعل مع فرص  ظل اعتبار المنظمة نظاما مفتوحا فيخاصة و ، بيئة الأعمال طبعالمتسارع الذي ي

خاصة عندما تتحرك  ،البقاء في بيئة توصف بعدم الاستقراروتحديات بيئتها التي تنشط �ا وهذا من أجل  ضمان 

الظروف والأوضاع المحيطة والحاصلة من هذه مع ف، �ا مستقبلا ؤالتنب اتلك المتغيرات بشكل عشوائي يصعب معه

الذي يسمح لها بالاستمرار  التنظيمي ة تحديات التغيير من خلال تبني مدخل التميزحتم على المنظمة مواجهتحولها ي

  .لفي الحاضر والمستقبالمحافظة على موقعها التنافسي وتطويره و 

  المنافسة بلا حدود الفرع الثاني:

الفـترة أن تطفـو بعد ا�يار الكتلة الشرقية وظهور فكـرة العولمـة والاقتصـاد الحـر، كـان مـن الطبيعـي خـلال تلـك  

المنافســـة الـــتي تواجههـــا  علـــى حتميـــةبـــأن الفكـــر الإداري الحـــديث يؤكـــد  إلى الســـطح فكـــرة المنافســـة المفتوحـــة، لهـــذا نجـــد

وجعلــت وغيرهـا  ةالجغرافيــ الحـواجزالــتي قضـت علــى ، و "منافســة بــلا حـدودفها أ�ـا "المنظمـات الحديثـة والــتي يمكـن وصــ

وفي ظـل هـذه  ،المنافسـة الفائقـةمن السوق يكتسي الطابع العالمي، وأجبرت منظمات الأعمال علـى الـدخول في مرحلـة 

علـى أصـبح حتميـة، لـذا كـان لزامـا خيـارا بقـدر مـا  يعد التميز التنظيمـيالضغوط المتنامية التي تفرضها شدة المنافسة، لم 

وعلـى أصـحاب المصـلحة يل تحقيق التفوق على منافسيها، ونيـل رضـا وولاء كـل أن تولي أهمية بالغة لها في سب ماتالمنظ

  العمال، المساهمين ...الخ.الزبائن، رأسهم 

  الحفاظ على المكان والمكانة الفرع الثالث:

" هو القدرات الذاتية للمنظمة ذا�ا، فالتميز في البداية هو ترتيب البيت المكانيقصد بالحفاظ على " 

والذي يكون من خلال المراجعة الداخلية باعتبارها شقا من عمليات التحليل الاستراتيجي للمنظمة، لهذا الداخلي 

فالتميز ليس هو تميز المنتج أو الخدمة التي تقدمها المنظمة ولكنه مفهوم أكبر يتعدى إلى التميز في القوى البشرية 

" هو حفاظ  على الموقع التنافسي المكانةا الحفاظ على "والهيكل التنظيمي والإستراتيجية والثقافة التنظيمية، أم

يضمن للمنظمة مكانتها السوقية الذي السعي نحو التميز للمنظمة بين بقية المنظمات العاملة في نفس ا�ال، وكذا 

 حيث إن التميز في الوظائف والعمليات الداخلية، يمكن المنظمة من زيادة أرباحها وتوسيع حصتها السوقية بين

  المنافسين. 
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  لا بديل عن الجودة: الفرع الرابع

الخاصة بالجودة في  مأثبتت الدراسات أن هناك تزايدا كبيرا في عدد المنظمات التي طبقت المفاهي لقد 

سعي المنظمات نحو تحقيق و  ، وهذا يعكس رغبةمي نحو تبني مدخل الجودةتحول التوجه المنظالسنوات الأخيرة، وكذا 

تميز  تركيز الاهتمام على لهذا كان لزاما التنظيمي، ميزة تنافسية من خلال الاعتماد على أساليب علمية لتحقيق التميز 

، تمثل أبعاد التميز التنظيمي التنظيمية، والتيالثقافة و الإستراتيجية، ، البشري، الهيكل التنظيمي دالموار كل من 

  للوصول إلى التميز التنظيمي. السبيل الوحيد والطريق الأمثلاعتبارها بو 

  تكنولوجيا المعلوماتالفرع الخامس: 

إن مقدار التأثير الذي أحدثته طفرة تكنولوجيا المعلومات لا يمكن تقديره في الوقت الحالي نظرا لاستمرار تدفقه  

نب العمل بمعدلات يصعب معها حساب تأثيره الحالي أو المستقبلي، فلقد طالت تكنولوجيا المعلومات كل جوا

كل المنظمات لا يمكن أن تبقى بمعزل عن التكنولوجيا المعلومات بغض النظر عن    التنظيمي بلا استثناء، لهذا نجد أن

ة لتخفيض وسيلة هام التكنولوجيا أصبحتفكو�ا منظمة إنتاجية أو خدمة هادفة إلى الربح أو غير هادفة إلى الربح ، 

في المعالجة وتحسين الجودة في أنشطة المنظمات من خلال متابعة المهام وإجراء العمليات  التكاليف وزيادة السرعة

  .يلخص دوافع التميز التنظيمي) الموالي 1- 2( لوالشكلتنظيمي. االتصحيحية للأخطاء بما يضمن تحقيق التميز 

  دوافع التميز التنظيمي :)03-2الشكل رقم(

  

  

  

  

  

 ،2003مصر، –القاهرة  ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الأداء التنظيمي المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل، زايدعادل  :المصدر

  .07ص

التنظيمي التميز  

وسريعالتغيير ثابت   منافسة بلا حدود 

 تكنولوجيا المعلومات  الشعور بالجودةتنامي  معدل تغير سريع



للتمیز التنظیمي  الإطار المفاھیمي                                                      :ثانيالفصل ال  
 

102 
 

  التنظيمي: مبادئ وأسس التميز خامسالمطلب ال

نظمات في الوصول إلى التميز يوجد العديد من المبادئ والأسس التي يقوم عليها التميز التنظيمي، والتي تساعد الم  

  .تزام �ا وتبنيها التنظيمي عند الال

  : مبادئ التميز التنظيمي الفرع الأول

ات الأعمال المعاصرة والتي تسعى لقد أتفق الباحثون حول وجود مجموعة من المبادئ الأساسية يتوجب على منظم  

لتحقيق التميز الالتزام �ا ومراعا�ا، والتي يمكن أن تسهم بفعالية في نجاح هذه المنظمات وتميزها، ويمكن حصر هذه 

  1المبادئ فيما يلي:

الوصول إلى ، فلا ينبغي للمنظمة متواصلةأن تكون عملية التميز عملية يقصد بالاستمرارية هو الاستمرارية:  -أولا

مستوى معين من التميز وتنتهي العملية، فإن هذا الإجراء سوف يؤدي إلى الرجوع للوراء والوقوف مع باقي المنظمات 

  بعيدا عن التفرد والتميز .

جميع أجزاء المنظمة وبصفة كلية، وأن لا يقتصر التميز  أن يمسّ التميزيقصد بمبدأ الشمولية هو الشمولية:  -ثانيا

على جزئية معينة في المنظمة دون باقي أجزائها، ومن دون شك أن النظرة الشاملة في التميز التنظيمي مطلوبة أكثر 

  من التميز في أجزاء معينة من المنظمة والتي تعتبر نظرة قاصرة في مفهوم التميز.

يرى الكثير من الكتاب والباحثين أن التميز الحقيقي هو التميز النابع من قعات المستقبلية : التركيز على التو  -ثالثا

توقعات مستقبلية أي ما سوف يكون عليه الواقع في المستقبل، وهذا يعني ضرورة دراسة التوقعات المستقبلية لواقع 

  .والتميز السبق والانفرادا عنصر د، وهذا ما يعطي للمنظمة ويضمن لهالمنظمة في المستقبل المنشو 

 ل" بأن التميز الحقيقي له مقومات ولا يمكن التميز بالأقوا"دافيزيرى الباحث  توافر مقومات التميز: -رابعا

لا بد أن يبني التميز على عدة مقومات  الحقيقي أن من يريد التميزويؤكد الباحث على والشعارات والتصريحات، 

والقادرة على  قيم عمل راسخة، وقيادة مستقرة وقوية، ووجود أفضل العناصر البشريةأساسية أهمها: مناخ عمل قوي، و 

المنتجات الجديدة، وتوطيد العلاقات مع أصحاب المصلحة في المنظمة، في الميل إلى الاستثمار الابتكار، بالإضافة إلى 

  والاستثمار في تدريب الكوادر، والإيمان الراسخ بأهمية نظم المعلومات.  

                                                           
1
  23-21رضا إبراهيم المليجي، مرجع سبق ذكره، ص 
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التي قد لا تكون ذات  الأمورالتركيز على تشتيت إن التركيز على الأشياء التي تحقق الصدارة والتفوق:  -خامسا

لا  ويشغلها بما الجهود  قيق الصدارة والتفوق، لأن ذلك من شأنه أن يضعفتحقدرة المنظمات على فائدة يحد من 

فتحقيق التميز التنظيمي لا يكون ملحوظ  الرئيسة للتميز،ويجعلها تبتعد عن المفاتيح  يعود بالفائدة على المنظمة،

  .والتفوقوفعالا ما لم يكن متمركزا على الأشياء التي تحقق ميزة الصدارة 

يعتبر شيوع فلسفة الابتكار والإبداع من أهم المبادئ الأساسية للتميز تشجيع الابتكار والتفكير المبدع :  - سادسا

رصد المكافآت مع لفشل أو العقاب مع إعطاء الصلاحيات اللازمة لذلك، و التنظيمي بعيدا عن الخوف من ا

للمبدعين والمبتكرين، فالمنظمة التي لا تملك القدرة على الإبداع والابتكار ستواجه تحديات كبيرة وصعبة، لأن الواقع 

ا وخدما�ا، وإلا سوف حسين المستمر لمنتجا�يفرض على المنظمات إذا أرادت البقاء أن تعمل على الابتكار والت

  تقضي عليها المنافسة بعد فترة وجيزة.

يرى الكثير من الباحثين والكتاب أن فشل الكثير من المنظمات الإحساس المستمر بالحاجة للتعلم :  -سابعا

بالوصول إلى الكمال في تحقيق أهدافها، لكن الحقيقة في نجاح  الإحساس والاعتقادوإفلاسها يرجع بالأساس إلى 

اليوم هو الشعور المستمر بالحاجة للتعلم والسعي الدؤوب لذلك من أجل الوصول إلى الأفضل  الحديثة لمنظماتا

    أن ينحصر التفكير عن الحاضر والمستقبل.والأحسن، مع الابتعاد عن التباهي والتكلم عن أمجاد الماضي، بل يجب 

يحقق الاستقرار للأفراد ايجابي  يشجع على خلـق جـو عمـلإن المناخ التنظيمي الجيد المناخ الملائم للعمل:  -ثامنا

، ويجعل الأفراد في المنظمة يشعرون بأهميتهم من حيث المشاركة واتخاذ القرارات ورسم السياسات في المنظمة، والتنظيم

لامبالاة وعدم الحيوية ار السلبية لذلك كاللآثفالبيئة التنظيمية  التي لا تتوفر على مناخ تنظيمي سليم تعاني من ظهور ا

   1، وتلاشي الرغبة في التحسين والتميز.وتدني الإنتاجية

  

  

  

  

                                                           
1
، مجلة العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح  وجهة نظر كليات العلوم الاجتماعية والإنسانيةأبعاد المناخ التنظيمي في الجامعة الجزائرية من مزياني الوناس، 

  .84، ص2016، مارس 23ورقلة،العدد 
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  : أسس التميز التنظيمي الفرع الثاني

) أن هناك مجموعة من الأسس يقوم عليها التميز Peters & Waterman"(بيترز ووترمانيرى "

المؤسسات في تحقيقه من خلال تبنيها والعمل على تحقيقها، وقد لخصها الباحثان التنظيمي والتي من شأ�ا أن تساعد 

   1بثمانية أسس وهي:

  أي العمل على تنفيذ المهام دون تراخي أو تباطؤ أو تأجيل، أي بعيد عن التسويف.التحيز للتنفيذ:  -أولا

العميل إلى  فهمف ،ول من نشاط المنظمةس والمستهدف الأالعنصر الرئي : يعتبر العميلالاقتراب من العميل -ثانيا

وبالتالي تحقق أكبر قدر من النجاح  حد وتصور احتياجاته وتوقعاته يساعد بشكل كبير في الاقتراب أكثر منه،

  2والتميز.

 يقويشأنه أن  ، منعلى الآخرين الاتكالتعزيز ثقة الفرد بنفسه وعدم  إن تنمية الاستقلالية والعمل الحر:  -ثالثا

تبعاً  وذلك ،على نحو غير مباشر الثقة بالنفس وبالقدرات الذاتية لإنجاز المهام الموكلة من دون طلب مساعدة الآخرين

العمل بروح  وهذا من غير التقليل من أهمية للآخرين، الانصياع، بعيدا عن العلمية والمهنية مومهار� الأفراد لقدرات

تكالية من جهة بعيدا عن الأنانية من جهة والإالجماعي يبذل أقصى جهده لإتمام العمل أن  مطالب كل فردف ،الفريق

 أخرى، وفي الأخير يكون الحكم على نجاح العمل أو فشله.

 أي اعتبار الأفراد هم المحرك الرئيس للعملية الإنتاجية.   تحقيق الإنتاجية من خلال الأفراد: -رابعا

ذلك يعني الاستعداد والعمل المستمر لتحويل كل ما ليس له قيمة أو ذا قيمة : و القيمة تكوينالسعي ل -خامسا

 محدودة إلى سلع وخدمات لها قيمة والتي يمكن أن تعطي الإضافة للمنظمة.

أو  ، هنا يعني أن على المنظمة العمل في ا�الات التي اكتسبت فيها خبرةالانحصار في مجالات الخبرة: - سادسا

 داء.الأ إلى التميز في والطريق ، فالتخصص هو منطلق الخبرةتكتسب فيها خبرة مستقبليةترى أ�ا تستطيع أن 

 نجده  ، حيثوابتعاده عن التعقيد في الوصول إلى التميزبساطة الهيكل التنظيمي تساعد  التنظيم البسيط: -سابعا

فالقيادة  تعتبر هي مصدر القوة والتأثير، لأن هذا النمط من ج، يتكون من القيادة العليا والتنفيذية في مواقع الإنتا 

 التنظيم يتواءم مع المتغيرات البيئية السريعة والمفاجئة من أجل مواجهة المخاطر الخارجية .

                                                           
1
 .  24رضا إبراهيم المليجي، مرجع سبق ذكره، ص 
2
 .206، ص2005مصر،-النيل العربية، القاهرة  ، مجموعةسلسلة المدرب العملية : مهارات التعامل مع الناسأحمد الطيب هيكل،  
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ضروري كأساس من أجل الوصول إلى  بين المركزية واللامركزية يعد التوازن المزج بين المركزية واللامركزية: -ثامنا

إلى استقرار الإجراءات ووضوحها ويصل إلى ، وهذا ما يؤدي توحيد الإدارة وتناسقها ، فالمركزية تعمل علىميزالت

الجمود، أما يؤدي إلى  ، لكن ذلك قد لا يشجع على الابتكار وروح المبادرة وتحقيق سرعة في انجاز الأعمال

 القيادة من المرؤوسين. ، وقربسرعة اتخاذ القرار ، وسلطات واسعةاللامركزية فهي تعني 

 المطلب السادس: متطلبات التميز التنظيمي 

إن بلوغ المنظمات مستويات معينة من التميز التنظيمي يتطلب توافر مجموعة متكاملة من الموارد البشرية 

ظيمي، فمنهم من والمادية والمعنوية، وقد تباينت أراء الكتاب والباحثين حول أهم المتطلبات الأساسية لبلوغ التميز التن

يحصرها في النشاط الإبداعي والابتكاري، ومنهم من يرى أن القدرة على تحقيق رضا الزبون الداخلي والخارجي تعتبر 

  1من أهم متطلبات تحقيق التميز التنظيمي.

  2وقد لخص (السلمي) أهم متطلبات التميز التنظيمي فيما يلي:

 معايير وتوفير مقومات التنفيذ السليم للخطط والبرامج، لتؤكد بذلك القادرة على وضع أسس و فعالة القيادة ال

 فرصة المنظمة في تحقيق التميز التنظيمي.

  بناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجهات الرئيسية للمنظمة ونظر�ا المستقبلية ويضم (الرؤية والرسالة والأهداف

 الاستراتيجية واليات وضع هذه الخطط).

 سياسات والإجراءات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين بمسئوليات الأداء إلى قواعد منظومة من ال

 وأسس اتخاذ القرارات.

  وجود هياكل تنظيمية مرنة تنساب فيها الاتصالات بسلاسة وتشيع فيها اللامركزية وتفويض السلطة والمشاركة في

ما يمنح  الأداء وقابلة للتعديل والتكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية،اتخاذ القرارات، وتكون متناسبة مع متطلبات 

 3مساحة أفضل ويهيئ فرصا أكبر للإبداع.

  نظام معلومات متكامل يضمن رصد المعلومة المطلوبة وتحديد مصادرها ووسائل تجميعها وقواعد معالجتها وتداولها

 ات توظيفها لدعم اتخاذ القرار .وتحديثها وحفظها واسترجاعها، فضلا عن قواعد وآلي

  نظام حديث لتخطيط واستقطاب وتكوين الموارد البشرية وتنميتها وتوجيه أدائها. اعتماد 

                                                           
1
  .67مرجع سبق ذكره، ص، أبو بكر بوسالم 
2
   .26،27.، ص2002دار غريب، القاهرة مصر، ،نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة-إدارة التميزعلى السلمي،  
3
  .87، ص2016المملكة العربية السعودية،  -، الرياض01، دار الكتاب الجامعي، طالإداريسلوك المواطنة التنظيمي وعلاقته بالإبداع عبد السلام بن شايع القحطاني،  
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 بالإضافة إلى  المنظمة،  تنفيذها في وبنظام لإدارة الأداء يتضمن قواعد وآليات تحديد الأعمال والوظائف المطل

 الأهداف ومعايير الأداء المقررة .وتقويم الانجازات بالقياس إلى تقييم 

  مثل تصميم الوظائف والترقية  ىالأخر  الموارد البشرية إدارةبوظائف  تقييم الأداءوضع نظام متكامل لربط نتائج

 .النقل و غيرها مع تقييم أداء الأفراد �دف محدد هو تحسين الأداء و تحقيق الأهداف العامة للمنظمةو 

  1) أن للتميز التنظيمي مجموعة من المتطلبات ذكر منها:بوسالمبالإضافة إلى ما سبق يرى (

 ويظهر ذلك من خلال، والمتطلب الأول للوصول إلى التميز التنظيميالرئيس  الداعم هي ادةيالق تعتبر :القيادة -أولا

 سعيا إلى تحقيق التميز التنظيمي. لموظفيهم وتشجيعهم سلوكهم

، وفهم المنتجاتدمات ونوعية الخ يزتمالزبون هو مصدر الحكم على  يعد :التميز المستمد من الزبائن -ثانيا

  �م. والاحتفاظ الزبون ولاءلتحقيق  وسيلة لحاليين والمحتملين يعد أفضلالاحتياجات الحالية والمستقبلية للعملاء ا

التطوير  تبني خططأهمية كبيرة في المنظمة، وهذا من خلال  الاستراتيجي التوجه يكتسي :التوجه الاستراتيجي -ثالثا

   .المنظمة ءزاأج في كل الاستراتيجي والتكامل التنسيقو 

حيث ، التميزالوصول إلى عنصرين حاسمين في  ينالمستمر  والتحسين يعد التعلمم والتحسين المستمر: علالت -رابعا

  .رفةمستوى المع تنمية من خلال والابتكار للإبداع مناسبة بيئة توفير في انيسهم

والإبداع لدى موظفيها،  على مهارات الابتكار ااعتمادا كبير  يعتمد المنظمة نجاحإن  :التركيز على الأفراد -خامسا

  ة والتمكين في المنظمة.ثققافة تدعمها الث لالمقدرة هؤلاء الموظفين تكون أفضل من خف

 اءركالش من مجموعة الأجل مع طويلة ةكمشتر  منفعة ذات متبادلة استراتيجيةوضع  يعتبر: الشراكات تطوير - سادسا

 على الشراكة نجاح يحقق اءركللش مستديمة قيمة التعليم فتقديم ومنظمات ونردوالمو  العملاء في ذلك بما، الخارجيين

  .الطويل المدى

 في الفعلية الحقائق على أساس إن وصول المنظمات إلى التميز التنظيمي يجب أن يستند :الإدارة بالحقائق -سابعا

العميل  من الراجعة التغذية على أساس العمليات ويكون تحسين، والقياس الموضوعي للنتائج العمليات ميمتص

  .ذا�ا العمليات من الراجعة والتغذية

                                                           
1
 .67،68.أبوبكر بوسالم، مرجع سبق ذكره، ص 
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 لوضع ياومحور  اممه جزءا المصلحة جميع أصحاب احتياجات بين التوازن تحقيق يعتبر :النتائجتوجيه  -ثامنا

 والموظفون، العملاء ذلك في بما، المصلحة الرئيسيين أصحاب لجميع قيمة بخلق يهتم فالتميز، الناجحة اتيجياتالاستر 

  .ككل وا�تمع، والجمهور، اءركوالش، وردونلموا

 الأخلاقي والمواطنة وكسلفال، ا�تمعية على المسؤولية التميز مناهج كل صتحر  :المسؤولية الاجتماعية -تاسعا

  المنظمة. لمصالح الطويل على المدى أهمية لهما الصالحة

  المطلب الخامس: معيقات التميز التنظيمي 

التميز التنظيمي حالة صحية تسعى إليها جميع المنظمات على اختلاف أنشطتها وأهدافها، لكن القليل من هذه يعتبر 

) بوسالم(، والمعوقات وقد لخص لالمنظمات من يتمكن من الوصول إلى هذا الهدف، وذلك بسب مجموعة من العراقي

  1هذه المعوقات في:

  التي يجب إتباعها لخلق التميز واستدامته،  ةآليات والديناميكيغموض بعض القوانين وأنظمة المنظمة حول وصف

بالتشريعات  مفالتميز يبنى على أساس ديمقراطي يعزز حرية التفكير والمبادأة في إيجاد الحلول، إضافة إلى الالتزا

 والأنظمة. 

 بناءوغير مدروسة و ، فالتوظيف في الغالب يكون بطرق عشوائية رص على استقطاب الكفاءات المتميّزةعدم الح 

 على أسس شخصية وتميزية معينة كالقرابة والتوجه السياسي مما يقف عائقا أمام فرص التميز التنظيمي.

  قِدم هياكل الأجور والرواتب وعدم الاتجاه لتعديلها، فهي تبقى عاجزة عن مسايرة مستويات الأداء العالية والتي لا

ا، وبذلك تكون عاجزة عن تحسين أوضاعهم وكسب ولائهم للمنظمة، مما تتناسب مع احتياجات المتميزين من أفراده

 ينتج عنه غالبا تسرب المتميزين منهم إلى مؤسسات أخرى قد تكون مؤسسات منافسة.

 التنظيمي خاصة ما تعلق بالإدارة الإلكترونية، مما يعيق تبادل المعلومات بين  ضعف البنية التحتية اللازمة للتميز

 والوحدات والفروع.  مختلف الأقسام

 2" مجموعة من المعوقات ترى أن تحول دون وصول المنظمات إلى التميز التنظيمي:الشهرانيأضافت" 

 .غياب الرؤية الاستراتيجية الداعمة لثقافة التميز، والتركيز على الأهداف الآنية فقط 

                                                           
1
  .71،72.أبوبكر بوسالم، مرجع سبق ذكره،ص 
2
 .45،46، صمرجع سبق ذكرهنورة عبد االله حزام الشهراني،  
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 والمكتسبات الشخصية، وبالتالي فإن عدم تقبل التغيير ومقاومته، والقلق والخوف من فقدان بعض المصالح الذاتي 

 عملية نشر ثقافة التغيير في المنظمة قد تستغرق فترة طويلة. 

  قلة الاهتمام بملاحظة المتغيرات الخارجية، وبطء الاستجابة لها، وعدم التعامل معها بالطرق التي تعود على المنظمة

 بالفائدة .

  يتهم الشخصية وبين الحقائق والمعلومات الفعلية.عدم وضوح قرارات القادة،  وعدم التوفيق بين رؤ 

  تبني نظام إداري هزيل تسوده الرتابة والروتين في الأعمال، مما يكبح روح المبادرة في المنظمة، هذا فضلا عن عدم

 توفيره للأدوات والمعدات اللازمة للعمل.

  والأساليب يتطلب نفقات وتكاليف جديدة عدم الرغبة في تغيير أساليب العمل المعروفة، لأن أي تغيير في الطرق

 لا ترغب المنظمة في تحملها.

  تعدد صور إهدار الموارد، وخاصة ما تعلق بالمورد البشري، وهذا من خلال تعيين العاملين ذوي الكفاءة في أماكن

 غير مناسبة تنعدم فيها المبادرة في إيجاد الحلول الإبداعية التي تعود بالفائدة على المنظمة.

 عف التوجه نحو العملاء والاهتمام برغبا�م وتطلعا�م، وقلة الاهتمام بالتغذية الراجعة لتحسين المنتجات ض

 .والخدمات لجودة المنتجات بمثابة المرآة العاكسة نحو والخدمات، فهذه الأخيرة تعتبر

  في المنظمة وبين ثقافة خوف القادة وعدم رغبتهم في خلق صراع سلبي ناشئ عن الاختلاف بين الثقافة السائدة

 جديدة يطلبها الوضع الجديد(المنشود).

  : أبعاد التميز التنظيمي نيالمبحث الثا

عن قدرة المنظمة على يعبر  ، فهوالتميز التنظيميالوصول إلى إلى  هاتسعى جميع المنظمات على اختلاف

المخاطر والتهديدات ووضع الحلول الوقائية التفوق على المنافسين من خلال اقتناص ما يلوح من فرص، وكذا تجنب 

وبكفاءة، وذلك من خلال عمليات التخطيط المدروسة والمبنية على منهجية علمية دقيقة، مما يتطلب من  االمناسبة له

الإدارات العمل من أجل تعظيم الاستفادة من الأدوات والوسائل التكنولوجية الحديثة للارتقاء بمستوى الأداء في 

طلب معرفة أهم الأبعاد التي يشملها هذا المتغير، وقد المعايير العالمية يت وفقمنظما�م. لكن تحقيق التميز التنظيمي 

فصّل الضلاعين في هذه الأبعاد ويرى أ�ا تشمل (تميز القيادة، وتميز المرؤوسين، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل 

 للتميز أن هناك خمسة أبعاد) Ralph H.KILMANN" (رالف كلمان، ويرى "1التنظيمي، وتميز الثقافة التنظيمية)

                                                           
  .92-64علي الضلاعين، مرجع سبق ذكره، ص 1
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، بناء الفريق، البناء الإدارةالتنظيمية، مهارات  ةافثقال(وهي تحقيق التميز التنظيمي ضمان ل التنظيمي يرى في توظيفها

   1.)الاستراتيجي، نظام المكافآت

وبعد الاطلاع على الكثير من الدراسات السابقة، وسعيا منا لبلوغ أهداف الدراسة الحالية، تم الاعتماد على 

الأبعاد الخاصة بالتميز التنظيمي وهي( تميز الموارد البشرية، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل التنظيمي، وتميز مجموعة من 

  الثقافة التنظيمية) والتي تم اعتمادها في مكونات النموذج الحالي للدراسة.

 المطلب الأول: التميز من خلال الموارد البشرية 

   :الموارد البشرية وجب أولا فهم معنى، لموارد البشريةالتميز من خلال افهم حقيقة من أجل 

  مفهوم الموارد البشرية  الفرع الأول:

يعتبر مصطلح الموارد البشرية حديثا نسبيا، فقد جاء محل مصطلح الأفراد أو القوى العاملة الذي كان سائدا 

 هذا المصطلح، وهذا عندما قررتهي بداية التحول في استخدام  1970في السابق، وقد اعتبر الباحثون أن سنة 

الإدارة الأمريكية لإدارة الأفراد اعتبار أن الأفراد أصل من أصول المنظمة ومورد كباقي الموارد الأخرى، وهذا ما جرى 

وليسوا مجـرد أناس يتحركـون ويتصرفـون فقط على  حقيقية مـواردالأفـراد  تاعتبر تأكيده في بحوث ودراسات لاحقة 

  2.وعواطفهـم أساس مشاعرهم

الذين تتوفر لديهم هي تلك ا�موعات من الأفراد  «: - أحمد سيد مصطفى - الموارد البشرية كما يشير

توفر ب مرتبطفرص الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد  كما أن زيادةوبشكل جاد وملتزم،   العملعلى أداء الرغبة والقدرة 

  3.»والتدريب والتقييم والتطوير والصيانةوالتعليم  نظم تحسين تصميمها وتطويرها بالاختيار

على الرغم من أهمية جميع الموارد المادية في بناء المنظمة إلا أن المورد البشري يعتبر أهم مورد على الإطلاق، 

ن فهو من يقوم بعملية الابتكار والإبداع وهو الذي يصمم العمل ويشرف على تأديته ورقابته وجودته وهو المسؤول ع

   1وضع الأهداف والاستراتيجيات التي تتناسب وطبيعة نشاط المنظمة.

                                                           
   :،نقلا عن73أبو بكر بوسالم ، مرجع سبق ذكره، ص 1

Managing Beyond The Quick Fix: a completely integrated program for creating & Ralph H.KILMANN, 
19.-, First Edition, San Francisco,1989, PP:5maintaining organizational success 

2
  .11،ص2015-2015الجزائر، - ، أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع (غير منشورة)، جامعة محمد خيضر، بسكرةلبشرية في ضل البيئة الرقميةتنمية الموارد ا ومان محمد توفيق، 

  .31، ص2007، مجموعة النيل العربية، مصر ، المعاصرة تالاتجاها -إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت أبو النصر،   3
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  يوالتميز التنظيمالمورد البشري الفرع الثاني: 

فهو يعتبر  ،مار فيهتثعلى المنظمة الاس بيجرد مو  في أي منظمة وأهمدام تمس أصللى غأ يعتبر المورد البشري

 تنافسيةفشل المنظمات في بيئة أو  نجاحأن حيث تعلق الأمر بالقادة أو المرؤوسين،  ءبمثابة مفتاح التميز التنظيمي سوا

ن أيتوجب على المنظمة  ، لذافي المنظمةالنجوم" الأفراد المتميزين "نسبة  رفع يتوقف بشكل أكبر من ذي قبل على

المورد وق، ويمثل التميز من خلال سا�ا في الثبا وأساس هيز تممحور المتميزين فيها لأ�م تحرص على المحافظة على 

ت عقلية رابامتلاكهم قدو ، ممهامهأدية تالمنظمة بالحماس المتميز في العنصر البشري في اف تصدرجة ا البشري

كل الذي يعزز من إمكانية ش، وبالتذمرتخطي العقبات التي تواجههم دونما  وإمكانات إبداعية متميزة تساعدهم على

  2.لمنظمةتحقيق الأهداف الكلية ل

 المورد البشري المتميز الفرع الثالث: خصائص 

ترى أغلب مداخل التميز أن المورد البشري هو مصدر التميز ومحور تكوين القيمة، خاصة في ظل التغيرات 

المتسارعة التي أصبحت تطبع بيئة الأعمال، لكن لا يمكن اعتبار أن كل مورد بشري هو مصدر للتميز لأن  طبائع 

وخصائصهم الشخصية ليست واحدة، فمن أجل تميز أي فرد في المنظمة يتوجب توفر مجموعة من الموصفات الأفراد 

   3نوجزها في ما يلي:

 قوي للإنجاز ورغبة وعزيمة على النجاح، ويشعر بالرضا عند أدائه ف وغايات وطموح، ويمتلك دافع لديه أهدا

  الموكلة إليه.  لالأعما

 الجهود التي يقوم �ا.نتائج متميزة من وراء  مما يسهم في تحقيقدافه وغاياته، يتمتع بقدرة التركيز على أه  

 في حينها.  وانتهازها يحاول اقتناص الفرص  

  يقدم جميع طاقاته ووقته وولائه لمنظمته، فالفرد المتميز يحب العمل ويخلص به ويستثمر مهاراته ومواهبه وقدراته

  .بيئة التنظيمية المحفزةإلى أقصى حد ممكن، وكل ذلك نابع من ال

 بالمسؤولية تجاه مستقبل المنظمة يقبل التحدي في تنفيذ الأدوار الموكلة إليه، ويشعر بالاعتزاز بالعمل والشعور.  

  الشجاعة ويملك في الأوقات المناسبة، و  التي تتسم بالتعقيديجد أفضل وأسهل وأسرع الحلول لمشكلات المنظمة

  .على الاعتراف بأخطائه 

                                                                                                                                                                                           
1
  .32المرجع نفسه، ص 
2
  .75أبوبكر بوسالم، مرجع سبق ذكره، ص 

 صالح على عوده الهلالات، إدارة التميز:الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعمال، دار وائل، ط01، ،عمان- الأردن، 2014،ص.259،258. 3
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 المعرفة والتدريب والمهارات والمواهب وأقدر على الابتكار والإبداع  كذكاء من المورد البشري العادي ويمل أكثر

  عزيمة النجاح والتميز ، ولديه القدرة على اتخاذ القرارات . و وأشد طموحا، وتتوفر لديه الشجاعة 

  مبتكرة تثير يجاد خدمات ومنتجات يتعاون مع الآخرين لإ، وبذلك فهو يتقن مهارات الاتصالاجتماعي بطبعه و

  ضجة في عالم الأسواق.

  تميز المورد البشري الفرع الرابع: إجراءات ضمان

عن مركزية  ديعتبر تحديث الأنظمة والقوانين والتعليمات والإجراءات ولوائح العمل المعمول �ا والابتعا

يشجع الحرية الفردية، ويمنح الفرص للأفراد ويوسع قاعدة مشاركتهم في عملية صناعة القرارات المهمة في  تالقرارا

كبيرة المنظمة، لأن الاهتمام �م وتشجيعهم وتنميتهم وتدريبهم وتحفيزهم على السلوك الإبداعي يجعلهم يبذلون جهود  

الأفراد نحو المبادرات التي تساعد على تحقيق التميز لتحقيق أهداف منظمتهم بكفاءة واقتدار، ويزيد من عزيمة 

مجموعة من الإجراءات  (بوسالم) لخص دوهذا بدوره يساهم في تكوين الولاء وتعزيز الانتماء للمنظمة. وق ،التنظيمي

  1:يليما تلخيصها فيوالجهود والتي يمكن من خلالها الوصول إلى التميز من خلال المورد البشري،  ويمكن 

 طور الوظيفي والتميز التنظيميتالقابلية لل هيدالذي تتوفر ل المورد البشريوتوظيف  استقطاب.  

  لما نىبشكل مستمر لجعلهم أكثر كفاءة وفعالية، وتعظيم إسهامهم في منظما�م، وإيجاد مع الموارد البشريةتدريب 

  .عمل منيقومون به 

  اكتشاف جوانب القوة ب القصور والضعف في أدائهم ومحاولة أجل اكتشاف جوانالأفراد من التقييم الدوري لأداء

  .والاستثمار فيها تنميتهاو يهم لد

  تشجيع النقاش الحر، والعمل على الاهتمام  كذاو ح الأفكار، والاستماع إليها واحترامها، ر على ط الأفرادتشجيع

  .تحفيزهمن خلال مف بمساهما�م في الإنجاز تراالآخرين والاع بآراء

  ،ومناقشتها بحرية الأفراد بين مح بتبادل المعلومات والأفكارتسإيجاد قنوات اتصال فعالة.  

  التوصل إلى أفكار إبداعية جديدة أجل نالأفراد م بينتشجيع التنافس.  

  ورغبتهم في بذل أكبر وقيمها ولهم بأهداف المنظمة وقب اعتقادهمخلال تنمية  من الأفرادالالتزام في نفوس  سغر

 رففي الانتماء إليها. وبدون الالتزام فإن جميع المعا رارو جهد ممكن لصالحها، مع رغبة قوية في الاستمأ عطاء

ن مع زامإذا لم تت المنشود عن طريق التدريب، لن تحقق التميز للأفرادت التي تحاول المنظمة إكسا�ا اوالمهارات والخبر 

 .نحو مهمته، مهنته، منظمته، وا�تمع بشكل عام دالتزام الفر قليات الفكرية لبناء هنيات والعذعملية تغيير ال

                                                           
  ، نقلا عن 76أبوبكر بوسالم، مرجع سبق ذكره ، ص  1

path of TQM: towards business excellence and stakeholder The evolving Cristina MELE & Maria COLURCIO, 
, International Journal of Quality & Reliability Management. Vol.23, N°.5, 2006, P.474.value 
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  الهيكل التنظيمي: التميز من خلال الثانيالمطلب 

دارية التي تستخدم للمنظمة، بل يعد أحد أبرز الوسائل الإ ةبالنسب أساسية إن الهيكل التنظيمي لا يعتبر غاية

يكتسي أهمية كبيرة في  فهو ،ومتكاملة للتفاعلات البيئية السائدةوفق رؤية شاملة و ، لها الاستراتيجية لتحقيق الأهداف

حياة أي منظمة، ويعتبر الوسيلة الوحيدة والفعالة لتحقيق الانسياب الدقيق والمنظم للأوامر، لذلك يتطلب تصميمه 

  الاستناد على أسس علمية تراعي خصوصية المنظمة كحجمها وطبيعة نشاطها وغيرها. 

   الهيكل التنظيميوم مفه الفرع الأول:

التنظيمي للمنظمة، وهذا لأن كل واحد منهم  للم يتفق الباحثون حول إيجاد مفهوم واضع وجامع للهيك

  ، إلا أن هذا لم يمنع من إيجاد بعض التعريفات التي كانت شاملة للمعنى من بينها: هينظر إليه من زاوية اختصاص

يمثل الشكل رسمي للمنظمة، والذي يتحدد بموجبه التركيب  «" أن الهيكل التنظيمي:العنزيذكر "لقد     

فيها، من حيث توضيح التقسيمات أو الوحدات الرئيسية والفرعية التي تضطلع بمختلف  ةالداخلي للعلاقات السائد

وشبكات العلاقات التفاعلية  تالأعمال والمهام التي يتطلبها تحقيق الأهداف، فضلا عن تحديد نوعية الاتصالا

  1.»قائمة، وبناء العلاقات الرسمية وغير الرسمية، وتدفق المعلوماتال

عبارة عن رسم تمثيلي للبنية الفعلية لمنظمة ما في وقت  «" إلى الهيكل التنظيمي على أنه:السلميوينظر "    

الوحدات  معين، وهو جدول الوحدات الموحدة بشكل جيد والتي تشكل المنظمة والعلاقات الرسمية المتواجدة بين هذه

  2.»والارتباطات الرسمية المتعلقة بالأوامر والتعليمات والمعلومات الهابطة والصاعدة

بياني لبيئة أو �موعة منظمة وسليمة مع  لتمثي «في تعريفه للهيكل التنظيمي على أنه: العيشوبي"وقد ذكر "    

  3.»إبراز الوظائف والعلاقات الموجودة فيما بينها

أن الهيكل التنظيمي هو عبارة عن الإطار الذي تتحدد فيه العلاقات والواجبات والمهام  مما سبق يمكن القول

الارتباطات الرسمية المتعلقة بالأوامر والتعليمات  والمسؤوليات بين مختلف الأقسام والأفراد وبشكل رسمي، �دف تحديد

  معها الوصول إلى الأهداف المرسومة.والمعلومات الهابطة والصاعدة، من أجل هيكلة المنظمة بشكل جيد يسهل 

  

  

                                                           
1
  .238سعد على العنزي، مرجع سبق ذكر،ص 
2

  .14، ص1999مصر ،- والنشر والتوزيع ، القاهرة ، دار غريب للطباعةالإدارة بالأهداف، طريق المدير المتفوقعلي السلمي، 

 
3

   .14، ص1985 ، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر،أسس علم النفس الصناعي والتنظيمي، العيشوبي مصطفى
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  والتميز الفرع الثاني: الهيكل التنظيمي

قدرة الإطار الهيكلي للمنظمة على ربط أجزاءها وتحديد العلاقات عن يعبر التميز من خلال الهيكل التنظيمي 

بيئة عمل  إيجاد إلىي بين مختلف المستويات والإطار الإداري، وكذا توضيح خطوط السلطة والمسؤولية بدقة مما يؤد

مناسبة، تساهم في تحقيق درجة عالية من التطابق والموائمة بين هيكلها التنظيمي وأهدافها، مما يحقق الانسجام بين 

  مختلف الوحدات والأنشطة، بعيدا عن التداخل والازدواجية في الوظائف والمهام.

والجماعات في المنظمات، فإذا كانت العمليات  الأفراد انسجامكما أن للهيكل التنظيمي تأثيرا كبيرا على   

زيد معنويات تالصراع داخل المنظمة و التنظيمية تسير بشكل مدروس بعيدا عن التداخل والازدواجية في الوظائف يقل 

 ، مما يسهممن القرارات الخاطئة مما ينعكس على انخفاض النفقات بالإضافة إلى التقليلافزية العاملين نحو الإنجاز، وح

  وبشكل كبير في بلوغ المنظمة مستويات كبيرة من التميز إذا ما قورنت بمنظمات أخرى تنشط في نفس ا�ال.

  المتميز  الفرع الثالث: خصائص الهيكل التنظيمي

وهذه الخصائص يمكن مجموعة من الخصائص والتي نحكم من خلالها على تميزه، المتميز  الهيكل التنظيمييمتلك 

  1في ما يلي: عرضها

  المعلومات وتدفقها.يمتاز بدرجة كبيرة من المرونة وسهولة توافر  

 القضاء على الازدواجية والتكرار والعمل على و  ،بين مختلف الأنشطة والعمليات والمستويات الإدارية الجيد التنسيق

  . مبدأ التكامل بين أعمال المنظمة

 ويساعد في تشكيل فرق عمل  ،المبنية على الحقائق والمعلومات الدقيقة تالمشاركة في اتخاذ القرارا يسهل عملية

   .محترفة

  شخصية العتبارات يخضع للالا و يقوم على نظام رقابة مالية وإدارية دقيق ومحكم.  

  يعتمد مؤشرات الأداء والكفاءة  و لزيادة خبرا�م وقدرا�م الإدارية،  الأفراديساعد على الأداء الجيد وتدريب

  ير أساسية في المكافآت والحوافز والترقيات .كمعاي

  يساعد في توفير كوادر بشرية قيادية ذات كفاءة متميزة، ويوفر الأجواء المناسبة لإطلاق الطاقات البشرية في أداء

  .الأعمال، ويوفر معلومات ومهارات جديدة للعاملين في المنظمة 

 لات التي تعترض المنظمة .يتأقلم مع البيئة المحيطة ويساعد في سرعة حل المشك  

                                                           
1
 .247،248علي صالح عوده الهلالات، مرجع سبق ذكره، ص. 
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  يساعد على الاستخدام الأمثل للموارد والتجهيزات والمعدات المختلفة.  

 ،والإتقان تتحقق سرعة الأداءوذلك أن يقوم كل عامل بأعباء وظيفة واحدة حتى  الاستفادة من التخصص.  

  وإيجاد الحلوليساهم في تخفيض التكاليف، واختصار الوقت والجهد، والسرعة في انجاز المهام.   

 تقديم الخدمات يوفر درجة استفادة كبيرة من التخصص وتقسيم العمل في إنتاج السلع أو. 

   الاستراتيجيةالمطلب الثالث: التميز من خلال 

توجها�ا الطويلة الأمد تعتمد جميع المنظمات خلال نشاطها على تبني استراتيجية واضحة تحدد من خلالها 

إلى بلوغ  الدليلت، تعتبر بمثابة عن باقي المنظمامعينة تميزها فلسفة استراتيجية و منظمة أن لكل  كما،  أهدافهالبلوغ 

  الريادة والتميز التنظيمي.

 الاستراتيجية: مفهوم الفرع الأول

التي تناولت موضوع الاستراتيجية، ونقلتها من ا�ال العسكري إلى مجالات العلوم تعاريف ال تعددتلقد   

  :ما يلي ينقدمت من طرف الباحثالاجتماعية والاقتصاد والإدارة وغيرها، ومن بين التعاريف التي 

في  خطة عمل لتعزيز موقف أو وضع للوحدة الاقتصادية «) الاستراتيجية على أ�ا:Slater(" سلاتريعرف "  

      1.»الأمد الطويل، وبناء الميزة التنافسية الدائمة

هي إعداد الأهداف والغايات  إن الاستراتيجية «) حيث يقولChandelr("شندلروفي تعريف آخر لـ"  

  2.»الأساسية طويلة الأجل للمؤسسة واختيار خطط العمل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ هذه الغايات

تلك الخطط والأعمال التي يتم وضعها في إطار تحقيق  «: "فقد عرفت الاستراتيجية على أ�ااحيربأما  الباحثة "    

رسالة المنظمة وأهدافها من خلال الأخذ بعين الاعتبار الرسالة والبيئة المحيطة بالمنظمة مع توفير الإمكانات المادية 

  3.»والبشرية للوصول إلى الأهداف طويلة الأجل

سعيا لتحقيق رسالة  نمط يحدد المسار المستقبلي للمنظمة،أن الاستراتيجية هي عبارة عن  مما سبق يمكن القول  

والإمكانيات المادية والبشرية المتوفرة للوصول إلى هذه  البيئة الخارجيةالمنظمة ورؤيتها المستقبلية دون إغفال تأثيرات 

  الأهداف وتحقيقها على مدى زمن معين.

  

                                                           
، والإدارية، مجلة العلوم الاقتصادية المواجهة:دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية إستراتيجيةاستعمال تحديد التكلفة المستهدفة في تنفيذ  مشتاق كامل فرج، 1

  .452- 415جامعة بغداد، العراق، ص-كلية الإدارة والاقتصاد،67، العدد18ا�لد
2
A.D.CHANDLER, Stratégies et structures de l'entreprise, Editions d'Organisation،" Paris، 1972، p76. 

3
 http://kenanaonline.com/users/rebahizahida/posts/684620 Visit on 02-01-2018 at 21:30 
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  الإستراتيجية والتميز التنظيمي الفرع الثاني:

درجة تميز الخطوات التي تتخذها المنظمة لتحقيق رؤيتها ورسالتها،  الاستراتيجيةيقصد بالتميز من خلال 

.  1على مواجهة التحديات البيئية الاستراتيجيةوتفاعلها كخطة موحدة وشاملة ومتكاملة تربط مزايا المنظمة بقدر�ا 

من خلال سعيها إلى تبني مجموعة من الاستراتيجيات التي تساعدها في خلق إلا يكون  فتميز منظمات الأعمال لا

إن الوضع الاستراتيجي المتميز ينتج عن خلق ميزة تنافسية مستديمة ):« Porterميزة تنافسية مستديمة، حيث يقول (

مختلفة عن المنافسين، أو أداء  أداء أنشطة ذلك ويتطلب عن غيرها، تتحقق من خلال المحافظة على ما يميز المنظمة

  .2»نفس الأنشطة بأساليب مختلفة

واضحة تحددها القيادة العليا وتكون قادرة على  استراتيجيةفبقاء وتميز المنظمات لن يتحقق بمعزل عن وجود 

الفرق بين منظمات فاشلة وأخرى  لأن، رؤيتها ورسالتها قلتحقي بالمنظمةالربط والتنسيق بين كافة الأطراف المرتبطة 

 وعلى ،متميزة يكمن في قدرة هذه الأخيرة على رسم غايا�ا وأهدافها وتوجها�ا الطويلة الأمد لبلوغ هذه الأهداف

مدى زمني ملائم وفي بيئة تتسم بالسرعة وعدم التأكد، تتطلب انتقاء أفضل الخيارات والفرص المتاحة، والقيام بمتابعة 

   3.يذ لبلوغ الأهداف وتحقيق التميز التنظيميوتقييم التنف

  اتيجية في تحقيق التميز التنظيميأهمية الاستر  الفرع الثالث:

، ويمكن تلخيص التميز التنظيمي كبيرة في بلوغهاأهمية  يكتسي المنظمة  واضحة من طرف إن تبني استراتيجية  

  4هذه الأهمية فيما يلي:

  المحيط بالمنظمة، خصوصا في ظل التسارع الكمي والنوعي في البيئة الخارجيةالتقليل من حالة عدم التأكد البيئي.  

 قدرة المنظمة على  الاستراتيجيةيات النسبية عند التنافس، حيث تدعم و تدعيم المركز التنافسي وتحديد الأول

يكفل لها تحقيق التميز  بما مواجهة الظروف التنافسية الشديدة، والاستفادة من استخدام موردها المادية والفنية والمالية

  .التنظيمي

                                                           
1
  ،نقلا عن:71على الضلاعين مرجع سبق ذكره،ص  

2002, P.34. 110006,-, Meenakshi Printers DelhiStrategic Human Resource DevelopmentSrinivas. R.KANDULA,   
2
Michel PORTER, What Is Strategy?, Harvard Business Review. Vol.74, N°.6, Oct-Dee 1996, P:59-69. 

3
   .77،78 .ص مرجع سبق ذكره، ،أبو بكر بوسالم  
4
، 2005، الطبعة العربية، دار اليازوري، الأردن، وحالات دراسية : مفاهيم وعملياتالإستراتيجية الإدارة، زكريا مطلك الدوري، نقلا عن: 77أبو بكر بوسالم، مرجع سبق ذكره،ص 

  .25ص 
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  في وضع خطط طويلة الأمد للحصول على  الاستراتيجيةتخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة، حيث تساهم

المواد الأولية من مصادرها، واستخدام الموارد المتاحة بطريقة تتلاءم واحتياجات المنظمة لأجل مواجهة التناقص 

  .لطبيعيةالحاصل في الموارد ا

  في دعم وتنمية عادات التفكير في المستقبل الاستراتيجيةتساهم.  

  فرص المشاركة لجميع المستويات الإدارية في تخطيط وتنفيذ أهداف المنظمة الاستراتيجيةتوفر.  

 .الاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية وكذا تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية لتحقيق التفوق والتميز  

  الاستراتيجيات الواجب تبنيها من قبل المنظمات المتميزة  الفرع الرابع:

على مجموعة من  هذه الأخيرة، هو اعتماد أخرى متميزةو  التميز تعجز عنمنظمات الفرق بين يكمن   

  1، وترتكز هذه الاستراتيجيات على:تساعدها في الوصول إلى ذلكالتي الاستراتيجيات 

  :التحسين والتميز في الأداء تاستراتيجيا -أولا

على باقي المنظمات، ويتم ذلك من خلال  ةتلجأ المنظمة إلى هذه الاستراتيجية رغبة في اكتساب ميزة تفضيلي  

 ،مستوى الكفاءة والفاعلية للمنظمةلرفع المخطط لها والهادفة  كبيرة في طرق وأساليب العملالتغيرات السلسلة من 

وتحقيق رؤية المنظمة لضمان نجاحها  دعم من القيادةتحتاج إلى وقت طويل وموارد وطاقات كبيرة وكذا فهي بذلك 

  والوصول إلى التميز التنظيمي. 

  استراتيجية تطوير وتحسين المنتجات والخدمات: -ثانيا

ديدة متفردة ستراتيجية تطوير وتحسين المنتجات والخدمات الحالية، وطرح منتجات وخدمات جالا تعني هذه   

لأن عدم مواكبة المنتجات والخدمات المقدمة ما يفوق توقعات العملاء،  الارتفاع بمستوى الجودة إلىوكذا ، زةومتمي

يجعل بسب دخول منافسين جدد أو اشتداد حدة المنافسة، سواء كان للمستويات المقدمة من طرف المنافسين، 

  . نتجا�امهددة في كيا�ا بفعل �ديد حقيقي لم المنظمة

  :استراتيجية الاهتمام الناجح بالعميل-ثالثا

وتعني هذه الاستراتيجية تركيز كافة الجهود وتوجيه الموارد اللازمة التي تضمن إسعاد العميل، وتلبية طلباته    

وتطلعاته، وتقديم الخدمة له بطريقة صحيحة من المرة الأولى وتحسينها في المستقبل، لأن الاهتمام الناجح بالعميل 

                                                           
 

1
  . 264-261صالح على عودة الهلالات، مرجع سبق ذكره، ص 
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ة أخرى إذا تعدد البدائل المنافسة، وجعله يوصي الآخرين استراتيجية مهمة جدا فهي تجعله يرغب في العودة مر 

  بالتعامل مع المنظمة.

تعميم هذه الاستراتيجية على كافة العاملين في المنظمة ضروري، بحيث تكون السلوكيات التي يقررها الفريق إن   

والحوافز التي يمكن أن يحصل عبارة عن قيم والتزامات يلتزم �ا الجميع، وهذا يتطلب توضيح متطلبات رعاية العملاء 

عليها العمال جراء هذه الرعاية، ولمتابعة هذه الاستراتيجية لا بد أن تأخذ المنظمات بعين الاعتبار مكافأة أصحاب 

الانجازات الخدمية المتميزة، والبقاء على اتصال دائم بالعملاء، بالإضافة إلى تحويل الشكاوي إلى نقاط قوة يمكن أن 

  لمنظمة.منها ا دتستفي

   الثقافة التنظيمية : التميز من خلال الرابعالمطلب 

اعتماد منظمات الأعمال على منهجية تفكير تقليدية تعتبر مشكلة حقيقية لديها، لأ�ا تقوم على أفق  يعد

، ولا تدرك هذه 1المنظورضيق، يتمثل في زيادة الإنتاج وفتح أسواق جديدة وتحقيق الأرباح فقط في المدى الاستثماري 

  .التنظيمية اثقافتهتميز حقيقة أن حسن وحداثة وتميز المنظمة مرتبط ب المنظمات

   الثقافة التنظيمية: مفهوم الفرع الأول

لقد تناول الكثير من الباحثين الثقافة التنظيمية �دف التعرف على ماهيتها ومصادر تكوينها، وكيفية نقلها، 

بالعديد من  تأثر هذا المفهومفقد  المنظمة أكثر قدرة على تحقيق الكفاءة والفعالية،وأسباب تغييرها بصورة تجعل 

  :ا سمح بتعدد التعاريفمم ،التطورات

نسق من القيم والمعايير والمعتقدات والقصص والرموز التي يشترك فيها  «:أن الثقافة التنظيمية" المليجي"يرى   

  2.»أعضاء المنظمة وتؤثر على سلوكهم وتحسن من أدائهم 

مجموعة من القيم والعادات والمعتقدات التي  «:الثقافة التنظيمية بأ�ا )Gary Dessler(جاري ديسلر ويعرف  

 3.»يشترك فيها أعضاء المنظمة

، والتي يظُهرها سلوك الأفراد من القيم والمعتقدات والافتراضاتمجموعة  «:الثقافة التنظيمية على أ�ا تعريفويمكن   

  4.»في بيئة معينة

                                                           
1
   .235المرجع نفسه، ص  
2
   .165رضا إبراهيم المليجي، مرجع سبق ذكره، ص   

édition,2009, Canada, P104.ème Pédagogique, 2, Renouveau La gestion des OrganisationsGary Dessler,  3 
4
 Sumeet Kumar, Courageous Leadership The Missing Link to Creating a Lean Culture of Excellence, by Nova 

Techset Private Limited, Bengaluru & Chennai, India , First Edition,2018,P43. 
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هي نسق من القيم والمعايير والمعتقدات  ةإن الثقافة التنظيمي«يقول : " حيثالمليجيذكره "وفي تعريف آخر   

والاتجاهات والفروض التي تحددها الطريقة التي يتصرف �ا الأفراد وما يفعلونه من أشياء، في حين توضح المعايير 

  1.»القواعد  غير المكتوبة للسلوك

نمط من الافتراضات الأساسية التي تقوم جماعة  «:الثقافة التنظيمية بأ�افيرى أن  (EH.Schein) شاين أما

معينة بابتكارها أو اكتشافها أو تطويرها من خلال تعلم كيفية التعامل مع مشكلات التكيف الخارجي والتكامل 

الداخلي للجماعة نفسها، ويتم تلقينها لكل عضو جديد باعتبارها الأسلوب السليم للإدراك والتفكير والشعور في 

   2.»تلك المصاعب التعامل مع

هو أشمل التعريفات لعناصر الثقافة التنظيمية ووظائفها في المنظمة ) Schein"("شاينيعتبر التعريف الذي ذكره 

  .والذي يمكن اعتماده في هذه الدراسة

  والتميزالتنظيمية  ةالثقاف :الفرع الثاني

ذوي النفوذ في المنظمة، وتشتمل على  راديز قيم ومعتقدات الأفتميتضمن التميز من خلال الثقافة التنظيمية 

يعتبر التميز من ، ولذلك 3)تشكلااط القبلي، الاستقلال ومواجهة المشعناصر(الانفتاح، التعاون، الثقة، الأصالة، الن

من أصعب المهام التي تواجه المنظمات الساعية نحو التميز التنظيمي،  لأن تغيير الثقافة  ةخلال الثقافة التنظيمي

والمبادئ الراسخة في ثقافة المنظمة ليس بالأمر السهل، فهو ، فاستبدال أو تغيير القيم وجهود كبيرة ب وقتا طويلايتطل

يزيد من فرص الفشل ويقلل فرص النجاح، فبناء مسار النجاح والتميز يتطلب من المنظمة بناء تغيير ثقافي دون 

لمبادئ والقيم الجديدة لا تتعارض مع المبادئ والقيم الموجودة، المساس بالقيم والمبادئ المرسخة �ا، بحيث أن هذه  ا

ولهذا فمن أجل الوصول إلى التميز التنظيمي من خلال الثقافة التنظيمية  لا بد أن يسبق هذا التغيير تحديد الفجوة 

ل التدريب والتعليم الحالية والثقافة التنظيمية المنشودة، ثم العمل من خلا ةودرجة الاختلاف بين الثقافة التنظيمي

     4والتحفيز للتقليل من هذه الفجوة.

 بالرغم من وجود محاولات مستمرة لإدخال تغيرات جوهرية على ثقافة المنظمة، إلا أن الملاحظ هو وجود

تغيرات على الأجزاء الصلبة للمنظمة فقط كالهيكل التنظيمي وبعض الإجراءات والقواعد، في حين أن المعتقدات وقيم 

                                                           
1
  .163سبق ذكره، ص  رضا إبراهيم المليجي، مرجع 

2  E. Schein, Leadership & Organization culture, jossey bas, San Francisco, 1985, p07. 
 . 

3
  ، نقلا عن:79مرجع سبق ذكره،ص  أبو بكر بوسالم،

, India at Elegant Printers, 2003, P.36 , Human Resource Management and AccountingR.P.GUPTA & P.PARYA  
4
علوم التسيير(غير منشوره)، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ، أطروحة دكتوراه فيدور رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظماتسميرة عبد الصمد،  

   .130،131.،ص2016-  2015الجزائر، 
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؛ 1الأفراد لا يمسها هذا التغيير، وهذا ما يراه أغلب الباحثين سببا في فشل المنظمات في الوصول إلى التميز التنظيمي

وعدم قدرة الفشل وبين  و سلبيةأقافة ضعيفة المنظمة ثبالإضافة إلى أن هناك الكثير من الباحثين يربطون بين امتلاك 

  2.وم بهالنظر عن نوعية وجاذبية النشاط الذي تق فبصر الأمد البعيد في  التميز علىالمنظمة 

   المتميزةأهمية الثقافة التنظيمية الفرع الثالث: 

تكتسي الثقافة التنظيمية أهمية كبيرة من خلال تأثيرها على العديد من المتغيرات التنظيمية، وبالتالي فهي 

  3هذه الأهمية فيما يلي:تلعب دورا حيويا وحاسما في الوصول إلى تميز المنظمة، ويمكن حصر 

 الثقافة التنظيمية في تحديد أنماط العلاقات بين الأفراد وبين الجماعات وكذا مع أصحاب المصلحة، وذلك  تساهم

  عليها. بما تحتويه من قيم وقواعد سلوكية تدر�م وتكافؤهم

 م .الإطار الفكري الذي يوجه أعضاء المنظمة، وينظم أعمالهم وعلاقا�م وانجازا تعتبر�  

  سلوك والعلاقات التي يجب إتباعها والاسترشاد للقيادة والمرؤوسين، فهي بذلك تشكل لهم نموذج للإ�ا بمثابة دليل

  .�ا 

 كانت تؤكد قيما   تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة، ومصدر فخر واعتزاز للعاملين �ا، خاصة إذا

  .والريادة والتغلب على المنافسينالابتكار والتميز معينة ك

 على تحقيق أهدافها وطموحا�ا، وهذا عندما تكون  مساعد للمنظمةو  افة التنظيمية القوية عنصر فعّالتعتبر الثق

كل ذلك في ، ويرتضون بقيمها وأحكامها وقواعدها، ويتبعون  الأفرادالثقافة التنظيمية قوية ومقبولة من طرف غالبية 

  . هم وعلاقا�مسلوك

  تعتبر عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدر�ا على مواكبة التطورات الجارية من حولها، فكلما كانت

قيم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل كانت المنظمة أقدر على التغيير وأحرص على الإفادة منه، وعلى العكس كلما  

   والتميز. ت قدرة المنظمة واستعدادها للتطويرفظ قلّ كانت قيم المنظمة تميل إلى الثبات والحرص والتح

  تعتبر الثقافة التنظيمية نافعة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقة كالتفاني في العمل وخدمة الآخرين، ولكنها قد

  .، كالطاعة التامة والالتزام الحرفي بالرسميات ةكانت تؤكد على سلوكيات روتينيإذا  تصبح ضارة 

  تحاول بناء  التي تكافئ التطور والتميز المنظمة عاملا هاما في استقطاب العاملين الملائمين، فالمنظماتتعتبر ثقافة

 وا�تهدين.المبدعين  قيم الابتكار والتفوق في المنظمة، فهي بذلك تستهوي

  

                                                           
   .131المرجع نفسه، ص 1

  .79بوسالم ، مرجع سبق ذكره،ص رأبوبك 2
3
  . 72، 71.، ص2014الأردن، -، عمان01، دار الراية، طالتميز التنظيميأسامة خيري،  
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   المتميزة ثقافة التنظيميةال متطلبات الفرع الرابع:

من القائمين على المنظمة وعلى رأسهم القيادة القيام بعدة إجراءات  متميزة ةثقافة تنظيمييتطلب الوصول إلى   

  1ال هذه المتطلبات فيما يلي:، يمكن إجمالجميع تجعل من المنظمة تتفوق على مثيلا�اتزم �ا يل

  : ثقافة تشجع على الابتكار -أولا

الأفراد على القواعد والإجراءات المحددة،  إن ثقافة المنظمة الابتكارية تتسم بالميل إلى تأكيد روح المبادرة وأسبقية  

مع رؤية مفتوحة لتقبل أية فكرة جديدة بأقل قدر من الاعتراضات التي تحبط الابتكار ومبادراته، ولكي تستطيع 

المنظمات تحقيق ذلك لا بد من تقليص قواعد العمل الجاهزة وأدلة العمل. فالموظفون الذين يشعرون بقدر عالي من 

عم التنظيمي يحسون بأ�م مدينون للمنظمة، وبذلك يسعون إلى مبادلة المعاملة التنظيمية الحسنة باتجاهات الحرية والد

  وسلوكيات ايجابية نحو المنظمة ومن تلك السلوكيات العمل على تحسين الإنتاجية والابتكار .

  ثقافة المنظمة التي تتسم باحترام وتقدير الأفراد: -ثانيا

ائد بأن كل فرد له شخصية فريدة يجب احترامها، فالفرد العادي قادر على أن يفكر تفكيرا يعني أن يؤمن الق   

موضوعيا إذا أتيحت له الفرصة بعيدا عن الاعتبارات الشخصية، فهو بذلك قادر على أن يصل إلى قرارات رشيدة 

اح الأفراد في المنظمات التي قائمة على أسس علمية سليمة فيما يعترضه من مواقف أو يبرز أمامه من مشكلات، فنج

  يعملون �ا مرتبط بوجود الرعاية والعناية �م، مما يتيح لهم فرصة للتقدم والابتكار الوظيفي.

  ثقافة المنظمة التي تشجع على فرق العمل:  -ثالثا

في إطار التفاعل وهذا على أهميته، لتحقيق هدف مشترك متفق يقصد بفرق العمل تفاعل مجموعة من الأفراد   

تفاعل وتعاون الأهداف لا يتم إلا من خلال تحقيق إنجاز الأعمال و  نلأمن خلال أدوار مختلفة لكنها مترابطة، 

  ه وتوفير العائد المادي.إشباع حاجات والسبيل إلى هي مصدر المعلومات للفرد ةالعمل، وتعتبر الجماع فرقبين  مستمر

، لأن الجماعات رجة التماسك والتفاعل، ويزيد من درجة الرضا لدى الأعضاءكما أن صغر حجم الجماعة يزيد من د

، وسهولة عملية صنع والنقاش، ومحدودية اختلاف وتضارب المصالح يالوقت الكافي لإبداء الرأبوجود  تتميزالصغيرة 

  القرار، وضمان أكبر لتطبيق القرار والالتزام به بعد اتخاذه.

  ثقافة المنظمة التي تهتم بمراحل العمل:  -رابعا

على التفاصيل، والنتائج المتعلقة بالعمل بحيث تحافظ بأي شكل  زوهذا من خلال وضع برنامج واضح للعمل يرك  

 اكل النجاحات التي كانو   امن الأشكال على العاملين أصحاب المهارة والكفاءة فيها، لأ�م في الحقيقة هم من شهدو 

هدت لهم المنظمة بذلك النجاح ولم تفوت القيادة أية فرصة لتذكيرهم أ�م جزء من نجاحها، ولم تضيع سببا فيها، وش

  الفرص لمكافئتهم وتكريمهم أمام الآخرين وربما من خلال حفل يأخذ الإعلام دوره فيه.

                                                           
1
   .82-79مرجع سبق ذكره، ص التميز التنظيمي، أسامة خيري، 
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  ثقافة المنظمة التي تشجع على المنافسة الموضوعية بين العاملين: -خامسا

سة موضوعية خلق بيئة تنافسية ايجابية بين العاملين داخل المنظمة، تتمثل بوجود تحد لإنجاز يتطلب وجود مناف   

ما هو مطلوب، وذلك عندما يدرك العاملون أن هناك عدالة تنظيمية مبنية على توافر فرص للترقية والتقدم، وتوافر بيئة 

  تنافسية ايجابية. 

 :نماذج التميز التنظيمي لثالمبحث الثا

 قليميـةالإعالميـة و النظمـات الملقد كان للتحـديات العالميـة الـتي توجههـا المنظمـات الأثـر الكبـير في ظهـور بعـض 

وذلـك مـن خـلال   الجـودة والتميـز،مهمـة تحفيـز المنظمـات ودفعهـا نحـو تفعيـل  عاتقهـا على أخذتالتي  ،رائدةالعربية الو 

عنــد الاســتناد إليهــا بــإجراء  منظمــاتتســمح لل هــذه النمــاذجفوضــع نمــاذج تكــون بمثابــة دليــل للمنظمــات نحــو التميــز، 

بــالرغم مــن أن  .وبالتــالي الوقــوف علــى مختلــف نقــاط القصــور والضــعف في الأداء، Self-Assessment تقيــيم ذاتي

مــن نمــوذج لآخــر، إلا أن الهــدف الــرئيس مــن هــذه الجــوائز لــيس الجــوائز   قيمتهــا هــذه النمــاذج تقــدم جــوائز ماديــة تختلــف

  2 وذلك من خلال: في أدائها ،1بحد ذا�ا وإنما الوصول بالمنظمات إلى أعلى مستوى ممكن من الكفاءة والفعالية

 اسـتخدام وسـائل  الرفع من كفاءةو  ،تحسين الإنتاجية والأداء طبقا للمواصفات، وتحسين جودة العمليات والمنتجات

  الإنتاج، أو تخفيض أو منع العيوب والأخطاء .

 ح وإعادة تشغيل المنتجات المعيبةتخفيض تكاليف الإنتاج، وترشيد تكلفة الصيانة والإصلا.  

  تطـــوير المنتجـــات وتنويـــع مجـــالات اســـتخدامها وتخفـــيض تكلفـــة تشـــغيلها وصـــيانتها بواســـطة المســـتخدمين، وابتكـــار

 منتجات ووسائل إنتاج متطورة دائما. 

، والنمـــوذج اليابـــاني، النمـــوذج يالنمـــوذج الأمريكـــ يأربعـــة نمـــاذج التميـــز التنظيمـــي وهـــ يلـــي يـــتم عـــرض أهـــموفي مـــا   

  ئري.، والنموذج الجزاالأوروبي

  )Malcolm Baldrige( لجائزة مالكوم بالدريج للتميز : النموذج الأمريكيالأوللمطلب ا

 ةيعـــد النمــــوذج الأمريكــــي للتميــــز مــــن أبــــرز نمــــاذج التميـــز العالميــــة، وقــــد تم إقــــرار هــــذا النمــــوذج لزيــــادة تنافســــي

أحسـن كانـت منتجا�ـا   المنظمات الأمريكية وخاصة في ضل المنافسة الشديدة من قبل نظيرا�ـا اليابانيـة والأوروبيـة والـتي

                                                           
1
غزة -نشورة ، جامعة الأقصى، رسالة ماجستير غير مEFQMواقع إدارة التميز في جامعة الأقصى وسبل تطويرها في ضوء النموذج الأوربي للتميز إيهاب عبد ربه سهمود،  

  .16ص  2013
2
  .67،  صمرجع سبق ذكرهلحسن عبد االله باشيوة  وآخرون،  
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مـنهج للتحسـين المسـتمر �ـدف  للتميـز يعتـبر "مـالكوم بالـدريج" ، فنمـوذجالأمريكيـة المنتجـاتجودة وأكثر كفـاءة مـن 

علـى  ائزة تعتـبر أرضـية لتحسـين فعاليـة المنظمـة ونتائجهـاالجـفمعـايير  لـذلكللمنظمـة، بالنسبة  مهمةالحصول على نتائج 

  1جميع أصحاب المصلحة.

  الفرع الأول: نشأة وتطور نموذج مالكوم بالدريج 

 ينص على تأسيس جائزة 107-100رقم  قانونعلى  "2رونالد ريغان "ع الرئيس الأمريكيوقّ  م1987عام في

وقـد  ،وزير التجارة الأسبق والذي كان من كبـار المـدافعين عـن الجـودة و"وه بالدريجمالكوم "وطنية للجودة تحمل اسم 

، والأوروبيــة ةنظيرا�ـا اليابانيـ ىعلـ لزيـادة الـوعي بضـرورة تميـز الشــركات الأمريكيـةهـذه الجــائزة الأمريكـي  سالكـونغر  أنشـأ

القـــومي للمعـــايير والتكنولوجيـــا التـــابع لـــوزارة وقـــد تكفـــل المعهـــد ، مبـــالغ ماليـــة هامـــة وامتيـــازات أخـــرىلهـــا  توقـــد رصـــد

 American Society forالتجـارة الأمريكيـة بالإشـراف علـى هـذه الجـائزة، وتـديرها الجمعيـة الأمريكيـة للجـودة(

Quality.(3  

 مخــاوف ، ممــا أثــاروارتفــاع أســعارها جود�ــا تــدني مســتوىقبــل إطــلاق الجــائزة وقــد عرفــت المنتجــات الأمريكيــة 

وخاصـة في  المنافسـة الاقتصـادية الدوليـة الولايـات المتحـدة الأمريكيـة في بسـبب تراجـع مـن إفـلاس منظمـا�م الأمـريكيين

، الأمريكيــة المنتجــاتأحســن جــودة وأكثــر كفــاءة مــن  منتجــاتفقــد كانــت المنظمــات اليابانيــة تقــدم  صــناعة الســيارات،

بـين الجـودة والخدمـة العاليـة  خاصة أ�ا صارت تجمـعالأمريكية  تشكل تحديا كبيرا للمنظمات لذا أصبحت هذه الأخيرة

  4.مع السعر المنخفض

م تم توسيع 1999كان اقتصار الجائزة في البداية على الأنشطة المتعلقة بمنظمات الأعمال، ولكن في عام 

م، وقد تم تقاسمها 1988؛ وقد منحت هذه الجائزة لأول مرة عام 5الجائزة لتشمل مؤسسات التعليم والرعاية الصحية

) وشركة Motorola( "موتورولابين ثلاثة شركات اثنان منهما تنشطان في مجال الصناعة وهما شركة "

                                                           
, Paper presented at: The Path to Excellence Baldrige National Quality Program CriteriaJoel Ettinger, 

1

.2008, Florida, USA, p5July  31-30Conference    
2
   .1989إلى  1981:هو سياسي وممثل أمريكي راحل شغل منصب الرئيس الأربعين للولايات المتحدة في الفترة من ريغانرونالد ويلسون  
3
  .80لحسن عبد االله باشيوة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  
  .48ص  لبوخ فاطمة مرجع سبق ذكره، 4

5
 https://www.nist.gov/baldrige/how-baldrige-works/about-baldrige/history date of visit:  13-02-2018 Time:11:20 



للتمیز التنظیمي  الإطار المفاھیمي                                                      :ثانيالفصل ال  
 

123 
 

)، أما الشركة الثالثة فقد كانت تنشط في المشاريع Westinghouse Electric"(وستنجهاوس إلكتريك"

  Globe Metallurgical.(1 "( غلوب ميتالورجيكال "الصغيرة وهي شركة 

  نموذج مالكوم بالدريج  : أهدافانيالفرع الث

والــتي مــن أجــل تحقيــق ثــلاث أهــداف رئيســة  للتميـز أنشــأنمــوذج مــالكوم بالــدريج يـرى الكثــير مــن الكتــاب والبــاحثين أن 

  :2وهيتعتبر هي الأساس في نموذج مالكوم بالدريج 

  طــرق مـن حيـث متميــزة حققـت تحســينات كبـيرة ونتـائج �ــا كمنظمـات الاعـتراف تكـريم المنظمـات الرائــدة في مجالهـا و

 تقدمها. والخدمات التي، وكذا المنتجات لتنافسيالأداء ا

  تســهيل تبــادل وتشــارك المعلومــات بــين المنظمــات الأمريكيــة مــن جميــع الأنــواع، ممــا يمكــن مــن نقــل تجــارب وخــبرات

 من التميز.من المنظمات الساعية إلى الوصول إلى مراتب أعلى  إلى غيرها التميزالمنظمات التي تنجح تحقيق مستويات 

 ترويج وتـــدعيم المفـــاهيم المتصـــلة بعناصـــر ومكونـــات تميـــز الأداءزيـــادة تنافســـية المنظمـــات الأمريكيـــة، مـــن خـــلال الـــ ،

تم
ُ
  ز.يوزيادة التوعية بأهمية تحسين الجودة والأداء الم

  3والتي يرى أن الجائزة أنشأت من أجلها وهي: " مجموعة من الأهداف رضا المليجيوقد أضاف "

 في المنافسةاحد العناصر المهمة على اعتبار أ�ا بالجودة  اهتمام المنظمات على اختلاف أنشطتها زيادة. 

  التميزمتطلبات ضرورة فهم وإدراك حول تعميق فهم القادة. 

  الناجحة . التجاربمحاكاة جهود تحسين الجودة ونشر حث المنظمات الأمريكية على العمل من 

 ومباركتهازة يالانجازات المتمعلى تأشير ال .  

  المعلومات والحقائق. المستندة إلى الأساليب الإدارية تنمية من أجل نظم المعلومات ودعم اتخاذ القرارات تنمية 

  للتميز: معايير نموذج مالكوم بالدريج الثالثالفرع   

، وهــي تعكـــس مجموعــة مــن المعــايير لتحســين وتقــويم الجــودة التنظيميــةعلــى  "مــالكوم بالــدريج"جــائزة تعتمــد     

درجـة، 1000رئيسية بإجمـالي درجـات مقـداره  وجود علاقات ترابطية بين هذه المعايير وقد تم تقسيمها إلى سبعة معايير

مــن طــرف الآلاف مــن المنظمــات في  هــذه المعــايير  وقــد تم اســتعمالوتمثــل هــذه المعــايير أساســا لقيــاس أداء المنظمــات، 

                                                           
1
  81لحسن عبد االله باشيوة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
  نقلا عن: 49،50.لبوخ فاطمة مرجع سبق ذكره،ص 2

Colleges: The Malcolm Baldridge National Quality High Performing Fenske, Robert H,   Stampen, Jacob, 
, Volume II: Case and Practice , Prescott Publishing Award as a Framework for Improving Higher Education

Co., Maryville, 2004, p304  
3
  .210رضا إبراهيم المليجي ، مرجع سبق ذكره ص 
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باعتبارهـا إطـارا متينـا  كـأداة للتقـويم الـذاتي، وهـي معـترف �ـا علـى نطـاق واسـع من أجـل اسـتخدامهاالولايات المتحدة، 

  :للتميز "مالكوم بالدريج"معايير نموذج ، والشكل التالي يوضح لتصميم وتقويم المنظمات

  نموذج مالكوم بالدريج للتميز):معايير 4-2الشكل رقم (

  

Source: www.nist.gov/baldrige/how-baldrige-works/ Visit on 10-04-2018 at 22:00  

    1:النموذج الموضحة في الشكل أعلاه عاييرلمشرح  يليفيما و 

يعتبر هذا المعيار هو المحرك الرئيس للأنشطة والأسـاليب والأنظمـة والـتي تـدفع المنظمـة إلى  نقطة):120القيادة ( -أولا

التميـز، فهـو يمثـل رؤيــة الإدارة العليـا وفلسـفتها ومنظومــة القـيم الـتي تـؤمن �ــا، حيـث يبحـث هــذا المعيـار أسـلوب تعامــل  

ل ايجابيــــة تحتضـــن الإبــــداع والابتكـــار وترعــــى كبـــار المســـئولين التنفيــــذيين بالمنظمـــة مــــع كـــل الأطــــراف، وخلـــق بيئــــة عمـــ

  الموهوبين وتعترف بإسهاما�م، وهذا فضلا عن التركيز على عمليات التحسين المستمر. 

من خلال هذا المعيار يعد تحقيق التميز منظور استراتيجي وعملية ذات رؤيـة متكاملـة نقطة): 85الاستراتيجية( -ثانيا

الأمـــد، وإجـــراء التغـــيرات الـــتي تكفـــل تحســـين الأداء التنظيمـــي �ـــدف إرضـــاء  الأبعـــاد تتضـــمن وضـــع الأهـــداف بعيـــدة

أصحاب المصلحة وبخاصة الزبائن، كما يتناول هذا المعيـار تحديـد الصـيغة المناسـبة لتنفيـذ الاسـتراتيجية، خاصـة مـا تعلـق 

مجـال واسـع في المنظمـة، بتحويل الرؤية والأهداف إلى واقع ملموس مـن خـلال خطـة  تشـغيلية وتكتيكيـة، ونشـرها علـى 

  وقياس نسب التقدم باستمرار وتحديد نسب الانحراف عن الأهداف.

العمـلاء والأسـواق، وضـرورة بنـاء  : يبحث المعيار ويركز على ضرورة المعرفة الدقيقة وتوقعـاتنقطة) 85الزبائن ( -ثالثا

علــيهم،  والتفــوق جـات قياســا بالمنافســينعلاقـات مــع الزبــائن، وكســبهم  وتعزيــز ولائهـم، خاصــة مــا تعلــق بخصــائص المنت

                                                           
1
 .424،425.ص سعد على العنزي، مرجع سبق ذكره، 
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وفي هــذه الحالــة المنظمــة مطالبــة بضــرورة فــتح أبــواب الحــوار مــع الزبــائن لمعرفــة مــدى رضــاهم عــن تلبيــة احتياجــا�م قياســا 

 بتوقعا�م حول المنتجات المقدمة، كما أن الاستثمار في المعلومة المرتدة من الزبون ونشرها عبر كامل أقسام المنظمـة يعـد

ضــروريا لزيــادة فــرص الإبــداع والابتكــار في تقــديم المنتجــات والخــدمات بغــرض كســب زبــائن جــدد والاحتفــاظ بالزبــائن 

   الحاليين.  

يتنـــاول هـــذا المعيـــار جمـــع المعلومـــات وتحليلهـــا وتوفيرهـــا في  نقطـــة):90تحليـــل المعلومـــات، وإدارة المعرفـــة ( -رابعـــا

دة والنوعيــة الــتي يطلبهــا الزبــائن، وفي هــذه الحالــة يجــب قيــاس قــدرة المنظمــة الوقــت المناســب، خاصــة مــا تعلــق منهــا بــالجو 

على استخدام المعلومات وأساليب اسـتقبالها وتـداولها وخز�ـا ونقلهـا ، بالإضـافة إلى تنظيمهـا وتحـديثها والاسـتفادة منهـا 

  . في حل المشكلات واتخاذ القرارات التي تضمن تميز المنظمة وتفوقها على المنافسين

يبحــث هــذا المعيــار كيــف تســتطيع المنظمــة تمكــين القــوة العاملــة لتحقيــق أداء  نقطــة): 85المــورد البشــري( -خامســا

عــال مــع ضــمان الــولاء والالتــزام بتنفيــذ رؤيتهــا وتطبيــق رســالتها، فهــذا يتطلــب بنــاء منــاخ تنظيمــي فعــال يحقــق الالتــزام 

عمـــال وتطـــوير القـــدرات والمهـــارات، مـــن أجـــل التأســـيس لثقافـــة الوجـــودي والعـــاطفي والفكـــري للعـــاملين اتجـــاه انجـــاز الأ

 تنظيمية تتصف بالتواصل المفتوح وتنويع الأفكار. 

يتمحــــور هــــذا المعيــــار حــــول تصــــميم العمليــــة وإدارا�ــــا مــــن أجــــل الوفــــاء بطلبــــات نقطــــة):  85العمليــــات( -سادســــا

واحتياجـــات ورغبـــات الزبـــائن، بالإضـــافة إلى اعتمـــاد نظـــام رقـــابي فعّـــال منعـــا لحـــدوث الأخطـــاء والهفـــوات، مـــع ضـــرورة 

قنيــات المطلوبــة، هــذا اعتمــاد الســرعة والمرونــة في هــذا ا�ــال، كمــا أن ذلــك يتطلــب حســن اختيــار المــوارد والمعــدات والت

  فضلا عن الاهتمام بعنصر البحث والتطوير. 

نقطــة) مــن بــين إجمــالي النقــاط،  450يعتــبر أهــم معيــار حيــث يســتحوذ لوحــده علــى ( نقطــة):450النتــائج( -ســابعا

ملين، حيــث أنــه يركــز علــى تحســين أداء المنظمــة في مجــالات الأداء المفتاحيــة الأساســية كدرجــة قبــول الزبــائن، رضــا العــا

جــودة الخدمــة أو الســلعة، قيمــة الشــركاء والمــوردين، الحصــة الســوقية، النتــائج الماليــة، نتــائج القيــادة،  والأداء التشــغيلي، 

 والإدارة والمسؤولية الاجتماعية، وكذا مستوى أداء المنظمة قياسا بالمنظمات الأخرى.

  للتميزمالكوم بالدريج  : فوائد نموذجرابعالفرع ال

المعـايير الـتي قـدمتها الجـائزة، وقـد لاقـت مطبوعـة الجـائزة رواجـا   تالمنظمات الأمريكية كثيرا مـن إرشـادااستفادت 

مؤسســة، وهــذا مــا 100ألــف نســخة ســنويا في حــين أن المتقــدمين للجــائزة لا يفــوق  200كبــيرا حيــث طبــع أكثــر مــن 

  .  1معايير بالدريج لقياس أدائها دلّ على أن هدف أغلب المؤسسات ليس الحصول على الجائزة وإنما استخدام

                                                           
1

، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم 14، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية ، العددقياس الأداء المتميز للمؤسسات من خلال نماذج الجوائز العالمية للجودةمراد كواشي، 

     .322، ص2013الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر، 
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التجارب أن المنظمات التي اعتمدت معايير بالدريج في قياس أدائها تمكنـت مـن تحقيـق رضـا زبائنهـا وكـذا  تأثبت

ر عــن مجموعــة مــن التقــاريفمــن خــلال الرفــع مــن حجــم مبيعا�ــا وأرباحهــا، بالإضــافة إلى تحقيــق أهــدافها الاســتراتيجية، 

أن هنـاك تحسـن وارتفـاع في قيمـة  1989و1988بين عـامي ين الأوائل في منافسة جائزة بالدريج العشر المنظمات نتائج 

%، وكـذا تحسـن المعـدل السـنوي 8.6%، ونسـبة المبيعـات ارتفعـت 13.7هذه المنظمات فقد ارتفعت أسهمها بنسـبة 

قــد اســتطاعت الجــائزة وبــالرغم مــن مــرور زمــن قصــير علــى %، وبــذلك تكــون الجــائزة 1.3للعائــد علــى الأصــول بنســبة 

 1.بشكل ايجابيأداء المنظمات في الولايات المتحدة الأمريكية إنشائها التأثير في تحسين 

  الياباني للتميز : النموذجالثانيالمطلب 

أصبحت تتسم بارتفاع قدرا�ا  ةلوحظ أن الشركات الياباني النصف الثاني من القرن العشرينبعد   

أهمية كبيرة بحركة  تالياباني، أن اليابان أول وراء ذلك التفوقالتنافسية مقارنة بالشركات الأوروبية والأمريكية، فقد كان 

 ديمنج للتميز، ونموذج كانو للتميز، جائزة( ،  فقد تم تطوير العديد من النماذج للتميز التنظيميمنظما�افي الجودة 

  )، ويمكن تفصيلها فيما يلي:(JQA)زة الجودة اليابانية جائ

  )  Deming Prizeالفرع الأول: جائزة ديمنج (

يعتبر مـا قدمتـه جـائزة ديمـنج هـي اللبنـة الأولى ومهـد الاهتمـام بـالتميز التنظيمـي، وذلـك مـن خـلال المسـاهمات 

  .تحقيقها في تحسين الجودة تمالتطورات الضخمة التي  والكبيرة 

  الجائزة ةنشأ أولا:

) للتميــز هـو الأســاس الــذي انطلقـت منــه فكـرة نمــاذج التميـز، ففــي عــام Deming"(ديمـنجيعتـبر أنمــوذج "    

، فقـد كـان اته الكبرى في حركة إدارة الجـودةبإسهام واعترافا تكريماً له" ديمنجم قام اليابان بإنشاء جائزة باسم "1951

، مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن وازدهـــار الاقتصـــاد اليابـــاني بعـــد الحـــرب العالميـــة الثانيـــة عـــاشتانفي  لهـــذا الأخـــير الـــدور الكبـــير

جــائز باسمــه للأفــراد والمنظمــات الــتي  عــام بمــنحكــل  فيتقــوم مؤسســة ديمــنج . 2الــدورات كــان يقــدمها عــن مراقبــة الجــودة

  3متميزة، كما أن هذه الجائزة تنقسم إلى أربعة فئات: تتحقق انجازا

                                                           
1
 .52لبوخ فاطمة، مرجع سبق ذكره ص 

2
 Les Porter and Steve Tanner, Assessing Business Excellence: A guide to business excellence and self-

assessment, Printed and bound in the Netherlands,2004,P66. 
3
  .249- 247.، مرجع سبق ذكره، صالتميز التنظيميأسامة خيري،  
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أو  TQMوهـي جـائزة سـنوية تمـنح للأشـخاص الـذي قـدموا إسـهامات واضـحة في دراسـة : للأفـرادجائزة ديمنج   - أ

.وللتقـدم إلى TQMالطرق الإحصائية المقدمة فيه، وكذا الأشخاص الذين قـدموا إسـهامات واضـحة ومبدعـة في إطـار 

ـــة أو ترشـــيح مـــن أحـــد أعضـــاء اللجنـــة ولا يشـــترط مـــن  هـــذه الجـــائزة يجـــب أولا أن ينـــال الشـــخص المتقـــدم للجـــائزة تزكي

الشخص المتقدم إلى الجائزة أن يحمل الجنسية اليابانية، لكن من المهم أن تكـون إسـهاماته قـد اسـتفادت منهـا الشـركات 

  اليابانية . 

والـتي نجحـت في  ،وهي جـائزة سـنوية تمـنح  للمنظمـات أو أقسـام المنظمـات: جائزة ديمنج لتطبيق رقابة الجودة   - ب

تحسـينات متميـزة في  قيـقبالإضـافة إلى تح ،والمتوافـق مـع المبـادئ ونـوع الصـناعة والعمـل وا�ـال وبفاعليـة TQMتطبيق 

الأداء من خلال ذلك التطبيـق، ويتـاح لكـل الشـركات أن تتقـدم للجـائزة سـواء كانـت مـن قطـاع عـام أو خـاص، صـغيرة 

أو تتجاوزهــا وفــق  الجــائزة ات الــتي تتوافــق مــع معــاييرأو كبــيرة كانــت، للتســويق المحلــي أو التصــدير الخــارجي، وكــل المنظمــ

  تتضمن مجموعة من التوجيهات وهي:سيكون بمقدورها الحصول على الجائزة التي  معينة، وفي الأخير اختبارات

  التعبــير عــن المبــادئ الإداريــة، وقــيم الصــناعة والعمــل، وبيئــة الأعمــال الخاصــة بالشــركة الــتي تكــون قــد أقامــت أهــداف

  تيجيات عمل متوجهة نحو الزبون وذات تحدي تحت قيادة إدارية واضحة .واسترا

 . استيعاب النتائج المنتقاة من الأهداف والاستراتيجيات  

  تنفيذTQM . على نحو ملائم لإنجاز  لتلك الأهداف والاستراتيجيات 

تكــون  المنظمــةوحـدات عمــل داخـل لتقـدم الجــائزة  :جـائزة الســيطرة علــى الجـودة لوحــدات الأعمــال العملياتيــة -ج

من خلال تطبيق مفاهيم السيطرة علـى الجـودة وإدار�ـا في سـنة الترشـح، وتختلـف  ،قد أنجزت تحسينات متميزة في الأداء

 Individualعن الجائز التطبيقية في أ�ـا لا تمـنح للشـركة ككـل، أو لأحـد أقسـامها بـل تقـدم لوحـدة أعمـال فرديـة (

Business Unitبـإدارة  تلك الجائزة، وليس شرطا أن تملك تلك الوحدة كل الوظـائف ذات العلاقـةارك في ) لم تش

  .الجودة وضما�ا

إلى أولئـــك الـــذين نجحـــوا في الجمـــع بـــين تطبيـــق التفكـــير الإحصـــائي " ديمـــنج"يـــتم تقـــديم ميداليـــة قـــلادة ديمـــنج:    - د

للميداليـة المرشحون  ، وقد يكونالمنتجات والخدماتوالإدارة بطريقة تدعم كل منها الآخر وتعززه وتؤدي إلى الجودة في 

أو مساعدوهم، وتشترط الجائزة مجموعة من الشروط كوجود المترشح للميداليـة علـى قيـد الحيـاة وممـن لـديهم  من المديرين

بشكل شخصي، وآخر من تحصـل علـى هـذه شركة ما  علىتطبيق النظرية  مؤهلات علمية، كما أنه يطلب من المترشح
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، والـــذي كـــان يشـــغل منصـــب أســـتاذ مســـاعد في العلـــوم 2016) ســـنة Rocco Perla"(روكـــو بيـــرلاة همـــا "القــلاد

والـذي عمـل  2017) سـنة David. Langford( "ديفيـد لانجفـورد"الصـحية الكميـة في بوسـطن، بالإضـافة إلى 

  .1على تحسين التعليم من خلال إنشاء مفاهيم مثل التعلم الجيد والتعلم العميق

  معايير جائزة ديمنج: ثانيا

علـى قيـادة عمليـات التطـوير والتنميـة  ة" للجـودة هـو تحفيـز المنظمـات اليابانيـديمنجإن الهدف من إنشاء جائز "

والتحســـين وتســـريعها في اليابـــان، وبخاصـــة بعـــد ا�زامـــه في الحـــرب العالميـــة الثانيـــة وتحطـــم البنيـــة التحتيـــة الاقتصـــادية لهـــذا 

ســواء تعلــق ، ةفي المنظمــات اليابانيــ الجــودة والتميــزنشــر فكــر  هــو "ديمــنج"ة إنشــاء جــائزة وراء فكــر الأخــير، وقــد كانــت 

معــايير تتضـــمنها الجـــائزة كـــل منهـــا  ةتم إقـــرار عشـــر  ، لـــذاالأمــر بـــالأداء الحـــالي أو المســـتقبلي ومقار�ـــا بالأهــداف المســـطرة

قـــيم وطرائـــق تتعلـــق بتســـتند إلى مفـــاهيم ) مـــن ا�مـــوع الكلـــي للنمـــوذج، وهـــي %10) أي (نقطـــة100(يشـــتمل علـــى 

  في الشكل التالي: حةوهي موضتحقيق الجودة والتميز ومبادئ وممارسات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 https://asq.org/about-asq/asq-awards/deming consulter le12-05-2018 a20:00 
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  ): معاییر جائزة دیمنج5-2الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Impressions from a Quality Tour in Japan:, Robin Mann & Shigeri NishideSource: 
Newz, Official Newsletter of the New -Published in NZ Q, ManagementDeming to Knowledge 

Zealand Organisation for Quality, August 2001,P6. 

    1" والموضحة في الشكل أعلاه:ديمنج" ةيما يلي شرع لأهم هذه المعايير التي بنيت عليها جائز فو 

ــــادة)الإدارة العليا  -أ  ــــار علــــى ضــــرورة معرفــــة السياســــات الــــتي تتبعهــــا المنظمــــة بالإضــــافة : (القي إلى ويشــــتمل هــــذا المعي

وكــل مــا يتعلــق بالقيــادة، لــذا وجــب وجــود سياســات تحــدد هــذه الأهــداف، ومجموعــة  الأهــداف طويلــة وقصــيرة الأجــل

يـــل الأجـــل بالرســـالة والرؤيـــة إجـــراءات لتنفيـــذها، فالمعيـــار يؤكـــد علـــى أهميـــة الجـــودة والتميـــز، وعلـــى الالتـــزام القـــوي والطو 

  المستقبلية للمنظمة. 

                                                           
1
 D. L, Baila, The Deming Prize, The Journal for Quality and Participation, July 1, 1996,p14.  
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بتـداء ويتنـاول هـذا المعيـار مـدى التـزام جميـع الأطـراف داخـل المنظمـة بـنظم التحسـين المسـتمر، انظم إدارة الجودة:  -ب 

تحسـين وظـائف يتعـدى المعيـار إلى إلى الزبون وليس فقط خلال العمليـة الإنتاجيـة، بـل و  من تصميم المنتج وحتى وصوله

  المنظمة ككل. 

يتصـــل هـــذا المعيـــار بتفاصـــيل الجـــودة بـــدءا مـــن تصـــميم العمليـــات، والتفتـــيش أثنـــاء الإنتـــاج، نظـــام توكيـــد الجـــودة:   -ج 

  التصميم، المناولة، التسهيلات المادية في مكان العمل، معايير رضا العملاء، والمحافظة على البيئة.

ر النظم التي تضعها المنظمة لتحسين الجـودة في المسـتقبل، ومـدى ويتناول هذا المعيا النظم الإدارية لعناصر المنظمة:  -د 

الالتزام بتنفيذها، والتي تستند في غالبها على احتياجات العملاء الحاضرة والمسـتقبلية، وهـذا مـا يتطلـب وجـود دراسـات 

  استشرافية لاحتياجات السوق �دف دعم القدرة التنافسية للمنظمة

ــة المــوارد البشــرية:   -ه  لــق هــذا المعيــار بأنشــطة التــدريب وتأهيــل العــاملين، وذلــك مــن خــلال قيــام المنظمــة ويتع تنمي

بــبرامج تدريبيــة وتعليميــة تحــث علــى الإبــداع بشــكل مســتمر ودوري وكــذا عنــد الحاجــة، وهــذا مــن أجــل  امــتلاك بعــض 

في المحافظـــة علـــى  المهـــارات الجديـــدة خاصـــة مـــا تعلـــق بـــبعض العمليـــات والأنشـــطة المســـتجدة في المنظمـــة، والـــتي تســـاعد

  تنافسية المنظمة. 

ـــ   - و  ـــار علـــى ضـــرورة وجـــود قاعـــدة بيانـــات ومعلومـــات تمكـــن مـــن  دويؤكـــ ال للمعلومـــات:الاســـتخدام الفعّ هـــذا المعي

الحصــول علــى المعلومــة واســتقبلها مــن مصــادرها  الداخليــة والخارجيــة وتنظيمهــا وتحــديثها بــين فــترة وأخــرى، ليــتم بــذلك 

  تعلق منها بجانب الجودة والتميز.توفير المعرفة وخاصة ما 

يكتســي هــذا المعيــار أهميــة كبــيرة في نمــوذج جــائزة ديمــنج، ويقــيس مــدى تطبيــق المنظمــة قــيم ومفــاهيم إدارة الجــودة:   -ز 

  .للمبادئ والطرق الأساسية لإدارة الجودة 

ــة:    -ح  ــق العلمي المنظمــة، وكــذا الخطــط  ويتنــاول هــذا المعيــار الأســاليب المختلفــة لتحليــل المشــكلات الــتي تواجــهالطرائ

باســـتخدام علـــم الإحصـــاء  تالعلاجيــة ومـــدى اعتمادهـــا علــى الطـــرق العلميـــة الحديثـــة المســتندة علـــى الحقـــائق والمعلومــا

    ونظريات العينات ونظريات القرار وغيرها، وهذا من أجل الوصول إلى التميز وجودة العمليات.

لمنظمـــة لعناصـــر وقـــدرات تمثـــل مصـــدر القـــوة، بالإضـــافة إلى يتنـــاول هـــذا المعيـــار مـــدى امـــتلاك اقـــدرات المنظمـــة:    - ط 

  تطبيق هذه القدرات في المنظمة، من أجل ضمان الجودة والتميز. 

هــذا المعيــار بمــدى قــدرة المنظمــة علــى التحقيــق المســتمر لأهــدافها،  قيتعلــ الإســهام فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة:  - ي 

تكــون نابعــة بالأســاس مــن أن و  ،وتوجها�ــا وخيارا�ــا الاســتراتيجية، وخططهــا المســتقبلية، ومفهومــة للعــاملين في المنظمــة

  والمستقبلية. ةاحتياجات العملاء الحاضر 
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  )Noriaki Kanoالفرع الثاني: نموذج نورياكي كانو (

، بنــاء رئـيس الجمعيـة اليابانيـة لمراقبـة الجـودةالـذي كـان يشــغل منصـب  "نوريـاكي كـانو" رقـد اسـتطاع البروفسـو ل

) Konika("كونيكـامـن خـلال اشـتغاله في شـركة " م1970، وقد قام بتطويره سنة إبهاج الزبون"نموذج سماه نموذج "

درجـة رضـا بعـد أو الخدمـة و مسـتوى جـودة المنـتج همـا بعـد  بعـدينبين يدمج لصناعة الكاميرات، وقد كان هذا النموذج 

  ) يوضح نموذج كانو:6-2والشكل رقم (.المستخدم

  )Kano): نموذج كانو(6-2الشكل رقم (

  

Source: https://www.kanomodel.com/ Visit on 18-05-2018 at 22:30  

 منتجــاتمــا تقدمــه مــن خــلال في قــدر�ا علــى إ�ــاج  الزبــون مــن لمنظمــات يكمــن " أن مفتــاح تميــز اكــانو"يــرى و 

ثلاثة عوامل أساسية تساهم في جودة المنتج وتسمى بالعوامـل الأساسـية  وذلك من خلال، وخدمات ذات جودة عالية

1، ويمكن تفصيلها فيما يلي:ظهرها الشكل أعلاهفي إرضاء الزبون، والتي أ
  

                                                           
1
 يوسف حجيم الطائي وهاشم فوزي العبادي، دور جودة المنتج في إبهاج الزبون باستخدام نموذج كانو، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، ا�لد5، العدد16، العراق، 

164-143، ص2010  
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وتســمى أيضــا بعوامــل عــدم الرضــا والــتي إذا حــدث فيهــا أي نقــص ولــو طفيــف فإنــه ســيحدث  العوامــل الأساســية   -أ 

، ولكن توفرها في المنـتج أو الخدمـة لا يقـود إلى رضـا الزبـون لأن الزبـون يـرى فيهـا مـن استياء وعدم رضا كبير عند الزبون

  يقي.الأساسية الواجب توفرها في أي منتج، وبخاصة مع بداية أي عمل تسو المتطلبات 

وهـــي عوامـــل تقـــوم بجـــذب الزبـــون في حـــال توفرهـــا، فبـــذلك فهـــي تســـاهم في ارتفـــاع رضـــا الزبـــون العوامـــل المثيـــرة:  -ب 

وتســـاعد في إ�اجـــه في حـــال تســـلمه المنـــتج أو تقـــديم الخدمـــة لـــه، لكـــن غيـــاب هـــذه العوامـــل لا يســـبب الاســـتياء لـــدى 

هــذه العوامــل تعتــبر مــن العوامــل الــتي تســاعد المنظمــة في  وبالتــالي فــإنالزبــون، ولكنهــا تســاعد في إ�اجــه وزيــادة رضــاه، 

  تفوقها على المنافسين.

فـإن هنـاك علاقـة خطيـة  "كـانو"، وحسـب توافر هـذه العوامـل في المنـتج يحقـق الرضـا التـام للزبـون نإ عوامل الأداء:  -ج 

تحـت  لأداءوكلمـا نـزل ا كلمـا ازداد رضـا الزبـون  المطلوبعن مستوى  الأداء فكلما ارتفع ،ورضا الزبون ارتفاع الأداءبين 

يـتم تحسـينه بالأخـذ في عـين الاعتبـار ردة فعـل  الأداءهذا المستوى كلما ازداد استياء الزبون وغضبه، وهـذا المسـتوى مـن 

 .الزبون 

  (JQA)الفرع الثالث: جائزة الجودة اليابانية 

قدمت دفعا قويا أ�ا لقد أسهمت جائزة الجودة اليابانية إسهاما كبيرا في تطوير المنتجات اليابانية، كما 

  .المحليةالمنتجات تحسين للصناعة اليابانية في سبيل 

   جائزةالأولا: نشأة 

للتنمية  من طرف مركز الإنتاجية الياباني، 1995في ديسمبر  )JQA( الجودة اليابانيةجائزة  تأسست

مع  لتكيفل تم تعديلهامن ثم ، و الأمريكية جريدبالمالكوم  كتقليد لجائزة ، وقد أنشئت الجائزةالاجتماعية والاقتصادية

تحسين جودة  إلى تحسين الجودة في السلع والخدماتوقد تعدت أهداف الجائزة من  .الممارسات الإدارية في اليابان

تحويل جميع الأنظمة الإدارية بالإضافة إلى الدولية،  المعيشة لتتوافق مع الأوضاعتحسين مستويات كذا ، و الإدارة ككل

تنافسي طويل المدى،  موقععلى  يحافظمن الجودة  كل هذا من أجل تحقيق مستوىإلى هياكل موجهة نحو الزبون،  

ابان بعد ظهورها، يفي ال نالت الجائزة شعبية كبيرة ، لذاوتميزا ومساعدة اليابان ومنظما�ا لتصبح أكثر انفتاحا

دفعا  ، مما قدم1أصبحت هناك مناهج شاملة لإدارة أنشطة التحسين واسعة الانتشار في ا�تمع الصناعي في اليابانو 

تم إضافة مرافق  2014المستشفيات، وفي عام  توسيع الجائزة لتشملتم   2011قويا لخلق نظام جائزة محلي، وفي 

   الجائزة.لتشملها رعاية المسنين 

                                                           
1
  .46-45فاطمة لبوخ مرجع سبق ذكره، ص  
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  معايير جائزة الجودة اليابانية: ثانيا

جعل المنظمة اليابانية تتميز مقارنة بغيرها من  علىكغيره من النماذج يعمل نموذج جائزة الجودة اليابانية   إن

وقد  ،تختلف في وز�ا من معيار إلى آخرتقيس مستوى تميز المنظمة، وهي المنظمات من خلال مجموعة من المعايير 

، والشكل وغيرها المخرجات نتائجو  ،، والعملياتبالاستراتيجية أو التنظيم قسمت إلى فئات رئيسية فمنها ما يتعلق 

   التالي يبين هذه المعايير

  2014جائزة الجودة اليابانية نموذج معايير ): 07-2الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

Source :http://www.jqac.com/en/index.asp?patten_cd=12&page_no=9 Visit on 20-05-

2018 at 20:00  

   1السابق:في الشكل الموضحة عناصر نموذج جائزة الجودة اليابانية لشرح وفيما يلي 

 دائــم تكــوين نظــامســؤوليا�م مــن أجــل لمالقــادة  ممارســة ةيــكيفيبحــث هــذا المعيــار   الاجتماعيــةوالمســؤولية القيــادة   -أ 

احتياجـات البيئـة باسـتمرار،  إلى قدرتـه علـى إدراكيمكن من خلاله خلق قيمة عالية التقدير من قبل العملاء، بالإضـافة 

، وهذا مـن أجـل المنظمة فيها تعملتحقيق تطوير حقيقي وتغيير إيجابي ضمن ا�تمعات المحلية التي في يسهم  فهو بذلك

  .دفع عجلة التنمية الشاملة

                                                           
1
 http://www.jqac.com/en/index.asp?patten_cd=12&page_no=9 Visit on 20-05-2018 at 11:30  

نقطة )50عملية المراجعة والتعلم (  

 النتائج

 الإستراتيجية التنظيم

 نظرة العملاء للسوق

نقطة)100(  

 عملية خلق القيمة

نقطة)100(  

إدارة      

 المعلومات

نقطة)50(  

 الموارد البشرية

نقطة)100(  

القيادة والمسؤولية 

 الاجتماعية

نقطة)150(  

 التخطيط الإستراتيجي

نقطة)50(  

 النتائج    

نقطة)400(  

 العمليات

 المراجعة والتعلم

 المقاربة والنشر
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إنجــــاز وتنفيــــذ رؤيتهــــا عــــن طريــــق تطــــوير يقــــيس هــــذا المعيــــار مــــدى قــــدرة المنظمــــة علــــى   الاســــتراتيجيالتخطــــيط  -ب 

هــذه تركــز علــى الزبــون، وكيــف يــتم وضــع السياســات والخطــط، الأهــداف، والعمليــات الــتي تســمح بتنفيــذ  اســتراتيجية

  الاستراتيجية.

فعاليـــة تشـــارك وإدارة واســـتخدام المعلومـــات الأساســـية الـــتي تـــدعم عمليـــات  يقـــيس هــذا المعيـــار إدارة المعلومـــات :  -ج 

 .إدارة الجودة والتحسين المستمر

لبيئــة  امتلاكهــاومــدى ، بتنميــة مواردهــا البشــرية هــاهــذا المعيــار مــدى اهتمــام المنظمــة والتزاميبحــث  :المــوارد البشــرية  -د 

  التدريب �دف جعل العمليات التي تتم داخل المنظمة تتم بكفاءة.وتعزز عملية التعلم و تدعم 

زبائنهــا في المعيــار مــدى فهــم واســتجابة المنظمــة لحاجــات ورغبــات وتطلعــات يقــيس هــذا  رة العمــلاء والســوق:ظــن  -ه 

للعميـل والسـوق يعتـبر ذا أهميـة كبـيرة مـن المقدمـة ، لأن فهم العلاقة بين نشاط الأفراد في المنظمة والقيمة المضافة السوق

أجـــل تحقيـــق المطالـــب الحاليـــة والمســـتقبلية للعمـــلاء، وذلـــك مـــن خـــلال التطـــوير الصـــحيح للأنشـــطة التنظيميـــة اســـتجابةً 

  للعملاء والأسواق . 

يقـــيس هـــذا المعيـــار كفـــاءة المنظمـــة ومهارا�ـــا، فالمنظمـــة مـــن خـــلال هـــذا المعيـــار مطالبـــة بتقيـــيم  يمـــة :تكـــوين الق   - و 

  الرفع من ميز�ا التنافسية وتطويرها. �دفومراقبة كل أقسامها 

علــى فهــم النتــائج المحققــة، مــن أجــل تقــدير مســتوى إنجــاز الأهــداف  قــدرة المنظمــةيقــيس هــذا المعيــار مــدى  النتــائج:   -ز 

للمعلومـات والبيانـات الـتي يمكـن الحصـول عليهـا  من خلال إمـا التقيـيم الـداخلي للخطط والأنشطة وكذا التنفيذ السليم

تحقـق مـن جـل الأخـرى مـن أ منظمـاتمع  في المنظمة، أو التقييم الخارجي كرضا العملاء وتقييم السوق، وإجراء مقارنة

 نتائج ومستوى الأداء الذي تم انجازه.

ــتعلم  -ح  علــى :يبحــث هــذا المعيــار مــدى اهتمــام المنظمــة بــإجراء المراجعــات الدوريــة لأنشــطتها وحرصــها  المراجعــة وال

  . المنظمة ككلالأقسام المختلفة و تحسين أداء �دف  تعظيم الاستفادة من التغذية المرتدة،
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    النموذج الأوروبي للتميزالمطلب الثالث: 

بمثابـة الـدليل الـذي مـن خلالـه يـتم تحفيـز واسـتنهاض قـادة المنظمـة ومرؤوسـيها مـن النموذج الأوروبي للتميز  يعتبر

ـــة مـــن أجـــل التقـــويم  أجـــل تحســـين جميـــع العمليـــات والعلاقـــات داخـــل المنظمـــة، فهـــو يعتـــبر كـــدليل للمنظمـــات الأوروبي

   .اوبذلك أصبح الأساس لأغلبية جوائز الجودة الوطنية والإقليمية في أوروبوالتحسين المستمر للعمليات، 

  نموذج الأوروبي للتميزنشأة وتطور الالفرع الأول: 

كتقليـد لنمــوذج جـائزة مــالكوم   قـد جــاء إنشـائه ،يعتـبر النمـوذج الأوروبي للتميــز مـن أبــرز نمـاذج التميـز في العــالم    

المنافســة الشــديدة مــن قبــل المنظمــات الأمريكيــة واليابانيــة، كــان لزامــا علــى الحكومــات ففــي ضــوء  بالــدريج الأمريكيــة،

 ورفـع مسـتوى التركيـز علـى الجـودة. ةأن تتخذ نموذجا لها يعمل على تحسين القدرة التنافسية للشركات الأوروبيـ ةالأوروبي

، ةوالمفوضـية الأوروبيـ المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة بتطوير الجائزة بالاشتراك مع ةبدأت الهيئة الأوروبي 1990 وفي عام

في الملتقــــى الســــنوي للهيئــــة المنعقــــد في بــــاريس، ومنحــــت الجــــائزة لأول مــــرة عــــام 1991وتم الإعــــلان عــــن الجــــائزة ســــنة 

19921.    

الكبــــيرة بتطــــوير نمــــوذج الجــــائزة لــــيلاءم بالإضــــافة إلى المؤسســــات المنظمــــة الأوروبيــــة لإدارة الجــــودة  قامــــت وقــــد  

مؤسســات القطــاع العــام والشــركات المتوســطة والصــغيرة، وقــد صــدر الإعــلان عــن قســم الجــائزة الخــاص بالقطــاع العــام في 

مجـــال الجـــائزة والمكافئـــة قـــد شمـــل   ن.وبـــذلك يكـــو 1996، أمـــا بالنســـبة للقســـم الآخـــر فصـــدر عـــام 1995بـــرلين عـــام 

ســـــاعدة في المنظمــــات الكبــــيرة، الشـــــركات الصــــغيرة والمتوســـــطة، المنظمــــات التجاريــــة الكبـــــيرة، والوحــــدات العملياتيــــة الم

    2منظمات القطاع العام (غير الهادفة للربح).

  النموذج الأوروبي للتميزتعريف الفرع الثاني: 

للتميــز أحــد الأطــر الرئيســية لمســاعدة المنظمــات علــى تعزيــز قــدرا�ا التنافســية، وتحقيــق  يعتــبر النمــوذج الأوروبي  

�ـــدف التوصـــل إلى موازنـــة  ةالتميـــز المســـتديم في المنظمـــات الأوروبيـــة، ويقـــدم النمـــوذج وســـيلة لـــدعم المنظمـــات الأوروبيـــ

" لبـوخيـة لإدار�ـا، وقـد عرفّـت الباحثـة "أولويا�ا بصورة أفضل، وتوظيف الموارد البشرية، ووضع خطط عمل فعالة وواقع

منهج منظومي شامل وعـام بمـا فيـه الكفايـة لمواجهـة تحـديات بيئـة الأعمـال، وإدارة  «على أنه :الأوروبي للتميز  لنموذجا

                                                           
1
 .135هاشم حمدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص 
2
 .251، 250مرجع سبق ذكره، ص ،التميز التنظيمي أسامة خيري، 
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 الجـودة مـن أجـل تحقيــق ميـزة تنافسـية، وهــو مـنهج متكامـل مـع طــرق الإدارة الذكيـة للتقـويم الــذاتي ومـع المعـايير التحليليــة

نتَجــات التميــز علــى النحــو الــذي ينشــأ الإمكانيــات لتحقيــق
ُ
" في "المليجــي، في حــين يــرى 1»في تقــديم الخــدمات والم

. وبالتــالي فــإن وصــول 2»البــاهرة في إدارة المنظمــة وتحقيــق النتــائج ةالممارســ« للتميــز علــى أنــه: تعريفــه للنمــوذج الأوروبي

  بالأفكار والمبادئ والأسس والمعايير التي تقوم عليها مفاهيم الجائزة .المنظمات إلى التميز مرهون بمدى التزامها 

  النموذج الأوروبي للتميزالفرع الثالث: هيكل 

والــتي النتــائج،  معــايير هــذه المعــايير التســعة تنقسـم إلى معــايير، معــايير علــى تسـعة النمــوذج الأوروبي للتميــزيحتـوي 

تتعلــق بمــاذا تحقــق  لنتــائجكمــا أن ا،  المفتاحيــة أو المحوريــة مــن الأنشــطة تتحقــق مــن خــلال معيــار الممكنــات وفــق مجموعــة

يـتم تحسـينها مـن  معايير الممكنـات، و الممكناتالمنظمة من نتائج ومستوى الأداء الذي تم إنجازه، النتائج تحدث بسبب 

  ، وهي مبينة في الشكل التالي: معايير النتائجمن  الراجعةاستخدام التغذية خلال 

  النموذج الأوروبي للتمیز): معاییر 8-2رقم (الشكل 

  

  

  

  

 

  

:SOURSE Assessing Business Excellence: A guide to business Les Porter and Steve Tanner, 

, Printed and bound in the Netherlands,2004,,P163.assessment-excellence and self 

  3السابق:المعايير التي تظهر في الشكل  هذهيتم شرح  فيما يليو 

                                                           
1
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2
  .219رضا إبراهيم المليجي ، مرجع سبق ذكره، ص 
3
  .225-219.،ص المرجع نفسه 
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يشــير عنصــر القيــادة إلى الأســلوب الــذي يتبعــه قــادة المنظمــة في بلــورة وتوضــيح رســالة المنظمــة ورؤيتهــا  :القيــادة -أولا

المستقبلية وأهدافها على المدى البعيد. ويؤكد هذا العنصر على أهميـة سـلوك القـادة في دفـع وتشـجيع ومسـاندة العـاملين 

يسترشــد بــه العــاملون ويتبعونــه في تعــاملا�م مــع الزبــائن،  وتقــدير مســاهما�م وانجــازا�م، وكــذلك باعتبــارهم المثــل الــذي

 الموردون وغيرهم من شركاء المنظمة وممثلي ا�تمع .

 اسـتراتيجيةإنجـاز وتنفيـذ رؤيتهـا عـن طريـق تطـوير يقيس هذا المعيار قـدرة المنظمـة علـى : والاستراتيجيةالسياسة  -ثانيا

وضـع السياسـات والخطـط، الأهـداف، والعمليـات الـتي تسـمح  وكـذا، تضع أصحاب المصلحة واحتياجـا�م في الاعتبـار

وذلـك مـن مسـتندة إلى الاحتياجـات الحاليـة والمسـتقبلية لأصـحاب المصـلحة، ، والتي غالبـا مـا تكـون ااستراتيجيتهبتنفيذ 

 .مراجعتها بصفة دورية ومستمرة خلال بحوث ودراسات مستمدة من الأداء الفعلي، على أن تتم 

أســلوب المنظمــة في إدارة شــؤون مواردهــا البشــرية وتنميــة مهــارا�م وإطــلاق طاقــا�م حــث هــذا المعيــار يب فــراد:الأ -ثالثــا

المعرفية وإمكانيا�م سواء كأفراد أو أعضاء في مجموعـات عمـل، كمـا يهـتم هـذا المعيـار بمـدى قـدرة المنظمـة علـى تخطـيط 

  توجها�ا نحو رفع كفاءة العمليات. أنشطة إدارة شؤون الموارد البشرية بما يكفل مساندة استراتيجيا�ا وسياسا�ا و 

علاقا�ا الخارجية ومواردهـا الذاتيـة، مـن خـلال  المنظمةتدير و  تخطط كيف ينظر هذا المعيارالشركاء والموارد:  -رابعا

وضمان السير الفعـال للعمليـات، وضـمان التـوازن بـين  ةوالاستراتيجيالشركاء الخارجيين والموردين في إطار دعم السياسة 

  .جات الحالية والمستقبلية للمنظمةالحا

الكيفيـة الـتي يـتم �ـا تصـميم وإدارة العمليـات بالمنظمـة وإجـراءات تحسـينها يركز هذا المعيار علـى العمليات :  -خامسا

  من أجل دعم الاستراتيجية والسياسات، وإنتاج القيم والمنافع للعملاء وغيرهم من أصحاب المصلحة وإشباع رغبا�م. 

درجـــة بمـــا تحققــه لعملائهـــا، مـــن خــلال قيـــاس نتــائج المنظمـــة فيمـــا يتعلــق هـــذا المعيـــار يقــيس نتـــائج الزبـــائن:  -سادســا

  .  خدمة العملاءفي ومرتفعة ملحوظة مؤشرات أداء ، وهل تحقق المنظمة المنافع التي تحققها لهم المنظمةومستوى 

بمــا تحققــه لعمالهــا، مــن خــلال قيــاس نظمــة فيمــا يتعلــق نتــائج المهــذا المعيــار يقــيس : (العــاملين) نتــائج الأفــراد -ســابعا

مجــالات خدمــة في ومرتفعــة ملحوظــة مؤشـرات أداء ، وهــل تحقــق المنظمــة المنــافع الــتي تحققهــا لهـم المنظمــةدرجـة ومســتوى 

  العاملين.
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درجـة ، مـن خـلال قيـاس با�تمع الذي تعمـل فيـهنتائج المنظمة فيما يتعلق هذا المعيار يقيس : نتائج المجتمع  -ثامنا

  ا�تمع.في ومرتفعة ملحوظة مؤشرات أداء ، وهل تحقق المنظمة المنافع التي تحققها للمجتمعومستوى 

بنتائج المؤسسة المالية وغير المالية  يقيس هذا المعيار نتائج المنظمة فيما يتعلق  :الرئيسيةنتائج الأداء  -تاسعا

 ،اوغيره السوقية، عوائد الأسهم والسندات، أرقام الأعمال، الحصص الربحيةكمردودية رؤوس الأموال، ومعدلات 

   .مع منظمات منافسةهذه النتائج ومقارنة 

  الرابع :النموذج الجزائري للتميز المطلب

لتسويق  ة، أصبحت الجزائر ساحامع دخول الجزائر الألفية الثالثة وزيادة حدة المنافسة الاقتصادية واشتداده  

يكون  ل بظهور نموذج للتميز، هذا ما عجّ ةعجز المؤسسات الوطنية عن المنافس بالإضافة إلىعالية ة منتجات بجود

ميز من أجل بلوغ أعلى مراتب الجودة والت تبمثابة الدليل الذي من خلاله يتم رسم الخطط والسياسات والاستراتيجيا

؛ وقد أثبت النموذج الجزائري للجودة بعد فترة وجيزة أنه من الأجنبية قحتى غزو الأسواومواجهة المنافسة الخارجية و 

النماذج الرائدة في إفريقيا والعالم العربي، لأنه مستمد من نماذج عالمية رائدة في هذا ا�ال أولا، وثانيا بسبب 

  انعكاساته على تطور المنظمات الجزائرية.

  النموذج ة: نشأالفرع الأول

لأول مرة إنشاء نموذج وطني للتميز سنة و اقتراح  بادرت الجزائر إلى التطورات العالمية وتحديا�امسايرة من أجل   

ا النموذج بشكل رسمي ذوهذا في إطار برنامج تطوير نظام وطني للتقييم من قبل الحكومة وبالفعل تم إقرار ه 2000

ووضعت تحت إشراف وزارة الصناعة وترقية ، 2002جانفي  6المؤرخ في  02- 05وذلك بموجب المرسوم التنفيذي 

ديسمبر من كل سنة وهو اليوم  19ه الجائزة في ذالاستثمارات، ممثلة في قسم الجودة والأمن الصناعي، وتسلم ه

رية الجزائ المنظماتالمصادف لليوم الوطني للتقييس والجودة، وتسعى من خلالها الجهة الوصية إلى نشر ثقافة الجودة في 

  )PAQ(، ويقدم النموذج الوطني للتميز الجائزة الجزائرية للجودةللمنتجات الوطنية دأ التحسين المستمروتكريس مب

 س استحقاق وشهادة شرفية، وتمنح الجائزةأون دينار جزائري، بالإضافة إلى كملي 2التي تتمثل في مكافأة مالية قيمتها 
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 صغيرة ومتوسطة  منظماتالتراب الوطني،  سواء كانت  التي تنشط على مستوى المنظماتسنويا، كما تعنى �ا جل 

)PME/PMI( ،1عمومية أو خاصة ذات طابع ربحي أو غير ربحي كبيرة  أو منظمات.  

  منهجية التقييم:الفرع الثاني

حيث  ،عن مثيلا�ا في نماذج التميز الأخرىللتميز النموذج الوطني في منهجية في التقييم  لا تختلف         

تقدم ففي البداية تستند عملية التقييم على ثمانية معايير تمثل سبعة منها الأسس، والمعيار الثامن خاص بالنتائج، 

 80إلى  40في حدود التقرير يكون ، و را شاملا حول وضعية هذه المعاييرفي الترشح للجائزة تقري المنظمات الراغبة

مختلف الإجراءات التي اتخذ�ا ومدى فعاليتها )، وكذا N( لال السنةوضعيتها الحقيقية خالمنظمة صفحة تبرز فيه 

في تحسين مستوى أداء المنظمة ودرجة تقدمها في طريق البحث عن التميز، ويوضع التقرير في خمسة نسخ على 

حيث يخضع إلى تقييم ومراجعة أولوية  )،N+1( جويلية من السنة 31مستوى قسم الجودة والأمن الصناعي قبل 

ن طرف لجنة مختصة تتكون من مسيرين وجامعيين، بالإضافة إلى خبراء في التقييم تلقوا تكوينا خاصا لدى دول م

  .2رائدة في هذا ا�ال

مختلف عناصر التقرير وذلك فحص إجراء الزيارات الميدانية لفحص وتعميق ، تلي عملية التقييم الأولى       

نتائج التقييم، وبعد ذلك يتم الإعلان عن مسئولي المنظمات المترشحة، بإجراء مقابلات واستجوابات مع مدراء و 

تمنح الجائزة للمنظمة التي أثبتت تقدما معتبرا في طريق البحث عن التميز وذلك في حفل تنظمه الوزارة المشرفة، و 

  .ديسمبر من كل سنة 19) المحدد بتاريخ NORMALISATINOويكون مصادفا لليوم الوطني للتنميط (

  النموذج رمعايي :الفرع الثالث

كثيرا عن النماذج الرائدة الأخرى، لذا يعتبر حقيقة هو  إن المنهجية التي يتبعها النموذج الجزائري لا تبتعد       

في التقييم فعملية  .أصحاب المصلحة كلوتعظيم منافع   الطريق الأمثل للمنظمات الجزائرية نحو بلوغ التميز التنظيمي

نقطة توزع  1000على أساس سلم تنقيط من النموذج الجزائري لا تختلف كثيرا عن هذه النماذج، حيث تتم العملية 

  3بأوزان متفاوتة على معايير التقييم الثمانية وفيما يلي شرح لهده المعايير والنقاط الخاصة �ا:

                                                           
، 2002جانفي 09، الصادرة بتاريخ02، العددالجائزة الجزائرية للجودة، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية إنشاء، المتضمن 2002جانفي 06بتاريخ  05-02 رقم التنفيذيالمرسوم   1

  .08ص
 252، 251.ص ،مرجع سبق ذكره إبراهيم المليجي، 2

  .113، 112.، صمرجع سبق ذكرهأبو بكر بوسالم،   3
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 ويظهر ذلك من خلالالإدارة بالجودة والتميز، اهتمام يقيس هذا المعيار مدى  نقطة):120أولا: التزام الإدارة (

نشر ثقافة الجودة والتميز، وتعبئة الموارد اللازمة لاستمرارية التحسين، والعمل على  �دف إلى مجموعة من الإجراءات

فيزية كما أن اهتمام الإدارة بالإجراءات التحتلبية احتياجات وتوقعات العملاء، والأفراد العاملين، وأصحاب المصالح،  

  .يدخل ضمن عملية التقييمالانجازات الفردية والجماعية سواء تعلق الأمر 

ا المعيار على مدى وجود استراتيجية واضحة للجودة والتميز ذيركز ه: نقطة) 80والأهداف( الاستراتيجيةثانيا: 

، وكذا مدى اعتبار الجودة كهدف رئيس في مختلف الوظائف والأقسام، ومدى توافقها مع استراتيجية المنظمة الكلية

 . على تنفيذ هذه الاستراتيجية القائمينالجودة من طرف  استراتيجيةبالإضافة إلى درجة استيعاب 

: يركز هذا المعيار على مدى استخدام المنظمة للأدوات التي تقيس درجة رضا نقطة) 200( ثالثا: الاستماع للعملاء

لعملاء من خلال الدراسات الاستطلاعية والتحقيقات وإحصاء الشكاوي والتظلمات ومعالجتها، كما يقيس هذا ا

الأفضل تقديم ، مع الحرص على للزبائنيقدمو�ا تحليل ودراسة المنافسين والقيمة التي المعيار الأساليب المستخدمة في 

  لهم مقارنة بالمنافسين.

ا المحور إلى معرفة طرق الكفيلة التي من خلالها تضمن المؤسسة ذيهدف ه :نقطة) 120النوعية ( في التحكم رابعا:

 السيطرة على جودة منتجا�ا وخدما�ا والتحكم في العمليات المؤثرة على الجودة.

ميز، ا المعيار الكيفية التي تسمح بقياس تحقيق أهداف الجودة والتذيقيس ه: نقطة)100خامسا: قياس الجودة (

  هذه المعايير ودرجة تأثيرها وانعكاسها على عمليات التحسين المستقبلية. والقدرة على التحكم في

نشطة التحسين المستمر ومدى فعاليتها في إلى قياس أ يهدف هذا المعيار: نقطة) 80سادسا: تحسين الجودة (

قيادة عمليات و على معالجة الانحرافات بين أهداف الجودة المتوقعة ومثيلا�ا المحققة المنظمة قدرة  بالإضافة إلى، المنظمة

  ضمان فعالية هذه العمليات.تعد ضرورية من أجل  الإجراءات المتبعةوضوح وسلاسة ودقة  كما أنالتحسين اللازمة،  

هذا المعيار درجة تمكين العمال ومشاركتهم في اقتراح الإجراءات  يقيس: نقطة) 100سابعا: مشاركة العاملين (

إلا لا يظهر كما أن هذا الدور الذي يقدمه العاملين   ،في المنتجات المقدمة للسوقالتحسينية وتجسيد هذه الإجراءات 

  وتعليمة �دف تحسين مستوى التفكير لديهم. تكوينيةدورات  الإجراءات التحفيزية وإجراء من ةبعد مجموع

المنظمة خاصة ما تعلق بعنصر الرضا لدى العميل نتائج أعمال يقيس هذا المعيار : نقطة) 200( ثامنا: النتائج

، كما أن نتائج العمليات الإنتاجية وخاصة ما تعلق بجانب بتطور أدائها الماليالداخلي والخارجي، وكل ما يتعلق 

للمنظمة في ا�تمع تعتبر ضرورية في قياس كفاءة  ةكاليف لكافة المخرجات بالإضافة إلى المساهمة الإيجابيالجودة والت

  هذا المعيار .



للتمیز التنظیمي  الإطار المفاھیمي                                                      :ثانيالفصل ال  
 

141 
 

  الفرع الرابع: الفائزون بالجائزة

جهة، وحداثة أغلب المنظمات الجزائرية  نعلى الرغم من حداثة النموذج الجزائري وتتداخل معاييره وتعقدها م  

منظمات وقد فازت بالجائزة مند إنشائها عدة من جهة أخرى لم يقف عائقا أمامها من أجل الحصول على الجائزة، 

   1 نذكر منها:

  مجمع صيدال2003سنة : )SAIDAL.لصناعة الأدوية ( 

  الشركة العمومية لإنتاج الاسمنت (2004سنة :SCIMAT. بباتنة ( 

  المنظمة الوطنية لإنتاج المسامير والسكاكين والحنفيات (2005سنة:BCR. ( 

  المنظمة الوطنية للأملاح (2006سنة:ENASEL. بقسنطينة ( 

  المنظمة الوطنية لتجهيزات البنى التحتية المعدنية (2007سنة:ELIRIME.( 

  شركة النقل والتجهيزات الصناعية والإلكترونية (2008سنة:TRANSMEX.( 

 مؤسسة ميناء بجاية :2009نة س. 

  المؤسسة الوطنية للدهون ( :2010سنةENAP(. 

  مجمع بن حمادي للصناعات الكهرومنزلية والالكترونية ( :2011سنةCONDOR (. 

  فازت �ا مؤسسة صناعة الخزف بالغزوات .2012سنة: 

  فازت �ا المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية2013سنة :ENIEM . 

  فازت �ا مؤسسة 2014سنة :Knauf  .للجبس بوهران 

إلا أن الكثير من المؤسسات الجزائرية تتسابق من أجل الحصول  ةبساطة القيمة المالية للجائز على الرغم من 

عليها، ذلك لأن المتوجين بالجائزة يستخدمو�ا لأغراض الدعاية والإشهار لمنتجا�ا، حيث يعتبر التتويج بالجائزة 

المنظمة في الوسط الاقتصادي، فتحافظ بذلك على زبائنها الحالين وتسعى  صورةميزة كبيرة تدعم مهما و  مكسبا

  السيطرة على السوق المحلي وغزو الأسواق الخارجية. ما يعنيلكسب زبائن جدد، 

  

  

                                                           
1
  .111، ص2014، الجزائر، أفريل 1، ا�لة الجزائرية للاقتصاد والمالية جامعة المدية، العددالنموذج الجزائري للجودة طريق المنظمة الجزائرية نحو التميز التنظيميقبطان شوقي،  
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  المبحث الرابع: القيادة التحويلية والتميز التنظيمي 

الخارجية للمنظمة،  ةوالتي فرضتها التغيرات الحاصلة في البيئة الداخليلشديدة والمتسارعة في ظل التنافسية ا

أصبحت القيادة التحويلية من خلال أبعادها (التأثير المثالي، الاستثارة الفكرية، التحفيز الإلهامي ، الاعتبارية الفردية، 

ومن أجل فهم هذه العلاقة أكثر بين ، أداء عاليةمستويات  والتمكين) تكتسي أهمية كبيرة في تميز المنظمات وبلوغها

  المتغيرين، يجب أولا معرفة علاقة  كل بعد من أبعاد القيادة التحويلية  وأثره على التميز التنظيمي.

  " والتميز التنظيمي ااريزمكالمطلب الأول: التأثير المثالي "ال

وإحساس بالرسالة العليا للمنظمة، من  من خلال سلوكهم إلى إيجاد رؤية واضحة يسعى القادة التحويليين

وتحقيق الثقة  المرؤوسينفي نفوس  خلال سعيهم إلى تحقيق هدف مثالي في المستقبل وتنمية روح الفخر والاعتزاز

بين جميع العاملين بالمنظمة، لذلك فهم يسلكون طرقا تؤدي �م إلى مستوى يكونون به قدوة طيبة للتابعين  والاحترام

فالتحلي بالعزم الراسخ والعزيمة الصادقة والإيمان بالمثل العليا والأخلاق الرفيعة، والسيرة  ب يفوق الوصف،ورمزا للإعجا

  العطرة بين أتباعه ومنهاج حياته الفاضلة، يولد لدى المرؤوسين الحماس والرغبة في العمل والإتباع.

متلاك مهارة التأثير في المرؤوسين وتحفزهم على إن القيادة التحويلية من خلال بعدها التأثير المثالي تسعى إلى ا

تحقيق الريادة والتميز في الأداء من أجل بلوغ الرؤية والرسالة المنشودتين، وبما يخدم الأهداف الإستراتيجية للمنظمة 

م وسياستها ويرفع كفاءات وقدرات المرؤوسين، فتنمية إحساس المورد البشري تجاه كل ماهو ايجابي يغرس في نفوسه

، للتحرك نحو تحقيق الرؤية تقليدية أساليب غير باستخدامروح الفخر والاعتزاز ويثيرهم نحو تحقيق النجاح والتميز، 

    1.قابل للتطبيقو  ناجح  بديل هيورؤيته الخاصة  ، وأنالوضع الراهن بأنه لا يطاق يصورفهو 

لإثبات فهم يسعون  كلذل وشخصيةأهداف المرؤوسين مليئة غالباً بمفاهيم ذاتية يرى الكثير من الباحثين أن 

إذا شعر  ، ويتقبلون كل التغيرات التي ينشدها القائد التحويلي، خاصةبذل جهد إضافيلومستعدون  أنفسهم

مستعدون للتضحية و  مصلحتهم وحاجتهم الشخصية أعلى وقبلالأتباع  المرؤوسون أن قاد�م يعتبرون أن حاجات

                                                           
1
Dayan Hava & Chan Kwok-bun, Charismatic Leadership in Singapore- Three Extraordinary People, 

USA,2012, P4,5 
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ويشاطرو�م آلامهم ويتحملون معهم المخاطر والشدائد التي يكابدو�ا في  ،1في سبيل الآخرين ةالشخصي بمصالحهم

  عملهم، وتكون هذه الصفة ثابتة فيهم لا تزعزعها الأحداث ولا الظروف التي تمر �ا المنظمة.

ثقة المرؤوسين،  يون والتي تلخص القدوة الحسنة وتزيديوجد الكثير من السلوكيات التي ينتهجها القادة التحويل

بآراء القادة . وبدون هذه الثقة فإن الاقتناع كاريزميينأعضاء المنظمة يقبلون التغييرات ويتصرفون كقادة   وتجعل من

 يشون ماظهروا أ�م يع، وأن يُ لالقول والفع بينوا أكثر انسجاماً لذلك فإن على القادة أن يكون ،يكون أكثر صعوبة

لقادة اسلوكيات  منو  ،2والسلوكياتالمطروحة ظهر الانسجام بين الأفكار تُ مُلزمة بأن يقولون، فالقيادة التحويلية 

في بلوغ مستويات كبيرة من التميز  والتي تساعد القادة التحويليينتوضح بعض مظاهر تأثير القدوة التي التحويلية 

  3:رلمنظما�م نذك

  من السلوك الأخلاقي والفضيلة.إظهار مستويات عالية  

 .المشاركة مع المرؤوسين في المخاطر ووضع وتحقيق الأهداف  

 .اعتبار احتياجات الأفراد قبل احتياجا�م الخاصة  

  لتحريك المرؤوسين باتجاه تحقيق مهامهم.الشخصية قوة استخدام 

 تحقيق فهم للآخرين عن رؤية المنظمة وسببها، دون أن يكون ذلك لهدف شخصي.  

وقد أضاف "الهواري" مجموعة من السلوكيات والتي يرى أ�ا توضح بعض خصائص الجاذبية الشخصية والتي تساعد 

  4القيادة التحويلية في بلوغ التميز التنظيمي:

 .يتمتع بثقة وإصرار ذاتي مرتفع  

 .يظهر مستوى عال من التعبير الانفعالي  

 . ينأى بنفسه عن الصراعات الداخلية  

  .يستثير ويوضح المشاعر بين التابعين  

  .يقدم حلولا جذرية أو متطرفة لمشاكل التابعين  

                                                           
1
 حسين محمد المراد، تأثير سلوك القيادة التحويلية على اتجاهات العاملين نحو التغيير- دراسة تطبيقية على مؤسسة الطيران العربية السورية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال (غير 

  .65،66،ص2005مصر، -منشورة)،جامعة عين شمس

2
  .65، صالمرجع نفسه 

3
  Nicholson, M. R,  Transformational leadership and Collective Efficacy: Amodel of School Achievement , 

Unpublished PH.D thesis. The Ohio State University, 2003, p 98 
4
 .72، صمرجع سبق ذكره، القائد التحويلي وتغيير المستقبلسيد الهواري،  
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 .ممثل عظيم، فهو يعيش دائما وكأنه على خشبة المسرح  

 . الاتصال المباشر بالعين وفي أغلب الأحيان اتصال مغناطيسي 

 .يعبر عن مشاعر التابعين التي لا يستطعون التعبير عنها 

  الإلهامي والتميز التنظيمي (الدفع)التحفيزالمطلب الثاني: 

يعمل القادة التحويليون وفق هذا البعد من أجل البحث عن الطرق التي تحفز المرؤوسين، وتدفعهم لتحدي 

الصعوبات والسعي المستمر لإيجاد معنى لما يقومون به من أعمال، فسلوك القائد التحويلي هو مثال على التحفيز 

، من خلال خلق التحدي ورفع 1لمرؤوسين روح الفريق والرغبة في تحقيق النجاح والتميز في الأداءالذي يولد في نفوس ا

الروح المعنوية للمرؤوسين، وإعطاء معنى لما يقومون به وتغليب روح الجماعة، وإظهار الحماس والتفاؤل، وجعل التابعين 

  لى دراسة بدائل مختلفة جدا ومرغوبة. يركزون ويفكرون في حالات مستقبلية جذابة ومتعددة، وتحفيزهم ع

يرتبط تحقيق التميز التنظيمي بعلاقة قوية بالقيادة التحويلية، من خلال السلوك التحفيزي الذي يخلق ثقافة 

التسامح في حالات الفشل أو التقصير، واعتبار ذلك وسيلة للتعلم، والإصغاء للعاملين والاهتمام برغبا�م وتشجيعهم 

والإبداع والتنوع والتطوير المستمر والاعتراف والإشادة بإنجازا�م، من أجل الرفع من مستويات الأداء. على الابتكار 

فإتاحة الفرصة للجميع للمشاركة يخلق مرونة كبيرة في التواصل بين أجزاء التنظيم وسرعة كبيرة في تنفيذ 

قادة والمرؤوسين، بالإضافة إلى الرموز والشعارات الاستراتيجيات، وذلك باستخدام لغة واضحة تؤثر على العلاقة بين ال

   2لتوجيه الجهود، والرفع من سقف الطموح وتوقعات المرؤوسين إلى أعلى المستويات.

والتي عادة افز مادية وهي الحوافز الملموسة إلى قسمين، حو باعتبارها كدافع للإنجاز الحوافز لقد قسم الباحثون   

كافئات التشجيعية والعلاوات والدرجات المالية، أما الحوافز المعنوية فهي حوافز غير ما تنحصر في الشق المادي كالم

ت انقدية مثل الشكر والتقدير للجهد الوظيفي والترقيات، والثناء وفرص التعبير عن الذات والمشاركة في فعالي

   3.الاجتماعات

                                                           
1
، 2014العراق، - ، مجلة دنانير ، العدد الخامس، الجامعة العراقية ،بغداددراسة تطبيقية في وزارة العلوم والتكنولوجيا -القيادة التحويلية في إدارة المواهبأثر علاء دهام حمد،  

  .147- 142.ص
2
، 2002- 2001المملكة العربية السعودية، - الرياض-الملك سعود، جامعة دراسة استطلاعية لآراء الموظفين-القيادة التحويلية في المؤسسات العامةأحمد بن سالم العامري،  

  .8ص
3

-2010، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي،أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمانعبد االله حمد محمد الجساسي، 

  .17، 16.، ص2011
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جون "يرى  ثيقا بالتميز التنظيمي، حيثويرى الباحثون أن الحوافز مادية كانت أو معنوية ترتبط ارتباطا و 

ففي الحالة الأولى  ،التنظيمي أنه ليس هناك تميز تنظيمي دون حوافز، وليس هناك حافز دون الاعتراف بالتميز فيشر"

قد تضيع المنظمة على نفسها فرص عظيمة بعدم الدعاية للمكافأة أثناء منحها للعاملين، وفي الحالة الثانية ليس من 

المنطقي الاعتراف بالأداء الجيد دون مكافأته، فمن الخطأ أن ينظر العاملون أن تميزهم في الأداء ليس إلا عملية عبثية 

     1زهيدة الثمن.

  طلب الثالث: الاستثارة الفكرية والتميز التنظيمي الم

تحسين وتطوير الأوضاع فيها، وذلك من إلى يسعى القادة التحويليون من خلال إشرافهم على منظما�م 

القيام �ذه العملية بشكل انفرادي لن يؤدي  وبطرق غير تقليدية، لكنخلال إيجاد حلول للمشكلات التي تعترضهم 

يكون هناك عمل جماعي بين القادة  أنمن الضروري ومستويا�م العلمية، لذا  مكانت قدرا�مهما  إلى نتيجة 

عن طريق استثارة  حول المشكلة أو الموضوع المطروح،والحلول توليد أكبر قدر من الأفكار و نتاج لإ، والمرؤوسين

التابعين ليعملوا جاهدين ليكونوا مبدعين في أفكارهم وأن يفجروا طاقا�م في تحديد المشاكل والصعوبات، وإيجاد 

لأن الوصول إلى النجاح والتميز لا يكون إلا من  2الحلول المناسبة للأوضاع القديمة والحالات المزمنة وبطرق حديثة.

ة دون اللجوء إلى النقد العلني على ما قد يقع من هفوات وأخطاء، ودون مبادر�م  خلال تشجيع الطاقات الإبداعي

  بمناهضة آرائهم أو التقليل من شأ�ا إذا كانت هذه الآراء مخالفة لآراء القادة أو غير متطابقة مع وجهات نظرهم.

المنظمة، جوهرها الثقة إن الاستثارة الفكرية للتابعين تتطلب وجود ثقافة تنظيمية داعمة ومتأصلة داخل 

 الكبيرة بين القيادة والمرؤوسين، وكذا التواصل المفتوح سواء داخل المنظمة أو مع الجهات الخارجية، من أجل قبول

التغيير الهادف والمساهمة فيه عبر تشجيع تقديم الأفكار الجديدة بصرف النظر عن المستويات الإدارية المقدمة لهذه 

، وجلسات العصف 3الأساليب التي تشجع على توليد الأفكار مثل نظم المقترحات ماكما أن استخد الأفكار.

الذهني، مع توافر الحد الأدنى من الخوف من ارتكاب الأخطاء عند تطبيق الأفكار الجديدة، يساهم بشكل كبير في 

  خلق ثقافة داخل المنظمة تساهم بشكل كبير في وصولها إلى التميز التنظيمي .  

                                                           
1
    .179ص ،2003، دار الفاروق للنشر ، القاهرة، مصر،تللحوافز والمكافآكيف تصنع نظاما  جون فيشر، 
2
 .110، ص2011المملكة العربية السعودية،  –الرياض  ،01ط ، قرطبة للنشر والتوزيع،قيادة التحويل في المنظماتماجدة بنت إبراهيم الجارودي،  
3
للمراجعة النهائية، ثم ترفع  يقوم العامل بتقديم مقترحاته للمشرف المباشر، وبعد تلقي التعليقات من المشرف، يقوم العامل بإعادة كتابة الاقتراح وعرضه على المشرف نظم المقترحات: 

 ل قبولها، تتم مكافأة العامل المقترح والمشاركين في تطويرها.الفكرة بعد ذلك إلى مكتب نظام الاقتراح حيث تسجل وترسل للقادة في المنظمة الذين يطورون تلك الفكرة، وفي حا
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منهم تقديم آرائهم من أجل تطوير  الفكرية التابعين ملتمسينيعملون على الاستثارة  ة التحويليينإن القاد

وتنفيذ الاستراتيجية عبر صياغة رؤية واحدة مشتركة وواضحة يتفق عليها الجميع ورسالة محددة ودقيقة، فكلاهما يعتبر 

 تقديم أفكار ابتكارية وإبداعية عبر مشاركتهم وإثار�م، أداة تنسيقية قوية بين الأفراد تولد لديهم الإحساس والرغبة في

ولا يكفي اختيار عينة لتمثل الجميع في صياغة الرؤية وتحديد الرسالة، لأن الكل يريد أن يعيش حلم المستقبل بمخاطره 

الوقت يساعد وفرصه، ولذا لا يعتبر إشراك الجميع في توضيح الرؤية وصياغة الرسالة من سبيل ضياع الوقت لأن هذا 

  1الناس على الالتزام بما يقتنعون به.

  المطلب الرابع: الاعتبارية الفردية والتميز التنظيمي

لبعد الاعتبارية الفردية، حيث يرى أن المرؤوسين يسيرون بقواهم الكامنة  ايولي القائد التحويلي اهتماما خاص

تجاه مستويات الإنجاز العالية وبشكل يتوافق مع الاعتبارات الفردية لكل منهم، لذلك فالدور الذي يجب أن يلعبه 

صح لموظفيه ومرؤوسيه داخل القائد التحويلي يتعدى من كونه مجرد سلطة رقابية على هؤلاء المرؤوسين إلى المدرب والنا

المنظمة، وملتزما وبشكل دائم بتنميتهم وتطويرهم، ويراعي مشاعر وحقوق الآخرين ويميز كلا منهم حسب شخصيته 

، وبذلك فهو يحاول جاهدا أن ينقل وذاتيته الفردية، ويحسن الاستماع إليهم ويتفهم أوضاعهم بصورة ايجابية مجدية

  2.لتحقيق تطلعا�م المنشودة والوصول إلى التميز التنظيميوالولاء،  إليهم حس الالتزام

التحويليين ملزمون بمعرفة الفروق الفردية بين المرؤوسين وتقبلها، فهي ضرورية للتنبؤ بتصرفا�م  إن القادة

أكبر  مع الآخرين، فيشجع القادة المرؤوسين الذين هم بحاجة إلى التشجيع أكثر من غيرهم، ويمنحون حرية موسلوكيا�

لمن عنده نزعة الحكم الذاتي أو الاستقلال، وأن يتفهموا من لديه الرغبة في العمل تحت قواعد ومستويات محددة 

  . 3وثابتة، أو مساعدة من لا يزال بحاجة إلى خبرة عملية لبناء قدراته وإمكانياته الوظيفية

قات والاتصالات مع الأفراد وبشكل شامل تطبيق سياسة تبادلية في العلا يحتم الواقع على القادة التحويليين

وفعال، وهي سياسة الأخذ والعطاء مع العاملين والتي تبنى على أساس التكامل والتأثير المتبادل بصورة شخصية 

تواصلية تقرب المرؤوسين من قاد�م من ناحيتي الفكر والعاطفة، فعلى القائد أن يكون على دراية كاملة باهتمامات 

و�م العامة وأن ينظر إليهم نظرة إنسانية متكاملة، لا أن ينظر إليهم ويعاملهم على أنه عمال في المرؤوسين وشؤ 

                                                           
1
  .104- 96، صمرجع سبق ذكره، القائد التحويلي وتغيير المستقبلسيد الهواري،  
2
  110ماجدة بنت إبراهيم الجارودي، مرجع سبق ذكره، ص  
3
 .111المرجع نفسه، ص 
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المنظمة لا غير، فالمرؤوسون يعرفون ما إذا كان القائد مهتما ملتزما التزاما حقيقيا بشؤو�م، وبغض النظر عما يقول 

  1.ن حاجتهم لأقوالهالقائد لموظفيه ومرؤوسيه، فهم بحاجة لمشاركة القائد أكثر م

" للحاجات أن هناك دوافع عند الأفراد للعمل والانجاز من أجل مواجهة ماسلوترى النظرية التي جاء �ا "

" ماسلواحتياجاته الأساسية الفسيولوجية والحاجات الاجتماعية ثم الحاجات إلى الاحترام وغيرها، فالحاجة كما يراها "

العامل وتكون في مقدمة تفكيره، لذلك  نمعين تستحوذ على تفكير الإنساقد تكون أساسية ومركزية في وقت 

سيعمل من أجل الوصول إلى تحقيق تلك الحاجة، لكن بمجرد أن تلُبى تلك الحاجة سوف لن تشكل دافعا للعمل 

يسعى لأن لذلك فإن الإنسان دائما يخلق حاجات جديدة تبرز عندما تتحقق الحاجة القديمة، فالقائد التحويلي الذي 

يصل إلى التميز التنظيمي عليه أن يراعي تلك الحاجات وتطورها، بدء بالمرتب الجيد الذي يضمن سد حاجات الفرد 

الفسيولوجية، وحتى حاجات الإحساس بالطمأنينة والأمان والتي تعني التحرر من الخوف والخطر والتهديد، ويتم 

يق الذات والذي يعني أن يصل القائد بالمرؤوسين إلى أن يكونوا سدها عن طريق الضمان الوظيفي، بالإضافة إلى تحق

   2.عليه، كل هذا سوف يدفع الفرد دفعا للإنجاز والتميز في أداء الأعمال داخل المنظمة اما يحبوا أن يكونو 

  التميز التنظيميالتمكين و  :خامسالمطلب ال

لحديثة وأحد أهم أبعاد القيادة التحويلية والتي يعد تمكين المورد البشري في المنظمة من الأساليب القيادية ا

أكبر وسلطة أوسع للمستويات الإدارية الدنيا في المنظمة، ويركز  تتزيد من فاعلية المنظمة، فهو يتضمن منح صلاحيا

من عملية التمكين هو استحداث قوة عاملة  فمن القيادة إلى المرؤوسين، فالهد تعلى تفويض هذه الصلاحيا

وممُكَنة ولديها القدرة على إنتاج سلع وخدمات تفوق توقعات العملاء ورغبا�م، وأن إدراكهم لمعنى التمكين يعزز 

الإخلاص لديهم لتكريس أنفسهم للاهتمام بالآخرين وتعزيز الرضا لديهم، وذلك بإطلاق طاقات الإبداع والابتكار 

، فالتمكين يحرر الفرد من الرقابة الصارمة والتعليمات 3م ربطه بالسياسات والإجراءات المقيدة وغير المرنةلديهم، وعد

  .4الجامدة والسياسات المحددة، ويعطيه الحرية في تحمل المسؤولية عن التصرفات والأعمال التي يقوم �ا 

 ريق دورا كبيرا في تحسين مستويات الأداءينسجم التمكين مع التغيرات التي تمس الهيكل التنظيمي يعطي للف

الذي  ويعزز الشعور بالمسؤولية، ذلك لأن توسيع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة الأفقية ذات التنظيم المنبسط

                                                           
1
 .230ص المرجع نفسه، 
2
 .231-229.المرجع نفسه، ص 
3
  .175-171.حمدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص هاشم 
4

  .237، ص2015الأردن، –، عمان 01، دار الوراق، طأفضل الممارسات والتميز المؤسسي المستداملحسن عبد االله باشيوة، 
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يتضمن عدد قليل من المستويات الإدارية، بدلا من التنظيمات التقليدية الهرمية، يسهّل عمليات انسياب وتدفق 

 اتجاهين. فالمنظمة الممكنة هي التي تتضمن نطاق إشراف واسع، بمعنى أن نسبة المرؤوسين إلى القادة المعلومات في

نسبة عالية بالقياس إلى تلك المؤسسات التقليدية، فالاعتمادية المتبادلة بين أعضاء الفريق تؤدي إلى زيادة استقلالية 

را كبيرا في تحسين مستويات الأداء والوصول إلى التميز الفرد وتحقق القيمة المضافة للمنظمة، وتعطي للفريق دو 

التنظيمي، نتيجة تعاون أعضاء الفريق ومساهمة كل واحد منهم مساهمة تضيف شيئا جديدا إلى القرار الجماعي بدلا 

  .1من الاعتماد على القرار أو الرأي الفردي الذي قد يكون عرضة أكثر إلى القصور والخطأ

التمكين يخلق لدى الأفراد وخاصة في المستويات الدنيا، ثقافة قوية  الباحثين على أنبين  هناك شبه اتفاق

وهذا لما يحتويه ، والأمان والشعور بالرضا الوظيفي والانتماء والولاء للمنظمةوتوفر الثقة التعاون والالتزام ترفع من روح 

مدركات المرؤوسين وإمكانيا�م الوظيفية، ويبقى القائد وسيلة فعالة لتنمية فهو يعتبر ، من قيم عليا وتقاليد مؤسساتية

بعد تفويضه لبعض من سلطاته مراقبا ناصحا ليتأكد فيما إذا كان الشخص القائم بالمهمة محتاجا لتوجيهات إضافية، 

رجوة نحو تحقيق الأهداف الم ما يدفع المرؤوسين وهذا وهل يحتاج إلى مساعدة ودعم لتأصيل خبراته واستمرار تقدمه،

  2وبلوغ التميز التنظيمي.

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 .42،43، ص2010الأردن،  -، عمان01، دار جليس الزمان، طأثر التمكين على فاعلية المنظمة ،عماد علي المهيرات 
2
  .173حمدي رضا ، مرجع سبق ذكره، ص هاشم  
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  الثاني خلاصة الفصل

التي سواء القديمة أو الحديثة و مجموعة من النظريات  من خلال  كغيره من المفاهيم الإدارية  نشأ التميز التنظيمي

البالغة التي يحظى �ا التميز التنظيمي في المنظمات  ةكذلك تم  إبراز الأهمي،  لهفي مجموعها الإطار النظري  شكلت

 ااستعمالا وتطبيق التنظيمي أهم وأشهر نماذج التميزو قوم عليها يالتي الأبعاد أهم  إلى ذلك تم عرض ةبالإضاف، الحديثة

التي أصبحت في كثير من الدول و ، والنموذج الأمريكي، والنموذج الياباني، زللتمي الأوروبيفي العالم، وهي النموذج 

، كما تم التعرض كذلك الأساس الذي تعتمد عليه لإعداد برامج الجوائز التي تقدمها للاعتراف بالمنظمات المتميزةهي 

   .الذي يعتبر هو الآخر من النماذج الحديثة والرائدة عربيا وإفريقيا إلى النموذج الجزائري للتميز

 في بيئةالتنافسية الشديد  ظل في التنظيمي، خاصةالتميز بديل للمنظمات المعاصرة عن وفي الأخير تبن أنه لا 

 أن تحاول تغييرالتنظيمي وتسعى إليه  إلى التميز على المنظمات التي تسعى ، لذاال المتجددة والمتغيرة باستمرارالأعم

، وتحفيز إلهامي، وتتبنى سلوكيا�ا من تأثير مثاليتتحول إلى ممارسات القيادة التحويلية التقليدية و القيادية الممارسات 

  من مواكبة التغيرات العالمية المتسارعة.هذه المنظمات تمكن تحتى واستثارة فكرية، واعتبارية فردية وتمكين، وهذا 

وفي الفصــل الأخـــير ســـيتم تطبيـــق مـــا تم عرضــه في الجانـــب النظـــري في فصـــل تطبيقـــي وهــذا مـــن أجـــل معرفـــة أثـــر 

مجموعــة مــن مــن خــلال اختبـار صــحة  )مجمـع كنــدور(لتحويليــة علــى التميــز التنظيمـي في المؤسســة محــل الدراســة القيـادة ا

  يات التي من خلالها يمكن الإجابة على تساؤلات الدراسة .الفرض



 

 
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

التميز  في تحقيق دور القيادة التحويليةدراسة : ثالثالالفصل 

 التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية 

في مجمع كندور ببرج بوعريريج   
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  تمهيد: 

ما تم إسقاط  التطبيقي ، سنحاول من خلال هذا الفصللمتغيرات الدراسة إلى الإطار النظري تطرقنابعد أن       

مدى وذلك من خلال التعرف على  ،بولاية برج بوعريريجمجمع كندور على ميدان الدراسة والمتمثل في  دراسته نظريا

ويتناول هذا ، من القيادة على التميز التنظيمي بميدان الدراسةهذا النمط  وأثر توفر سمات القيادة التحويلية با�مع

الفصل وصفا لمنهج الدراسة وأنموذج الدراسة، بدءا من مجتمع الدراسة وخصائص أفراد عينة الدراسة، الأدوات 

سيتم  المستخدمة في هذه الدراسة لجمع البيانات والأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات، وفي الأخير

تحليل وتفسير البيانات ا�معة باستخدام الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقلة والمتمثل في أبعاد القيادة التحويلية 

، ز التنظيمي(التأثير الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز، والتمكين) والمتغير التابع وهو التمي

تلخصت محاور هذا الفصل في النقاط وعلى هذا الأساس  ة باستخدام الاختبارات اللازمة،واختبار فرضيات الدراس

 التالية:

  المنهجية للدراسة تالمبحث الأول: الإجراءا

  المبحث الثاني:  عرض وتحليل بيانات الدراسة

  المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة

  المبحث الرابع: تحليل ومناقشة الفرضيات 

  

  

  

  

  

  

  



دور القیادة التحویلیة في تحقیق التمیز التنظیمي بمجمع  كندوردراسة            :ثالثالفصل ال  
 

152 
 

  المنهجية للدراسة  تالمبحث الأول: الإجراءا

في هذا المبحث سنحاول إبراز أهم الطرق والأساليب، التي تم اعتمادها من طرف الباحث خلال هذه 

الدراسة، وهذا من خلال عرض منهج الدراسة والتعريف بمجتمع وعينة الدراسة وكذا الإجراءات التي تم اعتمادها في 

  ا.تحليل البيانات وتفسيره

  المطلب الأول: منهج الدراسة.

المنهج العلمي هو أسلوب للتفكير والعمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وتحليلها وعرضها وبالتالي الوصول إلى     

، فهو الوسيلة التي يمكن من خلالها الوصول إلى الحقيقة، 1نتائج وحقائق معقولة حول الظاهرة موضوع الدراسة

  في مواقف أخرى.  والتأكد من صلاحيتها

جل تحقيق أهداف ذه الدراسة، ومن أفمن خلال الاطلاع على الدراسات السابقة وتماشيا مع طبيعة ه

الدراسة ومعالجة الإشكالية المطروحة وتحليل أبعادها ونتائجها والإجابة على التساؤلات المطروحة، وكذا اختبار صحة 

أنه  «: "محمد محمود الذنيباتو عمار بوحوش والذي يعرفه "الفرضيات، تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي 

ت وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من أجل قياس ومعرفة تأثير يقوم على جمع المعلومات والبيانامنهج 

العوامل على أحداث الظاهرة محل الدراسة، كما يهدف إلى استخلاص النتائج ومعرفة كيفية الضبط والتحكم في هذه 

  . 2»العوامل، وأيضا التنبؤ بسلوك الظاهرة محل الدراسة في المستقبل

كما الدقيق للظاهرة المدروسة  و يقوم على الوصف العلمي  اء في التعريف السابق وغيرهالوصفي كما ج المنهجف

وفهم علاقات هذه الظاهرة مع غيرها  براز سلوك تلك الظاهرة وأبعادها وجوانبها،، لإفي ظروف ومواقف محددة وكيفا

الوصفي يقوم على جمع البيانات وتصنيفها ، استنادا إلى ما تفرزه البيانات والمعلومات من نتائج، فالمنهج من الظواهر

الظاهرة النتائج ومعرفة كيفية الضبط والتحكم في هذه  صاستخلا، ومن ثم وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها

في الشق النظري  ا، وهذا من خلال إجراء المسح المكتبي والإطلاع على البحوث النظرية والميدانية هذمستقبلا

الطرق الإحصائية المناسبة لمعالجتها، �دف قياس  مشق الميداني سيتم تحليل كافة البيانات باستخداللدراسة، أما في ال

ومعرفة تأثير العوامل على إحداث الظاهرة محل الدراسة ثم استخلاص النتائج ومعرفة كيفية الضبط والتحكم في هذه 

  . 3العوامل، وأيضا التنبؤ بسلوك الظاهرة محل الدراسة في المستقبل

  

                                                           
  .33ص ،2000للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  صفاء، دار هج وأساليب البحث العلميامن، وعثمان محمد غنيم، ربحي مصطفى عليان  1

 . 29، ص 1999، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، الجزائر، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات،  2
3
  .29، ص1998، منشورات الشهاب، باتنة، الجزائر، المنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعيةعثمان حسن عثمان،  
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  المطلب الثاني: مصادر وأدوات جمع البيانات والمعلومات

  من أجل تحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على مجموعة من المصادر والأدوات نذكر منها:

  : مصادر جمع المعلوماتالفرع الأول

من والرسائل العلمية لقد تم الاعتماد في الشق النظري للدراسة على مجموعة من المصادر كالكتب وا�لات 

والتي نوقشت بمختلف الجامعات، إضافة إلى  ةوالانجليزية والفرنسي ةوبمختلف اللغات كالعربيماجستير ودكتوراه 

  القواميس، وكذا الدوريات والملتقيات وبعض قواعد البيانات والمواقع الالكترونية، والأبحاث والدراسات السابقة. 

، لاستبانةمع المادة العلمية فقد تلخصت في مختلف أدوات البحث العلمي المختلفة اأما عن المصادر الميدانية لج  

المقابلة، والملاحظة، وكذا  مجموعة من الوثائق الداخلية للمؤسسات بالإضافة إلى المواقع الالكترونية للمنظمة (�مع  

  .1كندور)

  : أدوات جمع البياناتالفرع الثاني

استمارة الاستبيان كأداة أساسية، بالإضافة إلى داف هذه الدراسة تم استخدام الوصول لتحقيق أهللتمكن من 

اعتمادنا على المقابلة �دف الحصول على المزيد من البيانات والمعلومات التي تساعدنا في تحليل وتفسير إجابات 

ما له علاقة بموضوع المبحوثين على فقرات الاستمارة، كما اعتمدنا أيضا على عنصر الملاحظة �دف تسجيل كل 

  البحث والذي يمكن أن يساعدنا في تفسير وتحليل بعض فقرات الاستمارة.

تعتبر الاستبانة الأداة الرئيسة للبحث، فقد تم اعتمادها في الحصول على جملة من المعلومات حول الاستبانة:  -أولا

 جمع كندور.الدراسة أي بمبميدان لعينة لمتغيرات الدراسة، بالإضافة إلى معرفة الخصائص العامة 

مجموعة من الأسئلة المدونة ورقيا أو رقميا �دف الحصول على معلومات لظاهرة معينة،  «بأ�ا:لاستبانة تعرف او   

ويتم إرسالها إما عن طريق البريد العادي أو ترسل عبر البريد الالكتروني أو توضع في موقع على شبكة المعلومات أو 

عني بالدراسة، ومن أهم مميزا�ا أ�ا تترك حرية أكبر للمستجوب في الإجابة دون أية تأثيرات من تسلم مباشرة للفرد الم

قبل الباحث كما هو الشأن في المقابلة، إضافة لتدني التكاليف المرتبطة بالجهد والوقت خصوصا منها الرقمية، ومما 

تاج إلى تفسير مما قد يجبر المستجوب على عدم يؤخذ على الاستبانة احتمال وجود بعض الأسئلة الغامضة التي قد تح

  :هذه الأداة إلى . وقد هدفت2»قدرته على الإجابة عليها أو أن يجيب إجابة عشوائية

                                                           
1
 www.condor.dz date of visit:  - 24-02-2018  Time:10:00 

الطبعة الرابعة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،IMRADالدليل المنهجي لإعداد البحوث العلمية: المذكرة، الأطروحة، التقرير، المقال وفق طريقة إبراهيم بختي،  2

  . 86ص  ،2015التسيير، المؤسسة والتنمية المحلية المستدامة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 
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التأثير تشخيص مدى توفر سمات القيادة التحويلية في المؤسسات محل الدراسة من خلال أبعاد القيادة التحويلية: - 

  .الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية ، والتمكينالمثالي، التحفيز الإلهامي، 

تميز المورد البشري، محل الدراسة من خلال الأبعاد التالية:  الوحداتتشخيص مدى توفر سمات التميز التنظيمي ب - 

  .تميز الإستراتيجية، تميز الهيكل التنظيمي، تميز الثقافة التنظيمية

  محل الدراسة (مجمع كندور). الوحداتمعرفة العلاقة والأثر بين القيادة التحويلية على التميز التنظيمي في  - 

  معرفة ما إذا كانت هناك فروق في إجابات المبحوثين تعزى للبيانات الشخصية ومعرفة مصدر هذه الفروق .- 

أكبر عدد من الدراسات والبحوث السابقة والتي  حاولنا الاطلاع على الاستبانةعند تصميم : الاستبانةتصميم  -1

، كما حولنا الاستفادة من خبرات ى الخلفية النظرية للدراسة لبنائهامع الاعتماد أيضا عل ،لها صلة بالموضوع

 :ثلاثة محاوروالتي تكونت من ) 1-لملحق رقم االموضحة في (تم بناء هذه الاستمارة  وأخيراالمتخصصين في ا�ال، 

: وتم من خلاله معرفة خصائص مفردات عينة الدراسة فيما يخص ،تعلق بالبيانات الشخصيةيو الأول : محورال

 الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة (الأقدمية في العمل)، الوظيفة في المؤسسة.

التحفيز الإلهامي،  التأثير المثالي،تضمن خمسة أبعاد وهي: و  يتعلق بالقيادة التحويلية وهو محورالمحور الثاني : 

  .الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية ، والتمكين

تميز المورد البشري، تميز الهيكل التنظيمي، بالتميز التنظيمي وتضمن أربعة أبعاد هي:  يتعلق وهو محور :المحور الثالث

  محاور الدراسة:والجدول التالي يبين توزيع فقرات ، تميز الإستراتيجية، تميز الثقافة التنظيمية
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  محور كل فقرات ونسبة  وعدد محاور الاستمارة): 1- 3الجدول رقم(                

  %النسبة   عدد الفقرات  أرقام العبارات  البعد  اسم المحور

  

  المحور الأول:

  القيادة التحويلية 

  9.61  5  5-1  التأثير المثالي 

  11.53  6  11-6  الإلهامي التحفيز

  11.53  6  17-12  الاستثارة الفكرية 

  11.53  6  23-18  الاعتبارية الفردية 

  13.46  7  30-24  التمكين

  المحور الثاني:

  التميز التنظيمي

  9.61  5  35-31  تميز الموارد البشرية 

  9.61  5  40-36  تميز الهيكل التنظيمي

  11.53  6  46-41  تميز الاستراتيجية

  11.53  6  52-47  تميز الثقافة التنظيمية

  100  52  المجموع

  المصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من بيانات الاستبانة

، وتم الاعتماد على مقياس على شكل أسئلة مغلقة في المحور الثاني والثالث صيغت أسئلة الاستبانةوقد 

متوسطة، غير موافق، غير خماسي الأبعاد (موافق بدرجة عالية جدا، موافق بدرجة عالية، موافق بدرجة  (ليكرت)

  موافق بشدة) كمقياس للإجابة على عبارات الاستبانة، والجدول التالي يوضح ذلك :

  ): درجات مقياس ليكرت الخماسي2- 3الجدول رقم (

  غير موافق إطلاقا  غير موافق  موافق بدرجة متوسطة  موافق بدرجة عالية  موافق بدرجة عالية جدا  الاستجابة

  1  2  3  4  5  الدرجة

، دار صفاء SPSS 16-Version 15التحليل الإحصائي للبيانات باستخدام برمجية محمد خير سليم أبو زيد، المصدر: 

  .27، ص 2005للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

بعد انجاز أداة الدراسة في صور�ا الأولية وللتأكد من أ�ا تخدم أهداف  صدق المحتوى أو الصدق الظاهري: -2

عرضها على عدد من المحكمين في التخصص أو القريبين منه و في وفي عدد من الجامعات داخل وخارج  الدراسة تم

وطلب إليهم النظر في )، -2-الملحق رقم كما في (  الوطن كالمسيلة، برج بوعريريج، السعودية، اليمن، والأردن،

وتقويم مدى الصياغة اللغوية، وكذا إبداء  مدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد الفقرات، وشموليتها وتنوع محتواها

كل عبارة للمحور الذي أية ملاحظات يرو�ا مناسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيير أو الحذف، وكذا مدى ملائمة  

عرض هذه الاستبانة في نموذجها الأولي على مجموعة من أفراد عينة البحث قبل القيام هذا بالإضافة إلى  تنتمي إليه؛
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زيع النهائي وذلك للتأكد من وضوح العبارات بالنسبة إليهم، وفي النهاية تم إعادة صياغة الاستبانة في شكلها بالتو 

  النهائي.  

الاستقرار في نتائج الاستمارة وعدم تغيرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة  الاستبانةنقصد بثبات : ستبانةثبات الا -3

وخلال فترات زمنية معينة، وقد تم التحقق من ثبات الاستمارة من خلال توزيعها على أفراد العينة عدة مرات، 

تشير عملية  حيث، الأداة ثبات" والذي يعتبر أكثر الاختبارات شيوعا لقياس درجة ألفا كرونباخاستخدام طريقة "

 )0( ما بين كرونباخ)(ألفا  الثبات إلى مدى تحرر المحاور الخاضعة للقياس من خطأ القياس العشوائي، وتتراوح قيمة 

دل على عدم  )0(دل على وجود ثبات عالي في الدراسة، وكلما اقتربت من  )1(حيث كلما اقتربت قيمته من  )1(و

الجدول فما فوق، والنتائج موضحة في  ),600(ويعتبر الباحثون أن مستوى قبول الاستبانة يحدد عند  وجود ثبات،

)3-3( :  

 ): معاملات ألفا كرونباخ لمحاور الاستمارة3- 3الجدول رقم(                                     

  ألفا كرونباخ   العبارات  البعد  المحور

  

  المحور الأول:

  القيادة التحويلية 

  0.908  5-1  التأثير المثالي 

  0.896  11-6  التحفيز

  0.894  17-12  الاستثارة الفكرية 

  0.905  23-18  الاعتبارية الفردية 

  0.926  30-24  التمكين

 0.968  30-1  ألفا كرونباخ لمحور القيادة التحويلية

  المحور الثاني:

  التميز التنظيمي

  0.892  35-31  تميز الموارد البشرية 

  0.839  40-36  تميز الهيكل التنظيمي

  0.880  46-41  تميز الاستراتيجية

  0.888  52-47  التنظيميةتميز الثقافة 

 0.957  52-31  ألفا كرونباخ لمحور التميز التنظيمي

 0.979  52  ألفا كرونباخ الإجمالي

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 
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وهـــو مرتفـــع  0.979لكامـــل الاســـتبانة  كانـــت قيمتـــه  الإجمـــاليرونبـــاخ ك  يوضـــح الجـــدول الســـابق أن معامـــل ألفـــا

) وهـــو الحـــد الأدنى 0.60أكـــبر مــن (كانــت  كلهـــا  كرونبـــاخ للأبعــاد أو المحـــاور لفــا  أقيمـــة معامـــل وكـــذلك كانــت ، ومقبــول

      ثبات وصلاح هذه الأداة لأغراض البحث العلمي. هذا يدل على و  باخ المقبول،ونكر   لفاأالمطلوب لمعامل 

  المقابلة: -ثانيا

تم استعمال المقابلة في دراستنا لما لها من دور في إبراز العديد من الأمور، وتعرف المقابلة بأ�ا: "تفاعل لفظي يتم     

عن طريق موقف مواجهة يحاول فيه الشخص القائم بالمقابلة أن يستثير معلومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر 

وتم إجراء هذه المقابلة في شكل حوار (حديث) مع  .1ضوعية"أو أشخاص آخرين للحصول على بعض البيانات المو 

بعض الإطارات حول موضوع البحث وقد تم تسجيل مجموعة من الملاحظات والحصول على بعض المعلومات القيمة 

  والتي لم نتمكن من الحصول عليها عن طريق أدوات جمع المادة العلمية الأخرى.

  الملاحظة: -ثالثا

من أقدم وسائل جمع المعلومات، يمكن تعريف الملاحظة بأ�ا: "عملية مراقبة أو  تعد الملاحظة واحدة

مشاهدة لسلوك الظواهر والمشكلات والأحداث ومكونا�ا المادية والبيئية، ومتابعة سيرها واتجاها�ا وعلاقا�ا، 

ؤ بسلوك الظواهر وتوجيهها بأسلوب علمي منظم ومخطط وهادف، بقصد التفسير وتحديد العلاقة بين المتغيرات والتنب

حول سلوكيات الأفراد داخل  توقد تم تسجيل العديد من الملاحظا 2لخدمة أغراض الإنسان وتلبية احتياجاته."

التنظيم منها: مناخ العمل السائد، صرامة النظام الداخلي، علاقات العمل، مدى احترام الوقت، الاحترام والتعاون 

ين، مدى الحرص على جودة المنتجات، ومن خلال هذه الملاحظات استطعنا التأكد من المتبادل بين القادة والمرؤوس

  إجابات العاملين والتي كانت تعكس الواقع العملي السائد.

  :الوثائق الإدارية -رابعا

فة الوعاء المادي للمعرفة وللذاكرة الإنسانية، ولا بد للباحث أن يجيد معر  «يمكن تعريف الوثائق على أ�ا:      

. ولقد ساهمت الوثائق  3»خواصها وتحديد نوعها حتى يجري عليها المعالجة المناسبة ويستعملها الاستعمال المناسب

المحصل عليها في تدعيم الدراسة الميدانية، كما أ�ا ساهمت في إثراء الموضوع من جهة، وسهلت لنا عملية التحليل 

  من جهة أخرى. مودعمت أقوال المسؤولين الذين تمت مقابلته

  

  

                                                           
1

 .199، ص2012زائر،الج ،04، زاعياش للطباعة والنشر، طتدريبات على منهجية البحث العلمي ،رشيد زرواتي
 .112، مرجع سبق ذكره، صوعثمان محمد غنيم، ربحي مصطفى عليان2
3
  .119، مرجع سبق ذكره، صوعثمان محمد غنيم، ربحي مصطفى عليان 
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  الأساليب الإحصائية المستخدمة الفرع الثالث:

لمعالجة البيانات والحصول على  )v.22( )SPSSلقد تم الاستفادة من الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية (     

النتائج الإحصائية المطلوبة لخدمة أهداف الدراسة وتساؤلا�ا، وفيما يلي أهم الأساليب الإحصائية المستخدمة والغاية 

  من استخدامها:

 وتضمنت المتوسطات الحسابية، والتكرارات والنسب المئوية، الانحرافات المعنوية :أساليب الإحصاء الوصفي -أولا

 لتحديد الأهمية النسبية لإجابات أفراد العينة تجاه محاور أداة الدراسة.والأهمية النسبية 

 . ت%)في كل الاختبارا5%)، أي أن مستوى الخطأ (95( تم اعتماد مستوى ثقة مستوى الثقة: -ثانيا

والثانية، وذلك بمقارنة المتوسط الفرضيتين الأولى  وذلك لاختبار): T-Testإجراء اختبار العينة الأحادية (-ثالثا

 ) ومعرفة الدلالة الإحصائية لهذه المقارنة.3الحسابي العام مع المتوسط الحسابي الافتراضي المرجح (

 µالتي تنص على أنه إذا كان ا�تمع ذا متوسط تم اعتماد على نظرية النهاية المركزية  اختبار الطبيعية: -رابعا

δوتباين
�

تؤول إلى التوزيع الطبيعي إذا كانت العينة  Mلكن ليس بالضرورة طبيعيا، فإن متوسط العينة المسحوبة منه  

Nالمسحوبة كبيرة  ≥ حجمها بلغ  قدو  عينة، وقد تم اختيار مفردة 833، فقد كان حجم ا�تمع المدروس هو 30

  لك فهي نسبة مقبولة جدا.%) من ا�تمع وبذ20.76، أي أن العينة تمثل ما نسبته (مفردة 173

 أداة الدراسة المستخدمة والمتمثلة في الاستبانة .لقياس ثبات  :معامل ألفا كرونباخ -خامسا

جل معرفة مدى وجود علاقة ارتباط بين متغيرين أو أكثر، وتم ويستخدم من أ معامل الارتباط بيرسون: - سادسا

علاقة ارتباط بين المتغير المستقل القيادة التحويلية والمتغير التابع التميز استخدامه في الدراسة الحالية لمعرفة مدى وجود 

 التنظيمي.

تم استخدامه لدراسة الأثر بين المتغير المستقل القيادة التحويلية بأبعادها المختلفة   تحليل الانحدار المتعدد: -سابعا

 والمتغير التابع والمتمثل في التميز التنظيمي.

لاختبار الفروق في متوسطات استجابات عينة  :)One Way Anovaتحليل التباين الأحادي (اختبار  -ثامنا

الجنس، ) وذلك تبعا للمتغيرات: القيادة التحويلية والتميز التنظيميمتغير من متغيرات الدراسة (الدراسة لكل من 

 :ـبستعانة وتم الا. الخبرة، السن، والمؤهل العلمي

 .مجموعات المحورتجانس للتأكد من  Levene ليفين اختبار -1

 للمقارنات البعدية.  schefeeاختبار شفيه  -2

، ويتم اللجوء إليه في حالة عدم وجود  تجانس  مجموعات المحورللتأكد من تجانس  Welsh اختبار والش -3

 .Levene ليفين اختبارباستخدام  مجموعات المحور
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ختبار وجود لا )Durban Watson(اختبار  تم استخدام :Durbin-watson اختبار داربن واتسن-تاسعا

أهم المشاكل التي تواجه القياسيين في تقديرهم للنماذج ، حيث أنه من بين ارتباط ذاتي للأخطاء من الدرجة الأولى

 ولذلك تمهي الارتباط الخطي الذاتي للأخطاء والذي يؤدي إلى أخطاء معيارية وبالتالي اختبارات إحصائية خاطئة، 

 وإسقاطهابعد استخراج القيمة المحسوبة من جدول الانحدار الخطي المتعدد  )Durban Watson(اختبار استخدام 

  على الجدول التالي:

  D-W): اختبار 4- 3الجدول رقم (

  النتيجة D-Wقيمة 

4<D < 4-dl   وجود ارتباط ذاتي سالب أيp<0 

4-dl <D < 4-du  نتيجة غير محددة  

4-du <D < 2   عدم وجود ارتباط ذاتيp=0 

2 <D < du   عدم وجود ارتباط ذاتيp=0  

du <D < dl  نتيجة غير مؤكدة  

dl <D < 2   وجود ارتباط ذاتي موجب أيp>0 

  .201، ص 2007الأردن،  -، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمانالاقتصاد القياسيحسين علي بخيت،  المصدر:

  : التعريف بمجتمع وعينة الدراسة المبحث الثاني

ومديرياته  بمختلف وحداته التعريفوكذلك سيتم فيه استعراض مجمع كندور نشأته وتطوره  هذا المبحث في

  التنظيمي. الموجودة ضمن هيكله

   1المطلب الأول: ميدان  الدراسة

الالكترونية والصناعات الشركات الجزائرية في الصناعة وأهم أجريت الدراسة الميدانية في أحد أكبر 

   ، وهي مؤسسة مجمع كندور بولاية برج بوعريريج.الكهرومنزلية

  : تعريف المؤسسة      الفرع الأول

فيفري  9مؤسسة ذات أسهم، تأسست المؤسسة في  والذي يعتبريتمثل ميدان الدراسة في مجمع كندور 

لدى  2003أفريل  30وسجلت علامتها التجارية في  2003فيفري  ، وبدأت نشاطها فعليا في2002

)INAPIتحت اسم ( )Antar Trad Condor( يقع مقرها الرئيسي بالمنطقة الصناعية لولاية برج بوعريريج على ،

 ــــبأما المساحة غير المغطاة فتقدر  2م 63822 ــــبحيث تقدر المساحة المغطاة منها  )،2م112559مساحة تقدر بـ(

ينشط مجمع كندور و ج، د2450.000.000,00بـ  يقدرالذي أسست به المؤسسة كما أن رأسمال  ،2م 480737

                                                           
1
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في عدة مجالات الكترونية متنوعة ومختلفة، فالمؤسسة  تعتبر رائدة على المستوى الوطني في بعضها مثل إنتاج التلفزيون 

والمنتجات البيضاء والتي  تإلى المكيفات والثلاجاوالمستقبلات الهوائية، وكذا وحدة الإعلام الآلي والهواتف، إضافة 

تتضمن كل ماله علاقة بالمطبخ، أما في ما يخص إنتاج اللوحات الشمسية فيعتبر هذا الفرع جديد بالنسبة للمؤسسة، 

هذا إضافة إلى بعض النشاطات الأخرى كإنتاج البولسترين الذي يدخل في حيز مواد البناء وكذا إنتاج المضخات 

ة يالتجار تصدر كل منتجات المؤسسة بالعلامة  على مستوى الولاية.ستكية والذيْنِ تعتبر المؤسسة رائدة فيهما البلا

يشير إلى طائر من أكبر الطيور في العالم يعيش في جبال  )Condor(ذي يوجد أمام كلمة الوالرمز 

ة ية الكافييعني أن المؤسسة مسجلة في الديوان الوطني للمؤلفات والابتكارات مما يضمن لها الحما ®، والحرف الأنديز

   لمنتجا�ا من التزوير والتقليد.

ترجع من مجموعة بن حمادي بولاية برج بوعريريج وولاية المسيلة، والذي  في الأصل هو جزءوهذا ا�مع 

وأولاده الأربعة من أصل خمسة: إسماعيل، عبد الرحمان، عبد  1(رحمه االله)للأب الحاج محمد الطاهر بن حمادي ملكيته

 .الحميد  وحسين

   مراحل تطور مؤسسة (كندور): -الفرع الثاني 

  :2بعد أن تأسست مؤسسة كندور مرّ نشاطها بعدة مراحل وهي

 مرحلة الشراء للبيع-أولا

كانت المؤسسة تقوم بشراء الأجهزة الالكترونية انحصر في البداية نشاط المؤسسة على وظيفة التسويق، فقد  

جاهزة وتقوم ببيعها على حالها في السوق الجزائرية، إلا أن منتجا�ا لاقت رواجا كبيرا فانتقلت المؤسسة إلى مرحلة 

 جديدة هي مرحلة شراء المنتج مفككا جزئيا، وهذا رغبة من المؤسسة في تغطية هذا الطلب المتزايد .

 شراء المنتج مفكك جزئيا مرحلة  -ثانيا

في هذه المرحلة بدأت تقوم المؤسسة بتركيب بعض الأجزاء المكونة للمنتج، وقد هدف المؤسسة من خلال هذه 

  : الاستراتيجية  اكتساب عدة مزايا

  التعرف أكثر على مكونات مختلف الأجزاء المكونة للمنتج . .1

  للمنتج.التعرف على طريقة تركيب مختلف الأجزاء المكونة  .2

  تخفيض تكلفة المنتجات المشتراة. .3

 إيجاد مناصب شغل جديدة وقارة وبالتالي الحصول على الإعانات الحكومية . .4
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 مرحلة شراء المنتج مفكك كليا -ثالثا

بعد التحكم في تقنيات التركيب بعض الأجزاء المكونة للمنتج، بدأت المؤسسة في مرحلة جديدة وهي تركيب 

لمكونات هذه المرحلة هدفت المؤسسة من خلالها إلى معرفة ا خلالطرق تركيبها، معرفة المكونة للمنتج و جميع الأجزاء 

 وبالتالي تخفيض التكلفة قدر الإمكان. التي يمكن إنتاجها محليا

 مرحلة الإنتاج -رابعا

تلف تقنيات بعد أن تمكنت المؤسسة من التعرف على مختلف الأجزاء المكونة للمنتج، وبعد التحكم في مخ

تركيب المنتجات، بدأت المؤسسة في مرحلة جديدة، والتي تعد الأهم في تاريخ أي مؤسسة صناعية وهي مرحلة إنتاج 

هذه المنتجات بنفسها وتسجيلها تحت علامة تجارية خاصة �ا، حيث قامت بشراء تراخيص من مؤسسة صينية 

  ) .Hisenseللصناعات الالكترونية (

  : أهداف المؤسسة الفرع الثالث

  1إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وهي: من خلال نشاطها ةتسعى المؤسس

  (أجهزة الكترونية). الفرديةحتياجات الاتلبية احتياجات السوق الوطنية من مختلف  -أولا

  مؤسسة محليا وخارجا وخاصة بدول المغرب العربي وإفريقيا.لل تقوية المركز التنافسي -ثانيا

 ISO(وفق معايير الجودة العالمية، فالمؤسسة حاصلة على الإيزو على ضمان الجودة في تقديم المنتجات الحرص -ثالثا

  الخاص بنظام السلامة والصحة المهنية. ISO 18000الخاص بالبيئة،  ISO 14000الخاص بالمنتجات، ) 9000

،  وهذا وكذا اقتناء وسائل إنتاج حديثة من خلال عصرنه وسائل الإنتاج تحسين هياكل المؤسسةالحرص على  -رابعا

  من أجل مواجهة التنافسية العالمية الحادة .

 الاستفادة من توظيف إطارات ذات كفاءة عالية، من أجل تعزيز تنافسية المؤسسة . -خامسا

بتقنية عالية  التكوين المستمر للعمال والإطارات داخل وخارج الوطن وخاصة في الدول التي تتمتع منتجا�ا  - سادسا

  كاليابان وكوريا الجنوبية والصين.

العمل من أجل امتصاص البطالة من خلال توفير مناصب شغل مباشرة وغير مباشرة وبخاصة بمنطقة برج  -سابعا

  .لها بوعريريج والمناطق ا�اورة

لتطـورات الحاصـلة في مجـال دعم الاستثمار في مجال البحث والتطوير لمواجهة حاجات ورغبات الزبـائن ومواكبـة ا -ثامنا

  التكنولوجيا.

�دف مواجهة المنافسـة، حيـث �ـدف المؤسسـة إلى فـتح   دعم قنوات التوزيع عن طريق إنشاء صالات العرض -تاسعا

  .2020صالة عرض على مستوى التراب الوطني أفاق سنة  200
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  .موجها للتصديرالعمل على الرفع من حجم الصادرات بالإضافة إلى جعل نصف الإنتاج  -عاشرا

العمـــل علــــى جعـــل المؤسســـة قــــادرة علـــى مواكبــــة التطـــور التكنولــــوجي في العـــالم، مــــن أجـــل  منافســــة  -إحـــدى عشــــر

  المؤسسات العالمية التي  تنشط في نفس ا�ال.

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة كندور الفرع الرابع:

من خلاله يتم  واضح على هيكل تنظيميتعتمد المؤسسة المدروسة في تسيير مصالحها وعمليا�ا الداخلية 

تقسيم المهام والمسؤوليات بين الأفراد وكذا ترتيب العلاقات بين مختلف الأقسام والمصالح الإدارية داخل المؤسسة، فهو 

خريطة تنظيمية توضح التبعية داخل المنظمة، وكذا تحديد المسؤوليات الإشرافية، وهذا من أجل ضمان تحقيق  يعتبر

وقد شهد الهيكل التنظيمي للمؤسسة عدة تغيرات  اتصال داخلي فعال وكذا مشاركة العاملين في قرارات المنظمة.

ط الإنتاج، وقد كان آخر شكل للهيكل وهذا من أجل التماشي مع التوسعات التي شهد�ا المؤسسة في خطو 

  ):03الملحق رقم ( 2015- 01-06التنظيمي بحسب الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة بتاريخ 
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  )Condor): الهيكل التنظيمي لمؤسسة (1-3الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

    1والهيئات أهمها:  تنجد بأن الهيكل التنظيمي يتضمن مجموعة من المديريا )1- 3(رقم من خلال الشكل 

   الإدارة: مجلس -أولا

يعتبر مجلس الإدارة الهيئة الأعلى التي تعمل على تسيير وتنفيذ للقرارات حسب ما جاء في القانون الأساسي 

  وقيع عنها والتصرف والتعاقد بأمر المؤسسة.للمؤسسة، ومن مهامها كذلك تمثيل المؤسسة أمام الهيئات والت
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مركب 

 الثلاجات

دارةمجلس الإ  

دارة العامةالإ  

مديرية المالية 

 والمحاسبة

مديرية الموارد 

 البشرية

مديرية نظم 

 المعلومات

مديرية 

التكييف 

 المركزي

مديرية إدارة الجودة 

 والتنمية الشاملة

 المستدامة

مديرية 

 اللوجستيك

المديرية التجارية 

لمنتجات تكنولوجيا 

المديرية التجارية 

الكهرومنزلية للمنتجات  

 مديرية التسويق

مصلحة 

الأمن 

 الداخلي

قسم 

الاستثمارات 

 والوسائل العامة

مديرية 

 الاستغلال

 المديرية الخاصة بمنطقة الوسط

 المديرية الخاصة بقسنطينة

 المديرية الخاصة بالعلمة

مديرية 

خدمات ما 

البيع  بعد  

وحدة تصنيع 

الألواح 

 الشمسية

وحدة حقن 

 البلاستيك

وحدة 

المنتجات 

 البيضاء

وحدة 

 المنتجات

 المعلوماتية

وحدة 

المنتجات 

 السمراء

مركب 

المكيفات 

 والغسالات

مديرية 

البحث 

 والتطوير

المشاريعمديرية   

  وثائق المؤسسة المصدر: 
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   العامة: الإدارة -ثانيا

تتكون الإدارة العامة من المدير العام وتقتصر مهمته في الإشراف على إدارة الشركة، بالإضافة إلى نائب المدير 

والأمانة العامة  العام والذي يعمل على الإشراف على وحدات الإنتاج وكذا استخلاف المدير العام في حالة غيابه،

وتنحصر مهامها في تنظيم العلاقات بين المدير العام ونائبه، وبين الأفراد المتواجدين في المنظمة والمتعاملين معها مثل 

الموردين ، هذا بالإضافة إلى مساعد المدير العام فهو يقوم بمساعدة المدير العام في مهامه بإعطاء استشارات في مختلف 

  قة با�الات القانونية والمالية التي تخص المنظمة.المواضيع المتعل

 ،البشرية الموارد مديرية ،والمحاسبة المالية مديرية في: تمثلت المديريات من مجموعة العامة الإدارة تحت تندرجو 

 المستدامة والتنمية الشاملة الجودة إدارة مديرية ،إدارة الجودة الشاملة والتنمية المستدامة مديرية ،المعلومات نظم مديرية

 .الإمداد..الخ ديريةمو 

   والمحاسبة: المالية مديرية - ثالثا

تتمثل مهمة هذه المديرية في القيام بإجراءات المحاسبة العامة والمتابعة الجبائية وشبه الجبائية لنشاطات المؤسسة، 

الخزينة وإعداد المخطط المالي على المدى بالإضافة إلى إعداد الميزانية وتسويتها والقيام بتحليلها ومتابعة حسابات 

   الطويل والقصير.

   البشرية: الموارد مديرية -رابعا

  : في حصرها يمكن مهام بعدة البشرية الموارد مديرية تقوم

 وظائفهم بمختلف المستخدمين كافة وتسيير إدارة.  

 الشركة احتياجات حسب العمال توظيف.  

 للعمال التكوين مخطط تطبيق.  

 بالعمال المتعلقة القانونية القضايا معالجة.  

 للعمال بالتقسيط البيع تطبيق  العامة الوسائل مهام تنسيق.  

 للعمال الاجتماعية بالشؤون تتعلق التي الخارجية الهياكل بين الربط ضمان. 
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   المعلومات: نظم مديرية -خامسا

من مهام هذه المديرية الإشراف على العتاد من حواسيب وملحقا�ا وكذا مختلف أجهزة الإنتاج الإلكترونية 

صيانتها، وصيانة ومتابعة البرمجيات والشبكات لتكون دائما جاهزة وفي الخدمة، كما تقوم هذه المديرية بإبتكار 

لمستجدات، بالإضافة إلى إشرافها على المواقع برمجيات خاصة بالمؤسسة، وتطويرها لتتماشى مع الاحتياجات وا

  الالكترونية للمؤسسة في الشبكة وحمايتها من الاختراق. 

   المستدامة: والتنمية الشاملة الجودة إدارة مديرية - سادسا

  تحرص على تطبيق نظام إدارة الجودة والسلامة والبيئة من خلال:

 إرساء في المساعدة أجل من وهذا الشركة، تابعة مصلحة كل تخص التي المستندات بتحرير الخاصة الوثائق إعداد 

  .الشاملة الجودة نظام

 الآراء بعض وتقديم عراقيل من يواجهها وما الشاملة، الجودة دليل تقدم يبين العليا للإدارة تقرير تقديم 

  .والتوجيهات

 لأ�م الحدود، أبعد إلى إرضائهم على وتوجيههم بالزبائن مباشرة علاقة على هم والذين المصالح رؤساء تحسيس 

  .الشركة بقاء يمثلون

 على والحفاظ العمل تنظيم في فوائد من عليهم يعود وما الشاملة الجودة نظام على الحصول بقيمة العمال تحسيس 

  .أمنهم

 المصالح لكل الشاملة الجودة نظام ومراجعة بتقويم القيام.  

 استراتيجية بقرارات للخروج الشاملة الجودة نظام تقييم أجل من السنة في اجتماعين تنظيم. 

   :الإمداد مديرية -سابعا

، بالإضافة إلى الإيجار طريق عن أو الشركة بوسائل للبضائع النقل عمليات في التحكمتتكفل هذه المديرية ب

 من المستهلكة الغيار قطع تسيير، والعمل على للشركة التابعة النقل وسائل كل، وصيانة  الشركة عمال نقل ضمان

   .الشركة طرف
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   التسويق: مديرية -ثامنا

  ينحصر نشاط هذه المديرية في المهام التي من شأ�ا أن تدعم العملية التسويقية التالية :

 المنتجات حول واقتراحا�م الزبائن رغبات و آراء تسجيل و الدولية، وكذا والوطنية المحلية المعارض في المشاركة 

  .الدراسة إعداد أجل من للإدارة وتقديمها

 الشركة لمنتجات شرائهم تكرار ومعدل رضاهم معرفة أجل من للزبائن الاستبيان وتوجيه السوق بدراسة القيام.  

 للفائزين الشركة طرف من الممنوحة الهدايا وتسليم وتسييرها والهدايا المسابقات تنظيم.  

 الوطنية أو المحلية سواء الرياضية الفرق تدعيم.  

 الخيرية أو الثقافية التظاهرات بعض رعاية.  

 للإشهار المخصصة والأماكن وا�لات الجرائد في والملصقات الإعلانات بنشر القيام.  

 الموجه الإلكترونيالبريد  قراءة أجل من وتصفحه الجديدة بالمنتجات وتحديثه الإنترنت شبكة على موقع إنشاء 

  .للشركة

   التجارية: المديرية -تاسعا

إلى مديرية خاصة بالمنتجات التكنولوجية وأخرى للمنتجات الكهرومنزلية، وتقوم هتان المديريتان على تنقسم     

 زبائن وجلب السابقين الزبائن على للمحافظة البيع طرق ، والعمل على تحسينالاستماع للزبائن والعمل على إرضائهم

 طلبياتجدد، وإعلام مدراء مختلف المديريات بالتغييرات الحاصلة في الأسواق وبتطورات المبيعات، وتحديد مواعيد 

 من السوق دراسةهذا بالإضافة إلى القيام بوإرسالها إلى وحدات الإنتاج للالتزام �ذه المواعيد،  وتسجيلها الزبائن

  .والجودة السعر حيث

  مديرية الإنتاج:  -عاشرا

تحوي هذه المديرية على وحدة خدمات ما بعد البيع بالإضافة إلى وحدات الإنتاج السبعة وهي: وحدة 

تصنيع الألواح الشمسية، ووحدة حقن البلاستيك، بالإضافة إلى وحدة المنتجات البيضاء، ووحدة المنتجات 

  ركب الثلاجات.المعلوماتية، ووحدة المنتجات السمراء، ومركب المكيفات والغسالات، وأخيرا م
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  وعينة الدراسة المطلب الثاني: مجتمع  

  : مجتمع  الدراسةالفرع الأول

عامل  141عامل منهم  6000التي تحتوي على  ،بولاية برج بوعريريجندور) (ك الدراسة في مؤسسة ميدانتمثل 

ن، لمسيريلحيث وجهت الاستمارة . 1في الإدارة التنفيذية 5167عامل في الإدارة الوسطى و 692في الإدارة العليا و

، أي أنه تم استهداف عمال الإدارة العليا والإدارة الوسطى طبيعة الموضوع أملته�ا حسب ما  والإداريين، والقادة

الدراسة  لإجراءفقد واجهتنا صعوبة كبيرة في الحصول على الموافقة  وللإشارة، مفردة 833وبالتالي أصبح حجم ا�تمع 

  .وربما يرجع السبب لكو�ا مؤسسات خاصة با�معالميدانية 

  عينة الدراسة  الفرع الثاني:

، ويشترط فيها أن تتمتع بنفس خصائص ا�تمع الذي العينة بأ�ا جزء ممثل �تمع البحث الأصلي تعتبر

جزء من ا�تمع الذي تجرى عليه الدراسة، يختارها  «" على أ�ا:حنا وعبد الرحمان ز"عزيأخذت منه، وقد عرفها 

ا�تمع  أفرادعلى جميع  ء البحثإجرابسبب صعوبة إليها  ، ويتم اللجوءل ا�تمع تمثيلاً صحيحاً ثيتم من أجلالباحث 

  2.»الإجراء كثيراً من الوقت والجهد والمال هذا لأن

وبالتالي فإن العينة مست  �مع كندور،عينة البحث على جميع الوحدات الصناعية التابعة  اشتملتوقد 

مفردة،  وقد تم )833( ، حيث بلغ مجتمع الدراسةا�معالقيادات العلي والوسطى في أفراد  أغلب كوادر ا�مع من

 %) من ا�تمع الكلي20.76(، أي أن العينة تمثل ما نسبته مفردة )173(اختيار العينة والتي بلغ عددها 

 )500(و )30(العينة يرى فيه أغلب الباحثين أن مقبول إلى حد كبير،  لأنه محصور بين فحجم   )،5-3(الجدول

مفردة وهو يعتبر مناسبا لجميع الدراسات، بالإضافة إلى أن  استخدام أسلوب الانحدار المتعدد أو الاختبارات المماثلة 

   أضعاف متغيرات الدراسة. 10ت العينة له فيفضل أن تكون مفردا

  ) فيرجع إلى: الإدارة الوسطى وعمالالإدارة العليا  عمالأما عن الأسباب التي أدت إلى اختيار هذه العينة (

المستوى التعليمي للعاملين في مستوى الإدارة العليا والوسطى بالمؤسسة يمكن أن يساعد في الإجابة على أسئلة  أولا:

  بدون الحاجة إلى شرح وتفصيل أكثر للمصطلحات الواردة فيها.و الاستمارة بدقة 

  العاملين في مستوى الإدارة العليا والوسطى أكثر دراية بشؤون المؤسسة. ثانيا:

  

                                                           
  .وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 1
2
 .67، العراق، ص1990جامعة بغداد،، دار الحكمة للطباعة والنشر، وزارة التعليم العالي، مناهج البحث التربويداود عزيز حنا، وأنور حسين عبد الرحمان،  
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  ):عدد ونسبة الاستمارات الموزعة والمسترجعة والقابلة للتحليل الإحصائي 5-3الجدول رقم(

  
عدد أفراد 

  المجتمع
  عدد أفراد العينة

الاستمارات 

  الموزعة

الاستمارات 

  المحصلة

الاستمارات 

  الصالحة

الاستمارات 

  الملغاة

  02  173  175  205  173  833  العدد

  %100  النسبة
% من 20.67

  المجتمع

%من 24.60

  المجتمع

% من 95

  الموزعة

% من 98.8

  المحصلة

%من 1.2

  المحصلة

  المصدر: من إعداد الباحث 

  المطلب الثالث: نموذج الدراسة

يتكون نموذج الدراسة من متغيرين رئيسين هما المتغير التابع والمتغير المستقل، فالمتغير المستقل يتمثل في   

القيادة التحويلية بأبعادها (التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التمكين)، 

التنظيمي بأبعاده ( تميز المورد البشري، تميز الهيكل التنظيمي، تميز بالإضافة إلى المتغير التابع المتمثل التميز 

البيانات الديموغرافية (كالجنس، السن، المستوي الاستراتيجية، تميز الثقافة التنظيمية )، بالإضافة إلى تأثير 

  الأقدمية في العمل) على متغيرات الدراسة . التعليمي،

  لمتغيرات الدراسة وأبعادها:وفيما يلي بعض التعريفات الإجرائية 

حيـث تعمـل علـى ، هي تلـك القيـادة الـتي تتمتـع بمسـتوى عـالي مـن السـلوك الأخلاقـي والقـيم النبيلـة القيادة التحويلية:

الذاتية لمستوى أعلى من الوعي بالقضـايا الرئيسـية، وهـي تعتمـد في ذلـك علـى مـزيج  مهتماما�اتحول باستثارة التابعين و 

ـــق مـــن الجاذبيـــة الش ـــنهم مـــن أجـــل تحقي خصـــية(الكاريزما)، والقـــدرة علـــى الهـــام الآخـــرين وإثـــارة حماســـهم ودفعهـــم وتمكي

  معدلات أداء تفوق المعدلات العادية. 

إظهار مشاعر الاحترام للآخرين وبناء الثقة المتبادلة والثقة في رسالة المنظمة، إذ يستطيع القائد  التأثير المثالي:

العاملين يتأثرون بممارساته، وذلك عندما يتحسس العاملون معه مقدرته على تحقيق أهداف التحويلي أن يجعل من 

  .المنظمة ورسالتها

قدرة القائد على إيصال توقعاته العالية إلى الآخرين، واستخدام الأسلوب اللفظي، والرموز،  :الإلهامي التحفيز

اف المهمة بطرق بسيطة، أي إنجاز أشياء كثيرة عن طريق والشعارات، ولغة الجسد لتركيز الجهود، والتعبير عن الأهد

  .زيادة الجهد المبذول
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قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات القديمة بطرق جديدة وتعليمهم النظر إلى  الاستثارة الفكرية:

  .الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حل، والبحث عن حلول منطقية لها

فحاجا�م ليست  المرؤوسين تهو أن يعطي القائد التحويلي اهتماماً شخصياً لاحتياجات ورغبا ردية:الاعتبارية الف

، وإدراك الفروق الفردية بينهم، والتعامل مع كل مرؤوس بطريقة معينة، والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيق واحدة

  .مزيد من التطور والنمو

الحرية الكاملة تقريبا وقدرة على اتخاذ القرارات وتشجيع الأفكار وممارسة المبادرة  هو إعطاء المرؤوسين التمكين:

  .والخيال، بينما يحتفظ القادة بالسلطة النهائية لاتخاذ القرارات

التي  المكانة المرموقةالسعي المستمر والجهد المتواصل للوصول إلى مفهوم يبرز التنظيمي  التميّز :يالتميز التنظيم

تنشدها المنظمة بين منافسيها من حيث مستويات أدائها العالي، وكذا تحسين كافة عناصر المنظمة وعمليا�ا ومُنتَجا�ا 

  ...الخ.الزبائن، العمال، المساهمينوعلى رأسهم وعلاقا�ا، متجاوزتا بذلك توقُّعات أصحاب المصلحة 

المورد البشري المتميز هو الذي لديه القدرة على التركيز في الأهداف والغايات، ويقدم جميع  تميز المورد البشري:

طاقاته ووقته وولائه ووفائه للمنظمة، ويقبل التحدي في تنفيذ الأدوار الموكلة إليه، متعاون وذكي خاصة في إيجاد 

  الحلول المبتكرة.

على التنسيق بين وظائف وأنشطة المنظمة، وتحديد شبكة هو قدرة الهيكل التنظيمي  تميز الهيكل التنظيمي:

الاتصال بين المراكز والأقسام، وتحديد خطوط السلطة والمسؤولية، لتحقيق الانسياب الدقيق والمنظم للأعمال، بين 

  مختلف الوحدات والأقسام الإدارية داخل المنظمة رغبة في الوصول للأهداف بكل تفوق وتميز.

هي القدرة على توفير مناخ تنظيمي يساعد على توضيح الرؤية والمسار المستقبلي للمنظمة، مما  :تميز الاستراتيجية

  يساعد على استغلال الفرص تجنب التهديدات، كتطوير وتحسين منتجا�ا وخدما�ا، والاهتمام الناجح بالعملاء.  

التي تدفع المنظمة نحو تحقيق  ةلقيم الإيجابيهي ذلك التمسك الكبير بالعادات والتقاليد واتميز الثقافة التنظيمية :

الأداء الكفء والفعال، كدرجة التماسك الاجتماعي وثقافة التعاون بين الجميع، درجة الولاء للمنظمة، والالتزام 

  ويمكن تلخيص العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة في نموذج الدراسة  التالي:. الوظيفي
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  الدراسة نموذج) 2-3الشكل رقم (

  المتغير المستقل                                                          المتغير التابع                 

  

  

  

  

    

  

  

  

    

    

  

  

 

  

  المصدر: من إعداد الباحث

  العلاقة بين متغيرات الدراسة في العلاقة التالية:ويمكن ترجمة 

y=a+b1x1+ b2x2+ b3x3+ b4x4+ b5x5+∈  

  

  

  

  

  

  

  

  

Y التميز التنظيمي:   

a الثابت.:    

x1 التأثير المثالي :   

x2 الإلهامي التحفيز:   

x3 الاستثارة الفكرية :   

X4 الاعتبارية الفردية :   

X5 التمكين:   

∈ متغيرات مستقلة أخرى.:    

bi التأثير.درجة :    

 تميز الإستراتيجية

التنظيميتميز الهيكل   

 تميز الموارد البشرية

 تميز الثقافة التنظيمية

ة 
يلي

حو
الت

ة 
اد

قي
ال  

لتميز التنظيميا  
 التأثير المثالي 

 الاستثارة الفكرية 

 التحفيز الإلهامي

 الاعتبارية الفردية 

 التمكين

 البيانات الشخصية

H3 

H4 

H2 H1 

H4-1 

H4-2 

H4-3 

H4-4 

H4-5 

H5 
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  العامة البيانات حسب العينة خصائص : وصفطلب الرابعالم

خصائص أفراد عينة الدراسة من خلال البيانات الشخصية وهذا انطلاقا من خلال هذا المطلب عرض يمكن        

يبين التكرارات وكذا  )6-3(موالجدول رقمن متغيرات الجنس، السن، المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي(الخبرة)، 

  النسب المئوية التي تعبر عن خصائص عينة الدراسة:

  ): خصائص عينة الدراسة6-3الجدول رقم (

  رقم السؤال
البيانات 

  الشخصية
 %النسبة   التكرار  الإجابات

  الجنس  1
  57.8  100  ذكر

  42.2  73  أنثى

  السن  2

  32.4  56  سنة 30اقل من 

30-40  73  42.2  

40-50  44  25.4  

  00  00  50أكثر من 

                   المؤهل العلمي  3

  20.8  36  اقل من الثانوي

  31.8  55  ثانوي

  43.4  75  جامعي

  4  7  دراسات عليا

  الخبرة  4

  41.6  72  سنوات 3أقل من 

  32.9  57  سنوات 5إلى 3من 

  25.4  44  سنوات 5أكثر من 

  spssالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات 

  : توزيع العينة حسب الجنسالفرع الأول

من الإناث، ومن هنا نجد أن نسبة  42.2ونسبة  %57.8كانت نسبة أفراد العينة من فئة الذكور بمعدل:      

الذكور كانت مقاربة لنسبة الإناث، ويمكن أن يرجع ذلك التوزيع إلى طبيعة الفئة المستهدفة من خلال الدراسة، حيث 

لا تتطلب مجهود عضلي فقد   بطابعهاالأعمال  وهذه، المؤسسة محل الدراسةأن الدراسة ركزت على فئة الإداريين في 

  هذا حافزا  للعنصر النسوي للالتحاق �ذا النوع من الأعمال بوحدات ا�مع. كان 

  : توزيع العينة حسب السنالفرع الثاني

إن العينة المأخوذة كانت عينة ممتازة، فعلى الرغم من أ�ا أخذت بصفة عشوائية إلا أ�ا مست تقريبا مختلف     

سنة، كما أن الفئة  30تقل أعمارهم عن  %32.4لعة أرائهم نسبة الفئات العمرية، فنجد أنه من بين الفئة المستط
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فبلغت  50- 40%، أما الذين تتراوح أعمارهم ما بين 42.2سنة جاءت نسبته  40- 30التي تتراوح أعمارهم من 

، وذلك لتحججهم بعامل الوقت سنة فهي معدومة 50%، وأما نسبة الأفراد الذين تفوق أعمارهم 25.4نسبتهم 

% من عدد أفراد العينة، وهذا راجع إلى 74.6يمثلون ما نسبته فهم لشباب وزيع أبرز نسبة كبيرة لعنصر اهذا التف

 تساعد النسبة من الشباب ههذإن  ؛)2003فيفري (فبداية النشاط الفعلي كانت في حداثة وحدات هذا ا�مع 

  ا�مع على النمو بسرعة كبيرة، لأن هذا السن هو الذي يكون فيه الفرد متحمسا للعمل وأكثر التزاما وإنتاجية.

  : توزيع العينة حسب المؤهل العلميالفرع الثالث

)، والذي نلاحظ من خلاله 6- 3أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي بحسب الجدول رقم ( علقد جاء توزي    

ذوي المستوى الثانوي، أما المستوى  %31.8من أفراد العينة لهم مستوى جامعي، فيما نجد ما نسبته  %43.4أن 

لتعبر عن الأفراد الذين يملكون شهادات  %4من أفراد العينة، وتبقى النسبة  20.8%الأقل من الثانوي فتمثله نسبة 

هي تنوع في المستوى التعليمي لمفردات العينة، مما يعني  الدراسات العليا من حملة درجتي الماجستير والدكتوراه. والنتيجة

أن إجابا�م حول أبعاد القيادة التحويلية، وكذا أبعاد التميز التنظيمي ستتأثر إلى حد ما بمستواهم العلمي، لأن المؤهل 

نظمة، كما أن العلمي يسهم إلى حد كبير في تكوين شخصيا�م ويؤهلهم لشغل المناصب القيادية في مختلف أقسام الم

لهذه المؤهلات دور لا يستهان به في تعميق التوجهات والممارسات القيادية الحديثة والتي تنعكس في تبني أبعاد القيادة 

  .(التأثير الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز، التمكين)التحويلية 

  : توزيع العينة حسب الخبرةالفرع الرابع

لقد تم توزيع أفراد عينة الدراسة إلى ثلاثة مستويات للخبرة مع الأخذ بعين الاعتبار حداثة مجمع كندور(ميدان     

سنوات، وهذا يدل على النمو  3من العينة محل الدراسة يمتلكون الخبرة أقل من   %41.6الدراسة)، فنجد أن  

ى أي أن ا�مع يقوم بتوظيف كبير للعمال في السريع للوحدات من جهة وحداثة بعض الوحدات من جهة أخر 

سنوات، أما من أفراد  5و 3% من أفراد العينة يمتلكون خبرة متوسطة بين 32.9السنوات الأخيرة، أما ما نسبته 

% ، تعكس هذه النتيجة تنوع في خبرات مفردات عينة 25.4سنوات فكانت نسبتهم  5العينة من تفوق خبر�م 

المتواضعة لأفراد العينة تجعلهم قادرين على تكوين آراء ايجابية أو سلبية نحو مواضيع معينة كالقيادة  الدراسة، هذه الخبرة

  والتميز التنظيمي، فالخبرة من أكثر العوامل المؤثرة في آراء الأفراد نحو موضوع معين.
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  المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة

تم استخدام  التميز التنظيميو المتغير التابع  القيادة التحويليةلدراسة العلاقة والأثر بين المتغير المستقل 

الانحدار المتعدد، أما لاختبار الفروق في إجابات المبحوثين فقد تم استخدام تحليل التباين الأحادي وهذا ما سنفصله 

   في هذا المبحث.

  ة الأولىالمطلب الأول :اختبار الفرضي

يوجد مستوى مقبول لسلوكيات القيادة التحويلية لدى المؤسسة محل الأولى " الرئيسية تنص الفرضية 

) وهو الاختبار T-Test، ولاختبار صحة هذه الفرضية نستخدم اختبار("0.05عند مستوى الدلالة  الدراسة

  والجدول التالي يبين ذلك. ،المناسب لذلك

  للفرضية الأولى )T-Test(): اختبار 7-3الجدول رقم (

  الأبعاد
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 tقيمة ت 

 المحسوبة

مستوى 

  الدلالة
  النتيجة

  دال إحصائيا  0.000  10.967  0.62  3.52  التأثير المثالي

  دال إحصائيا  0.000  11.027  0.61  3.51  التحفيز الإلهامي

  إحصائيا دال  0.000  10.072  0.60  3.46  الاستثارة الفكرية

  دال إحصائيا  0.000  4.743  0.63  3.23  الاعتبارية الفردية

  دال إحصائيا  0.001  3.487  0.66  3.17  التمكين

  دال إحصائيا  0.000  8.812  0.55  3.36  سلوك القيادي التحويلي

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر :

الحسابي لكل أبعاد المتغير المستقل والمتمثلة في سلوكيات  ) يتبين أن المتوسط7-3من خلال الجدول رقم (

درجة، ما يدل على  )0.60- 0.55) وبانحراف معياري يتراوح بين (3.52- 3.17القيادة التحويلية يتراوح بين (

ي  وجود مستوى مقبول لسلوكيات القيادة التحويلية، فنجد أن أكبر قيمة للمتوسط كانت عند بعد التأثير المثالي الذ

درجة، في حين أن أقل قيمة للمتوسط كانت عند بعد التمكين   0.62بانحراف معياري بسيط  3.52كان متوسطه 

درجة ، أما المتوسط الكلي لمحور سلوك القيادة  0.66وبانحراف معياري بسيط بلغ  3.17الذي كان متوسطه 

-Tتأكد من هذه النتيجة يشير اختبار (درجة، ومن أجل ال 0.55وبانحراف معياري بلغ  3.36التحويلي فقد بلغ 

Test ()عند جميع أبعاد القيادة التحويلية  )0.05(أي أقل من مستوى المعنوية  )0.000إلى أن مستوى الدلالة هو

وكذلك بالنسبة للمتغير المستقل الكلي(القيادة التحويلية)، وبالتالي قبول الفرضية البديلة أي يوجد مستوى مقبول من 

  قيادة التحويلية في المؤسسة محل الدراسة، وهذا يعني تحقق الفرضية الأولى:سلوكيات ال

  

  
"0.05يوجد مستوى مقبول من سلوكيات القيادة التحويلية لدى المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة "   
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  المطلب الثاني :اختبار الفرضية الثانية

يوجد مستوى مقبول لأبعاد التميز التنظيمي لدى المؤسسة محل الثانية " الرئيسية تنص الفرضية 

) وهو الاختبار T-Test، ولاختبار صحة هذه الفرضية نستخدم اختبار("0.05عند مستوى الدلالة الدراسة 

  والجدول يبين ذلك . ،المناسب لذلك

  للفرضية الثانية )T-Test(): اختبار 8-3الجدول رقم (

  الأبعاد
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 tقيمة ت 

 المحسوبة

مستوى 

  الدلالة
  النتيجة

  دال إحصائيا  0.000  9.54  0.57  3.41  تميز المورد البشري

  دال إحصائيا  0.000  9.21  0.53  3.37  تميز الهيكل التنظيمي 

  دال إحصائيا  0.000  9.42  0.55  3.39  تميز الاستراتيجية

  دال إحصائيا  0.000  9.44  0.54  3.39  تميز الثقافة التنظيمية

  دال إحصائيا  0.000  10.37  0.50  3.39  متغير التميز التنظيمي

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر :

مستويات في  والمتمثل ) يتبين أن المتوسط الحسابي لكل أبعاد المتغير التابع8- 3من خلال الجدول رقم (

درجة، ما يدل  )0.57-0.50) وبانحراف معياري يتراوح بين (3.41- 3.39بين ( ت قيمهاراوحالتميز التنظيمي ت

التميز التنظيمي، فنجد أن أكبر قيمة للمتوسط كانت عند بعد تميز المورد  لمستوياتعلى وجود مستوى مقبول 

ت عند درجة، في حين أن أقل قيمة للمتوسط كان 0.57بانحراف معياري بسيط  3.41البشري الذي كان متوسطه 

درجة ، أما المتوسط الكلي  0.53وبانحراف معياري بسيط بلغ  3.37بعد تميز الهيكل التنظيمي الذي كان متوسطه 

درجة، ومن أجل التأكد من هذه  0.50وبانحراف معياري بلغ  3.39للمحور الكلي أي متغير التميز التنظيمي بلغ 

عند جميع  )0.05(أي أقل من مستوى المعنوية  )0.000(هو إلى أن مستوى الدلالة )T-Test(النتيجة يشير اختبار 

 لأبعادأبعاد التميز التنظيمي وكذلك بالنسبة للمتغير الكلي،  وبالتالي قبول الفرضية البديلة أي يوجد مستوى مقبول 

  ، وهذا يعني تحقق الفرضية الثانية :في المؤسسة محل الدراسة التميز التنظيمي

  

  

  المطلب الثالث :اختبار الفرضية الثالثة

) 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( :للدراسة الثالثةالفرضية الرئيسية  تنص

ولاختبار هذه الفرضية سوف يتم الاعتماد على معامل الارتباط  ،بين سلوكيات القيادة وأبعاد التميز التنظيمي

."0.05لأبعاد التميز التنظيمي لدى المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة يوجد مستوى مقبول "   
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|فإ�ا تدل على مدى قوة العلاقة بين المتغيرين، أما 1بيرسون بين متغيرات الدراسة، فإذا كانت القيمة تساوي |

فهي تدل على عدم وجود علاقة مطلقا، أما إذا كانت قيم معامل الارتباط محصورة بين  0ذا كانت تساوي إ

|فالعلاقة بين المتغيرين متوسطة، 0.50|و |0.31|فهي علاقة ضعيفة، وإذا انحصرت بين |0.30|و |0.1|

| 0.80، أما إذا كانت محصورة بين |1|فالعلاقة قوية0.80|و |0.51أما إذا كانت محصورة بين |

 يبين علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة:  )9-3(والجدول  ،|فالعلاقة قوية جدا1|و

  ): مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة9-3الجدول رقم(

  البيان  المتغيرات
  التأثير

  المثالي

التحفيز 

  الإلهامي

الاستثارة 

  الفكرية

الاعتبارية 

  الفردية
  القيادة التحويلية  التمكين

تميز الموارد 

  البشرية

  0.868  0.853  0.841  0.722  0.641  0.649  الارتباط

  مستوى الدلالة

Sig  
0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  

تميز الهيكل 

  التنظيمي

  0.788  0.748  0.766  0.68  0.626  0.593  الارتباط

  مستوى الدلالة

Sig  
0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  

  تميز الإستراتيجية

  0.760  0.751  0.736  0.66  0.576  0.553  الارتباط

  مستوى الدلالة

Sig  
0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  

تميز الثقافة 

  التنظيمية

  0.719  0.704  0.684  0.659  0.566  0.491  الارتباط

  مستوى الدلالة

Sig  
0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  

  التميز التنظيمي

      0.878  0.840  0.831  0.763  0.661  0.626  الارتباط

  مستوى الدلالة

Sig  
0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  

 وبيانات الاستمارة SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

المستقلة: التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي،  المتغيرات بين الارتباط معاملات جميع أعلاه أن الجدول من يتضح     

: تميز الموارد البشرية، تميز الهيكل التنظيمي، تميز أبعاد المتغير التابع، التمكين، وبين الاعتبارية الفرديةالاستثارة الفكرية، 

معاملات   قيم ، وتراوحت0.05 معنوية مستوى عند إحصائيًا دالة تالاستراتيجية، تميز الثقافة التنظيمية. كان

حيث تدل على وجود علاقة ارتباط طردية قوية بين معظم المتغيرات المستقلة  )0.878و 0.491( الارتباط بين

وبلغ معامل الارتباط بيرسون درجة عالية بين متغيري التمكين والاعتبارية  والمتغيرات التابعة (أبعاد التميز التنظيمي)،

                                                           

  .149، ص2007، دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر، SPSSباستخدام برنامج  الإحصائيالتحليل جولي بالانت، ترجمة خالد العامري،  1 
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، وأما بين متغيرات 0.05لدلالة على التوالي عند مستوى ا) 0.853،0.841الفردية ومتغير تميز الموارد البشرية (

، وأما بين 0.05عند مستوى الدلالة  0.64والتأثير المثالي وبين تميز الموارد البشرية فقد قدر ب  يالتحفيز الإلهام

على التوالي، أما بين الاستثارة  0.76و 0.74متغيرات التمكين والاعتبارية الفردية وبين تميز الهيكل التنظيمي 

 0.68الفكرية وتميز الهيكل التنظيمي وبين الاعتبارية الفردية وتميز الثقافة التنظيمية فقد بلغ معامل الارتباط لكليهما 

تميز التأثير المثالي وبين تميز الاستراتيجية وبين الإلهامي و العلاقة بين متغيرات التحفيز  أما ،0.05عند مستوى الدلالة 

، وتبين 0.05عند مستوى الدلالة  0.57و  0.49انحصر معامل الارتباط بين و متوسطة فكانت الثقافة التنظيمية 

المستقلة، أما معامل المتغيرات و  المتغير التابعفي الأخير من خلال الجدول أن هناك علاقة ارتباطية قوية و موجبة بين 

، مما يعني 0.05عند مستوى الدلالة  0.878التميز التنظيمي فقد بلغ  الارتباط بين متغير القيادة التحويلية وبين

  قبول الفرضية الثالثة وهي:

   

  

  

  المطلب الرابع :اختبار الفرضية الرابعة

لسلوكيات القيادة التحويلية  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تنص الفرضية:

، التمكين ) على التميز ارة الفكرية، الاعتبارية الفرديةالاستثالتحفيز الإلهامي،  ،المثالي(التأثير 

  التنظيمي في  المؤسسة محل الدراسة.

  :وهي أدواتنستخدم ثلاث من أجل اختبار الفرضية الرابعة 

بين سلوكيات القيادة التحويلية (التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي،  التأثيرالانحدار المتعدد لتحديد معنوية وقوة  أولا:

  الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التمكين) كمتغيرات مستقلة والتميز التنظيمي كمتغير تابع.

  لفرضية العدمية أو رفضها ." لتحليل التباين لقبول اFاختبار فيشر" ثانيا:

  "الجدولية لقبول الفرضية العدمية أو رفضها.T" المحسوبة ومقارنتها ب"T" بالاعتماد على قيمة "Tاختبار " ثالثا:

  :  1ومن أجل تطبيق الانحدار المتعدد على نموذج الدراسة لا بد من توفر الشروط التالية

أي وجود علاقة خطية بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة الخمسة (أبعاد القيادة التحويلية)، وذلك  الخطية: - 1

 ) نعرض لوح الانتشار الآتي:SPSSباستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية (

                                                           
1
  .386سليم أبو زيد، مرجع سبق ذكره، ص 

"التميز التنظيميمستويات ) بين سلوكيات القيادة و 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ("   
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  ): لوح الانتشار للمتغير التابع والمتغيرات المستقلة الخمسة3-3الشكل رقم (

 
 

 SPSSالمصدر: اعتمادا على بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 

مما سبق يتضح أن هناك علاقة خطية بين المتغير التابع (التميز التنظيمي) والمتغيرات المستقلة الخمسة (التأثير 

  المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التمكين).

على تحليل البواقي التي تظهر على المدرج التكراري للبواقي المعيارية لدينا  دوبالاعتمالخطأ: التوزيع الطبيعي ل -1

 الشكل الموالي :

  ): المدرج التكراري للبواقي المعيارية للمتغير التابع (التميز التنظيمي)4-3الشكل رقم (

 

  SPSSالمصدر: اعتمادا على بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 
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) يتضح أن تحليل البواقي التي تظهر من خلال نتيجة المدرج التكراري أن 3- 3الشكل رقم ( من خلال

 للبواقي المعيارية تتبع التوزيع الطبيعي.

وهي قريبة  2.059) نجد أن قيمته Durbin Watson" (داربين واتسنوبإجراء اختبار " استقلالية الخطأ: -2

 .عن قيم المتغيرات المستقلة بواقي، وبالتالي هناك استقلالية قيم ال 2من 

نظرية النهاية المركزية التي تنص على أنه إذا كان ا�تمع ذا بالاعتماد  التوزيع الطبيعي للمتغيرات المدروسة: -3

δوتباين µمتوسط 
�

تؤول إلى التوزيع الطبيعي إذا  Mلكن ليس بالضرورة طبيعيا، فإن متوسط العينة المسحوبة منه  

Nكانت العينة المسحوبة كبيرة  ≥  ، وبالتالي فإن المتغيرات المدروسة تتبع التوزيع الطبيعي.30

: من أجل ضمان قوة نموذج الدراسة يجب أن لا يكون هناك ارتباط عالي بين إيجاد قيمة الارتباط المتعدد -4

 VIF )Variance  المستقلة، ويمكن الاعتماد على مقياس يسمى مقياس معامل تضخم التباينالمتغيرات 

Inflation Factor( :ويحسب بالطريقة التالية ، 

  

  لكل المتغيرات المستقلة . VIFالجدول الموالي يبين قيم المعامل 

  

  للمتغيرات المستقلة . VIF): نتائج معامل 10-3( مالجدول رق

 VIFقيمة   المستقلةالمتغيرات 

  2.422  التأثير المثالي

  2.539  التحفيز الإلهامي

  3.234  الاستثارة الفكرية

  4.955  الاعتبارية الفردية

  4.642  التمكين

 SPSSاعتمادا على بيانات الاستبيان باستخدام برنامج  المصدر:

إلى  2.42التي تمثل الارتباط المتعدد بين المتغيرات المستقلة ينحصر بين  VIFيتضح من الجدول أعلاه أن قيم 

  ، لذلك ليس هناك ارتباط عالي بين المتغيرات المستقلة .10لكل المتغيرات وهي أقل من  4.95

  وفيما يلي نتائج الاختبار:وبعد التحقق من توفر شروط تطبيق الانحدار المتعدد، نختبر الفرضية الرابعة، 

  

  

  

  

21

1

R
VIF


  
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  ): نتائج تحليل العلاقة بين المتغير المستقل بأبعاده الخمسة  والمتغير التابع .11- 3قم (الجدول ر 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  SPSS على مخرجات لاعتمادامن إعداد الباحث بالمصدر: 

، أي 0.771كما بلغ معامل التحديد   0.878أن قيمة الارتباط الثنائي هي  )11-3(يبين الشكل رقم 

المثالي، التحفيز  من التباين الحاصل في التميز التنظيمي يعود إلى المتغيرات المستقلة المتمثلة في التأثير %77.1بمعنى أن 

  الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، والتمكين، أما الباقي فهو ناتج عن عوامل أخرى .

وبالتالي نرفض  0.05وهو أقل  0.000وبمستوى دلالة  112.63" المحسوبة بلغت Fونلاحظ أن قيمة "   

معنوي للمتغيرات المستقلة المتمثلة في التأثير المثالي والتحفيز الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة، أي أن هناك أثر 

  الإلهامي، والاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية ، والتمكين على المتغير التابع (التميز التنظيمي).

" من أجل معرفة ما إذا كان هناك ارتباط ذاتي بين المتغيرات داربن واتسنكما تم الاستعانة باختبار "

 du) وقيم 1.543(الحد الأدنى= dlالمحسوبة مع قيم  Dستقلة، من أجل ذلك تم اختبار النموذج بمقارنة قيمة الم

 D=2.059 (داربن واتسن)نجد أن قيمة اختبار الارتباط الذاتي  )11-3الشكل رقم () ومن 1.708(الحد الأعلى=

وهي تدل على وجود نموذج العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة وصحة الاعتماد على نتائج النموذج بدون 

 ملخص النموذج

 داربن واتسن خطأ التقدير R2تعديل  R2معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  النموذج

1 0.878 0.771 0.764 0.243 2.059 

 تحليل التباين

 Sig مستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

 0.000 112.634 6.658 5 33.288 الانحدار

   0.59 167 9.871 الخطأ

    172 43.159 الكلي

 المعاملات

 مستوى الدلالة  tقيمة  معاملات معيارية معاملات غير معيارية النموذج

Sig B الانحراف التقدير Beta 

 0.000 7.64  0.120 0.913 الثابت

 0.876 0.157 0.009 0.046 0.007 التأثير المثالي

 0.059 1.904 0.112 0.048 0.091 التحفيز الإلهامي

 0.012 2.537 0.169 0.055 0.140 الاستثارة الفكرية

 0.001 3.350 0.276 0.065 0.217 الاعتبارية الفردية

 0.000 4.975 0.397 0.060 0.300 التمكين
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وبالتالي خلو النموذج المقدر من تأثيرات  D<4-du>2أخطاء لأن هذه القيمة تفسر عدم وجود الارتباط الذاتي: 

   مشكلة الارتباط الذاتي.

يتضح أن الاستثارة الفكرية والاعتبارية الفردية والتمكين لديهم مستوى دلالة ) T-Testومن خلال اختبار (

مقبول في حين أنه بالنسبة للمتغيرين التأثير المثالي والتحفيز الإلهامي ليس لهم دلالة حيث بلغ مستوى الدلالة 

  ).0.05مستوى معنوية (على التوالي بالنسبة لهما وهي أكبر من  0.059و 0.876

ومن أجل التأكد من تأثير كل من بعد التأثير المثالي والتحفيز الإلهامي على التميز التنظيمي نجري اختبارا 

مستقلا للعلاقة بين كل من التأثير المثالي على التميز التنظيمي ثم بين التحفيز الإلهامي والتميز التنظيمي وباستعمال 

  الانحدار الخطي البسيط. 

  تائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين التأثير المثالي والتميز التنظيمي.):ن12- 3رقم ( الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 SPSS على مخرجات لاعتمادامن إعداد الباحث بالمصدر: 

وهو أقل من مستوى المعنوية  0.000وبمستوى الدلالة  110.13" هي F) أن قيمة "12- 3يبين الشكل رقم (

ثير أي توجد علاقة أثر ذو دلالة إحصائية بين التأالصفرية ونقبل الفرضية البديلة ،  وبالتالي نرفض الفرضية 0.05

  وبالتالي يوجد ارتباط طردي قوي. 0.626إلى القيمة شير المثالي والتميز التنظيمي، وأما معامل الارتباط ي

وبالتالي يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين التأثير المثالي والتميز التنظيمي بحيث أن معامل التحديد يساوي 

من التباين الحاصل في التميز التنظيمي الحاصل في المؤسسة مصدره التأثير المثالي، كما أن % 39.2 أي أن 0.392

 ملخص النموذج

 خطأ التقدير R2تعديل  R2معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  النموذج

1 0.626 0.392 0.388 0.391 

 تحليل التباين

 Sig مستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

 0.000 110.132 16.907 1 16.907 الانحدار

   0.154 171 26.251 الخطأ

    172 43.159 الكلي

 المعاملات

 مستوى الدلالة  tقيمة  معاملات معيارية معاملات غير معيارية النموذج

Sig B الانحراف التقدير Beta 

 0.000 9.537  0.171 1.630 الثابت

المثالي التأثير  0.501 0.048 0.626 10.494 0.000 
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وهي أقل من مستوى  0.000) لنموذج الانحدار البسيط فهو ذو دلالة إحصائية حيث بلغ T-Test(   اختبار 

  .0.05المعنوية 

  ثالي والتميز التنظيمي كما يلي :ومنه يمكن استنتاج معادلة الانحدار البسيط بين التأثير الم

    

  حيث أن :

Y. المتغير التابع التميز التنظيمي :  

X1. المتغير المستقل التأثير المثالي :  

والآن نجري اختبارا مستقلا للعلاقة بين كل من التحفيز الإلهامي على التميز التنظيمي باستعمال الانحدار 

  الخطي البسيط. 

  ):نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين التحفيز الإلهامي والتميز التنظيمي.13-3رقم ( الجدول  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 SPSS على مخرجات لاعتمادامن إعداد الباحث بالمصدر: 

 0.05وهو أقل من مستوى المعنوية  0.000وبمستوى الدلالة  133.00" هي Fأن قيمة " )13- 3يبين الشكل رقم (

  وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة .

 أي توجد علاقة أثر ذو دلالة إحصائية بين التحفيز الإلهامي والتميز التنظيمي، وتشير قيمة معامل الارتباط إلى

  وبالتالي يوجد ارتباط طردي قوي. 0.661

 ملخص النموذج

 خطأ التقدير R2تعديل  R2معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  النموذج

1 0.661 0.438 0.434 0.376 

 تحليل التباين

المربعاتمتوسط  درجة الحرية مجموع المربعات النموذج  Sig مستوى الدلالة  Fقيمة  

 0.000 133.001 18.882 1 18.882 الانحدار

   0.142 171 24.277 الخطأ

    172 43.159 الكلي

 المعاملات

 مستوى الدلالة  tقيمة  معاملات معيارية معاملات غير معيارية النموذج

Sig B الانحراف التقدير Beta 

 0.000 8.999  0.161 1.501 الثابت

 0.000 11.553 0.661 0.047 0.539 التحفيز الإلهامي

 

Y=1.630+0.501X1 
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يز التنظيمي بحيث أن معامل التحديد يساوي وبالتالي يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين التحفيز الإلهامي والتم

من التباين الحاصل في التميز التنظيمي الحاصل في المؤسسة مصدره التحفيز الإلهامي، كما  %43.8أي أن  0.438

وهي أقل من مستوى  0.000) لنموذج الانحدار البسيط فهو ذو دلالة إحصائية حيث بلغ T-Testأن اختبار (

  .  0.05المعنوية 

  يمكن استنتاج معادلة الانحدار البسيط بين التحفيز الإلهامي والتميز التنظيمي كما يلي : ومنه

  

  

  حيث أن :

Y. المتغير التابع التميز التنظيمي:  

X2التحفيز الإلهامي . ل: المتغير المستق  

كل من بعد التأثير المثالي والتحفيز الإلهامي على التميز التنظيمي لتأثير  أن هناك منوبعد التأكد  مما سبق

  يمكن تلخيص ما توصلنا إليه في اختبار الفرضية الرابعة في النموذج التالي 

  ): تمثيل نموذج الدراسة5-3الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 SPSS على مخرجات لاعتمادامن إعداد الباحث بالمصدر: 

  

  

ة 
يلي

حو
الت

ة 
اد

قي
ال  

 التأثير المثالي 

 الاستثارة الفكرية 

 التحفيز الإلهامي

 الاعتبارية الفردية 

 التمكين

ي 
يم

نظ
الت

ز 
مي

الت
 

R=0.626    R2=0.39 

R=0.831    R2=0.69 

R=0.661    R2=0.43 

R=0.763    R2=0.58 

R=0.840   R2=0.70 

R=0.878    R2=0.771 

Y=1.501+0.539X2 
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  ) يمكن بناء معادلة الانحدار المتعدد كما يلي :11-3وبالاعتماد على نتائج الجدول (

  

  

  حيث أن :

Y:. المتغير التابع التميز التنظيمي  

X1:.المتغير المستقل التأثير المثالي   

X2 : المتغير المستقل التحفيز الإلهامي.  

X3 :. المتغير المستقل الاستثارة الفكرية  

X4 :. المتغير المستقل الاعتبارية الفردية  

X5 :.المتغير المستقل التمكين  

وتشير معادلة نموذج الانحدار المتعدد إلى أن زيادة وحدة واحدة من المتغيرات المستقلة (أبعاد القيادة التحويلية) يؤثر 

  ظيمي) بالمقدار التالي:على زيادة المتغير التابع (التميز التن

 0.7أي بنسبة  0.007رمتغير التأثير المثالي بمقدا. %   

 9.1أي بنسبة  0.091رمتغير التحفيز الإلهامي بمقدا.%  

 14أي بنسبة  0.140 رمتغير الاستثارة الفكرية بمقدا.%  

 21.7أي بنسبة  0.217 رمتغير الاعتبارية الفردية بمقدا.%  

 30أي بنسبة  0.3بمقدار متغير التمكين%.  

 المستقل الأكثر تأثيرا في المتغير التابع . رتحديد المتغي -5

لمعرفة أي من أبعاد القيادة التحويلية الأكثر تأثيرا على المتغير التابع، يجب استخدام الانحدار المتعدد التدريجي 

  والجدول الموالي يوضح نتائج هذا الاختبار .

  

  

  

  

  

  

  

Y=0.913+0.007X1+0.091X2+0.140X3+0.217X4+0.3X5 
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  ):نتائج الانحدار المتعدد التدريجي للمتغيرات المستقلة14-3رقم(الجدول   

  النموذج
معامل   معاملات معيارية   معاملات غير معيارية 

  الارتباط

معامل 

  التحديد
 tقيمة 

مستوى 

 Beta  انحراف التقدير B  الدلالة

  -  0.102  1.380  الثابت
0.840  0.706  

13.585  0.000  

  0.000  20.252  0.840  0.031  0.634  التمكين

  -  0.101  1.203  الثابت

0.863  0.745  

11.893  0.000  

  التمكين

  الاعتبارية الفردية

0.365  0.060  0.483  6.045  0.000  

0.320  0.063  0.408  5.101  0.000  

  -  0.110  1.004  الثابت

0.875  0.765  

9.095  0.000  

  0.000  4.932  0.396  0.061  0.299  التمكين

  0.000  3.835  0.311  0.064  0.244  الاعتبارية الفردية

  0.000  3.800  0.228  0.050  0.189  الاستثارة الفكرية

  -  0.116  0.917  الثابت

0.878  0.771  

7.879  0.000  

  0.000  4.997  0.397  0.060  0.300  التمكين

  0.001  3.394  0.277  0.064  0.218  الاعتبارية الفردية

  0.009  2.639  0.171  0.054  0.142  الفكريةالاستثارة 

  0.032  2.161  0.116  0.044  0.095  التحفيز الإلهامي

 SPSS على مخرجات لاعتمادامن إعداد الباحث بالمصدر: 

) أن التمكين أكثر تفسيرا للتباين الحاصل 14-3من خلال نتائج الانحدار التدريجي وما يوضحه الجدول رقم (

من التباين الحاصل في متغير التميز التنظيمي، وعند مقارنة  )0.706التنظيمي وقد فسر النموذج ما قيمته (في التميز 

) من التباين الحاصل 0.039( النتيجة مع النموذج الثاني يتضح أن متغير الاعتبارية الفردية لا يضيف أهمية إلا قيمته

الثالث الذي يقترحه الانحدار التدريجي نجد بعد الاستثارة  في المتغير التنظيمي، في حين نلاحظ من خلال النموذج

) من التباين الحاصل في المتغير التابع، وأخيرا نجد أن بعد الاعتبارية الفردية يضيف ما 0.02 الفكرية يضيف ما قيمته(

  ) من التباين الحاصل في المتغير التابع (التميز التنظيمي).0.006قيمته(
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  ختبار الفرضية الخامسة .المطلب الخامس :ا

لإجابات المبحوثين  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تنص الفرضية أنه:

  : ولاختبار هذه الفرضية يمكن تجزئتها إلى فرضيتين هماحول متغيرات الدراسة تعزى للبيانات الشخصية، 

  أولا: الفرضية الجزئية الأولى :

لإجابات المبحوثين حول  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -5-1

  سلوكيات القيادة التحويلية تعزى للبيانات الشخصية .

)  والجدول الموالي يوضح One-Way ANOVAلاختبار هذه الفرضية نستخدم تحليل التباين الأحادي (

  نتائج اختبار الفرضية الجزئية الأولى :

):نتائج اختبار التباين الأحادي لمحور القيادة التحويلية والمتغيرات الشخصية 15-3رقم ( جدول

  (الجنس، العمر، المستوى، الأقدمية في العمل).

  مصدر التباين  
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

  الدلالة

الدلالة 

  الإحصائية
  النتيجة 

  الجنس
  0.049  1  0.049  بين المجموعات

0.161  0.689  
غير دال 

  إحصائيا

لا توجد 

  0.306  171  52.34  داخل المجموعات  فروق

  العمر
  0.055  2  0.111  بين المجموعات

0.835  0.180  
غير دال 

  إحصائيا

لا توجد 

  0.308  170  52.27  داخل المجموعات  فروق

 المستوى

  التعليمي

  0.501  3  1.504  بين المجموعات
1.665  0.176  

غير دال 

  إحصائيا

لا توجد 

  0.301  169  50.885  داخل المجموعات  فروق

الأقدمية 

  في العمل

  1.869  4  3.737  بين المجموعات
6.529  0.002  

دال 

  إحصائيا
  توجد فروق

  0.286  168  48.652  داخل المجموعات

 SPSSالمصدر: اعتمادا على بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 

) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة الدراسة حول متغير 15- 3نتائج الجدول رقم ( تشير

تعزى لمتغير الجنس، أي أن كل من الذكور والإناث توحدت  0.05سلوكيات القيادة التحويلية عند مستوى الدلالة 

عند مستوى الدلالة  0.161سوبة " المحFآراءهم حول مدى توفر سمات القيادة التحويلية حيث بلغت قيمة "

ما يعني رفض الفرض البديل وقبول فرض العدم، أي أنه لا توجد  ،0.05وهي أكبر من مستوى المعنوية  0.689

بين أراء عينة الدراسة تعزى لمتغير الجنس حول سلوكيات القيادة  0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

  المدروسة .التحويلية لدى المؤسسة 

) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة حول متغير 15-3كما أشارت نتائج الجدول رقم (

تعزى لمتغير العمر، أي أن كل الفئات العمرية توحدت آراءهم  0.05سلوكيات القيادة التحويلية عند مستوى الدلالة 
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وهي  0.180عند مستوى الدلالة  0.835" المحسوبة Fمة "حول مدى توفر سمات القيادة التحويلية حيث بلغت قي

ما يعني رفض الفرض البديل وقبول فرض العدم، أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة  0.05أكبر من مستوى المعنوية 

بين أراء عينة الدراسة تعزى لمتغير العمر حول سلوكيات القيادة التحويلية لدى  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

  ؤسسة المدروسة .الم

حول الدراسة ) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة 15-3ويشير كذلك نفس الجدول رقم (

تعزى لمتغير المستوى التعليمي، أي أن كل الأفراد  0.05متغير سلوكيات القيادة التحويلية عند مستوى الدلالة 

" المحسوبة Fم حول مدى توفر سمات القيادة التحويلية حيث بلغت قيمة "التعليمية  المتباينة توحدت آراءه مبمستويا�

ما يعني رفض الفرض البديل وقبول فرض  0.05وهي أكبر من مستوى المعنوية  0.176عند مستوى الدلالة  1.665

لمتغير بين أراء عينة الدراسة تعزى  0.05العدم، أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

  المستوى التعليمي حول سلوكيات القيادة التحويلية لدى المؤسسة المدروسة .

) أشار في نتائجه حول اختبار الفرضية التي تنص أنه توجد فروق ذات دلالة 15-3(لكن الجدول رقم   

تعزي لمتغير الأقدمية في  0.05إحصائية بين أراء عينة حول متغير سلوكيات القيادة التحويلية عند مستوى الدلالة 

العمل، أي أن كل الأفراد على اختلاف خبرا�م لم تتوحد آراءهم حول مدى توفر سمات القيادة التحويلية حيث 

، ما يعني قبول 0.05من مستوى المعنوية  أقلوهي  0.002عند مستوى الدلالة  6.529" المحسوبة Fبلغت قيمة "

بين أراء عينة  0.05ه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرض البديل ورفض فرض العدم، أي أن

  . الدراسة تعزى لمتغير الأقدمية في العمل حول سلوكيات القيادة التحويلية لدى المؤسسة المدروسة

البعدي ولمعرفة لصالح من تعود الفروق في إجابات المبحوثين حول محور الأقدمية في العمل تم استخدام الاختبار   

فإذا وجدنا  )Levene( شيفيه ولإجراء هذا الاختبار نتحقق من التجانس بين ا�موعات من خلال اختبار ليفين

)، أما إذا كانت التباين غير متجانس نستخدم الاختبارات Anovaأن فرضية التجانس محققة نستخدم أسلوب(

  وفيما يلي نتائج اختبار ليفين: ،1اللامعلمية

  " للتأكد من تجانس التباين تبعا لمتغير الأقدمية في العملLevene"): نتائج اختبار ليفين 16-3الجدول رقم(

  اختبار ليفين  درجة حرية البسط  درجة حرية المقام   مستوى الدلالة 

0.039  170  2  3.310  

  بالاعتماد على بيانات الاستمارة spssبرنامج  تالمصدر: مخرجا
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هناك  ه ليسمما يعني أن 0.05من  أقل) أن قيمة مستوى المعنوية Leveneاختبار ليفين (نلاحظ من خلال   

" واستخدام rebust teste of equality of means" وهنا يجب الرجوع  ،تجانس في مجموعات هذا المحور

  .لإثبات التجانس  "Welsh" والشاختبار 

  للتأكد من تجانس التباين تبعا لمتغير الأقدمية في العمل" Welsh"): نتائج اختبار والش 17-3الجدول رقم(

    - a-إحصائية  درجة حرية البسط  درجة حرية المقام   مستوى الدلالة 

  والش 6.186 2 99.430 0.003

a: Asymptotically F distributed 

  بالاعتماد على بيانات الاستمارة SPSSالمصدر:مخرجات برنامج 

ما يعني أنه أيضا ليس هناك تجانس في  0.05) وجدنا أن مستوى الدلالة أقل من Welshاختبار والش (من خلال 

  .لمتغير الأقدمية في العملوبالتالي لا يمكن معرفة مصدر الفروق في إجابات المبحوثين تعزى  مجموعات هذا المحور،

 ةين حول متغير القيادوفي الأخير نجد أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوث       

في حين أن هناك فروق ذات دلالة احصائية في  التحويلية تعزى للبيانات العامة (الجنس، العمر، المستوى التعليمي)،

تطلب إجراء اختبار معرفة مصدر هذه الفروق،  ومن أجل(الخبرة)، لكن  ةاجابات المبحوثين تعزى لمتغير الأقدمي

 والذي تطلب هو الآخر إجراء اختبار آخر لإثبات التجانس باستخدام اختبار )Schefee(شيفيه 

، وبعد إجراء هذا الاختبار تبين انه ليس هناك تجانس بين ا�موعات، مما تطلب اجراء اختبار )Levene(ليفين

 لا التاليوب ،وجود تجانس في مجموعات هذا المحوروالذي اثبت هو الآخر عدم  )Welsh(اختبار والشهو و  آخر

إجابات المبحوثين حول ف، وبذلك والتي تعزى لمتغير الخبرة (الأقدمية في العمل) الفروقهذه  مصدر معرفة يمكن

أثر بمتغيرا�م الشخصية المتمثلة في الجنس، والعمر، المستوى التعليمي في حين أ�ا تت مستويات القيادة التحويلية لا

   .عدم امكانية معرفة مصدر هذه الفروق تتأثر بمستوى الخبرة لديهم بالرغم من
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  ثانيا: الفرضية الجزئية الثانية:

 لإجابات المبحوثين حول 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -5-2

  التميز التنظيمي تعزى للبيانات الشخصية . أبعاد

التنظيمي والمتغيرات الشخصية ):نتائج اختبار التباين الأحادي لمحور التميز 18-3جدول رقم (

  (الجنس، العمر، المستوى، الأقدمية في العمل).

    
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

  الدلالة

الدلالة 

  الإحصائية
  النتيجة 

  الجنس
  0.007  1  0.007  بين المجموعات

0.030  0.863  
غير دال 

  إحصائيا

لا توجد 

  0.252  171  43.151  داخل المجموعات  فروق

  العمر
  0.066  2  0.132  بين المجموعات

0.261  0.771  
غير دال 

  إحصائيا

لا توجد 

  0.253  170  43.027  داخل المجموعات  فروق

 المستوى

  التعليمي 

  0.686  3  2.057  بين المجموعات
2.820  0.041  

غير دال 

  إحصائيا

توجد 

  0.243  169  41.101  داخل المجموعات  فروق

الأقدمية 

  في العمل

  0.932  4  1.863  بين المجموعات
3.835  0.023  

دال 

  إحصائيا

توجد 

  0.243  168  41.159  داخل المجموعات  فروق

 SPSSالمصدر: اعتمادا على بيانات الاستبيان باستخدام برنامج 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة الدراسة حول مدى توفر  )18-3(تشير نتائج الجدول رقم 

تعزى لمتغير الجنس، أي أن كل من الذكور والإناث توحدت  0.05سمات التميز التنظيمي عند مستوى الدلالة 

 0.863لة عند مستوى الدلا 0.030المحسوبة  "F"آراءهم حول مدى توفر سمات التميز التنظيمي حيث بلغت قيمة 

ما يعني رفض الفرض البديل وقبول فرض العدم، أي أنه لا توجد فروق ذات  0.05وهي أكبر من مستوى المعنوية 

التميز  أبعادبين أراء عينة الدراسة تعزى لمتغير الجنس حول مدى توفر  0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

  .لدى المؤسسة محل الدراسة التنظيمي

) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة حول مدى توفر 18-3ئج الجدول رقم (كما أشارت نتا

تعزى لمتغير العمر، أي أن كل الفئات العمرية توحدت آراءهم  0.05سمات التميز التنظيمي عند مستوى الدلالة 

وهي  0.771توى الدلالة عند مس 0.261" المحسوبة Fحول مدى توفر سمات التميز التنظيمي حيث بلغت قيمة "

ما يعني رفض الفرض البديل وقبول فرض العدم، أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة  0.05أكبر من مستوى المعنوية 

التميز التنظيمي  أبعادبين أراء عينة الدراسة تعزى لمتغير العمر حول مدى توفر  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

  .محل الدراسةلدى المؤسسة 
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) أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة حول مدى توفر 18-3 كذلك نفس الجدول رقم (ويشير

تعزى لمتغير المستوى التعليمي، حيث أن كل الأفراد بمستويات  0.05سمات التميز التنظيمي عند مستوى الدلالة 

عند  2.820" المحسوبة Fالتعليمية  تباينت آراءهم حول مدى توفر سمات التميز التنظيمي، حيث بلغت قيمة "

، أي أنه بول الفرض البديل ورفض فرض العدمما يعني ق 0.05وهي أقل من مستوى المعنوية  0.041مستوى الدلالة 

التميز  أبعادبين أراء عينة الدراسة حول مدى توفر  0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ت

  المستوى التعليمي .المؤسسة المدروسة تعزى لمتغير التنظيمي لدى 

بعدي ولمعرفة لصالح من تعود الفروق في إجابات المبحوثين حول محور الأقدمية في العمل تم استخدام الاختبار ال

فإذا وجدنا ، )Levene( شيفيه ولإجراء هذا الاختبار نتحقق من التجانس بين ا�موعات من خلال اختبار ليفين

، أما إذا كانت التباين غير متجانس نستخدم الاختبارات )Anova(أن فرضية التجانس محققة نستخدم أسلوب 

    وفيما يلي نتائج اختبار ليفين: ،1اللامعلمية

  المستوى التعليميا لمتغير من تجانس التباين تبع للتأكد "Levene"): نتائج اختبار ليفين 19-3جدول رقم(ال

  اختبار ليفين  درجة حرية البسط  درجة حرية المقام   مستوى الدلالة 

0.542  169  3  0.719  

  بالاعتماد على بيانات الاستمارة SPSSمخرجات برنامج المصدر:

مما يعني أن هناك تجانس  0.05) أن قيمة مستوى المعنوية أكبر من Levene(نلاحظ من خلال اختبار ليفين   

 )Schefee" (شفيهسوف نستخدم الاختبار البعدي " ولمعرفة مصدر هذه الفروق والآن ،في مجموعات هذا المحور

  التالي: )20-3( رقم والنتائج موضحة في الجدول
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  بالاعتماد على بيانات الاستمارة SPSSمخرجات برنامج  المصدر:

)، جامعي)، (ثانوي)، (الأقل من الثانويمصدرا للفروق بين ا�موعات () Scheffe Testلم يظهر اختبار (  

بين هذه ا�موعات لم تكن دالة إحصائيا، وقد كان مستوى الدلالة لجميعها  تهذه المتوسطالأن ) دراسات عليا(

)��� > المبحوثين  إجابات  في ،0.05عند مستوى معنوية فروق يمكن معرفة مصدر هذه الوبالتالي لا  )0.05

   .والتي تعزى للمستوى التعليمي

) أشار في نتائجه حول اختبار الفرضية التي تنص أنه توجد فروق ذات 18-3الجدول رقم (كما أشار أيضا   

تعزي لمتغير  0.05عند مستوى الدلالة  أبعاد التميز التنظيميحول متغير الدراسة دلالة إحصائية بين أراء عينة 

تميز التنظيمي في أبعاد الآراءهم حول مدى توفر  تباينتالأقدمية في العمل، أي أن كل الأفراد على اختلاف خبرا�م 

من مستوى  أقلوهي  0.023عند مستوى الدلالة  3.835" المحسوبة Fحيث بلغت قيمة "المؤسسة محل الدراسة، 

، أي أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى بول الفرض البديل ورفض فرض العدمما يعني ق 0.05المعنوية 

التميز التنظيمي لدى المؤسسة المدروسة تعزى لمتغير  أبعادوفر بين أراء عينة الدراسة حول مدى ت 0.05معنوية 

، ولمعرفة لصالح من تعود الفروق في إجابات المبحوثين حول محور الأقدمية في العمل تم استخدام الأقدمية في العمل

ار من التجانس بين ا�موعات من خلال اختبأولا الاختبار البعدي شيفيه ولإجراء هذا الاختبار نتحقق 

  .)Leveneليفين(

  

 لمحور التميز التنظيمي ومتغير المستوى التعليمي اختبار شيفيه للمقارنات المتعددة  :)20-3الجدول رقم(

(I) المستوى (J) المستوى 

Mean 

Difference 

(I-J) 

Std. 

Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 0523. -5448.- 148. 10572. -24624.- ثانوي أقل من الثانوي  

 0031. -5617.- 054. 09999. -27929.- جامعي

 2921. -8584.- 588. 20371. -28319.- دراسات علیا

 5448. -0523.- 148. 10572. 24624. أقل من الثانوي ثانوي

 2142. -2803.- 986. 08755. -03306.- جامعي

 5219. -5958.- 998. 19790. -03695.- دراسات علیا

 5617. -0031.- 054. 09999. 27929. الثانويأقل من  جامعي

 2803. -2142.- 986. 08755. 03306. ثانوي

 5465. -5543.- 1.000 19490. -00390.- دراسات علیا

 8584. -2921.- 588. 20371. 28319. أقل من الثانوي دراسات علیا

 5958. -5219.- 998. 19790. 03695. ثانوي

 5543. -5465.- 1.000 19490. 00390. جامعي
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  الأقدمية في العملا لمتغير من تجانس التباين تبع للتأكد "Levene"): نتائج اختبار ليفين 21-3جدول رقم(ال

  اختبار ليفين  درجة حرية البسط  درجة حرية المقام   مستوى الدلالة 

0.310  170  2  1.178  

  بالاعتماد على بيانات الاستمارة SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

مما يعني أن هناك  0.05أن قيمة مستوى المعنوية أكبر من  )Leveneنلاحظ من خلال اختبار ليفين (  

" شفيهسوف نستخدم الاختبار البعدي " ولمعرفة مصدر هذه الفروق والآن ،تجانس في مجموعات هذا المحور

)Schefee( :والنتائج موضحة في الجدول التالي  

 بالاعتماد على بيانات الاستمارة SPSSالمصدر:مخرجات برنامج 

)  سنوات 3الأقل من أنا مصادر الفروق كانت بين ا�موعتين () Scheffe testلقد أظهر اختبار (  

 5إلى  3من لصالح ا�موعة (  0.24136)،حيث أن متوسط الفروق يساوي سنوات 5إلى  3من وا�موعة (

  )Sig=0.024) وقد كانت هذه الفروق دالة إحصائيا فقد بلغ مستوى الدلالة (سنوات

)،حيث أن سنوات 3الأقل من )  وا�موعة (سنوات 5الأكثر من ا�موعتين (أما الفروق الثاني فقد كان بين 

)، وقد كانت هذه الفروق غير دالة سنوات 5الأكثر من لصالح ا�موعة ( 0 08930.متوسط الفروق يساوي 

  )Sig=0.639(إحصائيا فقد بلغ مستوى الدلالة 

)،حيث أن سنوات 5إلى  3من )  وا�موعة (سنوات 5الأكثر من ا�موعتين ( أما فيما يخص الفروق بين  

)، وقد كانت هذه الفروق غير دالة سنوات 5إلى  3من لصالح ا�موعة ( 0 15206.متوسط الفروق يساوي 

  )Sig=0.309إحصائيا فقد بلغ مستوى الدلالة (

 للمحور التميز التنظيمي ومتغير الأقدمية  اختبار شيفيه للمقارنات المتعددة  )22-3الجدول رقم(

(I) الأقدمیة (J) الأقدمیة 

Mean 

Difference 

(I-J) 

Std. 

Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 -0256.- -4571.- 024. 08738. *-24136.-  سنوات 5الى 3من   سنوات 3أقل من 

 1436. -3222.- 639. 09431. -08930.-   سنوات 5أكثر من    

   سنوات 5الى 3من 

       

 4571. 0256. 024. 08738. *24136. سنوات 3أقل من 

 3963. -0922.- 309. 09891. 15206.   سنوات 5أكثر من 

 3222. -1436.- 639. 09431. 08930. سنوات 3أقل من    سنوات 5أكثر من 

        سنوات 5الى 3من 

  
-.15206- .09891 .309 -.3963- .0922 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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ذات دلالة إحصائية في نمط إجابات المبحوثين حول  فروقبعض التشير النتائج السابقة انه توجد وفي الأخير   

نجد أن هناك اختلاف في إجابات  )22-3(من خلال الجدول، فمن لبيانات العامةتعزى لالتميز التنظيمي  متغير

ولصالح ا�موعة التي لديها مستوى خبرة  )في العمل الخبرة (الأقدميةتعزى إلى حول متغير التميز التنظيمي المبحوثين 

حين أشارت النتائج الى وجود فروق في اجابات المبحوثين تعزى لمتغير المستوى التعليمي في  ،)سنوات 5إلى  3من (

مستويات  إجابات المبحوثين حول ختلاف فيلاأن االى  لكن لم يتم تحديد مصدر هذه الفروق، كما أشارت النتائج

  . )كالجنس، العمرتأثر بمتغيرا�م الشخصية الأخرى (يالتميز التنظيمي لم 

  المبحث الرابع :تحليل ومناقشة الفرضيات 

في هذا المبحث  سيأتيبعد النتائج التي تم التوصل إليها من اختبار فرضيات الدراسة في المبحث السابق، 

باستخدام وذلك ، تحليلاوهذا من أجل إيجاد التفسير المناسب لها وعرضها بشكل أكثر  ،تحليل ومناقشة هذه النتائج

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل عبارة وترتيبها وفق لأهميتها، فقياس توافر سمات القيادة التحويلية وكذا أبعاد 

تمثل في مجموعها أبعادا للمتغيرات الدراسة، وقد تم  مجموعة من العبارات لمحتوى االتميز التنظيمي يتطلب تفسير 

  .لاحظات وبعض الوثائق في تفسير تلك العبارات والم تالاعتماد كذلك على نتائج المقابلا

  ومناقشة الفرضية الأولى لالمطلب الأول: تحلي

يوجد مستوى مقبول من  :من خلال المبحث السابق توصلنا إلى أن الفرضية الأولى صحيحة والتي تنص على 

ومن أجل تبسيط الدراسة ، 0.05سلوكيات القيادة التحويلية لدى المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

  وذلك فيما يلي:سيتم تحليل كل سلوك من سلوكيات القيادة التحويلية على حدا، 

  المثالي  ر: التأثيالفرع الأول

في المؤسسة محل  مستوى مقبول من سلوكيات القيادة التحويليةفي هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر     

المثالي وهذا من وجهة نظر كوادر هذه المؤسسة، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام الدراسة، من خلال بعد التأثير 

بعض الأساليب الإحصائية كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة 

  نحو درجة الموافقة على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد.
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  ): استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد التأثير المثالي23-3الجدول رقم(

  العبارات  الرقم

غير 

موافق 

  إطلاقا

غير 

  موافق

موافق 

بدرجة 

  متوسطة

 موافق

بدرجة 

  عالية

 موافق

بدرجة 

ط   عالية جدا
وس

مت
ال

بي
سا

ح
ال

ف   
حرا

لان
ا

ري
عيا

لم
ا

قة  
وف

لم
ة ا

رج
د

  

1  

يتمتع مديرك  بمستوى عالي من 

  السلوك الأخلاقي

  

  27  71  68  7  0  التكرار

  مرتفعة  0.78  3.68
  15.6  41.0  39.3  4.0  0.0  %النسبة 

2  
يتصرف مديرك بشكل نموذجي يسعى  

  العاملون لمحاكاته

 17 77 74 5 0  التكرار
  مرتفعة  0.70  3.61

 9.8 44.5 42.8 2.9 0.0  %النسبة 

3  

يمتلك مديرك خبرة تساعده  على 

  بحنكة مواجهة المواقف الصعبة

  12  64  84  13  0  التكرار

  مرتفعة  0.73  3.43
  6.9  37.0  48.6  7.5  0.0  %النسبة 

4  
يمتلك  مديرك القدرة على إقناع 

  العاملين لزيادة حماسهم للعمل

  12  57  94  10  0  التكرار
  مرتفعة  0.70  3.41

  6.9  32.9  54.3  5.8  0.0  %النسبة 

5  
يعمل المدير على الاهتمام برغبات 

  وحاجات العمال 

 13 66 83 11 0  التكرار

  مرتفعة  0.72  3.46
 7.5 38.2 48.0 6.4 0.0  %النسبة 

 مرتفعة 0.62 3.52  9.34  38.72  46.6  5.32  00  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد التأثير المثالي

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

عبارات مكوِنة لسلوك التأثير المثالي،  5) والذي يعرض 23-3من خلال النتائج الموضحة بالجدول رقم (

التأثير المثالي داخل وحدات ا�مع، فقد تراوح لسلوك لقادة ايتضح أن أفراد عينة الدراسة موافقون على مدى ممارسة 

) وبانحراف معياري بسيط تراوح بين 3.68-3.41المتوسط الحسابي لإجابات مفردات العينة تجاه هذا السلوك من (

وهو متوسط يقع في الفئة الرابعة على  3.52)، أما المتوسط العام لسلوك التأثير المثالي بشكل عام هو 0.78- 0.70(

وهو متوسط يشير إلى درجة موافقة مرتفعة لأفراد العينة  )4.2- 3.41" الذي يتراوح بين (ليكارتالمقياس الخماسي "

. ويمكن ترتيب العبارات بالمؤسسة محل الدراسةبأن سلوك التأثير المثالي متوفر بالأساس في سلوك القادة ويوضح 

  كما يلي:   ةالخمسة بشكل تصاعدي وبشكل تفصيلي وهذا بحسب متوسط درجة الموافق
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يتمتع مديرك بمستوى عالي من السلوك ) 01جابات فيما يتعلق بالعبارة (جاءت نتائج تحليل الاست -أولا

درجة، وبالتالي هذه النتيجة  0.70وبانحراف معياري بسيط قدره  3.68بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره  الأخلاقي

درجة موافقة عالية لأفراد العينة على هذه العبارة، وهذا ما يعكس وجود مستوى عالي من السلوك تدل على 

المؤسسة محل من المستجوبين إلى أن سلوكيات القيادة في  %96الأخلاقي للقيادة داخل وحدات ا�مع، ويشير 

الظروف الإنسانية، ونرى أن هذا السلوك  تتمتع بأخلاق عالية تتجسد في التسامح والاحترام المتبادل ومراعاة الدراسة

  يتلاءم مع طبيعة الفرد الجزائري وخاصة ذوي التكوين العلمي العالي.

في الترتيب  يتصرف مديرك بشكل نموذجي يسعى العاملون لمحاكاته) 02جاءت نتائج تحليل العبارة ( -ثانيا

، 0.70درجة بانحراف معياري بلغ  3.61الثاني من حيث درجة الموافقة، فقد بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 

من المستجوبين أن  %97درجة مرتفعة، حيث يرى  كانتوبالتالي يمكن القول بأن درجة الموافقة على هذه العبارة  

 يتصرف القادة نابع من تكوينهم الأكاديمف، ؤسسة محل الدراسةالمتصرفات القادة تتم بشكل مثالي داخل وحدات 

الممتاز وأخلاقهم العالية النابعة من تعاليم الدين الإسلامي، لذلك فهم يرون فيه شخص موثوق فيه ذو رؤية ورسالة 

  واضحتين، فالكل يرى فيه القائد القدوة والواجب تقليده.

بالمرتبة الثالثة بمتوسط  المدير على الاهتمام برغبات وحاجات العماليعمل ) وهي 05جاءت العبارة رقم ( -ثالثا

، وهذه النتيجة تعكس درجة موافقة عالية على مدى  0.72درجة بانحراف معياري بسيط  3.46حسابي قدره 

من المستجوبين يرون أن القائد يعمل جاهدا على تلبية متطلبات  %93بالمرؤوسين، فأكثر من  القائداهتمام 

كبير بحاجات المرؤوسين وإيثارها على حاجا�م قادة في المؤسسة يظهرون اهتمام  اجات الأفراد داخل المؤسسة، فالوح

  الفردية، والاستعداد الدائم للتضحية بأي مكسب شخصي لصالح الآخرين. 

في المرتبة  بحنكة يمتلك مديرك خبرة تساعده على مواجهة المواقف الصعبة وهي )03: جاء العبارة رقم (رابعا

، وهذا يعكس درجة موافقة عالية لأفراد العينة على 0.73 بلغ وانحراف معياري 3.43 بلغ توسط حسابيبمالرابعة 

من المستجوبين يرون أن القادة يمتلكون  %92مدى امتلاك المدير للخبرة الكافية في حل المشكلات، فأكثر من

ل، فمن في مواجهة المشاك للاستفادة من خبرا�مإليهم  ما يلُجأفكثيرا  قدرات غيرهم،قدرات ومهارات عالية تفوق 

، وهذا ما والعصبية والعشوائية الفردانيةباتخاذ قرارا�م بعيدا عن  خلال المقابلة مع بعض القادة لوحظ أ�م يقومون

  ن المؤسسة من الصمود في وجه المنافسة طيلة السنوات الأخيرة .مكّ 
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في المرتبة  يمتلك مديرك القدرة على إقناع العاملين لزيادة حماسهم للعمل ) وهي04: جاء العبارة رقم (خامسا

درجة، وهذا ما يعكس درجة موافقة عالية لأفراد  0.70وانحراف معياري بسيط  3.41الخامسة بمتوسط حسابي يقدر 

العينة على مدى امتلاك المدير القدرة على التأثير في المرؤوسين من أجل زيادة حماسهم داخل وحدات ا�مع.فأكثر 

من المستجوبين يرون أن القادة يلجأون إلى أساليب الإطراء والشكر والمدح من أجل جعل العاملين  %94 من

  مالهم بدافعية وحماس، وهذا نابع من إيمان القادة بأهمية هذا المكون داخل المنظمة . يقومون بأع

   الفرع الثاني: التحفيز الإلهامي

في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر سلوكيات القيادة التحويلية في المؤسسة محل الدراسة، من خلال بعد     

هذه المؤسسة، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب  التحفيز الإلهامي وهذا من وجهة نظر كوادر

الإحصائية كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة 

  على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد.

  عبارات بعد التحفيز الإلهامي):استجابات أفراد الدراسة على 24-3الجدول رقم(

  العبارات  الرقم

ق 
واف

 م
غير

لاقا
إط

فق  
موا

ير 
غ

ة   
رج

بد
ق 

واف
م

طة
وس

مت
  

فق
موا

 
ة 

رج
بد لية

عا
  

فق
موا

 
ة 

رج
بد

دا
ج

ة 
الي

ع
  

  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموفقة

1  
يحث المدير العاملين للعمل بروح 

  الفريق

  19  84  66  4  0  التكرار
  مرتفعة  0.69  3.68

  11.0  48.6  38.2  2.3  0  %النسبة 

2  
يهتم المدير بتحفيز العاملين ماديا  

  لتحقيق أهداف المؤسسة

  16  71  76  10  0  التكرار
  مرتفعة  0.74  3.53

  9.2  41.0  43.9  5.8  0.0  %النسبة 

3  
يهتم المدير بتحفيز العاملين معنويا  

  لتحقيق أهداف المؤسسة

  14  62  84  13  0  التكرار
  مرتفعة  0.74  3.44

  8.1  35.8  48.6  7.5  0  %النسبة 

4  
يعمل المدير على إثارة روح 

  الحماس لدى العاملين

 20 66 73 13 1  التكرار
  مرتفعة  0.81  3.52

 11.6 38.2 42.2 7.5 0.6  %النسبة 

5  
يقوم المدير على تشجع العاملين 

  يتوقعون التحقيق أكثر مما كانو 

  21  56  83  12  1  التكرار

  مرتفعة  0.81  3.48
  12.1  32.4  48.0  6.9  0.6  %النسبة 

6  
يتمتع المدير بشخصية تفاؤلية عن 

  المستقبل المنشود للمؤسسة

  10  64  88  10  1  التكرار
  مرتفعة  0.71  3.41

  5.8  37  50.9  5.8  0.6  %النسبة 

  مرتفعة  0.61  3.51  9.63  38.83  45.3  5.96  0.3  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد التحفيز

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 
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، يتضح ) عبارات مكوِنة لبعد التحفيز الإلهامي6) والذي يعرض(24-3النتائج الموضحة بالجدول (من خلال      

أن أفراد عينة الدراسة موافقون على مدى ممارسة القادة للتحفيز الإلهامي داخل وحدات ا�مع فقد تراوح المتوسط 

، )0.81- 0.69() وبانحراف معياري تراوح بين 3.68-3.41(الحسابي لإجابات مفردات العينة تجاه هذا البعد من 

وهو متوسط يقع في الفئة الرابعة على المقياس  3.51أما المتوسط العام لبعد التحفيز الإلهامي بشكل عام هو 

"، وهو متوسط يشير إلى درجة موافقة مرتفعة لأفراد العينة بوجود سلوك تحفيزي عند القادة ليكارتالخماسي "

  ةشكل تفصيلي وهذا بحسب متوسط درجة الموافقبوحدات ا�مع. ويمكن ترتيب العبارات الست بشكل تصاعدي وب

  كما يلي: 

يحث المدير العاملين للعمل بروح الفريق ) 01جاءت نتائج تحليل الاستجابات فيما يتعلق بالعبارة ( - أولا

درجة، وبالتالي فهذه النتيجة تعكس  0.69وبانحراف معياري بسيط قدره  3.68بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 

من المستجوبين يرون أن القائد يحث العاملين على العمل المنسق  %97درجة موافقة عالية لأفراد العينة، فأكثر من 

والموحد، وما ساعده على ذلك هو الترابط القوي بين أفراد المؤسسة كو�م تقريبا من بيئة واحدة تقريبا، وهذا ما 

السائد بين العاملين من جهة وبين القيادة والعاملين من جهة أخرى، وكذا قلة الصراعات والمشاكل بين يترجمه تعاون 

  أعضاء فريق العمل .

بالمرتبة الثانية  يهتم المدير بتحفيز العاملين ماديا  لتحقيق أهداف المؤسسةوهي  )02(جاءت العبارة رقم  -ثانيا 

درجة وهذه النتيجة تعكس درجة موافقة عالية  0.72درجة وبانحراف معياري بسيط  3.46بمتوسط حسابي قدره 

من المستجوبين يرون أن القائد يعمل جاهدا  % 94لأفراد العينة على مدى اهتمام المدير بالمرؤوسين، فأكثر من 

وبدل العمل  توالعلاواعلى تلبية متطلبا�م وحاجا�م المادية داخل المؤسسة ويظهر ذلك من خلال نظام الترقيات 

لديه خاصة في ظل الظروف التي  تفجير القدرات الكامنةالليلي...وغيرها، فالمكاسب المادية تعد أكبر حافز للعامل ل

بنى تيعاني منها العامل في المؤسسة الجزائرية من غلاء للأسعار وانخفاض للقدرة الشرائية، فالقادة في المنظمة يسعون ل

  لحاجيات الأفراد داخل المؤسسة.مواكب  نظام حوافز مدروس و

في الترتيب الثالث يعمل المدير على إثارة روح الحماس لدى العاملين والتي تنص  )4(جاءت العبارة رقم  - ثالثا

 بانحراف معياريو  3.52من حيث درجة انتشاره بين أفراد العينة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 

من المبحوثين يرون أن هناك حرص من طرف  %92جة موافقة مرتفعة لأفراد العينة، فحوالي وهي در  0.81 بلغ

حريصين على الانجاز  ،القيادة من أجل  إثارة الحماس في العمل، فنجد القادة في المؤسسة هم أول الحضور إلى العمل

  ما يشعل روح الحماس لدى العاملين للإقتداء به ومحاكاته.  ،على التسويف ينبعيدو 

في  يتوقعون اع العاملين لتحقيق أكثر مما كانو يالمدير على تشج بقياموالخاصة  )5(: جاءت العبارة رقم رابعا

 0.81درجة بانحراف معياري صغير بلغ  3.48الترتيب الرابع، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 
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من % 92 درجة، وبالتالي فدرجة الموافقة بالمؤسسة محل الدراسة على هذه العبارة كانت مرتفعة، فنجد أكثر من

المبحوثين يرون أن القادة في المؤسسة طموحين إلى غد أفضل، فهم يشجعون الأفراد على أن يحذوا حذوهم، من أجل 

تجاه العمل  ممستوى دافعيته من أجل زيادةلثناء وا�املة زيادة مستوى الطموح لديهم، فطبيعة العامل الجزائري يحب ا

  فتكون بذلك النتائج التي يحققها  الأفراد كبيرة بعيدة عن كل التوقعات. 

 بمدى اهتمام المدير بتحفيز العاملين معنويا  لتحقيق أهداف المؤسسةوالخاصة  )3(: جاءت العبارة رقم خامسا

 0.74درجة بانحراف معياري بسيط  3.44درجة الموافقة على هذه العبارة  في الترتيب الخامس، حيث بلغ متوسط

من المبحوثين يرون  فقط %7.5درجة، وبالتالي يمكن القول أن درجة الموافقة على هذه العبارة كانت عالية، فنجد أن 

الابتسامة والتقدير ف ،أ�م لا يحضون بتحفيز القائد، أما البقية يرون من القائد ذلك السلوك الذي يرفع من معنويا�م

هي من سمات القائد بالمنظمة وهذا نابع من تعاليم الدين  والكلمة الطيبة والشكر وغيرها من التعاملات الإنسانية

  الإسلامي.

في يتمتع المدير بشخصية تفاؤلية عن المستقبل المنشود للمؤسسة والخاصة  )6(العبارة رقم جاءت  سادسا:

، وهي 0.71، بانحراف معياري بسيط 3.41الترتيب السادس، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه العبارة 

 % من المبحوثين93فأكثر من  روح التفاؤل دائما لدى القيادة،درجة موافقة مرتفعة لأفراد العينة حول مدى وجود 

يرون أن روح التفاؤل سائدة في المؤسسة وهذا راجع بالدرجة الأولى أن غالبية القادة من فئة الشباب لذا تجدهم أكثر 

تفاؤلا من غيرهم، وبخاصة منهم من تلقى تكوينا أو تدريبا في مؤسسات رائدة في مجل الإلكترونيك، فهذا ما يحفزهم 

  ي في العمل.على رفع روح التحد

من خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد التحفيز الإلهامي يمكن القول أن القادة بالمؤسسة محل الدراسة �تم       

درجة، وهو ما يعبر على درجة الموافقة  3.51وبدرجة كبيرة بالتحفيز الإلهامي حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد 

على العمل بروح  فر سمة التحفيز الملهم للتابعين، وهذا من خلال حث المرؤوسينالعالية لأفراد العينة على مدى تو 

  ماديا ومعنويا، وكذا الرفع من مستوى طموحهم وتوقعا�م نحو المستقبل المنشود. مالفريق وتشجيعه

   الفرع الثالث:الاستثارة الفكرية

وهذا من وجهة نظر   ،في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر سمات القيادة التحويلية في المؤسسة محل الدراسة    

كوادرها من خلال بعد الاستثارة الفكرية، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية كالنسب 

تعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة على مجموعة المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك لل

  العبارات المكونة لهذا البعد.
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  ):استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد الاستثارة الفكرية25-3الجدول رقم(

  العبارات  الرقم

ق 
واف

 م
غير

لاقا
إط

فق  
موا

ير 
غ

ة   
رج

بد
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واف
م
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فق
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ة 
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ة 
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  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموفقة

1  
يعطي المدير رؤيته عما يجب عمله 

  ويترك التفاصيل للعاملين.

  19  72  77  5  0  التكرار
  مرتفعة  0.72  3.60

  11.0  41.6  44.5  2.9  0  %النسبة 

2  
يصف المشاكل التي تواجه المؤسسة 

  على أنها معوقات يمكن حلها

  15  59  86  13  0  التكرار
  مرتفعة  0.75  3.43

  8.7  34.1  49.7  7.5  0.0  %النسبة 

3  
يقوم المدير بتشجيع العاملين على 

  المشاركة في عملية صناعة القرار

  12  63  86  11  1  التكرار
  مرتفعة  0.74  3.42

  6.9  36.4  49.7  6.4  0.6  %النسبة 

4  
المدير النقد العلني في حالة  بيتجن

  حدوث الأخطاء

 12 66 80 15 0  التكرار
  مرتفعة  0.74  3.43

 6.9 38.2 46.2 8.7 0  %النسبة 

5  

يعمل المدير على إتاحة الفرصة 

للعاملين للتفكير الإبداعي في حل 

  المشاكل التي تواجه المؤسسة

  25  53  87  8  0  التكرار

  مرتفعة  0.79  3.54
  14.5  30.6  50.3  4.6  0  %النسبة 

6  
يتقبل المدير الأفكار حتى لو 

  تعارضت مع أفكاره

  11  49  98  15  0  التكرار
  متوسطة  0.72  3.32

  6.4  28.3  56.6  8.7  0  %النسبة 

  مرتفعة  0.60  3.46  9.06  34.86  49.5  6.46  0.1  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد الاستثارة الفكرية

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

بانحراف معياري بسيط تراوح  )3.60-3.32(عبارات تراوحت أوساطها الحسابية بين  6 بهذا البعد عن يعبر      

ليظهر انسجاما في إجابات العينة، ويتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )0.79-0,72بين (

درجة بانحراف معياري بسيط بلغ  )3.46(هو  المؤسسة محل الدراسةعلى مدى توفر بعد الاستثارة الفكرية عند قادة 

  د العينة.درجة مما يدل على عدم وجود تباين كبير في الإجابات بين أفرا) 0,60(

درجة انطلاقا من ذلك يمكن القول أن درجة الموافقة على مدى توفر بعد الاستثارة الفكرية لدى القادة هي       

كما يمكن ترتيب العبارات الرئيسية المندرجة ،  "ليكارتقع في الفئة الرابعة على المقياس الخماسي "لأ�ا ت موافقة عالية

  كما يلي:تحت هذا البعد (من حيث متوسط درجة الموافقة)  

في الترتيب  يعطي المدير رؤيته عما يجب عمله ويترك التفاصيل للعاملين والخاصة )1(جاءت العبارة رقم  -أولا

، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذه الأول من حيث توفر هذه السمة لدى القادة في المؤسسة محل الدراسة

، ويمكن القول أن درجة الموافقة على مدى توفر هذه السمة  هي درجة 0.72بانحراف معياري بلغ و  3.60العبارة 
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من المستجوبين يرون أن القائد يكتفي بالخطوط العريضة عما يجب عمله فقط ويترك % 97مرتفعة، فأكثر من

إثارة روح التحدي لديهم، لأن الأفراد بطبيعتهم إذا شعروا بروح المسؤولية فإن ذلك  التفاصيل للعاملين من أجل

  سيلهب حماسهم نحو حلول إبداعية ويجعلهم أكثر وعيا بالمشكلات التي تواجه المؤسسة.

تي بإتاحة المدير الفرصة للعاملين للتفكير الإبداعي في حل المشاكل ال والخاصة )5(جاءت العبارة رقم  -ثانيا

، حيث بلغت المؤسسة محل الدراسةفي الترتيب الثاني من حيث توفر هذه السمة لدى القادة في  تواجه المؤسسة

درجة، فيمكن القول بأن درجة  0.79درجة، وبانحراف معياري بسيط بلغ  3.54درجة الموافقة على هذه العبارة 

 يرون أن هناك  تشجيع للتفكير الإبداعي، فالقادة من المبحوثين% 95الموافقة كانت درجة موافقة عالية، فأكثر من 

للمشاكل التي تواجههم، وهذا ما تجسد بالفعل في  ةفي المؤسسة يشجعون التجديد والإبداع بعيدا عن الحلول الروتيني

مع وجود مديرية بأكملها للبحث والتطوير بالمؤسسة مهمتها الأساسية هي تطوير بيئة العمل، وتقديم منتجات تتلاءم 

  متطلبات المنافسة.

أنه يصف المشاكل التي تواجه المؤسسة على أنها والخاصة بسلوك القائد على  )02(جاءت العبارة رقم  -ثالثا

حيث بلغ متوسط درجة الموافقة  ،في الترتيب الثالث من حيث درجة انتشاره بين أفراد العينةمعوقات يمكن حلها 

من  %92وهي درجة موافقة مرتفعة لأفراد العينة، فأكثر من  0.75لغ وبانحراف معياري ب 3.43على هذا البعد 

المبحوثين يرون أن القائد يشحذ همم المرؤوسين نحو إنتاج حلول إبداعية للمشاكل التي تواجههم، ما يكسبهم مهارات 

غياب المشاكل مستحيل لديهم، وهذا بالفعل ما لمسناه عند العاملين من خلال ليس هناك إنتاج الحلول فيصبح 

  داخل الوحدات تقريبا، وحل المشاكل يتم غالبا دون اللجوء إلى القيادة العليا خاصة ما تعلق منها بالجانب التشغيلي.

في الترتيب الرابع  المدير النقد العلني في حالة حدوث الأخطاء ببتجنوالخاصة  )04(جاءت العبارة رقم  -رابعا

، وبالتالي درجة 0.74بانحراف معياري بسيط بلغ ، 3.43وجود هذا البعد إلى حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على 

تقريبا من المبحوثين يرون أن هناك نقد علني في حالة  %9 الموافقة على هذا البعد هي درجة موافقة مرتفعة، ف

لعزيمة لمرؤوسين تثبيط للأن ذلك يولد لدى ا ،حدوث الأخطاء في حين أن الغالبية ترى أن القادة يتجنبون النقد العلني

، فنجد أن سلوك القادة ينسجم فعلا مع طبيعة الفرد الجزائري الذي يحب الإطراء والثناء ويرفض كل يهموالإبداع لد

  أشكال الإهانة وخاصة إذا كانت علنية.

 صناعة القراربقيام المدير بتشجيع العاملين على المشاركة في عملية والخاصة  )03(جاءت العبارة رقم  -خامسا

،  0.74وبانحراف معياري بلغ  3.42حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى  ،في الترتيب الخامس

يرون من المستجوبين  %93وبالتالي يمكن القول أن درجة الموافقة على هذا البعد هي درجة موافقة مرتفعة، فنجد أن 

التي يقومون �ا في اللجان المختلفة في المؤسسة، والاجتماعات  رل الأدواأن هناك مشاركة في صناعة القرار من خلا

داخل المؤسسة تكون مبنية على معلومات  التي تتمالمفتوحة التي تتم في المؤسسة من وقت لآخر،  وبذلك فالقرارات 
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والمتنوعة في المؤسسة، متكاملة، فهي تنطوي على تعدد في وجهات النظر مما يسمح بالاستفادة من الخبرات الكبيرة 

 وتحسن من نوعية القرار المتخذ، وتزيد من إحساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف المؤسسة.

في الترتيب  فكار حتى لو تعارضت مع أفكارهبتقبل المدير للأوالخاصة  )06(جاءت العبارة رقم  - سادسا

، وهي درجة 0.72بلغ ، بانحراف معياري  3.32السادس، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى 

من المستجوبين يرون أن هناك مساحة واسعة  %91موافقة متوسطة لأفراد العينة على هذه العبارة، فنجد أن أكثر 

منهم من حملة الشهادات  %50حوالي  لأنللحوار والمناقشة الراقية، هذا راجع إلى  المستويات العالية للقادة 

  لأفكارهم ومعطيا�م بعيدا عن التعصب والأنانية. ةمخالف أفكار أيةشجع القادة على تقبل الجامعية، ما 

من خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد الاستثارة الفكرية يظهر أن القيادة بالمؤسسة محل الدراسة �تم       

وهو ما يعبر على درجة الموافقة  3.46عد وبدرجة كبيرة باستثارة الفكرية للتابعين، حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا الب

العالية لأفراد العينة على مدى تشجيع القادة لمرؤوسيهم على إيجاد الحلول المناسبة للأوضاع القديمة لمؤسسا�م بطرق 

  ووسائل حديثة ومبتكرة لتحقيق نتائج تفوق التوقعات. 

   الفرع الرابع: الاعتبارية الفردية

في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر سمات القيادة التحويلية في المؤسسة محل الدراسة، من خلال بعد     

الاعتبارية الفردية، وهذا من وجهة نظر كوادر هذه المؤسسة، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب 

ياري وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة الإحصائية كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المع

  على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد.
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  الفردية ة):استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد الاعتباري26-3الجدول رقم(
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  المتوسط

  الحسابي
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  المعياري

درجة 

  الموفقة

1  

يوفر المدير وسائل الاتصال 

الفعال مع جميع العاملين في 

  المؤسسة

  9  56  88  19  1  التكرار

  متوسطة  0.75  3.30
  5.2  32.4  50.9  11.0  0.6  %النسبة 

2  
يقوم مديرك باحترام قرارات من 

  يفوضهم من العاملين

  5  51  93  23  1  التكرار
  متوسطة  0.72  3.20

  2.9  29.5  53.8  13.3  0.6  %النسبة 

3  
يتعامل المدير معي بطريقة  

  تناسبني

  8  51  82  32  0  التكرار
  متوسطة  0.79  3.20

  4.6  29.5  47.4  18.5  0  %النسبة 

4  
يبدي اهتمام خاص بالعاملين الذين 

  بالقبول من زملائهم .لا يحظون 

 8 48 86 31 0  التكرار
  متوسطة  0.78  3.19

 4.6 27.7 49.7 17.9 0.0  %النسبة 

5  
يعبّر المدير للعاملين عن تقديره 

  لهم عندما ينجزون عملا جيدا

  12  44  88  29  0  التكرار

  متوسطة  0.80  3.22
  6.9  25.4  50.9  16.8  0.0  %النسبة 

6  

شخصيا  انتبهايعطي المدير 

للعاملين الذين لديهم قدرات 

  تميزهم عن غيرهم

  13  41  95  24  0  التكرار

  متوسطة  0.78  3.24
  7.5  23.7  54.9  13.9  0.0  %النسبة 

  متوسطة  0.63  3.23  5.28  28.03  51.26  15.23  0.2  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد الاعتبارية الفردية 

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

) بانحراف معياري تراوح بين 3.30-3.19عبارات تراوحت أوساطها الحسابية بين ( 6 بـهذا البعد عن يعبر      

) ليظهر انسجاما في إجابات العينة، ويتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 0.80- 0.72(

) درجة وبانحراف 3.23محل الدراسة هو ( المؤسسةعلى مدى توفر بعد الاعتبارية الفردية في سمات القيادة وهذا في 

  ابات بين أفراد العينة.) مما يدل على عدم وجود تباين كبير في الإج0.63معياري بسيط بلغ (

الفردية في المؤسسة محل الدراسة  ةانطلاقا من ذلك يمكن القول أن درجة الموافقة على مدى توفر بعد الاعتباري      

"، والجدول أعلاه يوضح أنه ليكارتقع في الفئة الرابعة على المقياس الخماسي "لأ�ا ت هي درجة موافقة متوسطة

  درجة الموافقة  كما يلي:يمكن ترتيب العبارات الرئيسية المندرجة تحت هذا البعد بحسب متوسط 

في بتوفير المدير لوسائل الاتصال الفعال لجميع العاملين في المؤسسة والخاصة ) 01(جاءت العبارة رقم  -أولا

 3.30ا�مع، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا البعد إلى  الترتيب الأول من حيث درجة انتشاره في وحدات
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" على مدى توفر وسائل ليكارت، ويمكن القول أن درجة الموافقة حسب معيار "0.75بانحراف معياري بلغ و 

من المستجوبين يرون أن هناك حرص  %88الاتصال الفعال لجميع المرؤوسين هي درجة موافقة متوسطة، فأكثر من 

من طرف القادة وبدرجة متوسطة على توفير وسائل الاتصال، خاصة أن أغلب المبحوثين ممن يتقنون التحكم في 

شبكات الاتصال، وهذا ما تمت ملاحظته فعلا في المؤسسة من توفر لشبكات الاتصال كالانترنت وغيرها، وكذا 

ي وفي جميع الاتجاهات مما شجع على التوصل الدائم بين القمة والقاعدة، هذا انعكس انسيابية ومرونة الهيكل التنظيم

على سرعة ودقة في الاتصال مما قلل الجهد والتكلفة وكذا كل المشاكل الناتجة عن سوء الاتصال، لأن أغلب المشاكل 

  في المؤسسة منبعها هو سوء الاتصالات الإدارية بين الإدارة والعاملين .

المدير انتبها شخصيا للعاملين الذين لديهم قدرات تميزهم عن  والخاصة بإعطاء )06(جاءت العبارة رقم  -ثانيا

في الترتيب الثاني من حيث درجة انتشاره في وحدات ا�مع، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا  غيرهم

قة على هذه العبارة هي درجة متوسطة، وبالتالي نجد ، وبالتالي فدرجة المواف0.78، وبانحراف معياري بلغ 3.24البعد 

من المبحوثين يرون أن هناك اهتمام خاص بالعمال الذين تتوفر لديهم بعض القدرات التي تميزهم عن  %86أن 

ء والولا ء، مما يعزز الشعور بالانتماتمكنهم من استغلال قدرا�م العلمية والتقنيةسواهم، والعمل على توفير بيئة مناسبة 

في وبخاصة  ةللمؤسسة، لأن نشاط المؤسسة يفرض على القادة الاهتمام �ذه الفئة المبدعة لأ�ا مصدر الميزة التنافسي

  ما تعرفه الجزائر من نزيف للأدمغة.ظل 

 يعبّر المدير للعاملين عن تقديره لهم عندما ينجزون عملا جيدا والتي تنص على )05(جاءت العبارة رقم  -ثالثا

 3.22تيب الثالث من حيث درجة انتشاره بين أفراد العينة، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا البعد في التر 

من المستجوبين  %83 حواليوهي درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة، فنجد أن  0.80درجة، وبانحراف معياري 

يرون أن القائد يكون حاضرا عند انجاز الأعمال الجيدة من خلال عبارات الثناء والشكر وأحيانا يتعدى ذلك إلى 

المكافئات المادية وكذا الترقيات في المناصب مما يشجع على روح المنافسة بين العاملين نحو الأعمال الجيدة التي تعطي 

  القيمة المضافة للمؤسسة.

في الترتيب الرابع  بقيام المدير باحترام قرارات من يفوضهم من العاملين) والخاصة 02(جاءت العبارة رقم  -ارابع

فإن ، وبالتالي 0.72بانحراف معياري بسيط بلغ و  3.20حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى 

من المستجوبين  %86رجة موافقة متوسطة، فنجد أن درجة الموافقة على هذه العبارة بالمؤسسة محل الدراسة هي د

لمن يراهم أهلا لها، ودون التدخل في قرارا�م، وبخاصة في الأعمال  تيرون أن القائد أحيانا  يفوض جزءا من صلاحيا

 ادهماستعد وزيد من إحساسهم ما يالتشغيلية، لأن أغلب العاملين في المؤسسة هم من ذوي التكوين العالي، هذا 

والتقدير وإشباع حاجة الاحترام  لهمرفع الروح المعنوية على  هذا ما يساعد ،المشكلات لتحمل المسؤولية ومعالجة

  .ملديه
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في الترتيب الخامس  مناسبة عامل المدير مع المرؤوسين بطريقةبمدى توالخاصة  )03(جاءت العبارة  -خامسا

، وبالتالي يمكن القول 0.79 لغبانحراف معياري ب 3.20 حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى

من المبحوثين يرون أن معاملة  %19أن درجة الموافقة على هذا البعد هي درجة موافقة متوسطة، فنجد أن حوالي 

بالملاطفة  مع المرؤوسين من المبحوثين يرون أن تعامل القائد %81القائد غير لائقة في حين أن أغلبهم أي حوالي 

، مع بعضهم ومع غيرهمذلك سيولد لديهم نفس السلوك  والتبسم وتسهيل المهمات، والتغاضي عن الهفوات، فإن

، على إشاعة روح المحبة والألفة في العمل ساعد ذلك لمرؤوسينوا القائدفإذا سادت تلك الروح الإيجابية في العلاقة بين 

  .وهذا ما ينعكس في أدائهم في المؤسسة

بمدى الاهتمام الخاص بالعاملين الذين لا يحظون بالقبول من والخاصة  )04(جاءت العبارة رقم  دسا:سا

 بلغ، بانحراف معياري 3.19في الترتيب السادس، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى  زملائهم

، ما يعني البعد الإنساني للقائد فهو يرى أنه ، وهي درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة على وجود هذه القيمة0.78

من واجبه الاهتمام بمن لا يحضون بالقبول داخل المؤسسة وهذا طبعا من وجهة نظر إطارات المؤسسة محل الدراسة، 

منهم يرون أن القائد يهتم بصفة خاصة بالأشخاص الذين يحتاجون إلى رعاية خاصة على المستوى % 82فحوالي 

فقط، ولكنه يعطي عناية خاصة للفئة التي لا تلقى قبولا داخل  لعماليعطي عناية خاصة لكبار ا الفردي، فهو لا

المنظمة لأن القائد يرى في ذلك تشجيعا لهم للاندماج داخل المنظمة، وهذا السلوك القيادي بالأساس راجع  إلى 

  طبيعة ا�تمع الجزائري المتضامن والمتكافل فيما بينه.

الفردية يظهر أن القيادة بالمؤسسة محل الدراسة �تم  ةما تقدم من تحليل لعبارات لبعد الاعتباريمن خلال       

وهو ما يعبر على درجة  3.23وبدرجة متوسطة بالفرد وتولي له أهمية خاصة، حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد 

رون احتياجا�م وتطلعا�م خاصا لكل أفراد المنظمة ويقدِّ القادة يعطون اهتماما أن الموافقة المتوسطة  لأفراد العينة على 

  . مرغبا�و  خبرا�م وحاجا�مق الفردية بين العاملين من حيث للإنجاز والنمو وتطوير الذات، ويقدرون الفرو 

  : التمكينالفرع الخامس

، من خلال بعد الدراسةالمؤسسة محل في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر سمات القيادة التحويلية في     

التمكين وهذا من وجهة نظر كوادر هذه المؤسسة، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية  

كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري، وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة على 

  لبعد.مجموعة العبارات المكونة لهذا ا
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  ):استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد التمكين27-3الجدول رقم(

  العبارات  الرقم
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  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموفقة

1  
يشجع المدير العاملين على تحمل 

  المسؤولية .

  9  52  100  12  0  التكرار
  متوسطة  0.68  3.33

  5.2  30.1  57.8  6.9  0  %النسبة 

2  

تتوفر لي الحرية في التعامل مع 

المشكلات التي تواجهني في 

  عملي  

  8  41  94  30  0  التكرار

  متوسطة  0.75  3.15
  4.6  23.7  54.3  17.3  0.0  %النسبة 

3  
مع العاملين متطلبات  ريناقش المدي

  إنجازهم لأدوارهم الوظيفية .

  16  34  67  55  1  التكرار
  متوسطة  0.95  3.05

  9.2  19.7  38.7  31.8  0.6  %النسبة 

4  
يدعم المدير ممارسة كل فرد 

  المخولة له تللصلاحيا

 14 36 85 38 0  التكرار
  متوسطة  0.85  3.15

 8.1 20.8 49.1 22.0 00  %النسبة 

5  
يفوض المدير بعض من صلاحياته 

  للعاملين على أسس علمية

  10  47  86  30  0  التكرار

  متوسطة  0.79  3.21
  5.8  27.2  49.7  17.3  0.0  %النسبة 

6  
تتوفر لي الفرصة في اتخاذ أي 

  إجراء يضمن جودة عالية في عملي 

  8  38  96  31  0  التكرار
  متوسطة  0.75  3.13

  4.6  22.0  55.5  17.9  0.0  %النسبة 

7  

أساهم بدور أساسي في إجراء 

التغيرات التي تهدف إلى تطوير 

  الشركة

  9  40  99  25  0  التكرار

  متوسطة  0.74  3.19
  5.2  23.1  57.2  14.5  0  %النسبة 

  متوسطة  0.66  3.17  6.10  23.8  51.75  18.24  0.08  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد التمكين

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

بانحراف معياري بسيط و  )3.33- 3.05(عبارات تراوحت أوساطها الحسابية بين  )7( ـيعبر عن هذا البعد ب     

ليظهر انسجاما في إجابات العينة، ويتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدرجة  )0.95- 0,68(تراوح بين 

مما يدل على عدم  )0,66(وبانحراف معياري بلغ ، 3.17الموافقة على مدى توفر بعد التمكين في وحدات ا�مع بلغ 

  وجود تباين كبير في الإجابات بين أفراد العينة.

هي درجة  المؤسسة محل الدراسةلقول أن درجة الموافقة على مدى توفر بعد التمكين في انطلاقا من ذلك يمكن ا      

قياس ليكرت الخماسي، وكما يتضح من خلال الجدول لم [2,61 – 3,4]موافقة متوسطة لأ�ا تقع في الفئة الثالثة 

  قة كما يلي:أعلاه أنه يمكن ترتيب العبارات المندرجة تحت هذا البعد من حيث متوسط درجة المواف
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في الترتيب الأول من   لعاملين على تحمل المسؤوليةبتشجيع المدير لوالخاصة  )01(جاءت العبارة رقم  -أولا

وبانحراف  ،3.33، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا البعد المؤسسة محل الدراسةحيث درجة انتشاره في 

" الخماسي على مدى تشجيع ليكارتالموافقة حسب مقياس "، ويمكن القول أن درجة 0.68معياري بسيط بلغ 

من المستجوبين يرون أن هناك  %93حيث أن  القيادة للمرؤوسين على تحمل المسؤولية هي درجة موافقة متوسطة،

القائد للمرؤوسين على تحمل المسؤولية إدراكا منه بقدر�م على ذلك، لأنه يرى أن أغلبهم من طرف تشجيع من 

كوين العالي، خاصة في ظل التحديد الواضح والتام للمسؤوليات، وهذا ما تمت ملاحظته فعلا في المؤسسة مستوى الت

  من خلال عدم التدخل في صلاحيات من تم تفويضهم.

 بمدى تفويض المدير لبعض من صلاحياته للعاملين على أسس علميةوالخاصة  )05(جاءت العبارة رقم  -ثانيا

في الترتيب الثاني، من حيث درجة انتشاره في ميدان الدراسة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد 

درجة الموافقة على هذه العبارة هي درجة موافقة متوسطة، فدرجة،  0.79، وبانحراف معياري صغير بلغ 3.21إلى 

يلجأون إلى تفويض جزء من صلاحيا�م لمن يرون  من المستجوبين يرون أن القادة عادة %82أن أكثر من حيث 

فيهم أهلا لذلك وليس على أساس المحاباة والقرابة، فالتفويض غالبا ما يتم على أساس التكوين العالي الأكاديمي وكذا 

  الخبرة المهنية، وأحيانا على أساس الانضباط والتفاني في العمل.

أساسي في إجراء التغيرات التي تهدف إلى  وبشكلبمدى المساهمة والخاصة  )07(جاءت العبارة رقم  -ثالثا

في الترتيب الثالث من حيث درجة انتشاره بين أفراد العينة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على  تطوير المؤسسة

من  %85أكثر من فوهي درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة،  0.74 بلغ بانحراف معياريو  3,19هذه العبارة 

ا ، إيمانيير الحاصل في برامج العملفي التغالجميع قادة ومرؤوسين المستجوبين يرون هناك مساهمة فاعلة من طرف 

، خاصة أن غالبية على مساهمة إطارات المنظمة وبدرجة متوسطة في التغير الذي يهدف إلى تطوير المنظمةبقدر�م 

  .إطارات المنظمة من ذوي التكوين الأكاديمي العالي

بمدى توفر الحرية للعاملين في التعامل مع المشكلات التي تواجههم والخاصة  )02(جاءت العبارة رقم  -رابعا

وبانحراف معياري بلغ  3.15حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذه العبارة   ،في الترتيب الرابع  في عملهم

من المستجوبين يرون  %84أكثر من فة موافقة متوسطة، ، وبالتالي فدرجة الموافقة على هذه العبارة هي درج0.75

أن هناك مجال كافي لممارسة الحرية في اتخاذ القرارات وحل المشاكل داخل المؤسسة محل الدراسة، لأن القيادة ترى أن 

ذلك يخلق لدى المرؤوسين الحافز للإبداع والابتكار، ويطلق العنان لقدرا�م الكامنة من خلال شعور الأفراد 

  بامتلاكهم للوظيفة .

في الترتيب المخولة له  تبمدى دعم المدير لممارسة كل فرد للصلاحياوالخاصة  )04(اءت العبارة ج -خامسا

وبالتالي يمكن  ،0.85 بلغبانحراف معياري و  3.15الخامس حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى 
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من المستجوبين يرون أن القائد  %78من  أكثرفالقول أن درجة الموافقة على هذا البعد هي درجة موافقة متوسطة، 

والتفويضات الممنوحة لهم، لأنه يرى في ذلك تقليل للضغوط الممارسة عليهم،  تيدعم المرؤوسين في ممارسة الصلاحيا

  ويخلق لديهم الحافز في العمل لتخفيض الأخطاء التنظيمية وتنمية روح المسؤولية.

ضمن جودة صة  للعاملين في اتخاذ أي إجراء تدى إتاحة الفر بموالخاصة  )06(جاءت العبارة رقم  - سادسا

درجة،  3.13في الترتيب السادس، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى  عالية في عملهم

أن القائد يتيح لهم الفرصة في اتخاذ يرون من المبحوثين  %82درجة، فأكثر من  0.75بانحراف معياري بسيط 

لمنتجات وكذا طرق القائد يعتقد أن أفضل وسيلة لتطوير وتحسين ا، لأن وخاصة ما تعلق بجانب الجودة القرارات

ر والاعتزاز بالعمل ينمي لديهم الشعور بالفخ من شأنه أنالتعلم المستمر من الأخطاء، وهذا هو  العمل(العمليات)

  .س �االذي يؤدونه بكفاءة عالية خاصة أن غالبيتهم يمتلكون خبرة لا بأ

في  مع العاملين متطلبات إنجازهم لأدوارهم الوظيفية ربمناقشة المديوالخاصة  )03(جاءت العبارة رقم  -سابعا

، وهي 0.95بلغ ، بانحراف معياري 3.05الترتيب السابع، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد 

يرون أن القائد يناقش مع  من المستجوبين %68هذه العبارة، فأكثر من  حوللأفراد العينة  ةدرجة موافقة متوسط

متطلبات إنجاز أعمالهم، من خلال إسناد الأعمال للأفراد حسب قدرا�م ومهارا�م، هذا ما يولد  االعاملين أحيان

ل السوق والمنافسة الرضا عند العاملين من جهة، ويوفر للقادة الوقت للاهتمام بعملية التخطيط الاستراتيجي ومشاك

  وندرة الموارد.

من خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد التمكين يظهر أن القادة لديهم اهتمام كبير بعملية تمكين العاملين       

داخل المؤسسة محل الدراسة، باعتبارها سمة وبعد من أبعاد القيادة التحويلية حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد 

يعمل على تمكين الآخرين من التصرف عن  فالقائديعبر على درجة الموافقة المتوسطة لأفراد العينة، وهو ما  3.17

يستطيع حيث شاركة للمخلق مناخ كما يعمل على على أسلوب العقاب،   بعيداطريق إمدادهم برؤية للمستقبل 

وقت للاهتمام بعملية التخطيط ، ويوفر للقادة الالقراراتبعض اتخاذ حرية أن يأخذوا على عاتقهم  رؤوسونالم

  .الاستراتيجي
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رقم ويمكن ترتيب أبعاد القيادة التحويلية ترتيبا تنازليا وفق الأعلى تطبيقا في المؤسسة محل الدراسة والجدول 

  بحسب المتوسط الحسابي على النحو التالي: )3-28(

  الأعلى تطبيقا في المؤسسة محل الدراسة)أبعاد القيادة التحويلية مرتبة تنازليا وفق 28- 3الجدول رقم (

  مستوى ممارسة البعد  الرتبة  المتوسط الحسابي  المحور

  مرتفع   1  3.52  التأثير المثالي 

  مرتفع   2  3.51  التحفيز الإلهامي 

  مرتفع   3  3.46  الاستثارة الفكرية 

  متوسط  4  3.23  الاعتبارية الفردية 

  متوسط   5  3.17  التمكين 

  متوسط  -  3.36  متوسط ممارسة القيادة التحويلية 

  SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

وعلى ضوء هذه النتائج المتعلقة بالقيادة التحويلية، والتي كشفت أن القيادة التحويلية تمارس بدرجة مرتفعة في     

(مجمع كندور)، وقد كان أكثر أبعادها ممارسة  محل الدراسةبعض الأبعاد ومتوسطة في أبعاد أخرى وهذا في المؤسسة 

هو بعد التأثير المثالي، ثم يليه التحفيز الإلهامي، ثم الاستثارة الفكرية، فالاعتبارية الفردية، وأخيرا التمكين، فهذه النتائج 

الدراسة إلى أن مستوى )حيث توصلت هذه 2010عباس،تتفق من حيث درجة ممارسة القيادة التحويلية مع دراسة (

توافر سلوكيات القيادة التحويلية لدى المدرين العاملين في شركات صناعة الأدوية كان مرتفعا، وهي نفس النتيجة التي 

صالح الماجد ) في دراسته بشركات التأمين الأردنية، كما اتفقت أيضا مع دراسة (2012 الغزالي،توصل إليها (

سمات القيادة التحويلية  الجامعة التقنية بالسليمانية في الإدارية القيادات امتلاك إلى) التي خلصت 2018، وآخرون

وسمة الاعتبارية الفردية)، بالإضافة إلى اتفاقها مع دراسة  لهامي،لإا الحافزالاستثارة الفكرية، سمة ، المثالي التأثيرك(

ختلفت مع هذه اأظهرت الدراسة ممارسة مرتفعة لأبعاد القيادة التحويلية لكنها  )، حيث2018ضبيان الرشيدي، (

حتل بعد التأثير المثالي المرتبة الأولى ثم  يليه بعد أالدراسة في ترتيب هذه الأبعاد من حيث درجة الممارسة حيث 

 امي.الاستثارة الفكرية، ثم بعد التمكين، فالاعتبارية الفردية، وأخيرا التحفيز الإله

) حيث أظهرت دراسته أن ممارسة النمط 2004ري،ناصر العموقد اختلت نتائج هذه الدراسة مع دراسة (  

  القيادي التحويلي لا يرقى إلى المستوى المأمول في المؤسسات الست التي كانت ميدان الدراسة. 



دور القیادة التحویلیة في تحقیق التمیز التنظیمي بمجمع  كندوردراسة            :ثالثالفصل ال  
 

208 
 

مرتفع من ممارسات  ويمكن تفسير هذه النتيجة التي توصلت إليها هذه الدراسة والتي كشفت عن مستوى

، إلى زيادة وعي القيادة في المؤسسة محل الدراسة بضرورة مجمع كندور)القيادة التحويلية في المؤسسة محل الدراسة (

تبني وممارسة الأساليب القيادية الحديثة، خاصة في ظل ما عرفته المؤسسة من تطور وتوسع في نشاطا�ا حتم عليها 

والتدريب والإبتعاث الداخلي والخارجي في مؤسسات مرموقة من أجل تنمية مواردها البشرية استخدام برامج التعليم 

وإكسا�ا أبجديات القيادة الحديثة، وما يفسر ممارسة القيادة التحويلية بدرجة متوسطة إلى مرتفعة هو ذلك الانفجار 

يثة التي ساهمت في زيادة الوعي وسرعة تبادل المعرفي الكبير والثورة التكنولوجية والتقنية، ووسائل الاتصالات الحد

المعلومات وفاعلية التواصل، وسهولة اكتشاف المعارف الجديدة، وكل ما تعلق بالأساليب القيادية الحديثة من نظريات 

  و أساليب ومفاهيم معاصرة .

  المطلب الثاني: تحليل ومناقشة الفرضية الثانية 

يوجد مستوى "  أن الفرضية الثانية صحيحة ومحققة والتي تنص على : من خلال المبحث السابق توصلنا إلى    

، ومن أجل تبسيط 0.05مقبول لأبعاد التميز التنظيمي لدى المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

التميز الدراسة سيتم تحليل كل بعد من أبعاد التميز التنظيمي على حدا، وبعدها سيتم تحليل ومناقشة المتغير التابع (

 التنظيمي ).

  الأول: تميز الموارد البشرية  الفرع

في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توافر أبعاد التميز التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، من خلال بعد تميز     

المورد البشري وهذا من وجهة نظر فئة المبحوثين، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية  

وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة على كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

  مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد.
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  ):استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد تميز الموارد البشرية29-3الجدول رقم(

  العبارات  الرقم
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  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموفقة

1  

يتحلى العاملون بمرونة عالية في 

التعامل مع الآخرين داخل 

  المؤسسة

  15  51  100  7  0  التكرار

  مرتفعة  0.70  3.42
  8.7  29.5  57.8  4  0.0  %النسبة 

2  

يتمتع العاملون داخل المؤسسة 

التركيز على بقدرة كبيرة على 

  الأهداف والغايات .

  10  42  110  11  0  التكرار

  متوسطة  0.67  3.29
  5.8  24.3  63.6  6.4  0.0  %النسبة 

3  
يقبل العامل في المؤسسة التحدي 

  في تنفيذ الأدوار الموكلة إليه

  5  45  100  23  0  التكرار
  متوسطة  0.69  3.18

  2.9  26.0  57.8  13.3  0.0  %النسبة 

4  
يتعاون العامل مع الآخرين لإيجاد 

  خدمات ومنتجات مبتكرة

 18 81 70 4 0  التكرار
  مرتفعة  0.69  3.65

 10.4 46.8 40.5 2.3 00  %النسبة 

5  

يتمتع العاملون في المؤسسة 

بالذكاء في إيجاد أفضل وأسرع 

وأسهل الحلول للمشكلات التي 

  تواجه المؤسسة

  13  67  90  3  0  التكرار

  مرتفعة  0.66  3.52

  7.5  38.7  52.0  1.7  0.0  %النسبة 

  مرتفعة  0.57  3.41  6.10  23.8  51.75  18.24  0.08  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد التمكين

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

بانحراف معياري تراوح  )3.65- 3.18(عبارات تراوحت أوساطها الحسابية بين  5يعبر عن هذا البعد من خلال      

ليظهر انسجاما في إجابات العينة، ويتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )0.70-0.66(بين 

مما ) 0.68(، وبانحراف معياري بسيط بلغ 3.41على مدى توفر بعد تميز الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة بلغ 

  وجود تباين كبير في الإجابات بين أفراد العينة.يدل على عدم 

انطلاقا من ذلك يمكن القول أن درجة الموافقة على مدى توفر بعد تميز الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة       

دول قياس ليكرت الخماسي، وكما يتضح من الجلم [3,41 – 4,2]هي درجة موافقة مرتفعة لأ�ا تقع في الفئة الرابعة 

  أعلاه أنه يمكن ترتيب العبارات الرئيسية المندرجة تحت هذا البعد (من حيث متوسط درجة الموافقة) كما يلي:

في بـمدى تعاون العامل مع الآخرين لإيجاد خدمات ومنتجات مبتكرة والخاصة  )04(جاءت العبارة رقم  -أولا

، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا البعد إلى ةالمؤسسة محل الدراسالترتيب الأول من حيث درجة انتشاره في 

" الخماسي هي درجة موافقة مرتفعة، ليكارتدرجة الموافقة حسب مقياس "ف، 0.69، وبانحراف معياري بلغ 3.65
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أن هناك شيوع لروح التعاون بين العاملين من أجل تقديم منتجات ذات جودة  نمن المبحوثين يرو  %97أن  حيث

عالية، كما أن هناك تشجيع على طرح الأفكار والنقاش الحر والاهتمام بآراء الآخرين والاعتراف بمساهما�م، من 

على تبادل الأفكار جع خلال إيجاد قنوات اتصال فعالة تسمح بتبادل المعلومات بين الأفراد، وخلق الأجواء التي تش

  بين العاملين. وتضافر الجهود

بمدى تمتع العاملين في المؤسسة بالذكاء في إيجاد أفضل وأسرع والخاصة  )05(جاءت العبارة رقم  -ثانيا

في الترتيب الثاني، من حيث درجة انتشاره في ميدان الدراسة وأسهل الحلول للمشكلات التي تواجه المؤسسة 

درجة الموافقة على ف، 0.66،  وبانحراف معياري بلغ 3.52رجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى حيث بلغ متوسط د

من المستجوبين يرون أن المورد البشري داخل المؤسسة يتمتع  %98درجة موافقة مرتفعة، فحولي  كانتهذه العبارة  

المعرفة والمهارة والموهبة ولديه العزيمة على بنوع من الذكاء في إيجاد الحلول للمشكلات التي تواجه المنظمة، ويملك 

فعلا في المؤسسة من خلال أن جميع مشاكل العمل تحل على مستوى  تمت ملاحظتهوهذا ما النجاح والتميز، 

  دون تدخل أو مساعدة من طرف القيادة العليا .و الوحدات 

عالية في التعامل مع الآخرين داخل بمدى تحلي العاملين بمرونة والخاصة  )01(جاءت العبارة رقم  -ثالثا

في الترتيب الثالث من حيث درجة انتشاره بين أفراد العينة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا البعد  المؤسسة

من المبحوثين يرون أن  %96وهي درجة موافقة مرتفعة لأفراد العينة، فنجد أن  0.70درجة بانحراف معياري  3,42

كسب ود الآخرين،    في التعامل مع الآخرين، وهذا من أجل والسلاسةين والقادة يتميز بالمرونة سلوك جميع المرؤوس

كما أن المعاملات بين كل من في المؤسسة تتسم بالاحترام وتقديم التنازلات دائما من طرف العاملين �دف الحفاظ 

  على علاقة متميزة مع الآخرين.

داخل المؤسسة بقدرة كبيرة على التركيز على  تمتع العاملينبمدى والخاصة  )02(جاءت العبارة رقم  -رابعا

بانحراف معياري بلغ و  3,29 هذه العبارةفي الترتيب الرابع حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على . الأهداف والغايات

من  %93أكثر من فمحل الدراسة هي درجة موافقة متوسطة،  المؤسسةوبالتالي درجة الموافقة على في ، 0,67

المبحوثين يرون أن المورد البشري في المؤسسة يتمتع بقدرات مقبولة في التركيز على الأهداف المسطرة، وبخاصة أن 

الكثير منهم من حملة الشهادات، فهم بذلك يعملون على انتهاز الفرص في حينها، والبحث الدائم والمستمر عن 

  هداف المسطرة والغايات المنشودة.الحلول للمشكلات التي تواجههم �دف الوصول إلى الأ

 بمدى قبول العامل في المؤسسة التحدي في تنفيذ الأدوار الموكلة إليهوالخاصة  )03(جاءت العبارة  -خامسا

، 0.69 بلغ درجة بانحراف معياري 3.18 هذه العبارةفي الترتيب الخامس حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على 

 ممن من المبحوثين  %86أكثر فهي درجة موافقة متوسطة،  هذه العبارةلموافقة على وبالتالي يمكن القول أن درجة ا

من المبحوثين  %75وهذا يرجع إلى أن أغلبهم من فئة الشباب حوالي  ،يقبلون التحدي في تنفيذ الأعمال الموكلة لهم
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المحسوب إلى الأمام وعدم الركون هذه الفئة تتميز بحب المخاطرة وروح التحدي والاندفاع فينتمون إلى فئة الشباب، 

  والخوف من المستقبل. ةإلى الأعمال الروتيني

المؤسسة محل من خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد تميز الموارد البشرية يظهر أن هناك تميز للمورد البشري في      

التميز من لمرتفعة لأفراد العينة، فوهو ما يعبر على الموافقة ا 3.41، حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد الدراسة

 مصدر وفالمورد البشري يعتبر هنحو الأفضل، المنظمة عمليات تطوير وتحسين ل هو المفتاح الرئيسالموارد البشرية خلال 

ويحضى بالنصيب الأكبر من الاهتمام من طرف القيادة، بالنظر إلى الدور الجوهري والمحوري الذي  الإبداع والتميز،

  .نشاط المنظمة  يلعبه في

  الثاني: تميز الهيكل التنظيمي الفرع

في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر أبعاد التميز التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، من خلال بعد تميز     

الهيكل التنظيمي وهذا من وجهة نظر كوادر هذه المؤسسة، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب 

ياري وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة الإحصائية كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المع

  على مجموعة العبارات المكونة لهذا البعد.
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  ):استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد تميز الهيكل التنظيمي30-3الجدول رقم(
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درجة 

  الموفقة

1  
العمليات التنظيمية تسيير بشكل 

  منظم وسلس بعيدا عن العشوائية

  12  63  92  6  0  التكرار
  مرتفعة  0.67  3.46

  6.9  36.4  53.2  3.5  0  %النسبة 

2  

يستوعب الهيكل التنظيمي إجراء 

التغيرات التي تحتاجها المؤسسة  

  (المرونة).بسهولة 

  6  59  98  10  0  التكرار

  متوسطة  0.64  3.35
  3.5  34.1  56.6  5.8  0.0  %النسبة 

3  

يعكس الهيكل التنظيمي خطوط 

السلطة بوضوح  مما يؤدي إلى 

تفادي التداخل والازدواجية في 

  الوظائف .

  3  65  91  14  0  التكرار

  متوسطة  0.64  3.32

  1.7  37.6  52.6  8.1  0.0  %النسبة 

4  

الاتصال في المؤسسة يتم في كثير 

من أحيان بعيدا عن التسلسل 

  الهرمي

 9 56 91 17 0  التكرار

  متوسطة  0.72  3.32
 5.2 32.4 52.6 9.8 00  %النسبة 

5  
يتم تشجيع الوحدات في المؤسسة 

  منسقعلى العمل بشكل 

  13  58  88  14  0  التكرار

  متوسطة  0.74  3.40
  7.5  33.5  50.9  8.1  0.0  %النسبة 

  متوسطة  0.53  3.37  4.96  34.8  53.18  7.06  0  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد التمكين

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

عبارات مكوِنة لبعد تميز الهيكل التنظيمي، حيث ) 05(من خلال النتائج الموضحة بالجدول أعلاه والذي يعرض     

ليظهر انسجاما في  )0.74- 0,64(بانحراف معياري تراوح بين ) 3.46- 3.32(تراوحت أوساطها الحسابية بين 

جة الموافقة على مدى توفر بعد تميز الهيكل إجابات العينة، ويتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدر 

مما يدل على عدم وجود تباين كبير في ) 0,53وبانحراف معياري بلغ ( ،3.37التنظيمي في وحدات ا�مع بلغ 

  الإجابات بين أفراد العينة.

انطلاقا من ذلك يمكن القول أن درجة الموافقة على مدى وجود تميز في الهيكل التنظيمي في المؤسسة محل       

قياس ليكرت الخماسي، ومنه يمكن لم [2,61 – 3,4]الدراسة هي درجة موافقة متوسطة لأ�ا تقع في الفئة الثالثة 

  ث متوسط درجة الموافقة) كما يلي:ترتيب العبارات الرئيسية المندرجة تحت هذا البعد (من حي
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على أن العمليات التنظيمية تسيير بشكل منظم وسلس بعيدا عن والتي تنص  )01(جاءت العبارة رقم  -أولا

، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على المؤسسة محل الدراسةفي الترتيب الأول من حيث درجة انتشاره في  العشوائية

درجة، ويمكن القول أن درجة الموافقة حسب مقياس  0.67بانحراف معياري صغير بلغ درجة،  و  3.46هذا البعد إلى 

" الخماسي على مدى سير العمليات داخل التنظيم بشكل منظم وبعيدا عن العشوائية هي درجة موافقة ليكارت"

تنظيمي يراعي من المبحوثين يرون أن هناك رقابة وتنسيق محكم في الهيكل ال %96عالية، حيث نجد أن أكثر من 

الخطط والأهداف والاستراتيجيات، فكل القرارات الصاعدة أو النازلة تسير بشكل منظم وبعيد عن العشوائية ولا تترك 

  أي مجال للصدفة وما ساعد ذلك هو التكوين العالي للقادة والمرؤوسين في المنظمة.

في  المؤسسة على العمل بشكل منسقوالخاصة بمدى تشجيع الوحدات في  )05(جاءت العبارة رقم  -ثانيا

الترتيب الثاني، من حيث درجة انتشاره في ميدان الدراسة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى 

، وبالتالي يمكن القول بأن درجة الموافقة على هذه العبارة هي درجة موافقة 0.74وبانحراف معياري بلغ  ،3.40

أن هناك تشجيع على العمل بشكل منسق بين مختلف أجزاء المؤسسة، يرون ن المبحوثين م %92حوالي فمتوسطة، 

ويظهر ذلك من خلال سهولة وسرعة المستويات الإدارية، في جميع مختلف النشاطات و  يميزكم المحتنسيق فال

  عليها المؤسسة.التي تتوفر  تذلك هو الشبكة الحديثة للإتصالا على لاتصالات بين مختلف الأقسام، وما ساعدا

الهيكل التنظيمي إجراء التغيرات التي تحتاجها  بوالخاصة بمدى استيعا )02(جاءت العبارة رقم  -ثالثا

في الترتيب الثالث من حيث درجة انتشاره بين أفراد العينة، حيث بلغ متوسط درجة  المؤسسة  بسهولة (المرونة)

وهي درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة،  فأكثر من  0.64 بلغ بانحراف معياريو  3.35 ه العبارةالموافقة على هذ

من المستجوبين يرون أن الهيكل التنظيمي يتسع ويتكيف مع ما يمكن أن يحدث من تغيرات مفاجئة تحدث  94%

لى للمنظمة وهيكلها، خاصة في ظل المنافسة الشديدة والتغيير الذي عرفته المؤسسة من مرحلة التسويق إلى التركيب إ

تطلب هيكل تنظيمي مرن وقادر على احتواء يمرحلة  الإنتاج، ومن مرحلة الإنتاج المحلي إلى التصدير الخارجي، فهذا 

  هذه التغيرات.

الهيكل التنظيمي وما إذا كان يعكس خطوط السلطة بوضوح مما  التي تنصو  )03(جاءت العبارة رقم  -رابعا

 هذه العبارةفي الترتيب الرابع، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود  يؤدي إلى تفادي التداخل والازدواجية

محل الدراسة هي درجة موافقة متوسطة،  المؤسسةدرجة الموافقة في ف، وبالتالي 0.64بانحراف معياري بلغ و  3,32

عني تفادي من المبحوثين يرون أن الهيكل التنظيمي يحدد الصلاحيات وخطوط السلطة بوضوح مما ي %91فحوالي 

واللوائح بتطبيق القوانين الشديد التمسك  وهذا راجع بالأساس إلىالتداخل في الصلاحيات وازدواجية الوظائف، 

  .تطبيقهاعلى صارمة والرقابة ال
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بالاتصال في المؤسسة وما إذا كان يتم في كثير من أحيان بعيدا عن والخاصة  )04(جاءت العبارة  -خامسا

بانحراف و  3.32 هذه العبارةترتيب الخامس حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود في ال التسلسل الهرمي

وبالتالي يمكن القول أن درجة الموافقة على هذا البعد هي درجة موافقة متوسطة، مما يعني أن أكثر  ،0.72بلغ معياري 

وهذا ما تمت ملاحظة في  من المبحوثين يرون أن عملية الاتصال تتم أحيانا بعيدا عن طابعها الرسمي، %90من 

اللقاءات تتم بين العاملين في المقاهي والمطاعم وأوقات الترفيه والراحة،   القرارات تتخذ أثناء المؤسسة أن هناك بعض

  ر في المؤسسة وتقلل من تماسك التنظيم .فالقيادة ترى أن  كثرة الرسميات تقتل الإبداع والابتكا

للهيكل التنظيمي في  زمن خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد تميز الهيكل التنظيمي يظهر أن هناك تمي      

لأفراد  موافقة متوسطةوهو ما يعبر على درجة  3.37المؤسسة محل الدراسة، حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد 

من المبحوثين يرون أن الهيكل التنظيمي أظهر نوعا من المرونة والسلاسة في انتقال القرارات،   %93حوالي فالعينة، 

كما أنه يمنح المرؤوسين والقادة قدر مناسب من الاستقلالية أحيانا مع تحديد خطوط السلطة بوضوح لتفادي 

 التنظيمي . الازدواجية والتداخل في القرارات، هذا ما أدى إلى تميز في هيكل المؤسسة 

  الثالث: تميز الاستراتيجية الفرع

في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر أبعاد التميز التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، من خلال بعد تميز     

الاستراتيجية وهذا من وجهة نظر كوادر المؤسسة، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية  

لك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة على كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذ

  مجموعة العبارات المكونة لهذا المحور.
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  ):استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد تميز الاستراتيجية31-3الجدول رقم(

  العبارات  الرقم
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  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموفقة

1  
تمتلك المؤسسة الرؤيا المستقبلية 

  المؤسسة لتحقيقه إزاء ما تسعى

  7  78  86  2  0  التكرار
  مرتفعة   0.59  3.52

  4.0  45.1  49.7  1.2  0  %النسبة 

2  

تنسجم الخطط بعيدة المدى  مع 

المؤسسة إلى الأهداف التي تسعى 

  تحقيقها

  9  57  82  25  0  التكرار

  متوسطة  0.77  3.28
  5.2  32.9  47.4  14.5  0.0  %النسبة 

3  

تنطلق الخطط بعيدة المدى  من 

واقع المشكلات  التي تواجه 

  المؤسسة

  9  64  86  14  0  التكرار

  متوسطة  0.71  3.39
  5.2  37  49.7  8.1  0.0  %النسبة 

4  

المدى  المناخ توفر الخطط بعيدة 

الذي يعزز من مستويات الأداء 

  المطلوبة

 8 65 86 14 0  التكرار

  متوسطة  0.70  3.38
 4.6 37.6 49.7 8.1 00  %النسبة 

5  
تركز الخطط بعيدة المدى على 

  توجيه كافة الموارد لإرضاء العميل .

  5  68  85  15  0  التكرار

  متوسطة  0.68  3.36
  2.9  39.3  49.1  8.7  0.0  %النسبة 

6  

تعمل المؤسسة على تحسين 

خدماتها ومنتجاتها بما يوازي أو 

  يفوق ما أنتجه المنافسون .

  14  56  93  10  0  التكرار

  مرتفعة  0.72  3.42
  8.1  32.4  53.8  5.8  0.0  %النسبة 

  متوسطة  0.55  3.39  5  37.38  49.9  7.73  0.0  %النسبة   المتوسط الكلي لبعد التمكين

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

بانحراف معياري تراوح بين  )3.52-3.28(عبارات تراوحت أوساطها الحسابية بين  )6(يعبر عن هذا البعد بـ     

ويتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  ليظهر انسجاما في إجابات العينة،) 0.59-0.77(

درجة مما  )0,55(، وبانحراف معياري بلغ 3.39على مدى وجود تميز في الاستراتيجية في المؤسسة محل الدراسة بلغ 

  يدل على عدم وجود تباين كبير في الإجابات بين أفراد العينة.

ة الموافقة على مدى توفر بعد تميز الاستراتيجية في المؤسسة محل الدراسة انطلاقا من ذلك يمكن القول أن درج      

قياس ليكرت الخماسي، كما أنه يمكن ترتيب لم [2,61 – 3,4]هي درجة موافقة متوسطة لأ�ا تقع في الفئة الثالثة 

  العبارات الرئيسية المندرجة تحت هذا البعد (من حيث متوسط درجة الموافقة) كما يلي:
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بـمدى امتلاك المؤسسة الرؤيا المستقبلية إزاء ما تسعى المؤسسة والخاصة  )01(جاءت العبارة رقم  -أولا

، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على المؤسسة محل الدراسةفي الترتيب الأول من حيث درجة انتشارها في  لتحقيقه

" الخماسي ليكارتالموافقة حسب مقياس "، ويمكن القول أن درجة 0.59،  وبانحراف معياري بلغ 3.52هذا البعد 

من المبحوثين يرون  %98على مدى امتلاك المؤسسة للرؤيا المستقبلية هي درجة موافقة مرتفعة، فنجد أن أكثر من 

أن المؤسسة تمتلك تصورا عما ستكون عليه في المستقبل وهي أن تبقى الرقم واحد في الجزائر، فالجميع يركزون على 

تقبلي الذي تطمح المؤسسة إليه، خاصة وأ�ا تملك من الكوادر البشرية والتقنية ما يؤهلها لذلك، هذا الهدف المس

 .(مثل تونس، السودان، وموريتانيا)داخل وحتى خارج الوطنالأسواق والسيطرة عليها  فالمؤسسة تسعى إلى كسب

ومنتجاتها بما يوازي أو يفوق ما بعمل المؤسسة على تحسين خدماتها والخاصة  )06(: جاءت العبارة رقم ثانيا

في ميدان الدراسة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على  افي الترتيب الثاني، من حيث درجة انتشاره أنتجه المنافسون

درجة الموافقة على هذه العبارة هي درجة موافقة مرتفعة، ف ،0.72،  وبانحراف معياري بلغ 3.42 هذه العبارةوجود 

من المبحوثين يرون أن هناك عمل مستمر ومضني على إيجاد منتجات ذات تنافسية عالية من  %94 ن أكثر منلأ

الارتياح والشفافية بين و الثقة  ولد، وهذا ما خاصة أن العلامة تعرف نضجا كبيرا خلال مديرية البحث والتطوير،

إلا إذا توفرت الجودة العالية والسعر المناسب، ومسايرة  لا تكونالريادة لأن القيادة تدرك تماما أن وزبائنها،  (كندور)

  . انقطاع ادونمو التطور التكنولوجي على المستوى العالمي 

بالخطط بعيدة المدى وما إذا كانت تنطلق من واقع المشكلات التي والخاصة  )03(جاءت العبارة رقم  -ثالثا

حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على  ،في الترتيب الثالث من حيث درجة انتشاره بين أفراد العينة تواجه المؤسسة

وهي درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة،  هذا يدل على هناك تفكير  0.71بانحراف معياري و  3,39هذا البعد 

تيجية الموضوعة تنطلق من مشكلات من المبحوثين يرون أن الخطط الاسترا %91 استراتيجي في المنظمة، فأكثر من

أن المشكلة الأولى هي نقص الموارد  لمسنا من خلال القيادة، كما في المستقبل واقعية تواجه أو يمكن أن تواجه المنظمة

المنافسة الشديدة والتطور  بالإضافة إلىمستقبلي للمواد الأولية،  المؤسسة إلى الحصول على احتياطي لذا تسعى

بدورات تدريبية لعمالها داخل وخارج الوطن من أجل مسايرة هذا  تقومالمؤسسة المتسارع، هذا ما جعل التكنولوجي 

  اصة في الشركات المرموقة في الصناعات الالكترونية.بخو ، التطور

بالخطط البعيدة المدى وما إذا كانت توفر المناخ الذي يعزز من والخاصة  )04(جاءت العبارة رقم  -رابعا

 3,38في الترتيب الرابع حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى  الأداء المطلوبةمستويات 

من  %92درجة الموافقة على هذه العبارة هي درجة موافقة متوسطة، فحوالي ، ف0,70بانحراف معياري بلغ و 

إمكانه تعزيز مستويات الأداء من خلال المبحوثين يرون أن الخطط الاستراتيجية توفر نوعا من المناخ المناسب والذي ب

الاهتمام بالمورد البشري (تدريب، تكوين... ) وتعزيز مشاركته في قرارات المؤسسة، هذا باعتباره المصدر الأول للأداء 
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ظل العالي ومركز الميزة التنافسية، لأن تحسين الأداء لم يعد أمرا اختياريا بل أصبح شرطا لعدم ا�يار المؤسسة خاصة في 

  المنافسة الشديدة.

على توجيه كافة الموارد  زبالخطط بعيدة المدى وما إذا كانت تركوالخاصة  )05(جاءت العبارة  -خامسا

درجة بانحراف  3.36في الترتيب الخامس حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذا البعد إلى  لإرضاء العميل

من المستجوبين  %91ن حوالي لأدرجة الموافقة على هذه العبارة هي درجة موافقة متوسطة، ف، 0.68 بلغ معياري

تستند إليه القيادة في وضع  ، والذيهدف الاستراتيجيكعلى إرضاء العميل   تركز إستراتيجية المؤسسة أنيرون 

وهذا من خلال ة رغباته، التقرب أكثر من المستهلك وإرضائه والاستجابة لكاف من خلالبعيدة المدى، الخططها 

وكذا الخدمات التي تلي عملية البيع، فهذا يكسب الشركة مكانة في الجودة العالية والسعر المناسب  التركيز على

، وهذا ما تمت ملاحظته في المؤسسة من خلال وجود وحدة بأكمالها اسمها السوق وبذلك تحافظ على مكانتها

  .مديرية خدمات ما بعد البيع

انسجام الخطط بعيدة المدى مع الأهداف التي تسعى  ىبمدوالخاصة  )02(جاءت العبارة رقم  - سادسا

، 3.28 ه العبارةفي الترتيب السادس، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود هذالمؤسسة إلى تحقيقها 

ي درجة موافقة متوسطة، ه هذه العبارة، وبالتالي يمكن القول أن درجة الموافقة على 0.77 بلغبانحراف معياري و 

ترى أن هناك انسجام كبير بين الخطط البعيدة والأهداف التي تسعة المنظمة لتحقيقها، ففي بداية  %85فأكثر من 

الفرص الجيدة التي أتاحتها الأسواق الأفاق و نشاط المنظمة كانت أهدافها هو السيطرة على السوق المحلية، لكن 

ثلا فرضت على المؤسسة إعادة النظر بصياغة الأهداف كاستجابة للتطورات والتغيرات الأجنبية كموريتانيا والسودان م

الشركة كانت تسويقية فقط في البداية وذلك ببيع أكبر كمية في الجزائر، لكنها تغيرت  ةالحاصلة في البيئة، فاستراتيجي

  ائر و تسويقية في المغرب العربي وأفريقيا. إلى أن تصبح إنتاجية وتسويقية في الجزائر ثم تغيرت لتصبح إنتاجية في الجز 

من خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد تميز الاستراتيجية يظهر أن المؤسسة محل الدراسة �تم وبدرجة كبيرة       

وهو ما يعبر على الموافقة المتوسطة  ،3.39بخططها الاستراتيجية ومدى تميزها، حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد 

فالاستراتيجية المتميزة تعمل الربط والتنسيق بين القيادة والمرؤوسين وكذا إرضاء الزبون الخارجي، وبالتالي فراد العينة، لأ

فهي تتضمن اختيار أفضل القرارات للمنظمة، سواء تعلق الأمر بنقاط القوة والاستثمار فيها، وإصلاح نقاط الضعف 

  ادي التهديدات التي يمكن أن تواجه المنظمة. أو دراسة الفرص المتاحة واغتنامها، وتف

  : تميز الثقافة التنظيميةالفرع الرابع

في هذا الجزء سيتم التعرف على مدى توفر أبعاد التميز التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، من خلال بعد تميز     

الثقافة التنظيمية وهذا من وجهة نظر كوادر المؤسسة، وفي سبيل تحقيق ذلك تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية  
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ري وذلك للتعرف على آراء أفراد العينة نحو درجة الموافقة على كالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعيا

  مجموعة العبارات المكونة لهذا المحور.

  ):استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد تميز الثقافة التنظيمية32-3الجدول رقم(

  العبارات  الرقم
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 م
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فق  
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ة   
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فق
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رج
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عا
  

فق
موا

 
ة 

رج
بد

دا
ج

ة 
الي

ع
  

  المتوسط

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموفقة

1  
هناك شعور بالانتماء للمؤسسة ككل 

  بدلا من الوحدة التي أعمل فيها  

  12  69  89  3  0  التكرار

النسبة   مرتفعة   0.65  3.52

%  
0  1.7  51.4  39.9  6.9  

2  

هناك ثقافة  سائدة مبنية على 

المتبادل بين الإدارة العليا الاحترام 

  والعمال

  7  55  93  18  0  التكرار

النسبة   متوسطة  0.70  3.29

%  
0.0  10.4  53.8  31.8  4.0  

3  

 وأهداف بمعتقدات المؤسسة تهتم

 في يرغبون التي والتغيرات الأفراد

  حدوثها

  8  61  85  19  0  التكرار

النسبة   متوسطة  0.73  3.33

%  
0.0  11.0  49.1  35.3  4.6  

4  

 العاملين على بالتأثير المؤسسة تهتم

 متطلبات مع سلوكهم ليتماشى

  المهام الجديدة.

 4 64 94 11 0  التكرار

النسبة   متوسطة  0.63  3.35

%  
00 6.4 54.3 37.0 2.3 

5  
هناك شعور داخل المؤسسة للتركيز 

  على  الجودة بدل الكم

  8  61  97  7  0  التكرار

النسبة   متوسطة  0.64  3.40

%  
0.0  4.0  56.1  35.3  4.6  

6  

أشعر أنني مسؤول عن احتياجات 

ورغبات العميل داخل وخارج 

  المؤسسة

  13  58  94  8  0  التكرار

النسبة   مرتفعة  0.70  3.43

%  
0.0  4.6  54.3  33.5  7.5  

  المتوسط الكلي لبعد التمكين
النسبة 

%  
  متوسطة  0.54  3.39  4.98  35.46  53.16  6.35  0.0

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

بانحراف معياري تراوح بين و  )3.52- 3.29(عبارات تراوحت أوساطها الحسابية بين  )6(ـيعبر عن هذا البعد ب     

ليظهر انسجاما في إجابات العينة، ويتضح من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )0.73- 0,63(

مما يدل  )0.54(، وبانحراف معياري بسيط بلغ )3.39(على مدى توفر بعد تميز الثقافة التنظيمية في المؤسسة بلغ 

  على عدم وجود تباين كبير في الإجابات بين أفراد العينة.
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قا من ذلك يمكن القول أن درجة الموافقة على مدى توفر بعد تميز الثقافة التنظيمية في المؤسسة محل انطلا      

قياس ليكرت الخماسي، وكما يتضح لم [2,61 – 3,4]الدراسة هي درجة موافقة متوسطة لأ�ا تقع في الفئة الثالثة 

ت هذا البعد (من حيث متوسط درجة الموافقة) كما من الجدول أعلاه أنه يمكن ترتيب العبارات الرئيسية المندرجة تح

  يلي:

  بوجود شعور بالانتماء للمؤسسة ككل بدلا من الوحدة التي أعمل فيهاوالخاصة  )01(جاءت العبارة رقم  -أولا

، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على هذا البعد المؤسسة محل الدراسةفي الترتيب الأول من حيث درجة انتشاره في 

" الخماسي على مدى ليكارت، ويمكن القول أن درجة الموافقة حسب مقياس "0.65وبانحراف معياري بلغ  ،3.52

من  %98وجود ذلك الشعور الذي يعزز روح الانتماء لهذه المؤسسة هي درجة موافقة مرتفعة، حيث أن أكثر من 

لسلسلة الكاملة للمجموعات التي تمدُّ المبحوثين يشعرون أ�م جزء من المؤسسة، ويعتبرون أنفسهم كجزء من ا

شجع المستهلك بالمنتجات الجاهزة، كما يظهر هذا الشعور كذلك في الأعمال التضامنية التي تقوم �ا المؤسسة، فهي ت

جسور من المودة ويساهم في بناء  ،في ا�تمع من ممارسا�االأعمال التضامنية باعتبارها جزء الموظفين على المشاركة في 

مع المؤسسة  بالتوافقإحساس العمال  هذا ما يعزز ا�تمع معبين المؤسسة والعاملين من جهة ومن جهة أخرى لثقة وا

  روح الانتماء للمؤسسة ككل. ملديهوتنمي 

بمدى شعور العامل أنه مسؤول عن احتياجات ورغبات العميل داخل والخاصة ) 06(جاءت العبارة رقم  -ثانيا

في الترتيب الثاني، من حيث درجة انتشاره في ميدان الدراسة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على  وخارج المؤسسة

، فيمكن القول بأن درجة الموافقة على هذه العبارة هي درجة 0.70وبانحراف معياري بلغ  ،3.43 هذه العبارةوجود 

خليين لى مراعاة احتياجات العملاء الدامن المبحوثين لديهم شعور قوي بالحرص ع %95أكثر من فموافقة مرتفعة، 

، فمع مرور الوقت يتولد لدى القيادة والمرؤوسين ثقافة بملكية الوظيفة والوحدة بل والمؤسسة ككل، وهذا والخارجيين

فبعض مشاكل المؤسسة تحل في جلسات عشاء  ،ؤسسة والعاملينالم نابع من قوة روابط الانتماء التي تكونت بين

  ربما في المقاهي بعيدا عن الاجتماعات الرسمية.خارج المؤسسة و 

في الترتيب الثالث من بوجود شعور داخل المؤسسة للتركيز على  الجودة والخاصة  )05(جاءت العبارة رقم  -ثالثا

وبانحراف معياري بلغ  3,40 هذه العبارةحيث درجة انتشاره بين أفراد العينة حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على 

من المستجوبين يرون أن هناك انتشار لثقافة  %96 فأكثر منوهي درجة موافقة متوسطة لأفراد العينة،   0.64

الجودة بين العاملين، فترى أن هناك ثقافة سائدة للتقليل من هدر الموارد في عملية التصنيع �دف تقليل التكلفة، وكذا 

حاصلة العالمية �دف رفع الحصة السوقية، فنجد أن المؤسسة  تحسين سمعة المنتجات والرفع من الإنتاج وفق المواصفات

  المؤسسة.مراقبة مستوى الجودة وإدارة العمليات في يتضمن  الذي  ISO 9001على شهادة الإيزو 

 مع سلوكهم ليتماشى العاملين على بالتأثير المؤسسة بمدى اهتماموالخاصة  )04(جاءت العبارة رقم  -رابعا

بانحراف و  3,35 هذه العبارةفي الترتيب الرابع حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود  الجديدة.المهام  متطلبات
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محل الدراسة هي درجة موافقة متوسطة، فأكثر من  المؤسسةدرجة الموافقة على في ف، وبالتالي 0,63معياري بلغ 

ة والمرؤوسين مع التغيرات التي يمكن أن من المستجوبين يرون هناك اهتمام كبير بضرورة تماشي سلوكيات القاد 93%

فهم دائما لديهم ثقافة التجديد  %75تطرأ على المنظمة، وما ساعد ذلك هو النسبة الكبيرة لفئة الشباب حوالي 

وحب التغيير بالإضافة إلى أن غالبيتهم من ذوى التكوين العالي فتراهم دائما ينشدون التغير إلى الأحسن على عكس  

  . ملأ�م يرون في التغيير �ديدا لمصالحه الجموديركنون إلى  اوي التعليم المتواضع فهم دائمكبار السن وذ

 في يرغبون التي والتغيرات الأفراد بمعتقدات المؤسسة بمدى اهتماموالخاصة  )03(جاءت العبارة  -خامسا

 لغبانحراف معياري بو  3.33 هذه العبارةفي الترتيب الخامس حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود  حدوثها

من  %89هي درجة موافقة متوسطة، فأكثر من  هذه العبارة، وبالتالي يمكن القول أن درجة الموافقة على 0.73

بمعتقدات وأهداف الأفراد، فنرى أن ذلك يتجسد مثلا في توقيت من طرف القيادة المبحوثين يرون أن هناك اهتمام 

وي يتجنب الأعمال الليلية وكذا الأعمال التي تحتاج إلى جهد عضلي احتراما لثقافة العمل فترى مثلا أن العنصر النس

في المؤسسة، كذلك  %42ا�تمع النابعة من الدين الإسلامي، وبخاصة أن هذا المكون لا يستهان به فهو يمثل 

سلمين، وكذلك ثقافة توقيت العمل في شهر رمضان يأخذ في الحسبان بعض الاعتبارات لهذا الشهر المقدس عند الم

  المؤسسة تراعي المناسبات والأعياد فهي عطل مدفوعة الأجر.

بوجود ثقافة  سائدة مبنية على الاحترام المتبادل بين الإدارة العليا والخاصة  )02(جاءت العبارة رقم  - سادسا

 لغبانحراف معياري بو ، 3.29 هذه العبارةفي الترتيب السادس، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة على وجود  والعمال

من المبحوثين يرون أن هناك  %89أكثر من فلأفراد العينة على وجود هذا البعد،  ة، وهي درجة موافقة متوسط0.70

ثقافة سائدة تدعو إلى الاحترام المتبادل بين القادة والمرؤوسين داخل التنظيم، فقلة الأفراد الذين يحالون على ا�لس 

سواء بين الاحترام والتوقير تتعلق بسوء الأدب والخصومات، وكذا انعدام الصراع وشيوع ثقافة التأديبي لأسباب 

  العاملين وبين القيادة والمرؤوسين تنم عن ثقافة الاحترام والمحبة السائدة في المؤسسة. 

وبدرجة كبيرة بتميز  من خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد تميز الثقافة التنظيمية يظهر أن المؤسسة �تم      

وهو ما يعبر على درجة الموافقة المتوسطة لأفراد العينة،  3.38ثقافتها التنظيمية، حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا البعد 

على وجود ثقافة تعتمد على الرؤية المشتركة بين القادة والمرؤوسين تركز على ضرورة تميز القيم والمعتقدات، وكذا انتشار 

  ...الخ.  والاحترام والتوقير، ن، الثقة المتبادلة،  والانفتاح على الآخرين،ثقافة التعاو 

في المؤسسة محل الدراسة والجدول رقم وفق مستوى توافرها ويمكن  في الأخير ترتيب أبعاد التميز التنظيمي ترتيبا تنازليا 

  ) بحسب المتوسط الحسابي على النحو التالي:3-33(
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  في المؤسسة محل الدراسة مستوى توافرهامرتبة تنازليا وفق  التميز التنظيميأبعاد  )33- 3الجدول رقم (

  مستوى ممارسة البعد  الرتبة  المتوسط الحسابي  المحور

  مرتفع   1  3.41   تميز المورد البشري 

  متوسط  2  3.396   تميز الاستراتيجية 

   متوسط  3  3.391   تميز الثقافة التنظيمية 

  متوسط  4  3.37   التنظيميتميز الهيكل 

  متوسط  -  3.39   مستوى توافر التميز التنظيميمتوسط 

  SPSSالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات برنامج 

بدرجة أن مستوى توافر التميز التنظيمي كان ، والتي كشفت بالتميز التنظيميوعلى ضوء هذه النتائج المتعلقة     

 ر)، وقد كان أكثر أبعاده(مجمع كندو  في أبعاد أخرى وهذا في المؤسسة محل الدراسة بعد واحد ومتوسطمرتفعة في 

وأخيرا تميز الهيكل ، بعد تميز الثقافة التنظيمية، ثم بعد تميز الاستراتيجية، ثم يليه تميز المورد البشريممارسة هو بعد 

، فهذه النتائج تتفق 3.39يمي) فقد كانت قيمته أما متوسط مستوى توافر المتغير التابع ككل (التميز التنظ، التنظيمي

) فقد كان متوسط توافر أبعاد التميز 2014/2015بوسالم،من حيث مستوى توافر التميز التنظيمي مع دراسة (

) والتي 2009،المجاليكما أشارت النتيجة التي جاءت �ا دراسة ( التنظيمي في هذه الدراسة مقبولا نوعا ما،

وهي نفس النتيجة وبدرجة مرتفعة،  أن تصورات أفرد العينة لأبعاد التميز التنظيمي كان ايجابيا  أشارت نتائجها إلى

تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة التميز التنظيمي لدى  والتي أظهرت أن )2018(ريم الغامدي، التي أظهر�ا دراسة 

اتفقت هذه الدراسة أيضا مع دراسة  وقد، بدرجة كبيرةمرتفعة و قائدات مدارس منطقة الباحة جاءت 

) حيث اثبت هذه الدراسة أن مستوى إدراك المبحوثين في شركات الاتصال الأردنية لأبعاد التميز 2010الضلاعين،(

 التنظيمي كان مرتفعا .

) حيث أثبتت هذه الدراسة أن 2013/2014 ،ميدونوقد اختلت نتائج هذه الدراسة مع دراسة (

الممارسات القيادية الداعمة للتميز كانت ضعيفة في المؤسسة محل الدراسة وهذا بسبب وجود أزمة ثقة بين المؤسسة 

  .فرع أنتيبيوتيكالوفرعها بالمدية  مؤسسة صيدالالأم 

مستوى مرتفع من مستويات ويمكن تفسير هذه النتيجة التي توصلت إليها الدراسة الحالية والتي كشفت عن 

، بأن الأسلوب الإداري وأنموذج الأعمال المتميز في ا�مع مجمع كندور)التميز التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة (

جعل من المؤسسة محل الدراسة مؤسسة رائدة في الصناعة الالكترونية وكذا الصناعات الكهرومنزلية، خصوصا أن 
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 تطبيقات الحديثة مثل الإدارية التوجهات تبنيإلى تبني المفاهيم العصرية الحديثة بالإضافة  القيادة في المنظمة تعكف إلى

 هذا كل العمل، أداء التكنولوجيا في وتوظيف ،العمليات هندسة وإعادة ،فرق العمل أسلوب وتوظيف الشاملة الجودة

على مستوى موردها البشري  امستدام تنظيمياتميزا  لها حقق الذي بالشكل الأداء الكلي للمنظمة على إيجابا انعكس

  وهيكلها التنظيمي، واستراتيجيتها وثقافتها التنظيمية.

  المطلب الثالث : تحليل ومناقشة الفرضية الثالثة

) بين سلوكيات 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (تنص هذه الفرضية على : 

  القيادة وأبعاد التميز التنظيمي.

ولإثبات صحتها قمنا بحساب معاملات الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة وتوصلنا إلى صحة هذه 

هناك علاقة ارتباطية موجبة بين سلوكيات القيادة التحويلية (التأثير الإلهامي، الاستثارة الفرضية أي أن : 

  مي في  مجمع كندور.الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز، التمكين ) على التميز التنظي

، أما معامل الارتباط بين التحفيز الإلهامي 0.626حيث بلغ معامل ارتباط التأثير المثالي بالتميز التنظيمي 

، أما معامل الارتباط بين الاستثارة الفكرية والتميز التنظيمي فقد قدرت قيمته 0.661والتميز التنظيمي 

، أما معامل الارتباط 0.831عتبارية الفردية والتميز التنظيمي ، في حين بلغ معامل الارتباط بين الا0.763

وكلها كانت معاملات ارتباط قوية دلت على العلاقة ، 0.840بين التمكين والتميز التنظيمي فقد بلغ 

  الارتباطية القوية بين متغيرات الدراسة 

  المطلب الرابع : تحليل ومناقشة الفرضية الرابعة

لسلوكيات القيادة  0.05: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية تنص الفرضية الرابعة على     

التحويلية (التأثير الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز، التمكين ) على التميز التنظيمي في  

  المؤسسة محل الدراسة.

بعد ) فرضيات فرعية، حيث أن كل فرضية فرعية تربط بين 05ة تم تقسيمها إلى(ومن أجل اختبار صحة هذه الفرضي

  وهو التميز التنظيمي. أبعاد القيادة التحويلية باعتباره المتغير المستقل وبين المتغير التابعمن 

وتقدير معادلة الانحدار تبين أن هناك أثر معنوي ذو دلالة  "Fفيشر"وبعد إجراء اختبار التباين باختبار 

إحصائية بين كل المتغيرات المستقلة والمتمثلة التأثير الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز، التمكين 

  .التميز التنظيمي  وبين
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  إلى بناء معادلة الانحدار المتعدد التي تحدد العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة وهي كما يلي: وقد توصلنا

  

  حيث أن :

Y:. المتغير التابع التميز التنظيمي  

X1:.المتغير المستقل التأثير المثالي   

X2 : المتغير المستقل التحفيز الإلهامي.  

X3 : الفكرية .المتغير المستقل الاستثارة  

X4 :. المتغير المستقل الاعتبارية الفردية  

X5 :.المتغير المستقل التمكين  

  ولتفسير هذه النتيجة نقسمها إلى خمسة أجزاء 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  وتنص على أنهالفرعية الأولى:  تحليل ومناقشة الفرضيةالفرع الأول: 

  على التميز التنظيمي في  المؤسسة محل الدراسة.لبعد التأثير المثالي  0.05معنوية 

بين بعد التأثير المثالي كبعد من أبعاد  أثر ذو دلالة إحصائيةمن خلال المبحث الثاني تم إثبات أن هناك 

من التباين الحاصل في التميز التنظيمي مصدره التأثير  فقط %0.7القيادة التحويلية على التميز التنظيمي، فوجدنا أن 

إلى عدم انتهاج هذا السلوك من طرف القادة  إلا بنسبة قليلة ، فالقادة لا يرون  ذلكويعزى  ،وهي نسبة قليلة المثالي

باع، لأ�م يرون أن هناك نضج عند الأت، ذا أهمية كأنماط أو رموز للدور أو المنصب الذي يشغلونه همتصرفأن 

الأخلاقي  العالي، والمستوى  يوجود قدرات استثنائية لديهم، وهذا في الحقيقة نابع من تكوينهم الأكاديم بالإضافة إلى

النابع من الثقافة الإسلامية التي تشجعهم على حب العمل وإتقانه والتفاني فيه، ولذلك فهم ليسوا بحاجة إلى إتباع 

وإن كان هذه السلوكيات ضرورية من أجل الوصول إلى تميز في أداء المنظمة من أنماط من السلوك يظهرها القادة حتى 

  . ةحيث موردها البشري، أوفي إستراتيجيتها أو هيكلها التنظيمي وثقافتها التنظيمي

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  وتنص على أنه: ةالفرعية الثاني تحليل ومناقشة الفرضية الفرع الثاني:

  لبعد التحفيز الإلهامي على التميز التنظيمي في  المؤسسة محل الدراسة. 0.05 معنوية

بين بعد التحفيز الإلهامي على التميز  أثر ذو دلالة إحصائيةمن خلال المبحث الثاني تم إثبات أن هناك 

امي والباقي من من التباين الحاصل في التميز التنظيمي مصدره بعد التحفيز الإله فقط %9التنظيمي، ووجدنا أن 

Y=0.913+0.007X1+0.091X2+0.140X3+0.217X4+0.3X5 
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والتسامح  مع المرؤوسين، التواصل المستمرفي  فيمكن إجمالهاالتحفيزية أما عن الأساليب  مصادر أخرى، ويعزى ذلك

والاهتمام برغبا�م وتشجيعهم على الابتكار  موالإصغاء لهذلك وسيلة للتعلم، واعتبار في حالات الفشل أو التقصير 

المتميزة، فالتحفيز يحدث عندما يسلك القائد طرقا  بإنجازا�موالإبداع والتنوع والتطوير المستمر والاعتراف والإشادة 

 ، وحماسمن أعماللتحفيزهم والهام العاملين ودفعهم لتحدي الصعوبات والسعي المستمر لإيجاد معنى لما يقومون به 

، فهذا القائد هو مثال على تحفيز العاملين فهذا الحماس يولد في نفوسهم روح الفريق والرغبة في تحقيق مصالح المنظمة

يشير إلى أهمية الحوافز ودورها الكبير في تحقيق التميز التنظيمي، فالتحفيز كما ذكرنا سابقا يؤثر على أداء الأفراد سواء 

لعاملين، المؤسسة وتميزها يتوقف على توفر القدر الكافي من الدافعية لدى ا أو السلبي، فنجاح بشكله الإيجابي

  ، فالحوافز تحث الأفراد على العمل بكفاءة وفعالية .ويدفعهم إلى التميز والإبداع، ورضاهم وولائهم للمؤسسة

إحصائية عند مستوى يوجد أثر ذو دلالة  وتنص على أنهالفرعية الثالثة:  تحليل ومناقشة الفرضيةالفرع الثالث: 

  لبعد الاستثارة الفكرية على التميز التنظيمي في  المؤسسة محل الدراسة. 0.05معنوية 

بين بعد الاستثارة الفكرية على التميز  أثر ذو دلالة إحصائيةمن خلال المبحث الثاني تم إثبات أن هناك 

مصدره بعد الاستثارة الفكرية والباقي من  من التباين الحاصل في التميز التنظيمي %14التنظيمي ، ووجدنا أن 

التعاطف مع الآخرين والاستماع لأفكارهم ومقترحا�م ومشاركتهم في أحاسيسهم مصادر أخرى، ويعزى ذلك إلى 

العاملين على إيجاد  من أجل تشجيع ومشاعرهم وهذا يعني أن القائد يمارس التقمص العاطفي من خلال هذا البعد

، وبخاصة في بيئة متسارعة تكنولوجيًا وتتسم بعدم الثبات، غالبا ما تحتاج إلى حلول ت المنظمةحلول إبداعية لمشكلا

تشجع على توليد الأفكار مثل جلسات العصف الذهني على مستوى الوحدات، دون  إبداعية، وذلك من خلال

اللجوء إلى النقد العلني على ما قد يقع من هفوات وأخطاء، ودون مبادر�م  بمناهضة آرائهم أو التقليل من شأ�ا إذا  

ملاحظته داخل المؤسسة، ما كانت هذه الآراء مخالفة لآراء القادة أو غير متطابقة مع وجهات نظرهم وهذا ما تمت 

  ساهم بشكل كبير في خلق ثقافة داخل المنظمة ساهمت بشكل كبير في وصولها إلى التميز التنظيمي. 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الفرعية الرابعة: وتنص على أنه  تحليل ومناقشة الفرضيةالفرع الرابع: 

  التميز التنظيمي في  المؤسسة محل الدراسة.لبعد الاعتبارية الفردية على  0.05معنوية 

بين بعد الاعتبارية الفردية على التميز  أثر ذو دلالة إحصائيةمن خلال المبحث الثاني تم إثبات أن هناك 

من التباين الحاصل في التميز التنظيمي مصدره بعد الاعتبارية الفردية والباقي من  %21.7التنظيمي ، ووجدنا أن 

، فحاجا�م ليست واحدة المرؤوسين تمصادر أخرى، ويعزى ذلك إلى أن  الاهتمام الشخصي لاحتياجات ورغبا

إرشادهم لتحقيق مزيد وإدراك الفروق الفردية بينهم، والتعامل مع كل مرؤوس بطريقة معينة، والعمل على تدريبهم و 
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فالقادة داخل المؤسسة يناضلون من أجل أن يكونوا على  ،بذلك مدرب ومستشار للمرؤوسين من التطور والنمو فهو

يعرفون ما إذا كان هم ، فمع وجود النظرة  والمعاملة الإنسانية لهم باهتمامات المرؤوسين وشؤو�م العامةدراية تامة 

القائد لموظفيه ومرؤوسيه، فهم بحاجة لمشاركة حقيقيا بشؤو�م، وبغض النظر عما يقول  القائد مهتما ملتزما التزاما

، هذا ما يساعد المنظمة في يستطيع مساعد�م على تطوير طاقا�م ومداركهم، لكي القائد أكثر من حاجتهم لأقواله

  الوصول إلى التميز التنظيمي ويدفع الأفراد دفعا للإنجاز والتميز. 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند  وتنص على أنهالفرعية الخامسة:  تحليل ومناقشة الفرضية الخامس:الفرع 

  لبعد التمكين على التميز التنظيمي في  المؤسسة محل الدراسة. 0.05مستوى معنوية 

التميز التنظيمي ، و بين بعد التمكين  أثر ذو دلالة إحصائيةمن خلال المبحث الثاني تم إثبات أن هناك 

من التباين الحاصل في التميز التنظيمي مصدره بعد التمكين والباقي من مصادر أخرى وقد اتفقت  %30ووجدنا أن 

من التباين الحاصل في التميز  %56.9حيث وجد أن التمكين يفسر أكثر من 1 الضلاعينجزئيا مع دراسة 

من التباين الحاصل في التميز % 56.3حيث وجد أن التمكين يفسر أكثر من أبوبكر بوسالمالتنظيمي، وكذا دراسة 

توفير الوسائل والآليات المناسبة و لهم تاحة الفرص أن تمكين المرؤوسين وإ، ويري الباحث أن ذلك يعزى إلى 2التنظيمي

، وأ�م يحضون القراراتلاتخاذ ر الأفراد بأن لديهم القوة والقدرة شعِ يُ همة في صناعة القرار في المؤسسة للمساأمامهم 

غالبا ما يؤدون هذه المهمة على النحو الأفضل، فهم بالثقة والتقدير لقدر�م على معالجة الموقف بحكمة وعقلانية، 

في تحقيق  يساهم بشكل فعّال في الكفايات التي يتمتع �ا العاملون معهم بشكل مناسب المؤسسةقادة  فاستثمار

  بشكل عام في تحقيق التميز التنظيمي للمؤسسة. رة وعائد عظيم، ما يساهم و أهداف ويحقق نتائج باه

  

  

  

  

  

                                                           
1
 92- 64على الضلاعين، مرجع سبق ذكره، ص 
2
  .234أبو بكر بوسالم، مرجع سبق ذكره، ص 
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  المطلب الخامس :تحليل ومناقشة الفرضية الخامسة .

لإجابات المبحوثين حول  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية أنه: تنص 

  يمكن تجزئتها إلى فرضيتين هما:، والتي متغيرات الدراسة تعزى للبيانات الشخصية

لإجابات  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الأولى : الفرعيةالفرضية  الفرع الأول:

  تعزى للبيانات الشخصية . المبحوثين حول سلوكيات القيادة التحويلية

إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لسلوكيات القيادة التحويلية تعزى  )15-3(ويوضح الجدول رقم 

إلى (الجنس، والعمر، المستوى التعليمي)، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية لسلوكيات القيادة التحويلية تعزى 

  لمتغير (الأقدمية في العمل) .

 يؤثر على إجابات المبحوثين .في حين أن ونستنتج أن اختلاف (الجنس، والعمر، المستوى التعليمي) لا

(الأقدمية في العمل) له تأثير على إجابا�م حول سلوكيات القيادة التحويلية، إن هذه النتيجة تتفق مع نتائج بعض 

  الباحثين وتختلف مع آخرين، والجدول الموالي يلخص النتائج :

فروق في سلوكيات القيادة التحويلية  تعزى ) نتائج بعض الدراسات السابقة حول وجود 34-3الجدول رقم (

  للمتغيرات الشخصية 

  الأقدمية في العمل أو الخبرة  المستوى التعليمي  العمر  الجنس  الدراسات

  2011عايد عطوي

  )210العينة (
  توجد فروق  توجد فروق  توجد فروق   --

  2010شريف حسن عباس

  )100العينة(
  فروقلا توجد   لا توجد فروق  لا توجد فروق  --

  2008محمد عيسى

  )110العينة (
  لا توجد فروق  لا توجد فروق  --  لا توجد فروق

   2018عرفات سعيد 

  )356العينة (
  لا توجد فروق  --  لا توجد فروق

لا توجد فروق باستثناء بعد التأثير 

   *المثالي

  الحالية الدراسة

   )173( العينة
  فروقتوجد   لا توجد فروق  لا توجد فروق  لا توجد فروق 

  سنة. 15وجدت فروق ذات دلالة إحصائية ولصالح من سنوات خدمتهم أكبر من *

  بالاعتماد على الدراسة الحالية ومجموعة من الدراسات السابقة  المصدر: من إعداد الباحث

كل من السابقة لهناك اتفاق بين نتائج الدراسة الحالية ونتائج دراسة من خلال الجدول السابق وجدنا أن 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات  )حول عدم2018سعيد عرفات ) ودراسة (2010محمد عيسى، (
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الجنس، بالإضافة الى ذلك فإن الدراسة الحالية اتفقت مع المبحوثين حول سلوكيات القيادة التحويلية تعزى إلى متغير 

وذلك بعدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات المبحوثين حول متغير العمر  )2010شريف عباس، (دراسة 

والتي توصلت الى وجود فروق تعزى لمتغير  )2011عايد عطوي ((السن) في حين اختلفت نتائجها مع دراسة 

، )2010 شريف عباس،(، ودراسة )2018سعيد عرفات (لحالية مع دراسة كل من االعمر(السن)، واتفقت الدراسة 

حول عدم وجود فروق في اجابات المبحوثين حول محور القيادة التحويلية تعزى لمتغير )2010محمد عيسى، (ودراسة 

)، كما أن الدراسة الحالية 2011عايد عطوي (المستوى التعليمي، وهو عكس ما توصلت اليه دراسة كل من 

ق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير الخبرة (الأقدمية اتفقت حول وجود فرو  )2011عايد عطوي (بالإضافة الى دراسة 

، بالإضافة إلى )2010محمد عيسى، (، ودراسة )2010شريف عباس، (في العمل) واختلفت مع كل من دراسة 

بعد التأثير المثالي الذي وجدت أن هناك  ءالتي اختلفت مع الدراسة الحالية باستثنا )2018سعيد عرفات (دراسة 

  . سنة 15ولصالح من سنوات خدمتهم أكبر من  فروق تعزى لمتغير الخبرة (الأقدمية في العمل)

لإجابات المبحوثين  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الثانية: الفرعيةالفرضية  5-1

  تعزى للبيانات الشخصية . حول التميز التنظيمي

إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لسلوكيات القيادة التحويلية تعزى  )35- 3ويوضح الجدول رقم (

إلى (الجنس، والعمر)، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية لسلوكيات القيادة التحويلية تعزى لمتغيري (الأقدمية في 

  العمل، وكذا المستوى التعليمي).

ونستنتج أن اختلاف (الجنس، والعمر) لا يؤثر على إجابات المبحوثين .في حين أن الأقدمية في (العمل، 

والمستوى التعليمي) لهما تأثير على إجابا�م حول سلوكيات القيادة التحويلية، إن هذه النتيجة تتفق مع نتائج بعض 

   يلخص النتائج :الدراسات السابقة لباحثين وتختلف مع أخرى، والجدول الموالي

) نتائج بعض الدراسات السابقة حول وجود فروق في أبعاد التميز التنظيمي تعزى 35-3الجدول رقم (

  للمتغيرات الشخصية 

  الأقدمية في العمل أو الخبرة  المستوى التعليمي  العمر  الجنس  الدراسات

  2014/2015بوسالم بوبكر

  )340العينة(
  لا توجد فروق  توجد فروق  توجد فروق  توجد فروق 

  2011عايد عطوي

  )210العينة (
  توجد فروق  توجد فروق  توجد فروق   --

  2010فرج العنزي 

  )631العينة (
  توجد فروق  توجد فروق  توجد فروق   --

  2018 دراستنا الحالية

   )173العينة(
  توجد فروق  وجد فروقت  لا توجد فروق  لا توجد فروق 
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  بالاعتماد على الدراسة الحالية ومجموعة من الدراسات السابقة  المصدر: من إعداد الباحث

فرج ) وجدنا أن هناك اتفاق بين الدراسة الحالية ودراسة كل من (35- 3من خلال الجدول رقم(

)، بوجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول متغير 2011عايد عطوي ) ودراسة (2010العنزي

) حول 2014/2015بوسالم تعزى إلى متغير الخبرة (الأقدمية في العمل)، وقد اختلفت مع دراسة (التميز التنظيمي 

في حين خلصت جميع الدراسات  السابقة بالإضافة  وجود فروق تعزى لنفس المتغير وهو الخبرة (الأقدمية في العمل)،

 المستوى التعليمي في إجابات المبحوثين، الى الدراسة الحالية  إلى وجود فروق ذات دلالة احصائية تعزى الى متغير

حوثين في إجابات المب 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية عدم لكن الدراسة الحالية اثبت 

الفروق  عند  و�ذا تكون قد اختلفت مع جميع الدراسات السابقة حول وجود  هذهتعزى لمتغير الجنس والعمر 

  في إجابات المبحوثين حول متغير التميز التنظيمي. 0.05مستوى الدلالة 
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 :الثالث خلاصة الفصل

من أجل الوقوف على واقع القيادة التحويلية السائدة في مؤسسات ميدان الدراسة، ومعرفة أثر هذا النمط من       

القيادة على التميز التنظيمي �ذه المؤسسة، تناولنا في بداية هذا الفصل وصفا لمنهج الدراسة وإجراءا�ا، بدءا بمجتمع 

وات المستخدمة في هذه الدراسة لجمع البيانات، والأساليب الإحصائية الدراسة وخصائص أفراده، بالإضافة إلى الأد

المستخدمة في تحليل البيانات، وبغرض معرفة أثر وعلاقة سلوكيات القيادة التحويلية على التميز التنظيمي بالمؤسسة 

ل نتائج الانحدار محل الدراسة، تم عرض مختلف البيانات المستخرجة من استمارة البحث بمختلف محاورها، ومن خلا

للفروق بين إجابات المبحوثين حول كل من أبعاد القيادة التحويلية والتميز التنظيمي، ) T(المتعدد  ونتائج اختبار

، وبعد ت المبحوثين حول متغيرات الدراسةلمعرفة مصدر الفروق في إجابا )Anova( ونتائج تحليل التباين الأحادي

  الباحث إلى ما يلي:اختبار فرضيات الدراسة، توصل 

)، أي يوجد مستوى مقبول من سلوكيات T-Testاختبار( بالنسبة للفرضية الأولى أثبت الباحث صدقها باستخدام

  القيادة التحويلية لدى المؤسسة محل الدراسة.

التميز أي يوجد مستوى مقبول من سمات  ،)T-Testاختبار( بالنسبة للفرضية الثانية أثبت الباحث صدقها باستخدام

  .التنظيمي لدى المؤسسة محل الدراسة

بالنسبة للفرضية الثالثة أثبت الباحث صدقها من خلال استخدام مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة المستقلة 

  والمتغير التابع، حيث تبين أن هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين أبعاد القيادة التحويلية والتميز التنظيمي.

أما الفرضية الرابعة فقد أثبت الباحث صدقها من خلال نتائج تحليل الانحدار المتعدد، إذ تبين أن القيادة التحويلية  

ثر كل أالفرعية البديلة من خلال إثبات  تؤثر على التميز التنظيمي في ميدان الدراسة، حيث تم قبول كل الفرضيات

الاعتبارية الفردية والتمكين) على  الاستثارة الفكرية، ثالي، التحفيز الإلهامي،(التأثير الم  بعد من أبعاد القيادة التحويلية

  التميز التنظيمي بميدان الدراسة.

فروق ذات دلالة إحصائية في آراء مجتمع الدراسة عند ه لا توجد رضية الخامسة فقد اثبت الباحث أنأما الف    

، في حين تغيرات الجنس ، العمر ، المستوى التعليميلمية تعزى حول سلوكيات القيادة التحويل 0.05مستوى الدلالة 

حول  0.05فروق ذات دلالة إحصائية في آراء مجتمع الدراسة عند مستوى الدلالة توجد  اثبتت الدراسة وجود

  .الخبرة أو العمل في الأقدمية سلوكيات القيادة التحويلية تعزى لمتغير

أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية في آراء مجتمع الدراسة عند كما اثبت الباحث من خلال هذه الدراسة 

م في حين اثبت الدراسة عد والمستوى التعليمي ،المهنية حول التميز التنظيمي تعزى لمتغير الخبرة 0.05مستوى الدلالة 

 .، العمر وجود فروق تعزى لمتغيرات الجنس
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على التميز التنظيمي  القيادة التحويليةحول معرفة اثر والتي تمحورت إشكالية موضوع الدراسة  من خلال

وكذا معرفة السبل الكفيلة بالمؤسسة الاقتصادية، وإيجاد الصلة بين أبعاد القيادة التحويلية وبين أبعاد التميز التنظيمي، 

و التنافس دف يضمن البقاء و النمو التي تساهم في بناء وتعزيز أداء المنظمة بما يؤدي إلى تحقيق التميز التنظيمي كه

وتمت معالجة هذه الإشكالية وفق ثلاثة فصول تجمع بين الجانب النظري والتطبيقي، وبإتباع المنهج لمستقبل، في ا

والأدوات المبينة سابقا، توصلت الدراسة بالاعتماد على عرض ومراجعة أدبيات الدراسة وتوصيف وتحليل البيانات 

موعة من النتائج، ساهمت في حل إشكالية الدراسة والإجابة عن تساؤلا�ا وفرضيا�ا، وفيما يلي اللازمة لها إلى مج

 سوف نحاول الإشارة إلى أبرز هذه النتائج التي تم تقسيمها إلى قسمين هما:

  أولا: النتائج النظرية

في ضوء مراجعة الأدبيات واستنادا إلى التراكم المعرفي الذي تم الوصول إليه حول متغيري الدراسة استنتج الباحث    

  ما يلي:

من أهم محددات نجاح أو فشل منظمات الأعمال، وهذا ما جعل  في ظل البيئة الحالية تعتبر القيادة التحويلية  -1

ره مصدر النجاح والتميز، حيث أتاحت له حرية المبادرة والإبداع وتوفير بيئة المنظمات �تم أكثر بالمورد البشري لاعتبا

  .تنظيمية تتميز بالاستقلالية في حل المشاكل وتوفير نظام اتصال فعال

يحتل أهمية خاصة لدى المنظمات حيث يساهم في تحسين أدائها ويضمن تطورها  القيادة التحويليةأصبح مفهوم  -2

في سلوك الموارد البشرية لكو�ا تدفع بالفرد العامل إلى بذل المزيد من الجهد لتحقيق أهداف  وبقائها، فهي التي تؤثر

  المنظمة.

زادت الحاجة إلى وجود طريقة علمية ورشيدة تمكن من فهم طبيعة المشاكل التي  التميز التنظيمينظرا لأهمية  -3

، ولذلك فإنّ الاهتمام بكيفية أداء أمثل ومتميز من أجل التوصل، مات وحلها بطريقة علمية وعقلانيةتواجهها المنظ

جهة جدا بالنسبة للمنظمات من أجل البقاء والاستمرار وموا بات أمر حتمي ومهم الوصول إلى التميز التنظيمي

 .المنافسة

في  من مجموعة من النظريات والمفاهيم الإدارية المتطورة التي تشكل انطلق من فراغ، بل ينشأ التميز التنظيميلم  -4

ماكينزي، نظرية البحث عن  )، نموذجZنظرية النظم، نظرية( الذي يتضمن للتميز التنظيمي نظريمجموعها الإطار ال

  ز.ميز، نظرية التالتمي
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هو مكان مقصود أو �اية حيث  ، ولاليس هدفا ثابتا محددا موضوعا يمكن الوصول إليه التميز التنظيمين إ -5

في كل  لتصبح المنظمة الأفضل هو السعي المستمر، والجهد المتواصلبل ، يمكن أن تعلن المنظمة أ�ا وصلت إليها

  .عن المنظمات الأخرى ةشيء، ومختلف

بما  حاضرا ومستقبلا، هو حفاظ المنظمة على أفضليتها واختلافها في مكا�ا ومكانتها،التميز التنظيمي ن إ -6

 ....الخ، ا�تمعالمساهمينيؤدي إلى خلق أو إضافة قيم لجميع أصحاب المصلحة خاصة الزبائن، 

تحقيق التميز التنظيمي لا يتم إلا من خلال تحقيق أبعاده ، تميز المورد البشري، تميز الهيكل التنظيمي، تميز  -7

  الاستراتيجية، وتميز الثقافة التنظيمية .

  الميدانيةالنتائج ثانيا: 

  تم التوصل من خلال الدراسة الميدانية إلى عدة نتائج أهمها:   

التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية ، تتميز بالأبعاد التالية:  قيادةمحل الدراسة  ةالمؤسستمتلك  -1

ا بدرجة موافقة مرتفعة على وجود على إجابات المبحوثين حيث كانت جميعه ، وهذا بناءً الاعتبارية الفردية، التمكين

  .متوسطة ماحيث كانت درجة موافقة المبحوثين عليه الاعتبارية الفردية وبعد التمكينهذه الأبعاد، باستثناء بعد 

التميز فر أبعاد اتو مدى ، حيث أن موافقة أفراد العينة على يتوفر مجمع كندور على أبعاد التميز التنظيمي -2

، تميز الهيكل التنظيمي، تميز المورد البشريتمثلت في: التي  ، وبعض الأبعاد ومتوسط في أخرىا في كان مرتفع  التنظيمي

واهتمامها المتزايد بتميز ميدان الدراسة  وحدات تمت ملاحظته فيوهذا ما  تميز الثقافة التنظيمية،، تميز الاستراتيجية

 .ي للمنظمة ككل (مجمع كندور)التميز التنظيمنعكس بصفة مباشرة على ييمكن أن  ذيوال أدائها،

القيادة توصلت الدراسة إلى أنه توجد علاقة ارتباط جوهرية وايجابية ذات دلالة إحصائية بين المتغير المستقل  -3

، والمتغير التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التمكينبمختلف أبعاده:  التحويلية

تميز الثقافة ، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل التنظيمي، تميز المورد البشريبمختلف أبعاده:  التميز التنظيميالتابع 

  التنظيمية

، وثبت ذلك التميز التنظيميبأبعادها تؤثر بشكل كبير في المتغير التابع القيادة التحويلية اثبت الدراسة أن  -4

 % في المتغير التابع،77يث تبين أن المتغيرات المستقلة تفسر ما نسبته من خلال نتائج تحليل الانحدار المتعدد ح

%) من التباين 30حيث أن التمكين أكثر تفسيرا للتباين الحاصل في التميز التنظيمي وقد فسر النموذج ما قيمته (

ن التباين الحاصل في % م21الحاصل في متغير التميز التنظيمي، أما متغير الاعتبارية الفردية فقد فسرت ما قيمته  
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% من التباين الحاصل في التميز التنظيمي، 14التميز التنظيمي، في حين بعد الاستثارة الفكرية فقد فسر ما قيمته 

على التوالي من التباين  0.091و  0.007وأخيرا نجد أن بعدي التأثير المثالي والتحفيز الإلهامي لم يضيفا سوى 

 الحاصل في التميز التنظيمي .

في آراء أفراد  0.05فيما يتعلق بمدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  توصلت الدراسةكما  -5

  إلى: عينة الدراسة تعزى للبيانات العامة

  تعزى لمتغير  متغير سلوكيات القيادة التحويليةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول

وعلى اختلاف أعمارهم كانوا ذكورا أو إناثا   سواءوهذا يعني أن جميع أفراد العينة  المستوى التعليمي،، والعمر، الجنس

محور القيادة التحويلية، في حين وجدت فروق ذات يتوافقون في وجهة نظرهم اتجاه عبارات ومستويا�م التعليمية، 

 .العمل (الخبرة)الأقدمية في  دلالة احصائية في اجابات المبحوثين تعزى لمتغير

  تعزى لمتغير  مدى توافر سمات التميز التنظيميعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول

يتوافقون في وجهة وعلى اختلاف أعمارهم كانوا ذكورا أو إناثا   سواءوهذا يعني أن جميع أفراد العينة ، والعمر، الجنس

ي، في حين وجدت فروق ذات دلالة احصائية في اجابات المبحوثين تعزى يز التنظيممحور التمنظرهم اتجاه عبارات 

مدى فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول  لمتغير المستوى التعليمي، كما تم أيضا اثبات وجود

ا�موعة التي لديها مستوى خبرة ولصالح (الأقدمية في العمل)  الخبرة المهنية تعزى لمتغير توفر سمات التميز التنظيمي

في  لا يتفقون على اختلاف مستويا�م التعليمية وخبرا�م وهذا يعني أن جميع أفراد العينةسنوات)،  5إلى  3(من 

 محور التميز التنظيمي.وجهة نظرهم اتجاه عبارات 

   اقتراحات الدراسةثالثا: 

  مجموعة من التوصيات التالية:في ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج يمكن اقتراح 

، لتحويلية على نطاق أوسع في المؤسسةضرورة دعم وتطوير الاتجاه نحو الممارسة الفكرية والعملية لنظرية القيادة ا -1

  من خلال: في المستويات الإدارية المختلفة المسئولة القيادات الإدارية وإشاعة نمط القيادة التحويلية بين 

  من خلال برامج التدريب وورش العمل بمفهوم القيادة التحويليةتوعية القيادات.  

 .يئة مناخ العمل لممارسة القيادة التحويلية�  

 .تدريب وتنمية القيادات الإدارية وصقل مهارا�م لتمكينهم من ممارسة أصوليات القيادة التحويلية  

 كوادر إدارية تتخذ من بتكوين  تمام العاملين والاه زتفويض السلطات لتمكين القيادات الإدارية من تحفي

  .في مناخ العمل إيجابييكون له مردود مما القيادة التحويلية منهج لممارسة العمل 
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، وأهم هذه القواعد واتخاذ مواقع قيادية يالتي تتيح الفرص للأفراد المتميزين للتقدم والترق النظموضع القواعد و  -2

  :يكل مرؤوس والتي يجب أن تتم وفق ما يلوالنظم ما يتعلق بعملية تقييم الأداء ل

  بنفس الكيفية على جميع العاملين.تطبق  معايير واضحة ومعروفة 

  ي.معايير موضوعية قادرة على التفرقة بين الموظف الممتاز والعاد 

  على العاملين في فترات متناسبة على مدار العامتطبق معايير .  

ئهم المزيد من حرية العمل، خاصة المؤسسة من خلال تمكين العاملين، وإعطاتخفيض حدة البيروقراطية في عمل  -3

  أوامر فوقية وروتين في العمل .في حال وجود  القيادة التحويلية يكون غير مفيدوأن عمل 

إظهار مستويات عالية من الأخلاق والفضيلة من قبل القادة في المؤسسة، حيث أن ممارسة الجاذبية القيادية  -4

، فالقادة مطالبون بجعل المرؤوسين يشعرون كما تبين من نتائج البحث  نحو التميزعامل مؤثر في اتجاهات العاملين 

 بالعمل معهم وكأ�م فريق واحد.

ل التنظيمية الحديثة التي تميل إلى الأفقية أكثر من الهرمية، بما يفسح ا�ال أمام العاملين توسيع الاهتمام بالهياك-5

لإدراك قدرا�م ومهارا�م في السيطرة على طرق العمل وتحقيق التميز التنظيمي، خصوصا وأن بعد تميز الهيكل 

 تميز الأخرى. التنظيمي قد جاء في الرتبة الأخيرة من حيث الأهمية مقارنة مع أبعاد ال

  آفاق الدراسةرابعا: 

يمكن طرح العديد من الإشكاليات الجديرة انطلاقا من النتائج التي تم التوصل إليها و التوصيات التي تم تقديمها    

  بمواصلة البحث فيها لتكون مشاريع بحث مستقبلية وهي:

  .إليها مماثلة وفي مؤسسات أخرى من أجل تعزيز النتائج المتوصلإجراء دراسات  )1

 بالمؤسسات الاقتصادية. في تحقيق التميز التنظيمي الأنماط المختلفة للقيادة الإداريةدراسة اثر  )2

 .حول علاقة القيادة التحويلية بالولاء التنظيمي بالمؤسسات الاقتصادية القيام بدراسات  )3

 القطاع العام والقطاع السائدة في سلوكيات القيادة التحويلية مستويات ممارسة حولإجراء دراسات مقارنة  )4

 الخاص.

 . مدى توفر سلوكيات القيادة التحويلية بالمؤسسات الجزائرية دراسة موسعةإجراء دراسات حول  )5

 دراسة دور تبني النموذج الجزائري للتميز في تحقيق التميز التنظيمي المستدام . )6
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  :المصادر والمراجع باللغة العربيةة مقائ

  .أولا: المصادر والمعاجم 
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  :(استمارة الاستبيان)01الملحق رقم 

  

  المسيلة جامعة

  كلية العلوم التجارية والعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

 
یدیكم هذه الاستمارة والتي صممت للحصول على بعض المعلومات التي تخدم أأن أضع بین  یسعدني

أهداف بحثي الذي یدخل ضمن متطلبات الحصول على درجة دكتوراه في علوم التسییر تخصص إدارة 

  دور القیادة التحویلیة في تحقیق التمیز التنظیمي بالمؤسسة الاقتصادیة.المنظمات، حول موضوع: 

في المكان الذي یعبر عن (×) على محاور الاستبیان والإجابة على الأسئلة بوضع علامة  الاطلاعآمـل 

  رأیكم، وألتمس عدم ترك أي عبارة دون إجابة أو وضع أكثر من علامة أمام عبارة واحدة.

مع العلم بأن جمیع المعلومات المستخلصة من هذا الاستبیان سریة ولا تستخدم إلا للأغراض العلمیة 

الدارسة، مع العلم أن ذكر الاسم غیر  إلیها ستتوصل التي صحة  النتائج دقتها على ، وتتوقفللبحث

  مطلوب.

  مسبقا على تعاونكم لإنجاز هذا البحث. نشكركم

  

  

  

   إشراف الدكتور                                              :                إعداد الطالب   

  عبد الرحمان القري  -              صیاحي الأخضر                         -
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  المحور الأول : البيانات العامة 

  ذكر (  )   ،   أنثى   (  )       الجنس :)  1

  ( ) سنة 50 من أكثر ،( ) سنة 50 إلى 41 من ،( ) سنة 40 إلى 30 ، من( ) سنة 30 من أقل  :)  السن 2

   ( ) عليا دراسات ،( ) جامعي ،( ) ثانوي ،( ) الثانوي من أقل المستوى التعليمي :) 3

  ( ) سنوات 5 من أكثر ،.( ) سنوات5 إلى3 من ،( ) سنوات 3 من أقل    الأقدمية في العمل:) 4

  : الحالية الوظيفة) 5

  القيادة التحويلية المحور الثاني: المتغير المستقل 

  

  الرقم

  

  العبـــــــــــارة

موافق 

بدرجة عالية 

  جدا

موافق 

بدرجة 

  عالية

موافق 

بدرجة 

  متوسطة

غير 

  موافق

غير موافق 

  إطلاقا

  التأثير المثالي 

            يتمتع مديرك  بمستوى عالي من السلوك الأخلاقي  1

            يتصرف مديرك بشكل نموذجي يسعى  العاملون لمحاكاته   2

            تساعده  على مواجهة المواقف الصعبة بحنكةيمتلك مديرك خبرة   3

            يمتلك  مديرك القدرة على إقناع العاملين لزيادة حماسهم للعمل   4

            يعمل المدير على الاهتمام برغبات وحاجات العمال   5

   الإلهامي التحفيز

            المدير العاملين للعمل بروح الفريقيحث   1

            لتحقيق أهداف المؤسسة    ماديا العاملينيهتم المدير بتحفيز   2

            معنويا  لتحقيق أهداف المؤسسة   يهتم المدير بتحفيز العاملين  3

            يعمل المدير على إثارة روح الحماس لدى العاملين   4

            يتوقعون  ايقوم المدير على تشجع العاملين لتحقيق أكثر مما كانو   5

            يتمتع المدير بشخصية تفاؤلية عن المستقبل المنشود للمؤسسة    6

  الاستثارة الفكرية 

            يعطي المدير رؤيته عما يجب عمله ويترك التفاصيل للعاملين.  1

            يصف المشاكل التي تواجه المؤسسة على أنها معوقات يمكن حلها .   2

            يقوم المدير بتشجيع العاملين على المشاركة في عملية صناعة القرار   3

            المدير النقد العلني في حالة حدوث الأخطاء بيتجن  4
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  التميز التنظيمي لمحور الثالث: المتغير التابع ا

  

 الرقم

  

 العبـــــــــــارة

موافق 

بدرجة 

عالية 

 جدا

  

 موافق

بدرجة 

 عالية

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير  غير موافق

موافق 

 إطلاقا

  تميز الموارد البشرية 
       يتحلى العاملون بمرونة عالية في التعامل مع الآخرين داخل المؤسسة   1

يتمتع العاملون داخل المؤسسة بقدرة كبيرة على التركيز على الأهداف   2

  والغايات .

     

       في تنفيذ الأدوار الموكلة إليه يقبل العامل في المؤسسة التحدي  3

يعمل المدير على إتاحة الفرصة للعاملين للتفكير الإبداعي في حل   5

  المشاكل التي تواجه المؤسسة 

          

            تعارضت مع أفكارهيتقبل المدير الأفكار حتى لو   6

  الاعتبارية الفردية

            يوفر المدير وسائل الاتصال الفعال مع جميع العاملين في المؤسسة   1

            يقوم مديرك باحترام قرارات من يفوضهم من العاملين   2

            يتعامل المدير معي بطريقة  تناسبني   3

            بالقبول من زملائهم .يبدي اهتمام خاص بالعاملين الذين لا يحظون   4

            يعبّر المدير للعاملين عن تقديره لهم عندما ينجزون عملا جيدا   5

شخصيا للعاملين الذين لديهم قدرات تميزهم عن  يعطي المدير انتبها  6

  غيرهم 

          

  التمكين 

            يشجع المدير العاملين على تحمل المسؤولية .  1

            تتوفر لي الحرية في التعامل مع المشكلات التي تواجهني في عملي    2

            مع العاملين متطلبات إنجازهم لأدوارهم الوظيفية . ريناقش المدي  3

            المخولة له  تيدعم المدير ممارسة كل فرد للصلاحيا  4

            يفوض المدير بعض من صلاحياته للعاملين على أسس علمية   5

            تتوفر لي الفرصة في اتخاذ أي إجراء يضمن جودة عالية في عملي .   6

            أساهم بدور أساسي في إجراء التغيرات التي تهدف إلى تطوير الشركة  7
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       يتعاون العامل مع الآخرين لإيجاد خدمات ومنتجات مبتكرة   4

يتمتع العاملون في المؤسسة بالذكاء في إيجاد أفضل وأسرع وأسهل   5

  الحلول للمشكلات التي تواجه المؤسسة 

     

 تميز الهيكل التنظيمي 

      بشكل منظم وسلس بعيدا عن العشوائيةالعمليات التنظيمية تسيير  1

يستوعب الهيكل التنظيمي إجراء التغيرات التي تحتاجها المؤسسة   2

  (المرونة)بسهولة 

     

يعكس الهيكل التنظيمي خطوط السلطة بوضوح  مما يؤدي إلى تفادي   3

  التداخل والازدواجية في الوظائف .

     

        كثير من أحيان بعيدا عن التسلسل الهرميالاتصال في المؤسسة يتم في   4

       يتم تشجيع الوحدات في المؤسسة على العمل بشكل منسق   5

 تميز الاستراتيجية 

      تمتلك المؤسسة الرؤيا المستقبلية إزاء ما تسعى المؤسسة لتحقيقه  1

تنسجم الخطط بعيدة المدى  مع الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى   2

  تحقيقها 

     

       تنطلق الخطط بعيدة المدى  من واقع المشكلات  التي تواجه المؤسسة   3

توفر الخطط بعيدة المدى  المناخ الذي يعزز من مستويات الأداء   4

  المطلوبة 

     

       كافة الموارد لإرضاء العميل .تركز الخطط بعيدة المدى على توجيه    5

تعمل المؤسسة على تحسين خدماتها ومنتجاتها بما يوازي أو يفوق ما   6

  أنتجه المنافسون .

     

  تميز الثقافة التنظيمية 

       هناك شعور بالانتماء للمؤسسة ككل بدلا من الوحدة التي أعمل فيها    1

       هناك ثقافة  سائدة مبنية على الاحترام المتبادل بين الإدارة العليا والعمال   2

       حدوثها في يرغبون التي والتغيرات الأفراد بمعتقدات المؤسسة تهتم  3

 متطلبات مع سلوكهم ليتماشى العاملين على بالتأثير المؤسسة تهتم  4

  المهام الجديدة.

     

         المؤسسة للتركيز على  الجودةهناك شعور داخل   5

       أشعر أنني مسؤول عن احتياجات ورغبات العميل داخل وخارج المؤسسة  6

  شيء تريد إضافته:

........................................................................................................................

........................................................................................................................  
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 الملحق رقم(2): قائمة المحكمين للاستبان المعتمد في الدراسة الميدانية

  

 أسماء المحكمين التخصص الجامعة

الجزائر- المسيلة   د.القري عبد الرحمان إدارة الأعمال 

الجزائر -برج بوعريريج  د.مهديد فاطمة الزهراء إدارة المنظمات  

الجزائر -المسيلة كمالد. قاسمي  أ. إدارة أعمال   

اليمن -ذمار  د. عامر عبد الوهاب السنباتي إدارة أعمال 

الأردن -جدارا  د. علي عوض الوقفي إدارة أعمال 

 د. إبراهيم أرناؤوط علوم سياسية  المملكة العربية السعودية 
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  (كوندور)الهيكل التنظيمي لمؤسسة : -3-الملحق رقم 
ORGANIGRAMME STRUCTUREL 

DE LA SOCIETE 

  

  

Conseil d’Administration

Direction de la 
Chaine Logistique

Direction TQM & 
Développement Durable

Direction Climatisation 
Centralisée

Direction Systèmes 
d’Information

Direction Ressources 
Humaines

Direction Finances & 
Comptabilité

Direction Générale

Direction Marketing

Direction Régionale Centre

Département 
Investissements & 
Moyens Généraux

Service  Sureté 
Interne

Complexe 
Réfrigérateurs

Complexe 
Climatiseurs & 

ML

Unité 
Produits Bruns

Unité
Produits Blancs

Unité 
transformation 

plastique

Unité Fabrication 
Panneaux 

Photovoltaïques 

Direction Régionale Constantine

Direction Régionale 
El Eulma

Unité Produits 
Informatiques

Direction 
Exploitation

Direction 
S.A.V

Direction 
Recherche & 

Développement

Direction Commerciale 
Produits Electroménagers

Direction Commerciale 
Produits IT

Direction des projets

  

 SPA CONDOR ELECTRONICS 
ORGANIGRAMME STRUCTUREL 

DE LA SOCIETE 
Date : 06/01/2015 
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  : نتائج معامل الثبات (ألفا كرونباخ)-04- الملحق رقم

  القيادة التحويلية  -الفرع الأول

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.968 30 

 التحفيز الإلهامي  -ثانيا                              :                        التأثير المثالي-أولا

 
 

 

 

  الاعتبارية الفردية   -رابعا                                                             :الاستثارة الفكرية -ثالثا

                                                       

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.905 6 

  

  الاستثارة الفكرية : -خامسا

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.926 7 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.908 5 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.896 6 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.894 6 



 الملاحق

 

257 

 

  التميز التنظيمي -الفرع الثاني

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.957 22 

   تميز الهيكل التنظيمي -ثانيا                      :                              تميز الموارد البشرية -أولا

 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.839 5 

  

  تميز الثقافة التنظيمية -رابعا                :                              تميز الإستراتيجية  -ثالثا

 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.888 6 

 

 ألفا كرونباخ الإجمالي (كامل الاستمارة) -الفرع الثالث

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.979 52 

 

  

   

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.892 5 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.880 6 



 الملاحق

 

258 

 

  خصائص عينة الدراسة :- 50-  الملحق رقم

 الجنس: -الفرع الأول

  

  السن: -الفرع الثاني
 

 العمر

 Frequency Percent 

Valid 

سنة 30أقل من   56 32.4 

سنة 40الى 30من   73 42.2 

سنة 50الى 41من   44 25.4 

Total 173 100.0 
 

 المستوى التعليمي: -الفرع الثالث
 

 المستوى
 Frequency Percent 

Valid 

 20.8 36 أقل من الثانوي
 31.8 55 ثانوي
 43.4 75 جامعي

 4.0 7 دراسات علیا
Total 173 100.0 

 

 الأقدمية في العمل:-رابعا
 

 الأقدمیة
 Frequency Percent 

Valid 

سنوات 3أقل من   72 41.6 
سنوات 5إلى  3من   57 32.9 

سنوات 5أكثر من   44 25.4 
Total 173 100.0 

 

  

  

  

 الجنس

 Frequency Percent 

Valid 

 57.8 100 ذكر

 42.2 73 أنثى

Total 173 100.0 
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  :التحليل الإحصائي لمحاور الاستبانة- 60- الملحق رقم

 :القيادة التحويلية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور  -الفرع الأول

  :التحفيز الإلهامي  -ثانيا                                                     :التأثير المثالي -أولا

 
 

  :الاعتبارية الفردية  -رابعا                                                      :الاستثارة الفكرية -ثالثا
 

خام

سا

- 

التم

  كين

 N Mean Std. Deviation التمكین

Q24 173 3.3353 .68436 

Q25 173 3.1561 .75785 

Q26 173 3.0520 .95398 

Q27 173 3.1503 .85621 

Q28 173 3.2139 .79638 

Q29 173 3.1329 .75461 

Q30 173 3.1908 .74203 

Valid N (listwise) 173   

 

  

  
  
  
  
  
  

 N Mean Std. Deviation التأثیر المثالي

Q1 173 3.6821 .78323 

Q2 173 3.6127 .70320 

Q3 173 3.4335 .73328 

Q4 173 3.4104 .70654 

Q5 173 3.4682 .72767 

Valid N (listwise) 173   

 N Mean Std. Deviation التحفیز الإلھامي

Q6 173 3.6821 .69681 

Q7 173 3.5376 .74321 

Q8 173 3.4451 .74992 

Q9 173 3.5260 .81816 

Q10 173 3.4855 .81844 

Q11 173 3.4162 .71542 

Valid N (listwise) 173   

 N Mean Std. Deviation التأثیر المثالي

Q12 173 3.6069 .72043 

Q13 173 3.4393 .75719 

Q14 173 3.4277 .74063 

Q15 173 3.4335 .74897 

Q16 173 3.5491 .79545 

Q17 173 3.3237 .72285 

Valid N (listwise) 173   

 N Mean Std. Deviation الاعتباریة الفردیة

Q18 173 3.3064 .75776 

Q19 173 3.2081 .72541 

Q20 173 3.2023 .79211 

Q21 173 3.1908 .78023 

Q22 173 3.2254 .80770 

Q23 173 3.2486 .78619 

Valid N (listwise) 173   
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 :التميز التنظيمي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور  -الفرع الثاني

  :تميز الهيكل التنظيمي  -ثانيا                                                    :تميز الموارد البشرية -أولا

 

  :تميز الثقافة التنظيمية  -رابعا                                                      :تميز الإستراتيجية -ثالثا

 

  
 

 

  

  
 

 

  

  

  

  

  

  

  

 N Mean Std. Deviation تميز الموارد البشرية

Q31 173 3.4277 .70853 

Q32 173 3.2948 .67327 

Q33 173 3.1850 .69081 

Q34 173 3.6532 .69546 

Q35 173 3.5202 .66113 

Valid N (listwise) 173   

 N Mean Std. Deviation تميز الهيكل التنظيمي

Q36 173 3.4682 .67804 

Q37 173 3.3526 .64471 

Q38 173 3.3295 .64798 

Q39 173 3.3295 .72425 

Q40 173 3.4046 .74583 

Valid N (listwise) 173   

 N Mean Std. Deviation تميز الإستراتيجية

Q41 173 3.5202 .59640 

Q42 173 3.2890 .77591 

Q43 173 3.3931 .71232 

Q44 173 3.3873 .70320 

Q45 173 3.3642 .68224 

 Q46 173 3.4277 .72476 

Valid N (listwise) 173   

 N Mean Std. Deviation تميز الثقافة التنظيمية

Q47 173 3.5202 .65227 

Q48 173 3.2948 .70696 

Q49 173 3.3353 .73356 

Q50 173 3.3526 .63563 

Q51 173 3.4046 .64554 

Q52 173 3.4393 .70138 

Valid N (listwise) 173   
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  :معامل ارتباط بيرسون لمتغيرات الدراسة- 70- الملحق رقم

 
 

 
 

 

  

  

  

  

  

  

Correlations 

 y1 y2 y3 y4 Y 

x1 

Pearson Correlation .649
**
 .593

**
 .553

**
 .491

**
 .626

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 173 173 173 173 173 

x2 

Pearson Correlation .641
**
 .626

**
 .576

**
 .566

**
 .661

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 173 173 173 173 173 

x3 

Pearson Correlation .772
**
 .680

**
 .667

**
 .659

**
 .763

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 173 173 173 173 173 

x4 

Pearson Correlation .841
**
 .766

**
 .736

**
 .684

**
 .831

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 173 173 173 173 173 

x5 

Pearson Correlation .853
**
 .748

**
 .751

**
 .704

**
 .840

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 173 173 173 173 173 

X 

Pearson Correlation .868
**
 .788

**
 .760

**
 .719

**
 .878

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 173 173 173 173 173 

Y 

Pearson Correlation .894
**
 .881

**
 .936

**
 .910

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 173 173 173 173 173 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).   
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  نتائج تحليل الانحدار: - 80- الملحق رقم

 نتائج الانحدار المتعدد لاختبار تأثير القيادة التحويلية على بعد التميز التنظيمي: الفرع الأول:
 
 

Model Summary
b
 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate Durbin-Watson 

1 .878
a
 .771 .764 .24312 2.059 

a. Predictors: (Constant), x5, x1, x2, x3, x4 

b. Dependent Variable: Y 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 33.288 5 6.658 112.634 .000
b
 

Residual 9.871 167 .059   

Total 43.159 172    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), x5, x1, x2, x3, x4 

 

Coefficients
a
 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .913 .120  7.641 .000 

x1 .007 .046 .009 .157 .876 

x2 .091 .048 .112 1.904 .059 

x3 .140 .055 .169 2.537 .012 

x4 .217 .065 .276 3.350 .001 

x5 .300 .060 .397 4.975 .000 

a. Dependent Variable: Y 

  

 نتائج الانحدار المتعدد لاختبار تأثير بعد الاستثارة الفكرية على التميز التنظيمي: الفرع الثاني:
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .626
a
 .392 .388 .39181 

a. Predictors: (Constant), x1 
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ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 16.907 1 16.907 110.132 .000
b
 

Residual 26.251 171 .154   

Total 43.159 172    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), x1 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.630 .171  9.537 .000 

x1 .501 .048 .626 10.494 .000 

a. Dependent Variable: Y 

 نتائج الانحدار المتعدد لاختبار تأثير بعد التحفيز الإلهامي على التميز التنظيمي: الفرع الثالث:
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .661
a
 .438 .434 .37679 

a. Predictors: (Constant), x2 

 

ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 18.882 1 18.882 133.001 .000
b
 

Residual 24.277 171 .142   

Total 43.159 172    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), x2 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.501 .167  8.999 .000 

x2 .539 .047 .661 11.533 .000 

a. Dependent Variable: Y 
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 نتائج الانحدار المتعدد التدريجي للمتغيرات المستقلة الرابع:الفرع 
 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.380 .102  13.585 .000 

x5 .634 .031 .840 20.252 .000 

2 (Constant) 1.203 .101  11.893 .000 

x5 .365 .060 .483 6.045 .000 

x4 .320 .063 .408 5.101 .000 

3 (Constant) 1.004 .110  9.095 .000 

x5 .299 .061 .396 4.932 .000 

x4 .244 .064 .311 3.835 .000 

x3 .189 .050 .228 3.800 .000 

4 (Constant) .917 .116  7.879 .000 

x5 .300 .060 .397 4.997 .000 

x4 .218 .064 .277 3.394 .001 

x3 .142 .054 .171 2.639 .009 

x2 .095 .044 .116 2.161 .032 

a. Dependent Variable: Y 
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  اختبار الفروق ذات الدلالة الإحصائية في إجابات المبحوثين: - 09-  الملحق رقم

 المبحوثين بالنسبة لمتغير القيادة التحويلية  تالفروق في إجابا اختبار :ولالفرع الأ
 

ANOVA 

   القیادة التحویلیة (متغیر الجنس) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .049 1 .049 .161 .689 

Within Groups 52.340 171 .306   

Total 52.389 172    

 

ANOVA 

   القیادة التحویلیة (متغیر العمر) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .111 2 .055 .180 .835 

Within Groups 52.279 170 .308   

Total 52.389 172    

 

ANOVA 

   القیادة التحویلیة (متغیر المستوى التعلیمي) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.504 3 .501 1.665 .176 

Within Groups 50.885 169 .301   

Total 52.389 172    

 

ANOVA 

   القیادة التحویلیة (متغیر الأقدمیة) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3.737 2 1.869 6.529 .002 

Within Groups 48.652 170 .286   

Total 52.389 172    

Test of Homogeneity of Variances 

  القیادة التحویلیة (متغیر الأقدمیة) 

Levene 

Statistic df1 df2 Sig. 

3.310 2 170 .039 

Robust Tests of Equality of Means 

  القیادة التحویلیة (متغیر الأقدمیة) 

 Statistic
a
 df1 df2 Sig. 

Welch 6.186 2 99.430 .003 
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a. Asymptotically F distributed. 

 المبحوثين بالنسبة لمتغير التميز التنظيمي تاختبار الفروق في إجابا :لثانيالفرع ا

ANOVA 

  التمیز التنظیمي(متغیر الجنس) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .007 1 .007 .030 .863 

Within Groups 43.151 171 .252   

Total 43.159 172    

 

ANOVA 

  التمیز التنظیمي(متغیر االعمر) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .132 2 .066 .261 .771 

Within Groups 43.027 170 .253   

Total 43.159 172    

 

ANOVA 

  التمیز التنظیمي(متغیر المستوى) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2.057 3 .686 2.820 .041 

Within Groups 41.101 169 .243   

Total 43.159 172    

 

Test of Homogeneity of Variances 

  التمیز التنظیمي(متغیر المستوى) 

Levene 

Statistic df1 df2 Sig. 

.719 3 169 .542 
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Multiple Comparisons 

Dependent Variable :التمیز التنظیمي   

Scheffe   

(I) المستوى (J) المستوى Mean Difference (I-J) 

Std. 

Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 0523. -5448.- 148. 10572. -24624.- ثانوي أقل من الثانوي

 0031. -5617.- 054. 09999. -27929.- جامعي

 2921. -8584.- 588. 20371. -28319.- دراسات علیا 

 5448. -0523.- 148. 10572. 24624. أقل من الثانوي  ثانوي

 2142. -2803.- 986. 08755. -03306.- جامعي

 5219. -5958.- 998. 19790. -03695.- دراسات علیا

 5617. -0031.- 054. 09999. 27929. أقل من الثانوي  جامعي

 2803. -2142.- 986. 08755. 03306. ثانوي

 5465. -5543.- 1.000 19490. -00390.- دراسات علیا

 8584. -2921.- 588. 20371. 28319. أقل من الثانوي  دراسات علیا

 5958. -5219.- 998. 19790. 03695. ثانوي

 5543. -5465.- 1.000 19490. 00390. جامعي

ANOVA 

  التمیز التنظیمي(متغیر الأقدمیة) 

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.863 2 .932 3.835 .023 

Within Groups 41.295 170 .243   

Total 43.159 172    

 

Test of Homogeneity of Variances 

  التمیز التنظیمي(متغیر الأقدمیة) 

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

1.178 2 170 .310 
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Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   التمیز التنظیمي   

Scheffe   

(I) الأقدمیة (J) الأقدمیة 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

سنوات 3أقل من  سنوات 5الى 3من    -.24136-
*
 .08738 .024 -.4571- -.0256- 

سنوات 5أكثر من   -.08930- .09431 .639 -.3222- .1436 

سنوات 5الى 3من  سنوات 3أقل من    .24136
*
 .08738 .024 .0256 .4571 

سنوات 5أكثر من   .15206 .09891 .309 -.0922- .3963 

سنوات 5أكثر من  سنوات 3أقل من    .08930 .09431 .639 -.1436- .3222 

سنوات 5الى 3من   -.15206- .09891 .309 -.3963- .0922 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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  :ملخصال

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تصورات الأفراد العاملين في مؤسسات ميدان الدراسة حول مدى توفر سمات القيادة 

التصورات تبعا التحويلية بمؤسساتهم، واثر هذا النمط من القيادة على تحقيق التميز التنظيمي، واختبار الفروق في تلك 

  .لاختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية

الاقتصادية في الجزائر وهي مؤسسة  ولتحقيق أهداف الدراسة أجرى الباحث مسحا ميدانيا على أحد أكبر المؤسسات

مجمع كندور، من خلال تصميم استمارة، حيث شمل مجتمع الدراسة جميع والإداريين المتواجدين في مختلف مديريات 

مفردة، وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحليل البيانات واختبار 173ودوائر المؤسسة وقد تم اختيار العينة التي بلغ عددها 

  .SPSSالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية الفرضيات باستخدام 

وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بأبعادها (التأثير المثالي ، التحفيز 

% من 77راسة،وأن الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التمكين) على متغير التميز التنظيمي بالمؤسسة محل الد

التباين الحاصل في التميز التنظيمي مصدره القيادة التحويلية،كما توصلت الدراسة أيضا إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 

إحصائية لتصورات المبحوثين حول متغيرات الدراسة تعزى إلى المتغيرات الشخصية والوظيفية التالية: الجنس، العمر، 

مهنية، بإستثاء وجود فروق في إجابات المبحوثين حول متغير التميز التنظيمي تعزى إلى الخبرة في المؤهل العلمي، والخبرة ال

وخلصت الدراسة في الأخير إلى اقتراح نموذج )،سنوات 5إلى  3العمل ولصالح المجموعة التي لديها مستوى خبرة (من 

  لأثر القيادة التحويلية على التميز التنظيمي .

  القيادة، القيادة التحويلية، التميز التنظيمي ، مجمع كندور.:الكلمات الدالة

Abstract 

This study aimed at knowing the perceptions of people working in the studied enterprises on 

how much the features of transformational leadership are providing within their enterprises, and the 

impact of this kind of leadership on achieving organizational excellence and also testing the 

differences in those perceptions by their personal and functional characteristics. 

To achieve the objectives of this study the researcher conducted a survey on one of the biggest 

economic enterprises in Algeria; it is Condor group, through designing a questionnaire. The 

population of the study includes all staff managers at different directions and departments of the 

enterprise. The sample has been selected at 173 people, and in light of this, the data are collected and 

analyzed and the hypotheses are tested using SPSS software. 

The study has found many results the most important is that there is a statistically significant 

effect of transformational leadership withits dimensions (idealized influence, inspirational 

motivation, intellectual stimulation, individualized consideration, and empowerment) on the 

organizational excellence variable in the studied enterprise, and 77% of variation in organizational 

excellence is caused by transformational leadership. The study has also found that there are 

nostatistically significant differences of respondents’ perceptions on the variables of the study refer 

to the following personal and functional variables: sex, age, educational qualification, and 

professional experience, except forthe differences in responses of respondents about organizational 

excellence variable refer to theprofessional experience for those who have experience from 3 to 5 

years. Finally, the study has proposed a model of the impact of transformational leadership on the 

organizational excellence. 

Key words: leadership, transformational leadership, organizational excellence, Condor group.  

 


