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 الشكر و العرفان
 :محمد عميو أفضؿ الصلاة و السلاـ إلى خير خمؽ الله سيدنا و نبينا 

 و أوجو تحية خاصة للأستاذ المشرؼ الدكتور بف زاير عبد الوىاب 

 و أساتذتنا و الأفراد الأوفياءسونمغاز  و عماؿ مؤسسة

 و شكر خاص إلى أساتذة خارج الإطار التكويني

انتياء ، أوجو كذلؾ إلى أفراد عائمتي، و شكر خاص في كؿ مف ساىـ في توفيقو لي في 
 مشواري الدراسي
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 هداءإ

 

 الكريم لوجهك خالصا العمل هذا مني تتقبل أن جلالك و بعزتك ربي أسالك
 التسليم و الصلوات اشرف عليه محمد حبيبنا و لشفيعنا و لنبينا و

 إليه استطعت ما رضاهما راجية.... تعالى الله رضا بعد رضاهما نبغيا من إلى
 و بقاءهما الله  أطال العزيزان والداي وصلت بفضلهم من إلى و سبيلا

 العافية و الصحة ثوب البسهما

 سندي و فخري إلى...  التلاحم رمز و القوة مصدر إلى

 لي تشجيعهم و بدعمهم عرفانا   إخوتي إلى

 حرفا نيعلم من كل إلى

 الاحترام و التقدير كل مني لهم العلمية رحلتي في ساعدني من كل إلى و

 أصدقاء و أهل من برؤياهم اسعد من كل إلى و

 جايز الزهرة 
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،و تطوير ميارات العامميف  بحيث تبموت  ةلعلاقة ما بيف القيادة التحويميىذه الى دراسة امذكرتنا ىدفت   :الملخص
مف خلاؿ  وذلؾ ؟ تندوف سونمغاز مؤسسة في العاممين ميارات تطوير في التحويمية القيادة تساىم ىلالاشكالية " 

(  وتمت الدراسة باستخداـ اداة  الفرديػة الاعتبارية الابداعي التشجيع، التحفيز، الكاريزما)ة مالمتمثية مالتحويلقيادة عاد اأب
توصمنا إلى   SPSSالبرنامج الاحصائيو باستخداـ ,  30 عددالذي  المؤسسة  ى عينة عشوائية معالاستبياف 

 ارتباط علاقة وجود  العامميف أداء عمى الكاريزما لتأثير متوسط طارتبا علاقة وجودوجود مجموعة مف النتائج أىميا  
 .العامميف ميارات تطوير التابع المتغير وبيف( الفرديػة الاعتبارية و الابداعي التشجيع, لتحفيز) بيف المتغيرات بي قوي
 وؼ.  مؤسسة سونمغاز تند، ميف العامارات يمتطوير ية , مالتحوي: القيادة  مات المفتاحيةمالك

 

 

Summary: Our memorandum aims to examine the relationship between 
transformative leadership, and to develop the skills of the workers so that the 
problematic "Does transformative leadership contribute to the development of the 
skills of the employees of Sonelgas Tindouf? This is through the transformative 
leadership dimensions of (charisma, motivation, individual corporate creative 
encouragement) The study was conducted using the questionnaire tool on the 
institution's random sample number 30, and using the statistical program SPSS we 
reached a set of results, the most important of which is the existence of an 
intermediate correlation of the effect of charisma on the performance of workers. (to 
stimulate, creative encouragement and individual corporate encouragement) and 
among the variable dependent on the development of workers' skills. 
Keywords: Transformative Leadership, Workers Skills Development, Sonelgas 
Tindouf Foundation. 
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فػػي جميػػع ة نػػحقػػة ومتزاملامكػػاف، فػػالتغيرات متلعصػػر اختصػػار الػػزمف وتقريػػب ا وبأنػػيتسػػـ عصػػرنا       

 لمبقػػاء ومواكبػػةضػػروريا وحتميػػا متكػػررة لإدارة وأسػػاليبيا أمػػرا جعػػؿ ىنالػػؾ مراجعػػة دائمػػة و  ممػػا الأصػػعدة 

مػػػع  ساسػػػي فػػػي عمميػػػة التكيػػػؼالأمػػػر الأ الإداريػػػةجديػػػد القيػػػادات تومػػػف ىنػػػا أصػػػبح التجديػػػد،  التطػػػور و

 فػي سػتمراريةتحقيػؽ إبكفػاءة، و  وإدارة التحوؿ، والتعامػؿ معػ فيدور القيادة  في يدخؿ ضمف ما المتغيرات 

 .استقرار عصر يضج بالتحدي وعدـ

ي فػ، والتػأثر مرؤوسػيفاليؤىميػا  لمتعامػؿ مػع وتطػويرا لمميػارات وعيػا متجػددا ،ا عمػى القيػادات ىػذ ويفػرض

متبادلة بينيـ، وبناء رؤية منظميػة واضػحة تػوجييـ لتحقيػؽ ال، وزرع الثقة تحفيزىـ ، و ىـومشاعر  سموكياىـ

 أىداؼ مرسومة. 

نػػػادرة تسػػػعى المؤسسػػػة الػػػى  الميػػػارات مػػػف  قبػػػؿ البػػػاحثيف فػػػي مجػػػاؿ إدارة الأعمػػػاؿ عممػػػة بينمػػػا تعتبػػػر  

 وىنػػا سػػتغلاؿيات العمػػؿ قصػػد الاحتفػػاظ بيػػا و اسػػتغلاليا أحسػػف إتنميتيػػا و تثبيتيػػا فػػي وضػػع ا وبياكتسػػا

القيػػادات  ففػػالمحيط يحتػػاج لأنػػواع خاصػػة مػػ القيػػادة التحويميػػة ،تطبيقػػات  فتبػػرز الحاجػػة الػػى الاسػػتفادة مػػ

الحػؿ الامثػؿ و ىػ يمالقائد التحػوي فا فامي كوفيية واضحة, وذا تأثير المرؤيا مستقب ـ رسػ عمى ـ التي تقو 

 .يةبممستق ذات رؤية ات لممنظم

 :شكالية الدراسةإ .أ 

 :التالي عمى الشكؿاشكالية الدراسة, مما سبؽ ذكره  تبمورت 

 ؟ ز تندوؼالعامميف في مؤسسة سونمغا ميارات تطوير في التحويمية القيادة ما مدى تاثير

 :الاشكالية التساؤلات الفرعية التاليةضمف ىذه وتندرج 

 تطوير ميارات الموظفيف؟ىؿ يوجد أثر الكاريزما في  -

 تطوير ميارات الموظفيف؟ عمى التحفيز ما مدى تأثير-
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 ىؿ يؤثر التشجيع الابداعي في تطوير ميارات الموظفيف ؟ -

  ؟ي تطوير ميارات الموظفيففىؿ يوجد أثر لاعتبارية الفرديػة -

 :فرضيات الدراسة .ب 

 :اسة كما يميانطلاقا مف مشكمة الدراسة، يمكف تحديد وصياغة فرضيات الدر 

 .تندوؼ سونمغاز بالمؤسسة الميارات تطويرعمى  التحويمية القيادة تؤثرالفرضية الرئيسة: 

 :وتندرج تحت ىذه الفرضية الرئيسة مجموعة مف الفرضيات الفرعية صيغت عمى النحو التالي

 تندوؼ سونمغاز  بالمؤسسة العامميف الأداء عمى الكاريزما تأثير. 

 تندوؼ سونمغاز  بالمؤسسة العامميف الميارات طويرت في التحفيز تأثير.. 

  تندوؼ سونمغاز  بالمؤسسة العامميف الميارات تطوير في الابداعي التشجيع تأثير 

  .تندوؼ

  تندوؼ سونمغاز  بالمؤسسة العامميف الميارات تطوير في الفرديػة الاعتبارية تأثير.  

 :الدراسة أىمية .ج 

 : الدراسة في ما يمي أىميةتتمخص 

  .بالمؤسسة سونمغاز تندوؼؤسسة تعتبر القيادة التحويمية ميمة لاتخاذ القرارات في م-1

المؤسسة سونمغاز العامميف في تطوير مياـ الواضح المتحصؿ مف دور القيادة التحويمية في  التأثير-2

 .لاعتبارية الفرديػة و التحفيز والتشجيع الإبداعي و الكاريزمامف خلاؿ تطبيؽ   تندوؼ

 أىداف الدراسة: .د 

 بالمؤسسػة سػونمغاز تنػدوؼتطػوير الميػاـ العػامميف ييدؼ ىذا البحث الى دراسة القيادة التحويمية ودورىا   

القيادة التحويمية  أبعادفي البحث والتي تشمؿ  سأناقشياووضع اليد عمى مناطؽ الضعؼ في القضايا التي 
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والعمؿ عمػػػى تطبيقيػػػا بالشػػػكؿ الأمثػػػؿ باريػػػة الفرديػػػػةلاعت و الإبػػػداعيو التحفيػػػز والتشػػػجيع  الكاريزمػػػاوىػػػي 

 لموصوؿ إلى رفع كفاية  أداء العامميف .

 أسباب إختيار الموضوع  .ه 

ىػػذا الموضػػوع لدراسػػتو دوف بػػاقي المواضػػيع، وتبػػرز ىػػذه  لاختيػػارالتػػي أدت بنػػا  الأسػػبابتوجػد العديػػد مػػف 

  :فيما يمي الأسباب

o  دير بالدراسةأكثر بيذا الموضوع الج بالإلماـالرغبة.  

o ىتماـ والرغبة الشخصية في معالجة ىذا الموضوعالا 

o  مستقبلا في الموضوعتساعد عمى عممية البحث  تيالعممية البالمراجع  الجامعية المكتبةإثراء. 

o  اىدافيا. تحقيؽفي القيادة  أىميةإدراؾ الى اليوـ  الجزائرية المؤسساتحاجة 

 :حدود الدراسة .و 

 بالمؤسسػػػة مؤسسػػػة فػػػي  المػػػوظفيف ميػػػارات تطػػػوير فػػػيدور القيػػػادة التحويميػػػة  تحديػػػد الحـــد الموضـــوعي :

 سونمغاز تندوؼ

 سونمغاز تندوؼ المؤسسة  الحد المكاني :

 .2023افريؿ 30 الى غاية  2023افريؿ 20مف  جراء ىذه الدراسةتـ الحد الزماني:

 منيجية الدراسة: .ز 

جمػػع  خػػلاؿف م ميمػػي مػػف خػػلاؿ عمميػػات التحميػػؿاعتمػػدت ىػػذه الدراسػػة اسػػتخداـ المػػنيج الوصػػفي التح   

سػػتعانة بعػػدة مصػػادر ومراجػػع مػػف كتػػب سػػواء كانػػت الاالمعمومػػات المتعمقػػة بموضػػوع الدراسػػة، وقػػد تمػػت 

أطروحػات دكتػوراه، وذلػؾ بغيػة توضػيح  ر، ويسػتماج رسػالاتعمميػة،  ومجػلات الأجنبيػةبالمغة العربية أو 
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ب التطبيقي فاعتمدنا عمى منيج دراسة حالة، أيف وقع إختيارنا عمى أما في الجان والمفاىيـالنظري  الإطار

سػتبانة، وتػـ تحميػػؿ الاوالتػي تمثمػت فػػي  الأوليػةعتمػاد عمػى المصػػادر الا، وقػػد تػـ سػونمغاز تنػدوؼمؤسسػة 

فػي ضػوء تطبيػؽ  ". SPSS" ومعالجتيػا باسػتخداـ برنػامج الإحصػائيالمعطيػات باسػتخداـ أدوات التحميػؿ 

 .الموظفيف ميارات تطوير فية التحويمية  القياد أبعاد

 الدراسات السابقة : .ح 

 الاقتصادية العموم بكمية العاممين أداء تحسين في يزالتحف دوربعنواف "  أسماء وزيافب دراسة  -1

 حوؿ المبحوثيف تصورات عمى التعرؼ الى الدراسة ىذه دفت " بسكرة– التسيير وعموم والتجارية

 الاقتصادية العموـ بكمية العامميف لدى( والمعنوية المادية الحوافز) ببعديو التحفيز توفر مستوى

 فرضيةصيغت ذلؾ ولتحقيؽ. العامميف أداء عمى ذلؾ وأثر بسكرة بجامعة التسيير وعموـ والتجارية

 بالكمية الإدارييف العماؿ جميع مف الدراسة مجتمع تكوف. فرعيتيف فرضيتيف متضمنة رئيسية

 حيث وموظفة موظؼ60) ( حجميا بسيطة عشوائية عينة باختبار وقمنا112(،) عددىـ والبالغ

 استبانة50) ( استرجاع وتـ ميدانية، زياراتعدة خلاؿ مف جميعيا عمييـ الاستبانة توزيع تـ

: منيا لبياناتتحميلا في إحصائية أساليب عدة عمى الاعتماد تـ وقد. الاحصائي لمتحميؿ صالحة

 وتحميؿAnalyses of variance)، ) للانحدار التبايف تحميؿ الوصفي، الإحصاء مقاييس

 ببعديو لمتحفيز معنوي دور وجود عدـ أبرزىا نتائج عدة الى الدراسة توصمت...المتعدد الانحدار

 لممقياس وفقا منخفض جاء التحفيز مستوى أيضا لدراسة،محلا بالكمية العامميف أداء مستوى في

 يجب: أىميا التوصيات مف جممة الى الدراسة وخمصت. مرتفعا الأداء مستوى جاء بينما المعتمد،

 المقدـ الأجر يكوف أف عمى تعمؿ كما لمعامميف والمساعدة الكافي الدعـ تقدـ أف الكمية عمى

 العامميف أداء مستوى عمى المحافظة عمى تعمؿ حيف في لمعامميف الأساسية الحاجات يغطي

 .أكثر وتحسينو



 مقدمة

 

 
 ه

 هذه دفتى دورالقيادة التحىيلية في تطىيز مهارات المىظفين " "بعنوان اد فليون مر دراسة -2

 حيث تـ 2015/2016، موظفين ميارات تطوير ي التحويمية القيادة دور اختبارلى إ الدراسة

 الاعتبارية الفكرية، الاستثارة ،الحافز الاليامي  ،المثاليالتأثر : )لاؿخ مف التحويمية القيادة قياس

( والتنظيمية اجماعية الفردية،: )أنواعيا طريؽ عفالميارات  قياس ـ فيما.( والتمكف الفردية

 معموماتعمى  وؿحصال ـتو  .الػػوادي معةجا ااقتصادية العموـ كمية مستوى عمى الدراسة ،وجرت

 وبعد وأستاذا، موظفا40  حجميا بمغ ميسرة عينة عمى وزع  الذي ستبيافإ لاؿ خ مف الازمة

 القيادة أف ياىمأ النتائج مف الى مجموعة الوصوؿ ـspss v.20  باستخداـ النتائج خميؿ

 مف مجموعة الدراسة اُختتمتثـ  ف،يموظفال ميارات تطوير يجابي فيإ أثر يال التحويمية

 بالموضوع  الصمة ذات التوصيات

 ىيكل الدراسة .ط 

عمػػى إشػػػكالية الدراسػػة واختبػػػار الفرضػػيات تػػػـ تقسػػػيـ  الإجابػػػةمػػف أجػػػؿ دراسػػة ىػػػذا الموضػػوع وبغػػػرض    

تػـ التطػرؽ حيػث  .نظري، وفصؿ تطبيقي، تسبقيـ مقدمة عامػة، وتمػييـ خاتمػة ، فصؿفصميفإلى الدراسة 

إلى مدخؿ لمقيادة التحويمية لمتعرؼ عمػى ماىيػة القيػادة التحويميػة وكػؿ مػا يتعمػؽ بيػا مػف  الأوؿفي الفصؿ 

 خصص .بالمؤسسة سونمغاز تندوؼ تطوير ميارات الموظفيففتمت دراسة الفصؿ الثاني ، أبعادىا وغيرىا

المنيجيػػة لمدراسػػة ،  الإجػػراءاتلػػى تقػػديـ مؤسسػػة، فػػي حػػيف تطرقنػػا فػػي المبحػػث الثػػاني إ  الأوؿالمبحػػث 

إلػػى خاتمػػة  الأخيػػروتنػاوؿ المبحػػث الثالػػث عػرض وتحميػػؿ بيانػػات الدراسػػة واختبػار الفرضػػيات، لنصػػؿ فػي 

فػػػػي النيايػػػػة لمجموعػػػػة مػػػػف  النتػػػػائج التػػػػي سػػػػيتـ التوصػػػػؿ إلييػػػا تحػػػوي ممخػػػػص عػػػػاـ حػػػػوؿ الدراسػػػػة وأىػػػـ 

 .التوصيات
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 :تمييد

ف المواضيع التي ليا أىمية كبيرة وذلؾ لقدميا الكبير منذ بداية البشرية وليا إف موضوع القيادة م    

العديد مف النظريات كثيرة في ىذا الموضوع، ولكف ىذه الافكار قد تغيرت كثيرا في أيامنا ىذه، فالناس 

 اليوـ أكثر ثقافة وتعميما أكثر و ترابطا. 

السعي الدؤوب والمتواصؿ لممؤسسات مف أجؿ مواجية كما يرجع التطور الدائـ لعممية القيادة إلى     

الاحداث والتغيرات المتوقعة وغير المتوقعة، وىذا ما يتطمب وجود قادة تحويميوف  وعمى مستوى عالي مف 

 الاداع والتفكير دقيؽ و الذكي مف أجؿ تصور مستقبؿ منظماتيـ وتحديد بدقة درجات اتجاه الاعماؿ فييا

فصؿ الى القاء الضوء حوؿ الاطار النظري لمتغيرات الدراسة مف خلاؿ التركيز و نسعى مف خلاؿ ىذا ال

 : عمى مبحثيف ىما

 القيادة التحويمية.ماىية  :المبحث الأول 

  ميارات العاممين وتطويرىا:المبحث الثاني. 
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 القيادة التحويمية ماىية  ول:الأ  المبحث

قاعػػدي يعتبػػر منطمػػؽ الحػػدث فػػي اغمػػب و شػػتى الميػػاديف  القيػػادة عبػػارة عػػف ظػػاىرة ونظػػاـ اجتمػػاعي     

ث الػػى ماىيػػة القيػػادة و سػػنتطرؽ فػػي ىػػذا المبحػػومػػف بػػيف ىػػذه القيػػادات مػػا يعػػرؼ بالقيػػادة التحويميػػة حيػػث 

 .التحويمية و مختمؼ مفاىيميا النظرية القيادة

 ول: ماىية لمقيادة  الأ المطمب 

 والاجتماعيةف الأطراؼ المشاركة في العمميات التنظيمية القيادة ظاىرة معقدة تؤثر عمى العديد م    

،وتظير في آلية التأثير لأنيا تحفز الأفراد عمى العمؿ لتحقيؽ أىداؼ الجماعة بدوافع  والشخصية

 .الشخصية بعيداً عف الإكراه

 .مفيوم القيادة الفرع الأول: 

تمؼ في المفظ والشكؿ، و مف بيف ي المضموف وتخفيوجد عدة تعاريؼ مفيوـ القيادة، جاءت متشابية 

 التعاريؼ :

عمى أنيا عممية تأثير متبادلة بيف القيادة والاتباع، يتـ مف خلاليا  يعرفيا الغامدي عبدالله عبد الواحد

 ."1تحريؾ الاتباع لتمكينيـ مف تحقيؽ الاىداؼ الحالية والمستقبمية بكفاءة عالية

حماس في الافراد لمقياـ بعمميـ بحماس وطواعية دوف الحاجة ىي عممية التأثير والياب ال يعرفيا عياصرة

 .2الى استخداـ السمطة الرسمية

فف استقطاب قدرات الآخريف مف أجؿ أداء الأعماؿ المنوطة بيـ عمى أنيا  جمال الدينأيضا يعرفيا  

 3.بحماس وثقػة

                                                           
 .15،ص2013،دار الكفاح لمنشر والتوزيع الرياض، 2ط القيادة الادارية"،الغامدي عبدالله عبد الواحد"  1
 .37،ً  2006"، دار الحامد لمنشر، عماف، " القيادة والدافعية في الادارة التربويةعياصرة عمي أحمد 2
 .115ص 2009،  ،الجزائرلمنشر والتوزيع، الطبعة الثانية،  هومةدار  ،الإدارة"دئ مبا"ماؿ الديف عويسات،ج3
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ػافر الأفراد رغػػـ الفػروؽ بيػنيـ الى حسػب بيجػورس فالقيػادة ىي: عمميػػة تػأثر متبػادؿ يػؤدى عػػف طريػؽ تض

 1.توجيو النشاط الانساني سعيا وراء مسألة مشتركػػة

ىي : القدرة الفاعمة عمى ربط الممارسات بأىداؼ وقػيـ المؤسسة وطموحاىػا  كراوفوردوالقيادة حسب 

صية لمعامميف الشخ  الخاصة بالمؤسسة مع تحقيؽ الاىداؼ  المستقبمية، مما يؤدي الى تحقيؽ الاىداؼ

 .2بصورة متناسقة وفي مناخ جيد

مما سبؽ يمكننا القوؿ اف القيادة تختمؼ عف الإدارة في تمؾ القيادة التي تركز عمى العلاقات الإنسانية     

 وتيتـ بالمستقبؿ تيتـ بتوضيح الرؤية والتوجيات الاستراتيجية، وتمارس أسموب القدوة والمرافقة، 

 يادة.القعناصر الفرع الثاني:

 :3يمكف تمخيص عناصر القيادة في النقاط الآتية

الػػػػذيف منحػػػػوف السػػػػمطة والنجػػػاح لمقيػػػػادة ولممنظمػػػػة ي حػػػاؿ  حيث ىـالجماعـــةأوالمرؤوســـين: .أ 

 إلييـ بنجاح. ةالموكمتفػػػػاعميـ واستجابتيـ لكي ما يُطمب منيـ مف قبؿ القائد وتأدية كؿ الأعماؿ 

ػ ومؤىلاتو وصػفاتو الشخصػية مػف أىميػة ت قدرامف  ف أىـ عناصػر العمميػة القياديػةوىو مػ ئــد:القا .ب 

 في نجػاح العممية القيادية والرقي بيا الى مصاؼ العمميات.

في المنظمػة يػؤثر  مرؤوسيفاللا بد مف وجود موقؼ أو ظرؼ ما يكوف بيف القائد الظرف )الموقف:( .ج 

ميـ مػع بعضػيـ الػبعض ، ويسػعى القائػد النػاجح دائمػا أف يػنجـ عف ىذا الموقؼ عمػى تفػاعميـ وتعػام

 تفاعػؿ إيجابي يػنعكس عمػى نجػاح العممية القيادية، وبالتالي نجاح المنظمة في بموغ ىدفيا الرئيسي.

والتػأثير في يسػعى القائػد دومػا نحو تحقيؽ ىدؼ القيػادة عػف طريػؽ المرؤوسػف، وذلػؾ بحثيـ  اليـدف: .د 

 سػموكيـ مػف أجؿ القياـ بالمياـ المطموبة منيـ وبكفاءة عاليػػة.
                                                           

 15ص .2010، مصر، ،الإسكندرية، الجامعةمؤسسة شباب  "القيادة،"د رشواف،حمأ الحميدحسف عبد 1

دارة الجودة في التعميم العاليرافدة عمر الحريري،   2  .118ص2010، ،الأردف، دار الثقافة لمنشر، عماف، القيادة وا 
3
 .45ص2010، ،الأردن، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الإداريةالقيادة ، يشير العلاق 
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فيػي تمكف القائػػد مػف التػػأثير في سػػموؾ المرؤوسػػف إيجابيا  :خامســا: الأنظمة والتعميمــات والقواعــد .ه 

براتو التي يمتاز الى خصائصو الشخصية ومياراتو وقدراتو وخ بالإضافةعػػف طريػػؽ الثػػواب والعقاب، 

 .بيا

 خصائص القيادة الفرع الثالث:

  :1تكمف خصائص القيادة في المؤسسة إلى مايمي

 التنبؤ بالمخاطر المستقبمية و القدرة عمى مواجيتيا .-أ

  .دعـ العنصر البشري و ذلؾ بالعمؿ عمى النيوض بالقدرات البشرية -ب

  .بتوجيو جيود العامميف نحو اليدؼ المراد انجازه ف تتـ القيادة بحزـ و عف اكمؿ وجو و يتـ ذلؾأ -ج

  .العمؿ بجيد وذلؾ لتحقيؽ الاىداؼ بكفاءة وفعالية -د

 القيادة المثمى تساعد في رفع معنويات العامميف ودفعيـ لمزيد مف العطاء. -ىػ

 ..القيادة تيدؼ أولا و أخيرا الى تقدير وتدبير احتياجات المنظمة -و

 القيادة. أىميةالفرع الرابع: 

لابد لممجتمعات البشرية مف قيادة ترتب حياتيا، وتقيـ العدؿ بينيا حتى لقد أمر النبي صمى الله عميو     

وسمـ بتعييف القائد في أقؿ التجمعات البشرية حيف قاؿ عميو الصلاة و السلاـ "إذا خرج ثلاثة في سفر 

ر بذلؾ ليكوف أمرىـ جميعا ولا يتفرؽ بيـ لا أري فميأمروا أحدىـ"، رواه أبو داوود، قاؿ الخطابي: إنما أم

ولا يقع بينيـ الاختلاؼ، وقديما قاؿ القائد الفرنسي نابوليوف "جيش مف الارانب يقوده أسد، أفضؿ مف 

 2:جيش مف أسود يقوده أرنب" وعميو فإف أىمية القيادة تكمف في

 كما أف الافراد يتخذوف مف القائد قدوة ليـ.تنمية وتدريب ورعاية الافراد باعتبارىـ أىـ مورد لممؤسسة، -1
                                                           

-
، جامعة زياف عاشور، "ماىية القيادة الإدارية، مجمة العموم القانونية و الاجتماعية"ابراىيـ سامية وبوقندورة يمينة، -1

 . 567-566ص 2019الجمفة الجزائر .
 .19 ص. 2014 دارالرايةلمنشروالتوزيع, "دةالتحويميةالقيا"أسامةخيري،2
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أنيا حمقة الوصوؿ بيف -3السيطرة عمى مشكلات العمؿ وحميا، وحسـ الخلافات والترجيح بيف الآراء-2

 العامميف، وبيف خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية

 أنيا التي تسيؿ لممؤسسة تحقيؽ الاىداؼ المرسومة.-4

 اخميا كافة المفاىيـ والاستراتيجيات والسياسات.أنيا البوتقة التي تنصير د-5

 المطمب الثاني: مدخل مفاىيمي لمقيادة التحويمية 

مف الانماط القيادية التي أفرزىا التقدـ العممي والتطور التقني نمط القيادة التحويمية، والتي أىـ ما     

تطورات الحديثة مف خالؿ التأثير في يميزىا قدرتيا العالية عمى قيادة المنظمة في مواجية التحديات وال

سموكيات المرؤوسيف وتنمية قدراتيـ الابداعية عف طريؽ فتح المجاؿ ليـ وتشجيعيـ عمى مواجية 

المشاكؿ والصعوبات التي تواجو منظماتيـ. سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى كؿ مف نشأة ومفيوـ القيادة 

 .سية حوؿ القائد التحويميالتحويمية و أىميتيا وكذا التطرؽ إلى مفاىيـ أسا

 القيادة التحويمية  التطور التاريخي لمفيومالفرع الأول:

تعد القيادة التحويمية نظرية في القيادة الادارية، جاءت محصمة لمجيود الحثيثة والمستمرة مف قبؿ     

ة، وكذا لتجمع المفكريف و العمماء في مجاؿ تطوير الادارة والقيادة، فيي مف أىـ وأحدث نظريات القياد

بيف مميزات نظريات القيادة وتالفى ما كاف فييا مف قصور، ويعتقد أنيا مف أنسب الممارسات القيادية 

  .1استجابة لمعطيات ىذا العصر، ومف أكفأىا قدرة عمى مواجية تحدياتو 

لقيادة ،فيما كاف أوؿ ظيور لمفيوـ ا 1973وذلؾ عاـdowntonأوؿ مف طرح فكرة القيادة التحويمية ىو

الذي يرى  Macgregor Burnsماجريجوبيرنز د العالـ السياسي الامريكي عمى ي 1971التحويمية في عاـ

تكػويف روابػط بػيف  لاؿصػنع القػرار مػف خػفي  التحويمية تعػني اشػراؾ القائػد مػع المرؤوسيف أف القيادة

                                                           
"، رسالة ماجستير الآداب في الإدارة كفايات القيادة التحويمية لمديري مدارس التعميم العام، صالح بف محمد الربيعة، " 1

 .31،ص 2001كمية التربية، جامعة الممؾ سعود، السعودية، 1التربوية 
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 ضقيػـ وذلػؾ عػف طريػؽ تفػويلاوتعػزز مػف أخميعػا لمعمػؿ جتزيػد مػف دافعيػتيـ  ومػف يعمػؿ معػ و ػدالقائ

شعارثػؿ تمحيات و  لاالصػ ، مػا الفردي والمؤسسي المستوىي صػنع القػرار عمػى  هبػدور  المرؤوس الدور وا 

 1مخرجاتيا. و المنظمةعمى أداء  إيجابيا تنظيميػا لػدى فريػؽ العمػؿ يػنعكس ولاءيُولِػد 

مف قبؿ Burnsأعماؿى لتحويمية كإضافات أو إسيامات إلي القيادة اثـ توالت المفاىيـ والنصوص ف     

  .عدد مف الباحثيف والعمماء

صػورة أوضػح لمقيػادة التحويميػة أعطػت مزيدا مف Bass في منتصػؼ الثمانينيػات مػف القػرف العشػريف قػدـف

ي فجػات القػادة، وركػزت عمػى حا التركيزمػف  لابػد الأتباعحاجػات  نحو المنظماتالاىتماـ ووجيػت 

 ىـ مف خلاؿلبذؿ قصارى جيد تحفيز الأتباعالنتائج السمبية وعممت عمى  ذات المواقؼتطبيقيػا عمػى 

 2:الاتيالقياـ ب

 .محددة والمثالية الأىداؼب المرؤوسيفرفع مستوى الوعي لدى  :لاأو 

 .ةالشخصيػالمصالح العامة عمى  المصمحةعمى تقدـ  المرؤوسيف ثح :ثانيا

مف  المستوى الأعمىجات ذات الأتباع بالحالدى  الاىتماـ التحفيز الدائـ )ماديا ومعنويا( لرفع  :ثالثا

 .المؤسسة

 القيادة التحويمية مفيومالفرع الثاني: 

ىي اتجاه حديث يسمى نمػوذج القائػد المغيػر )المحوؿ( أو نمط القيادة التحويمية وتعػد ىذه القيادةمف   

 ديثة. النظريات الح
                                                           

أردف، 1، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، ط ، قيادة الإدارية في المؤسسات التعميميةميارات المحمد زيف عبد الفتاح، 1
 .63،62ص .2013،
 63. ،64د زيف عبد الفتاح، مرجع سابؽ، ص: حمم2
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اف ىذه القيادة أخذت بعيف الاىتماـ الاتصاؿ العمػودي بنوعيػو التنازلي )بيف القائد ومرؤوسيو( والتصاعدي 

 .)بيف القائد ورؤسائو(وأثػر ذلؾ في فاعمية القائد وتقدمو في المنظمة

المنظمة بمناشدتيـ والقيادة التحويمية ىي القيادة مف خلاؿ الدافعية إذ يعمؿ القائد عمى التأثير في أعضاء 

التحمي بالمثؿ العميا والقيـ الاخلاقية وخمؽ المناخ الملائـ لبروز الافكار الجديدة لمعالجة المػشكلات 

القادة التحويميوف ينخرطوف في عدة سموكيات تساىـ عمى إحداث التغيير بمنظماتيـ وىذه ف، 1المختمفػة

 :السموكيات ىي سمسمة مف ثلاث مراحؿ

 : لمتغييرإدراك الحاجة  .أ 

عندما تكوف التغييرات في البيئة بطيئة، يعجز العديد مف أعػضاء الادارة العميا عف إدراكيا كونيا تيديدات 

لمنظماتيـ ولكي يدرؾ أعػضاء المنظمة التغييرات البيئية يجب تشجيعيـ لزيارة منظمات أخرى لمعرفة 

 كيؼ تعمؿ وتعالج المشكلات.

 : خمق رؤية جديدة .ب 

تتطور بمرور الزمف مف خلاؿ الافراد الذيف شاركوا في قرارات تشكيؿ تمؾ الرؤية وسينفذوف وىذه الرؤية 

  .التغيير

 : تنفيذ وتأسيس التغيير .ج 

لضماف التنفيذ الناجح لمتغييرات الكبرى يجػب أف يعمػؿ القائػد التحويمي مع مجموعة مف الافراد لدييـ 

يمقى الدعـ والمساندة مف جانب المػديريف فػي المػستويات  الرغبة والالتزاـ الايجػابي تجػاه التغيير وأف

 .2الادارية العمي عمى نحو واضح وحازـ 

                                                           
 .19ابراىيـ سامية وبوقندورة يمينة،مرجع سابؽ ص  1
 2010، 11،" دراسات تربوية، العدد لعامةالقيادة الإدارية ودورىا في تاصير روابط العلاقات اشيرزاد محمد شياب، " 2

 . 113-119ص
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 ابعاد القيادة التحويميةالفرع الثالث :

القيادة التحويمية كغيرىا مف الانماط القيادية تعتمد عمى اسس ومبادئ يمكف مف خلاليا تحديد ملامحيا 

ء في تحديد ابعاد القيادة التحويمية كبيرا، عمى الرغـ مف وجود اختلاؼ وسماتيا، وليذا كاف إسياـ العمما

باس" ىي اوؿ مساىمة "بينيـ في تحديد ىذه الابعاد التي تتألؼ منيا القيادة التحويمية، فتعتبر مساىمة 

مقيادة لتحديد ابعاد القيادة التحويمية والتي اشتممت عمى استبياف متعدد العوامؿ اشتمؿ عمى ثلاثة ابعاد ل

التحو يمية ىي )الكاريزما، الاعتبارية الفردية، الاستشارة الفكرية ( بعد ذلؾ قدـ باس نموذجا لمقيادة 

التحويمية أكثر حداثة لمقيادة التحويمية يتضمف أربعة أبعاد )الكاريزما، االعتبارية الفردية، التحفيز، 

 .ف (الاستشارة الفكرية) وىناؾ مف أضاؼ بعدا خامسا وىو التمكي

القيادة التحويمية والتبادلية وعلاقتيا بدافعية الانجاز لدى العامميف، ،أما في دراستنا ىذه سنتناوؿ الابعاد 

 "الاربعة التي قدميا "باس

 أ. الكاريزما او التأثير المثالي: 

رسالة  يعرؼ التأثير المثالي بأنو: "إظيار مشاعر الاحتراـ للاخريف وبناء الثقة المتبادلة والثقة في

المؤسسة، إذ يستطيع القائد التحويمي أف يجعؿ مف العامميف يتأثروف بممارساتو، وذلؾ عندما يتحسس 

 العامموف معو مقدرتو عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ورسالتيا" .

وىو "امتلاؾ المدير الرؤية الواضحة ولاحساس القوي بالرسالة العميا لممؤسسة وكذلؾ غرس روح الفخر 

في نفوس مرؤوسيو، مما يؤدي إلى تحقيؽ الثقة والاحتراـ مف قبميـ، وقد تظير عمى شكؿ والاعتزاز 

  "سموؾ يمارسو المدير أو خصائص يتمتع بيا
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 ب. التحفيز أو التأثير الاليامي: 

عرؼ الدفع الاليامي عمى أنو: "قدرة القائد عمى إيصاؿ توقعاتو العالية الى للاخريف، واستخداـ االسموب 

ظي، والرموز والشعارات ولغة الجسد لتركيز الجيود، والتعبير عف الاىداؼ الميمة بطرؽ بسيطة، أي المف

 إنجاز أشياء كثيرة عف طريؽ زيادة الجيد المبذوؿ" 

فيو العممية التي تركز عمى تصرفات وسموكيات القائد التي تولد في التابعيف حب التحدي وأف تعمؿ ىذه 

 1قعات لمتابعيفالسموكيات عمى إيضاح التو 

وتشجيع روح الفريؽ في العمؿ والالتزاـ بالاىداؼ التنظيمية" فالتأثير أو التحفيز المثالي ىو "قدرة القائد 

عجاب واحتراـ وتقدير التابعيف، واعتباره المثؿ الاعمى بحيث يقوـ التابعوف بتقميد القائد  عمى كسب ثقة وا 

 والانصياع برغبة لكؿ مطالبو

 لفكرية أو التشجيع الابداعي: ج. الاستثارة ا

تعرؼ الاستثارة الفكرية عمى انيا "قدرة القائد ورغبتو في جعؿ أتباعو يتصدوف لممشكلات القديمة بطرؽ 

جديدة وتعميميـ النظر الى الصعوبات بوصفيا مشكلات تحتاج الى حؿ، والبحث عف حموؿ منطقية ليا " 

طريؽ زيادة الوعي لدييـ لمواجية التحديات وحؿ المشكلات  فالاستثارة الفكرية تعني "إثارة العامميف عف

التي تقؼ عائقا أماميـ وتمنعيـ مف تحقيؽ الاداء الذي يفوؽ التوقعات، ويكمف دور القائد ىنا في الوقوؼ 

إلى جانب العامميف والتعاطؼ معيـ، وكذا الاستماع لافكارىـ ومقترحاتيـ، ومشاركتيـ الاحاسيس 

لعب الدور العاطفي مف طرؼ المدير لتشجيع العامميف عمى إبداع حموؿ متطورة  والمشاعر، وبالتالي

 وجديدة لمختمؼ المشكلات

 د. الاعتبارية الفردية: 

                                                           
دور القيادة التحويمية في تطوير فعالية المعممين التدريسية بمدارس وكالة الغوث الدولية  سامي عايد أبو ىداؼ،1

 ,85،ص 2011بغزة،  الازىر رسالة ماجستير في أصوؿ التربية، كمية التربية، جامعة بمحافظات غزة،
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تعني الاعتبارية الفردية او الاىتماـ بالفرد بأف بعطي القائد التحويمي اىتماما شخصيا لاىتمامات ورغبات 

و أيضا أف يدرؾ الفروؽ الفردية بينيـ، والتعامؿ مع كؿ المرؤوسيف فحاجياتيـ ليست واحدة، كما عمي

رشادىـ لتحقيؽ مزيد مف التطور والنمو، والقائد التحويمي  مرؤوس بطريقة معينة، والعمؿ عمى تدريبيـ وا 

يأخذ الوقت لمتعرؼ عمى العامميف بشكؿ شخصي، ليستطيع مساعدتيـ عمى تطوير طاقتيـ ومداركيـ، 

يمة لتنمية الاتباع، وىذا التفويض يتـ بموجب مراقبة مستمرة لمتعرؼ عمى ما إذا ويقوـ بتفويض المياـ كوس

 .كاف التابعوف يحتاجوف إلى توجيو إضافي أو تقييـ

ويقصد بالاعتبارية الفردية "مدى اىتماـ المدير بالموظفيف عمى المستوى الفردي و احتراميـ مف 

بحب متبادؿ، فيو يمبي حاجاتيـ الشخصية، ويستمع  خلالمراعاة الفروؽ الفردية بينيـ، والتعامؿ معيـ

إلييـ، كما أف إنجازاتيـ تناؿ عنده الاىتماـ والتشجيع، كما ييتـ بحاجاتيـ الخاصة ويعمؿ عمى تدريبيـ 

رشادىـ لتحقيؽ المزيد مف النمو والتطور.  وا 

 أىمية القيادة التحويمية الفرع الرابع:

ير مف قبؿ عدد مف الباحثيف منذ الثمانينات مف القرف العشريف، ستأثرت القيادة التحويمية باىتماـ كب

وأصبحت مف أكثر نظريات القيادة شيرة ضمف المداخؿ الحديثة لمقيادة، وقد ناقش الباحثوف العوامؿ التي 

 1:أكسبتيا قوة وأىميةيمكف تمخيصيا في أربعة عوامؿ وىي 

  تسعى إلى تفويض سمطات ميمة وتمكيف الافراد، القيادة التحويمية لا تستأثر بالقوة بشكؿ حصري، بؿ

وتعمؿ عمى تطوير مياراتيـ وتعزيز ثقتيـ في أنفسيـ، كما تعمؿ عمى إيجاد جماعات وفرؽ عمؿ 

 معتمدة عمى نفسيا ذاتيا؛ 
                                                           

القيادة التحويمية وعلاقتيا بمستويات الولاء التنظيمي لدى الضباط "بف عبد الله بف عمي الغامدي، عبد المحسف  1
، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة "الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقة مكة المكرمة

 .21،ص 2011نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، السعودية، 
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  صفات القيادة التحويمية يمكف أف تتطور وتتحسف عف طريؽ التدريب، والذي يقوـ بترؾ تأثير ميـ

ات وأداء التابعيف في مختمؼ مستويات المنظمة، وقد أثبتت التجارب والدراسات عمى تصورات والتزام

العممية أف برامج التدريب المصممة و المنفذة جيدا يمكف أف تحسف فعالية المديريف، ويؤكد ىذا 

الاتجاه الدكتور السيد اليواري حيث يقوؿ: "لقد أظيرت مشاىداتنا مف خلاؿ تقديـ برامج المدير الفعاؿ 

نو يمكف تحسيف فعالية المديريف مف أعمى المستويات إلى المستويات الاستشرافية مف خالؿ البرامج أ

 التدريبية المصممة والمنفذة جيدا، وىي خطوة إلى طريؽ بناء القائد التحويمي؛ 

 باع تحمؿ القيادة التحويمية فكرة "المسؤولية الاخالقية" التي بدورىا تشكؿ عنصرا فعالا في تحفيز الات

لمعمؿ إلى الحد الذي يتجاوز حدود مصالحيـ الشخصية في سبيؿ مصمحة الجماعة أو المنظمة، 

 وتسيؿ ىذه الفكرة اكتساب السموؾ التعاوني داخؿ المنظمة؛

  القيادة التحويمية يمكف أف توجد في أي منظمة وفي مختمؼ المستويات، وىي صالحة بشكؿ عاـ

ف تكوف صالحة لمتطبيؽ في المنظمات الناجحة وتمؾ التي لمواجية جميع الحالات، مما رشحيا أ

 1.بحاجة إلى تغييرات جذرية

 عقبات تطبيق القيادة التحويميةالفرع الخامس: 

تشكؿ القيادة أىـ العوامؿ المتأثرة بالمتغيرات العالمية عمى مستوى الدوؿ، بؿ وعمى مستوى المنظمات 

د قائد إداري متجدد يستطيع التطور والتأقمـ مع متغيرات أيضا، ولذلؾ فقد أصبحت الحاجة ماسة إلى وجو 

العصور المختمفة، وخاصة في ىذه الفترة الحرجة التي انتقؿ فييا العالـ مف القرف العشريف إلى القرف 

الحادي والعشريف، ونتيجة لذلؾ شمؿ ىذا التحوؿ كافة المجالات مما جعؿ العالـ يتسـ بالترابط والتقارب 

تأثير المتبادؿ في جميع الأوجو، مما فرض عمى المنظمات وقاد ا عمى حد سواء حتمية والتداخؿ، وال

                                                           
 .88امي عايد أبو ىداؼ. مرجع سابؽ ص  س1
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التأثر والتأثير بحكـ التواجد في بيئة ديناميكية تتسـ بالتطور السريع، مما يجعميا أماـ تحدي إدارة جديدة ، 

 1.قادرة عمى الابتكار والتجديد والتعامؿ مع المتغيرات بشكؿ أكثر كفاءة

  لمنافسةا .1

يعد عنصر المنافسة مف أىـ التحديات التي أفرز ا التغيرات العالمية، وبالتالي أصبح عمى كؿ المنظمات 

أف تييئ نفسيا لمسيطرة عمى أكبر مساحة مف السوؽ، وذلؾ مف خلاؿ العمؿ عمى خفض التكمفة إلى أقؿ 

 .حد ممكف

والعمؿ عمى الاحتفاظ بموقعيا في  ومف ىنا أصبح عمى القيادات التحويمية التغمب عمى تحدي المنافسة

السوؽ وتنميتو، وتأكده في مواجية كؿ التحديات والمتغيرات، وذلؾ عف طريؽ البحث والتطوير الذي 

 .يؤدي إلى التميز والتفوؽ باعتباره السبيؿ الوحيد لمبقاء في وجو المنافسة 

 العولمة .2

ى أف أصبح العالـ أشبو ما يكوف بقرية أدى التقدـ التكنولوجي السريع في المعمومات والاتصالات إل

محدودة الأبعاد، وىكذا تحوؿ العالـ إلى كياف واحد صغير، خاصة مف حيث الاتصالات والمعاملات 

المالية والتجارية والسياسية والاقتصادية والعسكرية والثقافية، وبمواجية ىذا التحدي فإف عمى القيادات 

ومنفتح في نفس الوقت. الإدارية أف تستعد لاستيعاب ومواجية  فرصة التعايش في مناخ شديد المنافسة،

تحدي العولمة، وذلؾ مف خلاؿ إحداث التحوؿ اللازـ لتحقيؽ وتسعى لتعظيـ الفائدة مف الإمكانيات 

المتاحة ليا، وتخفيض التكاليؼ واستثمار الأمواؿ المعطمة. إف القيادات العالمية في تعامميا مع العولمة 

 ع في أداء أعماليا في أقؿ وقت ممكف،تحاوؿ الإسرا

                                                           
دراسة مسحية عمى العامميف المدنييف  القيادة التحويمية وعلاقتيا بالإبداع الإداريمحمد بزيع حامد بف تويمي العازمي، 1

الأمنية، بديواف وزارة الداخمية)، رسالة ماجستير في العموـ الإداري ية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعموـ 
 .31،ص 2006السعودية، 
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 القدرة عمى الاستخدام الأمثل لمموارد .3

تصبح الحاجة ماسة بشكؿ أكبر إلى استخداـ الموارد المتاحة بشكؿ أمثؿ، عندما تسود المنافسة وعدـ 

بحث الاستقرار، ويعد ذلؾ أخذ التحديات التي تواجو القيادات الإدارية العالمية التحويمية ، وىنا يجب ال

عف الحموؿ المثمى لممشكلات ومحاولة تطبيقيا، وذلؾ بخلاؼ المنيج التقميدي الذي يبحث عف الحموؿ 

المناسبة فعمى القيادات الإدارية عدـ ترؾ أي فرصة وعدـ تبديد أي مورد أو السماح بأي ىدرمع التأكيد 

 عمى ضرورة معاممة الوقت كأحد الموارد التي يجب المحافظة عمييا

 الشاممةالجودة  .4

لقد أصبحت الجودة في السمعة أو الخدمة ىي مقياس التقدـ والتميز والازدىار عند الكثير مف 

المنظمات، كما أصبحت الجودة سلاح المفاضمة عمى المستوى العالمي،خاصة في المناقصات، وعقد 

لكؿ  الصفقات، وعند المفاوضة للانضماـ إلى الاتفاقيات العالمية، وقد أصبحت الجودة ىدفا

المنظمات، ومف ىنا أصبح عمى القيادات التحويمية التغمب عمى تحدي المنافسة والعمؿ عمى 

الاحتفاظ بموقعيا في السوؽ وتنميتو، وتأكده في مواجية كؿ التحديات والمتغيرات، وذلؾ عف طريؽ 

لكي المنافسة  الوحيد لمبقاء في وجو البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز والتفوؽ باعتباره السبيؿ

تتجاوز منتجاتيا الحدود الجغرافية ومف ىنا بدأ القادة الإداريوف التحويمييف يسعوف لمحصوؿ عمى 

 1شيادات الإيزو المختمفة

 التحديات التكنولوجية .5

تشكؿ التكنولوجيا ومنتجا تيا الحديثة، أحد أكبر التحديات التي تواجو القيادات الإدارية التحويمية في 

ضر، وذلؾ لمعرفة مدى قدرة تمؾ القيادات عمى استخداـ وتبني تمؾ الآلات والتقنيات، العصر الحا
                                                           

بحث استطلاعي في الشركة العامة لصناعة  "تحميل العالقة بين القيادة التحويمية والقيم التنظيمية"شاىيناز فاضؿ أحمد، 1
 99جامعة المستنصرية، العراؽ، ص0022البطاريات، مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد الثالث والسبعوف، 
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وتوظيفيا لتطوير الإنتاج والمنتجات وتخفيض التكمفة وزيادة الجودة، إف القيادات الإدارية تدرؾ بأف 

لمميزات التغيير والتطوير التكنولوجي ىو أحد مفاتيح البقاء والاستمرارية، لأ نيا تحقؽ عددا مف ا

حلاؿ العمالة الماىرة محؿ الأقؿ ميارة،  اليائمة وتخفيض الوقت اللازـ للإنتاج، وتخفيض التكمفة، وا 

وتطوير المنتجات بابتكار أفكار حديثة لتطويرىا، وتبقى تحديا التكنولوجيا مف أىـ التحديات التي 

لإدارة، وعمى معايير التقييـ، تواجو القيادات الإدارية التحويمية، لأ نيا تؤثر عمى أساليب وطرؽ ا

وعمى دورة المنتجات، وعمى الاستراتيجيات المتبعة في المنظمة، وكذلؾ إدارة الموارد البشرية، وعمى 

 1تكامؿ المشروع 

 اتخاذ القرار في عالم متغير .6

إف اتخاذ القرار في ىذا العصر يتسـ بأف يتـ في عالـ متغير غير مستقر مما يجعؿ التحدي أماـ 

ادات الإدارية متوقؼ عمى مدى قدر ـ عمى العمؿ في ضوء رؤية مستقبمية واضحة، وآلية القي

إستراتيجية ملائمة، بحيث يمكف مف خلاليا التعامؿ مع التحديات بشكؿ أفضؿ. إف التحدي أماـ 

القيادات الإدارية ىذه الحاؿ لا يتوقؼ فقط عمى اتخاذ القرار، إنما أيضا عمى مدى توافؽ القرار مع 

 .توجيات القيادات، والخطة التي وضعوىا لممنظمة، والمتمثمة في الرؤية والرسالة والأىداؼ

 المطمب الثالث مدخل مفاىيمي لمقائد التحويمي

القائد التحويمي ىو ذلؾ القائد الذي لديو تأثير ىائؿ عمى مرؤوسيو، فيو قادر عمى استثارة وتشويؽ الافراد 

ؿ مصمحة المنظمة العميا، ويعطي اىتماما كبيرا ليـ، يغير إدراكيـ ليضحوا بمصمحتيـ الذاتية مف أج

 لمقضايا ويساعدىـ عمى رؤية الامور والمشكلات القديمة بطرؽ جديدة.

                                                           
 .101جع سابؽ ، صشاىيناز فاضؿ أحمد، مر 1
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 تعريف القائد التحويمي الفرع الأول: 

  :مف مفاىيـ القائد التحويمي ما يمي

درة عمى تحفيز العامميف كي يقوموا عمى أف: "القائد التحويمي ىو الذي يتمتع بقBassعرفت مف قبؿ باص

بأدوار لـ يكونوا يتوقعوف أف بمقدورىـ القياـ بيا، وىو الذي يعمؿ ا جاىد عمى تعزيز إحساس العامميف 

مف  . "بأىمية المياـ التي يزاولونيا، وىو الذي يييئ المناخ المالئـ لرفع درجة التغيير إلى أعالي مستوياتو

القائد التحويمي ىو ذلؾ الشخص الذي لديو القوة والقدرة عمى التغيير مف نستنتج أف  Bass خلاؿ تعريؼ

شباع حاجات الافراد ليقوموا بإنجاز مياـ لـ يكونوا يقوموف بيا مف قبؿ ويجعميـ بذلؾ  خلاؿ تحفيز وا 

 .1يحسوف بأىميتيا

توجيييـ القائد التحويمي بػ: "الشخص الذي يتمكف مف إرشاد المرؤوسيف و  James كذلؾ عرؼ جيمس

 .والتأثير فييـ مف أجؿ إحداث تغيير أساسي ليس باتجاه البيئة الخارجية فقط وانما في العمميات الداخمية

يمي ىو ذلؾ الشخص الذي يحدث تغيير سواء أكاف في نستنتج أف القائد التحو  James ومف تعريؼ

وذلؾ وبتوجيييـ نحو تحقيؽ  البيئة الخارجية أو الداخمية مف خلاؿ التأثير في الافراد التابعيف لو

 .2الأىداؼ

مما سبؽ يمكننا القوؿ اف القائد التحويمي ىو الذي يرفع مف مستوى التابعيف مف أجؿ الانجاز والتنمية   

الذاتية والذي يروج في نفس الوقت عممية تنمية وتطوير المجموعات والمنظمات وىو الذي ينمي ويطور 

                                                           
، "دراسة حالة لمقيادة الاستراتيجية في إنشاء وتطوير ورقة إخبارية ممموكة ممكية خاصة في زامبيا"جالوت مونكونج ، 1

 .7، ص  2012ماجستير في إدارة الأعماؿ ، جامعة رودس ، 
رسالة  ،"في شركات التأمين الأردنيةأثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية اتخاذ القرار  "،حافظ عبد الكريـ الغزالي2
 .25،ص 2012ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، .
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مة وتحقيؽ ميزة مقارنة بالمنظمات الاخرى وذلؾ بالعمؿ عمى السمو كؿ مف الافراد التابعيف لو والمنظ

 .والرفع وتطوير األفراد ذاتيا، وىو تعريؼ أشرنا إليو سابقا في تعريفات القيادة التحويمية

 أنواع القادة التحويمين الفرع الثاني:

لى أفكار وقيـ أخلاقية تسعى القيادة التحويمية إلى النيوض بشعور التابعيف وذلؾ مف خلاؿ الاحتكاـ إ

مثؿ: الحرية، العدالة ، المساواة، السلاـ والإنسانية، فالقائد التحويمي يتحرؾ في عممو مف خلاؿ ىذه القيـ 

ويسمييا باس بالقيـ الداخمية حيث لا يمكف التفاوض حوليا أو تبادليا بيف الأفراد لكف التعاطي بيف القائد 

 قة عمى درجة عالية مف القوة والتأثير، بحيث مقتنعيف في عمميـ، والأتباع يوحدىـ ويؤدي إلى بناء علا

ترفع مف التفاعؿ والتغيير داخؿ القائد والأتباع في آف واحد، ويزيد مف طموح وولاء المرؤوسيف مما 

 يجعميـ ويمتمكوف الرغبة في بدؿ الجيود الإضافية لتحقيؽ النجاح.

 القائد العقلاني  .1

لشخص الذي تتوافر لديو المقدرة عمى تغيير تمع مف خلاؿ تقديمو لأفكار القائد العقلاني ىو ذلؾ ا

ونظريات جديدة، والقيادة العقلانية تكوف قيادة تحويمية، تؤدي إلى تغيير الأفكار والفمسفة، ويتمثؿ الحافز 

 ذىببالنسبة لمقائد العقلاني في الصراع القيمي والأخلاقي، ووفؽ ىذا الأخير يجد الحموؿ لمشكلات وي

Burns  ،ولكف لأسباب  3إلى أف الفشؿ في الإيديولوجيات الجديدة لا يعود إلى افتقاد القيادة العقلانية

 1أخرى، ويؤكد أف نجاح المدرسة العقلانية يتطمب بشروط 

 .أف تكوف ىناؾ علاقة قوية بيف مفكر ي العصر عمى مدار فترة طويمة مف الزمف 

  تكفي لتغيير البرنامج التشريعي القائـأف تتوافر لدييـ مبادئ قوية بدرجة. 

                                                           
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة لمقيادة التحويمية وعلاقتيا بدافعية المعممين نحو "عاطؼ يوسؼ، 1

 .561،جامعة عماف العربية، الأردف، ص  2014، 1دراسات العموـ التربوية، الممحؽ ،"عمميم
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  أف تتوافر لدييـ القدرة عمى بناء الحد الأدنى لمستوى المنظمة، كي يتمكنوا مف توسيع ونشر

 أفكارىـ مف خلاؿ الوسائؿ المختمفة كوسائؿ الإعلاـ.

  أف تتوفر لدييـ المقدرة عمى تحريؾ مجموعات قوية ذات اىتماـ بإحداث التغيير مع الاىتماـ

 في الوقت نفسو بتعزيز المستويات العالية مف القوة الموجودة.

  لأف تكوف لدييـ المقدرة عمى التأثير في إحداث تغيير أساسي سواء مف خلاؿ ممثميف ليـ، أو

  .مف خلاؿ جماعة أو حزب منظـ

 . القائد الإصلاحي2

دي إلى اكتساب العديد مف إف القادة الحقيقييف ىـ الذيف يعمموف ويتعمموف بواسطة أتباعيـ، بما يؤ 

الميارات المرتبطة بالخبرات اليومية في مجاؿ العمؿ والتدريب والتعامؿ مع قادة وأتباع آخريف، وتعد قيادة 

الحركات الإصلاحية أكثر أنماط القيادية تطمب لميارات أساسية استثنائية بسبب الحاجة الكبيرة إلى تأييد 

ى في الوضع القائـ وعادة ما تدؿ القيادة الإصلاحية ضمنيا عمى قوى مف الأتباع لإحداث تغيير ذي مغز 

قيادة أخلاقية، كما أف الشخص لكي يكوف قائدا إصلاحيا حقيقيا لا يحتاج فقط إلى السير بالتدرج، ولكف 

ويمكف أف تتحدد العناصر  .أيضا إلى أف تكوف لديو الرغبة في إصلاح أو عمى الأقؿ إصلاح جانب منو

 :1فشؿ القيادة الإصلاحية في مجموعة مف النقاط، يمكف إجماليا في الثلاثة التالية التي تسيـ في

 .سوء فيـ وتفسير حاجات الأتباع 

 .قد لا يشجع البناء الاجتماعي والسياسي عمى مواجية القضايا الجوىرية والعمؿ عمى حميا 

  غياب الإحساس باليدؼ العاـ 

                                                           
 560عاطؼ يوسؼ مرجع سابؽ ص 1
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جزءا مف القيادة التحويمية، فقد لا يستطيع القائد الإصلاحي  وعمى الرغـ مف أف القيادة الإصلاحية تشكؿ

تحقيؽ تغير اجتماعي ممحوظ، وغالبا ما يحدث ذلؾ بسبب تقبؿ القائد الإصلاحي لمبناء الاجتماعي 

 والسياسي الذي يعمؿ مف خلالو، ىذا بالإضافة إلى أف الإصلاح عممية تقع بيف التحويمية.

 .القائد الثوري3

لإصلاح، حيث إف الثورة تعني إحداث تحوؿ شامؿ في النظاـ الاجتماعي بأكممو، وعمى الثورة عكس ا

مف أف مثؿ ىذا التحوؿ الكامؿ غالبا ما يكوف نادرا، كما أف القيادة الثورية  Burns الرغـ مف ذلؾ يحذر

عدة خصائص الناجحة غالبا ما تكوف أكثر ندرة، ولكي تكوف القيادة الثورية ناجحة لابد أف تتوافر ليا 

 1:منيا

  أف تكوف مكرسة تماما لتحقيؽ اليدؼ ومستعدة لنسر الالتزاـ مف خلاؿ بذؿ الجيد والوقت

 والمخاطرة بالسجف والنفي والاضطياد

  الثورة مثميا مثؿ أي قيادة ذكية، يجب أف تخاطب رغبات الجماىير وحاجا ـ وطموحا ـ ودوافعيـ

 ؿ وسائؿ الدعاية والأحداث السياسيةالتي قد تكوف كامنة، ويمكف تحريكيا مف خلا

  الثورة تتطمب الصراع، شأ ا شأف أي قيادة، ولكف نجد أف مستوى الصراع في القيادة الثورية يكوف

  .أعمى بكثير منو في أي نمط آخر مف أنماط القيادة

كؿ  بشكؿ مجمؿ يجب أف تتضمف عمميات القيادة الثورية رفع مستوى الوعي السياسي والاجتماعي لدى

 .مف القادة والأتباع، ومف الأمثمة الغربية عف القيادة التحويمية: مارتف لوثر، كنج، فيدؿ كاسترو، لينيف 

 

                                                           
 31حافظ عبد الكريـ الغزالي مرجع سابؽ ص 1
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 القائد البطولي الكاريزمي. 4
القيادة الكاريزمية مف الشخصية الآسرة للأتباع، لفرط تأثرىـ ا، وأفضؿ مثاؿ ذكره بيرنز ليذه الشخصية 

القيادة  3الذي ولد في مصر فترة استعباد الفراعنة لبني إسرائيؿ، ووجو ىو النبي موسى عميو السلاـ، 
 1الكاريزمية في قيادتو أنو قاد بني إسرائيؿ لينقذىـ مف ظمـ الاستعباد

 .أنواع القادة التحويمين  : (1-1)الشكل 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالبة .: المصدر

 .خصائص القائد التحويمي :الفرع الثالث

 :2ـ القائد التحويمي بعدة خصائص تميزه عف غيره مف القادة نوجزىا فيما يمييتس

 الجاذبية الشخصية:  .1

حيث يتمتع القائد التحويمي مبقدرة فائقة عمى جذب انتباه واقتناع العامميف بو وبقراراتو، وكذلؾ الثقة العالية 

 بافكاره، مما جيعميـ مدفوعني ومتحمسني لمعمؿ الجاد؛ 

 
                                                           

 32حافظ عبد الكريـ الغزالي مرجع سابؽ ص1

 .04ص ؛ الأثر التربوي العسكري ، "القيادة التحويمية: الصناعية"برنارد باس ،  2

 أنواع القادة التحولين

 القائد الإصلاحي القائد الثوري القائد الكاريزمي القائد العقلاني
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 فكار التابعين: استشارة أ .2

يمتمؾ القائد التحويمي القدرة عمى استشارة وتحريؾ فكر التابعني الى مستويات عالية مف الوعي وزايدة 

الثقة في أنفسيـ، وبتالي فيو يعمؿ تشجيع التابعني عمى إعادة التفكير في أىدافيـ ووسائميـ وتغيير 

 تقدـ والتنمية الذاتية؛ اىتماماتيـ، مف ىدؼ البقاء الى ىدؼ الانجاز العالي وال

 : الاىتمام الانساني عمى المستوى الفردي.3

عطاء الاىتماـ والرعاية حىت عمى المستوى الفردي؛   يمتمؾ ىذا القائد القدرة عمى الاتصاؿ وا 

 : التنمية الثقافية .3

ويعني ذلؾ تدريب العامميف عمى زايدة رصيدىـ الفكري والثقافي والسعي نحو الاطلاع عمى كافة 

المستجدات وذلؾ بيدؼ امتلاؾ المعرفة الكافية بالمؤسسة التي يعمموف فيا وباساليب العمؿ والمقدرة عمى 

 اقتراح بدائؿ حموؿ المناسبة لمواجية المشكلات والتحديات؛ 

 :صاحب مبادئ وقيم أخلاقية .4

 بنية عمى القيـ.فيو يتصرؼ في ضوء مجموعة مف القيـ ويخمؽ ثقافة الانجاز الم 

 خصائص القائد التحويمي. :(2-1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالبة .: المصدر

صاحب مبادئ 
 وقيـ أخلاقية

الجاذبية  استشارة أفكار التابعيف التنمية الثقافية
 الشخصية 

 

 خصائص القائد التحويمي 
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 ميام القائد التحويمي  : الفرع الرابع

ومف أجؿ إبراز  Change Agent يتميز القائد التحويؿ عف غيرىمف القادة الاخريف بأنو داعية تغير

 ىذىالوظائؼ الموكمة لو فإنو يقوـ بعدة مياـ ووظائؼ.

 :  1بموغ أىدافو وحددىا ريتسميث فيما يمي مف أجؿ

 .إدارة التنافس: 1

مف خلاؿ إدارة عمميات اـ منظمة خاصة امتعمقة بأنشطة اـ منظمة وجميع المعمومات واستخداميا في 

زيادة الميزة التنافسية، عف طريؽ وضع معاير النجاح، مع وضع نظاـ يعمؿ عمى توصيؿ المعمومات في 

 ب الوقوع في صعوبات ومشاكؿ.الوقت المناسب لتجن

 .إدارة التعقيد: 2

يقوـ القائد التحويؿ بالتعامؿ مع مجموعة مف المتغيرات دفعة واحدة ميما كانت حالة التغير والاىداؼ، 

 مف أجؿ تدارؾ الوضع والتكيؼ معو.

 تكيف المنظمة مع التوجيو العالمي:.3

  :وتتـ عممية التكيؼ عف طريؽ

 ات توجو عاـ الى جميع المراحؿ والمستوياتصياغة رؤية مستقبمية ذ.  

 .تحديد رسالة اـ منظمة حيث أنيا تعكس رؤية ذات توجو عاـ 

                                                           
دراسة مقارنة بنموسوعة مف – "ة ودورىا ي إدارة التغير التطبيق في المؤسسة الاقتصاديةالقيادة التحويمي "بطرفة صورية 1

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتور عموماقتصاد و عموـ التسيير، جامعةمحمد خيضر 
 .13ص.2016-2015بسكرة، 
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 .تغير جنس القيـ والقناعات والسموكيات ما يتناسب والتوجو العاـ 

 .إدارة الفرق العالمية: 4

ميارات لغوية يتـ تشكيؿ فرؽ ومجموعات قادرة عمى تمقي تواصؿ ذا طبيعة عالمية، عف طريؽ توفر 

 1حدد.لازمة مع منظمات العالمية لموصوؿ إلى اليدؼ الم

 ميارات العاممين و تطويرىا: المبحث الثاني

تعتبر الميارات مف المفاىيـ الحديثة في إدارة الاعماؿ والادارة الاسرتاتيجية ولقد دار حوليا العديد مف 

 .اىية الميارات و جانبيا النظريالنقاشات والجداؿ مف ىذا سنتطرؽ خلاؿ ىذا المبحث الى م

 ماىية الميارات و تسييرىا  : المطمب الأول

 مفيوم الميارات و خصائصياالفرع الأول: 

إف أوؿ مف استعمؿ مفيوـ الميارات ىي عموـ التربية، المغات، وكذلؾ الزراعة، لتظير فيما بعد محاور 

ير المادية، تسيير الجودة، والتي تضمنت جديدة لمبحث في عموـ التسيري، كتسيير المعارؼ، الاصوؿ غ

  .2في تحميميا مفيوـ الميارات

وحسب "لساف العرب" الميارة في المغة العربية جمعيا ميارات وىي الحذؽ ي في الشيء والاحكاـ لو 

 والاداء ويقاؿ مير في العمـ وفي الصناعة وغيرىا .

 ويستخدـ المصطمحيف التالييف "اذقاالمتقف لو ويقاؿ مير الشيء ميارة " اي حكمو وصار بو ح 

compétance وcompetency "  في بعض القواميس كمرتاد فني وىناؾ مف يرى اف الاوؿ يعني

                                                           
 .14بطرفة صوريةمرجع سايؽ ص 1
دراسة استطلاعية آراء  "الأنماط القيادية ودورىا في تنمية ميارات العاممين"دنيا مناؼ محمد،  ميسوف عبد الله أحمد، 2

كيرباء نيوني، جممة تنمية الرافديف، جامعة الموصؿ، كمية الإدارة  18عينة مف قيادات الإدارات والعامميف في مديرية شبكة 
 .208،ص  2012، 109والاقتصاد، العدد 
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الميارة وىو يشير الى مستوى الاداء المرغوب، فيو إذا يعتبر كمعيار، أما المصطمح الثاني فيشير الى 

  .ار المحدد للاداءالسموؾ الذي يتـ مف خلالو تحقيؽ الميارة وبموغ المعي

يترجـ ويستخدـ في بعض الدراسات عمى أنو الكفاءة أو الميارة أي ىما " compétance"كما اف مصطمح

 1مترادفاف،

يمكننا تعريؼ الميارة با نيا "القدرة عمى ترجمة المعرفة في فعؿ كفؤ" ويقصد بيذا أف الميارة تجسد 

 .اؿ بالكفاءةالمعرفة المكتسبة في الافعاؿ، وتوصؼ ىذه الافع

 .أنواع الميارات و أىميتيا : الفرع الثاني

 : أنواع الميارات-1

 :لقد تعددت تصنيفات الميارات لتعدد المعايير المتبعة حسب الباحثيف ومف أىـ التصنيفات نذكر

 : Katz Rebert تصنيؼ .أ 

  :فقد صنفيا إلى ثالثة أنواع رئيسية

  :الميارات الفنية 

الفرد لتأدية ما ىو مطموب منو في مياـ متخصصة، تتطمب معرفة معينة أو وىي التي تشير إلى قدرة 

خبرة مكتسبة عف طريؽ التكويف أو الخبرة العممية ، فيذه الميارات تسمح بالاستعماؿ الفعاؿ لمطرؽ و 

  .الاساليب والاجراءات المختارة تبعا لممياـ الواجب أداؤىا

التعامؿ مع الاشياء المادية والعمميات، وتشير ىذه الميارات إذف فيذا النوع مف الميارات يرتبط أساسا ب

 .2إلى القدرة عمى استخداـ الوسائؿ والادوات والاجراءات الخاصة بانجاز العمؿ

 

                                                           
 .69، ص  2001، باريس ، إصدارات التنظيـ ،  رات قمب الشركةمياسيسيؿ ديجو ،  1
 .37،(ص 2006"، )الدار الجامعية، مصر، الإدارة "المبادئ والمياراتمحمد ماىر وآخروف، 2
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  :الميارات الانسانية 

وىي التي تشير إلى القدرة في التعامؿ مع اآلخريف بطريقة جيدة؛ بحيث تكوف ىنا لمفرد القدرة عمى كسب 

يف وودىـ والتزاميـ ووالئيـ، وىذا يتطمب قدرة عمى االتصاؿ والتحاور والاجتماع، فيذه الميارات ثقة الاخر 

، خاصة مع  الانفتاح العالمي   .1في الوقت الحالي تعتبر بالغة الاىمية بالنسبة لممديريف اليوـ

  :الميارات الفكرية 

لربط بيف الانشطة ومصالح المؤسسة مف تشير ىذه الميارات إلى القدرة عمى التنسيؽ وتحقيؽ التكامؿ وا

خالؿ النظر إلى المؤسسة بمنظور شمولي، وفيـ مدى اعتماد نشاط عمى الاخر، كما تتضمف المقدرة 

 2لمناسبةاعمى التفكير المنطقي والنظر إلى الامور بشكؿ سميـ واتخاذ القرارات 

  :ب.أما ماك كميمند فقد صنفيا إلى

اد في حاجة إلييا حتى يكونوا فعاليف في أعماليـ، ويمكف ليذه الميارات ميارات أساسية: حيث كؿ األفر 

 أف تكتسب عف طريؽ التكويف والتطوير.

  :ميارات تفاضمية 

  .حيث تسمح بالتمييز بيف أصحاب الاداء المرتفع والاداء المتوسط

 : أىمية الميارات-2

  :.عمى مستوى الافرادأ

 : مف خلاؿ تبرز أىمية الميارات بالنسبة للافراد

o .قابمية الاستخداـ 

o .ضماف وجود عمؿ بالنسبة لأفػراد 
                                                           

 .38محمد ماىر وآخروف، مرجع سابؽ ص1
الممتقػػػػى الػػػػدولي حػػػػوؿ التنميػػػػة البشػػػػرية  بالمؤسســــة، تســــيير الكفــــاءات وتطويرىــــاحمػػػػد بػػػػراؽ ، رابػػػػح بػػػػف الشػػػػايب، أ2

 .2004مارس  9/10وفػػػػرص االنػػػػدماج فػػػػي اقتصػػػػاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقمة، 
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o اكتساب مرونة، خاصة إذا اكتسب الفرد ميارات سموكيػػة.  

o .اعتراؼ المؤسسة ميارات الافراد يؤدي إلىرغبتيـ في التنمية المستمرة ليا 

o اكتساب الافراد لمميارات الفنية يؤدي إلى تمسؾ المؤسسة بيػـ.  

  :المؤسسـةب.عمى مستوى  

  :فييػا أىميػة الميػارات في خسػف أداء المؤسسػة المتمثمة في Stategor أما بالنسبة لممؤسسة، فقد حدد

o .اتاحة فرصة مشاركة الموارد البشرية في مختمؼ العمميات 

o  زيادة استخداـ الميارات في المؤسسة يسمح غالبا مف الاستفادة مف اقتصاديات الحجـ مف الموارد

  .مػةالمستعم

o وضع الميارات في المجالات مختمفة يؤدي في الغالب إلى ابتكارات في العمميات المرتبطة بيا.  

o 1أفضمية الزيادة نتيجة مزج الموارد والقدرات تتيح اكتشافات وردود فعؿ  تثري الميارات. 

 .تسيير الميارات  : الفرع الثالث

صصة الستخداـ وتطوير الافراد والجماعات يعرؼ تسيير الميارات عمى أنو:" مجموعة الاشطة المخ

 ."بطريقة مثمى بيدؼ تحقيؽ ميمة المؤسسة وتحسيف أداء الافراد

وعرؼ أيضا عمى أنو: "تطور لمعلاقات بيف الفرد، العمؿ، وتنظيـ المؤسسة، والذي يحمؿ رفض النظاـ 

 "التايموري لتنظيـ العمؿ

                                                           

-
التسيير، جامعة  ، أطروحة دكتورافي عموـ"تأثير الأنماط القيادية في تنمية الميارات في المؤسسة "،فيروز شف  -1

 .100.،ص 2014بسكرة، 
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تعماؿ وتطوير الميارات الموجودة أو المستقطبة نحو ويعرؼ كذلؾ تسيير الميارات عمى أنو: " اليدؼ لاس

الاحسف، حيث تمثؿ أنشطة تطوير المسار، التكويف، التوظيؼ، و الاختيار وسيمة لتحسيف أداء المؤسسة 

وليست أىدافا في حد ذاتيا بحيث يكوف ىناؾ تكامؿ عمودي وأفقي، الا أف تحقيؽ تسيير ميارات ناجح 

 1، "ثر مف عموديمرتبط بتطبيؽ تكامؿ أفقي أك

 مستويات تحميل الميارات : المطمب الثاني

وىي  إف مف أبرز تصنيفات الميارات ىو ذلؾ الذي يقسميا الى مستويات، فردية، جماعية وتنظيمية،

 :2تنقسـ كالاتي

 .الفردية الميارات: أولا

عممو، والميارات  ويتكوف مف الميارات الفردية المرتبطة بالشخص، ميما يكف المكاف الذي يمارس فيو

المينية التي تمارس في وضعية عمؿ محددة، ىذا المستوى مركز انشغالات تسيير الموارد البشرية في 

 .إطار التقييـ السنوي، المخطط الاجتماعي أو الكفاءات

 الميارات الجماعية : ثانيا

ه الاخيرة سريعة الزواؿ يدور حوؿ مفيوـ الميارات الجماعية، تتمثؿ في الميارات الخاصة بالمجموعة وىذ

أو وقتية، وىي كمية مرتبطة الميارات الفردية الممارسة في عمؿ المجموعة، وتظير في إطار تسيير 

 مشروع، حمقات الجودة، أو عندما تكوف المجموعات حوؿ ىدؼ مييف؛

 

 
                                                           

الممتقػػػى الػػػػدولي  تســــيير الكفــــاءات ودورىــــا فــــي بنــــاء الميــــزة التنافســــية،عبػػػد الفتػػػاح بػػػػوخمخـ، كريمػػػة شػػػػابونية، 1
ديد التنافسي لممؤسسات واالقتصاديات، جامعة بسكرة، المعرفة الركيزة الجديدة والتح :الثالػػػث حػػػػوؿ تسػػػيير المؤسسػػػػات

 .117،ص 2005نوفمبر  12/13
 .104ص  ; مرجع سابؽ; عبػػػد الفتػػػاح بػػػػوخمخـ، كريمػػػة شػػػػابونية2
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 .ميارات التنظيمية : ثالثا

ت المفتاحية" ويمثؿ الميزة التنافسية تسمى ميارات المؤسسة، بعضيا يعتبر استراتيجي ويسمى "الميارا

  .لممنظمة حسب نظرية الموارد والميارات ويتطمب استراتيجيات تنموية

الا أنو " Dejoux Cecile" بتقسيميا الى ثالثة مستويات وىو بذلؾ يتوافؽ مع" Nordhaug" كما قاـ

 :حددىا بتسميات مختمفة، انتقالا مف الجزء الى الكؿ

 متحميل:.المستوى الجزئي ل1

وىو المستوى الفردي، والذي يمثؿ الميارات الفردية والميارات المينية، وتتكوف ىذه الميارات مف 

 المعارؼ، القدرات والسموكيات الفردية؛ 

 .المستوى الوسطي لمتحميل:2

وىو المستوى الجماعي، ويمثؿ الميارات الجماعية، والتي تتكوف مف المعارؼ، القدرات والرمز الوراثي 

 ممجموعة؛ ل

 المستوى الكمي لمتحميل:.3

وىو المستوى التنظيمي، ويمثؿ ميارات المؤسسة أو الميارات التنظيمية التي تتكوف مف المعارؼ، القدرات 

  .والرمز الوراثي لممنظمة

أف ىذه الانواع الثلاثة مف الميارات تتفاعؿ فيما بينيا بصفة مستمرة وتشترؾ في " Nordhaug" ويرى

يا البعض، كما يرى أف الميارات الفردية تتحوؿ الى ميارات مجاعية، وبمرور الوقت تتحوؿ اثراء بعض

 . 1الميارتيف الى ميارات

                                                           
 .96ص; مرجع سابؽ; سيسيؿ ديجو1
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 .تنمية الميارات و تقييميا: المطمب الثالث

ويمثؿ تقييـ الميارات مرحمة ىامة مف مراحؿ تسيير الميارات، فمف خلالو يمكف التعرؼ عمى جوانب القوة 

ارات، وبعد التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ يتـ اتخاذ القرارات إما بتوجيو الافراد إلى والضعؼ في المي

 .التكويف في حالة وجود جوانب ضعؼ ونقص في مياراتيـ، أو ترقيتيـ في حالة وجود ميارات جديدة

 .تطوير الميارات و أىدافياالفرع الأول:

 تطوير الميارات -1

ؤسسة ليس في تحديد الميا ارت واف كاف ذلؾ بالغ الاىمية، بؿ في اف المشكمة الاساسية التي تواجو الم

تطوير ىذه الميارات فالتغيرات الحاصمة في بيئة أعماؿ المؤسسة فرضت عمييا لاىتماـ أكثر بمياراتيا 

 وتطوير قدراتيا الادائية لمتأقمـ مع محيط يعرؼ بعدـ اليقيف، 

عممية التكويف، ىذا الاخير يعتبر وسيمة لتنمية ميارات  اف عممية التطوير  ليذه الميارات يكوف مف خلاؿ

الافراد في المؤسسة وتقوية درجة تكييفيـ ويعرؼ التكويف عمى أنو:"عممية تستيدؼ إجراء تغيير دائـ نسبيا 

 1في قدرات الفرد مما يساعد عمى أداء الوظيفة بطريقة أفضؿ

رة تسمح بتحقيؽ أو الحفاظ عمى مستوى عاؿ مف ويعرؼ تطوير الميارات بأنو: عممية ديناميكية ومستم "

المعرفة مف أجؿ مواجية التحديات الحالية والمستقبمية عف طريؽ مجموعة متنوعة مف الوسائؿ منأىميا 

 .2التكويف لاكتساب خبرات عمؿ الجديدة

 

 

                                                           
 .9،(ص 2004، )مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، "إدارة الموارد البشرية"وسيمة حمداوي، 1
، عمى الموقع:  7، ص  1999، إصدار وزارة الصحة والخدمات الاجتماعية ، كيبيؾ ،  سياسة تنمية الميارات2

www.msss.gouv.qc.ca. 
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 : اىداف تطوير الميارات-2

تكييفيا مع أىدافيا وتوقعات العامميف، يسمح تسيير الميارات لممؤسسة بتحديد ميارات مواردىا البشرية و 

وبالتالي يجب توضيح أىداؼ العممية التسييرية، أي تحديد المجالات التي تتوقع المؤسسة أف عممية 

نما يجب أف وقد أثبتت  .تسيير الميارات سوؼ تحقؽ فييا قيمة إضافية معتبرة مقارنة بالممارسات الحالية

الادوات مثؿ فيرس الميا ارت لا يكفي وحده، تساعد ىذه الادوات  التجارب في الدوؿ المتقدمة أف توفر

وعموما ييدؼ تسيير الميارات إلى  .الفاعميف عمى حؿ المشاكؿ التي اؿ تسمح لمممارسات الحالية بحمو

 1:تحقيؽ سبعة أىداؼ رئيسية ىي

o  تقدير أفضؿ الميارات الازمة لموظائؼ؛ 

o ة والاقتصادية؛ تحكـ أفضؿ في نتائج التغيرات التكنولوجي 

o  الجمع بيف عوامؿ: الميارة، المنظمة .و تنمية ميارات العامميف بشكؿ أفضؿ؛ 

o  الحفاظ عمى قابمية التوظيؼ لمجميع؛ إدارة المسارات المينية بشكؿ أفضؿ؛ 

o  تقميؿ المخاطر والتكاليؼ الناجمة عف الاختلالات؛ 

o اختيار وبرمجة مخططات التصحيح الضرورية بشكؿ أفضؿ 

ـ عمى محتوى منصب العمؿ، فيو ظاـ التقميدي لمتصنيفات الذي يقو فتسيير الميارات يقضي عمى النإذف 

يقوـ بداؿ مف ذلؾ عمى المعارؼ والخصائص المينية الضرورية لشغؿ المنصب، وييتـ تسيير الميارات 

                                                           
، الممتقى الوطني الأوؿ "دور القيادة الاستراتيجية في تجسيد مفيوم تسيير الميارات "،عبد الوىاب بف بريكة وآخروف1

مساىمة تسيير الميارات في تنافسية المؤسسات، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ  : ةحوؿ تسيير الموارد البشري
 .2022فيفري 22/23التسيير، جامعة بسكرة، 
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إلى تثميف  بميارات الفرد جميعيا سواء كاف يستخدميا في منصبو الحالي أـ لا، بمعنى أنو جيد ىادؼ

  .1ميارات الافراد العامميف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 .أساليب تطوير الميارات الفرع الثاني

 ): )تنمية المسار الميني، التكويف و التعمـ التنظيمي 2يعتمد تطوير الميارات عمى عدة أساليب أىميا

 : تنمية المسار الميني .1

يو مسارات الافراد لممجالات الي تحتاج إلييا وتنميةُ  يساعد المؤسسة عمى توج :ا.مفيوم المسار الوظيفي

المسارات الوظيفية لمفرد ىي طريقة تنمية مياراتيـ الي تساعد ىـ عمى الاستمرار في الوظائؼ الي 

  .تحتاجيا المؤسسة

وىو عبارة عف: " سمسمة متعاقبة مف التغرات الوظيفية الي حدثت في حياة الفرد العممية سواء ارتبطت 

تقدـ الوظيفيُ  والنجاح الذيأو قد تكوف عبارة عف تعاقب في الوظائؼ الي يشغميا الفرد خلاؿ حياتو  بال

 . "المينية 

  :ب . أنــواع المسار الوظيفي

 :3يمكف تحديد ثلاثة أنواع مف المسارات الوظيفية، وىي

  :المسار الوظيفي التقميدي 

وظائؼ أدنى الىوظائؼ أعمى عف طريؽ الترقية عمى مثميذا المسار حركة انتقاؿ الموظؼ العمودية مف 

أف تكوف الوظيفة التي سبؽ إلييا ذات علاقة بالوظيفة القديمة مف حيث، طبيعتيا معأف الوظيفة 
                                                           

الممتقػػػػى ، لممؤسســـــة الثقـــــافي لنجا التغيير ساســـــيكعامـــــل أ الميـــــارات تســـــيير" ،بركػػػػاف ،دليمػػػػة بوروبػػػػة فييمػػػػة1
سسػػػػػات، كميػػػػػة العمػػػػػوـ الػػػػوطني الأوؿ حػػػػوؿ تسػػػػيير المػػػػػوارد البشػػػػػرية : مسػػػػػاىمة تسػػػػػيير الميػػػػػارات فػػػػػي تنافسػػػػػية المؤ 

 .2012فيفري 22/23الاقتصادية والتجاريػػػػػة وعمػػػػػوـ التسػػػػػيير، جامعػػػػػة بسػػػػػكرة، 
مذكرة ماجستير في  عمـ النفس،  ،"محددات تحديد المسارات الوظيفية في إطار إدارة الموارد البشرية"الياـ قشي،   2

 .140ص ،  2010خصص: عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة قسنطينة، 
 .  553-550ص  2005لاردف ولى  الأ، دار وائؿ لمنشر، الطبعة ا"إدارة الموارد البشرية المعاصرة"عمر وصفي عقيمي، 3
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يميز ىذا المسار بأف الفرد لا يبقى  .السابقةىي بمثابة إعداد وىيئة لمموظؼ لكي يرقى لموظيفة الجديدة

وظيفة واقعة عمية انإحتاؿ عمى التقاعد )فترة الركػود( الي كمما زادت مدىا لفترة طويمة مف الزمف في آخر 

 .كمما يشعر الفرد بالممؿ وعدـ الاىتماـ

  :المسار الشبكـي 

يشمؿ ىذا المسار حركة انتقاؿ الموظؼ العمودية والافقية في اف واحد في الييكؿ التنظيمي خلاؿ فقط 

يعتر المسار الشبكي مرف و يعتمد عمى التخصص الضيؽ، بؿ الانتقاؿ لوظيفة فيُ  مسيرتو المينية و 

يتعدا  الى توسع نطاؽ خصص لمموظفيف  لتوفر فرص و ساىـ في تحقيؽ طموحاتيـ المستقبمية بسيولة 

  .ومرونة أكثر مف المسار التقميدي

  :مسار الانجـاز 

مى خط المسار معتمدة   عمى يركز ىذا المسار عمى أف تكوف الرقية والانتقاؿ إلى وظيفة أخرى واقعة ع

 .النجاحات والانجازات التيحققيا  الفرد في النظر عف المدة الزمنية التي قضاىا الوظيفػة

 التكويـــن  -2

إف الفكر الاداري الفرنسيوىو  أوؿ مف استعمؿ كممة تكويف كبديؿ لممصطمح الانجميزي تدريبيردؼ مدلوؿ 

بطة بالاستمرارية تستيدؼ إجراء تغير مياري ومعري وسموكي الكممتيف الى: " جيود إدارية وتنظيمية مرت

في خصائص الفرد العامؿ الالية واممستقبمية كي يتمكف مف الايفاء بمتطمبات عممو وأف يطور أداء 

يسعى التكويف إلى إحداث تغيير في سموؾ الافراد والجماعات ،العامميف  العممي والسموكي بشكؿ أفضؿ 

ادة الانتاجية، كما أنو يعمؿ عمى الاتصاؿ بالفرد مف الناحية السموكية مف خلاؿ مايحقؽ خسف الاداء وزي

 :1وىي كالاتي مستويات ثلاث،

                                                           
، مذكرة ماستر ي عموـ التسيير، خصص: تسير موارد "التكوين في تحسين جودة الخدمة السياحية "سييمة ابرادشة، 1

 48، ص . 2014بشرية، جامعة بسكرة، 
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 التعمم التنظيمـي -3

وىو " الطريقة الي تبنى وتدرؾ بيا المنظمة المتعممة والنمطية التي تتعمؽ بالانشطة التي تمارسيا وفؽ 

ءاىا بتحسف واستخداـ المقدرات والميارات العالية لقوى ثقافتيا، ومف ثـ العمؿ عمى ضبطو وتنمية كفا

 ."العمؿ المتوافرة لدييا

ويعرؼ أيضا بأنو: " قدرة المنظمة عمى كسب البصرة والفيـ نتيجة الخبرة المكتسبة مف خلاؿ التجريب 

 .1والملاحظة والتحميؿ والرغبة ي اختبار كؿ مف النجاح والفشؿ 

 .تقييم الميارات : ثالثا

الميارات و تقييـ لمقدرات، الخبرات، المعارؼ وممارسات الفرد الموضوعة في وضعية عمؿ لتحقيؽ  تقييـ

الاىداؼ انطلاقا مف معايرمحددة، وىذه العممية تسما   بالتعرؼ عمى الميارات المتعددة التي يمتمكيا الفرد 

 مياراتو . تحديد قيمتو في المؤسسة بالنسبة لفرص الترقية، المكافأة والعلاوات نظير

ومف ثـ تصنيؼ  عممية التقييـ ضمف العمميات اليامة لتسير الموارد البشرية ما تحقيؽ مف اىداؼ،  

  :أىميا

إعطاء صورة عامة لشخصية الفرد لتحقيؽ ذاتو باعتبار التقييـ ميـ لمساره  ا. من الجانب نفسي:

 الوظيفي.

 لتكنولوجية والتنظيمية لممؤسسػة.: تحقيؽ إمكانية تبني التطورات اب. من جانب الاقتصادي

                                                           
 2014، مذكرة ماجستير خصص إدارة الأعماؿ، جامعة بومرداس ،"أثر التكوين عمى التغيير التنظيمي"عقيمة عكوش،  1

 70. ،69،ص 



الاطار النظري لمقيادة التحويمية                                                         الفصل الأول  
 

 
33 

: مف فعالية القيادة الجيدة لمموارد البشرية والميارات الفردية والجماعية مف خلاؿ ج. من جانب استراتيجي

 في مساىمتيا في تسيير المؤسسة ككؿ.

 : وأثناء التقييـ فإف المسير القريب يقوـ بتحديدعند المقيـ ما يمي

o جاح.الكفاءات التي يتحكـ فييا بن 

o .الكفاءات المطموبة التي يمتمكيا 

o تماما مقارنة مع متطمبات عممو   .الكفاءات التي يحوزىا  ولكف لا يتحكـ فييا  

 : و ىذا ما يعني أف ىذا النوع مف التقييـ يسمح لممؤسسة بضماف

o .احسف ملائمة بيف الكفاءات المكتسبة مف طرؼ العامؿ والمطموبة مف طرؼ رب العمؿ 

o حتياجات التكويف.أحسف تعريؼ ا 

o 1الاعتراؼ بالكفاءات الفردية مف خلاؿ التطور الوظيفي أو ارتقاء الفرد أو العامؿ. 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، خصص: تسير "ظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة، مذكرة ماجستير في عموم التسييرو"عبد القادر ىاممي، 1
 .96، ص 2011الموارد البشرية، جامعة تممساف، 
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 :خلاصة الفصل

لمقيادة التحويمية مكانة بارزة في أدبيات القيادة المعاصرة كونيا تناسب بيئة الاعماؿ التي تنشط اضحى    

وىو ما يفرض تحديات متزايدة عمى القادة  .فييا المنظمات، والتي تتسـ بالتغير والتعقيد والمنافسة المتزايدة

ادة التحويمية عف قيادة التغير مف أجؿ التكيؼ مع الظروؼ المستجدة ، لذا فمف غير الممكف فصؿ القي

شعارىـ انيـ جزء  .والتطويػر وعمى القائد امتلاؾ رؤية مستقبمية صادقة، واقعية ومميمة لتحفيز العامميف وا 

منيذاا المستقبؿ، واستغلاؿ ميارات الاتصاؿ لإقناع العامميف بيذه الرؤية وتشجيعيـ عمى العمؿ ومواجية 

 إلى واقػعالصعاب والتحديات لتحويؿ الرؤية 

مساعدة أتباعو لتمكينيـ مف إحداث التغير باستثارة الوعي بالقضايا  إف القائد التحويمي يسعى إلى   

الرئيسية والعمؿ عمى زيادة ثقتيـ بأنفسيـ، وبالتالي فإنو يغير أىدافيـ البسيطة إلىأىداؼ استراتيجية خاصة 

 .تبالانجاز العادي بالتقدـ لتنمية الذات وتطوير الميارا
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 تمييد:

 حيث سيتـ في في الفصؿ الثاني دراسة حالة مؤسسة سونمغاز سنحاوؿ  النظري  للإطاربعد أف تطرقنا    

 الأساليبو الأدوات و  البداية و صؼ لممجتمع و العينة المدروسة، و مف ثـ تبياف المنيجية المعتمدة

، يات و تحميميا لموصوؿ إلى النتائجبعد ذلؾ سيتـ إختبار الفرض، المستخدمة في التحميؿ الإحصائية

 سنتطرؽ الى ثلاثة مباحث :

 محؿ الدراسة: تقديـ لمؤسسة "الأوؿ المبحث

 المنيجية لمدراسة الإجراءاتالمبحث الثاني: 

 المبحث الثالث: عرض و تحميؿ بيانات الدراسة
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 ) دوفمديرية توزيع الكيرباء والغاز تن (التعريف بالمؤسسة المبحث الأول:

سنتعرض في ىذا المبحث إلى التعريؼ بالمؤسسة الجزائرية والمتمثمة في مديرية توزيع الكيرباء والغاز 

نشاط المؤسسة بالإضافة إلى حصيمة نشاطيا ثـ نتناوؿ أىـ  بتندوؼ والتي ىي محؿ الدراسة وكذلؾ

 الوظائؼ والمصالح التي تتكوف منيا. 

 سة:لمحة تاريخية عن المؤسالمطمب الأول:

فػي ميػداف  تعتبر مؤسسة "سػونمغاز" مػف أكبػر المؤسسػات الاقتصػادية فػي الجزائػر، وقػد لعبػت دورا تاريخيػا

سػػػنة خدمػػػة عموميػػػة، إذمػػػرت بعػػػدة مراحػػػؿ تاريخيػػػة 65إنتػػػاج الطاقػػػة إذ تمتػػػد سػػػنوات عطائيػػػا لأكثػػػر مػػػف 

  .ساىمت في إيجادىا سواء قبؿ أو بعد الاستقلاؿ

التػي أسػند   "E.G.A" تـ إنشػاء المؤسسػة العموميػة كيربػاء وغػاز الجزائػر1947فقبؿ الاستقلاؿ وفي سنة 

 "إلييػػػػا احتكػػػػار إنتػػػػاج الكيربػػػػاء ونقميػػػػا وتوزيعيػػػػا، وكػػػػذلؾ توزيػػػػع الغػػػػاز وتضػػػػـ المؤسسػػػػة العموميػػػػة

،"E.G.A المؤسسػػات القديمػػة ذات الإنتػػاج والتوزيػػع، وكانػػت ىػػذه المؤسسػػة تخضػػع لمقػػانوف الػػذي أصػػدرتو

وبعػػد الاسػػتقلاؿ تكفمػػت الدولػػة الجزائريػػة المسػػتقمة بتسػػييرىا، ومػػا إف انقضػػت 1946سػػنة .الدولػػة الفرنسػػية 

بضػػع سػػنوات وبفضػػؿ مجيػػود معتبػػر بػػذؿ فػػي سػػبيؿ التكػػويف سػػمح التػػأطير لمجزائػػرييف مػػف تػػولي تسػػيير 

الشػػركة الوطنيػػة لمكيربػػاء والغػػاز" بموجػػب المرسػػوـ رقػػـ  (E.G.A ) تحولػػت1969المؤسسػػة، وفػػي سػػنة 

 11969.أوت 01والمعمف في الجريدة الرسمية بتاريخ 1969مؤرخ في جويمية،ال6959

وقػػػد كػػػاف اليػػػدؼ مػػػف تحويػػػؿ الشػػػركة ىػػػو إعطػػػاء ىػػػا تنظػػػيـ وتسػػػيير يمكنيػػػا مػػػف موافقػػػة ومسػػػاندة التنميػػػة 

الإنارة الريفية (وىو مشروع يندرج (الاقتصادية لمبلاد وحصوؿ عدد كبير مف السكاف عمى الطاقة الكيربائية

 .خطط التنمية الذي أعدتو السمطات العموميةفي م
                                                           

 00.44علي الساعة: 42/42/4402، بتاريخ :www.sonelgaaz.dz موقع الانترنت، -1
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  :وىي للأشغاؿ المتخصصةتمت إعادة ىيكمة "سونمغاز" وتفرعيػػػا إلى شركات فرعية 1983في 

يصاؿ الكيرباء(KAHRIF) كيريؼ  للإنارة وا 

 لمتركيب والمنشآت الكيربائية(KAHRAKI) كيركي 

 لإنجاز شبكات نقؿ الغاز(KANAGAZ) قانقاز 

 لميندسة الصناعية(INERGA) انرقا 

 لمتركيب الصناعي(ETTERKIB)  التركيب •

بموجب المرسوـ E.P.I.C)تحولت "سونمغاز" إلى مؤسسة ذات طابع صناعي وتجاري) 1991وفي سنة 

سونمغاز عمى الاستقلالية المالية بموجب  ثـ تحصمت1991الصادر في ديسمبر ،495/91التنفيذي رقـ 

وأكد ىذا الإجراء طبيعة مؤسسة سونمغاز 1995الصادر في سبتمبر،95 280المرسوـ التنفيذي رقـ / 

في سنة  و كمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري وصنفت تحت وصاية وزير الطاقة

المؤرخ في 195/02رقـ  بموجب المرسوـ الرئاسي(SPA) أصبحت المؤسسة شركة ذات أسيـ2002

 .الإنتاج، النقؿ، التوزيع  ىي مديريةوتتكوف ىذه الشركة مف ثلاث مديريات 2002جواف 

 :1ىيكمة وظيفة التوزيع في أربع شركات فرعية وىي2006وقد تـ سنة 

 مديريات فرعية06سونمغاز لمتوزيع الجزائر العاصمة تشمؿ 1-

 مديرية فرعية13سونمغاز لمتوزيع وسط وتشمؿ 2-

 مديرية فرعية19سونمغاز لمتوزيع لمشرؽ وتشمؿ 3-

مديرية فرعيةوالتي منيا مديرية توزيع الكيرباءو الغاز بولاية تندوؼ 19ع غرب وتشمؿ سونمغاز لمتوزي4-

  2005جواف  21المؤرخ في  730بموجب قرار رقـ  2005،تأسست كمديرية لمتوزيع بالولاية سنة 

                                                           
 www.sonelgaaz.dz موقع الأنترنت،نفس -1
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، المتضمف تنظيـ المديرية العامة لمتوزيع الغرب ،بحيث كانت مف قبؿ عبارة عف وحدة تابعة لولاية بشار

 .أما الآف فيي مديرية مستقمة تابعة مباشرة لولاية وىراف

 التعرف عمى حصيمة نشاط الشركة:المطمب الثاني: 

 أولا: طبيعة نشاط المؤسسة

وصيانة  الطاقة  منيا توزيعبعدة وظائؼ أساسية  –مديرية التوزيع تندوؼ  -تضطمع مؤسسة سونمغاز

ممية ربط السكنات بشبكات الكيرباء والغاز تتـ بإيداع شبكات الكيرباء والغاز عمى مستوى الولاية فع

مع مخطط السكف لتقوـ الشركة بتسجيؿ الطمب ثـ إرساؿ تقنييف إلى عيف  الزبوف لطمب لدى الشركة

مف كؿ الجوانب وتحديد التكاليؼ التي تقدـ لمزبوف ليقوـ بالدفع، وتوكؿ الأشغاؿ إلى  المكاف لدراستو

 لمغاز إلارقابة مؤسسة "سونمغاز" ثـ تقوـ بعممية الوصؿ ونفس الشيء بالنسبة بالعمؿ تحت  مقاوؿ لمقياـ

مف صحتيا  أف العممية بالنسبة لمغاز تكوف مدققة لخطورة ىذه المادة حيث تقوـ بفحص الأنابيب لمتأكد

 قبؿ التمويف، ىذه الأعماؿ يقوـ بيا مقاولوف

إلى ذلؾ السير عمى سير ىاتيف المادتيف  في شكؿ مناقصة حيث تختار الشركة أفضؿ عرض بالإضافة 

 .الصيانة لشبكاتيا وعممية تجديدىا وذلؾ بأعماؿالحيويتيف 

 حيث تقوـ بمياـ أخرى مثؿ:

 . تحصيؿ مبالغ فواتير الكيرباء و الغاز -1

 التكفؿ بالنزاعات الحاصمة سواء مع العامميف أو الزبائف فيناؾ مكتب خاص ليذا الغرض-2

رصد وتحصيؿ  دمات لزبائنيا مف خلاؿ المصمحة التجارية الموجودة في الولاية مفتوفير أحسف الخ-3

 .والتكفؿ بانشغالاتيـ عف طريؽ أعوانيا التجارييف

والتدخؿ لإصلاح  ضماف استمرارية التزويد بالطاقة الكيربائية والغازية عمى الدواـ، وبنوعية جيدة-4
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مف الأفراد والمنشآت وذلؾ بإنشاء توصيلات رئيسية الأعطاب في حينيا مراعية في ذلؾ الحفاظ عمى أ

الشبكات مف اجؿ تدعيـ وتقوية ىذه الشبكات لمواجية الطمب  جديدة وخمؽ مراكز تحويؿ، وتأىيؿ وصيانة

 . المتزايد

 ثانيا: حصيمة نشاط مديرية التوزيع

لغاز وىذا لكي تكوف في شرع مجمع "سونمغاز" في إنجاز الكثير مف المشاريع المرتبطة بقطاع الكيرباء وا

 : مستوى طموحات ولاية كبيرة كولاية تندوؼ، وكذا لتقديـ خدمات ذاتية بالنسبة لقطاع الكيرباء

منظومة الموحدتيف لإنتاج الكيرباء الموجودتيف)بحاسي خبي ، أـ العسؿ( وىذا لتدعيـ اؿ الأشغ بداية-1

 . الوطنية لمكيرباء الإنتاج

 كيموفولط  10/30وساني م بحي رئيسي تحويؿ منبع -2

 كيموفولط  10/30عميرات  سميماف بحي رئيسي تحويؿ منبع -3

 كيموفولط  10/30السلاقة  بحي رئيسي تحويؿ منبع -4

 كيموفولط. 30/30التوليد  بمحطة لمتوتر العالي مركز توزيع -5

      3ـ 800محطة لمغاز المميع :-6

 ة تنػػػػدوؼ وىػػػػذا مػػػػف اجػػػػؿ تحسػػػػيف نوعيػػػػة وخػػػػدماتإعػػػػادة ىيكمػػػػة الشػػػػبكة الكيربائيػػػػة داخػػػػؿ مدينػػػػ -

 .توزيع التيار الكيربائي

 مركػػػػز الػػػػػتحكـ عػػػػف بعػػػػػد فػػػػي الشػػػػػبكة الكيربائيػػػػة متوسػػػػػطة التػػػػوتر والتػػػػػي تيػػػػدؼ لتحسػػػػػيف نوعيػػػػػة -

 الخػػػػػػػػدمات المقدمػػػػػػػػة لمزبػػػػػػػػائف وأىميػػػػػػػػا تخفػػػػػػػػيض مػػػػػػػػدة انقطػػػػػػػػاع التيػػػػػػػػار الكيربػػػػػػػػائي، ونسػػػػػػػػبة المشػػػػػػػػروع

 .95.7نسبة التغطية بالكيرباء تصؿ إلى: %.ىذه الإنجازات جعمت 40وصمت إلى :%
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 الييكل التنظيمي لمديرية التوزيع تندوفالمطمب الثالث: 

يوضح الييكؿ التنظيمي لممؤسسة محؿ الدراسة مختمؼ الوظائؼ التي تمارسيا المديرية وىو عبارة عف 

يب التي مف خلاليا ، وكذا الأسالالعلاقات الرسميةجدوؿ لموحدات المحددة التي تشكؿ المنظمة وشبكة 

تتخذ القرارات والأوامر نحو المنفذيف، بالإضافة إلى قنوات الاتصاؿ داخؿ المؤسسة والتي تزود الييئات 

 . والاحتياجات لمختمؼ الوظائؼ العمؿ والصعوباتالقيادية بمعمومات حوؿ 

يرية التوزيع وىي كما كلا مف الإدارة العامة ومصالح مد -مديرية التوزيع تندوؼ –ويضـ الييكؿ التنظيمي

  :يمي

 :وتتكوف مما يمي الإدارة العامة:1-

 .مدير التوزيع -

 أمانة المدير -

 .المكمؼ بالشؤوف القانونية -

 المكمؼ بالأمف الصناعي الخارجي.-

 .المكمؼ بالأمف الداخمي -

 المكمؼ بالإعلاـ و الاتصاؿ. -

 :المديرية مصالح2-

الشبكات و اختيار الأرضيات لإقامة  وميمتيا صيانةالشبكة: المصمحة القنية لمكيرباء وتطوير -

 .المحولات الكيربائية

المصمحة التقنية لمغاز:و ميمتيا حماية ووضع مخططات الضغط والمخبر وتسيير دراسات أشغاؿ الغاز -

 .واستغلاؿ الغاز



 ظفين، دراسة حالة: مؤسسة سونمغاز مساىمة القيادة التحويمية في تطوير ميارات المو  ني الفصل الثا

 
42 

تحضير الكشوؼ ميمتيا دراسة أشغاؿ الربط بالكيرباء و  :مصمحة دراسة أشغاؿ الكيرباء و الغاز-

 الكمية و التقديرية للأشغاؿ.

مصمحة العلاقات التجارية: ميمتيا إعداد الفواتير والتحصيؿ، المراقبة والتفتيش أنظمة المعموماتية تقديـ  -

 إحصائيات عف الأعماؿ للإدارة العميا.

 انية(.تنقسـ إلى )الاستغلاؿ المحاسبي، المالية و إعداد الميز :مصمحة المالية والمحاسبة -

 .مصمحة الموارد البشرية: مياميا )تطوير الموارد البشرية، التكويف، الإدارة(-

 .العقارات -التمويف، حظيرة السياراتالأرشيؼ  حفظ ممفاتمصمحة الوسائؿ العامة: ميمتيا)-

 الوكالة التجارية :وتقوـ ببيع الغاز والكيرباء لمزبائف و تحصيؿ ديونيا.-

 لييكل التنظيمي( يمثل ا1-2الشكل رقم )
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 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

 

 

 

وزيعمدير الت  

 مكلف بالأمن الداخلي الأمانة العامة مصلحة الموارد البشرية

 مصلحة المالية والمحاسبة مكلف بالمنازعات مكلف بالأمن الخارجي

 مكلف بالإعلام والاتصال مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة الاستشارات المصلحة التقنية للكهرباء

 مصلحة العلاقات التجارية

يوالاعلام الال  

التجارية الوكالة  

 المصلحة التقنية للغاز

دراسات والأشغالمصلحة ال  
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 لمنيجي لمدراسةا الإطار المبحث الثاني:
ف الوصوؿ الى حقيقة عممية ما يتطمب اتباع خطوات ومراحؿ معينة، وكذلؾ استعماؿ أدوات ا     

 .اليدؼ المرغوب مف الدراسةووسائؿ بحث تساعد عمى تحقيؽ 

 المطمب الأول: منيج و أداة الدراسة
 أولا: منيج الدراسة

الذي يستخدمو الباحث في دراستو لظاىرة معينة،  الأسموبمنيج الدراسة المتبع يبيف منيج الدراسة      

لوصفي بيدؼ الوصوؿ الى نتائج عامة، والمنيج الذي سيتـ استخدامو في ىذه الدراسة ىو "المنيج ا

حموؿ  لإيجاديقتصر عمى جمع المعمومات والحقائؽ، بؿ يتعداه لا  الأخيرالتحميمي"، عمى اعتبار أف ىذا 

 .لممشكمة موضع البحث

 وعينة الدراسة  ثانيا:مجتمع

سة بغيت الوصوؿ الى نتائج يمكف تعميميا، بحيث درايد المجتمع الذي طبقت عميو البد مف تحدلا    

موظفا، ولقد ركزت الدراسة  35ة مف موظفي مؤسسة سونمغاز تندوؼ.البالغ عددىـ يتكوف مجتمع الدراس

، حيث استيدفت الدراسة عينة عشوائية (عماؿ الميارة، عماؿ التنفيذ(التقنييف  الإدارييفعمى فئة الموظفيف 

 ستماراتالاجودة في المؤسسة، وتـ استرجاع كؿ وذلؾ عمى جميع أفراد العينة المو استمارة  23تـ توزيع 

 .الموزعة الاستمارات%مف اجمالي  100أي ما نسبتو 

 صدق وثبات أداة الدراســــــــــــــــــــــــــــــة المطمب الثاني:

 أداة الدراسةاولا:

يمكف الوصوؿ إلييا مف عطاء لا لمحصوؿ عمي بيانات  اللازمةكأداة لجمع البيانات الاستبياف  ـ اختيارث

نيا تغطي عدد كبير مف المستجيبيف في آف واحد ، وتتكوف لأأخرى ، وكذلؾ  فرصة مف الوقت مصادر

فيتضمف المعمومات الشخصية  الأوؿالى صفحة التقديـ: المحور  بالإضافةمحوريف ستبانة مف الا
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، والمحور الثاني يتضمف عبارة (الأقدميةالمؤىؿ العممي،العمر،الجنس، )العينة مثؿ:  لأفرادوالوظيفية 

موزعة عمى أربعة أبعاد، وذلؾ  مساىمة القيادة التحويمية في تطوير ميارات العامميفياس مخصصة لق

  :عمى النحو المبيف في الجدوؿ التالي

 ووعدد فقرات( : المحور الثاني 1-2)لجدول رقما

 الفقرات الأبعاد
 05-01 الكاريزما

 11-06 التحفيز

 16-12 التشجيع الابداعي

 21-17 الاعتبارية الفرديـة
 الاستبيانمن بيانات  انطلاقا ةلمصدر: من إعداد الطالبا

عمى مقياس  الاعتمادفي المحور الثاني عمى شكؿ أسئمة مغمقة، وتـ  الاستبانةوقد صيغت عبارات    

 للإجابةكمقياس ( موافؽ بشدة، موافؽ، محايد، غير موافؽ، غير موافؽ بشدة) الأبعادخماسي  (ليكػػػػرت)

 :، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ لاستبانةا عمى عبارات

 درجات مقياس ليكرت الخماسي(:2-2)الجدول رقم

 موافؽ بشدة موافؽ محايد غير موافؽ غير موافؽ بشدة درجة الموافقة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 spss  نتائج عمى بالاعتماد الطالبة إعداد منالمصدر: 
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 ثانيا: صدق أداة الدراسة

،  Alpha Cronbach استخداـ معامؿ ألفا كرونباخثـ ستبياف، الاات وصدؽ عبارات تحديد درجة ثبل    

 ظيرت النتائج كالتالي:مثؿ ىذه الدراسات، و في شيوعا واستخداما المعاملات أكثر  بروالذي يعت

 ككل المقياسمعامل ثبات وصدق ( 3-2)رقم الجدول

 دؽمعامؿ الص )الفا كرونباخ) معامؿ الثبات  عدد العناصر 

23 0.860 0.920 

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعداد: من المصدر

 ، يعني 0.86 ب حيث قدر0.70يتمتع بدرجة عالية جدا، فيو يتجاوز  المقياسأف  الجدوؿحظ مف لان

حظ أف معامؿ الصدؽ قدر ب لااستخدامو مرة أخرى فسيعطي نفس النتائج. كما ياذا ثـ  المقياسأف 

 عالي .عامؿ صدؽ وىو م 0.920

 وأبعاده محاور المقياسمعامل صدق وثبات (: 4-3)رقم  الجدول

 معامؿ الصدؽ )الفا كرونباخ) معامؿ الثبات  عدد العناصر العبارات 

 0.947 0.904 20 ثانيالمحور ال

 spss  نتائج عمى بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

مساىمة القيادة التحويمية في تطوير ميارات  ور الثانيالمعامؿ الثبات المحأف  الجدوؿحظ مف لان 

حظ أف معامؿ الصدؽ قدر ب لاكما ي، 0.86يقدر معامؿ ثباتو ب يتمتع بدرجة عالية جدا،  العامميف

 .عاليوىو معامؿ صدؽ  0.947
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 واختبار الفرضيات الاستبيان: تحميل نتائج لثلمبحث الثاا
المتمثمة في تحميؿ النتائج المتعمقة بالبيانات الشخصية  الأساسيةقاط في ىذا المبحث سيتـ التركيز عمى الن

 .وعرض وتحميؿ نتائج الدراسة
 : تحميل النتائج المتعمقة بالبيانات الشخصيةالأولالمطمب 

الذي يضـ  الأوؿ محورتحميؿ ال خلاؿفي ىذا المطمب سيتـ تحديد خصائص افراد عينة الدراسة مف    
 )الاقدميةلجنس، العمر، المؤىؿ العممي، ا)البيانات الشخصية 

 الفرع الأول: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق الجنس
 الجنس(:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 5-2الجدول رقم )

 % النسبة التكرار الجنس
 65.2 16 ذكر
 34.8 8 انثى

 100.0 23 المجموع
 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعداد: من المصدر
 (:يمثل توزيع عينة الدراسة حسب الجنس3-2شكل )

 

 

 

 

 

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعدادمن : المصدر

يتضح مف الجدوؿ والشكؿ السابقيف توزيع افراد العينة حسب الجنس بنسب متفاوتة، حيث اف الذكور    

 .تناسب الذكور الأعماؿبية %وىذا راجع الى اف أغم34.8يمثموف نسبة  والإناث%65.2يمثموف بنسبة 
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 عمرلفرع الثاني: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الا

 عمرال(:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 6-2الجدول رقم )
 % النسبة التكرار العمر

 39.1 9 سنة  41-31مف 
 56.5 13 سنة 51الى  41مف

 4.3 1 51اكبر مف 

 100.0 23 المجموع
 spss  عمى نتائجبالاعتماد  بةالالط إعدادمن  :المصدر

 عمر(:يمثل توزيع عينة الدراسة حسب ال4-2شكل )
 

 
 
 
 
 
 

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعدادمن المصدر :

سنة  41إلى  31يتضح مف الجدوؿ والشكؿ أعلاه توزيع افراد العينة حسب متغير العمر أف فئة مف 

%ثـ فئة اكبر  56.5سنة حيث نجد اف نسبتيـ  51لى إ  41%ثـ تمييا فئة مف  39.1قدرت نسبة 

%.حيث يتضح اف مف خلاؿ النسب أف المؤسسة تعتمد عمى طاقة الشباب حيث  4.3سنة بنسبة  51مف

بر أف أغمب الأعماؿ تحتاج الى ىذه الفئة ثـ يمييا الاعتماد عمى ذوي الخبرة وىذا ما لاحظناه في نسبة أك

 .سنة 51مف 
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 المؤىل العممي يع أفراد عينة الدراسة حسب: توز لثلفرع الثاا

 المؤىل العممي(:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 7-2الجدول رقم )
 % النسبة التكرار المؤىل العممي
 21.7 5 بكالوريا فأقؿ
 39.1 9 ليسانس

 34.8 8 ماستر/ماجستير
 4.3 1 دكتوراه
 100.0 23 المجموع

 spss  عمى نتائجاد بالاعتم البةالط إعدادمن : المصدر
 المؤىل العممي(:يمثل توزيع عينة الدراسة حسب 5-2شكل )

 

 

 

 

 

 

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعدادمن : المصدر

سة حسب المستوى التعميمي، راد عينة الدفراؿ السابؽ اف ىناؾ تفاوت بيف ايتضح مف الجدوؿ والشك   
و فئة %39.1بنسبة ليسانس تمييا فئة مستوى  % 21.7نسبة بكالوريا فأقؿ حيث اف نسبة فئة مستوى 

.%ومف  4.3بػدكتوراه حاممي ذوي مستوى  الأخيروفي  34.8مستوى ماستر /ماجستير قدرت نسبتو 
في  الأعماؿ، وىذا راجع الى أف طبيعة ليسانس  أف أغمبية العينة مف ذوي مستوى نلاحظالجدوؿ  خلاؿ

 .المؤسسة
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  أقدمية أفراد عينة الدراسة حسب : توزيعرابع لفرع الا

  أقدمية(:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 8-2الجدول رقم )
 % النسبة التكرار أقدمية

 17.4 4 سنوات 5أقؿ مف 
 39.1 9 سنة 15الى  5مف 
 39.1 9 سنة 25الى 15مف

 4.3 1 25أكثر مف 
 100.0 23 المجموع

 spss  نتائجعمى بالاعتماد  البةالط إعدادمن  :المصدر
 أقدمية(:يمثل توزيع عينة الدراسة حسب 6-2شكل )

 

 

 

 

 

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعدادمن : المصدر

، حيث اف الأقدميةيتضح مف الجدوؿ والشكؿ السابؽ اف ىناؾ تفاوت بيف افراد عينة الدراسة حسب   

سنة  25الى 15ثـ فئة  % 39.1نسبة ب ةسن 15إلى  5%تمييا مف  17.4سنوات  5أقؿ مف نسبة فئة 

عماؿ في المؤسسة حيث الأ%وىذا راجع لنوعية  4.3بػ  ةسن 25اكثر مف فئة الأخير %وفي  39.1بػ 

حظناىا حيث انيا تعتمد عمى مزيج مف لاالى سياسة المؤسسة التي  فالإضافةأنيا تحتاج طاقة الشباب 

 المؤسسة . الأىداؼالى  عماؿ والوصوؿالاالشباب وذوي الخبرة مف أجؿ أداء 
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مساىمة القيادة التحويمية في تطوير ميارات بالمحور الثاني : تحميل النتائج المتعمقة الثانيالمطمب 

 العاممين  

 الكاريزماالفرع الأول: 
 يوضح التكرارات والنسب لمفقرات ( 9-2)الجدول رقم  

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعداد: من المصدر

فقد بمغ المتوسط  افؽ،مو ه أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في لاالجدوؿ أع خلاؿيتضح مف 

 0.512قدره  وبانحراؼ معياري  1.675 الحسابي لمعبارات

المتوسط  الخيارات العبارات 
 الحسابي

الانحرا
ف 

المعيار 
 ي

اتجاه 
اجابات 
 العينة

غير 
موافؽ 
 بشدة 

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ دمحاي
 بشدة

العمؿ مع رئيسي يشعرني 
عتزازبالفخر   وا 

 مرتفعة 0.764 1.304 2 19 1 2 / ؾ
 8.7 82.6 4.3 4.3 / ف

رئيسي ييتـ بمصمحة الجماعة 
 عمى حساب مصالحو الشخصية

 مرتفعة 1.164 1.9130 4 12 5 1 1 ؾ
 17.4 52.2 21.7 4.3 4.3 ف

وة يبدو عمى رئيسي علامات ق
 الشخصية والثقة بالنفس

 مرتفعة 0.790 1.521 4 15 4 / / ؾ

 17.4 65.2 17.4 / / ف

يشعر العامميف بارتياح لعمميـ 
 تحت قيادتػو

 مرتفعة 0.984 2.173 7 7 7 2 / ؾ

 30.4 30.4 30.4 8.7 / ف

 ةمرتفع 0.810 1.739 7 11 5 / / ؾ يحضى باحتراـ الجميع
 30.4 47.8 21.7 / / ف

 مرتفعة 0.512 1.675 نحراف المعياري الكمي لبعد التأثير المثالالا المتوسط الحسابي و 
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عتزازالعمؿ مع رئيسي يشعرني بالفخر فراد الااف الأولى حيث نجد في العبارة     الحسابي  المتوسطبمغ  وا 

عمى  الإجابات،مما يعني اف ىناؾ تجانس في  0.764معياري بمغ  ؼالانحراأف كما نجد  1.304

،مما 1.164معياري الذي بمغ  ؼالانحرانجد أف نجد أيضا بأف الثانية وفي العبارة  .ى ىذه العبارةمستو 

 1.913عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي  الإجاباتيعني اف ىناؾ تجانس في 

 خصيةبمصمحة الجماعة عمى حساب مصالحو الشوىو ما يوافؽ درجة موافؽ، وىذا يدؿ عمى إنسجاـ 

 الإجاباتمما يعني اف ىناؾ تجانس في 0.790معياري الذي بمغ  الانحراؼأف لاحظ نالثالثة وفي العبارة 

وىو ما يوافؽ درجة موافؽ ، وىذا يدؿ  1.913عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

معياري الذي بمغ  ؼار الانحد أف نجالرابعة وفي العبارة ، قوة الشخصية والثقة بالنفسباف القائد يتمتع 

عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط  الإجاباتمما يعني اف ىناؾ تجانس في  0.984

 ع.يحضى باحتراـ الجميالقائد وىو ما يوافؽ درجة موافؽ، وىذا يدؿ عمى  1.739الحسابي 

 تحفيزالالفرع الثاني:

 فقراتيوضح التكرارات والنسب لم( 10-2)الجدول رقم 

المتوسط  الخيارات العبارات 
 الحسابي

الانحرا
ف 

المعيار 
 ي

اتجاه 
اجابات 
 العينة

غير 
موافؽ 
 بشدة 

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

يثؽ بقدرات العامميف عمى 
 تحقيؽ اىداؼ  

 مرتفعة 0.884 1.652 3 14 6 / / ؾ
 13.0 60.9 26.1 / / ف

مما  يحفز العامميف لتحقيؽ أكثر
 يتوقعوف

 مرتفعة 0.934 1.652 7 13 1 2 / ؾ
 30.4 6.5 4.3 8.7 / ف

 مرتفعة 1.853 1.782 2 14 5 2 / ؾيعمؿ عمى إيجاد انسجاـ بيف 
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 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعداد: من المصدر

ؽ ، فقد بمغ المتوسط أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافه أف استجابات لاالجدوؿ أع خلاؿمف يتضح 

 1.091 قدره وبانحراؼ معياري 1.660الحسابي لمعبارات 

معيػاري الػذي بمػغ  ؼالانحػرانجػد أف يثؽ بقدرات العامميف عمى تحقيػؽ اىػداؼ  الاولى اما في العبارة رقـ  

عمػػى مسػػتوى ىػػذه العبػػارة. فػػي حػػيف بمػػغ المتوسػػط  الإجابػػاتتجػػانس فػػي ممػػا يعنػػي اف ىنػػاؾ  ،  0.884

يحفػز العػامميف لتحقيػؽ أكثػر الثانيػة امػا عمػى مسػتوى العبػارة  .وىو ما يوافؽ درجػة موافػؽ1.652الحسابي 

عمػى  الإجابػات، مما يعني اف ىناؾ تجانس فػي 0.934معياري الذي بمغ  ؼالانحراأف جد ن مما يتوقعوف

الثالثػػة  وىػػو مػػا يوافػػؽ درجػػة موافػػؽ العبػػارة 1.652عبػػارة. فػػي حػػيف بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي مسػػتوى ىػػذه ال

،ممػػػا يعنػػػي اف ىنػػػاؾ  1.853ؼ معيػػػاري حيػػػث بمػػػغ رانجػػػد انحػػػ يعمػػػؿ عمػػػى إيجػػػاد انسػػػجاـ بػػػيف العػػػامميف

وىػػو مػػا يوافػػؽ  1.782عمػػى مسػػتوى ىػػذه العبػػارة. فػػي حػػيف بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي  لإجابػػاتتجػػانس فػػي 

نجػد أف  يُعب ر عف تقديره لمعامميف عنػد أدائيػـ الجيػد لأعماليػػـالرابعة اما عمى مستوى العبارة ، موافؽدرجة 

عمى مستوى ىذه العبارة. في  الإجابات،مما يعني اف ىناؾ تجانس في  0.998ؼ معياري الذي بمغ راانح

قػػود الاجتماعػػات بكفػػاءة رئيسػػي يالخامسػػة امػػا عمػػى مسػػتوى العبػػارة  ،1.782حػػيف بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي 

 8.7 60.9 21.7 8.7 / ف العامميف

يُعب ر عف تقديره لمعامميف عند 
 أدائيـ الجيد لأعماليػـ

 مرتفعة 0.998 1.782 6 12 3 2 / ؾ

 26.1 52.2 13.0 8.7 / ف

رئيسي يقود الاجتماعات بكفاءة 
 عاليػة

 ةمرتفع 0.787 1.434 2 17 4 / / ؾ
 8.7 73.9 17.4 / / ف

 مرتفعة 1.091 1.660 نحراف المعياري الكمي لبعد التأثير المثالالا المتوسط الحسابي و 
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عمػػى مسػػتوى ىػػذه  الإجابػػات،ممػػا يعنػػي اف ىنػػاؾ تجػػانس فػػي  0787ؼ معيػػاري الػػذي بمػػغ راانحػػنجػػد أف 

 .1.434العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

 التشجيع الابداعي :ثالثالفرع ال
 يوضح التكرارات والنسب لمفقرات( 11-2)الجدول رقم 

 spss  عمى نتائجعتماد بالا البةالط إعداد: من المصدر

ه أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽ ، فقد بمغ المتوسط لاالجدوؿ أع خلاؿيتضح مف 

يعتمد عمى الاولى  اما عمى مستوى العبارة  ،  1.009 قدره وبانحراؼ معياري 2.104الحسابي لمعبارات 

المتوسط  الخيارات العبارات 
 الحسابي

الانحرا
ف 

المعيار 
 ي

اتجاه 
اجابات 
 العينة

غير 
موافؽ 
 بشدة 

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

يعتمد عمى أسموب النقد البناء 
عند إخفاؽ العامميف في حؿ 

 المشكلات

 احيانا 0.992 2.434 6 5 9 3 / ؾ
 26.1 21.7 39.1 13.0 / ف

يعطينا الوقت الكافي لاستماع 
 ء وأفكار العامميفآرا

 مرتفعة 1.065 2.043 4 10 7 2 / ؾ
 17.4 43.5 30.4 8.7 / ف

يُمي ز بيف وجيات النظر 
 المختمفة عند معالجتو لممشاكؿ

 مرتفعة 1.040 2.087 2 9 7 2 / ؾ

 21.7 39.1 30.4 8.7 / ف

يشجع عمى التعبير عف الأفكار 
حتى ولو كانت متعارضو مع 

 أفكار

 مرتفعة 0.868 1.869 6 10 7 / / ؾ

 26.1 43.5 30.4 / / ف

يحرؾ في مرؤوسيو الإبداع 
 والتجديػد

 ةمرتفع 1.083 2.087 5 9 8 / 1 ؾ
 21.7 39.1 34.8 / 4.3 ف

 مرتفعة 1.009 2.104 نحراؼ المعياري الكمي لبعد التأثير المثاؿالاالمتوسط الحسابي و 
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 0.992المعياري بمغ  ؼالانحراكما نجد أف  أسموب النقد البناء عند إخفاؽ العامميف في حؿ المشكلات

 2.434فراد، بينما بمغ المتوسط الحسابي عمى مستوى ىذه العبارة الاوىو ما يدؿ عمى توافؽ في إجابات 

يعطينا الوقت الثانية اما عمى مستوى العبارة  والذي تجاوز الحد المقبوؿ وفقا لمعيار التحميؿ بدرجة موافؽ

وىو ما يدؿ عمى توافؽ في   1.065المعياري بمغ ؼالانحرانجد أف  فكار العامميفالكافي لاستماع آراء وأ

والذي يمثؿ درجة موافؽ،  2.043، بينما بمغ المتوسط الحسابي عمى مستوى ىذه العبارة الأفرادإجابات 

 ،مما يعني اف ىناؾ تجانس في1.040معياري الذي بمغ  ؼار الانحنجد الثالثة اما عمى مستوى العبارة 

 وىو ما يوافؽ درجة موافؽ، 2.087عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي  الإجابات

،مما يعني اف ىناؾ تجانس  0.868نجد أقؿ انحراؼ معياري حيث بمغ الرابعة اما عمى مستوى العبارة 

يوافؽ درجة وىو ما  1.869عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي  الإجاباتفي 

،مما يعني اف ىناؾ  1.083نجد أقؿ انحراؼ معياري حيث بمغ الخامسة اما عمى مستوى العبارة موافؽ، 

وىو ما يوافؽ 2.087عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي  الإجاباتتجانس في 

 .درجة موافؽ

 الاعتبارية الفرديـة الفرع الرابع:
 التكرارات والنسب لمفقرات يوضح( 13-2)الجدول رقم 

المتوسط  الخيارات العبارات 
 الحسابي

الانحرا
ف 

المعيار 
 ي

اتجاه 
اجابات 
 العينة

غير 
موافؽ 
 بشدة 

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

يراعي الفروؽ الفرديػة بيف 
 المرؤوسيف

 مرتفعة 0.963 1.739 4 13 5 1 / ؾ
 17.4 56.5 21.7 4.3 / ف

عمى تزويد العامميف يحرص 
 بكؿ المعمومات الخاصة بعمميـ

 مرتفعة 0.928 1.956 7 9 6 1 / ؾ
 30.4 39.1 26.1 4.3 / ف
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 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعداد: من المصدر

ه أف استجابات أفراد مجتمع الدراسة تفؽ في موافؽ ، فقد بمغ المتوسط لاالجدوؿ أع خلاؿيتضح مف 

يراعي الفروؽ الاولى اما عمى مستوى العبارة ، 1.013قدره وبانحراؼ معياري  1.895الحسابي لمعبارات 

 الإجابات،مما يعني اف ىناؾ تجانس في 1.739معياري الذي بمغ  راؼحاننجد  الفرديػة بيف المرؤوسيف

اما عمى وىو ما يوافؽ درجة موافؽ،  0.963عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي 

فراد، الاما يدؿ عمى توافؽ في إجابات  1.956نحراؼ المعياري بمغ ىوالانجد أف الثانية مستوى العبارة 

المعياري بمغ  ؼأف الانحرانجد الثالثة اما عمى مستوى العبارة ،  0.928المتوسط الحسابي بينما بمغ 

فراد، بينما بمغ المتوسط الحسابي عمى مستوى ىذه العبارة الاوىو ما يدؿ عمى توافؽ في إجابات   0.949

ما يعني اف ،م 1.065معياري الذي بمغ  ؼار الانحنجد أف الرابعة اما عمى مستوى العبارة ،  1.913

وىو ما  1.956عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ المتوسط الحسابي  الإجاباتىناؾ تجانس في 

،مما  1.164معياري الذي بمغ  ؼار الانحنجد أف الخامسة اما عمى مستوى العبارة يوافؽ درجة موافؽ، 

 1.913توسط الحسابي عمى مستوى ىذه العبارة. في حيف بمغ الم الإجاباتيعني اف ىناؾ تجانس في 

 .وىو ما يوافؽ درجة موافؽ

يحترـ قناعات العامميف وييتـ 
 لمتطمباتيـ ورغباتيـ

 مرتفعة 0.949 1.913 6 10 6 1 / ؾ

 26.1 43.5 26.1 4.3 / ف

يُراعي الفروؽ الفرديػة بيف 
 المرؤوسيف

 مرتفعة 1.065 1.956 6 10 6 / 1 ؾ

 26.1 43.5 26.1 / 4.3 ف

يمتزـ بمبدأ المساواة في تعاممو 
 مع جميع العامميف

 ةمرتفع 1.164 1.913 12 4 5 1 1 ؾ
 52.2 17.4 21.7 4.3 4.3 ف

 مرتفعة 1.013 1.895 نحراف المعياري الكمي لبعد التأثير المثالالا المتوسط الحسابي و 
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 : اختبار فرضيات الدراسةالمطمب الثالث 

يتناوؿ ىذا الجزء إختبار الفرضيات التي قامت عمييا ىذه الدراسة، وذلؾ مف أجؿ الوصوؿ إلى نتائج 

 الرئيسية الفرضية الاختبار للانحدار التبايف تحميؿ استخداـ تـ وتوصيات تعكس أىمية ىذه الدراسة.

 ىذه صحة مدى الاختبار البسيط الخطي الانحدار أسموب واعتماد المقترح، النموذج صلاحية مف والتأكد

 وفيما يمي  . 0.05مف أقؿ الدلالة مستوى وقيمة الفرضية

 :إختبار الفرضية الرئيسية

 .تندوف سونمغاز بالمؤسسة الميارات عمى تطوير التحويمية القيادة تؤثر

αإحصائية عند مستوى معنوية  دلالةر إيجابي ذو يوجد أثومنو  التمييز بيف القيادة التحويمية        

 .وتطوير الميارات 

 .سونمغاز تندوف بالمؤسسة و تطوير الميارات بين القيادة التحويمية  الارتباطمعامل : (13-2)الجدول

 القرار  Sigمستوى المعنوي  قيمة الارتباط  المحور 
  مساىمةالعناصر 

القيادة التحويمية في 
 تطوير ميارات العامميف

 ىناؾ الارتباط  0.01 0.532

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعداد: من المصدر

 :الفرضيات الفرعيةإختبار 

  :لمفرضيات التاليةالنتائج إختبار فرضيات فرعية ويمكف توضيح أربعة  إلىتنقسـ الفرضية الرئيسية 
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القيادة التحويمية في تطوير مساىمة  الأساسيةبين العناصر  الارتباطمعامل : (14-2)رقم الجدول  :

 ميارات العاممين

قيمة  الأبعاد 

 الارتباط

مستوى 

 Sigالمعنوي 

 القرار

 بالمؤسسة الأداء العامميف عمى  اتأثير الكاريزم
 .سونمغاز تندوؼ

 ارتباط متوسط 0.000 0.652

ارات العامميف في تطوير الميالتحفيز تأثير 
 .سونمغاز تندوؼ بالمؤسسة 

 ارتباط قوي 0.000 0.732

في تطوير الميارات  التشجيع الابداعيتأثير 
 سونمغاز تندوؼ بالمؤسسة العامميف 

 ارتباط قوي 0.000 0.876

في تطوير الميارات العامميف  الاعتبارية الفرديػةتأثير 
 سونمغاز تندوؼ بالمؤسسة 

 قوي ارتباط 0.000 0.733

 spss  عمى نتائجبالاعتماد  البةالط إعداد: من المصدر

 الإبداعي، التشجيع التحفيز، الكاريزمي،) التحويمية القيادة أبعاد كؿ فأ: أعلاه يفالجدول مف لاحظ

 اقؿ نجد حيف ،في0.876 بمغت ارتباط قيمة اعمى نجد حيث ومعنوي قوي ارتباط ليا( الفردية الاعتبارية

العامميف الميارات تطوير في اثر ليا التحويمية القيادة لأبعاد أف نستنتج 0.652 مغتب ارتباط قيمة . 

 تطوير في كبير الشكؿ في تساىـ المؤسسة مستوى عمى التحويمية القيادة اف نقوؿ اف نستطيع ومنو    

 توفر انيا كمابينيـ، فيما العلاقات تطوير القرار،و اتخاذ في الافراد مشاركة خلاؿ مف العامميف ميارات

 الفرضية نقبؿ فإننا بالتالي و . الخاصة المصمحة عمى العامة المصمحة يامتحم و التعمـ فرص ليـ

 بالمؤسسة الميارات وتطوير التحويمية القيادة بيف  إحصائية دلالة ذو إيجابي تأثير يوجد: " القائمة

 .تندوؼ سونمغاز
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 خلاصة الفصل:

سونمغاز  بالمؤسسة تطوير الميارات العامميف دور القيادة التحويمية في عمى  لقد تعرفنا في ىذا الفصؿ   

، ومف ثـ وصفا لمجتمع وعينة الدراسة،  سونمغاز تندوؼ، حيث تناولنا في البداية تقديما لمؤسسة  تندوؼ

 وصولاختبار صدؽ وثبات أداة الدراسة، ومف ثـ عرض وتحميؿ لبيانات الدراسة، الاإضافة إلى التطرؽ 

إحصائية عند مستوى  دلالةد أثر ذو إلى وجو  خلالياإختبار فرضيات الدراسة، والتي توصمنا مف  إلى

 .سونمغاز تندوؼ بالمؤسسة تطوير الميارات العامميف قيادة التحويمية في لم 0.05معنوية 
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 الخاتمة :
ئة الأعماؿ وتعقيدىا ، تمجأ عتبر القيادة مف الموضوعات القديمة التي تيـ الجميور ، ومع تطور بيت     

المؤسسات البحثية إلى يبحثوف عف نماذج قيادية تواكب ىذه التطورات وتتكيؼ مع ظروفيـ مما يدفعيـ 

لـ تعد المؤسسات بحاجة إلى مدراء بقدر ما تحتاج إلى قادة ، وتعمؿ  .لمتخمي عف الأساليب الاستبدادية

والتنمية ، ربما يكوف مف أبرز تدخلات القيادة  تغييرالبجد لإقناع المتابعيف مف حوليا بضرورة ذلؾ 

في المؤسسة مف خلاؿ  الاستراتيجيات القياة التحويمية  وضعىو )القيادة التحويمية( التي تعالج التحديات 

 ف.إطلاؽ العناف لإبداع ومواىب الموظفي

ثبات دور القيادة التحويمية في بناء ميارات العماؿ ، و  لما تتمتع  سونمغاز تندوؼ  بمؤسسة دراسةأجريت ا 

 نة عشوائية مف الموظفيف تـ إجراء عي .بو مف إطارات جيدة ، قمنا بإعداد استبياف وتوزيعو عمى العينة

تنمية ميارات فريؽ في القيادة لتحويمية  ةف لمخصائص القيادية ومدى مساىممتلاؾ الموظفيإلفيـ مدى 

 .في المؤسسة العمؿ 

 :نتائج الدراسة

 راستنا توصمنا الى مجموعة مف النتائج كالاتي :مف خلاؿ د

 0.0عند مستوى الدلالة داء العامميف متوسط لتأثير الكاريزما عمى أوجود علاقة ارتباط -

 وبيف( الاعتبارية الفرديػة و التشجيع الابداعي)لتحفيز, بيف  المتغيرات بيقوي وجود علاقة ارتباط -

 ف.العامميتطوير ميارات  التابع المتغير

 لدى مسؤولييف مؤسسة .أفراد العينة عمى توافر خصائص القيادة التحويمية  يتفؽ -

 .زيز ثقتيـ في أنفسيـعامميف وتععمى تطوير ميارات ال تعمؿالقيادة التحويمية -

 في مؤسسة سونمغاز الابداعيكتساب السموؾ إتساىـ القيادة التحويمية في  -
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 :توصيات 

 وصت دراستنا الى ما يمي :أ 

والعمؿ عمى المنظمة والاستجابة رؤية  بيف العامميف و تشجيعيـ عمى فيـبث روح الفريؽ الواحد  -

 تحقيؽ أىدافيا .

 القياـ  بدورات تدريبية وذلؾ لرفع الكفاءة والفعالية لدى العامميف. -

اـ يتوجب عمى المؤسسة الاىتم العامميف  ويرالتاثير الطردي الناتج عف القيادة التحويمية عمى تط -

 .بيا و متابعة مستمرة 

 و دورىا في  التحويمية   ندوات وممتقيات لزيادة تفعيؿ دور القيادة المؤسسة فيطارات إمشاركة  -

 مميفالعا تطوير ميارات
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 خصص ماجستير مذكرة ،"التنظيمي التغيير عمى التكويف أثر" عكوش، عقيمة -25
 .2014 بومرداس، جامعة الأعماؿ، إدارة

 في ماجستير مذكرة المؤسسة، في الأفراد كفاءات تقييـ وظيفة" ىاممي، القادر عبد -26
 .2011 تممساف، جامعة البشرية، الموارد تسير: خصص ،"التسيير عموـ

  و المقالات :المجلات 
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 ي ماستر مذكرة ،"السياحية الخدمة جودة تحسيف في التكويف" ابرادشة، سييمة -32
 .2014 بسكرة، جامعة بشرية، موارد تسير: خصص التسيير، عموـ

عمي الساعة: 24/03/2023، بتاريخ :www.sonelgaaz.dz موقع الانترنت، -33
18.00. 
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 السادة الموظفين 
 :أخي/ أختي الموظف)ة( في مؤسسة سونمغاز  ، تحية طيبة وبعـد  

يادة التحويمية في تطوير مساىمة الق :موضوعب  أضع بف أيديكـ استمارة ،خاصة
 .، دراسة حالة: مؤسسة سونمغاز تندوؼميارات الموظفين

أرجوا منكـ الاجابة عف أسئمة الواردة فييا بموضوعية ىدؼ اعتمادىا كمصدر لمبيانات 
 .اللازمة لإعداد البحث، العممي كجزء مف متطمبات نيؿ شيادة ماستػػر

لأغراض البحث، العممي وستكوف مساىمتكـ  ىذه البيانات لف تُستخدـ إلا مع العمـ بأف
 .عونا كبيرا  لي في التوصؿ إلى نتائج عممية وموضوعية

 لكم مني جزيل الشكر والعرفـــان

 

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي
 -وفتنـد -المركـز الجامعي عمي كافي

 معيد العموم الاقتصادية والتسيير و العموم التجارية 
 قسم: عموم التسيير.

 تسيير مــوارد بشريـــــةتخصص: : 
 

 الموضــوع: إستمارة بحث
 بعنوان: ماسترمذكرة مقدمة لنيل شيادة 

 مساىمة القيادة التحويمية في تطوير ميارات العاممين
  تندوف–  سونمغاز مؤسسة –دراسة حالة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :الدكتور  تحت إشــــراف                   :الطالبة  من إعـــــداد 
 بف زاير عبد الوىاب                                                     ةجايز زىر  -
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 الجزء الأول : البيانات الشخصية
  

 الجنس:              
 انثى ذكر
  

  الوظيفــة:         
 

         العمـر:   
سنة أكبر من                     51ــــ 41من  سنة41ــــ 31من  سنة                   31أقل من 

 سنة51
    

 
 المؤىـل العممـي

 دكتـــوراه ماستر/ ماجستيـر ليسانس                     بكالوريا فأقل              
    

 
 أقدمية في الكميـــة:

 سنة25أكثر من  سنة25إلى 15من  سنة15إلى 5من  سنوات5أقل من 
    

 الجزء الثاني : مساىمة القيادة التحويمية في تطوير ميارات العاممين   
 

 محايد موافق موافق بشدة
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة 

 الرقـــــم العبــــــــــــــارة

 الكاريزما
عتزازالعمل مع رئيسي يشعرني بالفخر        10 وا 
رئيسي ييتم بمصمحة الجماعة عمى حساب      

 مصالحو الشخصية
02 

يبدو عمى رئيسي علامات قوة الشخصية والثقة      
 بالنفس

03 

 04 يشعر العاممين بارتياح لعمميم تحت قيادتـو     
 05 يحضى باحترام الجميع     

 التحفيز
 06 يثق بقدرات العاممين عمى تحقيق اىداف       
 07 يحفز العاممين لتحقيق أكثر مما يتوقعون     
 08 يعمل عمى إيجاد انسجام بين العاممين     
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يُعبَر عن تقديره لمعاممين عند أدائيم الجيد      
 لأعماليـم

10 

 11 رئيسي يقود الاجتماعات بكفاءة عاليـة     
 التشجيع الابداعي

ق يعتمد عمى أسموب النقد البناء عند إخفا     
 العاممين في حل المشكلات

12 

يعطينا الوقت الكافي لاستماع آراء وأفكار      
 13 العاممين

يُميَز بين وجيات النظر المختمفة عند معالجتو      
 لممشاكل

14 

يشجع عمى التعبير عن الأفكار حتى ولو كانت      
 متعارضو مع أفكار

15 

 61 يحرك في مرؤوسيو الإبداع والتجديـد     
 الاعتبارية الفرديـة

 17 يراعي الفروق الفرديـة بين المرؤوسين     
يحرص عمى تزويد العاممين بكل المعمومات      

 الخاصة بعمميم
18 

يحترم قناعات العاممين وييتم لمتطمباتيم      
 ورغباتيم

19 

 20 يُراعي الفروق الفرديـة بين المرؤوسين     
اة في تعاممو مع جميع يمتزم بمبدأ المساو      

 21 العاممين

 


