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ا بتنمیة مالقیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة وعلاقته

التكوینالموارد البشریة من خلال البعد المتمثل في   

ولایة  بواد عیسي" نفطال"دراسة میدانیة في مؤسسة 

 تیزي  وزو



 

 

من اصطنع الیكم معروفاً فجازوه، «قال رسول االله صلى االله علیه وسلم 

فان عجزتم عن مجازاته فأدعو له حتى تعلموا أنكم قد شكرتم، فان االله 

»یحب الشاكرین  

القوة والصحة لإتمام هذا  أشكر االله عز وجل على الذي أعطاناأحمد و 

 البحث المتواضع 

لنقدم تحیة خاصة لكل الأساتذة الكرام من جامعة مولود معمري  نقف

 الطاهر«وبالأخص بالذكر أستاذنا الكریم المشرف على مذكرتنا الدكتور 

ونقول له جزاك االله عنا كل خیر، فقد كنت السند الكبیر  »بن تونس

.والعون فلك منا فائق الاحترام والتقدیر والإخلاص  

الذین قدموا لنا المعلومات الكافیة  "طالنف"نشكر جمیع عمال مؤسسة 

»بریك«لإتمام هذا البحث خصوصاً السید   

والشكر الجزیل للأصدقاء ولمن قدم لنا ید العون من قریب أو من بعید 

.ولو بكلمة طیبة  

 

. 



   
الحنان  لمسة سيدة الشرف، زهرة الورود، نسمة الهوى، والى إلىاهدي هذا العمل 

 والحضن الدافئ وبسمة الوجه، الى التي ربتني وسهرت الميالي.

أمي الغالية، فرحة عيني، وراحة بالي، والدتي العزيزة، حبيبة قمبي وخفة أنفاسي 
الكثيرة، وأمنياتها الصافية الى التي تبحث عن نجاحي وعن سعادتي من دعواتها 

 فميحفظها الله لنا.

عرقه، أبي العزيز  الذي نشف إلىى الذي شاق في عممه، الى الذي تعب عمي، ال
 فميحفظه الله.

 الى اخواني عمر وصفيان

 والى أخواتي سهيمة وفضمة

الطاهر بن "كما أهدي هذا البحث الى الذي أرسل العمم والثقافة أستاذي المشرف 
"تونس  

"نفطال"الى جميع عمال مؤسسة و   

 والى أساتذة قسم عمم النفس تخصص تسيير الموارد البشرية

الأعزاء والى جميع الأصدقاء  

لى الوردة التي شاركتني هذا البحث"أنيسة" وعائمتها وا   

  



 
 

الحنان  لمسة سيدة الشرف، زهرة الورود، نسمة الهوى، والى اهدي هذا العمل الى
 والحضن الدافئ وبسمة الوجه، الى التي ربتني وسهرت الميالي.

أمي الغالية، فرحة عيني، وراحة بالي، والدتي العزيزة، حبيبة قمبي وخفة أنفاسي 
ية الى التي تبحث عن نجاحي وعن سعادتي من دعواتها الكثيرة، وأمنياتها الصاف

 فميحفظها الله لنا.

عرقه، أبي العزيز  الذي نشف إلىى الذي شاق في عممه، الى الذي تعب عمي، ال
 فميحفظه الله. 

 والى أخواتي فريدة ونسيمة وعائمتهن 

الطاهر بن "كما أهدي هذا البحث الى الذي أرسل العمم والثقافة أستاذي المشرف 
"تونس  

"نفطال"والى جميع عمال مؤسسة   

أساتذة قسم عمم النفس تخصص تسيير الموارد البشريةوالى   

وعائمتهم، والى  ، يونسياسمين نعيمة،،، ليديةالى كامي وقورايا ومكيوسة وراشدين
 جميع الأصدقاء والعائمة.

لى الوردة التي شاركتني هذا البحث"   وعائمتها "فيروزوا 

 



  :ملخص البحث

القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة وعلاقتهما بتنمیة الموارد " یعتبر هذا البحث المعنون بـ     

، "البشریة من خلال البعد المتمثل في التكوین في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

ا من مساهمة للكشف عن النمط القیادي الذي ینمي الموارد البشریة في هذه المؤسسة، انطلاق

هل هناك علاقة بین نمطي القیادة التحویلیة والتبادلیة وتنمیة الموارد "التساؤل الذي یقول 

البشریة من خلال البعد المتمثل في التكوین بمؤسسة نفطال بواد عیسي بولایة تیزي وزو؟ 

والنمط الذي یساهم أكثر في خلق الدافعیة للعمل، من أجل تحسین المردود والإنتاجیة 

همة في الحفاظ على هذه الموارد بالإضافة إلى فتح المجال لدى الباحثین للبحث في والمسا

  .مثل هذا الموضوع مستقبلا

ولتحقیق أهداف بحثنا، تَمَ تقدیم جانب نظري من خلال عرض بعض الدراسات السابقة      

عتمادنا ودَعَمنا بحثنا بجانب میداني با. حول الموضوع وكذا الأدبیات الخاصة بهذا البحث

على المنهج الوصفي، واعتمدنا أیضا على عدة أدوات لجمع البیانات منها الملاحظة، 

إطارات قصد استعمالها  10فقدم الاستبیان لعینة استطلاعیة مكونة من . المقابلة والاستبیان

 41في بناء الاستبیان الأولي، ثم تطبیق هذا الاستبیان على عینة البحث المقدر أفرادها ب 

  .رإطا

وبعد استرجاع الاستبیان من عینة الدراسة استعنا بالأسالیب الإحصائیة والتي هي      

النسب المئویة، التكرارات، المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، معامل ارتباط برسون، 

  ) spss20(وذلك باستعمال الحزم الإحصائیة لتحلیل العلوم الاجتماعیة 

هو " نفطال"سة  على تأكید أن النمط المعمول به في مؤسسة وقد توصلت نتائج الدرا     

النمط القیادي التبادلي كما توصلنا إلى أنه النمط الذي له علاقة بتنمیة الموارد البشریة أما 

   .النمط القیادي التحویلي فهو غیر معمول به و لیس له علاقة بتنمیة الموارد البشریة



   Résumé 

     Cette recherche a pour but de connaitre « La corrélation entre le leadership 
transformationnel et le leadership transactionnel avec le développement des 
ressources humaines en ce qui concerne la formation dans l’entreprise "Naftal" 
située à Oued-Aissi wilaya de Tizi-Ouzou » . 

     Pour aboutir à un résultat on a reparti ce travail en deux parties : théorique et 
pratique. 

Le coté théorique ou on a essayé d’englober toutes les informations qui concerne 
nos variables, et où on a vu les travaux réalisés auparavant par des chercheurs 
sur le leadership transformationnel et le leadership transactionnel et la formation 
professionnelle. 

Le côté pratique ou on a utilisé la méthode descriptive et plusieurs outils : 
l’observation, l’entretien, et le questionnaire afin de recueillir les informations 
nécessaires. On a d’abord commencé avec une étude exploratrice ou on a 
distribué un premier questionnaire sur un échantillon de 10 cadres et ça dans le 
but de connaitre la fiabilité du questionnaire. Puis on a redistribué le 
questionnaire final sur un échantillon de 41 cadres pour recueillir des données 
qu’on a analysé avec le (SPSS20). 

     A la fin on est arrivé à des résultats parmi eux : le style de leadership régnant 
au sein de l’entreprise Naftal est le leadership transactionnel qui contribue aussi 
au développement des ressources humaines. 
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  :مقدمة

بالعمل على تحسین  یرةمنذ ثمانینات القرن الماضي بدأت العدید من المنظمات الكب     

وتطویر عملیة اختیار مَنْ یخْلفْ كبار المسؤولین التنفیذیین، والتعرف المُبكر على المواهب 

في التنظیم وبالتالي القیادیة لهم، وذلك لأثرها على سلوك الأفراد والجماعات ومستوى أدائهم 

فاءتها من والمؤسسة تستطیع قیاس مدى نجاحها وك. على تحقیق الأهداف بشكل مباشر

خلال معاملة القیادة الإداریة للأفراد العاملین، فكلما كانت القیادة كفؤة وجیدة ینعكس ذلك 

 ]143، ص2008هادي مشعان ربیع،[. بشكل إیجابي على المؤسسة وتستطیع أن تُحقق أهدافها

على مختلف النشاطات في المؤسسات بشكل واعٍ مبني على إدارة متطورة من خلال تركیزها 

ومتناسقة ومنتظمة والتي تتفاعل مع متطلبات العصر الجدید بما یحمله من تقدم علمي 

حاجاتهم وكذلك علاقتها معهم،  وإشباع وإنتاجهاالجماعة، وتفني وكذلك تفاعلها مع وظائف 

  .ه الذین یقودهم حافز ومنشط للتقدم للأداء الحسنفیُعتبر حضور القائد على رأس مرؤوسی

لهذا ازدادت أهمیة اختیار المسیرین الفعالین والناجحین لضمان السیر الحسن      

للمؤسسات الاقتصادیة والصناعیة وهذا ما جعل الباحثون والعلماء من مختلف التخصصات 

القائد وعملیة تطور القیادة ووسائل یهتمون بدراسة القیادة وشخصیة النفسیة والاجتماعیة 

فتظل القیادة من  ].195، ص2005محمد حسن العمایرة،[. ممارستها وكل الجوانب المتعلقة بها

المواضیع الهامة التي أثارت انتباه العلماء والباحثین في جمیع المیادین خصوصاً القیادة 

فتعتبر . التحویلیة والقیادة التبادلیة نظراً لما تحققه من نتائج تخدم المؤسسات بشكل فعال

اذ ظهرت القیادة القیادة التحویلیة و التبادلیة اللتان تعِدان من أحدث الأنماط القیادیة، 

التحویلیة كأساس للتطور والتقدم التنظیمي متأثرة بالنظریة الموقفیة ونماذجها للسلوك القیادي 

 باسمنظرا لهذا النوع من القیادة وقام  )Burns(بیرنز یعد  إذ). 1978(الوجود عام  إلى

)Bass( الیوم إلیهما آلت  إلىحتى آلت  بتطویر فكرة القیادة التحویلیة. ]Barnett, Mc 

Connick and Conners,2000, p122.[  

 س



بین النمط القیادي التحویلي والنمط القیادي التبادلي الذي یعتمد على  "باس"فقد میز      

على الاتساق والتوحد مع  الآخرینعلاقة التبادل النفعي بین القائد والأتباع، فالقائد یشجع 

 Barnett, Mc Connick and[. المؤسسة عن طریق إعطاء المكافآت الإیجابیة والسلبیة

Conners,2000, p122.[  

فتكمن أهمیة القیادة التحویلیة والتبادلیة ودورها الفعال في تسییر نشاطات المؤسسة،      

فالعنصر البشري المؤهل والمدرب هو أهم . خاصة مدى مساهمتها في تنمیة الموارد البشریة

عناصر الإنتاج، كما أثبتت الدراسات والتجارب في المجتمعات المتقدمة أن القوة البشریة 

الرئیسیة وأداة التغییر والتطویر والتحسین، ومن هنا  الإبداعهلة تعتبر أداة المكونة والمؤ 

اتجهت أنظار القادة نحو الفرد وعلاقته بالجماعة والبیئة التنظیمیة والاجتماعیة الداخلیة 

علمیة موازیة لعصر التغییر  كفاءات والخارجیة أنه بإمكانه دخول فضاء العمل وفي یده

الهائل، وهذا التطور لابد أن یرافقه تطور موازٍ في الإدارة لنجاحها  المستمر وعصر التطور

[واستخدام أسالیبها العلمیة المختلفة لتزوید الأفراد بما یناسبهم لأدائهم في المؤسسة علي . 

فتكوین الموارد البشریة خاصة في ظل التغییر الذي شهده  ].16، ص2006عبد الرحمن،

الموارد البشریة،  الأسباب الدافعة لتنمیة أهمجدید یعتبر من العالم والتطور التكنولوجي ال

وذلك بزیادة معارفهم وقدراتهم ومهارتهم التي تجعلهم قادرین على تخطي الصعوبات التي 

فتنمیة جوانبهم العلمیة والعملیة والفنیة والسلوكیة تؤدي . یوجهونها في جمیع مجالات العمل

ت خاصة أو عامة من خلال اختیار القادة العملیات الى تحقیق أهداف المؤسسة سواء كان

تكییف الموارد البشریة مع التطور  إلىوالوسائل والطرق المناسبة للتكوین الفعال وهذا سیؤدي 

  ].lakaner,Sekioli, 1990, p58[. التقني والمهني

ومن هذا المنطلق اتجهنا إلى دراسة القیادة التحویلیة والتبادلیة وعلاقتها بتنمیة الموارد      

فبدأنا بفصل تمهیدي من . فقد قمنا بتقسیم البحث إلى جانبین، نظري وتطبیقي. البشریة

 ش



خلال الإشكالیة وتحدید الفرضیات، أسباب اختیار الموضوع، أهمیة وأهداف الدراسة، تحدید 

  .فاهیم والدراسات السابقة التي تناولت الموضوعالم

الجانب النظري الذي یتمحور حول فصلین، الفصل الأول تناول لمحة تاریخیة لمفهوم      

تها بالمفاهیم الأخرى، مفهوم القیادة التحویلیة، أبعاد ووظائف القیادة قالقیادة، القیادة وعلا

دیات التي تواجه  القیادة التحویلیة في المؤسسات التح أهمیة القیادة التحویلیة، والتحویلیة،

خصائص ، و مفهوم القیادة التبادلیة، أبعادها وخصائصها. خصائص ومهام القائد التحویليو 

  .وختمنا الفصل بالعلاقة الموجودة بین القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة القائد التبادلي،

تطور المرتبطة بمتغیر التكوین من مفهومه،  أما الفصل الثاني یحتوي على العناصر     

التكوین المهني في الجزائر بعد الاستقلال، أهمیة وأهداف التكوین، أسالیب وأنواع التكوین 

  .المهني مع الأشكال الموجودة في الجزائر

الفصل الثالث الذي تناول الإطار المنهجي : أما الجانب التطبیقي، یتضمن فصلین     

منهج الدراسة، الدراسة الاستطلاعیة، مكان البحث : المتكون من العناصر التالیةللدراسة 

  .وعینة الدراسة، والأدوات ووسائل البحث المستعملة مع الأسالیب الإحصائیة المستخدمة

هو یحتوي على عرض وتحلیل النتائج المتكون من وفیما یخص الفصل الرابع ف     

الخاصة بالفرضیة الجزئیة الأولى، عرض النتائج الخاصة عرض النتائج : العناصر التالیة

بالفرضیة الجزئیة الثانیة، عرض النتائج الخاصة بالفرضیة العامة، الاستنتاج العام، خاتمة، 

  .الاقتراحات
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  :البحث  الإشكالیة

لقد أحدثت الصناعة تغیرات مهمة لدى المجتمعات في المجالات المختلفة منذ بدایة      

 وكل من. التغیرات بشكل أوضح في المجتمعات الصناعیة وتظهر هذهالثورة الصناعیة 

في توفیر الإنتاج  ونجاح المنظماتعلى كفاءة  وتقدمه یتوقفانیعرف أن رفاهیة المجتمع 

 .2005 .محمد عبد المولي الدقس[. یحتاجها المجتمع والخدمات التيالمستمر من السلع 

  ].13ص

 وینبثق منهافتسعى المؤسسات بصفة عامة إلى تحقیق أهداف محددة بعنایة ووضوح،      

 والانطلاق فيیكون الهدف هو نقطة البدء  ومن ثمالأهداف الفرعیة لكل وحدة تنظیمیة 

فلابد للمجتمع البشري أو بالأحرى . واللازمةیحدد النشاطات الفاعلة  وهو الذيالأعمال 

للمؤسسات من قیادة حتى تترتب أعمالهم الیومیة لكي یقام العدل و تنظم الحیاة فهي ضرورة 

مؤسسات فوجود قیادة عظمى تكون المؤسسة ناجحة لأن القائد الناجح یفعل من ضروریات ال

فخیر التطور الذي  ]59ص .2006 .أمل أحمد طعمة [مالا تفعله المجموعات الكبیرة من الناس 

م داخلیا من جهة تطویر الأفراد وحثهم حصل في أسالیب الإدارة هو ما حققته القیادة من تقد

میة هدفها تحقیق الغایة توجیههم نحو تطویر أنماط سلوكیة تنظیعلى تقبل التغیرات و 

فالإدارة في صیغتها الجدیدة المتقدمة  .تحقیق المیزة التنافسیة خارجیا یتضمن فيو  المبتغاة،

بشر مسلحة بالعدید من الكفاءات وفي مقدمتها المهارة والمعرفة العلمیة تتطلب نماذج من ال

  أخلاقیانب توازن الشخصیة وتكاملها انفعالیا وعصبیا وذهنیا و جاالتجارب العملیة هذا إلى و 

الرقي عند القیادة التي تنمي التطور و  فكل هذا لا یتواجد إلا ]22ص .1998 .قیس النوري.د [

النظرة إلى الوحدة في  الاجتهادریة التي تتعایش فیها الأعمال، و التطو  عبر الرحلة الزمنیة

التي حرصت و  الإنساني الذي أوصت به مدرسة العلاقات الإنسانیةالخاصة بشؤون التعامل 

محمد حافظ  [ للموارد البشریة یهتم القائد بالنشاطات الإداریةحیث  على حركة العلوم السلوكیة

التوجیه بناء وتطورها من أجل كفاءة العمال عن طریق التكوین و  ]8ص .بدون سنة .حجازي
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یهتم أیضا على توجیه تكلفة، و الكفاءة الإداریة بأقل وقت و قیق عملیة لتحعلى أسس علمیة و 

أهداف المنظمة بزیادة معارفهم ومهاراتهم بتكوینهم بأكثر كفاءة  السلوك الإنساني نحو تحقیق

تتضمن علاقة تأثیر وتأثر بین  القیادة بأنها ظاهرة معقدة التركیب تْ فَ رِّ علیه عُ و . وفعالیة

التنسیق بین العناصر المختلفة  القدرة علىو . فوق التوقعاتلتحقیق أداء ی العمالو القادة 

. البشریةالعملیة الإداریة المادیة منها و  توصیل المؤسسة إلى التكامل المنشود بین مدخلاتو 

هو الشخص الذي یؤثر تقوم على أساس أن القائد ة أهم مظاهر التفاعل الاجتماعي و فالقیاد

 .كنعان[ و ذلك من أجل انجاز الأهداف المرادة یعمل على إشباع حاجاتهمفي الآخرین و 

القیادیة التي كثر الحدیث عنها وتناولها الباحثون من أبرز الأنماط و  ،]52ص.2002

التي الفعالة في الممارسات الإداریة و  التبادلیةراسات، نمطا القیادة التحویلیة و المهتمون بالدو 

ر محیط ملائم تحقیق الرفاهیة بتوفیس التي تدفع إلى تحسین الإنتاج و تمثل حجر الأسا

  .انتهاج طرق سلمیة مناسبةلممارسة الأعمال و 

ظهرت القیادة التحویلیة بناءا على مدخل الاتجاهات الحدیثة في القیادة التي تقوم على      

القیادة " بیرنز" بین قدو . والأتباع وتغییر سلوكهمتطویر العلاقات الأخلاقیة بین القادة 

أتباعه في عملیة مشتركة لزیادة المستویات عملیة التي یتشارك فیها القائد و التحویلیة بأنها ال

على زیادة إدراك الأتباع لقیمة فیقوم القائد  ،]67ص .2006 .أمل أحمد طعمة[العلیا من الدافعیة

 ل الهدفتركیزهم خاصة حو احتیاجاتهم العلیا و  تنشیطوأهمیة المهمة التي یقومون بها و 

الانجاز  الذي یسعى إلى ارتقاء مستواهم من أجل الإبداع فيالمطروح من طرف القائد و 

 .1996 .الهوا ري[ والمؤسسة ككل تطویر الجماعاتوالتطویر الذاتي وكذلك یتجه نحو تنمیة و 

ف لتفجیر طاقات الأفراد لبلوغ الأهدا العمل على تكرار هذا التفاعل الجماعيو  ]31ص

یادة ازدهارها، فالقیادة التحویلیة هي قعصر العولمة وتسارع المعارف و المشتركة موازیة 

ادهم لإعطاء ما لدیهم من قدرات وكفاءات فعالة إرشایجابیة تؤثر على الأفراد وتوجیههم و 

  .الذي یتم خصوصا في حالات التغیرات التنظیمیة المتنوعةو 
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قة التبادل ذي یعتمد على علاإلى جانب هذا النمط نجد النمط القیادي التبادلي الو      

الانجذاب نحو ادلي یشجع الآخرین على الاتساق و فالقائد التب. الأتباعالنفعي بین القائد و 

 Avolio أفولیو" السلبیة، فكما عرفهاطریق إعطاء المكافآت الایجابیة و المؤسسة عن 

القیادة التبادلیة بأنها نوع من القیادة یرتكز على توضیح القائد  " Yammarinoیامارینوو 

المكافآت التي سیحصل علیها أداء هذا العمل و كیفیة ف العمل التي سیقوم بها التابع و لأهدا

یرتكز القائد على  إذ. ][Avolio&Yammarino .2006. p10.بنجاح عند تحقیق هذه الأهداف

الوظائف من خلال توضیح الدور على أساس العلاقة القائمة توجیه جهود الأتباع لانجاز 

للقیادة " بیرنز "تتمثل الفكرة الأساسیة التي اقترحها ى تبادل المنافع المتفق علیها، و عل

التبادلیة في أن مبادلة المكافآت بأداء الأتباع یمكن تحقیق الأهداف التنظیمیة، فهذه القیادة 

أساس صفقات قائمة على المكافأة الأتباع على ة و ملیة تبادل اجتماعي بین القادع

ففي ظل مسؤولیة هذه القیادتین  .][Smith, Montogno&Kuzmenko,2004,p62العقابو 

الاهتمام به بشكل أدق و ة للرفع من مستوى أداء الأفراد و یستوجب علیها تبني مفاهیم متطور 

متزاید بالموارد البشریة في  اممستمر، فمنذ مطلع التسعینات من القرن العشرین كان الاهتم

إلى الأهداف الوصول  المؤسسات المختلفة باعتبارها أهم الموارد التي یمكن من خلالها

 .محمد سمیر أحمد[ لقد زادت تلك الأهمیة باعتبارها عنصر من عناصر التنمیةالمرغوبة و 

  ].15ص .2006

اسي، فالمرؤوسین یشعرون فیها بشكل أس فتظهر ارتباط القیادة بهذه الموارد في التأثیر     

تكوینهم من تنمیة قدراتهم بء للقائد من خلال زیادة وعیهم و الولابالثقة والاحترام والإعجاب و 

الذي یعتبر من یدة بأنواع مختلفة من التكوین، و اكتسابهم معارف جدأجل تطویر مهاراتهم و 

معینة من خلال الأنشطة المخططة المواضیع التي یستعین بها القائد من أجل تحقیق أهداف 

المهارات التي ومات و تزویدهم بمجموعة من المعلو  التي تهدف إلى اكتساب العمالالمنتظمة و 

  ]211ص. 2000. صالح عبد الباقي[ تؤدي إلى زیادة معدلات أداء الأفراد في عملهم
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سهولة اقتناء طرق جدیدة في اكبة التقدم التكنولوجي السریع و مساهمة في تحریكها لمو الو 

المحرك الرئیسي رأس المال البشري القلب النابض و فیعتبر ال. میدان العمل بشكل واسع

عمل على تقلیل نسب حوادث اللقائد بضمان استمراریة المؤسسة و للعملیة الإنتاجیة فیحتفظ ا

مؤید [ الرقابةحالات القلق والتوتر والثقة بالنفس والتقلیل من الإشراف و  العمل والتغلب على

فهذه العملیة التكوینیة تهدف إلى زیادة الكفایة الإنتاجیة من  ]85ص. 1981. سعید السالم

كفاءة أداء العمال من الأنماط والاتجاهات السلوكیة  خلال زیادة الدخل عن طریق زیادة

خلق الدافعیة الجدیدة ورفع الروح المعنویة، والاستقرار النفسي في العمل وإزالة الغموض فیه و 

التساؤل سنطرح في ظل ما ذكرناه حول موضوع و  ]100ص. 1999. سهیلة محمد عباس[ للتعلم

  : التالي

تنمیة الموارد البشریة من خلال التحویلیة والتبادلیة ب القیادة قة بین نمطيهل هناك علا-

  البعد المتمثل في التكوین بمؤسسة نفطال بواد عیسي بولایة تیزي وزو؟

  :التساؤلات الجزئیة

ü تنمیة الموارد البشریة من خلال البعد قة بین النمط القیادي التحویلي بهل توجد علا

 عیسي ولایة تیزي وزو؟المتمثل في التكوین في مؤسسة نفطال بواد 

ü تنمیة الموارد البشریة من خلال البعد قة بین النمط القیادي التبادلي بهل توجد علا

  المتمثل في التكوین في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو؟
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  :الفرضیات-1

  :الفرضیة العامة-1-1

من خلال البعد  لبشریةالموارد ا تنمیةو  نمطي القیادة التحویلیة والتبادلیةوجد علاقة بین ت

  .في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو المتمثل في التكوین

  :الجزئیة الأولى الفرضیة-1-1-1

من خلال البعد المتمثل في  البشریة  تنمیة المواردبین النمط القیادي التحویلي و  توجد علاقة

  .التكوین في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

  :الفرضیة الجزئیة الثانیة-1-1-2

تنمیة الموارد البشریة من خلال البعد المتمثل في بین النمط القیادي التبادلي و  توجد علاقة

  .التكوین في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

  :أسباب إختیار الموضوع-2

ü ضمن تخصص  "تنمیة الموارد البشریةالقیادة التحویلیة والتبادلیة و "عتبر موضوع ی

ختیاره من أجل فهم التخصص أكثر وفهم تسییر الموارد البشریة لهذا قمنا با

 .العملیات الإداریة في المؤسسةالممارسات و 

ü الموارد البشریةین النمط القیادي الذي اخترناه و العلاقة الموجودة ب فهم. 

ü عن النمط الذي یؤدي إلى تنمیة الموارد البشریة بشكل مباشر  التعرف.  
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  :أهمیة الموضوع-3

ü  تنمیة الموارد البشریة لموجودة بین القیادة التحویلیة والتبادلیة و العلاقة ایعتبر موضوع

ي الإدارات لكونه جانباً مهماً وحساساً فهي عملیة من أهم المواضیع المطروحة ف

جه التأثیر المرؤوسین وهي من أو للعلاقة المتبادلة بین القادة و  محوراً رئیسیاً جوهریة و 

 .الجماعة أو التنظیمالمتبادل بین الفرد و 

ü بادلیة في توجیه التتبعة من طرف القیادة التحویلیة و التعرف على الأسالیب الم

لتبادل في العلاقات التي الیة أسالیبهم في إیجاد التداخل و مدى فعاالمرؤوسین و 

 .الأتباعتربطهم  الثقة بینهم أي بین القادة و 

ü غییر سلوك الأتباع في المؤسسة، وكیفیة یة القیادة التحویلیة في تالتعرف على أهم

 .في رصد هذا التغییر على الاتجاه الایجابي للأداء نجاحهم

ü كیفیة تبادل المنافع بینهمتبادلیة في التأثیر على العمال و فهم أهمیة القیادة ال. 

ü  الأفراد من أجل وتكوین اكتشاف أهمیة البرامج التي تقوم القادة بإعدادها لتأهیل

 .تطویرهاتنمیتها و 

ü  لفت انتباه القادة أن العمال رأس مال فكري وبشري یضمن استمراریة العملیة

الإنتاجیة لذا ینبغي تكوینهم بصورة مستمرة من أجل بقائهم في المؤسسة وتفادي 

 .هجرة الكفاءات لمؤسسات أخرى أو منافسة
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  :أهداف الدراسة-4

مجتمع الباحثین بالمزید من المعرفة، اً إلى تزوید المجتمع الإنساني و دومیسعى الباحث 

تحدید الطریق الذي اف معینة تساعد الباحث على رسم و بمعنى آخر أن لكل دراسة أهد

  .صحة فرضیاته أو نفي یؤدي إلى إثبات

  :و تتمثل أهداف دراستنا فیما یلي

ü ن الأنماط القیادیة المختارة وتنمیة یكمن هدف الدراسة في تحدید العلاقة الموجودة بی

الموارد البشریة ویتضح ذلك من خلال دور ومهمة القائد الناجح لبلوغ هذه الأهداف 

والغایات في تعلیم وتكوین الموارد وكذا إیجاد تنسیق بین الجٌدد والأكثر أقدمیة من 

ج خلال تكوین فرق العمل وتطویرها من أجل تبادل الخبرات للوصول إلى نتائ

  .ایجابیة وبناء علاقات إنسانیة قویة التي تساعد على الإبداع والابتكار في الأداء

ü معرفة نوعیة العلاقة الكامنة بین الأنماط القیادیة المختارة في تنمیة الموارد البشریة. 

ü تكوینهافي تنمیة الموارد البشریة و  ویليمعرفة دور القائد التح. 

ü  تنمیة الموارد البشریة وتكوینهامعرفة دور القائد التبادلي في. 

ü الناجح من خلال تطویر الأتباع التعرف على النتائج الایجابیة التي حققها القائد 

 .وتنمیتهم

ü ن خلال التحسن المتطور لأدائهم الكشف عن التغذیة الرجعیة من الموارد البشریة م

 .عادلةئدهم الذي یحفزهم بطریقة سلیمة و رضاهم عن قاو 

ü فرق العمل بین الموارد البشریة تشكیل و التخطیط من طرف القائد  جالكشف عن برام

 .حذف الغیر مرغوب فیهوتقویم أدائهم و 

ü  والاستعداد لتحملفیما یتعلق في التجدید  من طرف القائد اتخاذ القرارات كیفیةمعرفة 

    .المخاطر المحتملة
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  :تحدید المفاهیم الأساسیة- 5

  :اصطلاحاً  مفهوم القیادة-1- 5

معنى القیادة، وُجد أن كلمة  واللاتیني لتحدیدإذا تم الرجوع إلى الفكر الیوناني  ·

، معنى یبدأ أو یقوم أو (Arbien)من الفعل الیوناني (Leadership)القیادة 

أما كلمة قائد . أو یقود ومعناه یحرك (Agere)اللاتیني  الفعل ویتفق معیحكم 

(Leader)  فتعني الشخص الذي یوجه أو یرشد أو یهدي الآخرین أي بمعنى

. نواف كنعان[.التوجیههذا  والثاني یقبلهناك علاقة بین شخصین الأول یوجه 

 .]87. 86ص .ص .2006

 .على الأفراد لتنفیذ قرارات أشخاص آخرین رالتأثی: "Waytوایت "تعریف  ·

هي المقدرة لنوعیة الأداء الفعال للقادة على  ":فرید راغب النجار"تعریف  ·

عمل جیدة تمكنها من  وخلق أنظمةتحدید الأهداف التي تلبي رغبات المجتمع 

 فائقة حتى تستطیع أن تصل والمادیة وتوجیهها بمهارةتجنید الموارد البشریة 

   ].31ص .2007. أحمد قواریةعن [. إلى الأهداف المسطرة

  :الإجرائي للقیادة التعریف -1-1- 5 

على أنها تلك  في مؤسسة نفطال المتواجد بواد عیسي ولایة تیزي وزو تعرف القیادة     

العملیة التي بواسطتها یتمكن القائد من التأثیر في سلوكات وأداءات أتباعه وإیصال وجهة 

 .وذلك بغیة تحقیق أهداف المؤسسة نظره لهم

  :القیادة التحویلیة-2- 5 

القیادة التي ترتكز على الأهداف البعیدة المدى مع "عرفت القیادة التحویلیة على أنها      

وتشجیعهم على تنفیذ تلك الرؤیة، والعمل في  لى بناء رؤیة واضحة  حفز العمالالتأكید ع

  ].7ص. 2002. العامري[".الوقت نفسه على تغییر الأنظمة القائمة وتعدیلها لتلاؤم هذه الرؤیة

23 



	الإطار العام للإشكالیة                                                                      :           التمھیديفصل ال
 

  :التعریف الإجرائي للقیادة التحویلیة-5-2-1

تلك : في مؤسسة نفطال المتواجدة بواد عیسي ولایة تیزي وزو تعني القیادة التحویلیة     

القیادة التي من خلالها یحاول القائد تغییر سلوك الأفراد للوصول إلى غایاته یقوم بتوضیح 

أهداف المؤسسة حتى تكون الرؤیة لدى الأتباع واضحة، ویلجأ إلى تحفیز وتشجیع أداء 

غایاته وبذلك تحقیق  إلىوسلوك الأتباع كوسیلة لزیادة مردود العمال وتطویر أدائهم للوصول 

 . اف المؤسسةأهد

  :القیادة التبادلیة-3- 5

تُعرف القیادة التبادلیة بأنها نمط قیادي قائم على سلسلة التبادلات بین القائد والأتباع 

من جهة، وبین الأتباع أنفسهم من جهة أخرى في المؤسسة لتحقیق الأهداف 

  .]Horsfall, 2001, p3[.التنظیمیة

  :التبادلیةالتعریف الإجرائي للقیادة -3-1- 5

تلك القیادة التي من خلالها یحاول القائد التأثیر في سلوك : تعني القیادة التبادلیة

نفطال المتواجدة بواد عیسي ولایة  الأفراد للوصول إلى غایاته ویقوم بتوضیح أهداف مؤسسة

اع فالقائد التبادلي یلجأ إلى مكافأة الأتب. حتى تكون الرؤیة لدى الأتباع واضحة تیزي وزو

لم یتوصلوا إلى تأدیة المطلوب  اجید واستخدام أسلوب العقاب إذ بشكل الذین یؤدون عملهم

  .منهم

  :مفهوم التنمیة-4- 5

هي جهود المؤسسة التي تبُذل وفق خطط للتنسیق بین الإمكانیات البشریة والمادیة 

المتاحة، بمعنى أنها تحریك علمي مخطط لمجموعة من العملیات الاجتماعیة والاقتصادیة 

تهدف إلى التغییر والانتقال من حالة غیر مرغوب فیها إلى حالة مرغوب الوصول إلیها 
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نسان بطریقة تتضمن عملیة تغییر أساسي في المؤسسة بما وأحسن، وترفع من مستوى الإ

یتضمن من تنظیمات مختلفة الأهداف وتعدیل الأدوار والمراكز وتحریك الإمكانیات 

والتنمیة أي عبارة عن تغیر حضاري . الاقتصادیة إلى جانب تغیر التوجهات الفكریة والقیم

  ].Hobhous, 1996, pp57, 58[.أي تغیر الرؤیة والممارسة

  :التعریف الإجرائي للتنمیة: 4-1- 5

التطور في جمیع المجالات والانتقال من مرحلة إلى مرحلة أخرى : تنمیةالنقصد ب

 .أحسن والازدهار في مجالها وتحدید أهداف جدیدة والسعي إلى تحقیقها

  :مفهوم التنمیة البشریة-5-5

یقصد بتنمیة الموارد البشریة زیادة عملیة المعرفة والقدرات والمهارات للقوى العاملة      

القادرة على العمل في جمیع المجالات والتي یتم انتقاؤها واختیارها في ضوء ما یجري من 

  ].209ص .2002. صلاح الدین محمد عبد الباقي[. اختبارات مختلفة

المؤسسة على أساس زیادة في المعرفة  تیتفق واحتیاجاإذا هي إعداد العنصر البشري بما 

والقدرة على التطور والنمو في الاتجاه السلیم ما یرافقه الزیادة في طاقاته وجهوده؛ كذلك 

هدى سید [. تحریك وتنمیة الكفاءات البشریة في جوانبها العلمیة والعملیة والفنیة والسلوكیة

  ].108ص .1995. لطیف

  :جرائي لتنمیة الموارد البشریةالتعریف الإ-5-5-1

هي جمیع الطرق والوسائل المستعملة من طرف المؤسسة لتحسین وتطویر أداء وقدرات      

  . العمال وذلك عن طریق لجوئها للتكوین والتدریب
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  :مفهوم الموارد البشریة-6- 5

تعرف الموارد البشریة على أنها القوة العاملة، أي مجموعة الأفراد والجماعات التي      

تُكون المؤسسة، ویختلف هؤلاء الأفراد من حیث تموینهم وخبرتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم 

صلاح الدین محمد [. وطموحهم، كما یختلفون في وظائفهم ومستویاتهم وفي مساراتهم الوظیفیة

  ].25ص .2001. عبد الباقي

هي مجموعة الأفراد والجماعات الحاملة للمعارف والمهارات والكفاءات "كما تُعرف أیضا 

والاتجاهات التي تستخدمها المؤسسة من أجل تحقیق أهدافها كما أن هذه الموارد تختلف من 

  ].19ص .2004. حمداوي وسیلة[. مؤسسة إلى أخرى من حیث الخصائص

  :للموارد البشریةالتعریف الإجرائي -5-6-1

نفطال المتواجدة بواد عیسي ولایة تیزي مؤسسة بها جمیع الید العاملة التي تعمل بنقصد      

والذین لدیهم مختلف المستویات من إطارات، منفذین وأعوان التنفیذ، وحراس وعمال وزو 

    .النظافة والسائقین

  :المهني تعریف التكوین-5-7

ü تلك الجهود الهادفة إلى تزوید : ]15ص. 2007[.  تعریف حسن أحمد الطعاني

الموظف بالمعلومات والمعارف التي تكسبه مهارة أداء العمل أو تنمیة وتطویر 

ما لدیه من خبرات ومهارات ومعارف مما یزید من كفاءاته في أداء عمله 

  الحالي أو أداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل 

ü  عبارة عن قیمة مضافة، فالرأس المال : ]255ص. 2007[ بيتعریف علي غر

البشري عند تزویده بطاقة إنتاجیة وتعلیمه المعارف والمهارات والتقنیات، نجعله 

والتكنولوجیة، في هذه الحالة فإننا نحقق استثماراً، وفي  یواكب التطورات المعرفیة
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    ن التكوینأ: هذا الإطار یورد في الدلیل العلمي للتكوین بالمؤسسات الفرنسیة

  .الجید هو أفضل وسائل الاستثمار

  :التعریف الإجرائي للتكوین-5-7-1

لتطـویر أداء العمـال عـن طریـق تزویـدهم بمعلومـات  نفطال مؤسسةهي عملیة تستعملها      

ومعــارف جدیــدة وتكــون هــذه المعــارف إمــا نظریــة أو تطبیقیــة أو الاثنــان معــاً وتلجــأ المؤسســة 

  .إلى تكوین داخلي كما تلجأ إلى تكوین خارجي حسب متطلبات المنصب

  :الدراسات السابقة-6

  )الدراسات الأجنبیة( :الدراسات التي تناولت القیادة-6-1

  :1946 ندراسة جامعة میتشیغ-6-1-1

في هذا المعهد المتواجد بالولایات  Makobzو ماكوبز Katezكاتزحیث قام كل من      

المتحدة الأمریكیة بجامعة میتشیغن بإجراء البحوث المنظمة على الإدارة الممتازة وأثرها على 

ادة المسؤولة على الإنتاج المرتفع والشعور بالرضا الكفایة الإنتاجیة والروح المعنویة والقی

الوظیفي وشملت هذه الدراسة كثیرا من المنظمات الصناعیة المختلفة ومشروعات الخدمة 

العامة، وشركات المحركات والصناعات الثقیلة، و شریكات التأمین ومصانع الكهرباء و 

  .السكك الحدیدیة

  :لة على كفاءة الإدارة وهماوقد اعتمد هذا البحث على معیارین للدلا

ü معدل الكفایة الإنتاجیة للعامل. 

ü الشعور بالرضا عن الوظیفة أو مشاعر الرضا عند جماعة العمل. 

وقد كشفت هذه الدراسة عن وجود علاقة ارتباطیه بین المحفزات القیادیة ومعدل 

  :مرتفع من الإنتاج، ومن نتائج هذه الدراسة نجد منها
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ü  هناك علاقة وطیدة بین نوع القیادة والإشراف من ناحیة والكفایة الإنتاجیة وشعور أن

فالعامل عندما یشعر بأن قائده لا یهتم به ویعتبره .العمال بالرضا من ناحیة أخرى

 .كأداة للإنتاج فقط في هذه الحالة یقل الإنتاج  انخفاض في الرضا

ü ه كجماعة والإشراف علیهم بتطبیق یتوقف نجاح القائد على قدرته بمعاملة مرؤوسی

 .الطرق الجماعیة في العمل مما یؤدي إلى زیادة الإنتاج

ü  كذلك توصلت الدراسة في نتائجها إلى أن القائد عندما یعامل مرؤوسیه معاملة

إنسانیة فإن ذلك ینمي لدیهم الشعور بالولاء للجماعة والشعور بالاعتزاز، وخصوصاً 

وكذلك یكون صدیقا للعمال . كل العمال والسعي إلى حلهاعندما ینظر القائد إلى مشا

 .أكثر من كونه مصدراً للسلطة والعقاب

ü  كذلك وُجد أن القائد الممتاز هو الذي یستطیع أن یتوحد مع جماعته وأن یظل

مكفس عبد عن [. سیكولوجیا قریبا منهم، ومثل هذا الاتجاه یتیح فرصاً واسعة للاتصال

  ].12.11ص .ص. 2009\2008. المالك

عرَضَت هذه الدراسة أن القیادة هي المسؤولة على الإنتاج المرتفع وذلك                        

من خلال خلق الرضا الوظیفي للعامل والرفع من روحه المعنویة عن طریق الاهتمام به 

ومعاملته بطریقة إنسانیة والسعي إلى إدماج الأفراد في فرق عمل جماعیة للزیادة في 

لدراسة أن كفاءة الإدارة تعتمد على معدل الكفایة الإنتاجیة والرضا المهني وتقول ا. الإنتاج

واستبعدت موضوعات أخرى التي تدل على كفاءة القیادة والرفع من . عند جماعة العمل

الإنتاج وهي العبقریة والانجاز العقلي للتخطیط في الأعمال وكیفیة تنظیمها و ترتیبها 

وكذلك اتخاذ . مناسب مع مراعاة رغبات وحاجات الأفرادوكیفیة استخدامها في الوقت ال

القرارات في المواقف المختلفة والحرجة عن طریق التفاعل في خصائص القائد واحترام 

والقدرة على اكتشاف صفات , خصائص التابعین عند جمعهم ودمجهم في فرق عمل
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ین كفاءات جماعیة وسلوكات ومهارات الأفراد وتصنیفها مع المتشابهة معها من أجل تكو 

  .تؤدي إلى قوة المؤسسة من خلال دینامیكیة جماعة العمل

  :دراسة جامعة اوهایو-6-1-2

للصور  1800م بعمل قوائم تتكون من حوالي 1949قام عدد من العلماء في عام      

الخاصة لسلوكیات القادة ونعني به السلوك الصادر من القائد من أجل تنظیم وتحدید أدوار 

وكانت القائمة شاملة جداً ولكن من الصعب تطبیقها في الواقع العملي، . ونشاطات أعماله

ومن أجل ذلك قام العلماء بمراجعة سلوكیات القیادة وصنفت على شكل أبعاد ثم اختصرت 

السلوكیات المتشابهة تحت كل بعد، وهذه القائمة عرفت بما یسمى استبانة وصف سلوكیات 

وبعد التحلیل . واحدة من أكثر المقاییس استخداما في بحوث القیادة وتعد) LBDQ(القائد 

المبادأة في تنظیم : الإحصائي لهذه السلوكیات استطاع الباحثون عرض أربعة أبعاد وهي

  .العمل، مراعاة مشاعر الآخرین، التركیز على الإنتاج، الحساسیة

  :هما و قد ركزت العدید من الدراسات اللاحقة على بعدین قیادیین

ü ویعكس هذا النمط القیادي مدى إمكانیة القائد على معرفة : المبادأة في تنظیم العمل

 .و تنظیم دوره وأدوار مرؤوسیه لتحقیق الأهداف المنتظرة

ü ویعكس هذا النمط القیادي مدى وجود علاقات عمل لدى : مراعاة مشاعر الآخرین

كار المرؤوسین ومراعاة القائد تتمیز بخصائص من الثقة المتبادلة واحترام أف

 .مشاعرهم

ü  الدراسات أن نمط مراعاة مشاعر الآخرین له علاقة ایجابیة بالفاعلیة و قد وجدت

القیادیة التي تتابع السلوك واحتیاجات ورغبات الأفراد العاملین داخل المنظمة فهذا 

. كل سلیمیضمن لها بقاء أحسن المهارات البشریة في العمل والسعي إلى تنمیتها بش

  ].27.28ص .ص .2011. یحي بن موسى بن عبد االله صفحيعن [
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دلت هذه الدراسة على الجانب الذي ارتكزت علیه وهو سلوك القائد من أجل تنظیم      

تحدید أدوار النشاطات العملیة للقائد، وبعد أن أُقیم تحلیل إحصائي لهذه السلوكات و

في تنظیم العمل ومراعاة مشاعر الآخرین والتركیز على  ةأبعاد منها وهي المبادأ 4عرضت 

الإنتاج والحساسیة، فهذه الأبعاد یرتكز علیها القائد في محیط العمل و الانطلاق على 

لكن هناك أبعاد أخرى و سمات وصفات . أساسها من أجل الوصول إلى الربح الكامل

خلفیة مرجعیة غنیة من أجل تحقیق  أُهْملت بالكامل في هذه الدراسة وأن القائد الناجح یملك

إنجازات متمیزة والقدرة على فهم الوضع الحالي وما سیكون علیه الوضع في المستقبل حیث 

وإن لم تستطع . ینظر إلیه بطریقة ذكیة ویعمل على إشباع هذا الوضع لخدمة الأهداف

لنجاح، القیادة على ذلك أبدعت أسالیب متطورة وغیرت من خططها لخلق ظروف أفضل ل

والاعتماد على تقدیم ید العون من المرؤوسین لإتمام خططها، إذا لیس فقط السلوكات 

القیادیة التي تؤدي إلى النجاح إنما هناك محطات أخرى تحیط بهذه السلوكات وترتبط بها 

  .ومحطات أخرى خارجة عن هذه السلوكات

  :ثالثةالالدراسة  -6-1-3

 ."العاملین وإبداع التحویلیة القیادة "بعنوان  (Wang & Rode 2010)رود  و وانق دراسة

 ظل في المرؤوسین إبداع على التحویلیة القیادة أثر على التعرفالدراسة إلى  استهدفت

 بین العالي والتفاهم ، الإبداع یحفز تنظیمي مناخ وهي ت ار متغی مع التحویلیة القیادة تفاعل

 . والمرؤوسین القائد

   البیانات لجمع كأداة یانالاستب استخدام وتم التحلیلي الوصفي المنهج علىراسة الد واعتمدت

 للولایات الجنوبي الجزء في منظمة) 55(ـل تابعة عمل فریق) 71(على راسة الد تطبیق وتم

 .الأمریكیة . المتحدة

  . مشرفاً ) 71(و مرؤوساً ) 212( من دراسةالراد أف وتتكون
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 وعلى الموظفبإبداع   تتعلق لا التحویلیة القیادة أن أهمها نتائج عدة إلىالدراسة  وتوصلت

 كما ، الموظف وإبداع التحویلیة القیادة بین مباشرة علاقة وجدت التي السابقة الأبحاث من النقیض

 یحفز تنظیمي مناخ وهي متغیرات مع التحویلیة للقیادة الثلاثي التفاعل بأن الدراسة أشارت

 إبداع على التحویلیة القیادة تأثیر من یزید والمرؤوس القائد بین عالٍ  ،وتفاهم الإبداع

  .المرؤوسین

ارتكزت هذه الدراسة على إبداع العاملین في مجال العمل وكذلك اهتمت بالمناخ التنظیمي 

وكیفیة التفاهم مع العمال، ولم تأخذ بعین الاعتبار مشاعر العاملین ورغباتهم، ولم تفكر ما 

  .بالرضا عن العمل لتدعیمه وما یخلق لدیهم الدافعیة للعملالذي یؤدي 

  :)بدون تاریخ( )دراسات عربیة(الدراسة الرابعة -6-1-4

إبراز أهمیة الارتباط بین القیادة الإداریة وأداء العاملین في  صالح جیلححاول الباحث      

والوقوف على المؤسسة من خلال عرض عناصر وخصائص القیادة الإداریة الفعالة، 

السمات التي یجب توافرها في القادة الإداریین حتى یحققوا المهام الملقاة على عاتقهم بفعالیة 

وكفاءة، والتطرق إلى الأسالیب التي یجب أن یستخدمها القادة الإداریون لرفع الأداء في 

  .المؤسسة

  :وخلصت الدراسة إلى نتائج أهمها

ü لبیئة الحالیة ضرورة توافر سمات معینة للتأثیر أن القیادة الإداریة تتطلب في ظل ا

في العاملین باتجاه تحقیق أهداف المؤسسة واختیار سلوك مناسب لتوجیه أنشطة 

 .الجماعة

أن لها دور محدد ورئیسي في الأداء الفردي  الجماعي للعاملین من خلال العلاقة 

 .عن كیرد عمار[ .الأخذ والعطاءالتبادلیة بین القادة والمرؤوسین أي الاعتماد على 

 ].15ص .2014/2015
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ü  أن القادة الإداریین في مُجمع صیدال یعتمدون على قوة سلطتهم الرسمیة أكثر من

 .الإقناع الشخصي للتأثیر عن الأفراد العاملین

  ].15ص .2014/2015 .كیرد عمارعن [

القادة من أجل الوصول ارتكزت هذه الدراسة على السمات التي یجب أن تتواجد هذه      

إلى أداء مرتفع، وهذه السمات یجب أن تكون ضروریة لدى القادة وترتكز على قوة سلطتهم 

الرسمیة أكثر من الإقناع الشخصي، لكن أهملت بعض الجوانب الهامة هي أن هذا الأخیر 

ة أي الإقناع الشخصي یعتبر أهم جانب في صفات القائد لان الذي یملك الإقناع والنزاه

والفصاحة والشفافیة في الاتصال یقود ذلك إلى تحسین الأداء وتقویمه واستثمار قدرات 

الأفراد ما یساعدهم على التقدم والتطور وإیجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي فیما 

بینهم، فالاتصال والاحتكاك المباشر بالعمال في العمل یؤدي إلى توضیح أفكار العمال 

رق الغامضة والغیر المفهومة ما یؤدي بهم بالراحة والاطمئنان على أن القائد وشرح الط

  .یتصل بهم في كل المواقف و في الوقت المناسب

  : )دراسات عربیة(الدراسات التي تناولت تنمیة الموارد البشریة-6-2

  ):بدون تاریخ( الدراسة الأولى-6-2-1

لقد انطلقت إشكالیة البحث من أهمیة العنصر البشري في إنجاح المشروع وهذا من      

كما وضع الباحث أن . والأجرخلال آلیات عمله وساعات العمل والتكوین والترقیة والدافعیة 

عملیة تنمیة الفرد تنطلق من ذاته واحتیاجاته وعلیه تعتبر تنمیة الموارد البشریة هدف بالنسبة 

ووسیلة بالنسبة للمؤسسة من أجل تحقیق أو بلوغ مستوى أعلى من الإنتاج للفرد نفسه 

  :والإنتاجیة والتي تتمحور حول النقاط التالیة

ü التكوین والتدریب الجید للعامل لیكون فعالاً ومؤدیاً لدوره على أحسن وجه. 
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ü  التكفل بالجوانب السیكولوجیة المساعدة على رفع معنویات العامل وذلك عن طریق

العمل  وأداءالاهتمام بالعلاقات الإنسانیة ما یجعل العامل یحس بالاستقرار النفسي 

 .بالراحة والاطمئنان

ü رفع مستوى المعیشة للعامل عن طریق تحدید الأجور بكیفیة موضوعیة وعادلة. 

البحث من الناحیة التكوینیة للعامل من جهة ومن الناحیة الصحیة ولقد ركزت مشكلة 

 أعبائهوالجوانب الأمنیة وما توفره المؤسسة من خدمات اجتماعیة تساعد العامل وتخفف من 

  .حتى یتفرغ لأداء دوره كعامل من جهة أخرى

غة داخل وقد توصلت الدراسة إلى أن تنمیة وتكوین وتطویر الموارد البشریة لها أهمیة بال

  .المؤسسة وهي همزة وصل بین نشاطات الموارد البشریة والمسیرة الإنتاجیة وبقاء المؤسسة

  ].18.17ص .ص .2005/2006. هشام بوكفوس[

ارتكزت هذه الدراسة على أهمیة العنصر البشري داخل المؤسسة في إنجاح مشاریع       

الأعمال وذلك من خلال تكوینه وترقیته وتقدیم أجر یتوافق مع مستواه المهني ومع مستوى 

معیشته وأن تنمیته تعتبر عملیة هادفة للفرد نفسه وللمؤسسة أیضاً وكذلك الاهتمام بالعلاقات 

الاستقرار النفسي ورفع الروح المعنویة، لكن رغم ذلك فیجب على العملیة  الإنسانیة من أجل

التكوینیة أن لا تتمحور فقط على تأدیة الدور بأحسن وجه كما ذُكرَ في الدراسة أي أن لا 

ترتكز على الأداء فقط بل یجب على التكوین أن یتمیز بالشمولیة و أن یشمل جمیع أبعاد 

تجاهات، مهارات، معارف، قدرات، آراء، سلوكات، وغیر ذلك، وأن التنمیة البشریة من قیم، ا

یكون محتوى البرنامج التكویني یتوافق مع طبیعة المتكونین ومراعاة الفردیة بین الأفراد وأن 

تكون مصاغة بلغة سلیمة وتراعي الدقة والحداثة والموضوعیة واستخدام الأسالیب المناسبة 

ضاً الاهتمام بالمهارات التي یجب تكوینها لمسایرة التطور من أجل توصیل الرسالة، ویجب أی
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فكل هذا . التكنولوجي والتغیرات الحالیة والمستقبلیة التي تفرضها البیئة الداخلیة والخارجیة

 .بالاطمئنان وما یزید من الانضباط في العمل والإحساسیضمن رفع الروح المعنویة 

  ):بدون تاریخ( الدراسة الثانیة-6-2-2

ما مدى تأثیر الموارد البشریة على حیاة : دراسة الإشكالیة التالیة ینق بوبكرقام الباحث      

المنطقة وكیف یؤثر الاستثمار في تدریب العنصر البشري على الإنتاجیة والقدرة التنافسیة 

  :للمؤسسة؟ وقد تضمنت الدراسة المحاور التالیة

لكل من المؤسسة والأفراد، ثم تحلیل التدریب مدخل للاستثمار في الموارد البشریة وأهمیته 

وأخیراً دراسة حالة مدیریة الصیانة لسوناطراك . باعتباره أهم أداة لتطویر الموارد البشریة

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الأساسیة التالیة. بالأغواط

  ى القصیراعتبار الموارد البشریة كاستثمار یستدعي التخطیط لها ووضع أهداف على المد

على الموارد البشریة في التدریب  الإنفاقإن . والبعید تزید إنتاجیة الفرد والمجموعة ككل

على التوظیف فهو  الإنفاقأما . تعتبر كنفقات استثماریة والأمنوالتكوین والتطویر والصحة 

إن مدیریة الصیانة . إنفاق جاري لأن العوائد المحصلة ستكون على المدى القصیر

راك بالأغواط ترتكز على نمط تسییر جدید للموارد البشریة وتنمیتهم والانتباه إلى عدم لسوناط

إهمال التدریب وأسالیب التنمیة بدرجة كبیرة حتى تتمكن من تحقیق الأهداف التي وجدت من 

حسین عن [. أجلها ومواجهة تحدیات بیئة الأعمال الحالیة والمستقبلیة واكتساب مزایا تنافسیة

  ].14ص .2007/2008. یرقي

ركزت هذه الدراسة على تنمیة الموارد البشریة وذلك باستخدام أسالیب التطویر منها      

وكیف یمكن تقییم الدور الذي یقوم به نشاط التدریب في الموارد البشریة في القدرة . التدریب

على التنافس بالنظر إلى مختلف الأهداف والغایات التي تسعى إلى تحقیقها وكیف یمكن 

وهذه البرامج . ن نوعیة الخدمة بشكل یعود على السلوك الإنساني آلیاً الوصول إلى تحسی

34 



	الإطار العام للإشكالیة                                                                      :           التمھیديفصل ال
 

التدریبیة التي تتبناها المؤسسة هي بعیدة عن مراعاة حاجیات الأفراد وكذلك عدم تركیزها 

على الجانب المعنوي والنفسي للموارد البشریة، فبالنسبة للإدارة المهم أن تصل إلى اكتساب 

كیفیة تطبیق هذه العملیة في المیدان وإن  وإهمالهاریب مواردها میزة تنافسیة من خلال تد

سیقبل العامل على هذا التدریب أم لا لأن هناك بعض الفئات التي تنتقد أو ترفض مثل 

هذا البرنامج خصوصاً إذا كانت هذه الفئات اقتربت إلى نهایة المسار الوظیفي والتوجیه 

  .إلى التقاعد

    ):دون سنةب( الدراسة الثالثة-6-2-3

ماهي الاستراتیجیات الفعالة لتنمیة : بدراسة الإشكالیة التالیة قام الباحث حسین یرقي     

الموارد البشریة بالمؤسسة الاقتصادیة في ظل المتغیرات الجدیدة؟ إذ ركز الباحث في دراسته 

همیة على أهمیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة وعلى أ

الاستثمار في تنمیة الموارد البشریة بالمؤسسة الاقتصادیة، وكذلك كیفیة التسییر الفعال 

سونا نظري على مؤسسة  وتنمیة الموارد البشریة، ثم العمل على إسقاط كل ما ه لإستراتیجیة

  .لتبیان صحة الفرضیات الخاصة بهذا الموضوع كطرا

  :الباحث توصل إلى نتائج عدیدة أهمهافمن خلال موضوع الدراسة التي تناولها 

ü  من أهم أنظمة تسییر الموارد الداخلیة المسؤولة  الآنأن تسییر الموارد البشریة یعد

 .عن تنمیة واستدامة المیزة التنافسیة للمؤسسة من خلال تطویر مواردها

ü  أن تسییر الموارد البشریة یعد مفتاح النجاح لتحقیق الأهداف للمؤسسات ونجاح

 .جها التي تسعى لتحقیقها عن طریق التنمیة البشریة بتدریبها وتكوینها بفعالیةبرام

ü  دور  إهمالوأیضاً من بین أهم أسباب فشل العدید من المؤسسات الاقتصادیة هو

المورد البشري، ولن یتحقق النجاح لها إلا بالاهتمام بالموارد البشریة باعتبارها مدخلاً 

یة، فعلى المؤسسة أن تتبنى أسالیب تطویریة تحقق وتضمن لها لتحقیق المیزة التنافس
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. سراج وهیبةعن [ .تطویر وتنمیة الرأس المال البشري من خلال التكوین مثلاً 

  ].9.8ص .ص. 2011/2012

تحدثت الدراسة على الاهتمام بالاستثمار في تنمیة الموارد البشریة و تسییرها لأنها تعد      

المتاحة داخلیاً للمؤسسة و بواسطتها تحقق المیزة التنافسیة و الربح في من أهم الموارد 

سوق العمل، فهذه الموارد تعد مفتاح النجاح في الوصول إلى الأهداف المرجوة و ذلك 

لكن هذه الدراسة ارتكزت على الناحیة العملیة فقط أي على . بتنمیتها بأسالیب مختلفة

لك لاكتساب الفرد المهارات الحركیة و الأدائیة التكوین و التدریب الحركي فقط و ذ

التطبیقیة الذي سیوصِل المؤسسة إلى استدامة تنافسیة و أهملت جوانب أخرى في هذه 

التنمیة كالجانب الاجتماعي و المعرفي للفرد و الذي یكسب من خلالهما مهارات ذهنیة 

و التصرفات السلیمة في  فكریة و معلومات جدیدة في العمل و إشباع سلوكاته الاجتماعیة

العمل و رفع الروح المعنویة و الرضا الوظیفي و الولاء للمؤسسة و الالتزام التنظیمي لأن 

المؤسسة قد اهتمت بهذا المورد و اجتناب هجرة الكفاءات إلى المؤسسات المنافسة لأنها قد 

  .ا یریده الفرد من جانب أدائي ومعنويأدت إلى إعطاء م
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   تمهید

التمییز  تعتبر القیادة محور الإدارة في جمیع مستویاتها إذ بواسطة القیادة الكفأة یمكن     

ل إلى العمل بروح معنویة عالیة غیر الناجحة، فهي تقود العمابین المؤسسات الناجحة و 

التعاون بروح الفریق من أجل الوصول إلى أهداف المؤسسة بأقل جهد ممكن تخلق بینهم و 

ر الذي تلعبه من عملیة التنظیم مع توافر قدر كبیر أیضاً من الفاعلیة من خلال الدو 

فتعتبر القیادة التحویلیة الیوم   .ائبةاتخاذ القرارات الصوالتنسیق والتوجیه وصنع الأهداف و 

فهي تقوم على ل المؤسسات التي تصادم التغییر في المشاریع أكثر النظریات شهرة لتحوی

تغییرات جذریة عن طریق إقناع المرؤوسین للنظر في المصالح العامة للمؤسسة  إحداث

وتوسیع اهتماماتهم وتعمیق مستوى إدراكهم وقبولهم لرؤیة وأهداف المؤسسة، فتشیر القیادة 

التحویلیة إلى أهمیة شخصیة القائد وقدرته على وضع رؤیة وخلق التناسق بین أهداف 

فیسعى القائد . ل یمكنه من تحقیق غایات الجمیع في وقت واحدالمؤسسة والعاملین فیها بشك

التحویلي إلى إحداث تغییرات ایجابیة في طریقة العمل وذلك بالتأثیر على المرؤوسین والتأثر 

وتزویدهم بالدافعیة من خلال  الإبداعبهم فهو یبعث فیهم روح الثقة بالنفس ویشجعهم على 

  .وتنمیتهمالاهتمام بهم 

التي تناولها كثیر من الباحثین وتصدوا لها  قیادة التبادلیة من أهم المواضیعلكما تعد ا

بالبحث والدراسة في العدید من بلدان العالم، فیهتم القائد التبادلي على التبادل بینه وبین 

الأتباع من خلال الحوافز والمكافآت أو العقوبات التي یُعطیها معتمداً على أداء الأتباع، كما 

   .لینفذوا ما ینتظره منهم إقناعهمر على هو قاد

المفاهیم الخاصة بالقیادة وتحدیدا القیادة  الفصل سوف نحاول التعرض إلىهذا  ففي

  . التحویلیة والقیادة التبادلیة والتكوین
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  :لمفهوم القیادة ةلمحة تاریخی-1

  :القیادة في التاریخ القدیم-1-1

یرجع ذلك إلى الدور أو ، و تطویل في تعاقب الحضاراكان للقیادة أهمیة منذ زمن      

نجاح ها المورد البشري داخل المؤسسة وكانت أهمیتها في المحافظة علیه و المكانة التي تحتل

  .تلك المؤسسة

  :القیادة في الحضارة الصینیة-1-1-1

عند یب القیادة وخصائصها بارز في تطویر أسالن للمبادئ الإداریة تأثیر فعال و كا     

تتمثل في و " Confuciusكونفشیوس "هذه المبادئ مستوحاة من فلسفة الحضارة الصینیة و 

في تحدید الأسس التي یقوم علیها الأسلوب الدیمقراطي ي وضبط و ترشید السلوك القیاد

دون ك الواعي لهم و الإدراالإدارة كمثل القدوة الحسنة والحكمة، وتقالید، الخاصة بالمرؤوسین و 

لأنه قائم على إكراه  ةذ بآرائهم، وتحذیر السلوك القیادي بالاحتكاك بالأوتوقراطینسیان الأخ

  ].31.32 .ص.ص .1999. نواف كعنان[ .المرؤوسین للقیام بالأعمال عن طریق العقاب

  :القیادة في الحضارة المصریة-1-1-2

الرفاهیة حیث ى إلى تحقیق أعلى درجات الرخاء و كانت القیادة في هذه الحضارة تسع     

الكامل یتم بناءاً على التنسیق التام و  لكن هذا التحقیق. یعتبرون مصر ملكاً لهمكان الحكام 

  ].27 .ص .1999 .نواف كعنان[ . للجهود الاقتصادیة

كان صاحب فیها بالمركزیة، و  م فترة تمیز نظام الحكم.ق 2475-2900كانت الفترة بین 

" فرعون"الدولة یمثل القائد الأعلى وكان هذا الملك یُلقب ب هذه أعلى سلطة قیادیة في 

عون في حیث الملك الفر  هرمیاالذي یرتكز في شخصه كل السلطات فكان نظام الحكم و 
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تحته یلیه عدد من القادة المركزیین لإدارة المصالح العمة كالزراعة القِمة ثم الوزیر الأول و 

  ].Luc Boyer&Noel Equilbey  ،2003 ،p23،24نوویل ایكیلبباي &لوك بوییر[. مثلا

  :القیادة في الحضارة الرومانیة -1-1-3

كانت هذه المساعد له، و  المجلسلإدارة الرومانیة في ید الحاكم و كانت السلطة في ا     

السلطة ترتكز على أصاب النفوذ والأثریاء حیث كانت هذه الطبقة الأرستقراطیة شرطًا 

الأصل النبیل على حساب المؤهلات المطلوبة ومعاییر الغنى و  طةللانتماء إلى هذه السل

  .القادة في عهد الجمهوریة الرومانیة لاختیار

محددة ذلك من أجل تعیین ،ففرضت معاییر )م306ق م،78(أما الإمبراطوریة الرومانیة 

على  كذلك اعتمدتتمثل هذه المعاییر في الكفاءات والعملیات الذهنیة والتطبیقیة، و تالقادة و 

تتمثل هذه  ادئ في ممارسة المهام القیادیة وذلك نظراً لاتساع وشساعة الإمبراطوریة مب

    ].   38.ص. 1999 .نواف كعنان[. المبادئ في مبدأ تفویض السلطة ومبدأ الإدارة بالمشاركة

  :القیادة في الحضارة الیونانیة-1-1-4

الفلاسفة، فتتضِح أهمیة القیادة في الإدارة لقِیت القیادة اهتماماً كبیراً من طرف مختلف      

د للقیادة السمات الیونانیة من خلال التناولات التي اهتم بها الفلاسفة، فأفلاطون مثلاً حد

قد استخلصها في قوله في سمات السیاسي المناسبة لها والتي یجب أن یتصف بها القائد و 

كاتهم على تفهم إدراكهم و قوى ملو  ى رجال ذوي ملكات عقلیة مناسبةإن السیاسة تحتاج إل"

  ].40ص. 1999. نواف كعنان[" السمینم قادرین على التمییز بین الغث و جعلهالحیاة الطیبة، و 
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الحكام أیضاً أن الفلاسفة الأغنى بالمعرفة و : أیضاً على القیادة Platonأفلاطون كما كتب 

وهذا یعود على اكتسابهم المعرفة والعلم درجة الأولى للاعتناق بالقیادة هم الذین لدیهم ال

. 2010. حسن عبد الحمید[. الآثامقدرة لتخلیص البشریة من الشرور و على ما یملكونه من و 

  ].51ص

  :القیادة في الحضارة الإسلامیة-1-1-5

صلى االله علیه كان القائد هو رسول االله العربیة تنظیماً إداریا متقدما و شهدت الإدارة      

صلى االله علیه السلیم داخل حكومة مركزیة قویة ومنظمة وكان الذي یمثل مركز الحكم  وسلم

ماً نظا صلى االله علیه وسلم فقد أوجد الرسول. الرئیس للإدارة كلهاهو المُشَرِّع، القائد و وسلم 

 .2003. يمجد لاو فاروق [. لا تأثیر علیه من أیة حضارة سابقةإداریاً خاصاً لا علاقة له و 

  ]51ص

صلى االله علیه وسلم  من أهم السمات القیادیة التي عرفتها الإدارة في عهد الرسولو     

القدوة الحسنة، الرحمة، الإخاء، البر، فبما أنه یتمیز بهذه الصفات یتم الرجوع إلیه في كل 

 .سورة النساء[" لرسولاوه إلى االله و تنازعتم في شيء فردّ فإن "تعالى أمر كان، كما قال 

  ].59الآیة

صلى االله علیه  لقولهتكلیف الفرد حسب مقدرتهم  السلام یحث علىوكان علیه الصلاة و     

صلح منه، فقد خان االله هو یجد من أمر المسلمین شیئاً فولىَ رجلاً و من وليَ من أ": وسلم

     ].16، ص2003عامر مصباح، [". المؤمنونورسوله و 

نلاحظ أن القیادة موجودة منذ القرون القدیمة، وأنها انصب الاهتمام بها، لكن لیس      

فكانت كل . بالمفهوم الحالي وذلك راجع إلى عدم وجود مؤسسات اقتصادیة وصناعیة

وتتبنى قائد على أساس معتقداتها، تاریخها . حضارة تتمیز بنظرة خاصة بها حول القیادة
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رات تشترك في أنها تسعى للوصول إلى القیادة المثلى عن طریق وعاداتها، وجمیع الحضا

 .تحقیق الرفاهیة والاطمئنان والازدهار لقومها

  :القیادة في التاریخ الحدیث-1-2

شهدت القیادة اهتماماُ كبیراً في الفكر الحدیث حیث نجد النظریات المختلفة للتنظیم قد      

القیادة في الإدارة وكذلك قدمت إسهامات في مجالها عتبار دور ساهمت في الأخذ بعین الا

  :نجدو 

  :نظریة الإدارة العلمیة-1-2-1

فریدریك ونسلو تایلور "هو مؤسسها یات المتحدة الأمریكیة و هي نظریة نشأت في الولا     

Frédérique Winslow Taylor  "  قیق التنسیق في النشاط قد كانت دراساته من أجل تحو

یجب أن یؤدي عمله بطریقة حسنة  قد توجه من خلال حصره إلى أن العامللهذا الإداري و 

 عند إدراك العامل أن أجره مرتبطركة والزمن، و استبعاد الحركات الزائدة بواسطة دراسته للحو 

إیف لفردریك [. بإنتاجیته، فإنه سوف یكون محفزاً للإنتاج بأقصى سرعة أي قدرته الجسمیة

  ]. Yves Frédérique Livian . 2005.p291 لیفیان

الإنتاج من خلال دراسات تأثیرها في هذه النظریة إلى أهمیة القیادة و لقد ساهمت       

میة في الحكم على أداء أبحاثه فقد رأى أن على المدیر أن یستخدم المعاییر العلتایلور و 

. محمد قاسم القریوتي[. أن یعمل على تنمیة قدراتهممرؤوسیه وأن یختارهم على أساس علمي و 

على استخدام الحوافز المادیة التشجیعیة لأداء عملهم، كمثل منح مكافأة و  .]52ص. 2006

  .تزید عن معدل الأجر الیومي

م أنه أهمل العلاقات الإنسانیة فرغ. عادلاً في تقسیم المسؤولیةوأن یكون متعاوناً معهم و 

  .القیادةتم إبراز أهمیة الحوافز المعنویة لكن و 
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  :نظریة التقسیم الإداري-1-2-2

مبدأ ومن  14وهذه النظریة تتركز على  Fayolفایول هي نظریة نشأت في فرنتا رائدها      

قام  فایول بتصنیف و . بینها مبدأ السلطة ومبدأ الأمر أو الرئاسة، ومبدأ وحدة التوجیه

  :وظائف التنظیم الإداري إلى ستة وظائف وهي

الوظائف الإداریة بدورها مقسمة إلى ة، المالیة، الصیانة، المحاسبة و التجاریة، الفنیالوظائف 

إصدار الأوامر، و هي تعتبر یم، التنسیق، التخطیط، الرقابة و التنظ :فيمجموعات تتمثل  5

 .Carole Hamon هامونكرول [ . للقائد أو المدیر من المهام الرئیسیة التي یتصف بها

2004 .p14 .[  

للدلالة على القیادة والتوجیه ولیس لإصدار ) Commandement(كلمة فایول  استعمل قدو 

ت منها الصفات الجسمیة كالقوة، عنده یجب على القائد أن یتمیز على عدة صفاالأوامر، و 

لثقافیة كالمعرفة بقواعد العمل وصفات تتعلق اوالعقلیة كالإدراك السلیم والأخلاقیة كالاحترام و 

   ]. Luc Boyer&Noel. 2003 .p54نویل & لوك بوییر[. التجربةبالخبرة و 

  :البیروقراطیةالنظریة -1-2-3

، "Max Viberماكس فیبر " رائدها عالم الاجتماع الألماني نشأت هذه النظریة بألمانیا و      

تطویر مفهوم القیادة  قد ساهم هذا العالم فيكلمة البیروقراطیة سلطة المكتب و نعني بو 

ي ترتكز على ثلاث نماذج أساسیة التقدمه للسلطة و ذلك من خلال التحلیل الذي الإداریة و 

نماذج الثلاثة هو مصدر ركز على أن ما یمیز هذه النموذج حدد له أسلوبه  القیادي و  كلو 

لنماذج كما یرى أن نموذج السلطة الشرعیة هو من أكثر او . الشرعیة والحق لسلطة القائد

  .]Carol Hamon, op.cit.p24[. صلاحیة في الإدارة
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  :تتمثل النماذج الأساسیة للسلطة باختصار في-

ü ترتكز سلطة القائد على ممارسة هذه السلطة على تابعیه، فتبعیة  :السلطة التقلیدیة

سلطة تقوم على إیمان لمرؤوسین هنا تكون لشخص القائد ولیس لمركزه الوظیفي و ا

 .المرؤوسین بأن صفاته تمیزه عن الآخرین

ü من خلال إصداره " فیبر"فتظهر سلطة القائد الرسمي عند  :السلطة الشرعیة

القواعد التنظیمیة و قبول المرؤوسین لها اعتقاداً بشرعیة هذه القوانین للأوامر و 

 ].26ص. 2007. صبحي جبیر العتبي[. الرسمیة، التابعة من مركزه القیادي

ü تقوم على اعتقاد المرؤوسین المبالغ فیه بأن إن سلطة القائد : السلطة الكاریزماتیة

هذه الصفات تجعله خارقة لا مثیل لها عند الآخرین و القائد یملك صفات شخصیة 

   ] 44. ص. 2010. حسن عبد الحمید أحمد زشوان[. فرید من نوعه خاصة به فقط

  :نظریة العلاقات الإنسانیة-1-2-4

  Georgeجورج التون مایو "رائدها یة و نشأت هذه النظریة في الولایات المتحدة الأمریك     

Elton mayo "  س التي أهملت الجانب للنظریات أو المدار  لقد جاءت هذه المدرسة كرد فعلو

ثر تأثیراً عن العوامل المادیة وهي العلاقات كانت أبحاثه تتضمن عوامل أكالإنساني، و 

روط الإنسانیة الهدف الأساسي من هذه البحوث هو توفیر الشوالاجتماعیة، و الإنسانیة 

  .الحوافز المعنویة التي تحقق لهم الرضاللعمال كالتوازن والانسجام الاجتماعي و 

]Dimitri Weiss,1978,p10.[  

ما  كواستر إلكتری ,التي أجریت في شركة هاورتونبدراسة عرفت بدراسة  "التون مایو"لقد قام 

جامعة بعض باحثین ة تعاوناً بین الشركة المذكورة و و تمثل هذه الدراس 1932-1924بین 

القیادة التي و . ر إلى مفهوم القیادة الإداریة، حیث أكدت هذه الدراسات النظللإدارة هارفارد

تحقق النجاح هي التي تعتمد في تعاملها مع المرؤوسین على مبدأ المشاركة التي تساعد 
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حداث إ أیضا إلى التعاطف مع العاملین و  على الأداء الجید، كما دعت هذه المدرسة تحفیزهم

الرسمیة لكي یشعروا بالاهتمام وأنهم ینتمون إلى جماعات  غیرتقارب بین السلطة الرسمیة و 

  ].45. ص. 2008. محمود سلمان العمیان[. لیسوا فقط آلات إنتاجو 

الاعتراف بمشكلاتهم بالحوافز المعنویة، و  اعتمدت هذه النظریة على مبادئ كالاهتمامو 

الفیزیائیة فقط  بقدراتهالمختلفة باستخدام الاتصال غیر رسمي فإنتاجیة العامل لیست مرتبطة 

 . بل بقدراته الاجتماعیة أیضاً أي انتمائه الاجتماعي

]Jean-Luc Charron&Sabine Sépari,2001,p28  [   

نلاحظ أن موضوع القیادة مازال یُولي اهتماما له حتى الآن ولكن تطور بظهور      

المؤسسات المختلفة، وانصب اهتمام الباحثین أكثر بالمورد البشري من خلال البحث عن 

طریق قیادة مُثْلى، فكل  عنالوسائل والطرق التي تطور أداءه للوصول إلى الأهداف المرجوة 

ریة خاصة به تعمل على تحسین القیادة داخل المؤسسة بالمساعدة من باحث حاول إدراج نظ

   .    طرف الكفاءات التي قاموا بتكوینها والحفاظ علیها

  :مفهوم القیادة-2

لبشریة، فمنذ فجر البشریة عرفت القیادة كمُكون بظهور الجماعة ا ارتبط مفهوم القیادة     

الدراسات أن الأهداف العظیمة لكل الأبحاث و  عة البشریة، كما أثبتترئیسي في حیاة الجما

الجماعة لا تنظم بمسیرة الانجاز بدون قائد لمجتمعات لا تكتمل بدون جماعة، و مجتمع من ا

  .ینسق جهودها للوصول إلى الهدف

  :لغة-2-1

  .مشى أمامهاأخذ بمقودها و . قود، وقوداً، قیادة، قیاداً و مقاداً و قیدودة الدابة- 

  .قیادة الجیش، أو الرهط من الناس: قاد-
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  ].42ص.1997. أمل عبد العزیز محمود[. وظیفة القائد، المكان الذي یقیم فیه القائد: القیادة-

یسوقها د، قود، یقود الدابة من أمامها و القیادة من قاد،یقو : "العرب لابن منظورحسب لسان -

خیلا یعني أعطاه إیاها یقودها، السوق من خلف، و یقال أقاده من أمام و  من خلفها، فالقود

  ].315ص. 2000. ابن منظور[ .هو جمع قائدومنها الانقیاد بمعنى الخضوع، ومنها قادة و 

  :إصلاحاً مفهوم القیادة -2-2

ü  تید يأرد وا"تعریفOrdway Tead " :" نشاط التأثیر في الآخرین لیتعاونوا على هدف

 ].225ص. 1991. نكانجاك د[". ما، اتفقوا على أنه مرغوب فیه

ü  تعریف" t لیكرتLiker " :" التأثیر على شخص أو على مجموعة بأنها قدرة الفرد في

حفزهم على العمل بأعلى درجة من من أجل كسب تعاونهم و إرشادهم وتوجیههم و 

 ].10ص. 2004. حسن ماهر[". تحقیق الأهداف الموضوعة الكفایة في سبیل

ü  سالم"تعریف" " لها التأثیر على سلوك الأفراد بأنها العملیة التي یتم من خلا: 

 ". الجماعات و ذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقیق أهداف محددةو 

   ].193ص .1998. سالم[

ü  ممارسة التأثیر على المرؤوسین ودفعهم لتحقیق : " القیادة بأنها " مدني علاقي"یرى

 ].38ص. 1981.مدني علاقي[". الأهداف المطلوبة

ü  ًالنشاط الذي یمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ وإصدار القرارات : "تعرف أیضا

وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة وعن 

 ]18ص. 2010. السكارنه بلال[ ".یق التأثیر والاستمالة بقصد تحقیق هدف معینطر 

لابد من توافرها لوجود ویتضح من التعریفات السابقة أن هناك ثلاثة شروط أساسیة 

  :هيالقیادة و 
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ü وجودهم كجماعة، بمعنى أن یعملوا وأن یمارسوا : وجود جماعة من الناس

یتفاعل هؤلاء الأفراد مع بعضهم البعض تفاعلاً قویاً  ویستجیبوا كجماعة، وأن

 .ونشیطاً 

ü  وجود شخص من بین أعضاء الجماعة قادر على التأثیر في سلوك بقیة

 .الأعضاء بهدف توجیه نشاطهم وجهودهم في اتجاه معین

ü  أن تستهدف عملیة التأثیر توجیه نشاط الجماعة وتعاونهم لتحقیق الهدف

  ].99ص. 2010. السكارنه[ .تحقیقهالمشترك الذي تسعى إلى 

  :الفرق بین القیادة والرئاسة والزعامة-3

رغم وجود خلط بین مفهوم القیادة والرئاسة لكن أدبیات الإدارة توجهت إلى التفرقة بین 

  :المفهومین

ü  یحدد أهداف الجماعة تبعاً لاهتماماته، ولیس لأفراد الجماعة دور في تلك  الرئیسإن

 . العملیة

الرئیس سلطته من قوى خارج الجماعة تتمثل في لوائح ونظم المؤسسة التي  یستمد-

یعمل في إطارها، وتعمل الجماعة بتوجیهاته وتعلیماته خوفاً من الجزاء أو تجنباً للعقاب 

  .ولیس إعجابا بشخصیته ورغبة منها في أداء العمل

أفراد الجماعة، لا یوجد في حالة الرئاسة مشاعر مشتركة أو إحساس بالتضامن بین -

كما توجد فجوة اجتماعیة واسعة بین أعضاء الجماعة والرئیس یسعى للاحتفاظ بهذه 

  ].34ص. 1992. طریق شوقي[. الفجوة لتساعده على إحكام السیطرة علیهم

ü  اعتراف تلقائي من طرف أفراد الجماعة ارتباطهم وولائهم واحترامهم لها القیادة إن

 ].34ص. 1992. طریق شوقي[. حیث أن سلطة القائد تنبع من أفراد الجماعة

48 



التبادلیة والقیادة التحویلیة القیادة                     :                                                    الأول الفصل 	
 

 

  .تنبع القیادة من الجماعة ویشعر الأعضاء بالحاجة إلیها وتؤمن بأهداف الجماعة-

تبادل الأفكار والآراء وذلك من أجل هناك مشاعر مشتركة بین القائد والأفراد وكذلك -

الوصول إلى الصواب والسوي وهذا یضمن التضامن والحفاظ على هذه العلاقات 

. 1992. طریق شوقي[ .خصوصاً في مجال العمل بناءاً على الاحترام، والجوانب الإنسانیة

  ].49ص

  .لیس كل رئیس رسمي قائداً للجماعةهذا ف وعلى

ü  خارقة فهي السلطة الملهمة التي تقوم على الإیمان بالمقدسات، أو بقوى الزعامة أما

والزعیم هو الشخص الملهم الذي أتى أفعالاً . للطبیعة أو مثالیة لشخص أو زعیم

خارقة، ویتمتع بصفة من صفات الشخصیة تجعله منفصلاً ومتمیزاً عن الأفراد 

وباً بقوى أو صفات فوق طبیعیة كما تجعله ینال معاملة خاصة باعتباره موه. الآخرین

 .أو فوق إنسانیة، أو یكون موهوباً بقوى أو صفات استثنائیة

وتعبر الزعامة عن حالة من الحب والعاطفة التي تجمع بین الجماعة وأحد أعضائها، 

التي تؤثر في الآخرین فهي نابعة من  ةوتصبح الجماعة أثیرة لشخصیة الكاریزمی

  .وهكذا لا یجوز أن یطلق على أي قائد أو رئیس كلمة زعیم الجماعة تؤثر وتتأثر بها،

في تغییر الواقع  نإلى الدور الذي یحدثه الزعماء والموهوبو " كارل فیبر"و قد أشار 

ومعناها القوة الخاصة التي تمنحها الطبیعة للصفوة " كاریزما"الاجتماعي، فاستخدم كلمة 

  ].  227،225ص.ص. 2010.  حسین عبد الحمید أحمد رشوان[. المختارة
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  :الاختلاف بین المدیر والقائدیوضح ) 1(الجدول رقم  ·

  القائد                                     المدیر                  

  .یبدع ویجدد ویتمیز في أي عمل یقوم به  .یدیر العمل المكلف به          

  ویطور ویبحث دائماً عما یفید العملیُنمي   .یعمل على استمرار عجلة العمل     

یُدیر فریقه معتمداً على قوته وسطرته 

  .الوظیفة

یعتمد في إدارته لفریقه على ثقته بنفسه 

  . وبقدراته

یُؤدي ما یتوجب علیه بالطریقة 

  .الصحیحة

  .یفعل الأشیاء الصحیحة والصائبة

  ]13،ص2008إبراهیم الفقي،[
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  یوضح نظرة متكاملة للقیادة ): 1(شكل رقم    

  

  الخلفیة الشخصیة

  الخبر العملیة

  والعلمیة

  إدراك وفهم

  القائد

  

  

  الثقة       الوعي  

  للمرؤوسین     لنفسه

  الإحساس    القدرة على  

  الاتصال  والعاطفة  للموقف          

  

                               

  قوة القائد

  على التأثیر

  

  ]183ص .2007.الفرا ماجد[
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یمثل الشكل على أن القائد یملك مجموعة من الخصائص والصفات الفعالة، وكذلك      

جانب نظري ثري ما یساعده على تطبیق ذلك في المیدان العملي، كما یستطیع فهم سلوكه 

وسلوك المرؤوس والمواقف التي تصادفه ما یدفعه ذلك إلى اكتساب ثقة المرؤوسین فیه 

رغباتهم وإحساسهم والقوة في التأثیر على دافعتیه ومشاعر  لقدرته على الاتصال بهم واحترام

  . التابعین وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الأداء المرغوب به

  :مفهوم القیادة التحویلیة) 1

حوّل أي قام بتحویل : عرّف التحویل في لسان العرب على النحو التالي :لغة -1-1

خال الشيء وتحول من موضع إلى موضع و / زال عنه إلى غیره: حویل الشيءت/ الأمور

  ]77ص. 2001. عزة عجان[.نفسه

  : اصطلاحا -1-2

یعود السبب في ذلك لاختلاف تعریف محدد للقیادة التحویلیة و  لم یتفق الباحثون على

الفلسفات ووجهات النظر حول القیادة التحویلیة، حیث تعتبر من المفاهیم الحدیثة في الإدارة 

ما یعنیه غموض المصطلح و  ه عدة تعریفات أو یعود هذا الاختلاف إلىالأمر الذي نتج عن

  .بالنسبة لكل باحث

  :من أهم التعریفات التي تناولت القیادة التحویلیة

الصفات الشخصیة ذات یة و استخدام القائد لعنصر الجاذب" ":بیلیني"تعریف  -1-2-1

. لأنماط من الأداء ذات مستوى عالالنظم لیرفع من التطلعات ویحول الأفراد و  العلاقة،

فالقیادة التحویلیة هي قیادة إیجابیة تؤثر على الأفراد لیقدموا عطاء یفوق التوقعات والذي 

غالبا ما یتم في حالات التغیرات التنظیمیة الكبیرة وتقوم القیادة التحویلیة على مفاهیم ذات 

تبار للقیم الاجتماعیة والمهنیة الأمانة والاستقامة الشخصیة، وضع اع: أصول راسخة مثل

والالتزام الحقیقي بها، واحترام الفرد والتفاعل مع الآخرین، فالقائد التحویلي یملك الرؤیة، 

  ] 286ص. 1995. قاسم رارضعن  [".الجاذبیة، القدوة، التمكین، التحفیز والإستقامیة
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إنّ القیادة التحویلیة تستخدم الإلهام، والرؤیة المشتركة ": " Fairholmفیرهولم" -1-2-2

والقیم لرفع القائد والمرؤوسین إلى أعلى مستویات التفكیر والتحفیز ورفع الروح المعنویة، 

". فالقیادة هنا تدفع الأفراد إلى مضاعفة جهودهم الملائمة لتحقیق الأهداف المشتركة

]Fairholm.1995.p65 [.  

إنّ القیادة التحویلیة تعني مدى سعي القائد الإداري  ": 1996الهوا ري " تعریف -1-2-3

إلى الارتقاء بمستوى مرؤوسیه من أجل إنجاز والتطویر الذاتي والعمل على تنمیة وتطویر 

  ].31ص. 1996. الهواري [ ".الجماعات والمنظمات ككل

بین مدیر المنظمة والعمال یرفع إنها عملیة تفاعل إنساني : "Bassباس "تعریف  -1-2-4

من خلالها كل منها الآخر إلى مستویات علیا من الأخلاق والحفز لتجاوز حدود الاهتمامات 

  .]Bass.1998[  ".الشخصیة وتحقیق أهداف المنظمة

إنها تلك القیادة التي تتجاوز تقدیم الحوافز مقابل " :"Congerكونجر "تعریف  -1-2-5

الأداء المرغوب إلى التطویر وتشجیع المرؤوسین فكریا وإبداعیا وتحویل اهتماماتهم الذاتیة 

  .]Conger.2002.p47[  "لتكون جزء أساسیا من الرسالة العلیا للمنظمة

القیادة التحویلیة هي تلك القیادة التي تركز على الأهداف  :"العامري"تعریف  - 6- 2- 1

البعیدة المدى مع التأكید على بناء رؤیة واضحة وحفز العاملین وتشجیعهم على تنفیذ تلك 

 ".الرؤیة والعمل في الوقت نفسه على تغییر الأنظمة القائمة وتعدیلها لتلاءم هذه الرؤیة

  .]07ص. 2002. العامري[

""Colvinكولفن "تعریف -1-2-7 یرى أن القیادة التحویلیة ترتكز على القیم المشتركة : 

  .]Colvin.2003.p1[ ".وتطویر الأتباع وتحقیق الغایات الكبیرة وتعمل على التغییر
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  :أبعاد القیادة التحویلیة) 2

حداثة للقیادة نموذجا أكثر " Avolio أفولیو"بالاشتراك مع " باس"قدم  1993في عام 

  :التحویلیة یتضمن أربعة أبعاد تحدد القیادة التحویلیة وذلك على النحو التالي

  ):التأثیر المثالي(التأثیر الكرزماتیكي والجاذبیة القیادیة  -2-1

وتشیر إلى أن القائد یحظى بدرجة عالیة من الاحترام والثقة من قبل تابعیه، وتهتم بصفة 

وكما سمیت أیضاً  .جدیدة تعد نموذجا للمثل والسلوكیات المشتركةأساسیة بتطویر رؤیة 

ویمثل قدرة القائد على بناء الثقة فیه وتقدیره من قبل أتباعه، الأمر الذي یشكل  "المهابة"

وبدون هذه الثقة في دوافع القائد ومقاصده، فان . الأساس لقبول التغییر الشامل في لمنظمة

إذ یمكن للمرء أن یقوم . أي محاولة لإعادة توجیه المنظمة قد تفضي إلى مقاومة كبیرة

مستعدین لإتباعه، ومثل هؤلاء القادة یشكلون قدوة حسنة لأتباعه، لأنهم  الآخرین إذا جعلهم

یعملون الأشیاء الصحیحة ، ویواجهون المواقف الصعبة ویظهرون سلوكا أخلاقیا رفیعا وثقة 

  ].20ص.2001.الهلالي[. بالذات وعزیمة وبعد النظر

معاییر (الكاریزما بعد الذین تمثل قیادتهم الأشخاصیعتبر نیلسون ماندیلا من بین  :مثال

 أن فریقيالإحدوث التغییر للكیفیة التي یرغب الشعب الجنوب  إلىرؤیة أدت -أخلاقیة عالیة

  ).یحكم بها

  ):الحفز الإلهامي(الدافعیة المستوحاة  -2-2

وهي مقدرة القائد على إیصال توقعاته العالیة غلى الآخرین وتركیزه على استخدام الرموز 

والفهم والتعبیر عن الأهداف المهمة بطرق بسیطة من خلال تأثیر أفعاله في لزیادة الوعي 

وهذا ما یؤدي إلى إیجاد عاملین قادرین على مواجهة . الأتباع ودفعهم إلى إتباع خطواته

  .التحدیات وإحداث التغییر

ویتضمن إلهام الأتباع، واستثارة همهم، وإذكاء الحماس  "الحفز الملهم" سمیت أیضاً كما 

لدیهم نحو الانجاز، وذلك من خلال تقدیم رؤیة مقنعة للمستقبل وإظهار تفاؤل والحماس في 
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 Bass et [ .العمل وتوفیر نوع من التحدي في عمل الإتباع واستثارة روح الفریق لدیهم

Avolio.1993.[  

مدیر المبیعات الذي یحفز موظفیه لكي یحققوا أرقام قیاسیة من خلال العبارات  :لامث

 .التشجیعیة

  :التشجیع الإبداعي -)الفكریة(الاستثارة العقلیة  -2-3

هي قدرة القائد ورغبته على قیادة أتباعه وجعلهم یتصدون للمشكلات خاصة الروتینیة منها 

حلول، ووفقا لهذا  إلىت كونها مشكلات تحتاج بطرق جدیدة وتعلیمهم على مواجهة الصعوبا

النمط یعمل القائد على تحفیز العمال لیكونوا أكثر إبداعا والاقتناء بالأفكار والأسالیب 

النظر بالمسلمات التي یؤمنون بها والتفكیر بالمشكلات بطرق مبتكرة  وإعادةالحدیثة 

  .وعقلانیة

وذلك من خلال تحفیز القادة التحویلیین أتباعه على المبادرة  "الحفز الفكري"سمیت أیضا و 

  .والابتكار والإبداع

  .مدیر الشركة الذي یشجع جهود العاملین الفردیة للتطویر  :مثل

  :الاعتبارات الفردیة -2-4

لمبدأ الفروق الفردیة، وذلك بالتعامل مع كل موظف  وإدراكه بإتباعهوتعني اهتمام القائد 

لتحقیق مزید من النمو  وإرشادهم الأفراد، والعمل على تدریب اهتماماتبطریقة تتناسب مع 

  .والتطور على أساس عادل

وذلك من خلال ملاحظة القائد رغبات أتباعه وحاجاتهم  "الاهتمام الفردي" سمیت أیضاً و 

یشعروهم أنهم موضع للملاحظة وبالتالي یوكل المهمات وفقا لخصائصهم  إندون . وتحلیلها

  .واستعداداتهم الشخصیة

  .باهتمام خاص ىالمدیر یتعامل مع كل موظف على حد: مثال 
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  :وظائف القیادة التحویلیة) 3

  :للقیادة التحویلیة عدة وظائف من بینها ما یلي

عملیة جمع المعلومة الحدیثة والصحیحة واستخدامها وذلك من خلال : إدارة التنافس -3-1

  .في مواجهة المنافسة وزیادة المیزة التنافسیة

هنا یتعامل القائد مع عدة متغیرات بغض النظر عن درجة التغییر  :إدارة التعقید -3-2

  .والغموض الأهدافواختلاف 

ستشرافیة إالقائد وضع رؤیة مستقبلیة  على:مع التوجه العالمي مؤسسةتكیف ال -3-3

واضحة التي تسمح للمنظمة مع التعایش مع المتغیرات المحیطة لتوضح الرسالة التي تعكس 

  .ذلك التوجه

یعمل القائد على تكوین دینامیكیة العمل تكون قادرة على : إدارة فرق العمل العالمیة -3-4

  .الإداریةالتواصل العالمي في جمیع التخصصات والمستویات 

على القائد أن یقوم بتخطیط مسبق في حالة حدوث : التأكدوعدم  المفاجآتإدارة  -3-5

 أنالتي یمكن  بمفاجآتطوارئ لیكون قادر من خلالها على قیادة المنظمة في حالة التقائه 

  .وقت الناتجة من التطور والتغییر السریع أيتظهر في 

من خلال وجود نظام تعلیمي وتدریبي مستمر الذي : إدارة التعلیم والتدریب المستمر -3-6

 .العازمي.[ورات السریعة المحیطة بالمنظمةطمواجهة التغیرات والت وإمكانیة التأقلمیساعد على 

  ].34ص .2006

  :التحویلیة القیادة أهمیة-4

 القرن من الثمانینیات منذ الباحثین من عدد قبل من كبیر باهتمام التحویلیة القیادة استأثرت

 ناقش وقد.للقیادة الحدیثة المداخل ضمن شهرة القیادة نظریات أكثر من وأصبحت العشرین،

 : هي عوامل أربعة في تلخیصها یمكن والتي وأهمیة، قوة أكسبتها التي العوامل الباحثون
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 سلطات تفویض إلى تسعى بل حصري، بشكل بالقوة تستأثر لا التحویلیة القیادة أن : أولا

 تعمل كما أنفسهم، في ثقتهم وتعزیز مهاراتهم تطویر على وتعمل الأفراد، وتمكین مهمة،

  .نفسها على معتمدة عمل وفرق جماعات إیجاد على

 بترك یقوم الذي التدریب، طریق عن وتتحسن تتطور أن یمكن التحویلیة القیادة صفات:ثانیاً 

 أثبتت وقد .المؤسسة مستویات مختلف في التابعین وأداء التزامات على تصورات مهم تأثیر

 فعالیة تحسن أن یمكن جیداً  والمنفذة المصممة التدریب برامج أنعلمیة ال والدراسات التجارب

 تدریبهم یمكن المستویات مختلف على القادة أن الدارسات أثبتت لقد "  باس فیقول .المدیرین

  .الخاصة الجاذبیة لتحقیق

 فعالاً  عنصراً  تشكل بدورها التي " الأخلاقیة المسؤولیة " فكرة التحویلیة القیادة تحمل : اثالث

 سبیل في الشخصیة مصالحهم حدود یتجاوز الذي الحد إلى للعمل الأتباع تحفیز في

  .المنظمة داخل التعاوني السلوك اكتساب الفكرة هذه وتسهل المؤسسة أو الجماعة مصلحة

 وهي المستویات، مختلف وفي منظمة أیة في توجد أن یمكن التحویلیة القیادة أن :رابعاً 

 في للتطبیق صالحة تكون أن رشحها مما الحالات، جمیع لمواجهة عام بشكل صالحة

  ]38.37ص. ص. 2008. العمري[ .جذریة تغییرات إلى بحاجة التي وتلك الناجحة المنظمات

  :المنظمات في التحویلیة القیادات تواجه التي التحدیات-5

 ، التحویلیة القیادات أمام العالمیة التحولات فرضت التقني والتطور العلمي التقدم ظل في

 یمكن تحدید  ، نظر وبعد بحكمة مواجهتها القادة هؤلاء على أوجبت التي التحدیات من العدید

  :یلي  فیما التحدیات تلك

ü المنافسة:  

 أصبح ثم ومن ، العالمیة التغیرات أفرزتها التي التحدیات أهم من المنافسة عنصر یعد     

 خلال من وذلك السوق، من مساحة أكبر على للسیطرة نفسها تهیئ أن المؤسسات على كل

 التحویلیة القیادات على أصبح هنا ومن . ممكن حد أقل إلى التكلفة على خفض العمل

 في وتأكیده ، وتنمیته السوق في بموقعها الاحتفاظ على العمل تحد المنافسة على للتغلب
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 التمیز إلى یؤدي الذي والتطویر البحث طریق عن وذلك التحدیات والمتغیرات، كل مواجهة

  .المنافسة وجه في للبقاء السبیل الوحید باعتباره والتفوق

ü العولمة: 

 أشبه العالم أصبح أن إلى والاتصالات، المعلومات في السریع التكنولوجي التقدم أدى     

 من خاصة ، صغیر واحد كیان إلى العالم تحول وهكذا ، الأبعاد محدودة یكون بقریة ما

 . والثقافیة والعسكریة والاقتصادیة والسیاسیة والتجاریة المالیة الاتصالات والمعاملات حیث

 تحدي ومواجهة لاستیعاب تستعد أن الإداریة القیادات على التحدي فإن هذا ولمواجهة

 شدید مناخ في التعایش فرصة لتحقیق اللازم التحول إحداث خلال من وذلك ، العولمة

 تحاول .العولمة مع تعاملها في العالمیة إن القیادات . الوقت نفس في ومنفتح ، المنافسة

 المتاحة الإمكانات من الفائدة لتعظیم ممكن، وتسعى وقت أقل في أعمالها أداء في الإسراع

  .المعطلة الأموال واستثمار التكالیف، وتخفیض لها،

ü للموارد الأمثل الاستخدام على القدرة: 

 تسود عندما ،أمثل بشكل المتاحة الموارد استخدام إلى أكبر بشكل ماسة الحاجة تصبح     

 العالمیة الإداریة القیادات تواجه التي التحدیات أحد ذلك ویعد . الاستقرار وعدم المنافسة

 بخلاف وذلك ، تطبیقها ومحاولة للمشكلات المثلى الحلول عن البحث یجب وهنا التحویلیة،

 أي ترك عدم الإداریة القیادات فعلى . المناسبة الحلول عن یبحث الذي التقلیدي المنهج

 التي الموارد كأحد الوقت معاملة ضرورة تأكید مع ، مورد أي تبدید وعدم ، تضیع فرصة

  .علیها المحافظة یجب

ü الشاملة الجودة: 

 عند والازدهار والتمیز التقدم مقیاس هي الخدمة أو السلعة في الجودة أصبحت لقد     

 خاصة العالمي، المستوى على المفاضلة سلاح الجودة أصبحت كما ،تالمؤسسا من الكثیر

  .العالمیة الاتفاقیات إلى للانضمام المفاوضة وعند الصفقات، وعقد المناقصات، في
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 الحدود وخدماتها بمنتجاتها تتجاوز لكي المنظمات، لكل هدفًا أیضًا الجودة أصبحت وقد 

 . الجغرافیة

ü التكنولوجیة التحدیات: 

 الإداریة القیادات تواجه التي التحدیات أكبر أحد ، الحدیثة ومنتجاتها التكنولوجیا تشكل     

 وتبني استخدام على القیادات تلك قدرة مدى لمعرفة وذلك ، الحاضر العصر في التحویلیة

 وتخفیض ، والمنتجات الخدمات لتطویر وتوظیفها ، الأمثل واستخدامها والتقنیات الآلات تلك

 أحد هو ، التكنولوجي والتطویر التغییر بأن تدرك الإداریة القیادات إن .الجودة وزیادة التكلفة

 اللازم الوقت كتخفیض ، الهائلة الممیزات من عددًا تحقق لأنها ، والاستمراریة البقاء مفاتیح

 ، مهارة الأقل محل الماهرة العمالة وإحلال ، التكلفة وتخفیض ، الخدمة وتقدیم للإنتاج

 من التكنولوجیا تحدیات وتبقى ، لتطویرها حدیثة أفكار بابتكار والمنتجات الخدمات وتطویر

 الإدارة وطرق أسالیب على تؤثر لأنها ، التحویلیة الإداریة القیادات تواجه التي التحدیات أهم

  .البشریة الموارد إدارة وكذلك ، المنظمة في الاستراتجیات المتبعة وعلى التقییم، معاییر وعلى

ü متغیر عالم في القرار اتخاذ: 

 یجعل مما ، مستقر غیر متغیر عالم في یتم بأنه یتسم العصر هذا في القرار اتخاذ إن     

 رؤیة ضوء في العمل على قدرتهم مدى على اً  متوقف الإداریة القیادات أمام التحدي

 التحدیات مع التعامل خلالها من یمكن بحیث ، ملائمة واسترتیجیة وآلیة ، واضحة مستقبلیة

 اتخاذ على فقط یتوقف لا الحال هذه في الإداریة القیادات أمام التحدي إن . أفضل بشكل

 وضعوها التي والخطة ، القیادات توجهات مع القرار  توافق مدى على  أیضًا إنما القرار

 ، م 2008 لقحطاني[ .والاستراتجیات والأهداف والرسالة الرؤیة في للمنظمة والمتمثلة

  ]107.100ص،ص
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  :خصائص القائد التحویلي) 6

ü  من حوله نقلة  إتباعهالقائد التحویلي صاحب رؤیة ورسالة واضحة وظیفته نقل

 .حضاریة، ویدیر مرؤوسیه بالمعاني والقیم

ü یتمتع بثقة ذاتیة عالمیة أهدافه عالیة ومعاییره مرتفعة و. 

ü  یستخدم كل الأسالیب الإلهامیة أي انه یبتعد كل البعد ن التشبیهات المجازیة ویمكن

نحن نقدم للناس في :"التمثیل لذلك بعبارة یقولها مدیر شركة كوكاكولا لموظفي شركته

 ".میةالعالم لحظات من السعادة في حیاتهم الیو  أنحاء

ü  عندما یتكلم المرؤوسین عن الحاجات الفسیولوجیة فهو یدعوهم غلى التفكیر في

 .حاجاتهم الاجتماعیة والدور الذي یمارسونه ومكانتهم بین منافسیهم

ü  ،الاستثارة العقلیة التي یملكها لمرؤوسیه وأسالیبه الإلهامیة وجاذبیته الشخصیة

عایة یؤدي لدافعیة أقوى وتحقیق أداء ورعایته الخاصة التي یقدمها لمن یحتاج الر 

 .أكثر مما هو متوقع منهم

ü  یستشیر مرؤوسیه عقلیا فهو یشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم ووسائلهم وذلك

 . بتقدیم أهداف جدیدة ووجهات وبدائل وتحدیات فكریة جدیدة

 ].49.52ص.ص .1999.سید الهواري[ 

ü طة وصول، وشجاع في مواجهة محب للتغییر والتغییر في نظره رحلة ولیس نق

 .الواقع

ü  صاحب رؤیة مستقبلیة، قادر على التعامل مع المواقف المعقدة والصعبة وفي هذا

قادة الشركات الجیدون هم القادرین على خلق ": "جینرال إلكتریك"یقول مدیر شركة 

 ". الرؤیة، وتحدیدها بوضوح والاحتفاظ بها بصبر والمثابرة على تحقیقها بلا هوادة

  ].49ص.2005.مؤید سعید السالم[

ü  ثقة المرؤوسین في صحة معتقدات القائد وشعورهم بالعاطفة اتجاهه لان القائد

 .التحویلي بدوره له إحساس بمشاعر المرؤوسین وبما یدور حولهم
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سمات رئیسیة للقائد التحویلي وهي لیست  5 "كوزس وبوسنر "كما قدم كل من     

متاحة لكل شخص وفي أي منظمة أو موقع یقبل فیه  وإنمامعینین  لأفرادمخصصة 

للقادة  استرشاديتحدي القیادة والتغییر، حیث قدما هذه السمات لتكون بمثابة دلیل عملي 

  :، وتشمل هذه السمات على ما یليالآخرینبه عنه توجیه  یستعینون

ü رة للقیم في مجال العمل أهمیة كبی التحویلیینأعطى القادة  :رسم نماذج عملیة واقعیة

حیث تعتبر معاییرهم مفهومة لدى الجمیع وسلوكهم یتطابق مع قیمهم بحیث یدفعون 

مرؤوسیهم إلى الإیمان بتحقیق المستحیل ویخططون ویخلق الفرص لتحقیق النجاح، 

 .كما أنهم یعتبرون نموذج لغیرهم من خلال تصرفاتهم

ü یتمتع القادة التحویلیین برؤیة إستشرافیة ومستقبلیة : الإلهام والرؤیة الجماعیة

بأن عمل الأفراد معا یمكنهم من تحقیق المستحیل في المستقبل إلاّ أنهم لا  والإیمان

مدى المرؤوسین  یكتفون بهذه الرؤیة الواضحة حیث یستعینون بمرؤوسیهم لمعرفة ما

 .المستقبل المخطط لهمن أحلام وآمال وتطلعات ورؤى وقیم وذلك بهدف تحقیق 

ü والتحدید حیث یبحثون على  الإبداعیتمیز القادة التحویلیین بسمة : تحدي العملیة

والنمو والتطور، وهم على درایة بأن الأفكار الجدیدة ومساندتها كما  الإبداعفرص 

والتغییر یشتملان على التجربة والمخاطرة والفشل ومع ذلك فهم  الإبداعیعرفون أن 

 .ویتعلمون من أخطائهم ومن نجاحهم لعمل والتحديیواصلون ا

ü  تعتمد القیادة التحویلیة على العمل الجماعي لا على : من التصرف الآخرینتمكین

في  الإبداعالعمل الفردي حیث یمكنون الآخرین من التصرف واتخاذ القرار من أجل 

یمكن أن یقتصر  لادود و عملهم، فهم على درایة أنه في المنظمات الیوم لا توجد ح

التعاون على مجموعة صغیرة من المخلصین بل یجب أن یشتمل على جمیع زملاء 

العمل والمدراء والعملاء والزبائن والموردین والمواطنین، وجمیع من له رؤیة في 

تقدیم للنتائج وإشعارهم بالقوة  أفضلالعمل، وهم یتیحون الفرص لمن یتوقع منهم 

  ]34.35ص. ص.2004.العامري[ .لكیةوالصلاحیة الشخصیة والم
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ü مرؤوسیه وتشجیعهم ودفعهم لمواصلة  استثارةیبرز دور القائد التحویلي في  :التشجیع

العامل لرفع الجودة أو تقدیم خدمة جدیدة أو عمل أي  اجتهادتحقیق النجاح فعند 

تغییر مؤثر من أي نوع لا ینسى القائد التحویلي أن یحتفل بهذه المناسبة ویكافئ 

وتلك المكافأة تنمي روح الجماعة والانتماء والتلاحم في  الاحتفالالعامل لأن هذا 

  ]34.35ص. ص.2004.العامري[. الصعبة للمنظمة الأوقات

  :مهام القائد التحویلي) 5

  ":صورة المستقبل المنشود"تحدید الرؤیة  -5-1

یقوم القائد التحویلي برسم وتحدید صورة جمیلة للمستقبل المنشود لمرؤوسیه      

ویوضح لهم هذه الصورة وهذا الحلم الذي سیسعون لتحقیقه معا وجعله في الوقع وهذا 

واجهة المصاعب والمشاكل التي تصب ما یجعل العمال متفائلین في محیط العمل وم

علیهم ومتماسكین في الجماعة التي ینتمون إلیها والحماس الزائد الذي یدفعهم إلى 

  .أداء المهام المطلوبة منهم سعیا لتحقیق الأهداف المشتركة بینهم

  :إیصال الرؤیة للأتباع -5-2

ة عاطفیة وواضحة، القائد الفعال هو القادر على إیصال الرؤیة للأتباع بطریق     

من أجل أن یفهموها بشكل سلیم ویؤمنوا بها وكذلك التمسك بها ویرونها واقعیة مما 

  .یجعل دافعیتهم نحوها مرتفعة

  :تطبیق الرؤیة -5-3

لا یكفي الشرح للرؤیة فقط بل یجب على القائد أن یعیشها، فهو لا یدیر      

بل هو یقوم بتطبیقها و . والأحلام والآمالمرؤوسیه بل یحثهم على التمسك بالمستقبل 

یعیشها معهم ویُعلق على كل حادث صغیر أو كبیر من خلال علاقته بالرؤیة 

مع هذه الرؤیة والقیم والمبادئ التي تشكلت  الأعمالالمنشودة ویتأكد من تطبیق كل 

  .علیها
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  :تجاه الرؤیة الإتباعرفع التزام -5-4

ویعیشها  للإتباعهي المهمة الرابعة للقائد الفعال فبعد تحدده للرؤیة ووصلها      

 .فیصل باشراحیل.[بالالتزام بها الأتباعویطبقها على نفسه فمن أدواره الرئیسیة إقناع 

  ].108ص .2006
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    رعملیة التأثی                                                                                       عملیة التأثیر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لتغذیة ا  

  الرجعیة

 

 تحقیق الأھداف

مراعاة –تغیر السلوك -تنشیط أدائهم -خلق الدافعیة

 -تحدید الأهداف -احتیاجات المرؤوسین والرغبات

 إسماع إلى آراء الآخرین

إنجاز  - الثقة في القائد والتقدیر -القائد احترام
الروح المعنویة ارتفاع -الأعمال كما ینبغي  

 
 سلوك القائد التحویلي

 
 

 
 المرؤوسین

 
 

1 

2 

3 
4 
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وذلك من خلال  المرؤوسینالقائد بتأثیره على  هیدل الشكل على السلوك الذي یتبع     

وذلك  إلیهاالخطوات التي یتبعها وتعتبر هذه الخطوات مهمة بالنسبة للنتائج التي سیتوصل 

ا في ذلك رغبات یً اعِ رَ مُ  الأحسن إلىمن خلق الدافعیة للانجاز وتغییر سلوكهم من الحسن 

بما یأمرهم القائد وترسیخ الثقة  دْ یُّ قَ التمسك والتَ  إلىون هُ جِ واستعدادات التابعین ما یجعلهم یتَّ 

فیتبنى القائد التحویلي . المسطرة الأهداففیه والاحترام والتقدیر ومن هذه المراحل تتحقق 

تقنیة الاستماع لآراء المرؤوسین واتخاذ أفكارهم ووجهات النظر ما یؤدي بالعمال بالإحساس 

نظیمیة ما یحقق ارتفاع الروح بأن المكانة التي یملكونها داخل المؤسسة قیمة ذات منفعة ت

  .الراجعة بانجاز الأعمال كما ینبغي وبكل جدیةالمعنویة، فتكون تغذیتهم 

  :مفهوم القیادة التبادلیة) 1

  .مؤنث منسوب إلى تبادل اسم :لغة-1-1

تتحقق  بحیث أكثر أووالعطاء بین طرفین  الأخذقابلیة . مصدر صناعي من تبادل- 

  .مبدأ یشیر إلى أن الأفعال الطیبة یقابلها أفعال مناظرة في الطیبة. المنفعة لكلیهما

شعور بالاشتراك في الفكر وتناقل الأفكار نقل إلى آخر على بعد الوسائل الحسیة : تبادل-

  ].75ص .2001 .عزة عجان[ .المعروفة

  : اصطلاحا -1-2

هي سلوك قیادي یركز فیه المدیر  القیادة التبادلیة:" " أفولیو و یامارینو"تعریف  -1-2-1

على توضیح أهداف العمل الذي یقوم به التابع وكیفیة أداء العمل والمكافآت التي سیحصل 

  ".علیها عند تحقیق الأهداف بنجاح

بأنها تلك  القیادة التبادلیة"  ": Cohnert and Lewisكوهنرت و لویس" تعریف -1-2-2

المبادرات التي یقوم بها العاملین بهدف تبادل شيء له قیمة لطرفین، فهي العلاقة القائمة 

على فكرة وجود تبادل منافع ووعود مشتركة بین القائد والعاملین من جهة وبین العاملین 

  ".أنفسهم من جهة أخرى من حیث الوظائف والخدمات لتحقیق أهداف المؤسسة
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بأنها قیادة تبادل للعلاقات بین القائد والعاملین لتحقیق مصالحها " ":باس"تعریف  -1-2-3

  ".الخاصة

أنها نمط قیادي قائم على سلسلة من التبادلات " ": Horsfallهورسفال"تعریف  -1-2-4

بین القائد والأتباع من جهة، وبین الأتباع أنفسهم من جهة أخرى في المؤسسة لتحقیق 

  ]Horsfall.2001.p3[".الأهداف التنظیمیة

تتمثل في أن الأهداف  " Burnsبیرنز" إن الفكرة الرئیسیة للقیادة التبادلیة التي اقترحها     

التنظیمیة لأیة مؤسسة یمكن أن تتحقق بمبادلة المكافآت بأداء الأتباع، وهذا النوع من القیادة 

هو في جوهره عملیة تبادل اجتماعي بین كل من القادة والأتباع، تشتمل على صفقات أو 

  ] Motogno et Kuzmenko.2004.p9[.تبادلات قائمة على أساس المكافأة

  :أبعاد القیادة التبادلیة) 2

هي تلك التبادلات الموجودة بین القادة والعاملین التي من  :المكافأة المشروطة -2-1

خلالها یتم تبادل مجهداتهم مقابل مكافآت معینة، وتحدث هذه المكافآت المشروطة عندما 

تابع یقبل وعد القائد یقوم القائد بمكافأة التابع أو معاقبته بناءا على كفاءة أدائه أو ضعفه، فال

  .بالمكافآت أو تجنب العقاب مقابل قیامه بتنفیذ المهمات المطلوبة منه بالكفاءة المطلوبة

هي القیادة التي تعني بالنقد التصحیحي والتركیز على الأخطاء : الإدارة بالاستثناء -2-2

حقیق الأداء المطلوب والنتائج السلبیة من خلال التغذیة الرجعیة، وتدخل إذا لم یقم العامل بت

  ]Kuhnert and Lewis.1987.p101[.بغرض التصدي لها وحلها

  :وتنقسم الإدارة بالاستثناء إلى نوعین

حیث یبحث القائد عن أي انحرافات عن الأنظمة والمعاییر ): إیجابیة(الإدارة بالاستثناء  *

والتعلیمات لتجنب وقوعه في فالقائد یفرض القواعد . ویتخذ الإجراءات المناسبة لتصحیحها

  .الأخطاء

حریم [. وهنا یتدخل القائد فقط حینما لا یتم استفاء المعاییر: )سلبیة(الإدارة بالاستثناء  *

  ].112ص .2010 .حسین
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  :خصائص القیادة التبادلیة) 3

  :خصائص القیادة التبادلیة كما یلي " Elsberndایلسبرند"وصف 

ü  بجمیع جوانب العملالتشجیع على المشاركة.  

ü تبادل واسع الانتشار للمعلومات والسلطة.  

ü بذل الجهود لرفع القیمة الذاتیة للعاملین.  

ü تفعیل دور العاملین وتنشیطه للقیام بمهماتهم. ] Elsbernd.2010.p90[  

ü  تشكیل رؤیة مستقبلیة قادرة على إیجاد أرضیة أساسیة متنوعة توفر نوعا من

  .المقتدرة على التغییرالاستجابة الخلاقة 

ü تدعیم الثقة بین القائد وأتباعه لتحقیق النتائج المتوقعة منه.  

ü تشجیع العاملین على بذل الجهد المطلوب .]Tomey.2009.p72 [     

  :خصائص القائد التبادلي وتوجهاته- )4 

ü الأهداف تحقیق في تسهم التي المرؤوسین مسارات یحدد. 

ü الأهداف لتحقیق لدفعهم للمرؤوسین حوافز یمنح. 

ü الأهداف تحقیق إلى یؤدي الذي المسار من العقبات یزیل. 

ü الحوافز خلال من المرؤوسین رضا من یزید. 

ü كبیر حد إلى المخاطرة یتجنب. 

ü للأداء الزمنیة بالمحددات یهتم. 

ü التحكم أو بالسیطرة للاحتفاظ كوسیلة موجود هو ما یعالج. 

  .التصحیحیةجراءات الإ واتخاذ الانحرافات تحدید إلى اهتماماً  یولي
 ]Liu. 2011. P. 283[  
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   :یمثل حوصلة حول القیادة التبادلیة)  3( :شكل رقم

 

    

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

.من إعداد الطالبتین: المصدر  

 

 سلوك القائد التبادلي

مكافآت-  

جوائز-  

توجیھات-  

تحدید -

 الأھداف

تحدید كیفیة -

. إنجاز العمل  

إطاعة الأوامر-  

تنفیذ المھام-  

الأخذ بعین الاعتبار -
 أھداف العمل

القائداحترام وتقدیر -  

 المرؤوسین

الأھداف 
 المشتركة
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على أن القائد التبادلي یستعمل طرق تُجْدِي نَفْعًا للمؤسسة وذلك  ):3(رقم یمثل الشكل      

باتخاذ المكافآت والجوائز التي یراها بأنها تزید من الدافعیة في إنجاز الأعمال، وأن هذه 

الطریقة تُكْسِبُه الاحترام والتقدیر من طرف المرؤوسین وتأثیر في نوعیة المنتوج وسرعة 

  .   أدائه

  :حویلیة والقیادة التبادلیةالقیادة الت) 5

أساس نظریة القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة، وتشیر نظریة القیادة  "بیرنز"وضع      

التحویلیة إلى أهمیة شخصیة القائد وقدرته على وضع رؤیة ورسالة للمؤسسة وخلق التناسق 

فیما بین أهداف المؤسسة والعاملین فیها بشكل یمكنه من تحقیق أهداف الجمیع معا وفي 

لیة بهذه الصفات تعني القیادة الإنسانیة التي توفر رؤیة لعمل والقیادة التحوی.  وقت واحد

المؤسسة تأخذ بعین الاعتبار إحداث التغییر وحفز إبداع العاملین ورغباتهم في التعلم 

وإلهامهم على التفكیر، والتحلیل المنطقي في حل المشاكل وزیادة أدائهم بما یكفل تعاون 

أما القیادة التبادلیة فتقوم على مفهوم . إلى الأهدافالجمیع في تحقیق هذه الرؤیة والوصول 

بناء العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین على أساس الثواب والمكافأة مقابل العمل والإنتاج 

  .والعقاب، مقابل ضعف الأداء وانخفاض الإنتاج

ن وإصدار والقیادة التبادلیة بهذه الصفات تعني القیادة الهیكلیة التي تقوم على توجیه العاملی

الأوامر مع السماح لهم بالحریة في العمل أحیانا إذا استمر أدائهم له بشكل جید ولفترة 

  .مناسبة

  :الفرق بین القیادة التحویلیة و القیادة التبادلیة و من هنا یمكن استخلاص

هي العملیة التي یشترك فیها الفرد مع الآخرین ، ویكونوا روابط ترفع من : القیادة التحویلیة

وهي تهتم كإحدى احدث واشمل . مستوى الدافعیة والأخلاق عند كل من القائد والتابع
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المداخل القیادیة بعملیة كیف أن قادة معینین یكونون قادرین على الهام الأتباع بانجاز مهام 

 . عظیمة

حاول تغییر القیم التنظیمیة المشتركة لشركته لیعكس معیاراً أكثر إنسانیة المدیر ی :1مثال

مجموعة من القیم الأخلاقیة أقوى وأعلى من القیم  إلىوعلیه یصل المدیر والأتباع . وعدالة

 .السابقة

عن الإیدز لذا أصبح  الأمریكيزاد من وعي الشعب  Rayan Whiteرایان وایت  :2مثال

  . ادة الدعم الحكومي للأبحاث في هذا المجالالمتحدث الرئیس لزی

تعني مجموعة من النماذج القیادیة التي تركز على التبادلات التي تجري : القیادة التبادلیة

  .بین القادة وأتباعهم

السیاسیون الذین یفوزون بأصوات الناخبین من خلال إعطائهم وعود بعدم فرض : 1مثال

 .ضرائب جدیدة

  .عندما یرقي الموظف الذي یتجاوز الهدف المخططالمدیر : 2مثال 

الدكتور في الجامعة أو المدرس عندما یعطي الطالب درجات مقابل القیام بواجب ما  :3مثال

  ]86.ص. 2005. هواري سید[). عمل إضافي(

 ]Yamarino and Bass.1990[یامارینو وباس و ].Hater and Bass.1988 [ هاتر وباس وأما

  :یرون

كلا من أسلوب القیادة التحویلیة والتبادلیة مكملا للآخر إلاّ أن نجاح المؤسسة في  إن     

اقتصاد المعرفة لا یمكن تحقیقه إلاّ من خلال تفاعل القیادة مع العاملین وتحفیز إبداعهم 

وأفكارهم عن طریق سیادة أسالیب التغییر والتحویل المؤسسي والذي لا یمكن تحقیقه إلا من 

  .ل القیادة التحویلیةخلا
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:خلاصة  

من خلال ما سبق عرضه عن القیادة التحویلیة نستنتج أن السلوك القیادي المتبع من      

من خلال حفز نشاطهم  الأتباعالعوامل التي تؤثر في سلوك  أهمطرف القائد التحویلي من 

. من جهة ورفع درجة اندماجهم بالبعض والاتحاد بینهم لتشكیل فرق عمل من جهة أخرى

فهو یقوم باتخاذ القرار لیضمن للمؤسسة مستوى أعلى من الكفایة والفعالیة حتى یكتب لها 

لیم الذي البقاء والاستمرار بنجاح، وهو ما یلقي على عاتق القائد التحویلي صناعة القرار الس

یسمح للمؤسسة بالارتقاء نحو مستقبل أفضل ویتوقف ذلك إلى حد بعید على قدرة وكفاءة 

وحثهم على التفكیر في المشاكل التي یواجهونها في العمل  الأفرادالقائد على تغییر سلوك 

بطرق جدیدة وصائبة مما یزید تقدیرهم في قائدهم واحتراما له ولشخصیته والسمات التي 

  .أكثر مما یتوقع منهم الإنجازفعیة في اها، فتخلق لدیهم الدیمتاز ب

 والإبداعفمن خلال تبني القائد عملیة إیجابیة في قیادة مرؤوسیه من أجل الانجاز والتطویر 

بطریقة واضحة وسلیمة، مستمدا  الإنسانيتكون تلك العملیة هادفة تتم بالتأثیر في السلوك 

المرغوب  للأداءاختیار أنسب الوسائل لتوصیل الرسالة من ذلك من قیمه ونزاهته وذكائه و 

ما یقابل ذلك احترامهم للقائد والنظر فیه كقدوة لهم  الأفرادفیه اهتماما لخصائص واستعدادات 

 والأتباعیراعي حاجاتهم ومشاعرهم في العمل ما یُكوِنُ الثقة التي تدور بین القائد  لأنه

  .وتقبلهم للتغییر دون مقاومة له

على الصفات التي  الأخیرإذا یرتكز نجاح القائد التحویلي للنتائج الایجابیة التي یحققها في 

لصالح  الأتباعیتمیز بها من عدل ومساواة وروح مرحة والعمل لصالح الجماعة وكسب 

المؤسسة واستغلالهم كمورد بشري ورأس مال استثماري یضمن السیرورة المستمرة للمؤسسة 

المصلحة  أساسلى علرغبات القائد وما یُرید تحقیقه مرؤوسین یرضخون وهذا ما یجعل ال

  .    العامة
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تُعَـدْ الوسیلة المهمة التي تستطیع المؤسسات أما فیما یخص القیادة التبادلیة فنستنتج أنها   

تحقیق غایتها المثلى كونها تمثل حلقة وصل بین العاملین وبین خطط المؤسسة وتصوراتها 

المستقبلیة التي تسعى للوصول إلیها من خلال مجموعة من القرارات المتسلسلة والتي یتم 

إتباعها من طرف القائد التبادلي لتحدید شكل التنظیم والتنسیق بین العناصر المكونة لبلوغ 

الأهداف من العلاقات المشتركة بین الأتباع والقائد، والتزام المرؤوسین بالقرار، والتخطیط 

یبات المهمة ذات المتطلبات المختلفة اعتمادا على المعلومات الكافیة الناتجة من القائد لترك

فالقائد التبادلي یتمیز بقدرته على إقناع الأتباع بإیجاد التعبیر والخطاب . إلى غیر ذلك

المناسب لتوصیل الرؤیة المستقبلیة ووضوحها للأفراد وما یجب القیام به والمطلوب منهم، 

بعین الاعتبار ما أدلى به واحترام تعالیمه وأوامره بالشمل الذي خطط له مستخدما والأخذ 

مظاهر التفاعل الاجتماعي كونه یؤثر في الآخرین ویقوم بتتبع رغباتهم وتلبیتها وتحدید 

فهذا التصرف من القائد یكون مقصودا . حاجاتهم ثم تقدیم المكافآت لإشباع تلك الحاجات

ع فیما بینهم وتشجیعهم على بذل الجهود وتحمل الأعباء والنظر إلى ما من أجل تبادل المناف

سیحصلون علیه في المقابل من جوائز ومكافآت من جهة إذا كانت كفاءة أدائهم عالیة 

ومقبولة على فعالیة الإنتاج ونوعیته، ومن جهة أخرى قد یقدم القائد التبادلي عقاب لأتباعه 

وا إلیه على الرغم من وضوح التعلیمات وتلقِیهم لما وهذا على ضعف الأداء الذي توصل

  .سیقومون به

إذا یقوم القائد التبادلي بمنح الجوائز والمكافآت والعقاب مقابل النتیجة التي توصل إلیها 

  .   الأتباع
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:تمهید  

من أجل تنمیة وتطویر أداء الموارد البشریة لابد من تخطیط أو تقدیر فعّال لاحتیاجات      

المؤسسة من هذا المورد واختیار أفضل وأكفأ العناصر، ثم لابد المحافظة على هذه الموارد 

وذلك بتحفیزهم وتشجیعهم على الأداء والعطاء، وبذل المزید من الجهود فیكون ذلك عبر 

.   التعلیم والتدریب، وتقدیم الأجور، والخدمات الاجتماعیة وتوفیر الأمن الصناعي والتكوین

و من خلال الوسائل التي تساهم في تطویر وتنمیة الموارد البشریة سنتطرق إلى التكوین 

الذي من خلاله یؤهل الرأس المال البشري الذي یعتبر جوهر كل عملیات التنمیة على التقدم 

هده العالم من خلال التطور التكنولوجي والنمو الاقتصادي وخاصة في ظل المنافسة الذي یش

جعل من المؤسسة أن تُولِي اهتماما خاصة بالأفراد وإعدادهم وتنمیتهم وتطویر إمكانیاتهم 

عن طریق التكوین لذا یُعتبر هذا الأخیر من أهم الوظائف التي ترتكز علیها منشآت 

  .بیر الذي یلعبه الفرد في تحقیق الأهداف المرجُوةالأعمال نظرا للدور الك

فمن خلال عملنا سنتطرق على مفهوم التكوین، وتطوره في الجزائر بعد الاستقلال،      

  .وأهمیة التكوین وأهدافه، وأسالیبه وأنواعه

  :المهني مفهوم التكوین) 1

  : لغة -1-1

  .الشيء بمعنى أحدثه وشكلهالتكوین لغة من الفعل كوّن، تكوینا وكوّن  -1-1-1

  ].135ص .2001 ."المفضل"قاموس [

ن أو  -تثقیف -توجیه -تعلُّم: التكوین -1-1-2 تعمیق المهارات المهنیة من طرف المكوِّ

  .المكونة الذي أو التي یُحضر مجموعة من الأفراد لتدریبهم على مهنة معینة

 ]Les professeurs de l’université de la Sorbonne.2010.p197[   
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  :اصطلاحا -1-2

إنه عملیة تعلیم تُمكن الفرد من اكتساب مهارات في عمل "  :تعریف عادل حسن -1-2-1

  ].36ص .1968.عادل حسن[ ". معین متقن له مُتكیف معه 

هو ذلك النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمهارات والخبرات "  :تعریف علي السلمي -2- 2- 1

  ].    06ص .1970.علي السلمي".[ والاتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة عمل ما 

التكوین المهني بمعناه الشامل لا یقتصر على الأداء "  :تعریف عبد الخالق أحمد -1-2-3

ن لتزویده بمعلومات جدیدة ومهارات وتحسین طریقته في الأداء بل یتجاوز إلى  الفني للمتكوِّ

  " الإعداد التقني له لتزویده باتجاهات جدیدة نحو عمله المستقبلي

  ].59ص .1983.عبد الخالق أحمد[

" "  Jean Pierre Citeauجین بییر ستو" تعریف -1-2-4 بأنه مجموعة الوسائل : 

البیداغوجیة المقترحة للموظفین من أجل السماح لهم بالتكیف مع التغیرات التي تحصل في 

 Jean Pierre[". المؤسسة من جراء التطورات التكنولوجیة الحدیثة والاقتصادیة 

Citeau.1987.p87[ 

  :الاستقلالتطور التكوین المهني في الجزائر بعد ) 2

عرف التكوین المهني عدة مراحل في تطوره بعد الاستقلال إلى الوقت الراهن، وینقسم     

  :أربعة مراحل وتتمثل كما یلي) 4(هذا التطور إلى 

  ):1966- 1962(مرحلة ما بعد الاستقلال مباشرة  -2-1

  : وتتمیز هذه الفترة بعدة صعوبات وهي

هیكل استقبال یستطیع أن یشمل  25لم یكن هناك إلا حوالي قلة هیاكل الاستقبال، بحیث 

  .عدد محدد من المُتكونین
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كما تمیزت هذه المرحلة بعدد توافق محتویات البرامج التكوینیة مع خصائص المجتمع 

  .الجزائري المتكون

ولكن بعد ذلك اتُّخِذتْ عدة إجراءات في هذه المرحلة لخلق هیاكل استقبال جدیدة وإیجاد 

طارات المناسبة للإشراف على النواحي البیداغوجیة والتقنیة وتتمثل هذه الإجراءات على الإ

  :ما یلي

  .إعادة فتح وتشغیل المؤسسات والهیاكل التي غادرها المستعمر

إضافة مهن وتخصصات جدیدة وخاصة في المجالات التي تحتاجها التنمیة الوطنیة 

  ). كالنسیج والحدید والصلب(

الوطنیة للتكوین المهني، حیث تكفلت بكل ما یتعلق بالتكوین المهني  خلف المحافظة

  .والتقني

  :مرحلة المخططات التنمویة -2-2

  :وتتمیز بما یلي )1969-1967(مرحلة المخطط الثلاثي  -2-2-1

المواصلة في عملیة توسیع المؤسسات وهیاكل الاستقبال لتلبیة الطلبات المتزایدة على 

  .التكوین

  .ظر في تكییف بعض التخصصات حتى یكون هناك التوافق مع الواقع الاقتصاديإعادة الن

  .تنظیم العلاقة بین هیاكل التكوین المهني والقطاع الاقتصادي وعالم الشغل

ورغم هذه الإجراءات والتعدیلات لكن هذه المرحلة تمیزت ببعض النقائص وعلى وجه 

الخصوص عدم وجود إطار بیداغوجي وتنظیمي لتنسیق مختلف نشاطات التكوین المهني 

  ]566. 564. ص. ص.1998.سلاطنیة بالقاسم[ ). أي معاهد وطنیة متخصصة(
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  ):1980-1970(المرحلة الممتدة ما بین  -2-3

وتمیزت هذه المرحلة بظهور هیاكل وأطر بیداغوجیة علیا كالتقنیین والتقنیین السامیین  

  .والمهندسین

  .إعداد عملیات وبرامج الرسكلة والمساهمة في تحسین مستوى أداء العمال

تحضیر ووضع المبادئ الأساسیة للتكوین التي تضمن التكوین المستمر والدائم، والسعي 

  .لعمل في عالم الشغللإدماج العاطلین عن ا

لكن تعاني هذه المرحلة من بعض العیوب ومن بینها عدم وجود أي ترابط وتناسق ما بین 

  . المنظومة التربویة والمنظومة التكوینیة

  :مرحلة ظهور نمط التمهین -2-4

ففي بدایة الثمانینات أحدثت تطورات على مستوى نمطا التكوین المهني وهما التمهین 

بقانون  1981بعد، بالإضافة إلى النمط التقلیدي، أُدْخِل مشروع التمهین سنة والتكوین عن 

ویعمل هذا النمط على ضمان تكوین العمال . 1981جوان  27بتاریخ  81/07رقم 

المؤهلین في مختلف القطاعات الاقتصادیة والحرفیة والسماح بمساعدة الشباب بالاندماج 

  .الدراسيلهذا النمط من التكوین في ظل الرسوب 

شابا حیث  32.000حیث بلغت الاستفادة منه نحو  1982بدأ العمل على هذا القانون سنة 

سنة وهذا بفضل القانون  25سنة، وارتفع هذا السن إلى  18و 15تتراوح أعمارهم ما بین 

وارتفع عدد . المعدل والمتمم للقانون السابق الذكر 1990سبتمبر  25بتاریخ  90/34رقم 

، كما تطورت عدد التخصصات القابلة للتمهین 1984سنة  76859تكونین إلى الشباب الم

  . تخصص في الوقت الحالي 250تخصص إلى أكثر من  110من 

  ] .568. 567. ص. ص.1998.سلاطنیة بالقاسم[ 
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نلاحظ أن التكوین في الجزائر مر بأربعة مراحل وكل مرحلة لها خصائصها وصعوباتها      

ولكن رغم هذه التحدیات إلاّ أن الجزائر أدركت أهمیة التكوین ودَوْرِه الفعال في تطویر أداء 

كل الصعوبات حیث نرى أن  من مرحلة لالعمال وبذلك نجاح المؤسسة وتنمیتها، وتصدت 

  .  إلى أخرى زاد الاهتمام بالتكوین وزاد تطویر تقنیات تطبیقیة

  :المهني أهمیة التكوین)3

للتكوین المهني أهمیة بالغة، إذ یعود بالفائدة والنفع على الفرد وعلى المؤسسة والمجتمع على 

  :حدِ سواء ومن بین هذه الأهمیة نذكر

  :اجزیادة الإنت -3-1

یسعى التكوین المهني إلى تنمیة القدرات والمهارات البشریة التي تنعكس على حجم      

الإنتاج وجوْدتِه، إضافة إلى التزاید المستمر للفنیة في الوظائف، فالتكوین الجیِّد یؤثر على 

الكیفیة والطریقة التي یجب إتباعها من طرف العامل ویؤدي إلى إتقان العمل وبالتالي 

  .تحسین نوعیة المنتوج وزیادته

  :رفع الروح المعنویة للأفراد -3-2

للتكوین دور كبیر في رفع الروح المعنویة حیث أنّ تحكُمْ الفرد في مركز عمله ومعرفة      

كیفیة إنجازه یشعرانه بالراحة النفسیة والثقة بالنفس وینتج لدیه نوع من الاستقرار في العمل 

كي یتمكن من التحكم بطرق أدائه للعمل أداء صحیح دون جهد ویرفع من مستوى رضاه ل

  .مفرط أو تعب أو إرهاق

  :تخفیض حوادث العمل -3-3

تعد حوادث العمل الناتجة عن خطأ من جانب الأفراد أكثر من تلك التي تحدث من      

طلبات عیوب الأجهزة والمعدات وهذا ما یدل على أنّ التكوین الملائم والمناسب على مت
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العمل وقواعد السلامة المهنیة یؤدي إلى المحافظة على سلامة الفرد وبالتالي یقلل من 

  .الإصابات والتكالیف الناجمة عنها

  :التقلیل من المال والوقت والإشراف -3-4

ن تكوینا جیدا في مركز عمل مناسب لتكوینه یقلل من التكالیف       فاستخدام عامل مُكَوَّ

تكوین المناسب الذي یساعد في إنجاز المهام بالدقة والسرعة في الأداء، وذلك ناتج عن ال

كما أیضا یساهم ذلك في التقلیل للحاجة للإشراف حیث أنّ معرفة الفرد لقدراته وتنمیتها 

  .وترسیخ معلوماته یعزز اتجاهاته نحو عمله مما یؤدي إلى تخفیض العبء عن المشرفین

  :رهاستمراریة التنظیم واستقرا -3-5

وهذا یعني قدرة التنظیم على الحفاظ على فاعلیته رغم فقدان أحد المدیرین الرئیسیین      

وذلك بتحقیق من خلال وجود أفراد مُكَوَنِینْ ومؤهلین لشغل هذه المراكز فَوْرَ خُلُوِها لأي 

المرونة هي قدرة التنظیم على التكیف في أجل قصیر مع أي تغیرات في حجم العمل . طارئ

  .هذا ما یتطلب توافر أفراد ذَوِي مؤهلات ومهارات عالیةو 

فیمكن القول أنَ للتكوین المهني دور كبیر في اكتساب الفرد المهارات اللازمة لمسایرة    

التغیرات المختلفة التي تُفْرِضُها البیئة الداخلیة والخارجیة والتكیف مع التغیرات الناجمة عن 

  ].260ص .1989 .عبد الغفار الحنفي.[ التطور التكنولوجي السریع

  :المهني أهداف التكوین) 4

 :رفع الكفایة الإنتاجیة وذلك من خلال مجموعة من الوسائل لعلّ أهمها

ü زیادة الإنتاج وتخفیض التكالیف. 
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ü  تعمل على تقویة العلاقات الإنسانیة بین العاملین وتطویر اتجاهاتهم نحو عملهم من

بمعلومات حول سیاسات المؤسسة وكذلك تسهیل وسائل الاتصال خلال تزویدهم 

 .فیما بینهم

ü  اكتساب الأفراد أنماط واتجاهات سلوكیة جدیدة تنسجم مع الحاجات التي یتطلبها

 .تطویر العمل

ü  توفیر الید العاملة المتخصصة والكفأة التي من شأنها النهوض والرقي بالاقتصاد

 .الوطني

ü رف على ما قد یطرأ على المؤسسة من تطورات في مجال مساعدة العامل على التع

 .العمل

ü تدریب العاملین الجُدُدْ أو الذین ینتقلون إلى أعمال جدیدة. 

ü  مساعدة العامل على فهم وأدراك العلاقة بینه وبین عمله وفهم هدف المؤسسة من

  ].242ص.1969.مصطفى العطروزي.[ خلال تكوین الفعالیة في الإنجاز

  :التكوین المهنيأسالیب ) 5

لقد تعددت أسالیب التكوین التي تستخدم في اكتساب العامل المعارف والمهارات       

وأنماط سلوكیة جدیدة فلِكُلِ أسلوب ممیزاته وظروف استخدامه ویجب الأخذ بعین الاعتبار 

والتي تتمثل في أهداف برامج . مجموعة من العوامل التي یتوقف علیها استخدام كل أسلوب

التكوین ونوعیة المهمة والنشاط، كذلك إمكانیات المُتَكونین وقدراتهم إضافة إلى درجة بساطة 

وتعقید المهارات والمعارف المُتوقع اكتسابها والمدة الزمنیة المطلوبة لتحقیق أهداف البرنامج 

  :وتكالیف المصاحبة لاستخدام كل طریق لذلك سنتعرض لأهم الأسالیب المستعملة

  :وس النظریة أو المحاضراتالدر  -5-1

یعتبر من أبرز الأسالیب المتبعة والمستعملة في التكوین ویُعتمد علیها بشكل كبیر نظرا      

لفائدتها الكبیرة في إیصال المعارف النظریة من جهة وذلك من خلال إلقاء المادة التي 

یتضمنها البرنامج التكویني للمتكونین وفي هذه الحالة یقْتَصِر دورهم علة الاستماع، كما 
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الأسلوب بالسهولة والسرعة في آنٍ واحد كما أنه یسمح للمتكونین من العمّال الذین یمتاز هذا 

یُفضلون الحصول على معلومات ومعارف من طریق النقاش والحدیث، وكثیرا ما یكتسب 

  .المتكونین معلومات ومعارف نظریة عامة عن القواعد العمل وإجراءاته وطرقه وأسالیبه

  :الندوات والمؤتمرات -5-2

یشیر هذا الأسلوب الذي یُزَاوِجْ بین الندوة والمؤتمر إلى الدورات التكوینیة التي تُعقد      

حسب اقتراح القائمین على العملیة التكوینیة أو من خلال تقریر المتخصصین على مستویات 

فكلما تمكن الرئیس . عُلیا قصد مناقشة مشكلات العمل والتكوین واقتراح الحلول لكل حالة

من توجیه المناقشة توجیها سلیما دون المساس بمشاعر الموظفین ) س الندوة أو المؤتمررئی(

  .كلما تمكن من الوصول إلى نتائج أفضل

فهذه الطریقة إضافة إلى إعطاء المعلومات فإنها تُطبق في العمل والمؤتمرات سواء      

ین حیث یكون البحث كانت محلیة أو عالمیة فهي من الوسائل المستعملة في عملیة التكو 

فیها حول موضوع معین إذ تُطرح مختلف الأفكار والآراء وفي الأخیر یتوصل إلى العدید من 

  . القرارات وتوصیات نتیجة لهذه العملیة

إنّ تنظیم ندوة أو ورشة عمل هي الطریقة الأفضل لمناقشة العمل وتحلیل أفضل      

معالجتها من خلال دعوة بعض المختصین في للمشاكل والعمل من أجل إیجاد حلول وطرق 

وتستعمل هذه الطریقة كثیرا في مجالات تغییر . مختلف المیادین للمساعدة إذا تطلب الأمر

الاتجاهات وسلوكات العاملین وكثیرا ما تفتح لهم الطریقة المجال للعمال لعرض مختلف 

  .ذ القرارات الخاصة بالعملآرائهم ومناقشتهم وبالتالي یصبح لهم دور في المؤسسة في اتخا

  ]. 188ص. 1998.عبد الهادي الجوهري[ 

  :دراسة الحالة -5-3

هذه الطریقة تقوم على عرض حالة معینة أو موقف من الحالات أو في عدة مواقف      

فعلیة التي تواجه الأفراد عادة أثناء ممارستهم الفعلیة للعمل تحت توجیه المشرف والهدف 

منها هو تنمیة قدرات الأفراد التحلیلیة والتفكیر المنطقي والقدرة على تحدید المشكلة وأبعادها 
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. م الطرق التي یمكن مواجهتها، وبالتالي حلّها واتخاذ القرارات الملائمة بشأنهاوأسبابها وأه

تُعتبر هذه الطریقة أكثر الطرق فعالیة في مجال تكوین الأفراد على اتخاذ القرارات في 

  .المواقف الحرجة والصعبة

  :تمثیل الدور - 4- 5        

أشخاص مُشْتَرِكین في حدث أو مشكلة ما حیث یقوم بعض المتكونین بتقمص أدوار               

تُقَدَم فكرة عن الموضوع للقائمین بتمثیل الأدوار ثم یتصورون بأنهم في الحیاة العملیة 

فیقومون بأداء الدور الذي یفترض أن یُؤَدُوهُ في مثل تلك الحالة بمعنى تجري عملیة تمثیل 

كل واحد من المشاركین فیتمیز هذا  الأدوار دون إعداد تفصیلي مُسبق لما یجب أن یقوله

الأسلوب بفعالیة كبیرة في تطویر المهارات والقدرات المرتبطة لمواجهة مواقف الحیاة العملیة، 

كما أنها تمنح فرصة للمتكونین في الكشف عن مهاراتهم الشخصیة ومعرفة أخطائهم وبالتالي 

تتُیح الفرصة للأفراد بأداء الدور كما تعد هذه الطریقة أكثر عملیة وتطبیقیة حیث . تصحیحها

 . ص .1973 .عقید محمد جمال برعي. [ الوظیفي في إطار تمثیل الدور داخل جو مُصْطَنَعْ 

  ] . 60. 59. ص

  :أسلوب الأعمال التطبیقیة -5-5

یُشیر هذا الأسلوب إلى الجهد الشخصي للمُتَكون ومدى إستعابه لما وُرِد في الدروس      

معلومات حول موضوع العمل بمعنى تطبیق المتكون لما تلقاه نظریا، والملاحظ النظریة من 

من خلال هذا الأسلوب التكویني أنه یُعتبر عن المرحلة اللاحقة للعملیة التكوینیة التي تبدأ 

بالدروس النظریة والغرض من هذا الأسلوب هو إختیار مدى كفاءة واستیعاب المُتَكونین لما 

  .تلقوه من قبل

  ] . 124ص .1990.بعمة شلبیة الكعبي[ 

  :أسلوب الأفلام الإیضاحیة -5-6

یعد هذا الأسلوب متمما للدروس النظریة ووسیلة حدیثة تُعِیدْ تسلسل العملیة التكوینیة بكل 

  ]60ص .1973. عقید محمد[ . تفاصیلها كما أنها تُبیِن الطریقة الصحیحة للأداء
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تتعدد أسالیب التكوین المستعملة داخل المؤسسة، فیتم اختیار الأسلوب المناسب وذلك      

بعد التعرف على الصفات والمستویات الخاصة بالعمال ویتم تطبیق الأسلوب الذي سیتكیف 

.ذي سیؤدي إلى تنمیته بصورة سلیمةمعه وال  

  :ینقسم التكوین المهني إلى  :المهني أنواع التكوین) 6

  :التكوین المهني النظري -6-1

وذلك من خلال البرامج والطرق التي تُعطى للمكونین بمعدل مائتین ساعة على الأقل      

بلقاسم .[ لكل عام من التكوین من خلال تقدیم المحاضرات، والأفلام والمنشورات المطبوعة

  .].32ص .1979.سلطانیة

  :التكوین المهني التطبیقي -6-2

النوع داخل الورشات المخصصة لذلك وقبل البدء في التكوین التطبیقي ینبغي یتم هذا      

  :ومن بین النقاط التي یستهدفها التكوین التطبیقي نذكر. الانطلاق من التكوین النظري

ü خاصة ضمن التطور التكنولوجي(تدریب المتربص على الطرق الحدیثة.( 

ü البحث المستمر ترغیبه على. 

ü  32ص .1979.بلقاسم سلطانیة.[ إدارة المؤسسات وتسییرهاتدریب المتربصین على.[ 

  :      التكوین المهني حسب الهدف -6-3

 )08(قسم أنواع التكوین المهني حسب    الهدف إلى  "Giy le Boterجیه لو بوتر"حسب 

  :أنواع

ویهدف هذا التكوین إلى تحضیر الموظفین الجدد لتكیُّف مع : التكوین الأولي -6-3-1

متطلبات الوضعیات المهنیة التي سیُصادفها في مساره المهني كما یساعده على اكتساب 

معرفة دقة الأدوات والوسائل التي سوف یستعملها كما یُعِدُّهم لفهم ثقافة المؤسسة التي 

  .ستوظفهم
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  :التكوین من أجل تجدید المعارف -6-3-2

لومات جدیدة حول مجالات العمل و أسالیبه وینطوي هذا النوع على إعطاء المتكون مع     

  .و وسائله المتطورة أو التأكد في ما لدیه من معلومات ومفاهیم

  :التكوین التحسیني -6-3-3

یهدف إلى التكیف المستمر للعامل مع وظیفته من خلال اكتسابه وتنمیة المعارف      

الأخذ بعین الاعتبار والسلوكات الضروریة التي تسمح له بالتحكم أحسن بوظیفته مع 

  .المتطلبات التي یفرضها التطور التقني والتكنولوجي على خصائص ومتطلبات الوظیفة

  :التكوین للترقیة -6-3-4

یهدف إلى تحسین إمكانیات وقدرات الموظف بغرض تحضیره لتولي مناصب أعلى مما      

  .یؤمن له مجالات الترقیة للمستقبل

  :كوینالرسكلة أو إعادة الت -6-3-5

یهدف إلى تقدیم تكوین إضافي في میدان العمل للذین تنقصهم بعض المعارف التي      

تتطلبها طبیعة الأعمال التي یمارسونها، لأنها تُمَكِن العاملین من اكتساب المؤهلات المهنیة 

المهارات الإضافیة المناسبة، إضافة إلى برامج التوجیه المُعِدةَ للعاملین الجُدد لاكتسابهم 

اللازمة للنجاح في عملهم ومساعدتهم على الاندماج في العمل وتعریفهم بما علیهم من 

  ].210ص .2001.بدیع محمود.[واجبات وما لهم من حقوق

  :التكوین المتواصل أو المستمر -6-3-6

هو مخصص للعمّال بهدف تكییفهم لتقدُّم المهام والتطور التكنولوجي واكتسابهم لمؤهلات 

  . ة ویندرج ضمن هذا النوع كل من التحسین المهني والرسكلةجدید

  ].161ص.2000.أشرف محمد[

  :التكوین الاحتیاطي -6-3-7

یهدف هذا التكوین إلى تحضیر عمال المؤسسة مسبقا لمواجهة التغیرات المحتمل      

  .بالعمّالحدوثها في المستقبل وذلك من خلال تجدید مستویات المؤهلات الخاصة 
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  :التكوین لأجل الوظیفة أو إعادة التشغیل -6-3-8

هي عملیة تهدف إلى تحضیر فئة أو عدّة فئات من الأفراد لتغییر وظائفهم فقد یهدف      

إلى تحویل إداریین أو تقنیین إلى أعوان تجاریین، وتهدف عملیة التكوین في هذا الإطار إلى 

  .الكلي في وظائفهمتحضیر أعمال المعنِیِین لتَّغییر 

    ].164ص.2000.أشرف محمد[ 

  :أشكال التكوین المهني الموجودة في الجزائر) 7

  :التمهین -7-1

یتم هذا النوع بالتناوب بین مراكز التكوین المهني والمؤسسات الاقتصادیة و الورشات      

الإنتاجیة سواء كانت عامة أو خاصة، حیث یتم التكوین داخل هذه الأجهزة تحت إشراف 

ساعات في الأسبوع مكمل بتطبیق  )4(مراكز التكوین المهني التي تقدم تكوینا نظریا لمدة 

 .داخل المؤسسة

و یعتبر التمهین طریقة اقتصادیة فعّالة و منظمة إذا أُحْسِنَ استلالها من جهة و كان      

هناك انسجام بین مسؤولي التكوین المهني و مسؤولي هذه الورشات و المؤسسات كما أنه 

  .نمط یتناسب مع إمكانیات الدول النامیة بما أنه أقل تكلفة

  :التكوین الإقامي -7-2

تكوین المهني أو داخل مراكز ال) التطبیقي والنظري(التكوین المهني بجانبیه نعني به      

  .داخل المؤسسة

  :التكوین المهني عن بُعْد -7-3

هو عكس التكوین الإقامي و هنا یكون التعلیم و اكتساب المهارات عن طریق المراسلة      

وذلك بقرار  1984و أدخل في سنة . وشبكات الانترنت بُعْدًا عن مراكز ومعاهد التكوین

سبتمبر من خلال المركز الوطني للتكوین المهني عن بُعد ویُؤَمِنْ هذا 15المؤرخ  271
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من تخصصات تتعلق بالمحاسبة، البنوك، التأمینات، السكرتاریة، حیث تبلغ المركز مجموعة 

مدة التكوین في هذه التخصصات سنتین یحصل من خلالها المتربص على شهادة تقني 

طار تعاقدات بین المؤسسات الاقتصادیة ÷سامي ویمكن للفرد التسجیل بصفة حرَّة أو في 

  .ة العربیة أو الفرنسیةوالمركز، كما یمكن متابعة التكوین باللغ

  ):الدروس المسائیة(التكوین المهني المسائي -7-4

یتم داخل المدارس والمعاهد المتخصصة ومراكز التكوین لكن في الفترة المسائیة فقط      

وذلك لفائدة العمّال الذین یرغبون في تحسین أدائهم و إعادة تكوینهم وهذا النوع یسمح 

  . لتعلُّم واكتساب مهارات، وتعلُّم مهنة ماویعطي فرصة لكل الفئات، ا

  ].1990.من قانون التمهین الجزائري 2و  1المادتین [

  :خلاصة

من خلال ما سبق ذكره نستخلص أن التكوین هو عملیة تلقین و تعلیم معارف جدیدة      

منها نظریة وتطبیقیة للأفراد وكذلك زیادة كفاءتهم و زیادة قدراتهم و مهاراتهم لتوفیر فرص 

التقدم في مساراتهم الوظیفیة، فیعتبر وسیلة لاكتساب اتجاهات سلوكیة وعادات وقیم من أجل 

الإضافات إلى ما لدیهم وتعمیق المعرفة من أجل ضمان التوازن في العمل و التعدیلات أو 

فمن . فهم المشاكل التي یواجهونها، كما یعتبر أیضا أسلوب المحافظة و الصیانة للعمّال

نَ قوة عمل مستقرة و ثابتة قصد  خلال عملیة التكوین التي یقوم بها القائد یَكُونْ قد كَوَّ

یات مهنیة مختلفة و التحكم في الظروف التي تواجهها المؤسسة التكیف مع حالات و وضع

من بینها مسایرة التطورات والتغیرات على مستوى التكنولوجیة الحدیثة وطرق و تقنیات عمل 

جدیدة التي تفرضها بیئة العمل، فكل هذا من أجل البقاء و الاستمرار و تحقیق الفعالیة 

وهذا ما یضمن الدافعیة في العمل و معرفة . فراد معاالاقتصادیة و الاجتماعیة للمؤسسة وللأ

كیفیة التصرف و إبْدَاءْ ردة فعل مقبولة و صحیحة لتحقیق أحسن مردود و أعلى فعالیة 
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بالاعتماد على برامج و أسالیب تكوینیة تضمن النتائج الإیجابیة و السرعة في الفهم و 

  .التطبیق احتراما لنوعیة الأفراد

فالتكوین عملیة تنمیة و تطویر الأفراد ما یُحَفِزُهُم على بذل المزید من الجهود نحو      

الصواب و ما من شك أن هذا الوضع ینعكس مباشرة على المؤسسة في رفع مستوى إنتاجهم 

و تقلیص تكالیفها و تحسین ربحها من خلال الثقة التي قدمتها للقائد الناجح الذي وصّلها 

و ضمان سیرورتها و بقاء أفرادها و هذا ما یؤدي بالمؤسسة إلى الارتقاء  إلى هذه المرتبة

 .للمیزة التنافسیة العالیة في سوق العمل

87 



الإطار المنھجي للدراسة                           :                                                       الفصل الثالث 	
 

:تمهید  

بعد إتمامنا الدراسة النظریة التي قمنا فیها بتحدید إشكالیة البحث وفرضیاته وبیننا      

أسباب إختیار الموضوع والهدف من بحثنا ومدى أهمیته، وبعد أن عرضنا فیه مختلف 

العناصر المتعلقة بكل من القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة وتنمیة الموارد البشریة من خلال 

سنقوم في هذا الفصل بالتطرق إلى الإجراءات المنهجیة التي . مثل في التكوینالبعد المت

سنعرض فیها مختلف الخطوات المتبعة في دراستنا المیدانیة بشيء من التفصیل والتي تتمثل 

في تقدیم وشرح الدراسة الاستطلاعیة، وصف المیدان الذي أجرینا فیه بحثنا، المنهج المتبع، 

، أدوات جمع البیانات، الأسالیب الإحصائیة المستعملة، والصعوبات التي تحدید عینة الدراسة

                     .  واجهتنا أثناء قیامنا ببحثنا لنختم فصلنا بخلاصة

  :منهج البحث- 1

تتعدد مناهج البحث العلمي بتعدد اختلاف المواضیع ومشاكل البحث، والمنهج هو     

  .دراسة مشكلة بحثه الطریقة التي یتبعها الباحث في

واختیار منهج الدراسة یعد أول خطوة یقوم بها الباحث وتعتبر من أهم الخطوات، إذ      

یتوقف اختیار نوع المنهج المستخدم لمعالجة متغیرات الدراسة وفي بحثنا اعتمدنا على 

وكذلك  المنهج الوصفي لأنه یعتبر أكثر المناهج تطبیقاً في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

الأنسب في هذه الدراسة لإبراز العلاقة الموجودة بین القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة وتنمیة 

 .الموارد البشریة من خلال البعد المتمثل في التكوین

إن المنهج الوصفي نال الزیادة في البحوث بما له من صفة الملاحظة للتعرف على      

الموجودة في الواقع وصفاً دقیقاً، ویهدف هذا  الآراء ووصف الظواهرالمواقف والاتجاهات و 

المنهج إلى جمع الحقائق والمعلومات والملاحظات الخاصة بموضوع البحث ومقارنتها 

وتحلیلها وتفسیرها للوصول إلى تعمیمات مقبولة، أو هو دراسة وتحلیل وتفسیر الظاهرة من 
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لعلاقات بینها بهدف الوصول إلى وصف علمي خلال تحدید خصائصها وأبعادها وتوصیف ا

  ]181، ص1986محمد علي محمد،[ .متكامل

  :الدراسة الإستطلاعیة-2

مهما كان موضوع البحث في العلوم الإنسانیة فإن جانبه المیداني له خطوة أولى یعتمد      

علیها الباحث وهي الدراسة الاستطلاعیة التي یستوجب القیام بها، فهي تعتبر مرحلة أولیة 

تمهیدیة التي یقوم بها الباحث من أجل تحدید ما سیحتویه الاستبیان من نوعیة الأسئلة 

  ]28،ص1999محمد عبیدات،[. وكیفیة صیاغتها

بواد عیسي والتي تضمنت عدة مقابلات مع " نفطال"قمنا بدراسة استطلاعیة في مؤسسة     

الأفراد الذین یفترض توزیع الاستبیان علیهم ومع استخدام أیضا تقنیة الملاحظة التي 

  .ساعدتنا على اكتشاف بعض النقاط الغامضة

الاستبیان ونوعیة العبارات المستعملة لكي تكون ملائمة  فمن خلالها قمنا بتحدید أسئلة     

ومفهومة من طرف عینة البحث وكذلك صیاغتها باللغة الفرنسیة التي فضلتها إطارات 

  .المؤسسة

أفراداً، وذلك بتوزیع ) 10(قمنا باختبار قبلي عن عینة من الأفراد یقدر عددها بعشرة     

ى فهم هذه العینة لمحتوى وأسئلة الاستبیان المتمثلة الاستبیان علیهم من اجل التأكد من مد

  . في أبعاد القیادة التحویلیة والتبادلیة وأبعاد التكوین

  .أیام من التوزیع) 10(وتم استرجاع استبیانات الدراسة الاستطلاعیة بعد عشرة     

  :نتائج الدراسة الإستطلاعیة -2-1

الإستطلاعیة على جمیع أسئلة الإستبیان كله ما یؤكد ذلك على إجابة أفراد عینة الدراسة -

  .فهم الأسئلة
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  .خاصة أنه كان باللغة الفرنسیة التي فضلتها العینة مع أفراد العینة  الإستبیانتناسب  -

  .قبول عینة الدراسة على شكل الإستبیان وكیفیة ترتیب البنود-

مقیاس القیادة متعدد الأبعاد وبدائل التي قمنا  قبول عینة الدراسة على البدائل التي یحتویها -

  .بتخصیصها لإستبیان التكوین

  .ینة دراستنا ارتكزت على الإطاراتالبیانات الشخصیة بما أن ع من الدرجة الوظیفیة حذف-

ثبات أبعاد كد من وعلى أساس الإجابات التي تحصلنا علیها من تلك العینة قمنا بالتأ 

على ذلك تم إعداد أسئلة الإستبیان على صورته  وبناءاً  ،) ) 5(رقم أنظر الملحق (التكوین 

  .وتطبیقها میدانیاً بتوزیعها على أفراد الدراسة الأساسیة النهائیة

  :حدود البحث- 3

  :الحدود المكانیة-3-1

وهي تابعة للمؤسسة الوطنیة سونا  1987تم تأسیس المؤسسة الوطنیة نفطال سنة      

بتسویق وتوزیع المواد البترولیة وهي تتمیز بنسبة كبیرة من الرأس طراك، تختص نفطال 

عون وموزع عبر كامل التراب الوطني وهي  30.000المال البشري حیث تتكون من حوالي 

منفذ أو ید عاملة  18000تقني،  3000إطار،  3000مقسمة على النحو التالي 

متواجدة بالمنطقة الصناعیة واد وتم إجراء البحث المیداني في مؤسسة نفطال ال.تطبیقیة

هكتار و تحتوي 14، وتشمل مساحتها 12عیسي بولایة تیزي وزو على الطریق الوطني رقم 

  NAFTAL.یرجع أصل كلمة نفطال ید عاملاً و  517على 

 :إلى

:NAFT مصطلح یقصد به النفط.  

:AL  الحرفین الأولیین لكلمة الجزائر.Algérie  

  :فهو مكون من حرفین عربیین بحیث   Logoأما شِعارها 
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  )Entreprise (-بمعنى  مؤسسة    "م: "

  

  

 )Pétrole( –بمعنى نفط  "ن:"               

  

  :إمكانیات أخرى المتمثلةنفطال  مؤسسة تملك كما

ü شبكة التوزیع:  

  :وقد جهزت نفطال لهذه المهمة الوسائل التالیة:)Carburant(توزیع الوقود -

  .مركز لتخزین الوقود 42-

   .محطة مسیرة مباشرة 400محطة للخدمات منها 1800-

ü توزیع غاز البترول الممیعGPL :و جهزت لها الوسائل التالیة:  

 .وحدة إنتاج غاز البترول الممیع 43-

  .مركز تعبئة 65-

  .نقطة بیع 14000 -

ü أهم زبائنها:  
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الجزائریة، الإدارات المحلیة، وزارة الدفاع ،الخطوط الجویة سون لغاز، سونا طراك: وأهمها

  .الخ...الوطني، الخطوط الجویة الفرنسیة

  :مهام الهیئات التنظیمیة لشركة نفطال-3-1-1

  .هذه اللجنة مكلفة بمساعدة الرئیس المدیر العام لتسییر ومراقبة أنشطة الشركة   

  DERH: البشریة للموارد المدیریة التنفیذیة ·

 ...) .برنامج تكوین، قانون العمل(التسییر الموارد البشریة وضع سیاسات  -

 .تقییم احتیاجات الشركة للموارد البشریة بشكل عام  -

 .وضع أنظمة للتحفیز كترقیة العامل وتقدیم مكافئات  -

 .ربط وإحصاء برامج لتكوین إطارات لمختلف مدیریات حسب احتیاجات الشركة -

ü  الفروع:  

  CBR: فرع الوقود -

 .تموین وتسویق الوقود عبر كافة التراب الوطني ضمان  -

 .في أحسن الظروف ... تغطیة الاحتیاجات الوطنیة بالتموین وتوزیع الوقود  -

ربط ومراقبة وظائف التوزیع، التخزین، النقل، الصیانة، والتموین في كل أنحاء  -

 .الوطن

  GPL: فرع غاز البترول الممیع -

تحلیل ووضع سیاسات وإستراتیجیة خاصة بوظائف التموین، تخزین، التوزیع وبیع  -

 GPLالمنتجات غاز البترول الممیع 

  BC: فرع التسویق -

 .ضمان تسویق المنتجات عبر كافة القطر الوطني  -

  .ربط ومراقبة وظائف التوزیع، التخزین، النقل، الصیانة، التمویل في كل أنحاء الوطن -

  AI: فرع النشاط الدولي -

  :المقر و الرأس المال الاجتماعي لشركة نفطال-
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یوجد المقر الاجتماعي لشركة نفطال بشارع الكثبان الشراقة، الجزائر العاصمة إذ في 

برأس مال اجتماعي یقدر بـ  )SPA(أصبحت نفطال مؤسسة ذات أسهم  18/04/1998

  .سونا طراكدج وكلها ملك لشركة   15.650.000.000

  :الحدود الزمنیة-3-2

كلما تسنت لنا الفرصة  2016حتى بدایة جوان  مارستحددت الفترة الزمنیة لبحثنا ما بین 

  .الأسبوع خصوصا في الفترات المسائیة في أیام

  :عینة البحث-4

إن البحوث والدراسات الاجتماعیة أو الطبیعیة تحتاج إلى ضرورة وجود عینة البحث التي 

  .الباحث من أجل تمثیل المجتمع الأصلي یختارها

والعینة هي عبارة عن مجموعة جزئیة من الأفراد أو المشاهدات أو الظواهر التي تشكل 

مجتمع الدراسة الأصلي، فبدلاً من إجراء البحث أو الدراسة على كامل مفردات المجتمع یتم 

الجزء یمكن تعمیم  إختیار جزء من تلك المفردات بطریقة معینة وعن طریق دراسة ذلك

النتائج التي تم الحصول علیها على مجتمع الدراسة الأصلي والذي یقصد به كامل أفراد 

  ].84،ص1999محمد عبیدات،[. المجتمع

  :كیفیة إختیار العینة-4-1

وهذا راجع إلى موضوع البحث المتمثل في تم أخذ العینة كلها وهذا عن طریق المسح الشامل 

إطارات ) 10(إطار، فتم تخصیص عشرة  51أن المجتمع الأصلي یتكون من  القیادة وكون

ومن ثم  نسخة من الاستبیان 31واسترجعنا  إطار 41للدراسة الاستطلاعیة وبقي لنا 

  .إطار 31أصبحت عینتنا متشكلة من 
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  :خصائص العینة-2- 4 

  :بعد تبویب النتائج الخاصة لخصائص العینة تم الحصول على ما یلي

ü  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس :)2(الجدول رقم: 

  النسب المئویة  التكرار  الفئة 

  % 55  17  رجال

  %45,16  14  نساء

  %100  31  المجموع

  

ü  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس :)4(الشكل رقم: 

 

عینة البحث تمثل ، أن النسبة الكبیرة من )4(، والشكل رقم )2(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

، ثم تلیه فئة النساء الذي یقدر )%54.83(بنسبة ) 17(فئة الرجال حیث یقدر عددهم 

  ).%45.16(بنسبة ) 14(عددهم بـ 

55.83%
45.16%

التكرار

رجال

نساء
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وهذا راجع إلى أن أصلاً عند عملیة التوظیف تمَ فرز المترشحین الأكثر تأهل وخبرة فوجدت 

  .ود نسبة أكبر من الرجالالخصائص المطلوبة أكثر لدى الرجال وهذا ما أدى إلى وج

ü  یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن): 3(الجدول رقم: 

  النسب المئویة  التكرار  الفئة

18 -28  2  6.45%  

29 -39  14  45.16%  

40 -50  11  35.48%  

  %12.90  4  50أكثر من 

  100  31  المجموع

  

ü  یوضح توزیع أفراد عینة البحث حسب السن): 5(الشكل رقم: 

  

6.45%

45.16%
35.48%

12.90%

التكرار

28-18

39-29

50-40

50أكثر من 
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أن الإطارات الذین یتراوح سنهم ما ) 5(والشكل رقم ) 3(لنا من خلال الجدول رقم یتضح 

  إطار) 14(هي الفئة التي تمثل أكبر عدد من الأفراد حیث یقدر عددهم ب  39-29بین 

                        تراوح أعمارهم ما بینللإطارات الذین ی) %35.48(، وتلیها نسبة )%45.16(بنسبة 

بالنسبة للإطارات الذین یفوق عمرهم أكثر من ) %12.90(ة، بعدها نجد نسبة سن 40-50

بالنسبة للإطارات الذین تتراوح أعمارهم ما بین ) %6.45(سنة، وفي الأخیر نجد نسبة  50

  .سنة 18-28

سنة، وهذا راجع إلى  39-29ونلاحظ أن الفئة الغالبة هي تلك التي یتراوح أعمارهم ما بین 

طبیعة العمل الذي یتطلب خبرة، وتحمل المسؤولیات والحیویة والنشاط في العمل، وكذلك 

  . الإبداع والابتكار وهذه الخصائص تظهر أكثر لدى هذه الفئة
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ü  توزیع أفراد العینة حسب المستوى الدراسيیوضح ): 4(الجدول رقم: 

  النسب المئویة  التكرار  الفئة

  %9.67  3  متوسط

  %25.80  8  ثانوي

  %64.51  20  جامعي

  %100  31  المجموع

  

ü  یوضح توزیع أفراد عینة البحث حسب المستوى الدراسي): 6(الشكل رقم: 

  

أفراد العینة ذوي مستوى تعلیمي  أن) 6(والشكل رقم ) 4(یتضح لنا من خلال الجدول رقم 

، تلیها نسبة ذوي مستوى )%64.51(بنسبة ) 20(جامعي هي أكبر نسبة تقدر عددهم ب 

بنسبة ) 3(، ثم تأتي الفئة ذوي مستوى متوسط یقدر عددهم ب )%25.80(ثانوي بنسبة 

9.67%

25.80%
64.51%

التكرار

متوسط
ثانوي
جامعي
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 ، وفي الأخیر لا یوجد أي إطار ینتمي إلى المستوى التعلیمي الابتدائي حیث)9.67%(

  ).%0(تقدر نسبتهم ب 

ویرجع هذا الاختلاف إلى الوظیفة حیث لیكون العامل إطار یتطلب ذلك مستوى دراسي 

عالي لما یتطلبه المنصب من مسؤولیات وقرارات صائبة وتسییر فعال خصوصا في 

المواقف الحرجة، ولكن لا یستثني ذلك أن هناك نسبة من الإطارات الذین لدیهم مستوى 

  .وهذا راجع إلى خبرتهم في المیداندراسي ثانوي 
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ü  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الوضع الاجتماعي) 5(الجدول رقم: 

  النسب المئویة  التكرار  الفئة

  %22.58  7  أعزب

  %77.41  24  متزوج

  %100  31  المجموع

  

ü  یوضع توزیع أفراد عینة البحث حسب الوضع الاجتماعي) 7(الشكل رقم: 

  

  

22.58%

77.41%

التكرار

أعزب
متزوج
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أن فئة الإطارات المتزوجین یقدر ) 7(و الشكل رقم ) 5(یتضح من خلال الجدول رقم 

إطارات بنسبة ) 7(، وتلیها فئة العُزاب بـ )%77.41(بنسبة إطار ) 24(عددهم 

  ).%0(، أمّا فیما یخص المطلقین و الأرامل تكون نسبتهم منعدمة )22.58%(

وهذا راجع إلى أن أغلبیة الإطارات تم تغطیة حاجاتهم من طرف المؤسسة بتقدیم أجور 

مناسبة لمنصب العمل وهذا ما أدى إلى مستوى معیشي جید ما یسمح للإطارات بتغطیة 

. حاجات أسرتهم، لذا زادت فرصة التقدم للزواج و تحمل المسؤولیات
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ü الخبرةیوضح توزیع أفراد العینة حسب ) 6(الجدول رقم: 

  النسب المئویة  التكرار  الفئة

  %19.35  6  سنوات 5أقل من 

  %48.38  15  10 - 5من 

  %3.22  1  15 – 11من 

  %29.03  9  سنة 15أكثر من 

  %100  31  المجموع

  

ü یوضح توزیع أفراد العینة حسب الخبرة) 8(الشكل رقم:  

      

19,53%

48,38%

3,22%

29,03%

التكرار

سنوات 5أقل من 

سنة 10-5من 
سنة15-11من 

سنة15أكثر من 
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عدد الإطارات الذین تتراوح خبرتهم  أن) 8(والشكل رقم ) 6(یتضح لنا من خلال الجدول رقم

، في حین یقدر عدد )%48.38(وبنسبة ) 15(سنوات یقدر عددهم بـ   10و  5ما بین 

، تلیها فئة )%29.03(إطارات بنسبة ) 9(سنة بـ  15الإطارات الذین تفوق خبرتهم أكثر من 

إلى  11ئة من ، وأخیرا تكون الف)%19.35(إطارات بنسبة ) 6(سنوات خبرة بـ  5الأقل من 

  ).%3.22(بنسبة ) 1(سنة الفئة الدنیا التي تقدر عددهم بإطار واحد  15

سنوات خبرة،  10إلى  5نلاحظ أن الفئة التي لدیها نسبة كبیرة هم الإطارات الذین لدیهم من 

وأیضا المستوى   39إلى  29فیمكن ربط هذا بالسن حیث وجدنا أن الفئة الأكثر نسبة من  

أن أغلبیة الإطارات هم جامعیین وهذا راجع إلى التخرج من الجامعة في الدراسي حیث 

  .الفترات الأخیرة لذا نجد أن نسبة الخبرة متوسطة

  :أدوات ووسائل البحث المستعملة-5

وهي مجموعة من الوسائل والطرق والأسالیب المختلة، التي یعتمد علیها الباحث في      

  .اللازمة لإنجاز البحثالحصول على المعلومات البیانات 

وإذا كانت أدوات البحث متعددة ومتنوعة فإن طبیعة الموضوع أو المشكلة هي التي تحدد 

  .حجم ونوعیة وطبیعة أدوات البحث التي یجب أن یستخدمها الباحث في إنجاز وإتمام عمله

ل اعتمدنا في موضوع بحثنا على أدوات وتقنیات بهدف جمع المعلومات التي نرید الحصو 

  :علیها وتتمثل في

  :الملاحظة-5-1

تستخدم الملاحظة في البحوث الاستكشافیة والوصفیة والتجریبیة، وهي إحدى الوسائل      

وتبرز ". بأن العِلمَ یبدأ بالملاحظة"المهمة في جمیع البیانات والمعلومات وهناك قول شائع 
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نفسیة وجمیع المشكلات التي والانتربولوجیة والأهمیة هذه الوسیلة في الدراسات الاجتماعیة 

  ].353، ص1976عبد المجید لطفي، .[ تتعلق  بالسلوك الإنساني ومواقف الحیاة الواقعیة

  :محتوى الملاحظات التي قمنا بها

ü ساعدتنا تقنیة الملاحظة على فهم سلوكات أفراد عینتنا.  

ü والاجتماعیة التي تجمع بین  فهم محیط العمل الذي یعملون فیه والعلاقات الإنسانیة

  .زملاء العمل وبین قسم وقسم آخر

ü  أعطت لنا فرصة في جمع معلومات لا بأس بها متعلقة بموضوع البحث خلال

 .الدراسة الاستطلاعیة في المؤسسة بما في ذلك العلاقة بین الإطارات والمرؤوسین

  :المقابلة-5-2

المیدانیة، لأنها تحقق أكثر من غرض في  تعتبر من الوسائل الشائعة الاستعمال في البحوث

نفس الوقت، وتتم المقابلة بین الباحث والمستجیبون وجهاً لوجه ومن أهم مظاهر المقابلة 

فلدى المقابل فرصة ملاحظة المستجیب والموقف الكلي الذي یستجیب فیه، ویمكن . مرونتها

یع الباحث كذلك أن یطلب تكرار السؤال أو شرح معناه في حالة عدم فهم المستجیب ویستط

  .معلومات إضافیة عندما تبدو الإجابة غیر كاملة أو غیر مناسبة للموضوع

والوجه الأكثر أهمیة في المقابلة هو إجراء المقابلة أو مظهر المقابلة أي لا یجب أن تكون 

على شكل تحقیق فعلى الباحث أن یكون ودوداً ومسترخیاً وبشوشاً ویُظهر اهتماما 

بالمستجیبین لكي یشعروا بالاسترخاء وذلك مهم لصدق المعلومات التي یُدلوا بها وهذا ما 

  ].34،ص2006رجاء محمود أبو علام، [. یساعد على شعورهم بالإقبال في الزیادة في المقابلة
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  :محتوى المقابلات التي قمنا بها

ü  موجهة لأفراد العینة لجمع معطیات عامة استخدمنا المقابلة التي تحتوي على محادثة

 .حول مناصب العمل والأداء المطلوب

ü قمنا بمقابلة أفراد العینة وهذا من أجل توضیح الغرض من الاستبیان.  

ü  قمنا بمقابلات فردیة مع مدیر مصلحة تسییر الموارد البشریة وهذا من أجل جمع

 عدد العمل، طبیعة الإنشاء، تاریخ معلومات عامة حول المؤسسة محل الدراسة مثل

 .، الفروع التي تتعامل معهاالعمال

ü عرض موضوع البحث  قمنا بمقابلات جماعیة مع إطارات المؤسسة وهذا من أجل

  . لخلق الدافعیة للمشاركة ولكي یجیب عن الأسئلة بدقة

ü  قمنا بمقابلة أفراد عینة الدراسة الإستطلاعیة وهذا من أجل التعرف على ردود فعل

وما إذا كانوا موافقین على هذا النوع من  معینة على الإستبیان الذي سیقدم لهال

 .الأسئلة وعلى موضوع البحث وذلك بتقدیم شرح موجز

  :الإستبیان -5-3

ویسمى أیضاً بالاستقصاء، یُعرف الاستبیان على أنه إحدى الوسائل الشائعة الاستعمال 

  .بحثیة معینةللحصول على معلومات وحقائق تتعلق بمشكلة 

فالاستبیان عبارة عن استمارة تحتوي على مجموعة من الأسئلة أو البنود أو العبارات 

: التقریریة التي تقُدم على شكل مطبوعة و یجیب علیها العامل على حدود فئات معینة مثل

وتُقدر درجات الاستبیان باستخدام مفتاح التصحیح (). ، لا أوافق ()، أوافق ()، لا ()نعم 

  .ویُفسر بطریقة موضوعیة

فقد قمنا بالاعتماد على هذه الأداة من أجل الوصول إلى جمع المعلومات الملائمة لموضوع 

الذي یقیس القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة " باس أفولیو"البحث، بحیث استخدمنا مقیاس 
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ه إلى اللغة تترجم تم بعد أناه ر الذي تم بنائه باللغة الانجلیزیة، وأخذناه من أطروحة الدكتو 

  ].2014/2015.الطاهر بن تونس [الفرنسیة 

ومُثلت بنوده  "Likertلیكرت "وفق نموذج  )MLQ(فصمم مقیاس القیادة المتعدد الأبعاد 

[4(إلى ) 0(ضمن محاور، یمتد كل محور منها من  أحیاناً،      =2نادراً، =1إطلاقا، =0) 

  ].دائماً =4غالباً، =3

  :بند 45ویتكون هذا المقیاس من 

  .بند 20القیادة التحویلیة لها  -

  .بند 12القیادة التبادلیة مكونة من -

   .بنود 4نمط القیادة المتساهلة متكونة من -

  .بنود 9مخرجات القیادة مكونة من -

البنود وبما أن بحثنا یقتصر على القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة فإننا اعتمدنا على 

، 2015،الطاهر بن تونس[ دبن 32الخاصة بهذین النمطین، وبالتالي أصبح المقیاس مكون من 

  ].ص

وكذلك قمنا ببناء استبیان یقیس التكوین الذي كان في صورته الأولیة باللغة العربیة وترجمناه 

بن . مخلوف"إلى اللغة الفرنسیة التي فضلتها عینة البحث، وتم تصحیحه من طرف الدكتورة 

  ".تونس ساجیة

  :إعداد الاستبیان -5-3-1

یجب على الباحث إعداد الاستبیان بعد القراءة المعمقة لموضوع البحث وذلك لأجل تكوین 

فكرة عامة حول الظاهرة بحیث تمكنه من التوصل إلى تحدید الأسئلة التي سیشملها 
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مراعاة كل ما یتعلق بإشكالیة وصیاغة وینبغي على الباحث في هذه الخطوة . الاستبیان

  .فرضیاته مما یساعد على وضوح ونوع الأسئلة التي سَتُقَدَّمْ في الاستبیان

  :تم إعداد الاستبیان الخاص بالتكوین وفق المراحل التالیة

إعادة قراءة موضوع البحث والإشكالیة والفرضیات قراءة مُتَأَنِیَة وتكوین فكرة عامة حول -

  .مناسبة وصیاغتها بعد ذلكالأسئلة ال

  .عرض الاستبیان على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمة الأسئلة لجمع المعلومات-

تعدیل الاستبیان حسب ما یراه المشرف وتصحیحه وحذف ما لا یلزم الاستبیان من -

  .عبارات

  .تقدیم الاستبیان للأساتذة المحكمین والأخذ بعین الاعتبار لاستشاراتهم-

  .دراسة استطلاعیة میدانیة أولیة للاستبیان وتعدیله حسب ما یناسب الدراسة إجراء-

  .توزیع الاستبیان على جمیع مفردات العینة لجمع البیانات اللازمة للدراسة-

  :محتوى الاستبیان -5-3-2

  :محاور أساسیة المتمثلة فیما یلي) 03(یحتوي الاستبیان بصورته النهائیة على ثلاثة 

ویحتوي هذا المحور على مجموعة من المعلومات والبیانات الشخصیة : ولالمحور الأ*

  :والوظیفیة الخاصة بالفرد وهي یلي

  .الجنس-

  .السن-

  .المستوى التعلیمي-
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  .الوضع الاجتماعي-

  .الخبرة المهنیة-

التي تم بند للقیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة  32ویحتوي هذا المحور على : المحور الثاني*

  ".الطاهر بن تونس"أخذها من أطروحة الدكتور

  .بند للتكوین المهني 13ویحتوي هذا المحور على : المحور الثالث*

  :الخصائص السیكومتریة للاستبیان -5-3-3

ü صدق المحكمین: 

الاستبیان الخاص بالتكوین في صورته الأولیة بشكله المخصص للمحكمین، على  تم عرض

. جامعة مولود معمري <أساتذة من نفس الجامعة ) 05(هیئة من المحكمین قدرت بخمسة 

وبعد استرجاع الاستبیان من طرف المحكمین . من كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة >تامدة

بتعدیل بعض البنود وأعدنا صیاغتها على أساس الملاحظات بعد مدة زمنیة معینة، قمنا 

 .التي أعطاها المحكمین
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ü من طرف الأساتذة المحكمین التكوین ستبیانیمثل تعدیل بنود ا) 7( جدول رقم: 

  البنود بعد تعدیلها من طرف الأساتذة  البنود المقترحة للأساتذة المحكمین

هل ساهمت عملیة التكوین في  ):02(البند 

  :تحقیق

ü  التنمیة وتطویر المهارات الحالیة

 .واكتساب مهارات جدیدة

ü  اكتساب أنماط سلوكیة تساعد على

الإندماج مع الموظفین وتغییر 

 .سلوك العمل

  

هل ساهمت عملیة التكوین في ): 02(البند 

  :تحقیق

ü  اكتساب مهارات جدیدة لدى العمال

 .المهارات الحالیةوتنمیة وتطویر 

ü  تغییر سلوك العمل واكتساب أنماط

سلوكیة تساعد على الإندماج لدى 

  .الموظفین

على أي أساس یتم القیام ): 07(البند 

  :بالتكوین في المؤسسة

ü  الدرجة الوظیفیة أي كلما كانت

 .الوظیفة أكثر تعقیدا

ü  الموظف الجدید من أجل توجیهه

 .لاستیعاب وظیفته

ü  الوظیفة أي إدخال التغییر في

  .تقنیات وأسالیب جدیدة

  :لماذا تلجأ المؤسسة للتكوین): 07(البند 

  

ü كلما كانت الوظیفة معقدة أكثر. 

 

ü  عند تعیین موظف جدید من أجل

 .توجیهه للتحكم في وظیفته

ü  في حال وجود تغییر في الوظیفة

  .أي إدخال تقنیات وأسالیب جدیدة

لعامل ماهي جوانب استفادة ا): 11(البند 

  :من هذا التكوین

ü معارف نظریة جدیدة. 

ü  كیفیة مواجهة مختلف وضعیات

  .العمل

ما الذي استفاد منه العامل من ): 11(البند 

  :هذا التكوین

ü معارف نظریة جدیدة. 

ü  كیفیة مواجهة مختلف وضعیات

 .العمل

ü طریقة التصرف مع الآخرین.  
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في ماذا تتمثل هذه  ):13(البند 

  :الصعوبات

ü مدة التكوین طول. 

ü وسائل التكوین. 

ü محتوى التكوین.  

  :هذه الصعوبات فیما تمثلت ):13(البند 

ü طول مدة التكوین. 

ü وسائل التكوین. 

ü محتوى التكوین. 

ü ذهنیة المتكونین.  

 . أما فیما یخص البنود الأخرى للاستبیان تم الموافقة على شكل صیاغتها

ü صدق وثبات الاستبیان: 

  :صدق الاستبیان*   

. ویقصد بالصدق أن أداة القیاس أي الاستبیان تقیس ما صُمِمَتْ لقیاسه ولا تقیس شیئا آخر

  .فصُمِمَ استبیان التكوین حول المعلومات التي نرید قیاسها عن التكوین

  :ثبات الاستبیان*

یقصد بثبات الاستبیان أن یُعطي هذا الاستبیان نفس النتیجة حتى لو تَمَ إعادة توزیعه أكثر 

مرة إذا توفرت نفس الظروف والشروط، وبعبارة أخرى یعني استقرار نتائج الاستبیان  من

وعدم تغیرها بشكل واضح فیما لو أُعِیدَ توزیعه على أفراد العینة عدة مرات خلال فترات 

  .زمنیة معینة

ن بما أن تم أخذ البنود الخاصة بهذی: ثبات استبیان القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة-

 94.42فقد قُدِر المتوسط الحسابي بـ . اه فإنه ثابت وصادقالمتغیرین من أطروحة الدكتور 

وهذه النتائج جِدُ عالیة ما یثبت ثبات ومصداقیة المقیاس    71.85بانحراف معیاري یساوي 

  .]ص .2014/2015.الطاهر بن تونس[

 الفا كرونباخن التكوین باستعمال تم حساب ثبات استبیا: ثبات الاستبیان الخاص بالتكوین-

  .والجدول التالي یوضح ذلك
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ü  یمثل ثبات استبیان التكوین) 8(جدول رقم: 

  الفا كرونباخ  رالمحو

  0.73  بنود استبان التكوین

  

وهي قیمة موجبة ) 0.73(أن ثبات الاستبیان قد بلغ ) 7(نلاحظ من خلال الجدول رقم    

  .ومقبولة وعلیه فاستبیان الدراسة ثابت

  :طریقة تطبیق الاستبیان -4-3-4

على أفراد العینة المختارة، ولم  )2016(ماي  22نسخة للاستبیان یوم  41لقد قمنا بتوزیع 

نقم بجمع الاستبیان في الیوم نفسه بل تركنا لهم المجال الكافي والوقت حتى یتمكنوا من 

  .الإجابة بحریة وبكل موضوعیة

یوما، ولكن لیس في یوم واحد بل في ) 15(تم جمع الاستبیانات بعد مرور خمسة عشرة 

  .استبیان فقط 31استرجعنا  یومین متتالیین ولم یكن العدد كاملا فقد

  :الأسالیب الإحصائیة المستعملة -6

یُشكل برنامج الحاسوب الحُزم الإحصائیة لتحلیل العلوم الاجتماعیة واختصارا بـ      

)20SPSS ( تفریغ  مرحلة من اابتداءأداة هامة ومتقدمة لإجراء التحلیلات الإحصائیة اللازمة

فتم استخدامه لاستخراج النتائج الإحصائیة المطلوبة وتحلیل علاقات الارتباط بین ،  البیانات

  : متغیرات الدراسة باستعمال الأسالیب الإحصائیة التالیة
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ü لوصف خصائص مفردات العینة وتحدید نسب إجاباتهم على : التكرارات و النسب المئویة

 .محاور الدراسة

  : قانون حساب النسب المئویة

  

X 100  

 مجموع التكرارات      

  

ü الرسوم البیانیة: 

قمنا باستخدام عرض بیاني وهو العرض الدائري والذي یمثل في دائرة مقسمة إلى عدة أجزاء 

كل جزء یقابل زاویة مركزة تتناسب مع النسب المئویة لكل خاصیة من الخصائص 

  .المدروسة

ü  الانحراف المعیاريالمتوسط الحسابي و: 

وهذا لمعرفة درجة استجابات مفردات الدراسة لعبارات الاستبیان حسب درجة الموافقة وذلك 

للتعرّف على رأي العاملین حول النمط القیادي الغالب ودوره في تنمیة الموارد البشریة خاصة 

  .فیما یتمثل في التكوین

  :المتوسط الحسابي*

انتشارا وشیوعا لسهولته وفائدته، فهو یعتبر المتوسط الحسابي أكثر مقاییس الإحصائیة 

الطریقة المباشرة لإجراء مقارنة بین متغیرین وتختلف أسالیب وطرق حساب المتوسط 

  .الحسابي حسب اختلاف حالات المتغیرات الإحصائیة

 X = (௑ଵା௑ଶା௑ଷା௑ସା...௑௡)
ே

 

  

 

  الحالةتكرار 
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   :الانحراف المعیاري *

التشتت وأشهرها استخداماً بالرغم من صعوبة حسابه الانحراف المعیاري هو أفضل مقاییس 

  ". S"، ویرمز له بـ ن الحاسب الآلي یسهل هذه الصعوبةحال كبر حجم العینة ولك

S= ට
∑ (௫௜ି௫)మ೙

ே
 

 

  

ü معامل ارتباط ألفا كرونباخ: 
 ،الاستبیانمثل  الاختبارمعامل مقیاس أو مؤشر لثبات  هو

الموضوعات التي تهم الباحثین من حیث تأثیرها البالغ في تعتبر المصداقیة والثبات من أهم 

باستعمال ھذا النوع من الأسلوب   فقمنا .أهمیة نتائج البحث وقدرته على تعمیم النتائج
  .الإحصائي من أجل قیاس ثبات الاستبیان

ü كارل برسن"لـ    معامل ارتباط برسن Karl Pearson:" 

دراسة وتحلیل العلاقة بین المتغیرات التي یتعامل إذا كان الهدف الأساسي من العلم هو 

معها فإن الارتباط هو الوسیلة الإحصائیة التي تحقق هذا الهدف، لهذا یطلق على المعامل 

الذي یقصد به قیاس إحصائي یستخدم " معامل الارتباط"الرقمي للعلاقة بین متغیرین اسم 

  .العلاقة طردیة أو عكسیةلتوضیح نوع العلاقة بین المتغیرات سواء كانت هذه 

وهو یُعد أحد المؤشرات الإحصائیة لدراسة قوة وتجاه ) r(یرمز لمعامل ارتباط برسن بـحرف 

  ).Valeur(العلاقة التي تعبر عنها قیمة معامل الارتباط 

R    

    

  

 

N  (X.Y)- ( X) ( Y)    

[ N X2 –( X)2 ] [ N Y2 – ( Y)2]     
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  :خلاصة

بعد انتهائنا من الإطار المنهجي الذي قمنا بإتباعه من أجل التوصل إلى النتائج       

المتعلقة بموضوع البحث ومعرفة خصائص العینة، سوف نتطرق إلى الإحصائیات التي 

  .ستوصلنا إلى معرفة النتائج النهائیة التي ستكشف لنا العلاقة الموجودة بین متغیرات البحث
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  :تمهید

إن دراستنا لموضوع القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة وعلاقتها بتنمیة الموارد البشریة      

، وكانت مبنیة على "نفطال"من خلال البعد المتمثل في التكوین في المؤسسة الوطنیة 

ومن خلال دراستنا هذه وبواسطة . فرضیة عامة التي انقسمت إلى فرضیتین جزئیتین

تم التوصل إلى نتائج، ومن خلال هذا الفصل  والكیفیة المتحصل علیهایة المعلومات الكم

سیتم عرض النتائج الخاصة بالفرضیة العامة وأیضا النتائج الخاصة بالفرضیة الجزئیة 

  .الأولى و الفرضیة الجزئیة الثانیة ومناقشة هذه النتائج

  :الخاصة بالفرضیة الجزئیة الأولى عرض النتائج-1

 :الخاصة بالفرضیة الجزئیة الأولى ح البیانات الإحصائیةیوض )9(جدول رقم  ·

  

  العینة

  

  

المتغیرات      

  الإحصائیة 

  متغیرات

   البحث

  المتوسط

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

معامل 

  ارتباط

  برسن

 

Sig 
  مستوى

  الدلالة

  القرار

  الإحصائي

  

  

31  

 القیادة

  التحویلیة

2.22  0.45    
 
 
 
0.28 

  
 
 
 
0.12 

  
 
 
 

0.05 

  

  غیر

  دالة

  0.17  1.51  التكوین
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أن النتائج الخاصة بالفرضیة الجزئیة الأولى التي ) 8(نلاحظ من خلال الجدول رقم      
بین النمط القیادي التحویلي و تنمیة الموارد البشریة من خلال البعد  توجد علاقة" مفادھا 

تُشیر إلى أن المتوسط " المتمثل في التكوین في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

ومن جهة ) 0.45(بانحراف معیاري یساوي ) 2.22(لقیادة التحویلیة قُدرت بـ الحسابي ل

  ).0.17(بانحراف معیاري یساوي ) 1.51(أخرى یُقدر المتوسط الحسابي للتكوین بـ 

والهدف " ر"فمن خلال هذه النتائج الأولیة قُمنا بتطبیق معامل ارتباط برسن الذي یُرمز له بـ 

علاقة بین متغیر القیادة التحویلیة ومتغیر التكوین، حیث تم من ذلك هو معرفة مدى وجود 

وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى ) 0.28(حساب قیمة معامل ارتباط برسن بـ 

" ألفا"بمستوى الدلالة  P (Sig(وبالتالي بعد مقارنة قیمة الدالة الإحصائیة ) 0.05(الدلالة 

توى الدالة الإحصائیة، وبالتالي لا توجد علاقة بین اكبر من مس P (Sig(تَبَیَن لنا أن قیمة 

  ".نفطال"القیادة التحویلیة والتكوین لدى إطارات مؤسسة 

والذي تم فیه اختبار الفرضیة ) 8(من خلال النتائج التي توصلنا إلیها في الجدول رقم      

الأولى تبین لنا أن أسلوب القیادة التحویلیة لیس سائدًا في هذه المؤسسة وهذا ما ینفي 

نفطال بواد عیسي بولایة تیزي  مؤسسةفان القیادة التحویلیة في هذه  الجزئیة الأولىالفرضیة 

لا یُعْتَمَدْ علیها من طرف الإطارات وأن القائد التحویلي مهما كانت خصائصه كثیرة  وزو

یشجع مرؤوسیه واستشارتهم عقلیا فیما  ییر مرتفعة، كما انهاكتَمَتُعِهِ بثقة ذاتیة عالیة ومع

كما انه یملك صفات متعددة كاتصافه برؤیة إستشرافیة مستقبلیة وزیادة إلى . یخص العمل

تعانة بمرؤوسیه لمعرفة ما لدیهم من أفكار بهدف تحقیق المستقبل المخطط له، ذلك الاس

 یتعاملون معالمؤسسة لا  قادةإلاّ أن . ویرتكز على القیم المشتركة التي تعمل على التغییر

وهذا  هذا الأسلوب كَوْن أنها ترى القیادة التحویلیة لا تعطي اهتماما لتكوین الموارد البشریة

یكرس الوقت للتكوین "الذي یقول ) 8(استجابات أفراد العینة على البند رقم  ما دلت علیه
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عْتَبرْ یُ  وأن هذا الأسلوب لا.) إطلاقا(البدائل التي مُثِلَتْ بـ  في )%52.93 (بنسبة " والتدریب

كما أنه لا یتجه إلى تطویر نقاط ضعف الموارد البشریة و لا یتجه  أداة من أدوات التغییر

القوة التي یملكونها بتنمیتها والحفاظ علیها وما یُؤكد هذا الإجابات التي أیضا إلى زیادة دعم 

 )%49.78(بنسبة  "یساعدني على تطویر نقاط قوتي"الذي یقول ) 20(جاءت في البند رقم 

    ).نادرا(بـ في البدائل التي مُثِلَتْ 

  :عرض النتائج الخاصة بالفرضیة الجزئیة الثانیة-2

 :ثانیةالخاصة بالفرضیة الجزئیة ال ح البیانات الإحصائیةیوض )10(جدول رقم  ·

  

  العینة

  

  

المتغیرات 

  الإحصائیة 

  متغیرات 

   البحث

  المتوسط

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

معامل 

  ارتباط

  برسن

 

Sig 
  مستوى

  الدلالة

  القرار

  الإحصائي

  

  

31  

 القیادة

  التبادلیة

2.08  0.40    
 
 
 

0.40 

  
 
 
 

0.02 

  
 
 
 

0.05 

  

 دالة

  إحصائیا

  0.17  1.51  التكوین

  

أن النتائج الخاصة بالفرضیة الجزئیة الثانیة التي ) 9(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
توجد علاقة طردیة موجبة بین النمط القیادي التبادلي و تنمیة الموارد البشریة من " مفادھا 

، تُشیر إلى "خلال البعد المتمثل في التكوین في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

بانحراف معیاري یساوي ) 2.08(أن المتوسط الحسابي لمتغیر للقیادة التبادلیة قُدرت بـ 
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بانحراف معیاري ) 1.51(خرى یُقدر المتوسط الحسابي للتكوین بـ ومن جهة أ) 0.40(

  ).0.17(یساوي 

والهدف " ر"فمن خلال هذه النتائج الأولیة قُمنا بتطبیق معامل ارتباط برسن الذي یُرمز له بـ 

من ذلك هو معرفة مدى وجود علاقة بین متغیرات الفرضیة الجزئیة الثانیة، حیث تم حساب 

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ) 0.40(اط برسن الذي یُقدر بـ قیمة معامل ارتب

تَبَیَن لنا " ألفا"بمستوى الدلالة  P (Sig(وبالتالي بعد مقارنة قیمة الدالة الإحصائیة ) 0.05(

وبالتالي نستنتج أنه ) 0.05(فإنهُ أصغر من مستوى الدلالة) 0.02(یساوي  Sig) P(أن 

مط القیادي التبادلي وتنمیة الموارد البشریة من خلال البعد المتمثل في بین النتوجد علاقة 

  .التكوین

والذي تم فیه اختبار الفرضیة ) 9(من خلال النتائج التي توصلنا إلیها في الجدول رقم      

" نفطال"سسة الثانیة اتضح لنا أن أسلوب القیادة التبادلیة هو الأسلوب المعمول به في مؤ 

وهذا ما دلت علیه استجابات أفراد العینة على أسئلة الاستبیان ومُرَادْ ذلك إلى أن القائد 

التبادلي یتخذ قرارات مهمة لا تحتمل التأخیر في مواقف معینة، لأنه یدرك أهمیة فریق العمل 

هذا ما في حیاة المؤسسة ونشاطها وأهمیة معالجة المشاكل التي یتعرض لها المرؤوسین و 

 بنسبة" یركز اهتمامه على معالجة الشكاوي" الذي یقول ) 29(أوضحته نتائج البند رقم 

وهو أیضا یحرص على معالجة الأخطاء التي  )دائما(في البدائل التي مُثِلَتْ بـ  )41.93%(

یقوم القائد التبادلي بتشجیع . في المؤسسة ویوجه انتباهه إلى النقائص الموجودة فیها تقع

الفریق على أداء العمل كما هو مطلوب ویتم ذلك من خلال توضیح الأهداف المراد الوصول 

" الذي یقول ) 26(إلیها والغایة من ذلك وكیفیة أداء العمل وهذا ما نص علیه البند رقم 

في البدائل التي  )%45.16(بنسبة " ه في حین عدم تحقیق هدف الأداءیشرح ما سنخسر 

ولتحقیق هذه الغایات یقوم القائد التبادلي بتقدیم مساعدات للمرؤوسین  .)دائما(مُثِلَتْ بـ 

الذي ) 21(المتمثلة في المكافآت في حین الوصول إلى الأهداف المسطرة كما جاء به البند 

لبدائل التي مُثِلَتْ في ا ) %51.16( بنسبة " ابل مجهوداتيیقدم لي المساعدة مق"یقول 
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  ).دائما(ب 

یعتمد على مرؤوسیه في أداء عملهم ولا یتدخل إذا " نفطال"لقائد التبادلي في مؤسسة إن ا

یتفادى التدخل ما "الذي یقول  )22(قابَلُوا بعض المشكلات الصغیرة وهذا ما أكده البند رقم 

، وما أكده أیضا   )غالبا(في البدائل التي مُثِلَتْ بـ  )%40.38( بنسبة  "لم یكن المشكل جاد

بنسبة  "یبین أنه من لا یجب التصرف قبل أن تصبح المشاكل مزمنة"الذي یقول  )28( البند

كما أنه شخص یفي بوعوده ما یزید من ثقة  .)غالبا(في البدائل التي مُثِلَتْ بـ  )%48.82(

المرؤوسین فیه وكذلك یملك صفات ممیزة كالروح المرحة والإجادة في التعبیر والخطاب ما 

ي دافعیة المرؤوسین، وإنه یقوم ببذل الجهود اللازمة لتحقیق النتائج المرغوب بها وتشكیل وِ غْ یُ 

لنتائج التي تقول على أن ا الفرضیة ال العمل وما یؤكد صحةرؤیة مستقبلیة فیما یخص مج

  .دالة إحصائیًاالفرضیة 

  :عرض النتائج الخاصة بالفرضیة العامة-3

 :الخاصة بالفرضیة العامة یوضح البیانات الإحصائیة )11(جدول رقم  ·

 

  العینة

  

  المتغیرات  

  الإحصائیة

 متغیرات

 البحث

  المتوسط

  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

معامل 

  ارتباط

  برسن

  
  
Sig  

  مستوى

  الدلالة

  القرار

  الإحصائي

  

  

  

31  

  التحویلیة القیادة

  

2.22  0.45    

  

0.38  

  

  

0.33  

  

  

0.05  

  

  غیر

  دالة
  0.40  2.08  القیادة التبادلیة

  0.17  1.51  التكوین
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أن النتائج الخاصة بالفرضیة العامة التي ) 10(نلاحظ من خلال الجدول رقم          
    توجد علاقة بین نمطي القیادیة التحویلیة والقیادة التبادلیة بتنمیة الموارد البشریة" مفادھا 

، تُشیر "في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو من خلال البعد المتمثل في التكوین

بانحراف معیاري یساوي ) 2.22(إلى أن المتوسط الحسابي لمتغیر القیادة التحویلیة قُدرت بـ 

بانحراف ) 2.08(ومن جهة أخرى یُقدر المتوسط الحسابي للقیادة التبادلیة بـ  )0.45(

وأما فیما یخص التكوین الذي هو المتغیر التابع یشیر متوسط ). 0.40(معیاري یساوي 

  ).0.17(بانحراف معیاري یُساوي ) 1.51(حسابه بـ 

والهدف " ر"لذي یُرمز له بـ فمن خلال هذه النتائج الأولیة قُمنا بتطبیق معامل ارتباط برسن ا

من ذلك هو معرفة مدى وجود علاقة بین متغیرات الفرضیة العامة، حیث تم حساب قیمة 

وهي قیمة غیر دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ) 0.38(معامل ارتباط برسن الذي یُقدر بـ 

تَبَیَن لنا " ألفا"ة بمستوى الدلال P (Sig(وبالتالي بعد مقارنة قیمة الدالة الإحصائیة ) 0.05(

وبالتالي نستنتج أنه لا ) 0.05(فإنهُ أكبر من مستوى الدلالة ) 0.33(یساوي  Sig) P(أن 

تنمیة الموارد البشریة لدى إطارات ب نمطي القیادیة التحویلیة والقیادة التبادلیة بینتوجد علاقة 

  ". مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

من خلال النتائج التي توصلنا إلیها في الفرضیة العامة اتضح لنا أنها غیر دالة     

حیث یرى . و یمكن تفسیر هذا بِكَوْن أنّ القیادة التحویلیة لیس لها علاقة بالتكوین. إحصائیًا

القادة التحویلیون الذین یسعون إلى تغییر سلوك المرؤوسین من الحسن إلى الأحسن عن 

یز أن التكوین الذي هو وسیلة من وسائل تنمیة قدرات و مؤهلات الموارد البشریة طریق التحف

، و بالنسبة في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو لیس أداة لتغییر سلوك المرؤوسین

كما أن القادة في مؤسسة  نفطال لهم لا یمكن استعمال التكوین للحصول للأهداف المرغوبة 

هة نظر تغییر وجزي وزو لم ینجحوا في تطبیق وجهة نظرهم و بواد عیسي ولایة تی

المرؤوسین، و لكن بإمكاننا القول أنّ الفرضیة العامة تحققت جزئیًا من خلال النتائج 
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بالتكوین و أنها  المتوصل إلیها في الفرضیة الجزئیة الثانیة و أنّ القیادة التبادلیة لها علاقة

تها من أجل مواجهة التحدیات و الوظائف الحالیة و ترى أنّ قدرات المرؤوسین یجب تنمی

فالقیادة التبادلیة تأخذ بعین الاعتبار مهارات الأفراد وتحاول تطویرها و تنمیتها . المستقبلة

عن طریق التكوین المعروف بتزوید المرؤوسین بمعارف نظریة و تطبیقیة جدیدة في مجالٍ 

  .جدیدةما و تساهم بتطویر مهاراتهم و اكتساب أخرى 
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  : الاستنتاج العام

العلاقة الموجودة بین القیادة التحویلیة و القیادة " تمت هذه الدراسة من أجل معرفة      

اعتمادًا على ذلك " التبادلیة بتنمیة الموارد البشریة من خلال البعد المتمثل في التكوین 

الذي هو أحد المؤشرات الإحصائیة بدراسة قوة و اتجاه العلاقة  ) R (بمعامل ارتباط برس 

  . بین متغیرین 

ومن أجل تأكید هذه العلاقة واقعیًا، أجرینا دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لتوزیع البترول  

الواقعة بواد عیسي ولایة تیزي وزو ، وتحدیدا مع إطارات هذه المؤسسة " نفطال " و الوقود 

اها كعینة البحث و ذلك بتطبیق الاستبیان على جمیعهم كَوْن العدد قلیل فقمنا بأخذ التي أخذن

  المجتمع الكلي ، فكان الغرض من هذا الاستبیان جمع المعلومات اللازمة و ذلك باستخدام

، وبنود استبیان التكوین التي قمنا ببنائها "لباس وأفولیو" )MLQ(مقیاس القیادة متعدد الأبعاد 

( وهذا من أجل اختبار الفرضیات وتحلیل النتائج باستعمال الأسالیب الإحصائیة المعروفة

  ).معامل إرتباط برسن، الانحراف المعیاري، المتوسط الحسابي، النسب المئویة

ا وقُمنا بإعطائها تحلیلاً سلوكیا نفسیا وبعد عرضها على شكل جداول وعلَقْنا علیها إحصائیً 

من خلال ما تحصلنا علیه من التحلیل الإحصائي ومن خلال ما استفدنا منه في الدراسة 

المیدانیة باستغلالنا لوسائل وتقنیات مختلفة من ملاحظات ومقابلات عدیدة مع إطارات 

هج الوصفي الذي ساعدنا المؤسسة وجمع المعلومات المطلوبة والملائمة، دَعْمًا بذلك للمن

  .على التكیف مع الظاهرة المدروسة مَحَلْ الدراسة والتكیف أیضا مع عینة البحث

تضمنت الدراسة فرضیة عامة وفرضیتین جزئیتین، فصِیغت الفرضیة الجزئیة الأولى على 

موارد توجد علاقة طردیة موجبة بین النمط القیادي التحویلي و تنمیة ال" الشكل التالي 

" البشریة من خلال البعد المتمثل في التكوین في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

فكما أشارت النتیجة المتوصل إلیها على عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

لیة لم فالقیادة التحوی. وهذا یعود إلى أن النمط القیادي التحویلي لم یتم تَبَنِیهِ ) 0.05(الدلالة 

  تُحقق التفاعل بین القائد والأتباع رغم أن العملیة الاتصالیة كانت واضحة الإرسال، ورغم ما

124 



عرض وتحلیل النتائج                             :                                                        الفصل الرابع 	
 

تملكه القیادة التحویلیة من ایجابیات مختلفة كالانتماء الاجتماعي مثلا مع المرؤوسین، 

باستغلالها بصفة ذكیة وفي فصفات القائد التحویلي عدیدة یقوم . وانفتاح الشخصیة اتجاههم

موقف مناسب وذلك بمراعاة مشاعر الأفراد ورغباتهم وإعطائهم فرصة الإِدْلاَءْ بآرائهم 

ووجهات النظر فیما یخص الأعمال وهذا من أجل التأثیر على العامل ودفعه إلى أداء المهام 

ضع الثقة في ، وو لى تحقیق الأهداف للمصلحة العامةالموكلة له بطریقة سلیمة وموجهة إ

یتخذ قرارات هامة ومناسبة للعمل وأداء العاملین وتنمیتهِ  القائد دون تردُدٍ على ذلك كَوْنُه

بتكوینهم لتحسین مستویات المعرفة، وزیادة القدرة على العمل بالمهارات والمعارف التي تم 

  .اكتسابها من التكوین

فعَّالة والواجبات التي تنجزها لكن رغم كُلُ ما تتصف القیادة التحویلیة من خصائص 

لم تجد " نفطال"بمسؤولیة اتجاه الأتباع، إلاَّ أن الغایة التي ترید الوصول إلیها في مؤسسة 

وهذا ما تم إستنتاجه  الإیجابیة في التطبیق في میدان العمل عندما بدأت الإطارات بتكییفها

ل الذین قالوا بأن هذا من خلال المقابلات التي تمت مع بعض الإطارات، وبعض العما

إذًا لم . النمط من القیادة لا یُشكل التنسیق بین القائد والعامل ولا یوجد هناك التكیف بینهما

بهذا الأسلوب وأنه لا یعتبر كحافز للدافعیة للعمل أو تنمیة مهاراتهم یتم إقناع المرؤوسین 

لأنه لن یصل إلى النجاح  ن الأفضل تجنبهومعارفهم وزیادة مستوى طاقاتهم في الإنجاز فمِ 

  .الذي یُریده القائد وإلى الأهداف التي سطرتها الإدارة

من أجل التأثیر  بمحاولة تبني القیادة التحویلیة "نفطال"مؤسسة  ة التي اتبعها قادةإن المنهجی

في العامل، وإعداده بشكل یجعله جدیرًا بالعمل لم تُجْدِي نفعا في تحفیز التابعین رغم 

كما أدلى بهِ  على مستویات أعلى من أنماط التفكیر لتحسین أدائهم وتغییر سلوكهماعتماده 

  .أحد الإطارات

القیادة " بعنوان  )Wang and Rode.2010( رودوانق وَ وهذه الدراسة تتفق مع دراسة 

حیث توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها أن القیادة التحویلیة لا " التحویلیة وإبداع العاملین

كما أن هذه الدراسة تتفق مع . تتعلق بإبداع العامل كما أنها لا تكون كحافز للدافعیة للعمل
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ر دراستنا وهي دراستنا في المنهج المستخدم وهو الوصفي، وكذلك من تناولها أحد محاو 

وتختلف هذه الدراسة عن الدراسة الحالیة في الهدف والمجتمع حیث هدفت . القیادة التحویلیة

هذه الدراسة للتعرف على أثر القیادة التحویلیة على إبداع العاملین مع متغیرات أخرى وهي 

فتهدف إلى  ، أما دراستنا"مناخ تنظیمي یحفز الإبداع، وتفاهم عالٍ بین القائد والمرؤوسین"

معرفة العلاقة بین القیادة التحویلیة وتنمیة الموارد البشریة من خلال البعد المتمثل في 

  ".نفطال"التكوین في مؤسسة 

توجد علاقة طردیة موجبة بین النمط " كما صیغت الفرضیة الجزئیة الثانیة على شكل     

المتمثل في التكوین في مؤسسة القیادي التبادلي و تنمیة الموارد البشریة من خلال البعد 

وأشارت النتیجة المتوصل إلیها على وُجود علاقة ذات  "نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

  .دلالة إحصائیة

ینظرون إلى القیادة التبادلیة بوصفها " نفطال"وقد یُسْتَدلُ من هذه النتیجة أن إطارات مؤسسة 

تباع وذلك من خلال المكافأة بناءًا على الأداء عملیة قائمة على أساس التبادل بین القادة والأ

فالقیادة التبادلیة تملك مكانة هامة ذات منافع مختلفة كالمنفعة الإنتاجیة  .الذي سینجزون

والاجتماعیة والتنظیمیة إلى غیر ذلك، وهذا من أجل التأثیر على المرؤوسین عن طریق 

امر لهم، ولا شك أن الصورة التي یُكَوِنُها المنهجیة التي یتبعها بتوجیههم وكیفیة إعطاء الأو 

  .القائد التبادلي أمام العمال تساعده على كسب ثقتهم وطاعتهم له

وذلك بالاعتماد على كفاءاته " نفطال"یمارس القائد التبادلي دور مهم في منصبه في مؤسسة 

وجیههم نحو تحقیق وخبرته في العمل مما یساعد على ذلك بناء علاقات بین فرق العمل وت

أهداف معینة تم التخطیط لها مُسْبقا، واستخدامه للمكافآت التي یعتبرها حجر الأساس في 

دافعیة العمال للعمل وانجازه بجهود معقولة وأنها تعتبر من أفضل الحوافز التي تُرَسِخ الرغبة 

للمؤسسة  في الاستمرار في أداء المهام بكل مسؤولیة من جهة والاستمرار في الولاء 

والاستقرار فیها من جهة أخرى ما دام قد وجدوا طبیعة العمل التي تتفق مع رغباتهم 
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وحاجاتهم، فیستغل القائد هذه الفرصة من أجل الوصول إلى النتائج الإیجابیة التي تعود 

  .          بتحقیق المصلحة العامة داخل المؤسسة

ین وكیفیة الحفاظ علیه واتخاذ قرار یؤدي بالنفع فیسعى إلى الاستمرار في إتِبَاع أداء المرؤوس

فالعناصر البشریة هي القوى القادرة على إیصال المؤسسة إلى المیزة . بتنمیتهِ وتطویرهِ 

بالاستثمار في تكوینهم وتعلیمهم وبالتالي تنمو قدراتهم  التبادلي التنافسیة، فیقوم القائد

كفاءات جدیدة، وتحقیق أهداف كل من وطاقاتهم ویُؤدي إلى زیادة كفاءتهم واكتساب 

المؤسسة والعمال لِكَوْنْ كل جانب من جوانب المؤسسة یتحدد بدور وفعالیة الفرد بها باعتباره 

فیأخذ القائد التبادلي بعین الاعتبار . الأكثر إنتاجیة والأكثر مِحْوَرِیَة في أنشطة المؤسسة

نتاجیة فیقوم باستمرار بالاهتمام به بتحسین مكانة المورد البشري وما یحققه من الزیادة في الإ

نشاطه ووظائفه وتنمیة معارفه وخبراته التي تنُْتِج لدیه آثار إیجابیة في المهام وطابع حركي 

للسلوك بالانتقال من الصفة العادیة إلى الصفة المرتفعة وأن كفاءة العنصر البشري تعكس 

  .المتنافسة كفاءة الأداء التنظیمي للمؤسسة أمام المؤسسات

التي توصلت إلى عدة نتائج أهمها ) 1946(وهذه الدراسة تتفق مع دراسة جامعة میتشیغن 

أن هناك علاقة إرتباطیة بین المحفزات القیادیة ومعدل مرتفع من الإنتاج، وأن هناك علاقة 

وطیدة بین نوع القیادة والإشراف من ناحیة والكفاءة الإنتاجیة وشعور العمال بالرضا من 

          .ناحیة أخرى

تعتبر المورد البشري الثروة الأساسیة والرأس " نفطال"فنستنتج أن القیادة التبادلیة في مؤسسة 

المال العقلي أي أنها قادرة على التعلم والنمو والإسْهَام في استمرار مكانة المؤسسة في 

ما الذي تم "في استبیان التكوین الذي یقول ) 2(وهذا ما دلت علیه نتائج البند رقم المجتمع

وبفضل التطور الذي یطرأ على  .)%40.56(بنسبة  "اكتسابه من خلال عملیة التكوین

المرؤوسین والناتج من العملیة التكوینیة یتمكن المرؤوسین من الوصول إلى الأهداف 

في مقیاس القیادة الذي ) 32(ة وهذا ما نص علیه البند رقم المسطرة وبذلك نیل رضا القاد
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في البدائل التي مُثِلتْ بـ ) %51.83(بنسبة  "یعرب عن ارتیاحه عندما أبلغ الأهداف"یقول 

لكي یتحقق الأداء  المورد البشري القیادة التبادلیة إلى الحفاظ على فتسعى دائما. )دائما(

  .الفعلي للإنتاج والتجاوب الإیجابي بین طاقات العامل الأدائیة ونوعیة المنتوج

 القیادیة توجد علاقة بین نمطي" ومن هنا نصل إلى تفسیر الفرضیة العامة التي تقول     

ة تیزي الموارد البشریة في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولای تنمیةالتحویلیة والقیادة التبادلیة ب

والتي جاءت نتیجتها على أنها غیر دالة إحصائیا، كَوْنْ أن القیادة التحویلیة لم تحقق " وزو

یر سلوك الأفراد ولم یتم تبنیها من طرف قادة مؤسسة النتیجة التي أرادت الوصول إلیها بتغی

هذا النمط  لكن بتدخل القیادة التبادلیة في هذه الفرضیة العامة فقد تحققت جزئیا، لأن. نفطال

من القیادة هو الغالب والمُتَبَعْ في المؤسسة لأن الأنظار توجهت إلى هذا الأسلوب بطریقة 

. إیجابیة ومقبولة لأن التعامل به أصبحت الأوامر مُطَبقة والوظائف مُنَظمة والأهداف مُحَققة

ن الأسالیب التي فالموارد البشریة قابلة للمكافآت التي تتلقاها من القائد التبادلي وراضیة ع

یستخدمها من أجل تطویر وتنمیة القدرات العلمیة والعملیة والفنیة والسلوكیة، وهذا ما 

یشجعهم على الإبداع وابتكار أسالیب جدیدة في الإنتاج، كما یُسهل في بناء علاقات 

اجتماعیة تساعد فرق العمل على تبني أفكار فعّالة للعملیة الإنتاجیة ودفع المؤسسة إلى 

  .   تحقیق قدرتها التنافسیة في سوق العمل
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  :لاصةخ

نتیجة للتطورات المتسارعة والتغیرات المتلاحقة التي تعرفها البیئة الحالیة فإن المؤسسة      

تواجه العدید من التحدیات التي تهدد بقائها واستمراریة نشاطها، ومع ذلك فإن بعض 

المؤسسات تستطیع أن تتجاوزها في حین أن بعضها الآخر یتعرض للإفلاس والزوال عند 

ها، وبالتالي تظهر المشكلة في كیفیة اتخاذ القرار الذي یضمن لهذه أدنى خطر یواجه

وهو . المؤسسة مستوى أعلى من الكفاءة والفعالیة حتى یكتب لها البقاء والاستمراریة بنجاح

ما یُلْقَي على عاتق القیادات الإداریة مسؤولیة صناعة القرار السلیم الذي یسمح للمؤسسة 

حیث یُعَد النجاح الذي تحققه أي مؤسسة یتوقف إلى حد بعید  بالارتقاء نحو مستقبل أفضل

  .       یار أنسب الوسائل لتحقیقهاعلى قدرة وكفاءة قیادتها على تحدید أهداف واضحة واخت

فیُعَد موضوع القیادة من بین المواضیع الهامة داخل المؤسسة ویعود نجاحها إلى مدى     

داتهم للوصول إلى و تقدیم أقصى طاقاتهم وتوحید مجه تأثیرها على المرؤوسین وتحفیزهم على

الغایات المَرْجُوَة، فتطرقنا من خلال دراستنا إلى نمطین من أنماط القیادة أولهما القیادة 

علاقة بین هاذین النمطین مع تنمیة الموارد ال ثانهِما القیادة التبادلیة وحاولنا معرفةالتحویلیة و 

وذلك " نفطال"المتمثل في التكوین بمؤسسة توزیع البترول والوقود البشریة من خلال البعد 

  .جانب النظري على الجانب التطبیقيبإسقاط ال

وتوصلنا من خلال الدراسة النظریة والدراسة المیدانیة إلى أن القیادة التحویلیة المعروفة      

وسین من الحسن إلى الأحسن ومن بِكَوْنِها النمط القیادي الذي یعتمد على تغییر سلوك المرؤ 

فالنمط . علاقة بالتكوین بالمؤسسة المذكورة أعلاه ولیس لهالأحسن إل الجید لیس معمول به 

السائد بالمؤسسة هو النمط التبادلي الذي یرتكز على تبادل المنافع والوعود المشتركة بین 

العالي والمثالي، أو استخدام  القائد والأتباع معتمدا على ذلك بتقدیم المكافآت مقابل الأداء

أسلوب العقاب في حین ضعف الأداء ما یزید في الدافعیة في انجاز أفضل المهامات، 
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واستخلصنا أن هذا النمط له علاقة بتنمیة الموارد البشریة وتكوینهم لتحسین الأداء من خلال 

  .ساعد على التقدمتطویر مهاراتهم واكتساب كفاءات ومعلومات نظریة وتطبیقیة جدیدة التي ت

تحتل القیادة التحویلیة أهمیة كبیرة في المؤسسات كَوْنِها تساهم في تحسین أداء وفعالیة      

المؤسسة، ولكن من خلال ما سبق ذكره استخلصنا أن القیادة التبادلیة تبقى أفضل القیادات 

لدى المرؤوسین  لأنها تساهم في بثْ روح التفاؤل والتشجیع" نفطال"في التسییر في مؤسسة 

  .        بهدف تحقیق التفوق والتمیز عن باقي المؤسسات
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  :الاقتراحات

تراحات من خلال النتائج التي توصلنا إلیها في هذه الدراسة استخلصنا مجموعة من الاق

خذ بعین الاعتبار وتستفید منها الإطارات الخاصة بمؤسسة العلمیة والتي نأمل أن تؤُْ 

  ": نفطال"

ü إجراء دورات تكوینیة للمسؤولین التي تهدف إلى إنماء قدراتهم الخاصة بعنصر  اقتراح

القیادة التحویلیة من أجل تعویدهم على سلوكات جدیدة تساعدهم على كسب ثقة 

 .المرؤوسین فیما یخص هذا النمط وأهمیته

ü  المزید من الدراسات الخاصة بموضوع القیادة التحویلیة وكیفیة تبَنِیهَا بشكل فعال إجراء

 .ما یخلق الدافعیة للرضا من طرف العمال وربطها بالواقع الراهن

ü  العمل على تكوین مختصین في مجال القیادة التحویلیة واختیار أفضل الأفراد الذین

 .لتسییریملكون الصفات والخصائص المناسبة للقیادة وا

ü فضلامت تشكل تماسك العمال بالعمل أزیادة دعم القیادة التبادلیة والتعامل بها ما د. 

ü  إجراء محاضرات للعمال وإعلانات فیما یخص القیادة التحویلیة ودعم ذلك بالتعریف

ذلك من أجل التأثیر  قبل تطبیقه میدانیا، تحقیقه الإیجابي عن هذا الأسلوب وما یستطیع

 .فعیة المرؤوسینفي نفسیة ودا

 

131 



  :قائمة المراجع
  

  :المراجع بالغة العربیة*

  

بن .  "فن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي والاجتماعي والثقافي". أحمد قواریة -1

  .2007. بدون طبعة. دیوان المطبوعات الجامعیة. عكنون

هیئة الأبحاث . بیروت. "الأداء القاموس العربي الشامل". أمل عبد العزیز محمود -2

  .1997. الطبعة الأولى. والترجمة بدار الراتب الجامعیة

الطبعة  .12مجلد  .دار صادر للنشر والتوزیع. بیروت". لسان العرب. "ابن منظور -3

  .2000. الأولى

. دار دیبونو للنشر والتوزیع. عمان". اتخاذ القرار والسلوك الإداري. "أمل أحمد طعمة -4

     .2006.الأولى الطبعة

المكتب الجامعي . الاسكندریة". علم النفس الصناعي. "أشرف محمد عبد الغني شریت -5

  .2000. بدون طبعة بدون سنة. الحدیث

بدون . دار الجامعیة للكتاب. بیروت". علم النفس المهني."احمد عبد الخالق -6

  .1983.طبعة

. بدون طبعة. دار غریب للنشر. القاهرة". سحر القیادة وفعالیة الإدارة."إبراهیم الفقي -7

1992.  

. دار وائل للنشر والتوزیع.السعودیة". صناعة القائد. "باشراحیل فیصل السویدان طارق -8

  .2006. بدون طبعة

 الرهانة على التكوین المهني كحل مستقبلي للقضاء على البطالة في. "بلقاسم سلطانیة -9

  .1998. الطبعة الثانیة. الجزائر". في علم النفس وقضایا المجتمع الحدیث الوسط الشباني

. عمان". علم النفس المهني بین النظریة والتطبیق. "بدیع محمود مبارك القاسم - 10

  .2001. الطبعة الأولى. مؤسسة الوراق للتوزیع والنشر

الطبعة . دار المسیرة للنشر والتوزیع. عمان". القیادة الإداریة الفعالة. "بلال السكارنة - 11

  .2010. الأولى

133 



 دروس من مؤسسي :أفكار عظیمة في الإدارة. "جاك دنكان، ترجمة محمد الحدیدي -12

  .1991. بدون طبعة. الدار الدولیة للنشر والتوزیع. القاهرة". ومؤسسات العمل الإداري

 دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداريالقیادة . "حسین عبد الحمید أحمد رشوان -13

  .2010. بدون طبعة. مؤسسة شباب الجامعة. الاسكندریة". والتنظیمي

بدون . دار الكندي للنشر والتوزیع". القیادة أساسیات ونظریات ومفاهیم. "حسن ماهر -14

  .2004.طبعة

. عمان". المنظمةمبادئ الإدارة الحدیثة، النظریات، العملیات، وظائف . "حریم حسین -15

  .2010. بدون طبعة. دار الحامد للنشر والتوزیع

بدون . مطابع معهد الإدارة العامة. الإسكندریة". إدارة شؤون الموظفین."حسین عمارة -16

  .1989. طبعة

. بدون طبعة. مركز الكتب الأردني. عمان". المفاهیم الحدیثة للإدارة. "سالم وآخرون -17

1998. 

. دار المسیرة النشر والتوزیع. عمان. "التدریب الإداري المعاصر". حسن أحمد الطعاني - 18

  2007. بدون طبعة

دار وائل للنشر . عمان". إدارة الموارد البشریة. "سهیلة محمد عباس وعلي حسن -19

  .1999. الطبعة الأولى. والتوزیع والطباعة

دار الجامعة . مصر". في المنظمات السلوك الفعال."صلاح الدین محمد عبد الباقي -20

  .2002. بدون طبعة. الجدیدة للنشر

 الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة. "صلاح الدین محمد عبد الباقي - 21

  .2001. بدون طبعة.الدار الجامعیة. مصر". بالمنظمات

الدار الجامعیة . الإسكندریة". إدارة الموارد البشریة. "صلاح الدین محمد عبد الباقي -22

  .2000. بدون طبعة. الإبراهیمیة للنشر والتوزیع

دار وائل . عمان". تطور الفكر والأسالیب في الإدارة. "صبحي جبیر العتیبي -23

  .2007. بدون طبعة.للنشر

. دار غریب للنشر والتوزیع. القاهرة". السلوك القیادي وفعالیة الإدارة. "طریف شوقي -24

  .1992. طبعةبدون 

134 



دار . الجزائر". خصائص القیادة عند الرسول صلى االله علیه وسلم. "عامر مصباح -25

  .2003. الطبعة الأولى. هومة للنشر

دار الجمعیة المصریة . القاهرة". الكفاءة الإنتاجیة للأفراد في الصناعة. "عادل حسن -26

  .1968. بدون طبعة. للنشر

  .بدون سنة. بدون طبعة. مطبعة المعرفة. القاهرة". الإداري التدریب. "علي السلمي -27

بدون . دار الجامعیة. الإسكندریة". السلوك التنظیمي، إدارة الأفراد." عبد الغفار حنفي -28

  .1989. طبعة

 المكتب. الإسكندریة". مفاهیم وقضایا: علم الاجتماع الإدارة. "عبد الهادي الجوهري -29

  .1998.بدون طبعة. الجامعي الوحید

"عقید محمد جمال برعي -30 . عالم الكتب للنشر والتوزیع. القاهرة". التدریب والتنمیة. 

  .1973.الطبعة الأولى

دار مكتبة . عمان". القیادة والدافعیة في الإدارة التربویة. "علي عبد الرحمن عیاصرة -31

  .2006. الطبعة الأولى. الحامد للنشر والتوزیع

  .1976. الطبعة السابعة. دار المعارف. القاهرة". علم الاجتماع. "عبد المجید لطفي -32

دار روائع . عمان". بن الخطابالإدارة الإسلامیة في عهد عمر ا. "فاروق مجدلاوي -33

  .2003. الطبعة الثالثة. مجدلاوي

"قیس النوري -34 دار الكندي للنشر . الأردن". السلوك الإداري وخلفیاته الاجتماعیة. 

  . 1998. الطبعة الأولى. والتوزیع

"قاسم ضرار -35 . الریاض". تنمیة المهارات الإشرافیة على المستوى التنفیذي الأول. 

  .1995. الطبعة الثانیة

دار وائل . عمان". مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف. "محمد قاسم القریوتي -36

  .2006. طبعةبدون . للنشر والتوزیع

دار وائل . الأردن". السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال. "محمود سلمان العمیان -37

  .2008. الطبعة الرابعة. للنشر والتوزیع

"مدني علاقي -38 مكتبة . جدة". دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداریة: الإدارة. 

  .1981. بدون طبعة. نهامة

135 



دار . الجامعة الأردنیة. عمان". علم الاجتماع الصناعي."مولي الدقسمحمد عبد ال -39

  .2005. الطبعة الأولى، الإصدار الثاني. مجدلاوي للنشر والتوزیع

دار الوفاء لدنیا الطباعة . الإسكندریة". إدارة الموارد البشریة. "محمد حافظ حجازي -40

  .بدون طبعة بدون سنة. والنشر

دار المسیرة . عمان". الإدارة الإستراتجیة وتنمیة الموارد البشریة. "محمد سمیر أحمد -41

  .2009. الطبعة الأولى. للنشر والتوزیع

"مصطفى فهمي العطروزي -42 ". في المؤسسة العامة والشركات العلاقات الإداریة. 

  .1969. الطبعة الثانیة. عالم الكتب للنشر والتوزیع. القاهرة

"محمد علي محمد -43 دار المعارف . الإسكندریة". لاجتماع والمنهج العلميعلم ا. 

  .1986.بدون طبعة. الجامعیة للنشر والتوزیع

"محمد عبیدات وآخرون -44 دار . عمان". القواعد والتطبیقات: منهجیة البحث العلمي. 

  .1999. الطبعة الثانیة. وائل للنشر والتوزیع

. دار وائل للنشر والتوزیع. عمان". الإستراتجیةأساسیات الإدارة . "مؤید سعید السالم -45

  .2005. الطبعة الأولى

"مؤید سعید السالم وحرحوش الصالح - 46 دیوان العلوم . بغداد". إدارة الموارد البشریة. 

  .للطباعة والنشر مطبعة الاقتصاد

كلیة . الإسلامیة الجامعة. غزة ".المفاهیم والممارسات: الإدارة". ماجد الفرا وآخرون -47

  .2007. بدون طبعة. التجارة

الطبعة . دار العلم والثقافة للنشر والتوزیع. الأردن". الإداریة القیادة". نواف كنعان -48

 .2006. الأولى

. الطبعة الثالثة.الثقافة للنشر والتوزیعدار .عمان". الإداریة القیادة". نواف كنعان - 49

1999.  

الطبعة .الثقافة للنشر والتوزیعدار  .عمان". الإداریة القیادة". نواف كنعان - 50

  .2002.الأولى

مطبعة . بغداد". إدارة الأفراد مدخل تطبیقي."نعمة الشلبیة الكعبي ومؤید السامراتي -51

     .1990.بدون طبعة. العمال المركزیة

136 



الشركة العربیة للنشر . الإسكندریة". الأسس العلمیة للإدارة. "هدى سید لطیف -52

  .1995. بدون طبعة. والتوزیع

". المستقبل من القیادة التبادلیة إلى القیادة التحویلیةملامح مدیر . "هواري سید -53

  .1996. الطبعة الثانیة. مكتبة عین شمس. القاهرة

بدون . عین شمس مكتبة. القاهرة". القائد التحویلي وتغییر المستقبل. "هواري سید - 54

  .2005. طبعة

دار الجیل . القاهرة". 21القائد التحویلي للعبور بالمنظمات إلى القرن . "هواري سید -55

  .1999.الطبعة الثانیة. للنشر والتوزیع

مكتبة المجتمع العربي للنشر . عمان". علم النفس الإداري. "هادي مشعان ربیع -56

  .2008. الطبعة الأولى. والتوزیع

بدون . مدیریة النشر لجامعة قالمة. قالمة". إدارة الموارد البشریة."وسیلة حمداوي -57

  .2004. طبعة

  

  :والأطروحات الرسائل*

"الطاهر بن تونس -58 نمطا القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة وعلاقتهما بالثقافة . 

 في علوم الدكتوراه شھادة لنیل أطروحة. "التنظیمیة، دراسة میدانیة في مؤسسة سونا طراك
. الإنسانیةو الاجتماعیة العلوم كلیة. 2جامعة الجزائر. التنظیم و العمل نفس علم

2014/2015.  
إستراتجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة،حالة ". حسین یرقي -59

كلیة العلوم . جامعة الجزائر. أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه ."مؤسسة سونا طراك

  .2007/2008. الاقتصادیة وعلوم التسییر

دور القیادة التحویلیة في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة في ". سناء عیسى -60

  .2008. رسالة ماجستیر غیر منشورة. الجامعة الإسلامیة. فلسطین. "محافظات غزة

"عبد المالك مكفس -61 نمط القیادة في الإدارة المدرسیة وعلاقته بالرضا الوظیفي . 

. باتنة. جامعة الحاج لخیضر. رسالة لنیل شهادة الماجستیر. "لأساتذة التعلیم الثانوي

2008/2009 .  

137 



 ."تأثیر القیادة الإداریة على أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة". عمار كیرد -62

  .2014/2015. البویرة. جامعة أكلي محند أولحاج. رسالة لنیل شهادة الماجستیر

رسالة لنیل شهادة ". القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري". محمد بزیع العازمي -63

  .   2006. جامعة نایف. قسم العلوم الإداریة. الماجستیر

خصائص القیادة التحویلیة ومدى توفر العلاقة بین ". مشهور بن ناصر العامري -64

جامعة الملك . رسالة لنیل شهادة الماجستیر غیر منشورة". مبادئ إدارة الجودة الشاملة

  .2004. الریاض. سعود

أسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة ". هشام بوكفوس -65

  .2005/2006. قسنطینة. ة الإخوة منتوريجامع. رسالة لنیل شهادة الماجستیر ."الجزائریة

إستراتجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء المستدام  في ". وهیبة سراج -66

. سطیف. جامعة فرحات عباس. رسالة لنیل شهادة الماجستیر". المؤسسة الاقتصادیة

2011/2012.  

الأنماط القیادیة وعلاقتها بإدارة الصراع  ". یحیى بن موسى بن عبد االله صفحي -67

المملكة . الجامعة الافتراضیة. رسالة لنیل شهادة الماجستیر . "التنظیمي بالمنظمات الخاصة

  .2011. المتحدة البریطانیة

  

  :المجلات*

"أحمد سالم العامري -68 السلوك القیادي التحویلي وسلوك المواطنة التنظیمیة في . 

  .1عدد  9مجلد . المجلة العربیة للعلوم الإداریة". الأجهزة الحكومیة السعودیة

"الهلالي الشربیني -69 استخدام نظریتي القیادة التحویلیة والإجرائیة وبعض الكلیات . 

   .بیةمجلة مستقبل التربیة العر . دراسة میدانیة ".الجامعیة

  

  :القوامیس*

"عزة عجان -70 دار هومة للطباعة للنشر . الجزائر ".قاموس عربي للتلامیذ والطلاب. 

  .2001. والتوزیع

  

138 



  .1990. من قانون التمهین الجزائري 2و 1المادتین - 71

  

  :المراجع باللغة الأجنبیة*

72-Avolio, B,J, and Yammarino, F,J, “Transformational and 

charismatic leadership”. The road ahead. New York: Erlhaum. 

2002. 

73 -Bass, B,M, “Transformational leadership”. Industry, Military 

and Educational impact, Mahwah, N5: Lawrence Erlbaum 

associates.1998. 

74 -Bass, B,M, et Avolio, B,J, “Multifactor leadership 

questionnaire manual and sanpler set. Redwod city, CA: Mind 

Goarden publications. 2004. 

75- Bass, B,M, et Avolio, B,J, “Transformational leadership and 

organizational culture  ”. public administration Quarterly, Vol 17, 

No 1. PP 112,121. 1993. 

76 - Bass, B,M, “From transactional to transformational 

leadership”. Learning to share the vision. Organizational dynamic. 

Vol 18, Iss 3, PP10,31. 

77 - Barnett, K,Mc Cornick,J, and Comers, R. “Leadership 

behaviours of secondary school principals”. Teacher outcomes 

and school culture, A paper presented at Australian association for 

research in education annual conference, Sydney, 4th Dec-7th Dec 

2000. 

78- Carole Hamon et al. « Management de l’équipe 

commerciale ». Dunod. Paris. N éd. 2004. 

139 



 79- Colvin, R, E. « Leadership studies and libreal education ». 

Journal of leadership education, 2 (2), PP 28, 36. 2003. 

80- Cardona, Pablo. “Transcendental leadership and 

organizational development”. Journal, Vol 21. Iss 4. PP 201,207. 

2000. 

81- Conger, M. “Leadership : Learning to share the vision 

oraganizational dynamics”. Winter Vol 19. Issue 3. 2002. 

82- Dimitri Weiss. “Les relations du travail”. Paris. Dunod. 4éme 

édition. 1978. 

83- Elsberned, M. « Theoretical fondations of interactive 

leadership in catholic social teachings ». Loyola University. 

Chicago Retrieved. 2010. 

84- Fairholm, GW. “Values. Leadership: A. Values philosophy 

model”.  International journal f value- based management. Vol 8. 

No .1. PP 65, 77. 1995. 

85- Hobhous, LT. “Social development”. University, Boks, London, 

1996. 

86- Horsfall, A. Governance today “Rising to the challenge of 

raising  quality and achievement of Managers”. London.Learning 

and skills development agency. 2001. 

87- Jean-Luc charron and Sabine Sépari. « Organisation et 

gestion de l’entreprise ». Paris. Dunod. 2éme édition. 2001. 

88- Jean Pierre Citeau. « Gestion des ressources humaines 

principes généraux et cas pratiques ». Paris. 1997. 

140 



89- Kuhnert, K and Lewis, P. “Transactional and transformational 

leadership”. A constructive/ development analysis. Academy of 

Management review. Vol 12. 1987. 

90- Luc Boyer and Noel Equilbey. “Organisation, théorie et 

application”. Paris. Ed d’organisation. 2éme édition. 2008. 

91- Les professeurs de l’Université de la Sorbonne. « Le 

dictionnaire de poche ». Paris. 2éme édition. 2010. 

92- Lakaner Sekioli. « Gestion du personnel ». Canada. Des 

éditions d’organisations. 3éme édition. 1990. 

93- Michael, A, P. « Emotional intellignce and critical thinking 

relationship to transformational leadership ». Unpublished 

doctoral dissertation. University of Phoenix, North Amerca. 2008. 

94- Smith BN. Motagno RV and Kuzmenko TN. “Transformational 

and servant leadership”. Context and contextual comparaisons. 

Journal of leadership and organizational studies. 2004. 

95- Tomey, A, M. “Nursing leadership and management effects 

work environments”. Journal of Nursing Management. 2009. 

96- Wren J,T. “Leader’s champion: in sights on leadership 

through the ages”. The free press. New York. 1995. 

97- Yves-Frederic Livian. “Organisation theories et pratique”. 

Paris. Dunod. 3éme edition. 2005.     

 

 

  

141 



 



ملحق رقم 
) 

1 
 (

یمثل الهیكل
 

  
التنظیمي لمؤسسة
" 

نفطال
:"

 
 

 

 
   

  

DIRECTRICE 

     

     

Agence COM 
Bejaia 

   
     

  
   

 
cellule juridique 

 

 
 

 
secrétariat 

   
     

  
   

 

assistant sûreté 
interne 

 

 
 

 

Rle sécurité 
industrielle 

   
        

 

Centre de 
Distribution  

 

 
 

 

centre de 
distribution CBR 

   

 

Lubrifiants et 
Pneumatiques 

         
 
 
 

 

    

  

 

 

Département 
Informatique 

Dept Finance et 
Comptabilité 

Dept 
Commercial 

 

Dept Admin et Moyens 
Généraux 

Dept Technique et 
Transport 

Sce Systèmes et 
Réseaux 

 

Sce Comptabilité 
Générale Sce Lubrifiant 

  

Sce Ressources 
Humaines 

Sce Etudes et 
Réalisations 

Sce Informatique 
de Gestion 

 

Sce Trésorerie Sce Réseau 
  

Sce Administration Sce Transport 

Sce Couts et 
Budgets 

 

Sce Moyens Généraux 
Sce Maintenance 
Réseau 

Sce Prog Appr 
Distribution 



 



 
 

~	1	~	
 

République Algérienne Démocratique et Populaire 

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

Université Mouloud Mammeri 

Faculté des Science Humain et Social 

Département Psychologie 

Spécialité Gestion des Ressource Humain 

Mme, Melle, Mr,  
 
Dans le cadre de finaliser notre mémoire de fin d’étude et en vu de l’obtention 
de notre master en gestion des ressources humaines et ayant comme thèse « Le 
leadership transformationnel et transactionnel et sa relation avec le 
développement des ressources humaines en ce qui concerne la formation 
professionnelle »  nous nous présentons à vous autant qu’étudiantes avec ce 
questionnaire qui comporte deux parties ; une qui contient des données sur le 
Leadership et la deuxième qui concerne la Formation Professionnel. Veillez 
nous aider en cochant (X) la réponse qui vous convient en toute objectivité. 

 

Merci d’avance pour votre contribution. 

Données personnelles : 
Genre : homme          femme        
-Age : 18-28           29-39            40-50      plus de 50 ans        
-Niveau scolaire : primaire            collège            Lycée         universitaire       
-Statut social : célibataire            marié(e)           divorcé(e)         veuf        
-Expérience professionnelle : moins de 5 ans         de 5 à 10 ans        de 11 à 15 
ans         plus de 15 ans       

Trente-deux descriptions sont listées ci-après ; évaluez, pour chacune d’elle, le 
degré de correspondance avec le caractère de la personne objet du questionnaire.  
Utiliser l’échelle suivante en mettant une crois (x) dans la case qui correspond :   

 

  

    

    
    

 

 

 

 

 

 

Jamais      Rarement           Parfois     Assez souvent         Toujours   

0                      1                        2                    3                              4 
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 0 1 2 3 4 
1-Réexamine les hypothèses critiques appropriées à la maison      

2-Parle de leurs valeurs les plus importantes.      
3-Cherche des perspectives différentes pour résoudre des problèmes      
4-Parle avec optimisme du futur.      
5-Installe de la fierté en moi lors de mon association à lui /ELLE      
6-Parle avec enthousiasme des projets à réaliser.      
7-Insiste sur l’importance d’avoir un fort sens de proposition.      
8-Consacre du temps à la formation et au coaching.      

9-Passe outre ses intérêts personnels aux profils de ceux du groupe.      
10-Il me traite comme un individu à part entière et non pas comme un 
membre du groupe. 

     

11-Agit d’une manière à mériter mon respect.      
12-Prend en considération les conséquences morales et ethniques de ses 
décisions. 

     

13-Affiche un sentiment de puissance et de confiance.      

14-Présente une vision convaincante de l’avenir.      

15-M’incite à aborder les problèmes sous différents angles.      

16-Suggère de nouvelles façons de procéder pour accomplir ma mission.      

17-Souligne l’importance d’avoir un sentiment collectif de la mission.      

18-Est certaine que les objectifs seront atteints.      

19-Considère mes aptitudes différentes des autres      

20-M’aide à développer mes points forts.      
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21-Me fournit une aide en échange de mes efforts.      

22-Evite d’intervenir tant que le problème n’est pas sérieux.      

23-Se focalise sur le non-respect des normes.      

24-Discute en termes précis qui sont responsable de la réalisation des 
objectifs de performances. 

     

25-Attend jusqu’à est-ce que les choses tournent mal avant d’agir.      

26-Explicite ce que l’en perd si l’objectif de performance n’est pas atteint.      

27-Démontre qu’il/elle est un fervent croyant en « Si ce n’est cassé, il ne faut 
pas réparer » 

     

28-Démontre que les problèmes doivent devenir chroniques avant d’agir.      

29-Concentre toute son attention sur le traitement des plaintes.      

30-Garde trace de toutes les erreurs.      

31-Oriente mon attention vers des défaillances pour répondre aux normes.      

32-Exprime sa satisfaction lorsque j’atteints l’objectif.      

 

Données sur la Formation Professionnelle : Veillez cochez (X) dans la 
case qui vous convient. 

1) Avez-vous déjà bénéficié d’une formation professionnelle au sein de cette 
entreprise ? 

          Oui                      Non     

2) Que vous a apporté cette formation ? 

ü Un developpement et une amélioration de  vos capacités actuelles. 
ü Acquérir de nouvelles capacités. 
ü Augmenter la chance d’être promu et d’avancer professionnellement. 
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ü   Vous adapter et faire face au changement professionnel sans résistance. 
ü Acquérir de nouveaux styles comportementaux qui vous ont aidé dans 

votre intégration avec le personnel. 
D’autres propositions : 
……………………………………………………………………….. 

3) Y a-t-il une formation interne au sein de l’entreprise ? 

             Oui                           Non 

4) Qui est responsable de l’exécution de la formation interne au sein de 
l’entreprise ? 

ü Le service des ressources humaines (cellule formation professionnelle) 
ü La direction générale. 
ü Les employés  ayant le plus d’expérience (surtout ceux qui ont bénéficiés 

d’une formation externe) 

D’autres propositions : 

……………………………………………………………………………….. 

5) Est-ce que l’entreprise a beaucoup plus recourt à des formations 
externes ? 

          Oui                       Non  

6) comment l’entreprise  choisit-elle les stagiaires ? 

ü Selon les besoins déterminés par le service  de formation. 
ü A chaque fois que vous demandez une formation à l’extérieure.  
ü S’il-y-a écart entre les capacités de l’employé et les exigences du 

poste. 

    D’autres propositions : 

……………………………………………………………………………………. 

7) Sur quelle base l’entreprise a-t-elle recourt à la 
formation professionnelle ? 

ü Selon les difficultés du poste. 
ü Pour chaque nouvel recrutement, pour une meilleure orientation et 

compréhension  du travail.  
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ü En cas de changement dans le déroulement du travail, tel que 
l’introduction de nouvelles techniques ou de nouvelles méthodes. 

D’autres propositions : 

……………………………………………………………………………. 

8) Selon vous, est ce que la formation professionnelle est nécessaire ? 

    Très nécessaire           Nécessaire          Pas nécessaire        Pas nécessaire 
du tout  

9) Est-ce que la durée de la formation professionnelle dans l’entreprise  
est suffisante ? 

             Oui                    Non 

10) Quel genre de formation avez-vous reçu ? 

Formation théorique          Formation pratique        Les deux en même temps 

11) Qu’avez-vous bénéficié d cette formation professionnelle ? 

ü Le savoir (de nouvelles connaissances théoriques) 
ü Le savoir faire (comment faire face aux professionnelles) 
ü  Le savoir être (comment se comporter avec les autres partenaires de 

travail). 

12) Avez-vous rencontré des difficultés ? 

                 Oui                      Non 

13) En quoi consiste ces difficultés ? 

ü La durée de la formation. 
ü  Moyens de la formation professionnelle 
ü Le contenu de a formation professionnelle 
ü La mentalité des stagiaires  

 

 

Merci. 
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...............................:.................................................الأستاذ  

  .................................................................:الدرجة العلمیة للأستاذ

  ............................................................................: التخصص

  ............................................................................... :الجامعة

  تحیة طیبة و بعد... الأستاذ الفاضل، الأستاذة الفاضلة

القیادة التحویلیة و القیادة التبادلیة و علاقتها " نوان تقوم الباحثتان بإجراء دراسة میدانیة بع

  .للحصول على درجة الماستر في تخصص تسییر الموارد البشریة "بتنمیة الموارد البشریة 

ولجمع البیانات اللازمة و تحقیق أهداف الدراسة قامت الباحثتان بإعداد استبیان یهدف إلى 

  .ة في المؤسسة من طرف القادةالتعرف على كیفیة تنمیة الموارد البشری

  :ثلاثة محاور) 03(لقد تم تقسیم الاستبیان إلى 

  .تضمن بیانات شخصیة :المحور الأول

قیادة التبادلیة و هي بنود أُخِذُت لل بند 12قیادة التحویلیة وللبند  20 تضمن: المحور الثاني

أخذناه من  أطروحة الدكتور و " بَاسْ و أَفُولْیُو " لِـ ) MLQ(متعدد الأبعاد  من مقیاس

علما بأن بدائل الإجابة المستخدمة . فقد تم تكییفهِ فأصبح صادق و ثابت" الطاهر بن تونس"

  .دائما -غالبا          -أحیانا        -نادرا       -إطلاقا  : هي

  .لا –نعم : تضمن بنود خاصة بالتكوین و بدائل الإجابة المستخدمة هي :المحور الثالث

تقدیرا لخبرتكم العلمیة و العملیة، نرجو منكم إبداء وِجْهة نظركم في أبعاد و عبارات و 

  .  في الخانة المناسبة) x(الاستبیان و ذالك بوضع علامة 
  
  
  
  

طالب الماستر                                      

  

 طلب التحكیم

1 



  2ماستر   

 .تسییر الموارد البشریة :تخصصفرع عمل وتنظیم 

  :البحثعنوان 

من خلال البعد المتمثل في  القیادة التحویلیة والتبادلیة و علاقتها بتنمیة الموارد البشریة" -

  ". التكوین

  . بواد عیسي ولایة تیزي وزو "نفطال " في مؤسسة  دراسة میدانیة -

  :ضیة العامةالفر *

الموارد البشریة تنمیة ب توجد علاقة بین نمطي القیادة التحویلیة والقیادة التبادلیة 

  .في مؤسسة نفطال بواد عیسي ولایة تیزي وزو

  :الأولى  الجزئیة الفرضیة*

توجد علاقة طردیة موجبة بین النمط القیادي التحویلي و تنمیة الموارد من خلال 

  .بواد عیسي ولایة تیزي وزو "نفطال"البعد المتمثل في التكوین في مؤسسة 

  :الثانیة  الجزئیةالفرضیة *

توجد علاقة طردیة موجبة بین النمط القیادي التبادلي و تنمیة الموارد البشریة من 

      . بواد عیسي ولایة تیزي وزو "نفطال"خلال البعد المتمثل في التكوین في مؤسسة 

2 



دى ملائمة م  لعبارةا
  العبارة

دى انتماء م
  العبارة للبعد

دى صلاحیة م
  العبارة لغویا

حاجة ب
إلى 
  تعدیل

 تعدیلال
  المقترح

غیر   ملائمة
  ملائمة

غیر   منتمیة
  منتمیة

غیر   صالحة
  صالحة

    

01  

  
02  

تكوین بالمؤسسة ب  قُمتُمْ هل سبق وأن -

  الحالیة؟

  :هل ساهمت عملیة التكوین في تحقیق-

ü   تنمیة وتطویر المهارات ال

 .واكتساب مهارات جدیدة الحالیة
ü    زیادة إمكانیة الترقیة و التقدم

  .الوظیفي

ü  التكیف و التعامل مع التغیرات

الوظیفیة الحاصلة و عدم 

  .مقاومتها

ü اط سلوكیة تساعد اكتساب أنم

 و الموظفین على الاندماج مع

  .تغییر أسلوب العمل

                

03  

04  

  هل هناك تكوین داخلي في المؤسسة؟ -

  

تنفیذ التكوین في من المسؤول عن -

  : المؤسسة

ü  مصلحة إدارة الموارد البشریة

  ).خلیة التكوین(

ü المدیریة العامة.  

ü  تحدیداً (  الموظفین الأكثر خبرة 

الذین تحصوا على تكوین 

  .)خارجي

                

05  

  
06  

هل تعتمد المؤسسة على التكوین -

  الخارجي بدرجة كبیرة؟

  :كیف یتم اختیار المتكونین -

ü التي  تعلى أساس الاحتیاجا

  .تحددها مصلحة التكوین 

ü  الحصول على  كلما طلب العامل
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  .تكوین

ü عدم توافق قدرات الأفراد  في حال

  .لمؤسسةامع متطلبات وظائف 

على أي أساس یتم القیام بالتكوین في -  07

  :المؤسسة

ü  الدرجة الوظیفیة أي كلما كانت

  .الوظیفة أكثر تعقیدا

ü  موظف جدید من أجل توجیهه ال

 .لاستعاب وظیفته

ü أي إدخال  تغییر في الوظیفةال

   .تقنیات و أسالیب جدیدة

                

  هل التكوین في نظرك ضروري؟-  08

 -غیر ضروري -ضروري جداً  -ضروري

  . غیر ضروري تماماً 

                

. هل المدة المخصصة للتكوین كافیة؟-  09

  .لا -نعم
                

ما نوع التكوین الذي تقدمه أكثر -  10

  ؟المؤسسة

ü تكوین نظري  .  

ü تكوین تطبیقي     .  

ü  ًالاثنان معا      .  

                

ماهي جوانب إستفادة العامل من هذا -  11

  :التكوین

ü معارف نظریة جدیدة.  

ü   كیفیة مواجهة مختلف وضعیات

  .العمل

                

12  

  
13  

صعوبات أثناء  هل واجه العمال -

  التكوین؟

  

  :في ماذا تتمثل هذه الصعوبات-

ü  التكوینطول مدة.  

ü  وسائل التكوین.  

ü  محتوي التكوین.   
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  :قائمة المحكمینیمثل ) 4( ملحق رقم 

  التخصص      الأساتذة المحكمین

  فلسفة سیاسیة  حشلاف یونس

  علم الاجتماع عمل وتنظیم  خوجة سمیر

  اتصال وعلاقات عامة  بوجالدة زهرة

  علم النفس عمل وتنظیم  بن لعریبي عادل

  علوم التربیة+ علم النفس  بوطابة فرید

 



Page 1  

Corrélations 
 
[Ensemble_de_données1] D:\Mémoire-(M2)\donées g.sav 

 
Corrélations 

 

 transformationnel formation 
transformationnel      Corrélation de Pearson 

Sig. (bilatérale) N 
1 

 
 

31 

,283 
,123 

31 
formation            Corrélation de Pearson 

Sig. (bilatérale) N 
,283 
,123 

31 

1 
 
 

31 
 
CORRELATIONS 

/VARIABLES=transaction formation 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
/MISSING=PAIRWISE. 
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Page 2  

Corrélations 
 
[Ensemble_de_données1] D:\Mémoire-(M2)\donées g.sav 

 
Corrélations 

 

 transactionnel formation 
transactionnel      Corrélation de Pearson 

Sig. (bilatérale) N 
1 

 
 

31 

,404* 

,024 
31 

formation        Corrélation de Pearson 
Sig. (bilatérale) N 

,404* 

,024 
31 

1 
 
 

31 
 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 
 
 
 
CORRELATIONS 
/VARIABLES=x formation 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
/MISSING=PAIRWISE. 
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Corrélations 
 
 
 
 
[Ensemble_de_données1] D:\Mémoire-(M2)\donées g.sav 
 

Corrélations 
 

 x formation 
x                   Corrélation de Pearson 

Sig. (bilatérale) N 
1 

 
 

31 

,384* 

,033 
31 

formation      Corrélation de Pearson 
Sig. (bilatérale) N 

,384* 

,033 
31 

1 
 
 

31 
 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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