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 كلمة شكر

رادة  نحمد الله الذي أعاننا عمى إنجاز ىذا العمل وتخطي الصعوبات وبث فينا قوّة الصبر وا 

 .العمل لإنجاز ىذا العمل المتواضع

" حديبي سمير"يشرفنا أن نتقدم بأسمى عبارات الشكر والإمتنان والتقدير إلى الأستاذ المشرف 

عمى التشجيعات الجميمة والقيّمة وعمى نصحو وتعميماتو وتخفيفو عنّا ثقل العمل، فنتمنى لك 

يا أستاذنا الصحة والعافية والنجاح في المسار الميني وندعو الله أن يحفظك ولعائمتك وكل 

 .من تعمم دربك ويديك

الذين " عمو زوىير"، "قدور عثمان"، "مجيدر بلال"كما لا نسنى أيضا الأساتذة الأفاضل 

 .قدموا لنا يد المساعدة ولم يبخموا عنا بمعموماتيم ونصائحيم القيّمة لإنجاز ىذا العمل

وىذا دون أن نغفل عن شكر كل أساتذة قسم عمم النفس الذين نكن ليم كل التقدير والإحترام 

 .عمى مدىم لنا يد العون الذىبية التي بفضميا وفضل الله وصمنا لتحقيق ىذا العمل

إلى كل الأعوان في مديرية الحماية المدنية  لولاية تيزي وزو الذين وضعوا تحت تصرفنا كل 

 .الوسائل المتاحة لتحقيق مبتغانا خلال فترة التربص

 .إلى كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد ووقف إلى جانبنا أثناء إنجازنا لمبحث

 .  فشكرا لكم جميعا

  آنية–                                                              سميرة 



 إىـــداء 

 :أىدي ثمرة جيدي إلى

السمسمة الذىبية التي جناحيا دم الأبدية ونور عينييا سمك طريقا إلى قمبي، أمي أغمى ىدية 

لي، والتي طالما وقفت إلى جانبي وفرحت لنجاحي أطال الله في عمرىا وحفظيا، أنا أىواك 

 .ولن أنساك

إلى الذي طالما انتظر من أبنائو ثمرة جيده، أعز شخص أفتخر بحمل اسمو، إلى من عمل 

جاىدا لإرضائي، إلى من تمنى لي النجاح لكي يفتخر بي، والذي أطمب منو أن يسامحني 

 .شقائو وتعبو عمينا، أبي الذي حفظو الله وأطال من عمره دائما لنا

بنتو رادية إلى مجيد : إلى إخوتي بنو عيسى، إلى أخي رزقي وزوجتو زىرة وا  مراد وزوجتو وا 

 .إلى نورالدين، كمال، كريمة، نعيمة. وزوجتو فاطمة وأبناءه يانيس ومايا

إلى كل أصدقائي وزملائي الذين تعرفت عمييم في مشواري الدراسي منذ الإبتدائي إلى 

 .الجامعي والذين قضيت معيم كل حمو ومر

إلى كل الأساتذة والمعممين الذين طوروا قدراتي لكي أكمل دربي في المشوار الدراسي والذين 

 .كانوا وراء نجاحي ووصولي إلى مبتغيا

 .وكل عائمتيا" آنية"كما لا أنسى التي شاركتني في إنجاز ىذا العمل زميمتي 

                                                  سميرة             



 

 إهداء

مذرست الحُاة إلً أمٍ  إلً أعز و أغلً شخص علً قلبٍ،

. الغالُت

. إلً سنذٌ الىحُذ و حبُبٍ الغالٍ إلً أبٍ العزَز

. إلً َنبىع المحبت و قزة عُنٍ أخٍ الىحُذ ماسنُسا

 فاطمت، لُنذة، إلً رفُقاث دربٍ ، و صذَقاحٍ إلً حسعذَج،

. حمامت ولامُت

. إلً مه حقاسمج معها هذا العمل إلً سمُزة

. إلً كل مه مذي لٍ َذ العىن سىاء مه قزَب أو مه بعُذ

. هذٌ هذا العمل المخىاضعأإلُكم جمُعا 
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 ‌أ
 

: مقدمة

حظي موضوع القيادة بأىمية متميزة، وقد عرف الإنسان منذ فجر التاريخ أن الفرق بين 

النجاح والفشل سواء كان في الحروب أو في ميادين الأعمال أو حتى في السياسية يرجع إلى 

جانب كبير إلى مدى توفيق القيادة، إذ أن المنظمات المعاصرة تواجو شبكة من التأثيرات عمى 

مستقبميا ممّا يحتم عمييا تجاوز أدوارىا التقميدية المعمول بيا إلى ممارسة أدوار جديدة أكثر فاعمية 

تؤىميا مستقبلا لبناء ذاتيا التنظيمية ومضاعفة قيم الخدمة العامة، ممّا يستدعي ضرورة وجود 

قيادات ذو خصائص ومعتقدات مختمفة عن خصائص القيادة التقميدية لذاك نجد أن القيادة 

التحويمية أفضل ما توصل إليو عمماء التنظيم كنموذج قيادي يمكن أن تعتمد عميو لصناعة التغيير 

في عصرنا الذي يتميز أساسا بالتذبذب وعدم الاستقرار بالإضافة إلى الفضائح المالية التي غالبا 

. ما تؤثر عمى سمعة المؤسسة وتحطيم معنويات العمال

ليذا جاءت دراستنا لتسمط الضوء عمى القيادة التحويمية وعلاقتيا بدافعية الإنجاز لدى أعوان 

نظري : الحماية المدنية في المديرية العامة لولاية تيزي وزو، وقد قسمنا ىذا البحث إلى جانبين

.  وتطبيقي

الفصل التمييدي لتحديد الإطار العام : يحتوي عمى ثلاثة فصول وىي: الإطار النظري

لإشكالية الدراسة، حيث أدرجنا فيو الإشكالية، وأيضا قمنا بصياغة فرضيات كإجابات مؤقتة 

للأسئمة المطروحة كما أدرجنا فيو أسباب وأىمية وأىداف البحث، إضافة إلى المفاىيم الإجرائية 

. المتعمقة بالبحث وكذا الدراسات السابقة التي تناولت موضوع بحثنا

: أما الفصل الثاني فقد تعرضنا فيو إلى موضوع القيادة التحويمية، والذي قسمناه إلى جزأين

لجزء الأول يتناول القيادة بصفة عامة والذي استيمناه بمفيوم القيادة، أىمية القيادة، أنواع القيادة، 



                                                                                          مقدمة

 

 ‌ب
 

عناصر القيادة، العوامل المؤثرة في القيادة، نظرية القيادة وأخيرا المشاكل والمعوقات التي تواجو 

. القيادة

أما الجزء الثاني فقد خصصناه لمقيادة التحويمية والذي تطرقنا فيو إلى مفيوم القيادة 

التحويمية، أىميتيا، وظائف وميام القائد التحويمي، خصائص القائد التحويمي، وظائف القيادة 

. التحويمية، بالإضافة إلى أبعادىا المختمفة وكذا مختمف التحديات التي تواجييا

: أما الفصل الثالث فقد خصصناه لمتغير دافعية الإنجاز والذي قسمناه بدوره إلى جزأين

الأول خصصناه لمدافعية حيث استيمناه بمفيوم الدافعية، بعض المفاىيم المرتبطة بالدافعية، أىمية 

الدافعية، تصنيف الدوافع، وظائف الدافعية، أبعاد الدوافع وأخيرا النظريات المفسرة لمدافعية والجزء 

الثاني خصص لدافعية الإنجاز الذي استيمناه بمفيوم الدافعية للإنجاز، مكونا الدافعية للإنجاز 

أىمية الدافعية للإنجاز، الخصائص الشخصية للأفراد ذو الإنجاز العالي، النظريات المفسرة لدافعية 

. الإنجاز، قياس دافعية الإنجاز

الفصل الثالث يتمحور حول المنيج المستخدم : أما الجانب التطبيقي فيحتوي عمى فصمين

في ىذه الدراسة، حدود الدراسة، الدراسة الاستطلاعية، تقديم عينة البحث والخصائص التي تتميز 

بيا، أدوات جمع البيانات، كما أدرجنا فيو الأساليب الإحصائية المستعممة في تحميل البيانات 

. المتحصل عمييا

 وخصصنا الفصل الخامس والأخير لعرض وتحميل ومناقشة النتائج، ثم قدمنا استنتاج عام

وقمنا بتقديم بعض الاقتراحات وفي الأخير ختمنا موضوعنا بخاصة لدراستنا ىذه وكذا قائمتي 

.   المراجع والملاحق
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 : إشكالية الدراسة- 1

 شيد المجال الصناعي في الآونة الأخيرة تطورا كبيرا خاصة في مجال تسيير الموارد 

البشرية، حيث أصبحت المنظمات والمؤسسات المختمفة تسعى جاىدة إلى تحقيق مستوى عالي من 

الأداء بتعيين الأفراد المناسبين وتوفير فرص التدريب والتطوير الميني، فالعنصر البشري يعتبر من 

: ، ص1995كوليرات وروي، ). أىم عناصر الإنتاج بحيث يمثل الركيزة الأساسية لأية منظمة

27 .) 

 لذلك نجد أن الإدارات تعمل جاىدة من أجل تييئة مناخ مناسب وجعل العاممين راضين 

عن العمل ويشعرون بالإنتماء إلى المؤسسة أو المنظمة، ولكي تصل ىذه المؤسسات إلى اليدف 

المنشود يجب عمييا إستحداث نظام فعّال وقوي من أجل خمق المقدرة لدييم ودافع يدفع بالعمال إلى 

العمل ويتمثل ىذا النظام في تبني أسموب قيادي مميّز من طرف القادة والرؤساء بإعتبار أن القيادة 

جوىر العممية الإدارية، فيي إحدى الميزات الرئيسية التي يمكن بواسطتيا التمييز بين المنظمات 

تجاىاتيم  الناجحة فيي من أكثر العمميات تأثيرا عمى السموك التنظيمي وعمى دافعية الأفراد وا 

 ( 68: القذافي، د س، ص). النفسية ورضاىم عن العمل

 وعمى غرار باقي أنواع القيادة، ىناك القيادة التحويمية والتي ىي عممية يقوم فييا القائد 

والمرؤوس بدعم كل منيما الآخر لموصول إلى أعمى مستوى من الروح المعنوية والدافعية كما أنيا 

جدّ ضرورية عندما ينظر أو يتطمع القائد إلى الدافع الكامن ويبحث لإشباع الحاجات العميا 

، ص 2006عياصرة، ). لممرؤوسين، وتساىم أيضا في إيقاظ وتنشيط الدافع لدى الأفراد العاممين

 (.70-69: ص

 : ولقد تناول ىذا الموضوع عدة دراسات من بينيا نجد
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التي ىدفت إلى تجنيد الأشخاص المؤىمين  Massi et cooke( 2000)دراسة ماسي وكوك 

للانضمام لمجيش الأمريكي، ومن النتائج التي توصمت إلييا ىي وجود علاقة إرتباطية موجبة بين 

نتاجية العاممين والتزام  الحافز والقيادة التحويمية، كما وجدت علاقة سمبية بين القيادة التبادلية وا 

المجندين وان القادة التحويميين يميمون إلى تمكين وتحفيز العاممين مما أدى إلى زيادة التزام 

المجندين وتحسين أدائيم، بينما عمل القادة التبادليون عمى قمع العاممين وأثر ذلك سمبا عمى 

التي ىدفت إلى التعرف عمى العلاقة  (2006)كما نجد دراسة العازمي . إنتاجيتيم وتحسين أدائيم

بين سيمات القائد التحويمي وتوافر الإبداع الإداري لدى العاممين المدنيين بديوان وزارة الداخمية، 

ومن أىم النتائج التي توصل إلييا الباحث ىي أن أفراد عينة الدراسة يرون بأن خصائص وسيمات 

القيادة التحويمية متوفرة بدرجة كبيرة لدى القيادات المدنية في وزارة الداخمية، كما يرون أن القدرات 

  .(47: ، ص2006عياصرة، ).الإبداعية متوفرة بدرجة كبيرة لدييم

وليذا نجد أن العديد أو معظم الباحثين قد ركزوا كامل اىتماماتيم حول موضوع الدوافع 

فالفرد عبارة عن حمقة تكامل فييا وذلك لما تتسم بو من أىمية أساسية لتوجيو السموك الإنساني، 

عدة عناصر من شأنيا تحقيق ذاتو الاجتماعية، النفسية وخاصة ذاتو المينية التي تعتبر مرآة 

ىذان الأخيران يمثلان حجر الأساس، بحيث أنيما يكونان رغبة الفرد في العمل . عاكسة متأثرة

ويساىمان في دفعو للانجاز وتحقيق الذات قبل التطمع لحاجات أخرى، فالفرد دائما يسعى لنوع من 

الارتياح في العمل حتى يتمكن من المحافظة عمى دافعيتو نحو أي موضوع، خاصة إذا تعمق 

الأمر بالعمل، الذي يعتبر قاعدة لتحقيق الاحتياجات التي يطمح إلييا الفرد لا سيما أن العصر 

الحالي في تطور وتغير مستمرين، وىو بذالك يثير من جية بعض التجدد الإيجابي، لكن من جية 

أخرى يظير عجز أو نقص العوامل التي تكون في داخمية الفرد، وذلك بدييي حسب طبيعة الفرد 

ومستوى طموحو، لكن يبقى من الواجب توفير المحيط والمناخ الأنسب الذي ينمي دافعية الأفراد 
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للإنجاز، ويساىم في إزاحة ىذه البواعث أو الاحتياجات بالخصوص في المجال الميني، ىذا ما 

نجازه   .يؤدي بالعامل إلى نوع من الارتياح النفسي قبل الاجتماع، الذي يحفز أدائو وا 

 :ومن الدراسات التي عالجت موضوع الدافعية للانجاز نجد

بحيث أجرى كل من الباحثين دراسة  NAUKAIME et HALL   1968دراسة نوكيم وىال 

 فرد عينوا بالإدارة المتوسطة في شركة اليواتف والتمغرافات الأمريكية 49عمى عينة تتكون من 

 سنوات ابتداءا من تعيين أفراد العينة بالشركات، وقد استخدما 05 واستمرت ىذه الدراسة 1958

دراستيما  تقنية مقابلات شخصية بحضور الأخصائيين في عمم النفس، ومن النتائج التي توصلا 

إلييا ىي إشباع الحاجات عند بداية العمل يكون بطريقة متسمسمة، عندما تطول مدة الخدمة فإن 

التسمسل في الحاجات لا يبقى في نفس الاتجاه، وعندما يحقق الفرد النجاح في عممو يتطمع لإشباع 

وقد أظير المديرون الناجحون والأقل نجاحا أىمية إشباع . حاجات عميا، ولا ييتم بالحاجات الدنيا

الحاجات المتمثمة في احترام النفس وتحقيق الذات والانجاز وكان اىتماميم ضئيلا بالحاجات 

التي ىدفت إلى الكشف عن نظم الإثابة " كرانزوش"كما نجد أيضا دراسة . الأخرى كالأجر والمأمن

ومن النتائج المتوصل إلييا ىي أن أمن العمل والاىتمام الداخمي . في علاقاتيا بالدافعية في العمل

بالعمل من أىم النتائج المتوصل إلييا ىي أن أمن العمل والاىتمام الداخمي بالعمل من أىم العوامل 

تأثيرا في الدافعية لمعمل، وأن أنظمة الإثابة بالمنظمات تفشل في إشباع الحاجات الأعمى مما يقمل 

                       (. 11: ، ص2003عبد الحميد، ). من الدافعية لمعمل

 : وعمى ضوء ىذا كمو يمكن طرح إشكالية دراستنا عمى النحو التالي

  ودافعية  (التأثير المثالي، الإعتبار الفردي، التحفيز)ىل توجد علاقة بين أبعاد القيادة التحويمية

 الإنجاز لدى أعوان الحماية بولاية تيزي وزو؟ 

 وبالتالي يمكن طرح التساؤلات التالية : 
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ىل توجد علاقة بين بعد التأثير المثالي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية  -

 العامة لولاية تيزي وزو؟ 

ىل توجد علاقة بين بعد الاعتبار الفردي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية  -

 العامة  لولاية تيزي وزو؟ 

ىل توجد علاقة بين بعد التحفيز ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية العامة  -

 لولاية تيزي وزو؟ 

 : ومن ىذه التساؤلات يمكننا صياغة الفرضيات التالية

 : الفرضية العامة- 2

توجد علاقة بين أبعاد القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية  -

 . العامة لولاية تيزي وزو

 : الفرضيات الجزئية- 2-1

   : الجزئية الأولىةالفرضي. 1.1.2

توجد علاقة بين بعد التأثير المثالي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية العامة  -

 لولاية تيزي وزو؟ 

 : الجزئية الثانيةةالفرضي. 2.1.2

توجد علاقة بين بعد الاعتبار الفردي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية  -

 العامة  لولاية تيزي وزو؟ 

 : الجزئية الثالثةةالفرضي. 3.1.2

توجد علاقة بين بعد التحفيز ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية العامة لولاية  -

 تيزي وزو؟ 
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 : أسباب إختيار الموضوع- 3

 . إن الشيء الذي دفعنا إلى تناول موضوعنا ىذا أنو موضوع حديث وجدير بالإىتمام -

 . إثراء الرصيد المكتبي بموضوعات جديدة -

 . محاولتنا لإفادة المؤسسات بالمعمومات والنتائج التي سنتوصل إلييا -

 : أهداف الدرلسة- 4

 :  نيدف من خلال بحثنا ىذا إلى ما يمي

  محاولة الكشف عما إذا كانت ىناك علاقة بين القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز لدى أعوان

 الحماية المدنية لولاية تيزي وزو 

  محاولة الكشف عن العلاقة الموجودة بين خاصية التأثير المثالي، الإعتبار الفردي والتحفيز مع

 .  دافعية الإنجاز

 : أهمية الدراسة- 5

 إن لدراستنا أىمية قصوى من الناحية العممية والعممية، فمن الناحية العممية تعمل عمى إثراء 

البحث العممي بمختمف المعمومات عمى أسس وأبعاد القيادة بصفة عامة، والقيادة التحويمية بصفة 

خاصة كما تكشف عن أىميتيا القصوى ودورىا الكبير في التأثير عمى مستوى المنظمة، وكذلك 

 . حول علاقتيا بدافعية الإنجاز التي يستعمميا القائد لتحقيق الأىداف

 أما من الناحية العممية فإن أىميتيا تبرز في إستفادة المؤسسة، بما توصمنا إليو من نتائج 

مكانية إعتمادىا كمرجع لإختيار الاستراتيجيات المناسبة لتنفيذ الخطة التي توضع لتحقيق أىداف  وا 

 . المنظمة من خلال النتائج المتحصل عمييا ووضع بعض الإقتراحات العممية المناسبة لذلك
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 : تحديد المفاهيم إجرائيا- 6

 ". ىي تأثير القائد في أفراد الجماعة بيدف وضع أىداف المنظمة ثم تحقيقيا ":القيادة- 6-1

القائد التحويمي ىو القائد الذي يستطيع إحداث تغيير أو تحول في  ":القيادة التحويمية- 6-2

 ". المؤسسة التي يتولى مسؤوليتيا من وضعية إلى وضعية أحسن

ىي القوة التي تحرك الفرد نحو أداء عمل ما وىي الدرجة التي يحصل عمييا  ":الدافعية- 6-3

 ". الفرد في مقياس الدافعية

ىي إندفاع أفراد الحماية المدنية ورغبتيم في القيام بعمل ما من أجل  ":الدافعية للإنجاز- 6-4

شباع الرغبات والحاجات الضرورية والأساسية  ". تحقيق الأىداف وا 

 : الدراسات السابقة- 7

 : الدراسات التي تناولت القيادة التحويمية- 7-1

 : الدراسات بالمغة الأجنبية- 7-1-1

 : (د س) Conners و  Carmick, Bernetteدراسة كونيرس، كرمك، بيرنيت - أ

نتاجو، وتكونت  باختبار العلاقة بين القيادة التحويمية والإجرائية وبين مخرجات المعمم وا 

 معمما تم اختيارىم عشوائيا من المدارس الثانوية واستخداميم، نمط القيادة 12عينة الدراسة من 

 وكانت نتائج ىذه الدراسة قد أشارت إلى أن المعممين لا يميزون Maherمتعدد الأبعاد الذي طوره 

، وقد عرف الباحثون ذلك في (العممياتية)بين أسموب القيادة التحويمية وأسموب القيادة الإجرائية 

التشابك بين النمطين وقد أشارت النتائج أيضا إلى أن المعممين لا يميزون بين المثيرات الفكرية 

والكاريزماتية ودافع الإليام، وأيضا كان من نتائجيا إرتباط القيادة التحويمية إيجابيا بإنتاجية المعمم، 

 (. 33:عياصرة، مرجع سبق ذكره، ص)مخرجاتو وجيوده الإضافية ودافعيتو عن العمل 

 



 الإطار العام للإشكالية :                                                         الفصل التمييدي

 

10 
 

 : تعقيب عمى الدراسة

 من الدراسات التي تناولت موضوع القيادة Conners و Bernette ،Carnick تعد دراسة 

التحويمية والإجرائية التي تطرقنا بدورنا إلييا في ىذا البحث غير أن ىذه الدراسة تناولت نوعين من 

 و Bernette ،Carnickالقيادة ألا وىي القيادة التحويمية والقيادة الإجرائية، وفيما يخص نتائج دراسة 

Conners والتي مفادىا أن المعممين لا يميزون بين أسموب القيادة التحويمية وأسموب القيادة 

الإجرائية وىي نتيجة رغم مصداقيتيا إلا أنّيا تبقى محل بحث وما تفسر عنو نتائج دراسات أخرى 

 . في المستقبل إن وجدت

 Lucks( 2002 :)دراسة لوكس  - ب

 بدراسة بين القيادة التحويمية في المدارس العامة في مدينة نيويورك وبين دافعية Lucksقام 

المعممين الأصميين في تمك المدارس ولتحديد أي مدى يمكن لمقيادة التحويمية أن تؤثر في الدافعية 

وبشكل أدق، وقد اختبر ىذا البحث الفرضية القائمة أنو كمما اتجو القائد نحو القيادة التحويمية كمما 

 1080 في Eull timeازدادت دافعية المعممين، ولقد تكونت عينة البحث من المعممين الأصميين 

مدرسة من مدارس مدينة نيويورك وأشارت نتائج ىذه الدراسة إلى أنو لا يوجد دليل عمى أن القيادة 

التحويمية ذات أثر عمى دافعية المعممين في مدارس المدينة وبذلك تم رفض الفرضية الصفرية 

، كما "كمما اتجو القائد نحو القيادة التحويمية كمما ازدادت دافعية المعممين لمعمل"لمبحث القائمة بأنو 

بينت النتائج أيضا أن القائد التحويمي لا يختمف عن غيره من القادة الذين يستخدمون أنماط قيادية 

 . أخرى في التأثير عمى دافعية المعممين نحو العمل

 :تعقيب عمى الدراسة

 من بين الدراسات التي تناولت موضوع القيادة التحويمية والتي تناولناىا  Lucks تعد دراسة 

أيضا في يحثنا ىذا بحيث تعد من نقاط التشابو بين دراسة لوكس والدراسة التي نحن بصدد 
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 التي مفادىا عدم وجود تأثير عمى القيادة التحويمية في Lucksوفيما يخص نتائج دراسة . إنجازىا

 . دافعية المعممين في مدارس مدينة نيويورك وىي نتيجة تبقى دائما محل بحث

تأثير القيادة التحويمية عمى أداء  "Schaubrek et al( 2007:)دراسة سكوبروك وآخرون - ج

 ". الفريق

حول تأثير القيادة التحويمية عمى أداء الفريق  (2007)أعد سكوبروك وزملاءه دراسة عام 

ستيدفت الدراسة فحص العلاقة بين سموك القيادة التحويمية والأداء الجماعي في  فريق  (218)وا 

وقد . عمل في مجال الخدمات المالية لفروع بنك تجاري في الولايات المتحدة الأمريكية وىونغ كونغ

 : كشفت الدراسة عن أىم النتائج التالية

 أن القيادة التحويمية قد أثرت في أداء الفريق من خلال التأثير غير المباشر لفعالية الفريق  -

إن تأثير القيادة التحويمية عمى فعالية الفريق تتأثر بطرق غير مباشرة بقوة المسافة  -

والسيطرة الجماعية لمفريق أي أنو كمما زادت المسافة وزادت السيطرة لمقيادات التحويمية 

 . عمى فعالية الفريق

تم دعم الفرضية التي يستند إلييا ىذا النموذج من خلال البيانات التي جمعيا من الو م أ  -

ومن ىونع كونغ والتي تقترح تشابو التحول في وظيفة فرق العمل في الشرق والغرب عمى 

 . السواء وتمقي الضوء عمى أىمية قيم فريق العمل في سموك القيادة التحويمية

 التعقيب عمى الدراسة : 

 من بين الدراسات التي تناولت موضوع القيادة التحويمية والتي Schaubrekتعد دراسة 

تطرقنا بدورنا إلييا في بحثنا ىذا إن ىذه الدراسة تختمف عن دراستنا في المتغير الثاني بحيث أنيا 

إستيدفت أداء الفريق ونحن إستيدفنا دافعية الإنجاز وكذلك ىناك إختلاف في طبيعة العينة وقد 

تمحورت نتائج ىذه الدراسة في أن القيادة التحويمية قد أثرت في أداء الفريق من خلال التأثير غير 
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المباشر لفعالية الفريق، وكذلك القيادة التحويمية تتأثر بطرق غير مباشرة بقوة المسافة، والسيطرة 

 .   الجماعية لمفريق

 : الدراسات بالمغة العربية- 7-1-2

مدى ممارسة القيادات الأكاديمية في الجامعات السعودية لمقيادة  "(:2001)دراسة الغامدي  - أ

 ". التحويمية

 أجريت ىذه الدراسة في مؤسسات التعميم العالي العربية بعنوان مدى ممارسة القيادات 

الأكاديمية في الجامعات السعودية لمقيادة التحويمية وفقا لمعناصر الأربعة التي حددىا باس وأفوليو 

(1992 )Bass et Avolio والتي ىدفت إلى تعرف مدى تمتع ىذه القيادات بخصائص القائد ،

وما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة  (Ticky et Devenna)التحويمي التي حددىا تيكي وديفانا 

الجامعة والتخصص والوظيفة في تمتع القيادات الأكاديمية بعناصر : إحصائية تعزى لمتغيرات

 . وخصائص القيادة التحويمية

 وتكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء ىيئة التدريس الذكور في الجامعات السعودية 

عضوا  (2912)حيث بمغ عددىم  (2000/2001)وذلك خلال الفصل الدراسي لمعام الجامعي 

ولجمع بيانات الدراسة طور الباحث إستبانة لقياس عناصر وخصائص القائد التحويمي، وأظيرت 

نتائج الدراسة أن خصائص وعناصر القيادة التحويمية لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات 

السعودية متوسطة المستوى، كما وجدت فروق ذات دلالة إحصائية في عناصر القيادة التحويمية 

تعزى لمتغير الوظيفة، ولا توجد فروق دالة إحصائيا في لوك القائد التحويمي تعزى لمتغير الجامعة 

والتخصص، كما أظيرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية فيما يتعمق بخصائص القائد 

 . التحويمي يمكن أن تعزى لمتغير الجامعة
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 : تعقيب عمى الدراسة

 إن دراسة الغامدي من أبرز الدراسات التي تناولت موضوع القيادة التحويمية وىذا ما تتشابو 

فيو دراستنا، حيث أشارت إلى أن خصائص وعناصر القيادة التحويمية لدى القيادات الأكاديمية في 

الجامعات السعودية متوسطة، كما توصل إلى عدم وجود فروق دالة إحصائيا في سموك القائد 

 .التحويمي تعزى بمتغير الجامعة والتخصص، ولكن تبقى دائما ىذه النتائج نسبية وغير مطمقة

القيادة التحويمية لدى مديري المدارس الثانوية في المممكة العربية : "(2005)دراسة العنزي  - ب

 " السعودية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لمعمّمييم

لقد أجرى العنزي دراسة بعنوان القيادة التحويمية لدى مديري المدارس الثانوية في المممكة 

العربية السعودية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لمعمّمييم، وىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مستوى 

السموك القيادي التحويمي لمديري المدارس الثانوية السعودية، وتعرف علاقة ىذا السموك بالأداء 

الوظيفي لممعمّمين، والكشف عن الفروق بين ىذا المستوى ومستوى السموك القيادي التحويمي 

المرغوب في ممارستو من قبميم، وتوضيح ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في 

التخصص : مستوى السموك القيادي التحويمي لمديري المدارس الثانوية السعودية تعزى بمتغيرات

ختلاف المنطقة التعميمية، كما ىدفت الدراسة إلى تصميم برنامج يطور من مستوى  والخبرة وا 

 . السموك القيادي التحويمي لمديري المدارس الثانوية السعودية

ولتحقيق أىداف الدراسة تم تطور أداة لقياس مستوى السموك القيادي التحويمي لمديري 

ختلاف المنطقة التعميمية، كما : المدارس الثانوية السعودية تعزى لمتغيرات التخصص، والخبرة، وا 

( 83)ىدفت الدراسة إلى تصميم برنامج يطور من مستوى السموك القيادي التحويمي تكونت من 

التأثير المثالي، والإستثارة الفكرية، والإعتبارية الفردية : أبعاد أساسية ىي (5)فقرة، وزعت عمى 

والتمكين والتغيير، وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة وثباتيا، ولمتعرف عمى مستوى الأداء 
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الوظيفي لممعممين، ثم الإعتماد عمى تقييمات مديري المدارس الثانوية والمشرفين التربويين، حسب 

 . نموذج تقييم الأداء الوظيفي لممعممين والمعد من قبل وزارة المعارف السعودية

وقد شممت الدراسة جميع المدارس الثانوية في أربع مناطق تعميمية، حيث بمغ عددىم 

، وكانت حصيمة الاستبيانات التي (2004/2005)مدير مدرسة ثانوية خلال العام الدراسي  (191)

مدير مدرسة ثانوية، وبنسبة  (145)تم جمعيا والقابمة لمتحميل الإحصائي ممثمة لاستجابات 

من مجتمع الدراسة، كما تم اختيار عينة عشوائية من مجتمع المعممين التابعين لممناطق  (76%)

من مجموع المعممين في المناطق التي  (%22)معمما بنسبة  (764)التعميمية نفسيا، بمغ حجميا 

 . أجريت فييا الدراسة

وكشفت نتائج الدراسة عن انخفاض مستوى السموك القيادي التحويمي لمديري المدارس 

الثانوية السعودية، وفي جميع الأبعاد التي شممتيا الدراسة، فالفروق بين المتوسط الحسابي لدرجاتيم 

، كما تبين عدم وجود (a=0,05)والمتوسط النظرية لأداة الدراسة دال إحصائيا عند مستوى الدلالة 

فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى السموك القيادي التحويمي لمديري المدارس الثانوية يمكن أن 

 . تعزى بمتغيرات التخصص، والخبرة، واختلاف المنطقة التعميمية

كما كشفت نتائج الدراسة عن انخفاض مستوى الأداء الوظيفي لممعممين، وعدم وجود 

علاقة إرتباطية دالة إحصائيا بين ىذا المستوى والمستوى العام لمسموك القيادي التحويمي لمديري 

المدارس الثانوية السعودية، عرضت صيغتو الأولية عمى مجموعة من الأساتذة بالجامعات 

الأردنية، بيدف إثراء مضامينو ومحتوياتو بحيث اشتممت الصيغة النيائية لبرنامج التطوير المقترح 

 : مفردة موزعة عمى خمسة أبعاد أساسية ىي (89)موضوعا، و (21)ىدفا،  (21)عمى 
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التأثير المثالي، والإستثارة الفكرية، والإعتبارية الفردية والتمكين والتغيير، ويتطمب تفعيل 

ساعة عممية، وبواقع خمسة أيام تطويرية  (45)ساعة نظرية، و (57)ساعة، منيا  (102)البرنامج 

 . في الأسبوع الواحد

 : تعقيب عمى الدراسة

 تناولت ىذه الدراسة موضوع القيادة التحويمية وىذه ىي نقطة التشابو مع الدراسة التي نحن 

بصدد القيام بيا، بحيث قام ىذا الباحث بدراسة مقارنة بين مدراء المدارس الثانوية ومعممي تمك 

وقد تمحورت نتائج ىذه الدراسة . المدارس من نفس المناطق التعميمية، وىذا عكس دراستنا الحالية

في انخفاض مستوى السموك القيادي التحويمي لمديري المدارس الثانوية، وىذه النتيجة رغم 

 . مصداقيتيا تبقى محل بحث وما تنتج عنو دراسات في المستقبل

 : الدراسات التي تناولت دافعية الإنجاز- 7-2

 : الدراسات بالمغة الأجنبية- 7-2-1

 Veroff( 1985 :) و   Smithدراسة فيروف، سميث  - أ

 بدراسة الفروق العمرية في بعض الدوافع باستخدام أسموب Veroff و  Smithقام كل من 

أنثى بأمريكا ويتراوح مدى  (1304)ذكر و (960)المقابلات المقننة وتكونت عينة الدراسة من 

سنة  (21)سنة إلى ما يزيد عن السبعين، وقد كشفت نتائج العينة من  (21)العمر لأفراد العينة من 

إلى ما يزيد عن السبعين، وقد كشفت نتائج الدراسة عن عدم وجود فروق عمرية في الدافع للإنجاز 

لدى الذكور في حين يقل الدافع للإنجاز والإنتماء مع العمر لدى الإناث وعزا الباحثان ذلك إلى 

 (55:شوقي عبد الحميد، د س، ص). الفروق بين الجنسين في دورة الحياة
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 : تعقيب عمى الدراسة

 تعتبر ىذه الدراسة من أبرز الدراسات التي تناولت موضوع دافعية الإنجاز، والتي تطرقنا 

بدورنا إلييا في ىذا البحث، حيث قاما بدراسة مقارنة بين الذكور والإناث وىنا يكمن الإختلاف بين 

 كشفت عن عدم وجود فروق عمرية في Veroff و  Smithالدراستين وفيما يخص نتائج دراسة 

الدافع للإنجاز لدى الذكور في حين يقل الدافع للإنجاز والإنتماء مع العمر لدى الإناث وذلك 

 . نتيجة الفروق بين الجنسين في دورة الحياة

 : Mayoدراسة ما يو  - ب

 بدراسة مسألة الحوافز من خلال مفيوم العلاقات الإنسانية ووجد أنيا تمعب  Mayoقام 

عاملات بأجر جديد وفي غرفة  (06)دورا كبيرا في تحفيز العمال، وتمثمت عينة ىذه الدراسة في 

خاصة لبضعة أسابيع وتمت مكافأتين بأجر جديد، وفي إحدى مراحل الدراسة أعيدت لين شروط 

العمل الأولية من ساعات العمل الكاممة وتجنبت الإمتيازات التي كن حصمن عمييا وفي المرحمة 

ومن النتائج التي توصمت إليو الدراسة وجود زيادة في . الأخيرة أرجعين إلى دوام عممين العادي

 . الإنتاج بصورة دائمة إلا أنو لا يرجع إلى الحوافز بل تتدخل العلاقات الإنسانية

 : تعقيب عمى الدراسة

 تعتبر دراسة إلتن مايو من الدراسات التي تناولت موضوع دافعية الإنجاز وىذا ما تتشابو 

بو مع دراستنا، لكن الباحث في ىذه الدراسة ركز عمى الحوافز من خلال مفيوم العلاقات الإنسانية 

ومدى تأثيره عمى دافعية الإنجاز بعكس بحثنا ىذا الذي يركز عمى النمط القيادي التحويمي وتأثيره 

 . عمى دافعية الإنجاز وىنا تكمن نقطة الاختلاف
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 : الدراسات بالمغة العربية- 7-2-2

 (: 1984)دراسة محمد المري  - أ

قام محمد المري بدراسة بيدف التعرف عمى مستوى الدافع للإنجاز بين الجنسين من خلال 

( 354)لدى الأطفال والراشدين، ولقد تكونت العينة من " مقياس اختبار الدافع للإنجاز"تطبيق 

ومن أىم النتائج المتوصل إلييا أنو . طالب وطالبة في الصف الأول ثانوي بجميورية مصر العربية

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجنسين في مستوى الدافع للإنجاز، حيث كان متوسط 

درجات الطالبات أعمى من مستوى درجات الطلاب، أي متوسط درجات البنات يتفوقن عمى البنين 

 ". اختبار تحميل التباين"في مستوى الدافع للإنجاز 

 : تعقيب عمى الدراسة

 إن دراسة محمد المري من أىم الدراسات التي أقيمت حول موضوع الدافعية للإنجاز وىذه 

النقطة التي تتشابو فييا مع دراستنا الحالية بحيث قام ىذا الأخير بدراسة مقارنة بين الجنسين 

 . وىنا نمتمس نقطة الإختلاف مع دراستنا الحالية. بيدف التعرف عمى مستوى الدافع للإنجاز

 (: 1993)دراسة ميمونة الصومالي  - ب

قامت ميمونة الصومالي بدراستيا لمكشف عن الدافعية للإنجاز لدى تلاميذ الصفين 

الخامس والسادس ابتدائي في مدينة الرياض وعلاقتيا ببعض أساليب التنشئة الاجتماعية، وتمثمت 

ومن النتائج . عينة الدراسة في تلاميذ الصفين الخامس والسادس ابتدائي في مدارس مدينة الرياض

التي تحصمت عمييا ىي وجود اختلاف في درجة الدافع للإنجاز لدى الإناث باختلاف مستوى 

السواء المنخفض، كما أوضحت ىذه الدراسة اختلاف درجة الدافع للإنجاز لدى الإناث باختلاف 

مستوى التسمط الميني، كما تدركو الإناث، فبنات الأميات ذوي التسمط المرتفع أفضل من بنات 

  (.8:، ص2000خميفة، )الأميات ذوي التسمط المنخفض 
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 : تعقيب عمى الدراسة
 قامت الباحثة بدراسة مقارنة حول الدافعية للإنجاز لدى التلاميذ الصفين الخامس والسادس 

إبتدائي في مدينة الرياض وعلاقتيا ببعض أساليب التنشئة الاجتماعية وىي شبيية بالدراسة الحالية 

في متغير دافعية الإنجاز، ويكمن الاختلاف في طبيعة العينة ونقاط المقارنة في دافعيتيم للإنجاز 

غير أن الباحثة لم توضح المقاييس التي طبقتيا عمى أفراد العينة بالإضافة إلى البيانات الإحصائية 

 . المستعممة

 (: 2002)دراسة إبراهيم شوقي عبد الحميد - ج
 قام إبراىيم شوقي عبد الحميد بدراسة بيدف الكشف عن الدافعية للإنجاز لدى الموظفين 

( 178)المكتسبين وعلاقتيا بكل من توكيد الذات وبعض المتغيرات الديمغرافية، وتمثمت الدراسة في 

موظفة واستخدام معيم أسموب المقابمة المقننة وأداتين لقياس دافعية الإنتاج وتوكيد  (62)موظفا و 

الذات وتمثمت أىم النتائج المتوصل إلييا في أن دافعية الإنجاز لدى الرجل تزداد مع ارتفاع مستوى 

توكيد الذات وتقدمو في العمل في حين لا علاقة بين دافعية المرأة للإنجاز وكل من توكيد الذات 

والعمر وتزداد ىذه الدافعية لدى الجنسين مع ارتفاع التعميم ويبدو ظاىريا أن المرأة العاممة أقل 

ن كان تعميميا جامعيا : ص- ، ص2007زاهي، ). دافعية للإنجاز من الرجل ولكن تزور الفروق وا 

103-104 .) 

 : تعقيب عمى الدراسة
 قام إبراىيم شوقي عبد الحميد بدراسة مقارنة حول الدافعية للإنجاز لدى الموظفين المكتبيين 

وعلاقتيا بتوكيد الذات وبعض المتغيرات الديمغرافية وىي شبيية بالدراسة الحالية في متغير دافعية 
الإنجاز ويكمن الإختلاف في طبيعة العينة ونقاط المقارنة في دافعيتيم للإنجاز غير أن الباحث في 

ىذه الدراسة لم يقم بتقديم العوامل والأسباب المؤدية بالمرأة العاممة في المكتبة لأن تكون لدييا 
 .  دافعية أقل من الرجل كما لم توضح البيانات
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 : تمييد الفصل

 إف المؤسسات الصناعية والخدماتية تحتاج وتستمزـ ضرورة وجود نوع مثالي مف القيادة 

وذلؾ بيدؼ سيرىا الحسف والقضاء عمى كؿ المشاكؿ التي تعيقيا، فنجد أف القيادة التحويمية ىو 

النوع الأنسب نظرا لكوف القائد التحويمي يعطي الفرصة للآخريف لممارسة القيادة ما يؤدي إلى 

 . انعداـ المشاكؿ والتفاىـ بيف العماؿ والرؤساء مما يسيؿ السير الجيد والربح الوفير ليذه المؤسسات
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 : القيادة: أولا

يعتبر موضوع القيادة مف أىـ مبادئ العموـ الإنسانية ذات الطبيعة الإدارية، بالرغـ مف تعدد 

البحوث ودراسات في ىذا الموضوع، إلى أنو لـ يستقر رأي العمماء والباحثيف في مجاؿ الإدارة عمى 

مفيوـ القيادة، القيادة : وضع تعريؼ جامع لمفيوـ القيادة، وتطرقنا نحف بدورنا إلى العناصر التالية

والمفاىيـ المتدخمة معيا، أىميتيا وأنواعيا وعناصرىا بالإضافة إلى العوامؿ المؤثرة فييا ونظريتيا 

 .وأخيرا المشاكؿ والمعوقات التي تواجييا

 : مفيوم القيادة -1

 : لغة -1-1

القيادة مشتقة مف قاد، يقود، قود أي يقود الدابة مف أماميا ويسوقيا مف خمفيا، فالقود مف "

 (. 315: ، ص2000ابن منظور، )"  الأماـ والسوؽ مف الخمؼ ومنيا الانقياد بمعنى الخضوع

 : إصطلاحا -1-2

القيادة ىي القدرة عمى التأثير في سموؾ أفراد الجماعة وتنسيؽ جيودىـ وتوجيييـ لبموغ "

الغايات المنشودة، فالقيادة ليست مجرد إصدار أوامر والتأكيد عمى تنفيذىا، بؿ ىي تحفيز الأفراد 

ثارة حماسيـ ليبذلوا أقصى جيودىـ سعد الدين )".عمى العمؿ وتنمية روح الجماعة فيما بينيـ وا 

 (. 86: ، ص2000محمد، 

  تعريف ليكرت رونيس(Likert . R :) 

القيادة ىي قدرة الفرد في التأثير عمى شخص أو مجموعة، وتوجيييـ مف أجؿ كسب "

". تعاونيـ وحفزىـ عمى العمؿ بأعمى درجة مف الكفاية في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة

(Likert R, 1983, p :3.) 
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 القيادة ىي عممية تحريؾ الناس نحو اليدؼ ":تعريف طارق السويدان" 

وبيذا التعريؼ تتكوف مف ثلبث عناصر، وجود مف يحرؾ الناس، وجود مجموعة مف 

في  (Bruns)الأفراد، ووجود قائد يجعؿ ذلؾ في قوالب عممية تؤثر في الناس، ويقوؿ برنس 

فيصل عمر باسّراحيل )". ىي أكثر الظواىر عمى الأرض وضوحا وأقميا إدراكا:"موضػػوع القيادة 

 ( 44-43: ، ص ص2003وآخرون، 

ويعتبر السممي القيادة محدد ىاـ لمسموؾ التنظيمي، وىو يتبنى معنى الريادة في مفاىيـ 

عطاء المثؿ والقدرة والتحفيز  القيادة الحديثة، أي تأثير القائد في تابعيو بالإقناع والتوجيو وا 

الإيجابي، وينيي عف الضغط والإجبار والتخويؼ الذي يمارسو بعض المسؤوليف رغبة في تحقيؽ 

انصياغ العامميف لتوجيياتيـ ليذا يمكف اعتبار القيادة عممية إنسانية، فكرية، تعتمد عمى التوجيو 

والتأثير مف اجؿ تحفيز العامميف وتمكينيـ مف تحقيؽ أىداؼ المنظمة، باستثمار الفرص المتاحة 

 ( 526: ، ص2002عمي السممي، ). والتعامؿ الإيجابي مع المخاطر والميددات المحيطة

  :القيادة والمفاىيم المتداخمة معيا- 2

 ىناؾ بعض المفاىيـ المتداخمة مع مفيوـ القيادة، ولكنيا تختمؼ عنيا كثيرا سواء مف حيث 

 : الوظيفة أو مف حيث المياـ التي تقوـ بيا وفيما يمي عرض لأىـ المفاىيـ

 : القيادة والزعامة- 2-1

مجموعة الخصاؿ الزعامية أو الكاريزمية في شخصية القػائد والتي :" تعرؼ الزعامة بأنيا

تمكنو مف التأثير البالغ عمى تابعيو، وتحقيؽ أىدافو بواسطتيـ عف رضا وطيب خاطر مف جانبيـ، 

 ( 18: سميرة صالحي، د س، ص)". وعف إقتناع بأنيا أىدافيـ الخاصة

 يتضح لنا مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف الزعامة شكؿ مف أشكاؿ القيادة وأف كؿ ما يميزىا 

عف القيادة يتمثؿ في ذلؾ القدر البالغ مف التأثير الذي يمارسو الزعيـ عمى تابعييف اعتمادا عمى 
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تأثيره الشخصي، وقدرتو عمى إقناعيـ بأداء ما يطمبو منيـ بغرض النظر عف المنطمؽ أو المبرر 

 . لذلؾ

 :القيادة والإدارة- 2-2

 لموىمة الأولى قد يبدوا أف القيادة والإدارة اسماف يدلاف عمى نفس الشيء، غير أف ىذا 

الإعتقاد غير سميـ، إذ أف القيادة جزء منيـ مف الغدارة، كما أف ىناؾ تداخؿ بينيـ فالقيادة تعتبر 

إحدى مكونات الإدارة بما أنيا تضـ عدة عناصر ووظائؼ إدارية كالتخطيط، التنفيذ، الرقابة 

والمتابعة، التنظيـ، التنسيؽ والتسيير، كما أف ىذا التداخؿ يأتي في سياؽ التشابو في الأداء، حيث 

أف كؿ منيما يشير إلى تنظيـ النشاط الجماعي لتحقيؽ أىداؼ معينة، وزيادة عمى ىذا فإف نجاح 

الغدارة متوقؼ عمى طبيعة القيادة ولذلؾ فإف حاجة الإدارة إلى القادة أو الرؤساء أو الأكفاء ذوي 

  (22:عبد العزيز زواتني، د س، ص).  العمـ والإبداع، ضرورة ممحة لتحقيؽ أىدافو

 فالعلبقة بيف الإدارة والقيادة ليست علبقة العاـ والخاص، ولكف بطبيعة ما يعني كؿ واحد 

منيما، فالغدارة تيتـ بدرجة كبيرة بالسياسات والإجراءات والبناء التنظيمي، في حيف تعني القيادة 

بالعلبقات الشخصية بيف الرؤساء والمرؤوسيف، لأف الإدارة تتصؿ بالجوانب الفنية والتنظيمية في 

عبد العزيز زواتني، مرجع سابق، ) .المؤسسة في حيف القيادة تختص بالجوانب الإنسانية فييا

 ( 22:ص

 وعمى ىذا الأساس يجب التفرقة بيف الإدارة أو الإداري مف جية وبيف القائد مف جية أخرى 

 : عمى النحو التالي

  أف القائد شخص يتوفر عمى قدر مف التأثير الشخصي بالسمطة غير الرسمية عمى عدد مف

 .الأفراد تجعمو قادرا عمى توحيد سموؾ ىؤلاء الأفراد
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  أف المدير ىو ذلؾ الشخص المعيف مف قبؿ سمطة أعمى، لقيادة وتوجيو مجموعة مف الأفراد

نحو تنفيذ ىدؼ معيف، ويتوفر لديو بحكـ موقعو الرسمي قدر مف السمطة الرسمية تعطيو حؽ 

 ( 377: ، ص2000محمد رفعت، ). إصدار الأوامر والتوجييات الممزمة للؤفراد

  ،الإدارة بالنسبة لرجؿ الإدارة تعني ما يتعمؽ بالجوانب التنفيذية التي توفر الظروؼ المناسبة

الإمكانيات البشرية اللبزمة أما القيادة فتطمب مف يقوـ بيا أكبر مف ذلؾ، فلببد لو مف الإبداع 

 .  والتخطيط والتصور وأف يدرؾ الأىداؼ والاستراتيجيات المستقبمية

كلبىما في الحقيقة ميـ، فالقيادة وحدىا تجعمنا نعيش في عمـ المستقبؿ والعلبقات والإنجازات 

التي بدونيا لا يمكننا الإستمرار، والغدارة تجعمنا نبتعد عف الأىداؼ البعيدة والصور الكمية 

والربط بالقيـ والمبادئ وقد ننسى كذلؾ العلبقات الإنسانية في خضـ الإىتماـ بالإنجاز وىو ما 

 :يظير لنا في الجدوؿ التالي

 . يبيف الفرؽ بيف القيادة والإدارة: (1) جدوؿ 

 

 

 القيادة

تركز عمى العلبقات الإنسانية وتيتـ بالمستقبؿ ومف ىنا تحرص 

عمى التأكد مف عدـ الخوض إلا في الميـ مف الأمور وتيتـ 

بالرؤية والتوجييات الإستراتيجية وتمارس القدوة والتدريب 

 . وقضاء الأوقات الطويمة مع الأتباع والإىتماـ بيـ كبشر

 الإدارة

تركز عمى الإنجاز والأداء في الوقت الحاضر، ومف ىنا فيي 

تقاف الأداء والإىتماـ  تركز عمى المعايير وحؿ المشكلبت وا 

ستعماؿ السمطة  . بالموائح والنظـ وا 

                     

 (92:عبد العزيز زواتني، نفس المرجع السابق، ص): المصدر



 القيادة التحويمية :                                                                 الفصؿ الثاني

 

26 
 

 : القيادة والرئاسة- 2-3

رغـ وجود خمط بيف مفيوـ القيادة والرئاسة إلا أف الأدبيات السياسية والإدارية تفرؽ بينيما، 

حيث تعد فكرة الرئاسة طاقة وقوة تنظيمية خارجية، تقرر بعيدا وخارجا عف ذاتية وشخصية القائد 

الإداري، أما القيادة ظاىرة سموكية تنظيمية اجتماعية تستمد أىدافيا ومصدرىا أساسا مف ذاتية 

مكانيتو وقدراتو التنظيمية مف جية، ومف تماسؾ أعضاء الجماعة  وشخصية القائد بصفاتو وا 

-44: طريف شوقي، د س، ص ص).  والتفاىـ والتفاعؿ القائـ بيف القائد وأتباعو مف جية أخرى

45)  

 : النقاط الأساسية التالية التي تستوجب ىذه التفرقة" Gibbجيب "ويمخص 

يتـ تقمد الرئاسة مف خلبؿ نسؽ منظـ، وليس مف خلبؿ الإعتراؼ التمقائي مف طرؼ أفراد - أ

حتراميـ، كما ىو الحاؿ في القيادة حيث أف سمطة القائد تنبع مف  رتباطيـ وولائيـ وا  الجماعة، وا 

أفراد جماعتو، بينما الرئيس يستمد سمطتو مف قوى خارج الجماعة تتمثؿ في الموائح ونظـ المؤسسة 

التي يعمؿ في إطارىا، وتعمؿ الجماعة في ظؿ ىذا عمى توجياتو وتعميماتو خوفا مف الجزاء أو 

 . تجنبا لو وليس إعجابا بشخصيتو ورغبة منيا في أداء العمؿ

 . أف الرئيس يحدد أىداؼ الجماعة تبعا لإىتماماتو، وليس تبعا لإىتمامات أفراد الجماعة- ب

لا توجد في حالة الرئاسة مشاعر مشتركة أو إحساس بالتضامف بيف الأفراد، كما توجد فجوة - ج

واسعة بيف أعضاء الجماعة والرئيس بدوره يسعى إلى الحفاظ عمى ىذه الفجوة لتساعده عمى إحكاـ 

السيطرة عمييـ، أما القيادة فتنبع مف الجماعة، ويشعر أعضاءىا بالحاجة إلييا، حيث تؤمف بأىداؼ 

الجماعة، شاعرة شعورىـ مستمدة منيا سمطتيا إلى جانب السمطة الرسمية الممنوحة ليا بشكؿ 

  (280:، ص2001زكي محمود ىاشم، ). رسمي
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أما الرئاسة فتستمد سمطتيا مف خارج الجماعة، ويقبؿ الأعضاء سمطتو خوفا مف العقاب، فالرئيس 

.                                                           مفروض عمى الجماعة وييمو مركزه مما يسعى إلى إبقاء التباعد بينو وبيف الجماعة

  (333:، ص1976سيد اليواري، )

 : أىمية القيادة- 3

 :  يمكف توضيح أىمية القيادة باعتبارىا ضرورة لأية منظمة أيا كاف نشاطيا فيما يمي

  تحفيز المرؤوسيف وتوجيييـ وتوحيد جيودىـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشودة، إذ أف أساس

وجود المنظمات مرتبط بمدى تحقيقيا لأىدافيا، لذا وجود القيادة السميمة القادرة عمى القياـ بيذه 

الميمة يشكؿ أىمية نظرا لمحافظتيا عمى توازف ىذه الأىداؼ وتقميص التعرض بينيا وبيف 

المواقؼ وبيف إشباع الحاجات ومتطمبات التنظيـ وقدرتيا عمى مواجية المشكلبت المترتبة عمى 

 . تنوع الأىداؼ التنظيمية وتعقدىا

  تقوـ بدور أساسي في كافة جوانب العممية الإدارية، الإدارة أكثر فعالية، وىي تعمؿ كأداة

محركة ليا لتحقيؽ أىدافيا، كما أصبحت القيادة المعيار الذي يحدد عمى ضوءه نجاح أي 

 ( 111:نواف كنعان، د س، ص). تنظيـ إداري

  لا يمكف توقع نجاح أي عمؿ إداري بدونيا، فالقيادة الناجحة مصدر لنجاح المنظمة، إذ أف كؿ

عمؿ في الإدارة يتطمب شخصية تستوعب مختمؼ مكونات المنظمة، ويستمر ذلؾ الاستيعاب 

 (  119:، ص2001سعيد القحطاني، ). للبستفادة منو إلى أقصى حد يمكف

كما تبرز أىميتيا في الجانب الاجتماعي مف خلبؿ قدرتيا عمى توجيو نشاطات أعضاء 

التنظيمات الرياضية والثقافية والترفييية مف أجؿ تعزيز التعاوف بيف أفراد ىذا التنظيـ فيي تتأثر 

بعادات وقيـ وتقاليد واتجاىات وتطمعات العامميف لدييا، كما تكمف أىميتيا في الجانب الإنساني 

للئدارة مف خلبؿ مسؤوليات القائد في تطوير العلبقات الإنسانية القائمة عمى تحقيؽ التفاىـ 
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المتبادؿ بينو وبيف مرؤوسيو واحتراـ المرؤوسيف فيما يخص مناقشة شؤونيـ ومصالحيـ وتقبؿ 

شعارىـ بالتقدير المناسب   (108:نواف كنعان، مرجع سابق ذكره، ص). اقتراحاتيـ وا 

عممية تدعيـ القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية، حيث بدونيا يصعب 

عمى المؤسسة التعامؿ مع متغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر بطريقة مباشرة عمى تحقيؽ أىداؼ 

 .  المنظمة

 قدرتيا عمى السيطرة عمى مشكلبت العمؿ وحميا، وحسـ الخلبفات والترجيح بيف الآراء . 

 خميس إسماعيل، د ). قدرتيا عمى مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفيا في خدمة المؤسسة

 (. 9:س، ص

 : أنواع القيادة- 4

 :  لقد تعددت أنواع القيادة ونخص بالذكر ما يمي

 : القيادة الرسمية- 4-1

التي تنظـ أعماؿ  (أي الموائح والقوانيف) ىي التي تمارس مياميا وفقا لمنيج التنظيـ 

المنظمة، فالقائد الذي يمارس ميامو في ىذا المنطمؽ تكوف سمطتو ومسؤوليتو محددة مف قبؿ 

مركزه الوظيفي والقوانيف والموائح المعموؿ بيا أي أف القيادة الرسمية تكوف عمى حسب العمؿ 

التنفيذية، : المفوض إلييا اجتماعيا وعمى حسب السمطة الموكمة إلييا في السمطات الثلبث

  .(23: ، ص2011المعيمي، ). التشريعية والقضائية

 : القيادة الغير رسمية- 4-2

 ىي القيادة التي يمارسيا بعض أعضاء التنظيـ وفقا لقدراتيـ ومواىبيـ القيادية، وليس مف 

مركزىـ ووضعيـ الوظيفي، فقد يكوف البعض منيـ في مستوى الغدارة التنفيذية أو الإدارة المباشرة، 
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إلا أف مواىبو القيادية وقوة شخصيتو بيف زملبءه وقدرتو عمى التعرؼ والحركة والمناقشة والإقناع 

  (25: المعيمي، نفس المرجع السابق، ص). يجعؿ منو قائدا ناجحا

 : القيادة الشخصية والغير شخصية- 4-3

 القيادة الشخصية ىي تمؾ القيادة التي تقوـ عف طريؽ الاتصاؿ الشخصي بالآخريف، 

وتوجييييـ، تحفيزىـ بالكلبـ، وىي مف الأنواع الشائعة التي ترتبط بالفاعمية وتحقيؽ الرضا مما ينتج 

أما القيادة الغير شخصية تحدث . عنيما رضا وظيفي ينعكس في سموؾ الموظفيف بالأداء الجيد

عف طريؽ وسائؿ غير شخصية مثؿ الخطط والأوامر، وتكوف ىذه القيادة مف نائب المدير مثلب 

إلى أدنى قيادة في المنظمة مف غير فرؽ بيف الأقساـ المنظمة، وفي بعض الأحياف يكوف مف 

الصعب استخداـ ىذا النوع مف القيادة بسبب انعداـ التأثير الشخصي لمقائد عؿ التابعيف الناتج عف 

 . وجود وسيط يفصؿ بينيما

 : القيادة المستبدة- 4-4

 ىي المتسمطة ويعبر عنيا بالديكتاتورية، والتي تقوـ بكؿ الأعماؿ بنفسيا وتزعـ عمى أنيا 

تعرؼ كؿ شيء ورأييا ىو الصواب، فتوزع الأوامر وتعطي التوجييات دوف التشاور مع العماؿ، 

وفي ظؿ ىذا النوع مف القيادة تكوف الأساليب الرقابية المستخدمة عديدة وعنيفة وجامدة وصارمة، 

 . مما ينعكس سمبا عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 : القيادة الاستشارية- 4-5

 تتـ عف طريؽ التشاور والأخذ بآراء التابعيف، فالقائد يقترح الأعماؿ المحتممة مع توصياتو 

لكنو ينتظر موافقة الجماعة قبؿ أف يضع ىذه الأعماؿ موضع التنفيذ، وتيتـ ىذه القيادة بمصطمح 

وتكوف  (القائد والمرؤوسيف)الجماعة وتحرض عمى تحقيؽ أفضؿ النتائج بطريقة تكوف مف الطرفيف 
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المعيمي ). استشارة للؤعضاء الذيف ىـ أىؿ لذلؾ ويتوفروف عمى الميارة والخبرة الذىنية اللبزمة

 (27مرجع سبق ذكره، ص

 : عناصر القيادة-5

 :يتضح مف خلبؿ التعاريؼ السابقة أف ىناؾ جممة مف العناصر المرتبطة بالقيادة وىي

 : جماعة المنظمة- 5-1

 يقصد بيا الجماعة التي ليا تنظيـ محدد يختمؼ موقع أعضائيا باختلبؼ المسؤوليات، وىـ 

يستجيبوف لقائد لديو القدرة عمى التأثير فييـ وتوجيييـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة فالقائد ىو 

الذي يستطيع مف خلبؿ عممية التأثير أف يشكؿ فريقا متعاونا مف مرؤوسيو رغـ أوجو الاختلبؼ 

 ( 84:نواف كنعان، مرجع سابق، ص). بينيـ

 : عممية التأثير- 5-2

 تتعدى عممية التأثير الوسائؿ التي يستخدميا القائد لمتأثير عمى مرؤوسيو، حيث يفترض 

 أف ىناؾ خمسة مصادر يستعيف بيا القائد لمتأثير عمى Franch et Raven" فرنش ورافف"كؿ مف 

تابعيو كقوة الإثابة أو قوة الإلزاـ، القوة الشرعية، قوة التأثير الشخصي وقوة الخبرة والدراية وترتبط 

كؿ ىذه العناصر بتنمية قدرات أفراد الجماعة وتقوية ثقتيـ بأنفسيـ وتوسيع معارفيـ وتدريبيـ عمى 

مواجية إحتياجاتيـ وتتحدد درجة نجاح أو فشؿ القائد بمدى فعالية وسائؿ التأثير التي يستخدميا 

  (21: سميرة صالحي، مرجع سابق ذكره، ص). لتوجيو ىذه الجماعة

 : وجود اليدف المشترك لتحقيقو- 5-3

 مف المعروؼ أف الأىداؼ في المؤسسات متعددة ومتباينة، بتعدد وتبايف الأفراد والجماعات 

بمختمؼ مستوياتيـ الرسمية والوظيفية والشخصية، ومف النادر أف تكوف ىذه الأىداؼ جميعا 

واحدة، وتبرز صعوبة توافر ىذا العنصر في القيادة عندما تتعارض أىداؼ القائد مع أىداؼ 



 القيادة التحويمية :                                                                 الفصؿ الثاني

 

31 
 

الجماعة والأفراد، وعندىا يمكف لمقائد الناجح أف يقوـ بتحميؿ الخلبفات ومظاىر التعارض في كؿ 

جانب ويعيد ترتيبيا مف جديد بشكؿ يجد فيو كؿ طرؼ ما يرضيو ويتـ تحقيؽ الأىداؼ عادة مف 

خلبؿ تسخير جيود القائد لإشباع حاجات الأفراد والجماعة وعندىا يستطيع القائد أف يستميؿ 

الجماعة ويحقؽ رغبتو في الإنقياد لو لقناعتيا بأنو سيعمؿ عمى زيادة إشباع حاجاتيـ وتحقيؽ 

 ( 95-94: سميرة صالحي، نفس المرجع السابق، ص ص). أىدافيا

 : الموقف القيادي الذي يجد القائد- 5-4

 إف ظيور القائد يأتي مف خلبؿ إتخاذ قرار ما في موقؼ ما، والذي يعبر عنو بالعبارة 

والقيادة تبرز في مواقؼ محددة وتختفي في مواقؼ " إتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب"

أخرى، حيث أف فحوى القيادة ىو التأثير الشخصي، فإف المواقؼ المحددة التي يحدث فييا السموؾ 

القيادي تعتبر عنصرا أساسيا فالتأثير الذي يحدث يكوف نتاج سموؾ القائد إضافة إلى طبيعة 

 (.55:، ص2007سامية خميس، )الموقؼ أو الظروؼ المحيطة بعممية التأثير 

 : العوامل المؤثرة في القيادة- 6

 ىناؾ العديد مف العوامؿ والمؤثرات التي تؤثر عمى القيادة ومف أىـ ىذه العوامؿ نجد ما 

 : يمي

  صفاتو الشخصية سواء كانت جسمية أو نفسية أو )السيمات والأنماط الشخصية لمقائد وسموكو

 (سموكية

  (سواء كانت صفات جسمية، نفسية، سموكية أو اجتماعية)صفات وشخصيات المرؤوسيف . 

  سواء الأىداؼ ذات الإستراتيجيات بعيدة المدى أو قصيرة  (مكاف العمؿ)أىداؼ المنظمة

 . المدى
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  نوع منظمة العمؿ مف حيث حجميا، نوع إنتاجيا، أساليبيا التنظيمية أو نوع القرارات ونوع

 . المياـ والحوافز وجماعة العمؿ

  الظروؼ والعوامؿ البيئية المحيطة بالمنظمة، أي ما تمر بو المنظمة مف ظروؼ وعوامؿ مؤثرة

  (50، ص1993طلال عبد الممك الشريف، ). عمى بيئتيا العامة أو بيئتيا الداخمية

 : نظريات القيادة- 7

   :نتناوؿ في ىذا العنصر أىـ النظريات المفسرة لمقيادة

 : نظرية السيمات- 7-1

 تعتبر ىذه النظرية أولى المحاولات التي ظيرت في إطار المدخؿ الفردي لتفسير ظاىرة 

القيادة والكشؼ عف السمات المشتركة لمقيادة الناجحيف، حيث تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أف 

فاعمية القيادة تتوقؼ عمى توفر سمات معينة تمتاز بيا شخصية القائد عمى غيره، ويمكف إذا ما 

توفرت في شخص ما أف تجعؿ منو قائدا ناجحا وعمى ضوء ذلؾ ظيرت دراسات لمكشؼ عف 

مجموعة السمات المشتركة لمقائد أىميا القدرة القيادية وميارة الإنجاز وتحمؿ المسؤولية، روح 

  (305: نواف كنعان، مرجع سابق، ص). المشاركة، القدرة عمى تفيـ الموقؼ

قسـ السمات التي يجب توفرىا في المدير " نابجي" كما ذكر كنعاف أف عالـ الإدارة اليندي 

لتجعؿ منو قائدا إلى ثلبث مجموعات ىي السمات الشخصية، السمات السياسية والسمات 

 (307:نواف كنعان، نفس المرجع السابق، ص). النظامية

" T.Carlyleتوماس كاريؿ "، "F.Galtonفرنسيس جالتوف "ومف أنصار نظرية السمات 

حيث تؤكد ىذه النظرية أف القادة يولدوف ولا يصنعوف، وأف ليـ سمات " Gisellesغيساؿ "و

وخصائص شخصية تميزىـ عف مرؤوسييـ أف ىذه السمات القيادية مورثة وليست مكتسبة وىناؾ 
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. دراسات حديثة أوضحت صفات أخرى يجب توفرىا في القائد منيا الذكاء والمعرفة والثقة بالنفس

  (244:عبد الله عبد المطيف الجبر، د س، ص)

وقد أجريت الكثير مف الدراسات في ىذا المجاؿ تبحث عف السمات المشتركة لمقادة 

الناجحيف عمى أمؿ أف تصبح ىذه المجموعة معيار يمكف استعمالو لمتنبؤ بنجاح القيادة في أي 

موقؼ والتحقؽ مف السمات التي تجعؿ مف شخص ما قائد إداري، وقد تبنى الدارسوف الطريقة 

الاستقرائية لمكشؼ عف السمات القيادية، وذلؾ بملبحظة القادة والزعماء وأخذوا يعددوف السمات 

التي يتميز بيا كؿ قائد وعف طريقيا استطاعوا أف يستنبطوا الصفات الغالبة التي وجدوىا مشتركة 

لدى ىؤلاء القادة حيث استنتجوا بأف ىذه الصفات المشتركة تعد صفات ضرورية لمقيادة، مف بيف 

الذي توصؿ لأىـ الصفات التي تجعؿ مف الإنساف " Stodgillستود جيؿ "ىذه الدراسات دراسة 

 (...الثقافة، التعميـ، المعرفة)، ميارة الإنجاز (الذكاء، وطلبقة المساف)قائدا ناجحا ومف أىميا القدرة 

الخ مف السمات ... (التعاوف والمساىمة)والمشاركة  (...الثقة بالنفس، الرغبة)وتحمؿ المسؤولية 

لى جانب ىذه السمات والصفات يفترض في القائد أف يمـ بعدد مف الميارات المكتسبة التي ترتبط  وا 

دارتو ويمكف تقسيميا إلى ثلبث ميارات أساسية ىي الميارة الفنية، الميارة : وتؤثر في عممو وا 

 ( 320: ىـ، ص1411سعود بن محمد النمر وآخرون، ). الإنسانية والميارة الذىنية

 : نظرية الرجل العظيم- 7-2

 تقوـ ىذه النظرية عمى أف الشخص يتصؼ ويتمتع بخصائص دوف غيره مف أفراد جماعتو 

تفوضو لأف يكوف قائدا، والقائد يستطيع أف يغير مف سمات وصفات الجماعة التي يقودىا لأنو 

يتمتع بمواىب وقدرات غير عادية بحيث تفترض ىذه النظرية أف ىناؾ أشخاص ذوي مواىب 

الفكرة الأساسية ليذه النظرية تعتمد أساسا )تمكنيـ مف التحكـ في مجرى التغيير ومجرى التاريخ 

، (عمى افتراض أف القادة يولدوف ولا يصنعوف، وىذه الولادة تكوف في أعضاء أرستقراطييف فقط
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فبعض الرجاؿ يتصفوف بصفات غير اعتيادية منذ الولادة مف جية ومف جية أخرى فإف السمات 

القيادية تنتقؿ بشكؿ تنازلي مف شخص لآخر عبر نظاـ الوراثة فقد قبمت معظـ المجتمعات القديمة 

قادتيا عمى أساس براعتيـ وشجاعتيـ، حيث كاف يتـ اختيار الرجؿ الأقوى كحاكـ وزعيـ وكاف مف 

ميامو الأساسية كسب معارؾ جماعتو وحروبيا، وبيّف أصحاب ىذه النظرية رأييـ عمى ضوء 

مسممة تقوؿ بأف القادة يولدوف ومعيـ موىبة القيادة وأنو توجد فييـ خصاؿ تميزىـ عف تابعييـ وقد 

كاف الاعتقاد السائد بأنو مف خلبؿ بقاء الأصمح وبالتزاوج سيظير القادة المتميزوف عف الآخريف 

 Caltonsكالتوف ودز : "مما يوصميـ إلى مركز القوة ومف الذيف نادوا بمثؿ ىذا الرأي ىـ

woods" وركاـ ،Wirggam كذلؾ برنار Bernard وتيد Ted.  

 وقد إنتقدت ىذه النظرية مف قبؿ الكثير مف الباحثيف نظرا لأنيا لا تقوـ عمى أساس عممي 

صلاح ) .ولا شواىد تجريبية، كما أنيا تيمؿ طبيعة الظروؼ والمواقؼ المتغيرة لممجتمعات المختمفة

  (.83:ىادي الحسني، د س، ص

 : النظرية التفاعمية- 7-3

 ىذه النظرية ترتكز عمى الجمع بيف نظريتي السمات والموقؼ، فالقيادة الناجحة في ىذه 

النظرية لا تعتمد عمى سمات القائد في موقؼ معيف ولكنيا تعتمد عمى قدرة القائد في التفاعؿ مع 

أفراد الجماعة فالسمات التي يممكيا القائد لا تكفي لظيور القائد بؿ لابد مف إقناع الجماعة بيذه 

 (33:مجممي، د س، ص). السمات والقدرات

:  أي أف النظرية التفاعمية تعتبر القيادة عممية تفاعؿ اجتماعي ترتكز عمى الأبعاد التالية

خصائص المنظمة المراد قيادتيا وتطرح ىذه النظرية معيارا أساسيا + عناصر الموقؼ + السمات 

يتمحور حوؿ قدرة القائد عمى التفاعؿ مع عناصر الموقؼ والمياـ المحددة وأعضاء المنظمة 
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صلاح ىادي حسين، مرجع سابق، ). المنقادة وقيادة الجميع نحو الأىداؼ المنشودة بنجاح وفاعمية

 ( 80: ص

 وتقوـ ىذه النظرية مف الناحية العممية عمى ضرورة تطبيؽ الغدارة بالكفاءة والجدارة في سمـ 

التعيينات لموظائؼ الإدارية ومف ثـ محاولة تصميـ الأعماؿ بشكؿ يساعد عمى زيادة تركيز اىتماـ 

تاحة المجاؿ لو لإظيار مواىبو والتفاعؿ مع  العامؿ والموظؼ بما يجري حولو في مجاؿ عممو وا 

ىذه المواقؼ مما يؤدي إلى نجاحو واكتسابو قدرة التأثير عمى الآخريف وىذا ما يساعده عمى زيادة 

محمد قاسم القريوتي، ) .جيده وتحسيف عممو الذي لابد أف ينعكس إيجابا عمى التنظيـ ككؿ

 ( 186: ، ص2003

 : النظرية السموكية- 7-4

 ظير ىذا الاتجاه بعد تحوؿ اىتماـ الكتاب والباحثيف في الإدارة إلى تفسير القيادة مف 

دراسة )جانب آخر بعيدا عف نظرة السمات، ويعد ظيور حركة العلبقات الإنسانية في الإدارة 

حيث اتجيوا إلى تفسير السموؾ القيادي بافتراض إلى أف سموؾ القائد يتكوف مف محصمة  (ىاوثورف

تفاعؿ مجموعة الأنشطة والتصرفات التي يبدييا في العمؿ والتي تشكؿ أسموبا أو نمطا عاما 

 (30: سميرة صالحي، مرجع سابق، ص) .لقيادتو

 حيث قامت جامعة ولاية أوىايو بدراسات لمعرفة السموؾ العاـ لقادة العديد مف المنظمات 

وتحديد نوع القيادة الفعالة مف ناحية التأثير عمى الإنتاجية ومعنويات العامميف، واستخداـ في 

 Leader Behavior( L.B.D.Q) Descriptionالدراسة استبانة وصؼ سموؾ القادة المديريف 

questionnaire وتوصمت ىذه الدراسة إلى وجود نوعيف مميزيف مف القادة، النوع الأوؿ ىو القائد 

 والنوع الثاني ىو القائد الذي ييتـ بييكؿ Considérant chefالذي يعطي اعتبار لمعامميف 

 كما توصمت الدراسة إلى أف القائد يمكنو الجمع بيف ىذيف Structure de lancementمنظمتو 
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مجممي، مرجع ). النوعيف في قيادتو، بحيث يكوف ميتـ بالعامميف وبالمنظمة في الوقت نفسو

 (34:سابق، ص

 في بحوثو في مجاؿ القيادة والإشراؼ إلى أف 1966عاـ " Likertلكرت " وكما توصؿ 

المديريف ذوي الإنتاج المرتفع قد ىيئوا لأفراد التنظيـ سموكا متعاونا ومستويات عالية مف الرىف 

الوظيفي أي أف أفراد ىذا التنظيـ عمى درجة عالية مف الفعالية، مما يشير إلى اىتماـ القائد بجانب 

مف السموؾ القيادي وىو الجانب الإنساني في العمؿ وعمى العكس مف ذلؾ فقد كشفت نتائج ىذا 

البحث أف المديريف ذوي الإنتاج المنخفض يتمسكوف بالجانب الوظيفي أي أنيـ ييتموف بالعمؿ 

 (34: ، ص1966ليكرت رنسيس، ). أكثر مف إىتماميـ بالجانب الإنساني

 (: y)ونظرية (X)نظرية - 7-5

عمى أف  (Y)ونظرية  (×)بتقديـ نظرية " Duglas Mc greدوجلبس ماكريجو " قاـ 

الأولى تفترض الإنساف بطبيعتو محدود الطموح والذكاء لا يجب العمؿ ولا تحمؿ المسؤولية 

ويتجنب المياـ الموكمة إليو، بينما ييتـ بإشباع حاجاتو الجسمية والمادية، وىكذا فإف ما يدفعو 

( Y)لمعمؿ ىي الحوافز المادية والسيطرة المحكمة، ثـ طورت ىذه النظرية إلى ما يسمى بنظرية 

يجابي، محب لمعمؿ وراغب فيو، مبادر، مرحب بتحمؿ المسؤولية  التي تفترض أف الإنساف طموح وا 

أف حاجاتو غير مركزة في حاجات أساسية ومادية وأمنية، بؿ تتعداىا إلى حاجات اجتماعية، وىكذا 

فإف ما يدفعو لمعمؿ ليست الحوافز المادية فقط، بؿ يمكف دفعو مف خلبؿ الحوافز المعنوية 

سميرة صالحي، مرجع ). كالمشاركة في اتخاذ القرارات، العلبقات الإنسانية بطيبة اىتماـ القائد بو

 (30: سابق، ص
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 : نظرية المسار واليدف- 7-6

 ركزت ىذه النظرية عمى مدى قدرة القائد في التأثير عمى مرؤوسيو مف خلبؿ التمييز بيف 

أىداؼ المنظمة والأىداؼ الشخصية والتحفيز عمى إنجاز ىذه الأىداؼ وقد حددت أربعة أنماط 

محمد قاسم القريوتي، ). لمقيادة ىي النمط الموجو، النمط المساند، النمط المشارؾ ونمط الإنجاز

 ( 186: ، ص2003

حيث " روبرت ىاوس"ثـ طورىا " 1970مارتف ايفاف "وقد قامت ىذه النظرية عمى أفكار 

تقوـ فكرة أف القائد يضع لمعامميف معو الطرؽ التي يمكف أف توصميـ إلى أىدافيـ، والمسارات 

والأساليب المؤدية إلى ذلؾ وتتوقؼ فاعمية القائد مف خلبؿ تبني سموؾ ونمط قيادي لو الأثر عمى 

      (81:ىادي الحسني، د س، ص). رضا وتحفيز العامميف

وتعتبر ىذه النظرية محاولة لمربط بيف السموؾ القيادي ودافعية ومشاعر المرؤوسيف حيث 

الأوؿ يتوقؼ عمى قبوؿ المرؤوسيف لسموؾ القائد والثاني : حصرىا ضمف فرضيف أساسييف ىما

يعتمد عمى أثر سموؾ القائد في تحريؾ دافعية مرؤوسيو، ويرى أف ونوع القيادة يمكف أف يتغير لدى 

 (45-40: مجممي، مرجع سابق، ص ص). المدير أو القائد وذلؾ بحضور برامج تدريبية معينة

 التعقيب عمى نظريات القيادة : 

نستنتج مف خلبؿ النظريات السابقة الذكر أنيا اتفقت وأجمعت عمى أمر واحد ألا وىو 

لكف نلبحظ وجود اختلبؼ بارز وواضح حوؿ فعالية ىذه القيادة فيناؾ . أىمية القيادة في المنظمات

مف يرى أنو كي تكوف القيادة فعالة يجب أف تتوفر لدى القائد مجموعة مف السمات والصفات 

إضافة إلى بعض الميارات، وىناؾ مف يرى بأف القيادة الفعالة يجب أف تتبنى مف طرؼ الرجؿ 

الأقوى فيو الأصمح بأف يكوف قائد، وحسب رأييـ فإف القادة يولدوف ولا يصنعوف ولقد بنوا رأييـ ىذا 

عمى ضوء مسممة تقوؿ بأف القادة يولدوف ومعيـ موىبة القيادة ولا توجد فييـ خصاؿ تميزىـ عف 
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كما نجد أيضا ىناؾ مف يقوؿ كي تكوف القيادة فعالة وناجحة يجب أف تكوف لمقائد مقدرة . تابعييـ

عمى التفاعؿ مع أفراد الجماعة فيـ يعتبرونيا تفاعؿ إجتماعي لإظيار مواىبيـ والتفاعؿ مع ىذه 

المواقؼ، وىذا ينعكس إيجابا عمى المنظمة وىناؾ أيضا مف يقوؿ كي تكوف القيادة فعالة يجب أف 

يتفاعؿ السموؾ القيادي مع التصرفات التي يبدييا في العمؿ والتي تشكؿ أسموبا أو نمطا عاما 

كما أف يتحمؿ المسؤولية وىذا ما يدفعو لمعمؿ ويجعؿ منو قائدا ناجحا وأخيرا ىناؾ مف . لقيادتو

يرى أنو كي تكوف القيادة ناجحة فيذا يتوقؼ عمى مدى قدرة القائد في التأثير عمى مرؤوسيو، 

 .    وتتوقؼ فعالية القائد مف خلبؿ تبني سموؾ ونمط قيادي لو أثر عمى رضا وتحفيز العامميف

 : المعوقات والمشاكل التي تواجو القيادة- 8

 لقد تعددت المشاكؿ والمعوقات التي تعترض القيادة وتحد مف فاعميتيا وتكمف أىـ ىذه 

 : المشاكؿ والمعوقات فيما يمي

 : المشاكل والمعوقات الإدارية- 8-1

 : المركزية الشديدة وعدم التفويض- 8-1-1

 عدـ رغبة بعض القيادات في تفويض الاختصاصات والصلبحيات لمقيادات في الصؼ 

وتبرز مظاىر ىذه المركزية في كثرة الإمضاءات والموافقات التي ... الثاني مف السمـ الإداري

تشترط مصمحة الأعماؿ ونظاميتيا، وضرورة عرض كؿ صغيرة وكبيرة عمى المدير، مما يؤدي إلى 

 . سيطرة الروتيف

 : البيروقراطية- 8-1-2

 تقترف دائما بالمركزية الجامدة، أما بالنسبة إلى عدـ رغبة ىذه القيادات الإدارية في تفويض 

السمطة فيرجع الأمر إلى عدة أسباب أىميا الانقسامات الاجتماعية والسياسية والدينية والقومية التي 

لى الانتماء العرقي أو الديني حيث تشعر ىذه الأسباب القيادات  تعود إلى الارتباط الأسري وا 
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ليندول ). الإدارية بعدـ الاطمئناف مما تجعميـ يتباعدوف عف الجرأة خوفا مف إساءة التصرؼ

 (84-80: ، ص ص1963أرويك، 

 : الوضع التنظيمي لأجيزة الإدارة- 8-1-3

 ويكوف ىذا نظرا لتعدد مستويات التنظيـ وضيؽ نطاؽ التمكف لممديريف عمى مرؤوسييـ، 

ذلؾ كثرة المستويات ... مما ينعكس سمبا عمى القيادات الإدارية في ىذه الأجيزة ويحد مف فعاليتيا

الإدارية في التنظيـ تؤدي إلى كثرة الفواصؿ بينيا وبيف قمة اليرـ التنظيمي مما يترتب عنيا 

صعوبة إحكاـ عمميات التوجيو، وصعوبة استخداـ أدوات وقنوات الاتصاؿ المختمفة ما يؤدي إلى 

عرقمة وصوؿ البيانات والمعمومات إلى مراكز اتخاذ القرارات بالشكؿ المطموب وفي الوقت 

 .المناسب

 :  عدم وفرة المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات- 8-1-4

 تتوقؼ فعالية وسلبمة القرارات التي تتخذىا القيادات بالدرجة الأولى عمى سلبمة ودقة 

ليندرول أرويك، نفس المرجع السابق، ص ).وكفاية المعمومات التي سيبنى عمى أساسيا القرار

  (457-451: ص

 : التخطيط الغير السميم- 8-1-5

 يعتبر مف الظواىر السمبية الممموسة في الأجيزة الإدارية، ووجودىا يترتب عنيا عدـ تحديد 

يضاؼ إلى العلبقة بيف ... ووضوح الأىداؼ لخطط التنمية بالنسبة لممستقبؿ عند اتخاذ القرارات

نواف كنعان، ) .أجيزة التخطيط وأجيزة التنفيذ في أغمب المؤسسات ومصالحيا غير الواضحة

 (457-451: مرجع سابق، ص ص
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 : المشاكل البيئية- 8-1-6

  ،عدـ استقرار الأنظمة السياسية ويرتبط ىذا المشكؿ بعدـ الاستقرار في بمد ما مف انقلببات

الخ ما يؤدي إلى فقداف التنظيمات الإدارية استقرارىا واستمرارىا جراء ىذه ... حروب أو نزاعات

 .المشاكؿ

  المواريث الاجتماعية المختمفة التي تولدت نتيجة لمسيطرة الاستعمارية عمى بعض الدوؿ في عيد

 . الاحتلبؿ

  التركيب الطبقي وتفاوت المستويات الاقتصادية السائدة في المجتمعات وتأثير ذلؾ عمى نظاـ

 . التعييف والترقية، وعمى خمفية القيادات الإدارية

  بعض العادات والتقاليد والأعراؼ وأنماط السموؾ الاجتماعي السائدة في بعض المجتمعات وأثارىا

السمبية عمى الإدارة عامة وعمى القيادات الإدارية خاصة وأىميا تمؾ الظواىر المتعمقة بالوساطة 

 . وأشكاؿ المحاباة والأنماط الاجتماعية

 كثرة التعديلبت والتفسيرات في نصوص الأنظمة التي تؤدي إلى عدـ التكيؼ . 

  عدـ الاستفادة مف التقدـ العممي والتكنولوجي في مجاؿ الإدارة، وىذا بسبب انغلبؽ الإدارة عف

نواف كنعان، نفس ). تجارب الإدارة والبحث وعدـ الاستفادة مف العمـ والتكنولوجيا العالمية

 (.461 -459: المرجع السابق، ص ص

 : المشاكل والمعوقات النابعة من وضع القيادات الإدارية- 8-1-7

 عدـ توفر الكوادر والكفاءات القيادية المناسبة لاعتلبء المناصب الإدارية . 

  عدـ سلبمة طرؽ وأساليب اختيار القيادات الإدارية وذلؾ إما عف طريؽ الوساطة أو

 . المحسوبية
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  عدـ توفر الاستقرار الوظيفي والاطمئناف النفسي لمقيادات الإدارية وىذا نابع مف عدـ إحساسيـ

بالأماف والثقة عند ممارستيـ لدورىـ القيادي تبدوا مظاىر ىذا في ترددىـ عف المبادرة والمواجية 

 . الجزئية لممشاكؿ الطارئة

  اعتماد القيادات الإدارية عمى الخبرة والاستشارة الأجنبية، حيث تذىب بعض المؤسسات

والأنظمة إلى استقداـ واستقطاب الخبرات الأجنبية وقد يترتب عف ىذه الاستعانة أخذ بآراء 

واقتراحات ىؤلاء الخبراء والمستشاريف الأجانب بعض المخاطر كونيـ لا يدركوف أبعاد المشكمة 

وعدـ إدراكيـ واستيعابيـ لمعوامؿ البيئية والتنظيمية والاجتماعية والسياسية وطبيعة أبعاد ىذه 

  (.474-463: نواف كنعان، مرجع سابق ذكره، ص ص). المنظمة وأفرادىا

  :ثانيا القيادة التحويمية

تعتبر القيادة التحويمية نوع مف أنواع القيادة التي يسعى فييا القائد إلى إحداث تغيرات وتعديلبت في 

مؤسسة التي يتولى مسؤوليتيا والتي تعود عمييا بالفائدة وىذا قصد جعميا تنافس في المنظمات 

 .الكبرى

 : مفيوم القيادة التحويمية- 1

 إف مفيوـ القيادة التحويمية مازاؿ يكتنفو بعض الغموض، فلب يوجد إجماع بيف الاكاديميف 

أو الإدارييف حوؿ مفيوـ محدد لمقيادة التحويمية مما سبب حيرة وتساؤلات حوؿ الموضوع، فتعرؼ 

القيادة التي تضع رؤية واضحة لمنظّماتيا، وتعمؿ عمى إيجاد أساليب : "القيادة التحويمية بأنيا

 ". تنظيمية جديدة كمية تتوافؽ مع متطمبات المستقبؿ

عممية يشترؾ فييا القائد مع الأفراد بروابط ترفع مف : "وىناؾ مف يعرؼ القيادة التحويمية بأنيا

 (. 48:، ص2009بف عبد الرحمف الطاىر، )" مستوى الدافعية والأخلبؽ عند كؿ مف القائد والأتباع
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مدى سعي القائد إلى الإرتقاء بمستوى : "أف القيادة التحويمية تعني: (1996)ويرى اليواري 

" مرؤوسيو مف أجؿ الإنجاز والتطوير الذاتي والعمؿ عمى تنمية وتطوير الجماعات والمنظمة ككؿ

 (.49:، ص2009بف عبد الرحمف الطاىر، )

ىي ذلؾ النمط مف القيادة التي تسخدـ الإبداع في : "أف القيادة التحويمية (2004)ترى عباس 

التأثير عمى العامميف، وتعتمد الحوار لتعرؼ كيفية أداء العمؿ وتحديد سبمو ووسائمو وتستخدـ 

الطرؽ الغير إعتيادية لتجاوز الواقع المألوؼ في العمؿ المنظمي، ومحاولة إثرائو وتحسيف 

 ". مناخاتو

تفاعؿ بيف القادة والمرؤوسيف يؤدي إلى رفع التحفيز :" القيادة التحويمية بأنياBurnsويعرؼ 

بف عبد الرحمف )". والنّضج إلى أعمى المستويات وتجاوز المصالح الشخصية إلى المصمحة العامة

 (. 50:الطاىر، مرجع سبؽ ذكره، ص

 : أىمية القيادة التحويمية -2

 أنو لـ يعد بوسع المنظمات أف تبقى عمى نظاـ التسمسؿ Bennis( 2001)يرى بنيس 

اليرمي المتصّمب بؿ أضحى لزما عمييا أف تتبنى صيغا تنظيمية أكثر مرونة، فالمنظمات 

المعاصرة دينامية في جوىرىا، فحاجات ورغبات العامميف والمتعامميف فييا متجددة ومتغيرة مما 

إستدعى وجود قيادات ذو خصائص ومعتقدات مختمفة عف خصائص القيادة التقميدية، لذلؾ نجد أف 

القيادة التحويمية تدعـ وتسيـ في وضع معايير للؤداء المنظمي ضمف نسؽ متكامؿ ومترابط يجعميا 

 .قادرة عمى الإستجابة الفاعمة لمتغيرات الداخمية والخارجية

القيادة التحويمية ترتبط غرتباطا إيجابيا بالتميز في الاداء والرضا الوظيفي لمعامميف حيث 

 . رفع مستويات الأداء المنظمي: - كشفت معظـ الدراسات أف القيادة التحويمية تعمؿ عمى

 الإستجابة الفاعمة لمتغيرات الحاصمة في مناخ العمؿ  -
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شعارىـ بروح الإنتماء وتبعث في نفوسيـ الدافعية  - رفع مستوى ثقة العامميف بالمنظمة وا 

 (53،54: ، ص ص2009الطاىر، )

فقد بيف أىمية القيادة التحويمية مف خلبؿ مقارنتيا بفعالية القيادة  (2006)أما اليواري 

القائد الدكتاتور الذي يوجو إىتمامو نحو تحقيؽ أىداؼ : التقميدية التي تشتمؿ حسب رأيو عمى

المنظمة، القائد المجامؿ الذي يوجو إىتمامو نحو تحقيؽ أىداؼ الأفراد، والقائد الميكافميمي أو 

الزئبقي الذي يحرص عمى التوفيؽ بيف تحقيؽ أىداؼ كؿ مف الفرد والمنظمة، واف القاسـ المشترؾ 

بيف ىذه الأنماط الثلبثة ىو عممية التبادؿ او المبادلة بيف المدير والمرؤوسيف أما المدير قائد الفريؽ 

الطاىر، مرجع سبق ذكره، ). فيو متكامؿ ييتـ بالعمؿ كثيرا وفي نفس الوقت ييتـ بالناس كثيرا

 (. 55:ص

 : وىذا ما يوضحو الشكؿ التالي

 فعالية القائد التحويمي : (01)شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 (55:، ص2009الطاىر، ) :المصدر

 

 القائد التحويلي

 المدير القائد الفريق 
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 : وظائف وميام القائد التحويمي- 3

 :  يمكف تمخيص وظائؼ ومياـ القائد التحويمي في النقاط التالية

 أي إدارة العمميات المتعمقة بأنشطة المنظمة وتجميع المعمومات وتنمية القدرة :إدارة التنافس 3-1

 . عمى إستخداـ تمؾ المعمومات لزيادة الميزة التنافسية

 وتعني قياـ القائد بالتعامؿ مع كثرة المتغيرات دفعة واحدة بغض النظر عف :إدارة التعقيد 3-2

ختلبؼ الأىداؼ وتوسع المنطقة الجغرافية  . درجة التغير والغموض وا 

 :  ولتحقيؽ ذلؾ عمى القائد أف يقوـ بما يمي: تكييف المنظمة مع التوجو العالمي 3-3

 .وضع رؤية مستقبمية ذات توجو عالمي بكؿ مستوياتو -

 .تحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجو العالمي -

 . تغيير نسؽ القيـ والقناعات والسموكيات لتتلبءـ مع التوجو العالمي -

 :  إدارة المفاجآت وعدم التأكد3-4

ستعداداتيا العقمية والسموكية لمواجية  عمى القيادات التحويمية تطوير قناعاتيا الفكرية وا 

المفجآت والتغيرات المستمرة وأف تنمي قدراتيا ومياراتيا لمتعامؿ مع المفاجآت المتكررة لإتخاذ 

  (.85،86، ص ص2009ابن عبد الرحمن الطاىر، ). القرارات

 :  إدارة التعميم والتدريب المستمر 3-5

تحتاج القيادات التحويمية إلى إيجاد نظاـ تعميمي وتدريبي مستمر في المنظمة لكثرة 

 . المفاجآت والتغيرات التي تواجو المنظمات والتي تتطمب قدرة وميارة عالية لمتعامؿ معيا

وتجسد الوظائؼ السابقة الذكر عناصر التوجو العالمي لممنظمات القرف الواحد والعشروف 

 :  مف خلبؿ الشكؿ التاليs.Rhinesmith( 1993)كما يراىا رينسميث 
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 . ـ21عناصر إدارة التوجو العالمي لمنظمات القرف الػ : (02)شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 ( 87: ، ص2009إبف عبد الرحمف الطاىر، ): المصدر

 لطالما إرتبطت ادبيات القيادة التحويمية بإدارة التغيير وىذا راجع :خصائص القائد التحويمي- 4

إلى طبيعة الفترة التي نشأت وتطورت فييا ولكي يستطيع القائد التحويمي إدارة التغيير وتحويؿ 

 : منظمتو نحو الأفضؿ فإنو ينبغي أف يحوز عمى عدد مف الخصائص منيا ما يمي

يصاؿ ىذه الرؤية عمى : 4-1 القائد التحويمي ىو شخص قادر عمى خمؽ رؤية ورسالة لممنظمة وا 

يصاؿ ىذه الرؤية بطريقة تستثير وتدفع المرؤوسيف لإعتناقيا  . خمؽ رؤية ورسالة لممنظمة وا 

يرى القائد التحويمي أف المبرر مف وجوده ىو نقؿ الناس نقمة حضارية فيو يتمتع بثقة ذاتية : 4-2

 . عالية، ويتمتع بوعي خاؿ مف الصراعات الداخمية

لمقائد التحويمي حضور واضح، ونشاط بدني متفاعؿ، حيث يشارؾ الناس مشاكميـ، ويقدـ : 4-3

 . ليـ الحموؿ المناسبة

 . يستطيع القائد التحويمي التعامؿ مع الغموض والمواقؼ المعقدة: 4-4

يسعى القائد التحويمي إلى الوصوؿ بمرؤوسيو إلى تحقيؽ إنتاجية عالية تفوؽ الأىداؼ : 4-5

 . وتفوؽ ما ىو متوقع منيـ ومف المنظمة

القائد التحويمي عنصر تغيير ومحب لممخاطر المحسوبة ولا يجب الإستقرار الذي لا يؤدي : 4-6

 . إلى التطوير

 إدارة - 4

 فرع العمل
 العالمية

 إدارة - 5

 عدم التأكد

 إدارة - 3

 تكييف ثقافة
 المنظمة

 إدارة - 2

 التعقيدات

 إدارة -1
 التنافس

 إدارة - 6

 التعلم
 المستمر



 القيادة التحويمية :                                                                 الفصؿ الثاني

 

46 
 

 الخصائص التي يتمتع بيا Tichy et Devama( 1990)كما حدد كؿ مف تيكي وديفانا 

 : القادة التحويمييف في المنظمات وىي

  القادة التحويميوف يعتبروف أنفسيـ وكلبء تغيير، ىمتيـ الشخصي الميني ىو إحداث تمييز

 .وتحويؿ منظماتيـ إلى الوضع المنشود

 أشخاص شجعاف يحبوف المغامرة المحسوبة ولا يترددوف في قوؿ الحقائؽ . 

  موجيوف بالقيـ ويعمموف بموجبيا، ولدييـ القدرة عمى إظيار مجموعة مف القيـ الجوىرية التي

 . تتلبءـ مع قيميـ ووظائفيـ

 القادة التحويميوف يتعمموف مدى الحياة ويستفيدوف مف أخطاء التي وقعوا فييا . 

 يممكوف القدرة عمى التعامؿ مع التعقيد والغموض وعدـ التأكد . 

  ص 2012الغزالي، )القادة التحويميوف أصحاب رؤى يحمموف ويترجموف كؿ ذلؾ إلى حقائؽ ،

 (. 31،32: ص

 : بتفويض المياـ كوسيمة لتنمية الأتباع

 :  خصائص وىي6فيروف أف القائد التحويمي يتسـ بػ  (1992)أما ىيرقؿ وآخروف 

 القدرة عمى التركيز والإنتباه : 

يجب أف يتمتع بالقدرة عمى الإصغاء والإنتباه لما يقولو الآخريف، والتركيز الكبير عمى الأمور 

الميمة في المواقؼ التي يواجييا، والعمؿ عمى جعؿ الآخريف يتبنونيا ويمثؿ أحد داعية التغيير 

 . الأوؿ وأحد أبرز رموزه

 يجب أف يتسـ بالشجاعة وتحمؿ المخاطرة كما أنو يجب أف يواجو الحقيقة :تعمل المخاطرة 

 .ويكشفيا للآخريف حتى ولو كانت مؤلمة
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 يجب أف يثؽ بالآخريف ويوثؽ بو بعيدا عف التسمط والديكتاتورية فسعيو :الثقة بالنفس والآخرين 

نحو تحقيؽ الأىداؼ التي يؤمف بيا لا ينسبو إحساسو بالآخريف والعمؿ عمى تمكينيـ عف طريؽ 

 . تفويض بعض الصلبحيات ليـ ومشاركتيـ في عممية صنع القرارات

 يجب أف يحمؿ مجموعة مف القيـ والمثؿ الأساسية والتي في ضوئيا تشكؿ أقوالو :إحترام الذات 

وتصرفاتو وسموكو كما أنو يؤمف أف إنسجاـ الأقواؿ مع الأفعاؿ توّلد الثقة والإحتراـ والولاء عند 

 . الآخريف

 يجب أف يتمتع بالقدرة عمى التصور لما ينبغي أف تكوف عميو الأمور : القدرة عمى الإتصال

يصاؿ المعنى للآخريف  ويعمؿ عمى ترجمتيا في أرض الواقع وبذلؾ يتمتع بالقدرة عمى الإتصاؿ وا 

 .   مستندا عمى الرؤية الواضحة لما يريد أف يعمؿ

 يسعى القائد التحويمي إلى جعؿ أعماؿ موظفيو أكثر قيمة ومعنى مف : الإحساس بالآخرين

  (33:، ص2012الغزالي، ). خلبؿ العمؿ عمى الإرتقاء بمستوى كفاءتيـ وفعاليتيـ في أداء أعماليـ

 : (ميمات القيادة التحويمية)وظائف - 5

 : ميمات القيادة التحويمية كالآتي (1999)حدد اليواري 

 :  إدراك الحاجة إلى التغيير5-1

ستثارة عقوؿ   ويظير ذلؾ مف قدرة القائد عمى إقناع الآخريف بالحاجة إلى التغيير، وا 

العامميف لتجديد أىدافيـ وتطوير إحتياجتيـ، وبالتالي قبوؿ أفكار التغيير ودعميا ويسعى القائد 

التحويمي لموصوؿ بأتباعو إلى تحقيؽ إنتاجية عالية تفوؽ الأىداؼ وتفوؽ ما ىو متوقع منيـ ومف 

المنظمة، فالقائد التحويمي عنصر تغيير ومحب لممخاطر المحسوبة لا يجب الإستقرار الذي لا 

 . يؤدي التطور كما أنو يتصرؼ عمى ضوء القيـ والأخلبقيات الإجتماعية
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 :  صياغة الرؤية والرسالة5-2

إذ تتطمب القيادة رؤية، وتمثؿ الرؤية القوى التي توفر معنى وغاية لمعمؿ الذي تقوـ بو المنظمة، 

يصاؿ رؤية واضحة عف الوضع . والقادة التحويميوف ليـ رؤية وىي أساس لعمميـ ويشكؿ صياغة وا 

يصاؿ الرؤية مف قبؿ القادة  المستقبمي المرغوب فيو خطوة جوىرية لإنجاح التغيير وتعد صياغة وا 

والقائد التحويمي يحمؿ بأف يرتقي بالعملبء والعامميف . أحد العناصر الأساسية لإدارة والتغيير الناجح

والمنظمة إلى مستوى الطموح الذي يرى أنو سيحقؽ لمجميع نقمة حضارية، تتحقؽ مف خلبليا 

عبد ). الحاجات الصحيحة في النياية حيث يحتاج الأفراد لمعرفة كيفية وأسباب تبني التغيير وأثاره

 (.  33: ، ص2012الكريم الغزلي، 

 :  إختيار نموذج التغيير ومساراتو5-3

 يتمثؿ النموذج المناسب لمتغيير في المنظمة في تمؾ الأفكار سبقت تجربتيا وأثبتت فعاليتيا 

تحت ظروؼ مشابية والتي تكوف ملبئمة لمظروؼ والواقع العممي الذي تعيشو المنظمة كما أف 

المسارات المناسبة تتحدد مف خلبؿ وضع الأولويات والخيارات بالشكؿ الذي يخدـ التنظيـ ويحقؽ 

 . أعمى فعالية ممكنة

أىمية الرؤية المشتركة لمتغيير التنظيمي، ويشير إلى أف الرؤية  (kotter، 1996) ويؤكد 

توضح الإتجاه لمتغيير وتحفيز الأفراد لإتخاذ التصرفات السميمة حتى في ضوء أف التغيير في 

صورتو الأولوية قد يسبب الألـ لبعض الأفراد كما أنيا تساعد لربط الأفراد ببعضيـ بعضا، وتوحيد 

 . جيودىـ بأسموب فعاؿ

 :  صياغة الإستراتيجية الجديدة5-4

 لتحقيؽ الرؤية التي رسميا القائد التحويمي والرسالة التي أعدىا، فإنو يحتاج إلى وضع 

إستراتيجية جديدة تاخذ بالحسباف التيديدات المتوقعة والفرص المتاحة، ونقاط القوة والضعؼ ويكوف 
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وتستمزـ الإستراتيجية الفعالة . بإستطاعتيا إيجاد تحالؼ مع مجموعة المنافسيف والتفوؽ عمييـ

عطائيـ سمطة لقيادة التغيير والعمؿ بصورة جماعية  لمتغيير إيجاد تحالؼ مع مجموعة مف الأفراد وا 

كفريؽ عمؿ، بالإضافة إلى الحاجة لاستخداـ كؿ الوسائؿ الممكنة لإيصاؿ وشرح الرؤية الجديدة 

 . والإستراتيجية والتاكيد عمى أىمية إيجاد أداة تشكؿ نموذجا لتوجيو السموؾ المتوقع لجميع العامميف

 :  تعبئة الإلتزام من خلال ثقافة المنظمة5-5

 إف تحقيؽ الرؤية والرسالة والإستراتيجية لا يمكف أف يتـ في ظؿ الأداء والثقافة التنظيمية 

السائدة ميما كانت مناسبة، لأف الوضع أصبح مختمفا تماما وأصبح يتطمب إلتزاما برؤية ورسالة 

نما عميو  إستراتيجية جديدة وعميو فعمى القائد التحويمي أف يكوف قادر عمى ترويج وليس ىذا فقط، وا 

أف يخمؽ الحماس لدييـ لتبني تمؾ الأفكار وىذا لف يأتي إلى إذا أوجد القائد ثقافة جديدة، فنجاح 

التغيير يتوقؼ عمى مدى إلتزاـ وقناعة القيادة الإدارية في المنظمة بضرورة الحاجة لتبني برنامج 

 (   34،35: ، ص ص2012الغزالي، ). لمتغيير مف أجؿ تحسيف الوضع التنافسي لممنشأة

 : أبعاد القيادة التحويمية-6

 ,Avolio, etal)و  (Bass, 1990 ; Bass, 1985) إستطاع بعض الباحثيف أمثاؿ 

  .(Bass et Avolio 1991)و (1991

 : تطوير أبعاد القيادة التحويمية إلى ما يمي

 :  التأثير المثالي6-1

 ويعني إمتلبؾ القائد لمرؤية والإحساس القوي بالرسالة العميا لممنظمة وغرس روح الفكر 

والإعتزاز في نفوس مرؤوسيو كما يؤدي إلى تحقيؽ الثقة والإحتراـ مف قبميـ ويحدث التأثير المثالي 

عندما يتصرؼ القادة كانماط أو رموز لمدور أو المنصب الذي يشغمونو، إذ ينظر العامموف إلييـ 
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عمى أنيـ مثاؿ للؤخلبؽ والقيـ ويبدوف مشاعر الإعجاب والإحتراـ والثقة إتجاىيـ بجانب ذلؾ فإف 

 . سموؾ القائد وممارستو التي تجسد الحرص عمى المصالح العامة تجعمو أكثر تأثير عمى العامميف

حتراـ وتقدير التابعيف وعدّه المثؿ الأعمى  عجاب وا  أو ىي قدرة القائد عمى كسب ثقة وا 

: ، ص2012عبد الكريم الغزالي، ). بحيث يقوـ التابعوف بتقميد القائد والإنصياع لرغبتو لكؿ مطالبو

28 .) 

 :  الإستثارة الفكرية6-2

 وتعني قدرة القائد عمى قيادة مرؤوسيو ورغبتو في جعميـ يتصدوف لممشكلبت وخاصة 

الروتينية بالطرؽ الجديدة وتعميميـ مواجية الصعوبات بوصفيا مشكلبت تحتاج إلى الحؿ والبحث 

 . عف الحموؿ المنطقية ليا

 كما يقصد بيا إثارة العامميف بجعميـ أكثر وعيا بالمشكلبت التي تعترض تحقيؽ الادء الذي 

يفوؽ التوقعات ويظير دور القائد مف خلبؿ التعاطؼ مع الآخريف والإستماع لأفكارىـ ومقترحاتيـ 

ومشاركتيـ في احاسيسيـ ومشاعرىـ وىذا يعني أف القائد يمارس مف خلبؿ ىذا البعد أساليب 

عبد الكريم ). التقمص العاطفي لتحفيز العامميف عمى إيجاد حموؿ إبداعية لمشكلبت المنظمة

 (. 29: ، ص2012الغزالي، 

 : الإعتبارية الفردية6-3

دراكو مبدأ الفروؽ الفردية والتعامؿ مع كؿ موظؼ منيـ   وتعني إىتماـ القائد بمرؤوسيو وا 

رشادىـ لتحقيؽ مزيد مف النمو والتطور ىتماماتو، والعمؿ عمى تدريبيـ وا   . بطريقة معينة تتناسب وا 

 ويقصد بيا أيضا قياـ القائد بإيلبء الإىتماـ بحاجات العامميف معو التي تتسـ بالخصوصية 

فحاجاتيـ ليست واحدة، وفي نفس الوقت يركز القائد التحويمي عمى بناء الثقة ومعرفة جوانب 

 .   (Avolio et étal, 1991, p :70). الضعؼ والقوة في أداء العامميف
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 :  التحفيز6-4
 العممية التي تركز عمى تصرفات وسموكات القائد التي تولد في التابعيف حب التحدي وأف 

تمؾ السموكيات تعمؿ عمى إيضاح التوقعات لمتابعيف وتشجيع روح الفريؽ في العمؿ والإلتزاـ 
 (30:، ص2012عبد الكريم الغزالي، ). بالأىداؼ التنظيمية

 : التحديات التي تواجو القيادة التحويمية- 7
 في ظؿ التقدـ العممي والتطور التكنولوجي، فرضت التطورات العالمية عمى القيادات 

 : التحويمية العديد مف التحديات تتمثؿ فيما يمي

 : المنافسة- 7-1

 يجب عمى المؤسسة أف تييء نفسيا لمسيطرة عمى أكبر مساحة مف السوؽ وذلؾ مف خلبؿ 

 . العمؿ عمى خفض التكمفة إلى أقؿ حد ممكف

أدى التقدـ السريع في المعمومات والإتصالات إلى تحوؿ العالـ إلى قرية ولمواجية : العولمة- 7-2

، وأداء أعماليا  ىذا التحدي فعمى القيادات الإدارية الإستعداد وذلؾ مف خلبؿ إحداث التحوؿ اللبزـ

ستثمار الأمواؿ المعطمة  . في أسرع وقت ممكف وذلؾ لتعظيـ الفائدة وتخفيض التكاليؼ وا 

 : القدرة عمى الإستخدام الأمثل لمموارد- 7-3

 ويعد مف التحديات التي تواجو القيادات الإدارية العالمية التحويمية وىنا يجب البحث عف 
الحموؿ المثمى لممشكلبت ومحاولة تطبيقيا، فعمى القيادات الإدارية عدـ ترؾ أي فرصة تضيع، 

  (.82: ، ص2009الطاىر، ). وعدـ تبديد أي مورد
 : التحديات التكنولوجية- 7-5

 تشكؿ التكنولوجيا أحد أكبر التحديات التي تواجو القيادات التحويمية في العصر الحاضر 
وذلؾ لمعرفة مدى قدرة تمؾ القيادات الإدارية تدرؾ بأف التطور التكنولوجي ىو أحد مفاتيح البقاء 
والإستمرارية ليذا تشكؿ أىـ التحديات التي تواجييا لأنيا تؤثر عمى أساليب وطرؽ الإدارة، وعمى 

، 2009الطاىر، ).  معايير التقييـ، وعمى دورة المنتجات وعمى الإسترتيجات المتبعة في المنظمة
 . (83،84: ص ص
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 : خلاصة الفصل

 في ىذا الفصؿ قمنا بتناوؿ العناصر المتعددة والمختمفة لموضوع القيادة التحويمية والتي 

مفيوـ القيادة التحويمية، أىمتييا، عناصرىا، خصائص القائد التحويمي، وظائؼ : تتمثؿ فيما يمي

 . القيادة التحويمية، أبعاىا وأخيرا التحديات التي تواجييا
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: تمهيد الفصل

يعد موضوع الدافعية من اكثر موضوعات عمم النفس أىمية سواء عمى المستوى النظري او 

التطبيقي و قد نال اىتمام العديد من المفكرين كون دراسة دوافع السموك تساعد الفرد في فيم نفسو 

و غيره وان النشاط الإنساني في كافة صوره ىو النشاط مدفوع و من بين ىذه الدوافع نجد الدافع 

للانجاز لدى العمال ومدى تأثيره عميو حيث يعتبر ىذا الأخير عاملا ميما جدا في توجيو سموك 

    .العمال و تنشيطو وىذا ما سنتعرف عميو في ىذا الفصل 
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 :الدافعية  :أولا

حظي مفيوـ الدافعية باىتماـ بالغ مف قبؿ الكتاب الباحثيف السموكييف وخاصة عمماء النفس، ومف 

قبؿ الإدارييف، في الدافعية تشكؿ أىـ مرتكز في المدخؿ النفسي لمسموؾ التنظيمي، وأىـ محور 

 .  لاىتماـ المديريف في المنظمات

 :ـ مفيوم الدافعية 1

المنشط، المحرؾ، و ىي كممة مأخوذة مف الفعؿ الثلاثي دفع  المثير، تعني المنبو، :ـ لغة1ـ1

 .(145:،ص1979القاموس الجديد لمطلاب )،يدفع،دفعا أي يحرؾ الشيء مف مكاف لأخر 

الدافعية بأنيا الاستعداد لبذؿ مجيود لتحقيؽ ىدؼ أو ضعفو و  (beach)يرى :  ـ اصطلاحا2ـ1

 .(96:،ص2003رواية حسن ،)الدافعية ىي الباعث الرئيسي لأفعاؿ الناس 

الدافعية تشريط انفعالي لمنبيات محددة مركبة يوجييا مصدر  (:MASLOW) ـ تعريف ماسمو

 .(88ـ 79: عبد المطيف خميفة ،د س،ص ص  ).التدعيـ

الدافعية اثر لحديف حسييف ىما الوظيفة المعرفية التي توجو السموؾ و ( : hebb) ـ تعريف ىب 

(.  81ـ 79: عبد المطيف ،ص ص).وظيفة التيقظ أو الاستثارة التي تؤثر في الفرد

. لدافع استعداد شخصي قد يكوف لو أساس فطري ا : (Feather) ـ تعريف فيثر 

الناتج عف التغير   الدافعية ىي إعادة التكامؿ و تجدد النشاط: ( meclland)ـ تعريف ماكميلاند 

( . 81ـ 79: نفس المرجع السابق ،د س ، ص ص)في الموقؼ الوجداني 

 :ـ بعض المفاىيم المرتبطة بالدافعية 2

ىناؾ الكثير مف المفاىيـ التي ترتبط بالدافعية و كثيرا ما تكوف مثيرة لمسموؾ و موجية لو  

الميؿ ، القيـ ، الحاجة و الباعث كميا أمور ليا ارتباطيا الوثيؽ : ومف أمثمة ىذه المفاىيـ نجد 

: بالدوافع ،و فيما يمي نذكر ىذه المفاىيـ و علاقتيا بالدافعية 
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يشير ىذا المفيوـ إلى شعور الكائف الحي بالافتقاد إلى شيء معيف ، و ( : Ned)ـ الحاجة 2-1

ييدؼ ذلؾ الكائف إلى تحقيقيا بما يؤدي إلى التوازف النفسي و الانتظاـ في الحياة ، و تظير أىمية 

الحاجة في حياة الكائف الحي عندما توجد صعوبات أو ظروؼ تحوؿ دوف إشباع ىذه الحاجة إذ 

. يظير الاضطراب و القمؽ و عدـ الشعور بالسعادة

الميؿ مفيوـ يشير إلى الأشياء التي نحبيا أو نكرىيا و إلى الأشياء التي نفضميا أو : ـ الميل 2-2

ننفر منيا و ينتمي الفرد في معترؾ حياتو حبا أو كراىية لأشياء تدخؿ في خبراتو و ىذه الأشياء 

التي يحبيا أو يكرىيا ليا اثر واضح عمى سموكو فيو يتجنب ما يكره و يسعى إلى ما يحب دائما 

( . 201ـ200: ،ص ص 1986أبو علام ،)

ىي توجيو لفئة كاممة التي تعتبر ىامة في حياة الفرد و يطمؽ عمى القيمة اسـ ىذه : ـ القيمة 2-3

 sprangerادوارد سبرانجر "الفئة مف الأىداؼ ، و لعؿ مف أفضؿ تصنيفات القيـ ىو تصنيؼ 

edward :"

و ىي البحث عف الحقيقة في حد ذاتيا و يتصؼ بيذه القيمة العمماء :  ـ القيمة النظرية1ـ 2-3

 .عادة 

. و ىي البحث عف الثروة: ـ القيمة الاقتصادية2ـ 2-3

. ىي البحث عف حد ذاتو:  ـ القيمة الجمالية3ـ 2-3

. و ىي القوة مف اجؿ القوة ، ويتصؼ بيا الزعماء عادة :  ـ القيمة السياسية4ـ 2-3

. ىي رفييو الآخريف كما يسعى إلييا المصمحوف الاجتماعيوف :  ـ القيمة الاجتماعية5ـ 2-3

و تعاليمو و بعلاقة الإنساف بخالقو و تعتبر مف أىـ  ىي الاىتماـ بالديف:  ـ القيمة الدينية6ـ 2-3

. أىداؼ التربية و ذلؾ أف التربية تبني أىدافيا عمى أساس قيـ المجتمع
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عف الاعتقاد و عدـ الاعتقاد بشيء ما و يتضمف الاتجاه ثلاثة  ىو عبارة: ـ الاتجاىات2-3-7

: جوانب أساسية

.  و الموضوع يرتبط بعوامؿ معرفية ىي ما يفيمو الفرد و ما يعرفو: ـ موضوع الاتجاه1ـ2-3-7

 ىي حالة الشعور نحو الموضوع بشعور معيف سواء ايجابي : ـ حالة انفعالية وجدانية 2ـ 2-3-7

. أو سمبي 

 ذلؾ انو بناء عمى الحالة الانفعالية لدى الشخص نحو موضوع : ـ توجيو السموك3ـ 2-3-7

الاتجاه نجده ينتزع إلى القياـ بسموؾ معيف أما مؤيدا أو معارضا لو و الاتجاىات مثؿ الدوافع تثير 

. (201ـ200: ،ص ص 1986نفس المرجع السابق ،) .النشاط و توجيو نحو ىدؼ معيف

: لمدافعية أىمية قصوى في سموؾ الفرد و نذكر منيا مايمي:  ـ أىمية الدافعية3

. ػ زيادة مقدار الجيد المبذوؿ بحيث تصبح استجابات معينة أكثر وضوحا مف غيرىا لنفس المثيرات

. ػ استثارة حاجة معينة لدى الفرد حيث تدؿ تمؾ الحاجة عمى نقص شيء معيف

 .ػ موضوع الدافعية يتصؿ بأغمب موضوعات عمـ النفس إف لـ نقوؿ جميعيا فيو وثيؽ الاتصاؿ

ػ الدافعية ضرورية لتفسير أي سموؾ إذ لا يمكف أف يحدث أي سموؾ أف لـ يكف وراءه 

 (.157،:،ص2008الداىري ،).الدافعية

ػ تنظيـ السموؾ و تعديمو أو الخدمة آو تغييره إلى سموؾ آخر يكوف عادة ذلؾ يبرز دوافع ذات 

. طبيعة تعارضية مع دوافع السموؾ

محمد ).ػ تعزيز السموؾ و تقويتو ،و يكوف ذلؾ ببروز الدوافع ذات الطبيعة التازرية مع دوافع أخرى 

( 62:،ص 1999عساف ،
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  نستخمص مما سبؽ أف دور الدافعية و أىميتيا يتضح في العمميات العقمية سواء كاف ذلؾ في 

الإدراؾ ،التفكير و الذاكرة فيي تتفاعؿ مع قدرات الفرد لتؤثر عمى السموؾ و الأداء الذي  الانتباه،

(. 95:،ص 1999الداىري و آخر ،).يبذلو 

ىناؾ تبايف في التصنيفات التي اقترحيا العمماء لمدوافع و مف ابرز ىذه :  ـ تصنيف الدوافع4

: التصنيفات

:  ـ الدوافع الأولية و الثانوية1 ـ 4

الوراثة حيث تتصؿ اتصالا مباشرا بحاجات  عف طريؽ: (البيولوجية)ـ الدوافع الأولية 1 ـ 1 ـ 4

الإنساف البيولوجية الأساسية فلا يحتاج الإنساف إلى تعميـ لاكتسابيا مثلا الجوع ،العطش و الراحة 

( . 36:،ص 1987فيمي )

تنشا نتيجة تفاعؿ الفرد مع البيئة و الظروؼ الاجتماعية : (المكتسبة)ـ الدوافع الثانوية 2 ـ 1 ـ 4

أمل البكري ،و فاديا ).المختمفة التي يعيش فييا مثؿ دوافع التممؾ و السيطرة ،الفضوؿ و الانجاز 

(. 36:،ص 2007عاشور 

:  ـالدوافع الداخمية و الدوافع الخارجية.2 ـ 4

عبارة عف قوى محركة لمسموؾ توجد داخؿ النشاط بحيث تجذب المتعمـ : ـ الدوافع الداخمية1ـ2ـ4

. لأنو الإثابة تكوف متأصمة في العمؿ نفسو  نحوىا دوف الحاجة إلى تعزيز خارجي،

يعبر عنيا بالحوافز و المعززات التي تقدـ لمفرد نتيجة القياـ بسموؾ : ـ الدوافع الخارجية2 ـ 2 ـ 4

. مرغوب

أف التعمـ يكوف أكثر ديمومة و استمرارية عندما تكوف دوافع القياـ بو " brulezبرواز "و يرى 

( . 171: ، ص 2007آمل البكري و ناديا عاشور ،).داخمية و ليست مرىونة بمعززات خارجية
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:  ـ الدوافع الشعورية و الدوافع ألا شعورية3 ـ 4

ىي دوافع تتدخؿ ضمف وعي الفرد و يكوف قادرا عمى معرفتيا و : ـ الدوافع الشعورية1 ـ 3 ـ 4

التحكـ بيا أو إيقافيا، أي أنيا تكوف تحت سيطرة الفرد و خاضعة لموعي و مف الأمثمة عمييا 

. الشعور بالبرد

ىي دوافع تكمف وراء سموؾ الإنساف و تصرفاتو التي لا يعرؼ : ـ الدوافع ألا شعورية2 ـ 3 ـ 4

نفس ). سببا كما تكوف صادرة مف عقمو الباطني و مف الأمثمة عمييا العقد النفسية كالغيرة المرضية

( . 172:،ص 2007المرجع السابق ، 

:  لمدافعية عدة وظائؼ تتمثؿ فيما يمي: ـ وظائف الدافعية 5

 ىي الوظيفة الأساسية التي مف خلاليا يتـ تفسير مختمؼ أنواع : ـ الوظيفة التفسيرية 1 ـ 5

. السموكات الصادرة مف الكائف الحي و يطمؽ عمى ىذه الوظيفة وظيفة الغزو 

تستخدـ في تشخيص العديد مف الاضطرابات السموكية و :  ـ وظيفة التشخيص و العلاج2 ـ 5

. النفسية و أيضا في علاج ىذه الاضطرابات

 أي أف السموؾ يبقى مستمرا و نشيطا ما دامت : ـ المحافظة عمى استمرارية السموك 3 ـ 5

 (. 26 ػ25: ،ص ص 2004بني يونس ،).الحاجة قائمة و لـ يتـ إشباعيا 

ىب "تتأكد ىذه الوظيفة المرتبطة بالدافعية بدءا مف أعماؿ : ـ وظيفة التنشيط و التحريك 4 ـ 5

hebb "1955 داشيؿ " وصولا إلىdachiel"  كانوف"و   kanon   "1932 ىؿ " وhell " 

 ببعث في الطاقة اللازمة للؤداء الفعاؿ ،و مع ذلؾ لقيت ىذه الوظيفة ىجوما عنيفا سواء 1955

 إلى افتراض أف koffer" 1959كوفر "عمى المستوى التجريبي أو النظري ،الأمر الذي دعى 

. الدافعية كمفيوـ محدد يشتؽ مف النفسية الأخرى و ربما لا يتضح بشكؿ واضح 
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 ىي تفترض أف المثيرات المعينة التي تتبع الاستجابة قد تعمؿ عمى : ـ الوظيفة الانتقالية 5 ـ 5

زيادة أو نقصاف احتمالية  الإتياف بتمؾ الاستجابة مرة أخرى و تتضمف ىذه الوظيفة تمؾ 

الاستجابات التي ترتبط بالثواب و العقاب و ما تمعبو تمؾ الاستجابات مف دور في تغير 

  (.7: ، ص 1976قشقوش ،).السموؾ

 :  أبعاد الدوافع – 6

تعد الفترة الزمنية لبقاء الدوافع مف أكثر الأبعاد وضوحا في : ــــ البقاء و الاستمرارية 1 ــــ 6

وصفيا فبعض الدوافع تستمر فترات زمنية طويمة لتحقيقيا بينما البعض الآخر تستمر فترة  زمنية 

 .قصيرة جدا و سرعاف ما تنتيي 

و نعني بو أف الدوافع الكائنات الحية تمر بدورة كاممة تبدأ بالحاجة :  الطابع الدوري– 2 – 6

الشديدة إلى إشباع الدوافع ثـ إشباع و خفض التوتر ثـ الحاجة مرة أخرى و ىكذا لوحظ أف الدوافع 

 . الداخمية المنشأ أو الدوافع الفسيولوجية يكوف فييا الطابع الدوري أكثر وضوحا مف غيرىا

نعني بيا أف بعض الدوافع تتسـ بالسكوف بصورة تامة لفترات زمنية طويمة ثـ :  السكون – 3 – 6

 .تعاود الظيور فجأة بقوة كبيرة حينما تصبح الظروؼ مناسبة 

يقصد بالمجاؿ أف الدوافع تتبايف بصورة كبيرة في المجاؿ الذي يعبر عنو أو :  المجال – 4 – 6

مدى شموليتيا ذلؾ انو مف الصعب تحديد المجاؿ الحقيقي لمدافع مف خلاؿ السموؾ المدفوع بمفرده 

 . (36-35:ص. ،ص2007بني يونس ،)

 :لقد تعددت النظريات  المفسرة لمدافعية ومف بينيا نجد: النظريات المفسرة لمدافعية- 7

طبقا ليذه النظرية فاف الناس يندفعوف إلى الانغماس في سموكيات معينة :  نظرية الغريزة7-1

بسبب البرمجة الوراثية تماما كما تعرض الحيوانات نماذجا مف السموؾ الغريزي مثؿ اليجرة أو 

 .التزاوج وبذلؾ نجد انو كاف يعتقد أف السموؾ البشري مدفوع بغرائز فطرية
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ونظريتو المؤسسة عمى نحو عممي مف التطور استنبط " تشارلز دارويف"     واعتمادا عمى عمؿ

عمـ النفس قوائميا  مطولة مف الغرائز لتفسير كؿ سموؾ بشري يمكف تصوره عمى سبيؿ المثاؿ 

 .سموؾ الشخص المرتب والمنظـ و كاف يظف انو مدفوع بغريزة النظافة

 تـ اقتراح ألاؼ الغرائز في قائمة لأحد الخبراء، وكاف منظور الغرائز 20    في بداية القرف 

 (193-192: ص.، ص2009العموان، ).الأوائؿ دوف شؾ مدفوعيف بغريزة التدويف

تؤكد ىذه النظرية أف السموؾ مدفوع بالرغبة في خفض التوتر الداخمي الناتج :  نظرية الحافز2- 7

مف حاجات بيولوجية لـ يتـ إشباعيا مثؿ الجوع أو العطش و الفكرة الأساسية ىي أف مثؿ ىذه 

الحاجات البيولوجية التي لـ يتـ إشباعيا تدفعنا أو تحثنا عمى أف نسمؾ بطرؽ معينة مؤدية إلى 

خفض في الدوافع و حينما يخفض سموؾ معيف دافعا بنجاح فاف السموؾ يصبح أكثر احتمالا لاف 

  .(الحاجة مرة ثانية  )يتكرر حينما تنشا نفس الحالة 

 أف الدافع تستثار بميكانيزمات كلارك ىل و وود وورثاعتقد المنظروف إلى الدوافع مثؿ 

الدافع البدني و يقرر مبدأ الاتزاف البدني أف الجسـ يراقب نسبيا مستويات مف الحالات الداخمية مثؿ 

درجة حرارة الجسـ و مستويات السوائؿ و إذا ما انحرفت أي مف ىذه الشروط الداخمية فاف الجسـ 

يبادر بالعمميات لإعادة الحالة مرة ثانية إلى المدى الطبيعي ، عند الاكتشاؼ بعدـ التوازف الداخمي 

فاف دافعا لإعادة التوازف يتـ إنتاجو فينشط الدافع السموؾ لخفض الحاجة و إعادة تأسيس التوازف 

  ( .194 – 193: ص ص  ، 1998باىي شيمي ،).الخاص بالتآزر الداخمي 

برزت ىذه النظرية في الخمسينات ، و اقترحت أف السموؾ يدفع بواسطة : نظرية الباعث - 3- 7

جذب مف الأىداؼ الخارجية مثؿ المكافآت و قد اعتمدت ىذه النظرية عمى مبادئ التعمـ مثؿ 

عمى أىمية العوامؿ "طولماف "التدعيـ والاشتراط في نظرية بافموؼ و نظرية سكينر و يعتبر :
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المعرفية في التعمـ و الدافعية بصفة خاصة ، التوقع باف سموكا خاصا سوؼ يؤدي إلى أىداؼ 

 ( .195:باىي ، شيمي ، مرجع سبق ذكره ،ص )معينة يعتبر مف الأمور التي أخذت في الاعتبار

أكدت ىذه النظرية عمى أىمية العناصر النفسية و المعرفية في :النظرية الإنسانية - 4- 7

 .الدافعية الإنسانية 

كاف يعتقد أف الدافعية تتأثر بكيفية إدراكنا لمعالـ و كيفية إدراكنا لأنفسنا و للآخريف و قد 

أوضحت ىذه النظرية أىمية البيئة فبدوف بيئة مدعمة و مشجعة شخصية و اجتماعية و ثقافية 

ويعتبر ىرـ ماسمو مف أكثر النماذج الأكثر , فيمكف التعرض لمخطأ , لمسعي نحو أعمى قوة دافعة 

 :شيرة لمدافعية و يبدو ترتيب الحاجات وفقا لماسمو عمى الشكؿ التالي 

 : يمثؿ ىرـ الحاجات لماسمو  (03)الشكؿ رقـ 

                                                                     

                                                                     

                                                                     

                                                                       

 

  (.200:، ص2000الحناوي،  ): المصدر

و ىكذا يبدو أف ماسمو قد رتب الدوافع في شكؿ مجموعات ويضع الحاجات الضرورية في شكؿ 

ىرـ أساس أىميتيا ودرجة إلحاحيا مف حيث الإشباع وترتيب ماسمو لمحاجات سمميا فلا تنتقؿ فيو 

 (.197: ، ص2009فلاح، ). إلى درجة ثانية إلا بعد المرور بالدرجة السابقة

 

.الحاجة إلى تحقيؽ الذات  

.الحاجة الفيزيولوجية  

.الحاجة إلى الأمف  

 .الحاجة إلى الانتماء و الحب

.الحاجة إلى التقدير الذاتي  
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 : النظرية المعرفية في الدافعية- 5- 7

" أتكسون" و"ماكميناد"تفترض ىذه النظرية التي تربط بكؿ مف :   نظرية الحاجات للانجاز5-1–7

أف عوامؿ الواقعية ىي عوامؿ ذاتية  داخمية تتصؿ بالقوى والرغبات الداخمية لدى الفرد المتمثؿ  

في رغبتو  في التميز و الإبداع وينعكس ذلؾ عمميا عمى الأفراد مف ىذه الفئة لأنيـ يفضموف 

الأعماؿ ذات الطبيعة الغير روتينية والتي تتصؼ بنوع مف التحدي و يمكف قياس أثرىا و التفاخر 

بيا و ىؤلاء  الأفراد يبذلوف جيودا أكثر مف غيرىـ إثباتا لأنفسيـ إرضاء ذاتيـ بغض النظر عف 

 (174: ، ص2008عباس، ) .ارتباط عمميـ المتميز بمكفآت و منافع مادية

تقوـ ىذه النظرية عمى مبعث دافعية الفرد وىي :  نظرية المشاركة في تحديد الأىداف2 – 5- 7

الأىداؼ و الغايات التي تسعى إلييا ، وكمما كانت الدافعية لديو لعمميا اكبر و ىذا ينطبؽ عمى 

 (175: عباس ، مرجع سبق ذكره ، ص).توقعات  الفرد في أداء ميامو وواجباتو في العمؿ

 :  تعقيب عمى الدراسات- 

نستنتج مف خلاؿ ىذه النظريات أنيا تختمؼ في مبدئيا وفي تفسيرىا لمدافعية لدى الفرد 

بحيث ىناؾ مف أرجعيا إلى الغرائز الفطرية وىناؾ مف يراىا بأنيا ناتجة مف الحاجات  البيولوجية 

التي لـ يتـ إشباعيا إضافة إلى ميكانيزمات الاتزاف البدني وىناؾ مف يراىا بأنيا راجعة إلى 

العناصر النفسية و المعرفية  وكيفية إدراؾ الكائف البشري لمعالـ ولنفسو وللآخريف دوف أف ننسى 

أىمية البيئة و أخيرا ىناؾ مف أرجعيا إلى العوامؿ الذاتية والرغبات الداخمية  للؤفراد و إلى 

 .الأىداؼ و الغايات التي يسعى إلييا الأفراد 

   لكف و بالرغـ مف كؿ ىذه التناقضات بيف النظريات السابقة الذكر إلا أنيا اتفقت عمى أمر 

واحد إلا و ىو أف الفرد تكمف داخمو دافعية كبيرة تنشطو و يحتاج فقط إلى ما يدفعو لإخراجيا و 

 .إظيارىا
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 :الدافعية للانجاز: ثانيا 

يعتبر الدافع للانجاز مف أحد العوامؿ اليامة والرئيسية التي تدفع الفرد لمقياـ بعممو بكؿ فعالية وبذؿ 

 . جيد أكبر، لكنو يختمؼ مف فرد لأخر وذالؾ حسب ظروؼ معينة وحسب الفرد ذاتو

 :مفيوم الدافعية للانجاز -1

كممة دافع مأخوذة مف الفعؿ الثلاثي دفع أي حرؾ الشيء مف مكانو إلى مكاف آخر : لغة – 1 -1

 و يشار إلى " mover" و في اتجاه معيف أو يشار إلى مفيوـ الدافع في المغة اللاتينية بكممة 

و يعني يحرؾ و ىو عبارة عف أي شيء " motiver"مفيوـ الدافع في المغة الانجميزية  بكممة 

الموسوعة العربية العالمية )مادي أو مثالي يعمؿ عمى تحفيز و توجيو الأداء و التصرفات 

 ( .229:، ص 1999،

 فاف الدافعية للانجاز ىي ( Larousse لاروس)حسب قاموس عمـ النفس : اصطلاحا – 2 – 1

عمميات فيزيولوجية و نفسية مسؤولة عمى إثارة و صيانة و توقيؼ سموؾ معيف مف جية و عمى 

قيمة الجذب أو النفور المنسوبة لعناصر الوسط التي تؤثر فييا ىذا السموؾ مف جية أخرى 

 ( .676: ، ص 1995لاروس ،.)

  تعريف"Murray رغبة الفرد وسيمة نحو تذليؿ :" يعرؼ موراي الدافعية للانجاز بأنيا " : موراي

 ".العقبات لأداء شيء صعب بأقؿ قدر مف الوقت مستخدما ما لديو مف قدرة و مثابرة و استقلالية 

  تعريف"Mc clliland الأداء في ضوء مستوى محدد  " يعرؼ الدافع للانجاز بأنو " :  ماكميلاند

 " .للامتياز و التفوؽ 
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  تعريفا أخر و ىو ( 1961)و يقدـ لنا في مؤلفو الذي صدر عاـ : 

حاجة الفرد لمقياـ بميامو عمى وجو أفضؿ مما أنجز مف قبؿ بكفاءة و سرعة بأقؿ جيد و في " 

تصوره أف الدافع للانجاز عبارة عف تكويف فرضي يعني الشعور آو الوجداف المرتبط بالأداء 

 " .ألتقييمي حيث المنافسة لبموغ معايير الامتياز 

  ىي الرغبة في الأداء الجيد و تحقيؽ النجاح و ىو ( : 2003)تعريف فاروق عبد الفتاح

 (.112:ص  2003عبد الله ،).ىدؼ ينشط السموؾ أو يوجو و يعد مف المكونات الميمة لمنجاح 

  يمكف أف نستخمص مف التعاريؼ السابقة لدافعية الانجاز مايمي  : 

أف الدافع للانجاز ىو ىدؼ و دافع مركب يتميز بالطموح و المنافسة و العمؿ عمى تحقيؽ  -

 .أفضؿ النتائج و الدرجات 

 .الدافع للانجاز ىو دافع يسعى الفرد إلى تحقيقو مف اجؿ احتلاؿ مكانة راقية -

أف ىناؾ ثلاثة مكونات عمى الأقؿ لمدافع "  اوزبؿ auzbel"يرى : مكونات الدافع للانجاز – 2

 :للانجاز و ىي

 الذي يشير إلى محاولة الفرد إشباع حاجاتو حيث أف المعرفة الجديدة :الحافز المعرفي  – 1 – 2

 .تعيف الفرد عمى أداء ميامو بكفاءة اكبر فاف ذلؾ يعد مكافأة لو 

يمثؿ رغبة الفرد المزيد مف المكانة التي يحرزىا عف طريؽ أدائو المميز :  توجيو الذات – 2 – 2

 .و الممتزـ في نفس الوقت بالتقاليد الأكاديمية المعترؼ بيا يؤدي إلى شعوره بكفايتو و احتراماتو 

الرغبة في الحصوؿ عمى تقبؿ الآخريف و يتحقؽ إشباعو مف ىذا التقبؿ : دافع الانتماء– 3 -2

بمعنى أف الفرد يستخدـ نجاحو الأكاديمي بوصفو أداة لمحصوؿ عمى الاعتراؼ و التقدير أولئؾ 

  ( .118 – 117: ، ص ص 2003مجدي ، ).الذيف يعتمد عمييـ تأكيد ثقتو بنفسو
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 .الرغبة في الوصوؿ إلى الأىداؼ المخططة و بذؿ الجيد اللازـ:  الطموح– 4 – 2

 .الجد و الاجتياد و السرعة في انجاز الأعماؿ:  المثابرة– 5 – 2

 .يمثؿ التخطيط المكثؼ لممستقبؿ:  الاتجاه نحو المستقبل– 6 – 2

 .التفوؽ، الثقة بالنفس و المنافسة:  الرغبة في الأداء الأفضل– 7 – 2

 .تكوف مسؤولا أماـ نفسؾ و أماـ الآخريف و أف تتحمؿ نتائج عممؾ:  المسؤولية الفردية– 8 – 2

 .أف ترتب الأشياء و أف تحقؽ النظافة أو الاتزاف أو الترتيب أو الدقة: التنظيم  – 9 – 2

النجاح في ممارسة بعض المواىب و بموغ اكبر مستوى النجاح :  البحث عن التقدير– 10 – 2

  (,70:  ، ص 2005مركون ىبو، .)

 : أىمية الدافعية للانجاز– 3

تساىـ الدافعية للانجاز في فيـ السموؾ الإنساني و تعطي تصورا عف الدافع المجدد للؤىداؼ  -

 .التي وضعيا الفرد لنفسو

الدافع للانجاز يحفز سموؾ الفرد نحو السعي لتحقيؽ ذاتو مف خلاؿ تحقيقو لمستوى مرتفع مف  -

 .التفوؽ

يعطي دافعا لزيادة المعتقدات الذاتية الموجبة و التي تسيـ في زيادة الثقة في مستوى  الفرد و  -

 .قدراتو

 (.118: ، ص1979قشقوش،).دفع الفرد إلى النجاح و تحقيؽ الأىداؼ التي وضعيا مسبقا  -

الدافعية للانجاز ليا وزف و أىمية عمى المنظمات ، فمف خلاليا تتحدد القدرة عمى الانجاز  -

فعمى المشرؼ مثلا التمتع بالدافعية للانجاز حتى يصؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ سواء كانت القريبة أو 

بعيدة و مف خلاليا يكسب ميارة أفضؿ في انجازاتو مع القدرة عمى تحديد كـ و نوع الانجاز ىذا ما 

 .يحقؽ تكويف طريقة مثمى للؤداء
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تساىـ في المجاؿ الإداري مف خلاؿ برامج التدريب بما أف دافع الانجاز متعمـ و ذلؾ مف خلاؿ  -

 (.219:  ،ً ص2003خاطر،  ). تصميـ برامج تدريب تمكف مف رفع الانجاز عف طريؽ الإثارة 

قامت دراسات عديدة في السنوات الأخيرة حوؿ برامج تدريب :  طرق زيادة الدافعية للانجاز– 4

الغرض منيا زيادة دافعية الانجاز لدى الأشخاص في مجالات مختمفة و مف أمثمة ذلؾ ما قاـ بو 

حاولوا وضع مبادئ تسير عمييا مثؿ ىذه  " Mc cllinandماكميلاند "و " hlouler alcالشمولر "

البرامج كما حددوا سمسمة مف الخطوات يمكف إتباعيا لتحقيؽ ىذه المبادئ و تيدؼ برامج التدريب 

عمى دافع الانجاز إلى تشجيع الالتزاـ بالقيـ الاجتماعية الأساسية مثؿ الاعتماد عمى النفس وتقبؿ 

المسؤولية الشخصية نحو ما يترتب عمى أفعاؿ الشخص و يتـ تنمية تحمؿ المسؤولية عف طريؽ 

توضيح المفاىيـ المتعمقة بدافعية الانجاز و يمكف تحقيؽ ىذه الأىداؼ عف طريؽ إعداد برنامج و 

  (.71:  ، ص 2005مركون ،). الميـ ىو الوضوح في إشراؾ المفاىيـ المتعمقة بدافعية الانجاز

 :مايمي:  الخصائص الشخصية للأفراد ذوي الانجاز العالي – 5

 .درجة عالية جدا مف المثابرة في ممارسة النشاطات -

 .توعي جيدة مف الأداء -

 . تحمؿ المسؤولية أكثر مف الاعتماد عمى توجييات الآخريف -

 .اقتراح أىداؼ طموحة و تتميز بالمخاطرة المحسوبة -

 .الرغبة في معرفة نتائج النشاط الذي يمارسونو لمحكـ  عمى قدراتيـ بغرض التطوير الأفضؿ  -

 (.72: ،ص2005مركون ، ).القدرة عمى مواجية خبرات الفشؿ و بذؿ المزيد مف اجؿ النجاح  -
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ظيرت مجموعة مف الاتجاىات النظرية حاولت تفسير :  النظريات المفسرة لدافعية الانجاز – 6

 : دافعية الانجاز أىميا

لقد أبدى موراي عمى خلاؼ الكثير مف عمماء :  ىنري موراي henry Murray" نظرية – 1 – 6

الشخصية اىتماما مبكرا بالقدرة و الانجاز و اعتبر ىاتيف الصفتيف جزء ميـ مف الشخصية و 

مف خلاؿ بحوثو حوؿ الشخصية " موراي"تؤدياف وظيفة مركزية في التوسط  بيف النزاعات كما قاـ 

بتقويـ الأفراد في القدرة و الانجاز عمى أدائيـ في عدة مجالات مختمفة سواء كانت جسمية أو 

ميكانيكية أو قيادي أو اجتماعية أو غيرىا و أكد أف الحاجة للانجاز تشكؿ احد الدوافع الميمة لدى 

الأفراد حيث وصفيا بأنيا عبارة عف قوة فسيولوجية كيميائية تثار بواسطة عمميات داخمية أو 

مؤثرات خارجية لدى الأفراد و لاحظ انو عندما تثار ىذه الحاجة توجو ىذه القوة لمسموؾ في البيئة 

 (.50:  ، ص 2008الخيري ،).المحيطة بطريقة معينة لإشباعيا 

نظريتو  (1967)اقترح ماكميلاند عاـ :دافيد ماكميلاند   David Mc clellandنظرية  – 2 – 6

في العمؿ اسماىا بنظرية الانجاز حيث اعتقد أف العمؿ في المؤسسة يوفر فرصة الإشباع لثلاث 

 :حاجات و ىي 

حيث رأى أف الأفراد الذيف تكوف لدييـ حاجة شديدة لمقوة يروف أف المؤسسة :  القوة – 1 -2 -6

فرصة لكسب المركز و السمطة و وفقا لذلؾ فيـ يندفعوف وراء المياـ التي توفر ليـ معرفة لكسب 

 .القوة

الأفراد ذو الحاجة للانجاز يروف الالتحاؽ بالمؤسسة فرصة لحؿ :الحاجة للانجاز – 2 – 2 – 6

 .المشكلات التحدي و التفوؽ 
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الأفراد الذيف لدييـ حاجة شديدة للاندماج فإنيـ يروف أف المؤسسة :  الحاجة للإدماج– 3 – 2 -6

فرصتو لتكويف و إشباع علاقات صداقة جديدة و مثؿ ىؤلاء الأفراد يندفعوف وراء المياـ التي 

 .تتطمب التفاعؿ مع زملاء العمؿ

كما وجد ماكميلاند أف الأفراد الذيف لدييـ حاجة شديدة للانجاز يتحموف بالعديد مف الخصائص و 

المميزات التي تؤىميـ لتحمؿ المسؤولية الشخصية في البحث عف الحموؿ لممشكلات و يرغبوف في 

المخاطرة المحسوبة عند اتخاذ القرار في وضع الأىداؼ  المعتدلة مع الرغبة في التداوؿ و 

الحصوؿ عمى المعمومات عف نتائج ما يقوموف بو مف أعماؿ و قد يشار إلى أف ىناؾ ارتباط بيف 

الخبرات السابقة و الأحداث الايجابية و ما يحققو الأفراد مف نتائج فإذا كانت مواقؼ الانجاز 

الأولية ايجابية بالنسبة ليـ فإنيـ يميموف للؤداء و الانيماؾ في السموكيات المنجزة أما إذا حدث نوع 

مف الفشؿ و تكونت ىناؾ بعض الخبرات السمبية فاف ذلؾ سوؼ ينشا عنو دافع لتحاشي الفشؿ 

  ( .111-110: ، ص ص 2009عبد الرزاق ،.)

رأى أتكنسوف أف الدافعية للانجاز ىو ذلؾ المركب :  أتكنسون attekenson نظرية– 3 – 6

الثلاثي المكوف مف قوة الدافع و مدى احتمالية نجاح الأفراد و الباعث ذاتو بما يمثمو مف قيمة و قد 

 : أوضح أف مؤشرات الدافعية للانجاز مف حيث قوتيا أو ضعفيا تتمثؿ في الأتي

 . محاولة الوصوؿ لميدؼ و الإصرار عميو– 1 – 3 -6

 . التنافس مع الآخريف ما يتضمنو ذلؾ مف بذؿ الجيد المطموب– 2 – 3 – 6

:  ، ص ص2011بالرابح،  ). يتـ ذلؾ وفقا لمعيار الامتياز و الجودة في الأداء– 3 – 3 – 6

243 – 244. )  

المعروفة بنظرية " برنارد وينز "تعد نظرية :  برنارد وينز Bernard Wenzel نظرية – 4 – 6

الغزو ، مف أىـ النظريات في مجاؿ الدافعية الإنسانية بوجو عاـ و دافعية الانجاز بوجو خاص و 
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تيتـ ىذه النظرية بكيفية إدراؾ الفرد لأسباب سموكو و سموؾ الآخريف و ركز الباحثوف في ىذا  

المجاؿ عمى الغزو المعرفي  لمسببية عمى أف المعرفة تؤثر عمى عمميات الغزو و السموؾ و قد 

ركزت ىذه النظرية عمى الحاجة إلى الانجاز و الخوؼ مف الفشؿ و لكنيا تتفاعؿ مع ىذيف 

العنصريف باعتبارىما يتسماف بالمرونة و التبدؿ لذا تعتبر ىذه النظرية مف أكثر النظريات الإدراكية 

 :تأثيرا فيما يتصؿ بالدافعية خاصة أنيا ميزت بيف نوعيف مف النجاح أو الفشؿ 

 .الخط و صعوبة العمؿ : مثؿ  (تتعمؽ بالفرد )عوامؿ خارجية 

 .الجيد و القدرة : مثؿ  (تتعمؽ بالفرد )عوامؿ داخمية 

نقص : نظريتو الكاممة لمغزو النسبي في ثلاثة أنماط لتتابع الدافعية ىي " وينر " كما أوضح 

 ، 2000عبد المطيف ،). الدافعية بعد الفشؿ، زيادة الدافعية بعد الفشؿ ،زيادة الدافعية بعد النجاح 

  ( .153 – 152: ص ص 

نستخمص مف النظريات السابقة الذكر وجود : تعقيب عمى النظريات المفسرة لدافعية الانجاز  -

أنيا قوة فسيولوجية كيميائية " موراي"تناقضات فيما بينيا حوؿ موضوع دافعية الانجاز حيث يرى 

فيو يرى أف العمؿ في " ماكميلاند"تثار بواسطة عوامؿ داخمية آو مؤثرات خارجية لدى الفرد ،

يرى أف دافع الانجاز ىو " أتكنسوف"المؤسسة يوفر فرصة الإشباع لثلاث حاجات ،في حيف أف 

ركز في نظريتو عمى الخوؼ " وينز"مركب ثلاثي مكوف مف قوة الدافع ،نجاح الأفراد و الباعث ،أما 

 .مف الفشؿ كما تحدث عف الغزو المعرفي 

بالرغـ مف كؿ ىذه التناقضات بيف ىذه النظريات إلا أنيا ركزت و أجمعت عمى أمر واحد ألا و  -

 .ىو الدافع للانجاز ضروري لمفرد حتى ينجح في جميع مجالات حياتو 
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 :ىناؾ عدة طرؽ لقياس الدافع للانجاز مف بينيا نجد: قياس دافعية الانجاز - 7

يعد موراي مف زرع البذور الأولى لكيفية قياس الدافع للانجاز و :  المقاييس الاسقاطية – 1- 7

التي طورىا موراي و  (اختبار تفيـ الموضوع )tatالتي أعدىا ماكميلاند فيما بعد مستعملا تقنية 

التي كانت تستخدـ لتحديد وجود الصراعات في التشخيص الاكمنيكي ،كما استمد ماكميلاند بعض 

 و قاـ بتصميـ الصور الأخرى خصيصا لقياس ىذا tatصور مقياس الدافع للانجاز مف اختبار 

الدافع و لـ يتبع في تطبيقيا و لا في تحميميا نفس الأسموب موراي و إنما اعتمد عمى التطبيؽ 

الجماعي لمجموعة مف الصور تتراوح بيف أربع و ستة صور تعرض عمى شاشة لمدة عشريف ثانية 

عمى المفحوصيف ثـ يطمب الباحث منيـ بعد ذلؾ كتابة قصة حوؿ كؿ صورة و ذلؾ مف خلاؿ 

 :الإجابة عمى الأسئمة التالية 

 ماذا يحدث؟ مف ىـ الأشخاص ؟-

 ما الذي أدى إلى ىذا الموقؼ ؟ بمعنى ماذا حدث في الماضي ؟-

 ما محور التفكير ؟ ما المطموب أداءه ؟ و مف الذي يقوـ بيذا الأداء ؟-

 ( .21:،ص 1994رشاد ،)ماذا سيحدث ؟ و ما الذي يجب عممو ؟ -

صممت ىذه المقاييس قصد التخمص مف بعض العيوب : المقاييس الموضوعية – 2 – 7

السكومترية التي تناسب الاختبارات الاسقاطية فبعضيا كاف خاص بالأطفاؿ و الأخرى بالكبار إذا 

اعتمد الباحثوف في تصميميا عمى أسموب التقدير الذاتي ،فمف بيف المقاييس الخاصة  بالأطفاؿ 

أما .الذي اشتقت عباراتو أساسا مف نظرية أتكنسوف لمدافع للانجاز "  فرنشfrench"نجد مقياس 

فقد صمـ لقياس دافع الانجاز عند الكبار و كذلؾ نجد "  مربيافmehenbian"مقياس 

بحيث حاوؿ بناء اختبار الدافع للانجاز بعيدا عف نظرية أتكنسوف و "  ىرما نز Hermans"اختبار
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ذلؾ بعد أف حصر جميع المظاىر المتعمقة بيذا التكويف و قد انتقى منيا الأكثر شيوعا عمى أساس 

 ( .191:، ص 1994رشاد ،).ما أكدت البحوث السابقة 

إلى جانب الطرؽ المذكورة سابقا ، تحدث عبد الحفيظ مقدـ : بعض الطرق الأخرى – 3 – 7

 :عف طرؽ أخرى منيا  (1997)

ىو عبارة عف مجموعة مف الأسئمة أو العبارات تدور حوؿ دافع : الاستبيان – 1 – 3 – 7

الانجاز يجيب عمييا المفحوص بطريقة معينة و عادة ما تكوف في السمـ متدرج مف المواقؼ تماما 

مقدم ، )....إلى غير مواقؼ تماما أو مف صحيح تماما إلى غير صحيح تماما ،أو العكس و ىكذا

  (.170: ، ص 1997

 :و مف أمثمة ىذه العبارات

  أحب انجازه  – 3 لا أحب انجازه   – 2ضعيفة جدا    - 1:عندما اعمؿ أضع لنفسي معايير-

 .أحب كثيرا انجازه-4 

و تتضمف تحديد قائمة لأنواع السموؾ التي تتضمف دافع : ملاحظة السموك – 2 – 3 – 7

الانجاز ثـ قياـ الباحث بملاحظة سموؾ الشخص الذي يريد دراسة دافع الانجاز عنده و ىذا 

مقدم ،مرجع سبق ذكره ). بحساب تكرار أنواع السموؾ المحددة في القائمة ضمف فترة زمنية محددة 

  (.110:،ص 

ىو المجوء إلى الذيف ليـ خبرة و احتكاؾ بالشخص المراد دراسة دافع : تقييم الآخرين – 3- 7-3

الانجاز عنده و مطالبتيـ بإعطاء تقييـ حولو ، و ىذا عمى مجموعة مف الخصائص التي تتضمف 

مقدم ).دافع الانجاز كمطالبة المعمـ تقييـ احد تلاميذه أو مطالبة المشرؼ تقييـ احد عمالو 

  .(170: ، ص1997،
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: خلاصة الفصل 

   نستخلص مما سبق أن الدافعية للانجاز تلعب دورا هاما في تحقيق النجاح و الرقي في جميع 

لذا لابد من الاهتمام بها و توظيفها لتحقيق أعلى . ميادين الحياة و بالأخص في ميدان العمل

.  المستويات استغلالها في ميدان العمل
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: تمهيد 

بعدما تطرقنا في الجانب النظري في الإطار العام لإشكالية البحث ،و كذا الفصول المتعمقة 

بموضوع الدراسة المتمثمة في القيادة التحويمية و علاقتها بدافعية الانجاز لدى أعوان الحماية 

فصل : المدنية بالمديرية الولائية لولاية تيزي وزو ،سنتناول في هذا الجانب التطبيقي فصمين 

منهجي و فصل عرض و مناقشة و تحميل النتائج ،ففي هذا الفصل المنهجي سنتطرق إلى 

. الإجراءات التي يجب إتباعها من اجل انجاز فرضيات بحثنا

كما اعتمدنا في هذا الجانب عمى الدراسة الاستطلاعية ،و تحديد المنهج المتبع ،و كذا 

.             المجالان الزماني و المكاني لمدراسة الميدانية و مختمف أساليب المعالجة الإحصائية
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:  ـ التذكير بالفرضيات 1 

:  ـ الفرضية العامة1 ـ 1

 توجد علاقة بين القيادة التحويمية و دافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية العامة 

. لولاية تيزي وزو 

 : ـ الفرضيات الجزئية2 ـ 1

ن خاصية التأثير المثالي و دافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية ـ توجد علاقة بي

 .العامة لولاية تيزي وزو

ـ توجد علاقة بين خاصية الاعتبار الفردي و دافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية 

 .العامة لولاية تيزي وزو

ـ توجد علاقة بين خاصية التحفيز و دافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية العامة 

 .لولاية تيزي وزو

 : ـ المنهج المستخدم2

تعددت المناىج المستعممة لدراسة المواضيع المتعمقة بالعموم الإنسانية و الاجتماعية ،و من بين 

المناىج نجد المنيج الوصفي التحميمي الذي اعتمدنا عميو خلال دراستنا المتعمقة بعلاقة القيادة 

التحويمية بدافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية العامة لولاية تيزي وزو ،كون ىذا 

المنيج يساعد عمى دراسة الظاىرة كما ىي موجودة في الواقع و وصفيا وصفا دقيقا و ذلك من 

اجل التوصل إلى تحقيق النتائج ،بإتباع خطوات كالوصف الراىن و تفسيره ،و تحديد الممارسات 

الشائعة و التعرف عمى الآراء و الاتجاىات لدى الجماعات ،و دراسة العلاقات القائمة بين 

 (.337:، ص2006شحاتة سميمان،).الظواىر 
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 : ـ تعريف المنهج الوصفي 1 ـ 2

إن اختيار المنيج المستخدم لمدراسة أمر تحدده طبيعة مشكمة البحث المراد دراستو ،و معرفة 

 .العلاقة بين متغيرات البحث اتبعنا في دراستنا المنيج الوصفي 

و يعرف المنيج الوصفي عمى انو طريقة لوصف الموضوع و دراستو من خلال منيجية عممية 

عبيدات ).صحيحة و تصوير النتائج التي يتم التوصل إلييا عمى أشكال رقمية معبرة يمكن تفسيرىا 

 (.46، ص 2001،

 : ـ حدود الدراسة3

 : ـ الحدود المكانية1 ـ 3

أجرينا بحثنا في المديرية الولائية لمحماية المدنية لولاية تيزي وزو و التي تقع بالمخرج الشرقي 

و تتربع المديرية عمى مساحة مقدارىا  . 12لمدينة تيزي وزو سابقا ، قرب الطريق الوطني رقم 

و قد تم فتح المديرية .  متر مربع 2690 متر مربع، أما من المساحة المبنية فتقدر ب 11606

 .2011 مارس 13بتاريخ 

 عون لمحماية المدنية، و تحتوي المديرية عمى عدة أجيزة و 98يشغل في المديرية ما يعادل 

 :معدات للإسعاف و إطفاء النيران نذكر منيا

 . سيارات إسعاف5ـ 

 .ـ سيارتين لمنقل

 . سيارة و شاحنة خاصة بإطفاء الحرائق12ـ 

 سيارات لمنقل خاصة بضمان الترابط و النقل مع مختمف الوحدات المتواجدة عمى مستوى 07ـ 

 .دوائر ولاية تيزي وزو
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 نظمت المديرية الولائية لمحماية المدنية حسب النظام الخاص بالحماية المدنية و الذي يحدد عن 

طريق القوانين الخاصة بالحماية المدنية و فيما يمي نذكر مختمف المصالح التي تحتوي عمييا 

 .المديرية و المكاتب الخاصة بكل مصمحة

 :و تتضمن ىذه المصمحة أربعة مكاتب و ىي:  ـ مصمحة الإدارة و الموجستيك1 ـ 1 ـ 3"

 .ـ مكتب المحاسبة

 .ـ مكتب الخدمات الاجتماعية

 .ـ مكتب التكوين

 : مكاتب و ىي4و تحتوي بدورىا عمى : ـ مصمحة الحماية العامة 2 ـ 1 ـ 3

 .ـ مكتب التخطيط

 .ـ مكتب المعدات و الوسائل

 .ـ مكتب الإسعافات الطبية

 .ـ مكتب الاتصال و النقل

 : مكاتب و ىي4 و تتكون من : ـ مصمحة الوقاية 3 ـ 1 ـ 3

 .ـ مكتب الدراسات

 .ـ مكتب المراقبة

 .ـ مكتب الإحصائيات

 .ـ مكتب الخرائط

 : ـ الحدود الزمانية2 ـ 3

يعتبر المجال التطبيقي في أي دراسة جانبا ميما ، فمن خلالو يمكن التعرف عمى مطابقتو مع 

 2016 فيفري 29الجانب النظري ، و قد سمحت لنا الفرصة خلال التربص الذي أجريناه ابتداء من



 البحث منهجية:                                                                       الرابع الفصل
 

80 
 

 بالتواصل المباشر بميدان العمل و تحميل مركز العمل معتمدين عمى 2016 مايو 16إلى غاية 

 .أدوات جمع البيانات منيا الملاحظة، المقابمة و الاستبيان

 : ـ الدراسة الاستطلاعية4

إن اليدف من إجراء الدراسة الاستطلاعية ىو التأكد من وجود عينة بحثنا في الميدان ، و كذا 

ىدفنا الأساسي جمع اكبر قدر ممكن من المعمومات حول موضوع البحث و ذلك من اجل التأكد 

تعرف بأنيا .من صحة وسلامة وسائل البحث المستعممة إلى جانب العينة و أسموب معاينتيا 

دراسة استكشافية تسمح لمباحث الحصول عمى معمومات أولية حول موضوع بحثو، كما تسمح 

كذلك بالتعرف عمى الإمكانيات المتوفرة في الميدان و مدى صلاحية الوسائل المنيجية المستعممة 

     (.53:،ص1997العيسوي،). قصد ضبط متغيرات البحث

ـ في البداية قمنا بدراسة استطلاعية في الميدان باعتبارىا أول خطوة في البحث الميداني ، و ذلك 

 ، 2016 مايو 9 إلى غاية 2016 افريل 25في مديرية الحماية المدنية لولاية تيزي وزو ابتداء من

حيث قمنا بجمع المعمومات العامة عن المديرية و ىياكميا و مختمف مصالحو و ذلك عن طريق 

إجراء مقابمة مع رئيس المديرية و كذا رئيس مصمحة المستخدمين و بعض الأعوان الذين قاموا 

بتوجيينا إلى مجموعة أفراد العينة، و تمكنا كذلك من خلال الدراسة الاستطلاعية من التواصل مع 

 أفراد بحيث حاولنا كسر الحاجز النفسي بين الباحث و 10عينة صغيرة الحجم مكونة من 

المبحوثين بالاظافة إلى إعادة النظر في عبارات الاستبيان من خلال تصحيحيا و ضبط المفردات 

و إلغاء البعض الأخر و قمنا كذلك بالتعرف عمى بعض العقبات التي كانت تعرقل السير الحسن 

 .لإجراء الدراسة الميدانية

 



 البحث منهجية:                                                                       الرابع الفصل
 

81 
 

 : ـ عينة الدراسة5

قمنا بإجراء دراسة مسحية ،و ذلك بأخذ كل أفراد العينة بالاعتماد عمى الطريقة العشوائية البسيطة  

 .     عون98و قد تكونت عينة دراستنا من . من خلال منح فرصة المشاركة لمجميع 

 :خصائص العينة- 5-1

 :و الذي سنمثمو في الجدول التالي: حسب متغير الجنس-5-1-1

 :يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس:(1)جدول رقم -

 الجنس التكرارات النسبة المئوية

 ذكور 70 71،43%

 إناث 28 28،57%

 المجموع 98 100%
 

اكبر من نسبة الإناث  (%71،43)أن نسبة الذكور  ( 01)نلاحظ من خلال الجدول رقم -

 .و ىذا راجع إلي طبيعة العمل (28،57%)
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 :و الذي سيتم تمثيمو في الجدول التالي:حسب متغير السن-1-2-

 .يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير السن(:02)جدول رقم-

 السن التكرارات النسبة المئوية

  سنة18-27 22 22%

  سنة28-37 35 36%

  سنة38-47 26 27%

  سنة48أكثر من  15 15%

 المجموع 98 100%
 

 سنة و ذلك 37-28أن أغمبية الأعوان تتراوح أعمارىم من  (02)نلاحظ من خلال الجدول رقم-

( %22) سنة بنسبة 27-18ثم تميو فئة  (%27) سنة بنسبة 47-38ثم تميو فئة  (%36)بنسبة 

 (.%15) سنة بنسبة 48و أخيرا فئة أكثر من 
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 :      حسب متغير الحالة الاجتماعية-5-1-3

 .    يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية:(03)جدول رقم -

 الحالة الاجتماعية التكرارات النسبة المئوية

 أعزب 29 30%

 متزوج 57 58%

 مطمق 8 8%

 أرمل 4 4%

 المجموع 98 100%

أعزب  (%30)من الأعوان متزوجين بينما  (%58)أن نسبة  (03)نلاحظ من خلال الجدول رقم -

 .أرمل (%4)مطمق و أخيرا  (%8)في حال 

 :حسب متغير المستوى التعميمي-5-1-4

 .يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي (:04)جدول رقم -

 المستوى التعميمي التكرارات النسبة المئوية

 ابتدائي 2 2%

 متوسط 11 11%

 ثانوي 26 27%

 جامعي 59 60%

 المجموع 98 100%
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ثم  (%60)نستنتج من خلال ىذا الجدول أن أعمى نسبة ىي لممستوى الجامعي و التي تقدر ب -

أما  (%11)ثم يميو المستوى المستوى المتوسط بنسبة  (%26)يميو المستوى الثانوي بنسبة 

 (.%0)أما دون المستوى يأتي في الأخير بنسبة  (%2)المستوى الابتدائي فتقدر نسبتو 

 :حسب متغير الاقدمية في المهنة-5-1-5

 .       يمثل توزيع أفراد العينة حسب الاقدمية في المينة(:05)جدول رقم -

 الاقدمية المينية التكرارات النسبة المئوية

 . سنوات5اقل من  32 32،65%

 . سنوات6-10 21 21،42%

 . سنة 11-15 16 16،32%

 . سنة 16-20 19 19،38%
 

 سنوات 5من الأعوان لدييم خبرة اقل من  (%32،65)نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة -

لدييم خبرة  (%16،32) سنوات في حين 10-6لدييم خبرة مينية من  (%21،42)بينما نسبة 

 سنة و في الأخير تأتي نسبة 20-16لدييم خبرة مينية من  (%19،38) سنة أما نسبة 11-15

 . سنة21لدييم خبرة مينية أكثر من  (10،20%)

 إن أي دراسة بحثية تتطمب أن يعتمد الباحث عمى مجموعة أدوات :أدوات جمع البيانات-6-

فبعد تحديد العينة ضمن الجانب التطبيقي يتم تحديد أدوات البحث .ضرورية من اجل إتمام بحثو 

التي يجب استعماليا مع العمم أنيا تختمف حسب الموضوع المدروس و كذا خصائص العينة ،و قد 

 :اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى الوسائل التالية
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 و ىي أداة من أدوات البحث تجمع بواسطتيا المعمومات التي تمكن الباحث :الملاحظة-6-1-

من الإجابة عن أسئمة البحث و اختبار فروضو، فيي تعني الانتباه المقصود و الموجو نحو سموك 

فردي أو جماعي معين بقصد متابعة و رصد تغيراتو ليتمكن الباحث بذلك من وصف السموك فقط 

  (.108: ، ص 2010الدعيمج ، ). ، آو وصفو و تحميمو أو وصفو و تقويمو 

إن الملاحظة تجعمنا نسجل الظواىر فور حدوثيا و دون الاعتماد عمى رغبة من تتم ملاحظتو -

في إعطاء البيانات المطموبة كما تقل فييا احتمالات التحيز نتيجة لمضي وقت قصير بين حدوث 

الظاىرة و وقت قصير بين حدوث الظاىرة و وقت تسجيميا و بما أن القيادة التحويمية تتبين لنا 

 .خلال الأفراد لذلك اعتمدنا عمى ملاحظة بعض الأفراد

يمكن تعريفيا بأنيا التقاء مباشر بين فردين وجيا لوجو و تتحقق المقابمة في : المقابمة-6-2

الدراسات الميدانية عن طريق أسئمة يمقييا السائل لمعرفة رأي المجيب في موضوع محدد، و بالتالي 

 . فيي عبارة عن تبادل لفظي بين السائل و المجيب، و عممية من عمميات التكامل الاجتماعي

 (.269:، ص2007ابو شنب ،) 

و تعتبر أيضا الوسيمة الأساسية لمحصول عمى معمومات و يتوقف نجاح المقابمة عمى مستوى 

التخطيط ليا من جية ،و عمى الكيفية التي تتبع في تسجيل المعمومات و البيانات التي تفسر عنيا 

 (.275: ص ،2006عطية ،). المقابمة من جية أخرى 

و اعتمدنا في مقابمتنا عمى مجموعة من الأسئمة و نذكر منيا مختمف الصعوبات و المخاطر التي 

 .يواجييا أعوان الحماية المدنية في حياتيم المينية

نموذج يضم مجموعة من الأسئمة توجو إلى الأفراد بيدف :" و يعرف بأنو: الاستبيان-6-3

و تعتبر أكثر أدوات جمع البيانات استخداما في الدراسات , الحصول عمى بيانات معينة

  (.268:أبو شنب،مرجع سابق،ص).الاستطلاعية الكشفية و الوصفية 
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استمارة البحث التي تحتوي عمى مجموعة أسئمة التي توجو للأفراد :" كما يعرف الاستبيان بأنو

بقصد الحصول عمى بيانات معينة ،و قد ترسل بالبريد أو تسمم للأشخاص الذين تم اختيارىم الذين 

تم اختيارىم لموضوع الدراسة ليقوموا بتسجيل إجابتيم عمى الأسئمة الواردة بيا و إعادتيا ثانية و يتم 

 (.37:،ص1997غريب، )".ذلك كمو دون مساعدة الباحث للأفراد في تسجيل الإجابات عمييا

 :و اعتمدنا في دراستنا الميدانية عمى مجموعة من الأسئمة إذ يضم الاستبيان أربعة محاور

السن، الجنس ، الحالة الاجتماعية ، المستوى :متعمق بالبيانات الشخصية و ىي: المحور الأول-

 .التعميمي و الاقدمية المينية

متعمق بالبنود التي تقيس الفرضية الجزئية الأولى و التي مفادىا توجد علاقة بين : المحور الثاني-

خاصية التأثير المثالي و دافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية الولائية لولاية تيزي 

 .وزو

متعمق بالبنود التي تقيس الفرضية الجزئية الثانية و التي مفادىا توجد علاقة بين : المحور الثالث-

خاصية الاعتبار الفردي و دافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية الولائية لولاية تيزي 

 .وزو

متعمق بالبنود التي تقيس الفرضية الجزئية الثالثة و التي مفادىا توجد علاقة بين : المحور الرابع-

 .خاصية التحفيز و دافعية الانجاز لدى أعوان الحماية المدنية بالمديرية الولائية لولاية تيزي وزو

 :درجات الاستبيان-

 .معارض بشدة-  معارض– محايد – موافق –موافق بشدة -

 :أما فيما يخص التنقيط فقد اعتمدنا عمى درجات لكارت بحيث نرفق كل من

 . نقاط5: موافق بشدة-

 . نقاط4:موافق- 
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 . نقاط3:محايد- 

 .نقطتين:معارض- 

 .نقطة واحدة: معارض بشدة- 

 :صدق و ثبات الاستبيان- 

مدى استطاعة أداة إجراءات القياس، :" يعرف الصدق عمى انو:(المحكمين )الصدق الظاهري- ا

 (.150:،ص2003الغانم،)". ىو مطموب منو قياس ما

تم عرض الاستبانة في صيغتيا المبدئية عمى مجموعة من المحكمين في مجالات الإحصاء و -

وفي ضوء ملاحظاتيم تم حذف .البحث العممي من أعضاء ىيئة التدريس في جامعة مولود معمري 

بعض العبارات كما أضيفت إلييا عبارات أخرى لتستقر الاستبانة عمى النحو النيائي التي انتيت 

 .إليو 

إمكانية الحصول عمى نفس النتائج لو أعيد تطبيق :" يعرف الثبات عمى انو: ثبات الاستبيان-ب

 (.151:،ص2003الغانم،)".  الأداة عمى نفس الأفراد

تم تطبيق الاستبانة عمى عشرين فرد من أفراد البحث ، و بعد مضي أسبوعين من تاريخ     -

تطبيق الاستبانة عمييم ، طبقت الاستبانة مرة أخرى عمى نفس المجموعة ، ثم تم تطبيق اختبار 

 (SPSS)باستخدام برنامج الرزم الاحصائية لمعموم الاجتماعية  (الفاكرومباخ)معامل الثبات 

و ىذا ما ستوضحو الجداول التي سترفق في  (0،84)و كانت درجة الثبات عالية حيث بمغت 

 .الملاحق
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 ":لعبد الرحمان الارزق "  الدافعية للانجاز مقياس-6-4

 31 ىو عبارة عن مقياس يقيس الدافعية للانجاز لعبد الرحمن الارزق و الذي يتحدد من :تعريفه-

 .بند

 :مواصفات الصورة الأصمية لمقياس الدافعية للانجاز-

 : عناصر أساسية و ىي5تتكون ىذه الصورة الأصمية من -

 .1-6-11-23: يشمل أربعة عبارات: الطموح*

  .29-28-21-02-10-12-19: تشمل سبعة عبارات و ىي : المثابرة*

  .03-07-13-16-21-28-29: يشمل ثماني عبارات و ىي : الأداء*

  .04-08-14-17-22-30:يشمل ستة عبارات و ىي : إدراك الزمن*

  .05-09-15-18-20-25: و يشمل ستة عبارات و ىي : التنافس*

 :الخصائص السيكومترية لمقياس الدافعية للانجاز-

لقياس صدق المقياس استخدم صاحبو صدق المحتوى بطريقة صدق المفردات : صدق المقياس- ا

حيث حسبت معاملات الارتباط بين درجات كل عبارة و المجموع الكمي لدرجة البعد الذي ينتمي 

 :إليو تتمخص النتائج كالتالي

 . و ىي جميعا دالة0،686 و 0،275تراوحت معاملات الارتباط بين العبارات ما بين *

كما حسبت معاملات الارتباط بين درجات كل بعد و الدرجة الكمية لممقياس فتراوحت ما بين *

  .0،798 و0،540

. و في ضوء ىذه النتيجة يمكن القول بان مقياس الدافعية للانجاز يصمح لقياس ما اعد من اجمو

 (.174:،ص2012بوعدما ربيعة،لياس سميرة،)
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لمتحقق من ثبات المقياس استخدم عبد الرحمن الارزق و ىو صاحب المقياس :ثبات المقياس-ب

فمقد قام بحساب العلاقة بين " سبيرمان براون"طريقة التجزئة النصفية التي يقوم حسابيا عمى معادلة 

 ( عبارة15)و درجات العبارات الزوجية ( عبارة16)مجموع درجات العبارات الفردية في المقياس 

 .و ىو ارتباط عال (0،78)و قد بمغ معامل الثبات لمقياس  ( 50=ن)لعينة الدراسة 

 :عندما تكون صياغة العبارات صياغة موجبة نرفق:درجات الدافعية للانجاز-

 . نقاط3:تنطبق- 

 .نقطتين:إلى حد ما-

 .نقطة واحدة:لا تنطبق-

 :عندما تكون صياغة العبارات صياغة سالبة نرفق*

 .نقطة واحدة:تنطبق-

 .نقطتين:إلى حد ما-

 . نقاط3:لا تنطبق-

 :تقديرات الدافعية للانجاز-

 .دافعية ضعيفة= 46 إلى 31من -

 .دافعية متوسطة= 63 إلى47من -

 (.175:،ص2012بوعدما ربيعة،لياس سميرة،).   دافعية مرتفعة = 63أكثر من- 

 لا يمكن لأي باحث الاستغناء عن الطرق و الأساليب :أساليب المعالجة الإحصائية-7

الإحصائية ميما كان نوع الدراسة التي يقوم بيا اعتمدنا في ىذا البحث عمى برنامج الحزمة 

 (.SPSS)الإحصائية و الاجتماعية 
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 :باعتباره برنامج رياضي يعطي نتائج دقيقة و سريعة و قد تم التطرق إلى الأساليب التالية

  .(الفاكرومباخ)حساب ثبات الاستبيان من خلال معامل الارتباط -

 .حساب العلاقة بين متغيري الدراسة بالاعتماد عمى معامل الارتباط بيرسون-

 .الاعتماد عمى النسب المئوية لحساب الخصائص الديمغرافية لمعينة-

ىي أداة من أدوات الإحصاء الوصفي يمجا الباحث إلى استخراج ىذه :النسبة المئوية-7-1

النسب المئوية لمتغيرات معينة و لحساب النسب المئوية لتكرار معين يقسم التكرار عمى المجموع 

الكمي لمعينة و يضرب في مئة فتستخرج النسبة المئوية التي ليا أىمية في العمميات الإحصائية و 

  (.08:،ص2002غريب سعيد احمد،):           القانون يأتي عمى الشكل التالي

 =النسبة المئوية
𝟏𝟎𝟎𝑿عددالكمي التكرارت

التكرار 
 

المتوسط الحسابي من مقاييس النزعة المركزية فيو يقدم نوعا من : المتوسط الحسابي-7-2

الخلاصة عن كل المعطيات الرقمية حيث يقيس الاتجاه المركزي الأكثر تواجدا ضمن الأرقام 

 (.385:،ص2006انجرس،).المقابمة لممقارنة

استخدم المتوسط الحسابي في ىذه الدراسة لتحميل البيانات الديمغرافية و كذا معرفة مستوى السموك 

القيادي بأبعاده الأربعة و مستوى دافعية الانجاز من وجية نظر أعوان الحماية المدنية و المعادلة 

 :كالتالي

𝑿 =
 𝒙𝒊𝒏𝒊

𝑵
 

استخدمنا في إجراءات البحث و تحميل نتائج معامل ارتباط بيرسون :معامل ارتباط بيرسون-7-3

" بيرسون"لدراسة العلاقة الموجودة بين القيادة التحويمية و دافعية الانجاز و يعتبر معامل الارتباط 
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.  من مقاييس العلاقة و تستعمل لمعرفة العلاقة بين صفتين أو أكثر

 (.222:،ص1998عيسوي،)

و يستعمل معامل الارتباط بيرسون عمى عدد كبير من الأفراد لأنو لا يستطيع حساب معامل 

الارتباط لفرد واحد كما لا يمكن حسابو إذا لم يكن لدينا مجموعة من الدرجات أو سمسمتين من القيم 

 :بيرسون ىناك ثلاث طرق و ىي. التي تمخص عمييا نفس المجموعة من الأفراد

 .الطريقة المباشرة-

 طريقة الانحرافات عن المتوسط-

 و لحساب معامل الارتباط

 (210:،ص1984عيسوي،).   مخطط الانتشار-

𝑹     :ومعادلتو كالتالي =  
𝑵 𝑿.𝒀−  𝑿   𝒀 

  𝑵 𝑿𝟐−  𝑿 𝟐  𝑵 𝒀𝟐−  𝒀 𝟐 
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 :خلاصة الفصل

بعد أن تطرقنا في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجية المتبعة لاختبار فرضيات البحث، 

سنتطرق في الفصل الثاني من الجانب التطبيقي إلى عرض و تحليل و مناقشة النتائج المتعلقة 

بفرضيات بحثنا إلى جانب الاستنتاج العام و تحديد أهم الاقتراحات و التوصيات من اجل تحسين 

 .     سير المؤسسة و العمال في آن واحد



 عرض وتحليل ومناقشة النتائج : الفصل الخامس

 تمهيد 

 عرض وتحليل نتائج الفرضيات حسب معامل بيرسون - 1

 مناقشة نتائج الفرضيات - 2

 الإستنتاج العام
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:  تمهيد

 يتناول ىذا الفصل عرض وتحميل النتائج الخاصة بالأدوات الإحصائية لمبحث والمتمثمة في 

مقياس الدافعية للإنجاز، والاستبيان الخاص بالقيادة التحويمية، مع اختبار فروض الدراسة باستخدام 

تقنيات إحصائية مختمفة قصد التعرف عمى دلالة العلاقات بين المتغيرات عن طريق اختبارات 

الدلالة الإحصائية التي يمكن من خلاليا الحكم عمى تحقق الفروض وقبوليا أو عدم تحققيا 

ورفضيا ىذا فضلا عن مناقشة نتائج ىذه الفروض ومدى تشابييا لنتائج الدراسات السابقة أو 

.   تعارضيا معيا
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:  عرض وتحميل نتائج الدراسة وفرضياتها حسب معامل بيرسون

( SPSS) بعد تطبيق مقاييس الدراسة وجمع البيانات تم تفريغيا في البرنامج الإحصائي 

من اجل إستخراج مقاييس النزعة المركزية والتشتت لمتغيرات البحث، تم الحصول عمى نتائج تم 

:  تبويبيا في جداول سنتناوليا عمى النحو التالي

 : عرض وتحميل نتائج الفرضية العامة حسب معامل إرتباط بيرسون -1-1

يمثل علاقة القيادة التحويمية بدافعية الإنجاز  : (06)جدول رقم 

 

 

العينة 

المتغيرات 

 الإحصائية

  

 متغيرات 

الفرضية  

المتوسط 

الحسابي 

الإنحراف 

 معياريال

معامل إرتباط 

بيرسون 

- ر -

مستوى 

الدلالة 

Sig الدلالة 

98 

 

غير دالة  0,126 0,05 0,156 24,69 105,59القيادة التحويمية 

غير دالة  0,126 0,05 0,156 7,12 69,03دافعية الإنجاز 
 

أن النتائج الخاصة بالفرضية العامة التي مفادىا توجد  (06)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

علاقة بين القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية، تشير إلى أن المتوسط 

نحراف معياري يساوي  (105,59)الحسابي لمقيادة التحويمية قدر بـ  ومن جية أخرى  (24,69)وا 

نحراف معياري يساوي  (69,03)يقدر المتوسط الحسابي لدافعية الإنجاز بـ  فمن خلال  (7,12)وا 

واليدف من ذلك ىو " ر"ىذه النتائج الأولية قمنا بتطبيق معامل الإرتباط بيرسون الذي يرمز لو 

معرفة مددى وجود علاقة بين متغيرات الفرضية العامة حيث تشير قيمة معامل الإرتباط بيرسون 
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 وبالتالي p=0,126 α < 0,05 =وىي قيمة غير دالة لأن قيمة الدلالة الإحصائية  (0,156=ر)

نرفض الفرضية القائمة توجد علاقة بين القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية 

. لا توجد علاقة بين القيادة التحويمية: المدنية نقبل الفرضية الصفرية القائمة

:  الدافعية للإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية

 بعدما تم عرض نتائج الفرضية التي تحتوي عمى متغيرات البحث بصفة عامة سوف 

نتطرق إلى إختبار الفرضيات التي تعتبر فرعية والتي تحتوي عمى أبعاد المتغير المستقل أي أبعاد 

القيادة التحويمية من أجل التعرف عمى نوع العلاقة التي تربط كل بعد مع المتغير التابع والذي يمثل 

:  وتم تبويب النتائج عمى النحو التالي. متغير دافعية الإنجاز

 : عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الأولى حسب معامل الإرتباط بيرسون -1-2

:  علاقة خاصية التأثير المثالي بدافعية الإنجاز: (07)جدول رقم 

 

 

العينة 

المتغيرات 

 الإحصائية

  

 متغيرات 

الفرضية  

المتوسط 

الحسابي 

الإنحراف 

الحسابي 

معامل إرتباط 

بيرسون 

- ر -

مستوى 

الدلالة 

Sig الدلالة 

98 

 

غير دالة  0,133 0,05 0,153 10,11 38,35التأثير المثالي 

غير دالة  0,133 0,05 0,153 7,12 69,03دافعية الإنجاز   
 

أن النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الأولى التي    (07)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

مفادىا توجد علاقة بين خاصية التأثير المثالي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية، تشير 
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نحراف معياري يساوي  (38,35)إلى أن المتوسط الحسابي لخاصية التأثير المثالي قدر بـ  وا 

نحراف معياري  (69,03)ومن جية أخرى يقدر المتوسط الحسابي لدافعية الإنجاز بـ  (10,11) وا 

واليدف من ذلك " ر"ومن خلال ىذه النتائج الاولية قمنا بتطبيق معامل بيرسون . (7,12)يساوي 

ىو معرفة مدى وجود علاقة بين متغيرات الفرضية الجزئية الأولى، حيث تشير قيمة معامل 

 < α=0,05 وىي قيمة غير دالة لأن قيمة الدلالة الإحصائية (0,153=ر)الإرتباط بيرسون 

p=0,133  وبالتالي نرفض الفرضية القائمة توجد علاقة بين خاصية التأثير المثالي ودافعية 

الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية وتقبل الفرضية الصفرية القائمة لا توجد علاقة بين خاصية 

.  التأثير المثالي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية

 : عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثانية -1-3

علاقة خاصية الإعتبار الفردي بدافعية الإنجاز : (08)جدول رقم 

 

العينة 

 المتغيرات الإحصائية

  

 متغيرات 

الفرضية  

المتوسط 

الحسابي 

الإنحراف 

الحسابي 

معامل إرتباط 

بيرسون 

- ر -

مستوى 

الدلالة 

Sig الدلالة 

غير دالة  0,147 0,05 0,147 8,30 33,73الإعتبار الفردي  98

غير دالة  0,147 0,05 0,147 7,12 69,03دافعية الإنجاز 
 

أن النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الثانية التي  (09)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

مفادىا توجد علاقة بين خاصية الإعتبار الفردي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية، تشير 

نحراف معياري يساوي  (33,73)إلى أن المتوسط الحسابي لخاصية الإعتبار الفردي قدرت بـ  وا 
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نحراف معياري  (69,03)ومن جية أخرى يقدر المتوسط الحسابي لدافعية الإنجاز بـ  (8,30) وا 

واليدف " ر"ومن خلال ىذه النتائج الأولية قمنا بتطبيق معامل الإرتباط بيرسون . (7,12)يساوي 

من ذلك ىو معرفة مدى وجود علاقة بين متغيرات الفرضية الجزئية الثانية، حيث تشير قيمة 

 α=0,05وىي قيمة غير دالة لأن قيمة الدلالة الإحصائية  (0,147=ر)معامل الإرتباط بيرسون 

> p=0,147 وبالتالي نرفض الفرضية القائمة توجد علاقة بين خاصية الإعتبار الفردي ودافعية 

الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية ونقبل الفرضية الصفرية القائمة لا توجد علاقة بين خاصية 

.  الغعتبار الفردي ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية

 : عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثالثة -1-4

يمثل علاقة خاصية التحفيز بدافعية الإنجاز  : (09)جدول رقم 

 

العينة 

 المتغيرات الإحصائية

  

 متغيرات 

الفرضية  

المتوسط 

الحسابي 

الإنحراف 

الحسابي 

معامل إرتباط 

بيرسون 

- ر -

مستوى 

الدلالة 

Sig الدلالة 

98 

 

غير دالة  0,257 0,05 0,116 9,30 33,50التحفيز 

غير دالة  0,257 0,05 0,116 7,12 69,03دافعية الإنجاز 

 

أن النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الثالية التي  (09) نلاحظ من خلال الجدول رقم 

مفادىا توجد علاقة بين خاصية التحفيز ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية، تشير إلى أن 

نحراف معياري يساوي  (33,50)المتوسط الحسابي لخاصية التحفيز قدر بـ  ومن جية  (9,30)وا 

نحراف معياري يساوي  (69,03)أخرى يقدر المتوسط لدافعية الإنجاز بـ  فمن خلال ىذه  (7,12)وا 
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واليدف من ذلك ىو معرفة مدى وجود " ر"النتائج الأولية قمنا بتطبيق معامل الإرتباط بيرسون 

= ر)علاقة بين متغيرات الفرضية الجزئية الثالثة حيث تشير قيمة معامل الإرتباط بيرسون 

  وبالتالي α=0,05 > p=0,257وىي قيمة غير دالة لأن قيمة الدلالة الإحصائية  (0,116

نرفض الفرضية القائمة توجد علاقة بين خاصية التحفيز ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية 

المدنية ونقبل الفرضية الصفرية القائمة لا توجد علاقة بين خاصية التحفيز ودافعية الإنجاز لدى 

.  أعوان الحماية المدنية

 : مناقشة وتفسير النتائج- 2

عتمادا عمى مجموعة من الأساليب الإحصائية الوصفية   بعد عرض النتائج المجدولة وا 

ختبار  والإستدلالية المتناسبة مع معطيات الدراسة الحالية، وبغرض تفسير نتائج الدراسة الميدانية وا 

تجاه العلاقة بين متغيرات  الفرضيات، إعتمدنا عمى معامل الإرتباط بيرسون، لمعرفة مدى قوة وا 

: ومنو سنقوم بتحميل وتفسير ىذه النتائج كما يمي. الدراسة

:  تفسير ومناقشة نتائج فرضيات البحث- 2-1

 :الفرضية العامة -

 والتي مفادىا توجد علاقة بين القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية المدنية، حيث 

عند  (0,156)أشارت النتيجة المتوصل إلييا إعتمادا عمى معامل الإرتباط بيرسون والمقدرة بـ 

، ومن أجل التحقق من مدى صحة الفرضية المصاغة تم مقارنة مستوى (α≤0,05)مستوى الدلالة

حيث تبين أن القيمة المرافقة أكبر من مستوى  (Sig( )0,126)بالقيمة المرافقة  (0,05)الدلالة 

حيث تتفق ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة . الدلالة وبالتالي لم تتحقق الفرضية العامة ليذه الدراسة

والتي أوضحت نتائجيا عدم وجود تأثير " القادة التحويمية في المؤسسات العامة "(2002)العامري 

لمتغيرات العمر، والمؤىل العممي والخبرة وطبيعة الوظيفة عمى رؤية الموظفين لخصائص القيادة 
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القيادة التحويمية لدى مديري المدارس الثانوية في  "(2005)التحويمية، كما نجد دراسة العنزي 

حيث أصفرت النتائجيا عمى عدم " المممكة العربية السعودية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لمعممييم

. وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى السموك القيادي التحويمي لمديري المدارس الثانوية

حول وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  Leigh( "2002)ليغ "ومن جية أخرى نجد دراسة 

نمط القيادة التحويمية والدافعية لتحقيق الأىداف الخاصة وأىداف فريق العمل، وبالتالي أىداف 

المنظمة حيث توصمت إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين وىذا عكس ما توصمت 

.  إليو دراستنا الحالية

 والتي مفادىا توجد علاقة بين خاصية التأثير المثالي ودافعية الإنجاز :الفرضية الجزئية الأولى

لدى أعوان الحماية المدنية، حيث أشارت النتيجة المتوصل إلييا إعتمادا عمى معامل الإرتباط 

، ومن أجل التحقق من مدى صحة (0,05)تحت مستوى الدلالة  (0,153)بيرسون والمقدرة بـ 

حيث تبين  Sig( 0,133)بالقيمة المرافقة  (0,05)الفرضية المصاغة، تم مقارنة مستوى الدلالة، 

أن القيمة المرافقة أكبر من مستوى الدلالة وبالتالي لم تتحقق الفرضية الجزئية الأولى ليذه الدراسة، 

دراسة تجريبية في تنمية  (1991)" نائمة حسن فايد محمود"حيث تتفق ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

والتي توصمت إلى عدم وجود فروق دالة إحصائيا بين الجنسين في معدل " دافعية الإنجاز

" حسن بن حسين بن عطاس الخيري"إستجاباتيم لبرنامج تنمية دافعية الإنجاز، كما نجد دراسة 

حول الرضا الوظيفي ودافعية الإنجاز لدى عينة من المرشدين المدرسين، حيث أسفرت  (2008)

نتائج ىذه الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات دافعية الإنجاز وبين 

مرتفعي ومنخفضي الرضا الوظيفي، كما أسفرت أيضا عمى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

بين متوسطات درجات المرشدين المدربين من عينة الدراسة في الرضا الوظيفي، ومن جية أخرى 

حول العلاقة بين الكفاءة الذاتية المينية  Felfe et schyns ( "2002)فيميف وشينس "نجد دراسة 
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عدم وجود : لمموظفين وتصوراتيم المتعمقة بالقيادة التحويمية، ومن النتائج التي توصمت إلييا ما يمي

علاقة إرتباطية ميمة بين متغير الخبرة والقيادة التحويمية وأيضا توصمت إلى عدم وجود علاقة بين 

.  القيادة التحويمية أو التبادلية مع الكفاءة المينية

والتي مفادىا توجد علاقة بين خاصية الإعتبار الفردي ودافعية الإنجاز : الفرضية الجزئية الثانية

لدى أعوان الحماية المدنية، حيث أشارت النتيجةالمتوصل إلييا وذلك إعتمادا عمى معامل الإرتباط 

، ومن أجل التحقق من مدى صحة (0,05)تحت مستوى الدلالة  (0,147)بيرسون، والمقدرة بـ 

حيث تبين أن  Sig( 0,147)بالقيمة المرافقة  (0,05)الفرضية المصاغة ثم مقارنة مستوى الدلالة 

القيمة المرافقة أكبر من مستوى الدلالة وبالتالي لم تتحقق الفرضية الجزئية الثانية ليذه الدراسة، 

حول علاقة الميول ورغبات  (2005)" بشلاغم يحي"وىذا ما تتفق فيو ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

التلاميذ للإنجاز الدراسي وتوصمت الدراسة إلى أنو لا توجد علاقة إرتباطية دالة إحصائية فيما 

يخص الإنجاز الدراسي في المواد الأساسية بين السنة رابعة متوسط والأولى ثانوي لدى المتعممين 

حول أثر القيادة  (2002)" بني عيسى"الذين ليس لدييم ميل عممي، ومنجية أخرى نجد دراسة 

التحويمية عمى الأداء في المؤسسات العامة في الأردن ومن النتائج التي توصمت إلييا عدم وجود 

الجنس، )فروق في إتجاىات المرؤوسين نحو أثر القيادة التحويمية عمى الاداء تعزى إلى متغيرات 

"  Bruch et walterبروش وولتر "، كما نجد دراسة (العمر، المؤىل العممي والمسمى الوظيفي

حول الييكمة التنظيمية وسموكات القادة التحويميين وقد توصمت نتائج ىذه الدراسة إلى أنو  (2007)

لا توجد فروق في سموكيات القادة في المستويات الإدارية الوسطى والعميا فيما يتعمق بالمحاكاة 

حتراميم .   الفكرية والإىتمام بالتابعين وا 

والتي مفادىا توجد علاقة بين خاصة التحفيز ودافعية الإنجاز لدى أعوان : الفرضية الجزئية الثالثة

الحماية المدنية، حيث أشارت النتيجة المتوصل إلييا وذلك إعتمادا عمى معامل الإرتباط بيرسون، 
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، ومن أجل التحقق من مدى صحة الفرضية (0,05)تحت مستوى الدلالة  (0,116)والمقدرة بـ 

حيث تبين أن القيمة  Sig( 0,257)بالقيمة المرافقة  (0,05)المصاغة ثم مقارنة مستوى الدلالة 

المرافقة أكبر من مستوى الدلالة وبالتالي لم تتحقق الفرضية الجزئية الثالثة ليذه الدراسة، وىذا ما 

حول دافعية الإنجاز  (2009)" عمي بن محمد مرعي"إتفقت فيو ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

الدراسي وقمق الإختبار وبعض المتغيرات الأكاديمية لدى طلاب كمية المعممين في جازان وقد 

توصمت ىذه الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الدافعية للإنجاز 

محمد "الدراسي بين الطلاب التخصص العممي والطلاب في التخصص الأدبي، كما نجد دراسة 

حول دور القيادة التحويمية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظات  (2008)" عيسى

غزة، حيث أشارت نتائج ىذه الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

0,05≤ α في تقديرات المدراء لواقع ممارسة القيادة التحويمية تعزى لمتغير الجنس وسنوات الخدمة 

.  والمؤىل العممي والتخصص
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:  الإستنتاج العام

 من خلال دراستنا ىذه حاولنا تسميط الضوء عمى موضوع حديث بالغ الأىمية في 

المؤسسات الجزائري، ألا وىو موضوع القيادة التحويمية وعلاقتو بدافعية الإنجاز لدى أعوان الحماية 

المدنية، أدرنا من خلاليا إظيار العلاقة الموجودة بين متغيري الدراسة القيادة التحويمية ودافعية 

.  الإنجاز وبالضبط لدى أعوان الحماية المدنية في المديرية الولائية لولاية تيزي وزو

 فمن خلال النتائج التي توصمنا إلييا بتطبيق الإستبينا الخاص بمتغير القيادة التحويمية 

ومقياس دافعية الإنجاز، حيث توصمنا إلى أنو لا توجد علاقة بين جميع أبعاد القيادة التحويمية 

ودافعية الإنجاز الشيء الذي أدى بنا لمقول أن وجود القيادة التحويمية لا يؤدي بالضرورة إلى وجود 

دافعية للإنجاز، ولكن تبقى نتائج ىذه الدراسة محصورة عمى العينة التي طبقنا عمييا إستبيان 

القيادة التحويمية ومقياس الدافعية للإنجاز، وبالتالي لا يمكن تعميميا من الناحية العممية وتعميميا 

يقدم  ( )والنموذج الموضح في الشكل رقم . عمى جميع وحدات الحماية المدنية لولاية تيزي وزو

.  حوصمة عن ما توصمت إليو الدراسة الميدانية بمديرية الحماية المدنية لولاية تيزي وزو

نموذج يوضح النتائج الميدانية في ضوء الإطار النظري لمدراسة   (04)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  
    (تينلبامن إعداد الط): المصدر    

 القيادة التحويلية                                                                   دافعية الإنجاز 

 

 

 

 

                                                                                   

                                                    

 القادة                                                                                المرؤوسين                                              

 

 

 

الدافعية 

 للإنجاز

 القيادة التحويلية 

 التأثير المثالي 

 الإعتبار الفردي 

 التحفيز

0,156 

 

0,159 

0,147 

 

0,116 



104 
 

 :الاقتراحات والتوصيات

بعد إجراء ىذه الدراسة أي الوقوف عمى موضوع القيادة التحويمية وعلاقتيا بدافعية الإنجاز 

من وجية نظر أعوان الحماية المدنية في المديرية الولائية لولاية تيزي وزو واستخلاص النتائج 

منيا، توصمنا إلى مجموعة من الاقتراحات العممية والتوصيات الأكاديمية والتي نأمل أن يستفيد 

: منيا الباحثون وكذا القادة والرؤساء في مديرية الحماية المدنية

أصحاب المسؤوليات )ضرورة عقد تربصات ودورات تكوينية لممسؤولين والرؤساء  -

 .تتعمق بموضوع القيادة التحويمية تساىم بدورىا في رفع مستوى ممارستيم ليا (الإشرافية

الصحة العمومية والتكوين الميني : ضرورة توسيع ىذه الدراسة لتشمل قطاعات أخرى مثل -

 .والتعميم وكذا القطاع الخاص

تعزيز قدرة القادة عمى إقناع العاممين وزيادة حماسيم لمعمل وتعزيز اىتماميم بضرورة  -

 .التعرف عمى ما يود العاممون تحت قيادية تحقيقيو في حياتيم العممية والوظيفية

إجراء المزيد من الدراسات فيما يتعمق بالقيادة التحويمية كمتغير مستقبل ومتغيرات أخرى  -

 .الخ...الثقافة لتنظيمية، إدارة التغيير وفعالية تسيير الموارد البشرية: مثل

العمل عمى إيجاد تنسيق حقيقي بن الجامعة والمؤسسات من شأنو أن يساىم في تطوير  -

وتوسيع أدوات جمع البيانات لدى الباحث وبالتالي إعطاء دقة أكبر لممعمومات المجموعة 

 . ومصداقية أكبر لمبحث العممي، مما يسمح لممؤسسات الاستفادة من نتائج ىذه الدراسات
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: خلاصة عامة

لقد توصمت ىذه الدراسة عموما بجانبيا النظري والميداني إلى أن القيادة التحويمية ليس ليا 

علاقة بدافعية الإنجاز من وجية نظر أعوان الحماية المدنية وىذا ما أكدتو نتائج الدراسة الميدانية 

بالمديرية العامة لولاية تيزي وزو، بالاعتماد عمى أداة البحث التي تم بناؤىا وفق أبعاد القيادة 

التحويمية، وكذا مقياس دافعية الإنجاز، حيث تبين من خلال أراء مجتمع الأعوان المرؤوسين أن 

. القادة لا يتمتعون بمستوى مرتفع لسموك القيادة التحويمية

إنّ ىذه الدراسة فيما يمكن أن تضيفو إلى الرصيد لمعرفي في المجال النظري والعممي، 

بالإضافة إلى تعزيزىا بالدراسات السابقة في ىذا المجال تدعونا بحدودىا الموضوعية المكانية 

لى أبحاث  والبشرية إلى دراسات أكثر عمقا، تساىم في فيم وتحميل اتجاه ىذه العلاقة الارتباطية، وا 

أكثر شمولا، تساىم في التعريف أكثر بواقع ىذا النمط من القيادة، وعلاقتو بمختمف المتغيرات 

لتنظيمية في مؤسساتنا الوطنية، وىذا يستدعي فتح مجال واسع أمام الباحثين لممساىمة بفعالية في 

ثراء أدبيات القيادة الإدارية الحديثة، لكي تساىم في فيم وتحسين واقع المنظمة .  تطوير وا 
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 (: 1)ملحق رقم 

 إستمارة البحث

 : أخً العون

 السلام علٌكم ورحمة الله وبركاته

 الإستمارة التً بٌن ٌدٌك صممت للحصول على بعض المعلومات التً تخدم البحث 

شهادة الماستر فً تسٌٌر الموارد - العلمً الذي أقوم بإعداده وذلك لإتمام مذكرة التخرج

 والذي ٌدور موضوعها حول القٌادة التحوٌلٌة وعلاقتها بدافعٌة الإنجاز لدى –البشرٌة 

أعوان الحماٌة المدنٌة، وتحتوي هذه الإستمارة على مجموعة من الأسئلة والتً ٌرجى منك 

 . فً الخانة المناسبة (×)الإجابة علٌها وفقا لتصوراتك نحو مهنتك وذلك بوضع علامة 

 . ولٌكن فً علمك أخً العون بأن إجابتك لن تستخدم إلاّ لأغرّاض علمٌة

 .تقبل منً أسمى عبارات التقدٌر والإحترام

 البيانات الشخصية : المحور الأول

 ذكر            أنثى   : الجنس -1

 السن  -2

  [ سنة18-27]

  [ سنة28-37]

  [ سنة38-47]

  فأكثر 48من ]

 : الحالة الإجتماعية -3

  أعزب                    متزوج           

  مطلق                    أرمل 



 

 : المستوى التعليمي -4

 بدون مستوى         إبتدائً 

 متوسط                ثانوي 

 جامعً

 : الأقدمية في المهنة -5

  سنوات 5أقل من 

  [ سنوات6-10]

  [ سنة15- 11]

  [ سنة16-20]

  سنة فأكثر  21من ]

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 : العبارات التي تقيس التأثير المثالي: المحور الثاني

موافق  العبارات 
 بشدة 

معارض  معارض  محاٌد موافق 
 بشدة 

      ٌتمتع القائد بثقة ذاتٌة عالٌة - 1

ٌتصرف القائد بطرق تؤدي إلى إحترام - 2

 . الآخرٌن له

     

      . ٌمتلك القائد رؤٌة واضحة للمستقبل- 3

ٌذهب القائد إلى أبعد من مصالحه الذاتٌة - 4

 . من أجل مصلحة الجماعة

     

      . ٌلتزم القائد بالقٌم المثلى فً سلوكه- 5

ٌزرع القائد الإعتزاز فً الآخرٌن - 6

 لارتباطهم به

     

      ٌتمتع القائد بمهارات قٌادٌة تعزز الثقة به - 7

      القائد حازم فً إتخاذ القرارات - 8

ٌأخذ القائد بالحسبان النتائج الأخلاقٌة - 9

 للقرارات التً ٌصدرها 

     

      القائد صاحب قٌم واضحة وقوٌة - 10

      ٌظهر القائد حسا بالثقة فً النفس - 11

 

 

 

 

 

 

 



 العبارات التي تقيس الإعتبارات الفردية : المحور الثالث

موافق  العبارات 
 بشدة 

معارض  معارض  محاٌد موافق 
 بشدة 

ٌراعً القائد الفروق الفردٌة بٌن - 1

 . المرؤوسٌن

     

ٌحرص القائد على تحقٌق إحتٌاجات - 2

 . ورغبات الموظفٌن

     

ٌشجع القائد على التعبٌر عن الأفكار حتى - 3

 . لو تعارضت مع أفكاره

     

      . ٌركز القائد على التعلٌم الذاتً المستمر- 4

ٌقدر القائد مجهودات الآخرٌن العاملٌن - 5

 . فً عملٌة التغٌٌر

     

ٌؤمن القائد بأهمٌة مشاركة العاملٌن فً - 6

 . عملٌة التغٌٌر

     

ٌّدا لمن ٌتحدث إلٌه- 7       .ٌستمع القائد ج

ٌزرع القائد الحماس والإلتزام والثقة لدى - 8

 . المرؤوسٌن

     

      . ٌمنح القائد لهم فرص التكوٌن المستمرة- 9

 ٌعتمد القائد على الموضوعٌة فً – 10

 .  عمله

     

 

 

 

 

 



 العبارات التي تقيس التحفيز : المحور الرابع

موافق  العبارات 
 بشدة 

معارض  معارض  محاٌد موافق 
 بشدة 

ٌبحث القائد عن تصورات مختلفة عند حل - 1

 . المشكلات

     

      . ٌمنح القائد فرص التقدم والترقٌة- 2

ٌعٌد القائد فحص الافتراضات الناقدة لتحدٌد ما إذا - 3

 . كانت ملائمة أم لا

     

      . ٌطبق القائد مبدأ العدالة فً توزٌع الحوافز- 4

ٌقترح القائد طرق تحفٌزٌة جدٌدة للنظر فً كٌفٌة - 5

 . إتمام المهمات

     

      . ٌسمح القائد بالمشاركة فً إتخاذ القرارات- 6

      . ٌقدم القائد الحوافز المادٌة والمعنوٌة- 7

      .  ٌساعد القائد فً حل المشكلات- 8

      . ٌسهل القائد عملٌة الإتصال بٌنه وبٌن مرؤوسٌه- 9

ٌساهم القائد فً رفع الروح المعنوٌة لدى - 10

 . مرؤوسٌه

     

 

 

 

 

 

 

 

 



 (02)ملحق رقم 

 : مقياس دافعية الإنجاز

إلى حد  تنطق  العبارات 
 ما 

لا 
 تنطبق

أحب القٌام بأي عمل متوقع منً مهما كلفنً ذلك من - 1

 .  جهد

   

أسعى إلى أداء نفس العمل لساعات طوٌلة دون الشعور - 2

 . بالملل

   

    . أسعى دائما إلى إدخال تعدٌلات مهمة لصالح العمل- 3

    . كثٌرا ما تمر الأٌام دون أن أعمل شٌئا ٌذكر- 4

    . أجتهد دائما فً عملً لأتفوق على من أعمل معهم- 5

    . أعتقد بأننً شخص ٌكتفً بالقلٌل من الأمل والطموحات- 6

أفضل تأدٌة عملً بمستوى متوسط من الإتقان إذا كان - 7

 . تحقٌق المستوى الأعلى ٌكلفنً وقتا وجهدا كبٌرا

   

لا أعتقد بأن مستقبلً سوف ٌكون مرهونا بالحظ - 8

 . والصدفة

   

أشعر بأن الدخول فً تحدٌات مع الآخرٌن لا طائل - 9

 . ورائه

   

كلما وجدت العمل الذي أقوم به صعبا إزداد إصراري - 10

 . على إنجازه

   

    . أعتقد أن وضعً الحالً أفضل مما ٌمكن الوصول إلٌه- 11

    .أشعر بأننً مجتهد ومثابر فً عملً- 12

أتجنب غالبا القٌام بالمهام والمسؤولٌات الصعبة فً - 13

 . عملً

   

   لا أشعر غالبا بمرور الوقت عندما أكون مشغولا بأداء - 14



 . عملً

 الخصوم إذا أمام أمٌل أحٌانا إلى التراجع عن مواقفً- 15

 كان الإسرار علٌها ٌسبب لً متاعب صعبة 

   

لا أفكر كثٌرا فً إنجازاتً السابقة بل أفكر فً - 16

 .  التخطٌط لإنجازات جدٌدة

   

أحرص دائما على الإشتراك فً المسابقات ذات الصلة - 17

 . بمجالات إهتمامً كلما أتٌحت لً الفرصة لذلك

   

أحرص دائما على أن ٌكون وقت العمل فً مقدمة - 18

 إهتماماتً 

   

أنسحب غالبا بسهولة عندما تواجهنً مشاكل صعبة فً - 19

 .عملً

   

    . تستهوٌنً الأعمال التً تتسم بجو التنافس والتحدي- 20

أستعد دائما لأداء الأعمال الصعبة التً تتطلب - 21

 . مجهودات فً تحقٌقها

   

    . غالبا ما أؤخر عمل الٌوم إلى الغد- 22

    كلما حققت هدفا وعت لنفسً أهداف أخرى مستقبلٌة - 23

أشعر بالٌأس أحٌانا فً إٌجاد الحلول للمصاعب التً - 24

 . تتعرض حٌاتً

   

    ".كن أو لا تكن"لا أمٌل إلى الإعتقاد بالمثل القائل - 25

كثٌرا ما أشعر بعدم قدرتً على القٌام بما وعدت به - 26

 سابقا

   

    أبذل ما فً وسعً حتى أحقق أهدافً - 27

    أشعر بالإحباط من ضعف كفاءتً بالعمل - 28

لا أتأخر أبدا فً إنجاز مسؤولٌاتً على أكمل وجه وإن - 29

 . كانت الظروف المحٌطة به تسمح بالتهاون

   

لا أفكر كثٌرا فً البحث عن طرق بدٌلة عندما تفشل - 30

 . السابقة فً بلوغ أهدافً

   

لم أعد أتحمل المصاعب الكثٌرة التً تواجهنً فً أداء - 31

 . عملً

   



 : ملاحظة

  إذا غٌرت رأٌك بعد وضع العلامة، فاشطب العلامة الأولى ثم ضع العلامة الأخرى

 حٌثما ترٌد 

 لا تترك عبارة بدون إجابة عنها 

  وشكرا على تعاونك معنا 

 : معلومات شخصية

 سنة : ................... السن 

 ذكر            أنثى : الجنس 

 (ة)أرمل      (ة)مطلق       (ة)متزوج         (ة)أعزب : الحالة الإجتماعية 

 رٌفً        حضري      شبه حضري : مكان الإقامة 

 متوسط         ثانوي         جامعً :المؤهل العلمي  

 سنة    ................. :الخبرة المهنية 

  الدرجة:................................  

 دج : ....................... الاجر المتقاضي 

 سكن وظٌفً       عائلً : السكن الذي أنت فيه 

  ملك خاص        مأجور 

  (ة)فما مهنة زوج  (ة)إذ كنت متزوج................  

 مرسم       متربص : الوضعية المهنية 

 نعم        لا :    هل لدٌك مداخٌل أخرى غٌر مهنتك 

  فً حالة نعم ما نوع العمل الإضافً الذي تمارسه؟   ................ 

  

 

 



 (: 03)ملحق رقم 

 الجامعة التً ٌدرس فٌها  الدرجة العلمٌة   إسم الأستاذ 

 جامعة مولود معمري  دكتوراه  خنمو دنٌا 

 جامعة مولود معمري دكتوراه عداد حسن 

 جامعة مولود معمري ماجستٌر مجٌدر بلال

 جامعة مولود معمري ماجستٌر قدور عثمان 

 جامعة مولود معمري ماجستٌر بن نابً حسن 

 جامعة مولود معمري ماجستٌر بلعرٌبً عادل 

 جامعة مولود معمري ماجستٌر ناهً مراد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الهٌكل التنظٌمً العالم للحماٌة المدنٌة فً ولاٌة تٌزي وزو

 مدٌرٌة الحماٌة المدنٌة 

 مصلحة الوقاٌة  

 مكتب المراقبة   

 مكتب الدراسات    

 مكتب الإحصائٌات    

مكتب الخرائط والأخطار 

 الخاصة  

 مصلحة الحماٌة العامة   

 مكتب التخططات 

 مكتب جهاز الحماٌة المدنٌة   

 مكتب الإتصالات العملٌاتً   

 مكتب الإسعاف الطبً    

 مصلحة الإدارة والإمداد  

 مكتب التكوٌن   

 مكتب المحاسبة والتموٌل   

 مكتب النشاط الإجتماعً 

 مكتب الممتلكات   



 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,896 31 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,802 10 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,827 10 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,845 11 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Observation Calculer Récapituler 

 

Observations 

Inclus Exclu(s) Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

X1 98 100,0% 0 0,0% 98 100,0% 

X2 98 100,0% 0 0,0% 98 100,0% 

X3 98 100,0% 0 0,0% 98 100,0% 

X 98 100,0% 0 0,0% 98 100,0% 

Y 98 100,0% 0 0,0% 98 100,0% 

 

 

Tableau de bord 

 X1 X2 X3 X Y 

Moyenne 38,3571 33,7347 33,5000 105,5918 69,0306 

N 98 98 98 98 98 

Ecart-type 10,11200 8,30172 9,30829 24,69227 7,12112 

 

 

Corrélations 

 X Y 

X Corrélation de Pearson 1 ,156 

Sig. (bilatérale)  ,126 

N 98 98 

Y Corrélation de Pearson ,156 1 

Sig. (bilatérale) ,126  

N 98 98 

 

 

Corrélations 

 X1 Y 

X1 Corrélation de Pearson 1 ,153 

Sig. (bilatérale)  ,133 

N 98 98 

Y Corrélation de Pearson ,153 1 

Sig. (bilatérale) ,133  

N 98 98 

 
 

 



 

Corrélations 

 X2 Y 

X2 Corrélation de Pearson 1 ,147 

Sig. (bilatérale)  ,147 

N 98 98 

Y Corrélation de Pearson ,147 1 

Sig. (bilatérale) ,147  

N 98 98 

 

 

Corrélations 

 X3 Y 

X3 Corrélation de Pearson 1 ,116 

Sig. (bilatérale)  ,257 

N 98 98 

Y Corrélation de Pearson ,116 1 

Sig. (bilatérale) ,257  

N 98 98 
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