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 الشكر والعرفان:

ليه س بحانه وتعالى أ ول وأ خرا بجميع أ لوان  نني أ توجه اإ نجاز هذا العمل, فاإ بعد أ ن منّ لله علي باإ

الحمد والشكر على فضله وكرمه الذي غمرني به فوفقني على ما أ نا فيه راجية منه دوام نعمه 

 وكرمه, وانطلاقا من قوله صلى الله عليه وسلم: " من ل يشكر الناس ل يشكر لله",

نني لى اأ س تا  ادكتتورالمرف  فاإ على  اسكندر" "رثمان أ تقدم بوفا  مني وتقدررا وررفانا اإ

شرافه على هذه المذكرة, وعلى نصائحه القيمة التي مهدت لي الطريق لإتمام هذه ادكراسة فله  اإ

 مني فائق التقدرر والاحترام.

دارة تما أ توجه في هذا المقام بالشكر الجزيل أ ساتذتنا الكرام الذرن  أ شرفوا على تكورن دفعة اإ

دارة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير, تما  أ رمال والمؤطررن القائمين على رمادة واإ

لى رئيس الجامعة ومحافظ المكتبة وكل العاملين  ل أ نسى أ ن أ تقدم بأ رقى وأ ثمن ربارات الشكر اإ

 بها.

لى الذي كان رونا لي في بحثي ونورا يضي  ال ظلمة التي كانت تقف أ حيانا في طريقي أ س تا  اإ

 " محمد ش يكر سعيد".الإعلام اأ لي 

لى الصديقة الخلوقة التي قدمت لي المساعدات والتسهيلات وزررت في دربي التفاؤل ولم  اإ

 لكي مني كل الشكر.ربير بن شار ""تبخل علي بشي   

لى كل رمال المؤسسة العمومية و الاقتص نتاج الصمامات وأ درن بالشكر أ يضا اإ ادية لإ

( خاصة وحدة المس بك التي ساعدتني من خلال تقديم مختلف Povalوالمضخات )

 التوضيحات والمعلومات المقدمة من طرفهم لإنجاز هذا البحث.

وفي الختام أ شكر كل من ساعدني وساهم في هذا العمل من قريب كان أ و من بعيد ولو بكلمة 

 طيبة أ و ابتسامة رطرة.

 



هدا   اإ

 الحمد لله الذي أ عانني بالعلم وزينني بالحلم وأ كرمني بالتقوى وأ جملني بالعافية

لى: هدا  عملي المتواضع اإ  أ تقدم باإ

 أ طال الله عمرك. " أ مي الغالية"رمز العطا  و روة العطف والوفا , لكي أ نت يا أ جمل حوا  

لى من جعل العلم منبع اشتياقي, لك أ    قدم وسام الاس تحقاقالذراع الواقي والكنز الباقي, اإ

لى  أ طال الله عمرك. " أ بي الغالي"اإ

ل  لى من هم انطلاقة الماضي ورون الحاضر وس ند المس تقبل اللواتي ل عيش بدونهن ول متعة اإ اإ

خوتي اأ رزا "برفقتهن   ." اإ

لى من هم رمز الصداقة وحسن العلاقة صديقاتي الغاليات " حنان, لمية, شهيرة, فاطمة اإ

 حفظكن الله لي.  ,فريال, نجاة, زينب, كريمة"الزهرا , زينب

لى زملا  ادكراسة دفعة   .2222اإ

لى اأ هل واأ قارب.  اإ

لى كل من علمني حرفا تقدررا وررفانا.  اإ

 أ هدي ثمرة هذا العمل.

 وفي اأ خير

"يا رب ل تدرني أ صاب بالغرور اإ ا نجحت ول أ صاب باليأ س اإ ا فشلت بل  كرني دائما بأ ن 

 ربة الذي تس بق النجاح"الفشل هو التج

 أ مين يا رب العالمين

 وافية مناصري
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تراتيجية لدى التحويلية في تطبيق مسار الإدارة الإسالدراسة إلى إبراز مدى مساهمة القيادة هذه هدفت 
 موظف, واعتمدنا 12من الموظفين بلغ عددها  , حيث تم الاعتماد على عينةبوفا  بالبرواقية مؤسسة 

الإستبانة كأداة لجمع البيانات, حيث قسمت  المنهج الوصفي والتحليلي مستخدمين في الدراسة على
 تطبيقي الذي تم فيه التحقق من صحة الفرضيات.الدراسة إلى جانب منهجي وجانب 

أن مستوى تفعيل منهج الإدارة الإستراتيجية  وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: 
( هو بدرجة مرتفعة في حين مستوى تطبيق القيادة التحويلية كان بدرجة povalلدى مؤسسة بوفا  )

( بين الأبعاد 0.05) ت دلالة إحصائية عند مستوى معنويةذا متوسطة وأنه لا توجد علاقة ارتباطية
أن  حفيز الإلهامي الذي توصلت إليه دراستناما عدا بعد الت والإدارة الإستراتيجية الثلاثة للقيادة التحويلية

 والإدارة الإستراتيجية. اك علاقة ارتباطية بين بعد التحفيز الإلهاميهن
 القيادة التحويلية, الإدارة الإستراتيجية. :المفتاحية الكلمات

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 مساهمة القيادة التحويلية في تفعيل منهج الإدارة الإستراتيجية

نتاج الصمامات والمضخات -واقيةبالبر  -دراسة حالة المؤسسة العمومية الإقتصادية لإ   

 



Abstract: 

 

 
 

 

         The aim of this study is to highlight the extent to which 

transformative leadership contributes to the application of the 

strategic management path of the Poval Company, where a sample of 

31 employees was relied upon.  

In the study, we relied on the descriptive and analytical curriculum 

using identification as a data collection tool, where the study was 

divided into a methodological and applied aspect in which 

hypotheses were verified. 

The study found a series of results, the most important of which: the 

level of operationalization of the strategic management approach of 

the Poval Foundation (Poval) is high while the level of application of 

transformative driving was medium and there is no statistically 

significant correlation at a moral level (0.05) Between the three 

dimensions of transformative leadership and strategic management 

except after the inspirational stimulation our study found that there is 

a correlation between inspirational stimulation and strategic 

management. 

Keywords: Transformative leadership, Strategic Administration.  
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  ملخص

  قائمة المحتويات 
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  قائمة الأشكا 
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 01 مفهوم القيادة التحويلية: المطلب الأو        
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 00 القائد التحويلي ، مفهومه، مهاراته ووظائفه: المبحث الثالث

 00 مفاهيم أساسية حو  القائج التحويلي: المطلب الأو        

 03 مهارات القائد التحويلي: المطلب الثاني       

 03 وظائف القائد التحويلي: المطلب الثالث       

 02 خلاصة

 الإطار النظري للإدارة الاستراتيجية : الفصل الثاني

 00 تمهيد

 00 مفهوم الإدارة الاستراتيجية: المبحث االأول  

 00 نشأة وتطور الاستراتيجية: المطلب الأو        

 04 تعريف الإدارة الاستراتيجية : المطلب الثاني       

 03 أهمية وأهداف الإدارة الاستراتيجية : المطلب الثالث       

 30 تحديات الإدارة الاستراتيجية : المطلب الرابع       

 30 مكونات الإدارة الاستراتيجية: المبحث الثاني  

 33 المسح البيئي: المطلب الأو        

 31 صياغة الاستراتيجية: المطلب الثاني       

 40 تنفيذ الاستراتيجية: المطلب الثالث       

 44 الرقابة والتقييم : المطلب الرابع       



  
 

 40 مستويات الإدارة الاستراتيجية: المبحث الثالث  

 40 الإستراتيجية على مستوى المنظمة: المطلب الأو        

 41 مستوى وحدات العمل استراتيجيات على: المطلب الثاني       

 02 استراتيجيات على المستوى الوظيفي : المطلب الثالث       

 00 خلاصة

 الدراسة الميدانية: الفصل الثالث

 00 تمهيد

 00 ماهية المؤسسة العمومية الاقتصادية للمضخات والصمامات: المبحث الأول

 00 مفاهيم عامة حو  المؤسسة: المطلب الأو        

 00 أهداف ووظائف المؤسسة: المطلب الثاني       

 POVAL 01تحليل الهيكل التنظيمي لمؤسسة : المطلب الثالث       

 33 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 33 المنهج المستخدم ومجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأو        

 33 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة       

 10 حساب صدق وثبات الإستبيان: المطلب الثالث       

 10 عرض وتحليل نتائج المستجوبين واختبار الفرضيات : المبحث الثالث

 10 المطلب الأو : عرض والتحليل الوصفي للبيانات الشخصية لأفراد العينة

 020 عرض والتحليل الوصفي لبيانات المستجوبين نحو متغيرات الدراسةالمطلب الثاني: 

 021 المطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
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 ولقائمة الجدا

 33 ................................ (: مقارنة بين القائد التحويلي والقائد العادي10) رقم جدول

 33 ................................................ (: مهارات القائد التحويلي.20) رقم جدول

 33 .............. (: مختلف النتائج الخاصة بعملية توزيع واسترجاع الإستبانات.00) رقم جدول

 38 ......................................... .هيكل أداة الدراسة )الاستبيان((: 00) رقم جدول

 38 .......................... .توزيع درجات مقياس المستخدم في الاستبيان(: 30) رقم جدول

 38 .......................... .تحديد الاتجاه حسب قيم المتوسط الحسابي(: 40) رقم جدول

 33.البيانات المستجوبين نحو المتغيرات للدراسة (: يبين نتائج اختبار نوع توزيع00) رقم جدول

 11 ............................. .يوضح صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة(: 30) رقم جدول

 12 ............ .( للاستبيان Cronbach's Alpha(: يبين قيمة معامل )10) رقم جدول

 13 ................................... .الجنسيبين توزيع افراد العينة حسب (: 02) رقم جدول

 Error! Bookmark not ......... .السنيبين توزيع افراد العينة حسب (: 00) رقم جدول

defined. 

 18 ........................ .المستوى التعليميتوزيع افراد العينة حسب يبين (: 00) رقم جدول

 18 ........................ .الحالة الاجتماعيةيبين توزيع افراد العينة حسب (: 00) رقم جدول

 19 .......................... .الاقدمية المهنيةيبين توزيع افراد العينة حسب (: 00) رقم جدول

 13 .......................... .الدرجة الوظيفيةيبين توزيع افراد العينة حسب (: 03) رقم جدول

 11 ........................... .الدخل الشهرييبين توزيع افراد العينة حسب (: 04) رقم جدول

 111 ... .المحور الأولعبارات  وأبعاد نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على (: 00) رقم جدول

 113 .......... .المحور الثانيعبارات نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على (: 03) رقم جدول

 119 ..............................................20(: نتائج اختبار الفرضية 01) رقم جدول

 111 ................................... .الفرضية الفرعية الأولى(: نتائج اختبار 02)رقم جدول

 111 ..................................... .20الفرضية الفرعية (: نتائج اختبار 00) رقم جدول

 112 ..................................... .20الفرضية الفرعية (: نتائج اختبار 00) رقم جدول

 113 ..................................... .20الفرضية الفرعية (: نتائج اختبار 00) رقم جدول
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 33 ................................. والخارجية(: المنغيرات البيئية الداخلية 0–0)  رقم الشكل
 31 ........... العوامل المؤثرة في تحديد الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة(: 0–0)  رقم الشكل
 40 ................................ نموذج الإدارة الاستراتيجية المتكامل(: 0–0)  رقم الشكل
 Poval/Spa. ......................... 04: الهيكل التنظيمي لمؤسسة )0–0)  رقم الشكل
 32 ............................................... (: هيكل وحدة المسبك0–0)  رقم الشكل
 10 ....... الجنس(: يبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير 0–0)  رقم الشكل
 13 ............. السن: تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير )0–0)  رقم الشكل
 14 . المستوى التعليميتمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير (: 3–0)  رقم الشكل
 10 . الحالة الاجتماعية: تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير )4–0)  رقم الشكل
الاقدمية المهنيةيبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير (: 0–0)  رقم الشكل

 ......................................................................................... 13 
الدرجة الوظيفيةيبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير (: 3–0)  رقم الشكل

 ......................................................................................... 11 
الدخل الشهرييبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير (: 1–0)  رقم الشكل

 ....................................................................................... 022 
لدى المؤسسة العمومية  أبعاد القيادة التحويلية(: يبين ترتيب أهمية أبعاد 02–0)  رقم الشكل

 020 ........................................................ ( بالبرواڤيةpovalالاقتصادية )
يبين ترتيب أهمية الموافقة المستجوبين على عبارات المحور رضا   : (00–0)  رقم الشكل
 023 .................................................................................. الطلبة
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 مقدمة عامة
 

 أ
 

 تمهيد 

أصبحت منظمات الأعما  اليوم سواء العامة أو الخاصة، الإنتاجية أو الخدمية، تواجه تحديات كبيرة  
نتيجة للتغيرات الحاصلة في بيئتها، فأصبحت بحاجة إلى إدارة ديناميكية مرنة قادرة على مواجهة التحديات، 

ليكونوا قادرين على القيام بمهامهم بدقة  وإلى نوع من الأفراد لديهم القدرة الفنية على إدارة الجهاز الإداري 
كافية وإخلاص. وأمام تلك التحديات أضحت القيادة الإدارية التقليدية بأساليبها وأنماطها عاجزة على جعل 
المنظمة قادرة على مواجهة شدة المنافسة، وتحقيق مستوى الأداء المرغوب فيه، الأمر الذي يحتم على 

يب تتصف بالحيوية والمرونة لكي تستطيع أن ترقى بنشاطاتها إلى مستوى المنظمات اليوم استخدام أسال
 التطورات الحاصلة في واقعها.

وتعد الإدارة الإستراتيجية من أهم وظائف الإدارة الحديثة في مجا  دراسة البيئة والاستفادة من متغيراتها، 
وتستند عليه المنظمة في بناء تصوراتها ومما لا شك فيه أنها تمثل منهجية فكرية ونظاما متكاملا ترتكز 

المستقبلية لمواجهة تحديات المحيط وما يفرضه من تهديدات وفرص في بيئة تتسم بحدة المنافسة والتكالب من 
 أجل البقاء.

ولتستطيع المنظمة التأقلم مع تلك المتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة بها، كان من الضروري إيجاد نمط 
 د يضمن لها تحسين أدائها بشكل مستمر، من بين هذه الأنماط نجد نمط القيادة التحويلية.قيادي جدي

تتميز هذه الأخيرة بإتباع أساليب وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتفويض المسؤوليات وتعزيز 
لأهداف قدراتهم على التفكير بمفردهم، وتشجيعهم لطرح أفكار إبداعية جديدة، ولذلك فهي تركز على ا

بعيدة المدى مع التأكيد على بناء رؤية واضحة وبهذا فهي تعد ركيزة أساسية على العديد من الجوانب أبرزها 
 الإدارة الإستراتيجية.

 ومن خلا  ما تقدم وبناءا عليه فإن إشكالية الدراسة تنحصر في التساؤ  الرئيس التالي:

 الإشكالية الرئيسية 

التحويلية في تجسيد مسار الإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفال إلى أي مدى تساهم القيادة 
(povalبالبرواقية؟) 

 وينبثق عن هذا التساؤ  الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية:      
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 الأسئلة الفرعية 
 كيف يتم تفعيل منهج الإدارة الاستراتيجية في المؤسسات؟ 
 ما مستوى تطبيق القيادة التحويلية على العاملين(  في مؤسسة بوفا povalبالبرواقية؟ ) 
   هل توجد علاقة ارتباطية بين أبعاد القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية في مؤسسة بوفا

(povalبالبرواقية؟ ) 
 فرضيات الدراسة 
 (  مستوى تفعيل منهج الإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفاpovalهو بدرجة م )عند  رتفعة

 .2.20مستوى معنوية 
  مستوى تطبيق القيادة التحويلية على العاملين في مؤسسة بوفا(poval) عند  هو بدرجة مرتفعة

 .2.20مستوى معنوية 
 دارة الإستراتيجية داخل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين أبعاد القيادة التحويلية والإ

 .2.20عند مستوى معنوية  المؤسسة

 أربعة فرضيات فرعية وهي:الثالثة رج ضمن هذه الفرضية ويند

 دارة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بعد التأثير المثالي في القيادة التحويلية والإ
 .2.20عند مستوى معنوية  الإستراتيجية داخل المؤسسة

 دارة  القيادة التحويلية والإتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بعد التحفيز الإلهامي في
 .2.20عند مستوى معنوية  الإستراتيجية داخل المؤسسة

 دارة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بعد الاستثارة الفكرية في القيادة التحويلية والإ
 .2.20عند مستوى معنوية  الإستراتيجية داخل المؤسسة

  دارة إحصائية بين بعد الاعتبار الفردي في القيادة التحويلية والإتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة
 .2.20عند مستوى معنوية  الإستراتيجية داخل المؤسسة

 مبررات اختبار الموضوع 

 إن اختيارنا لهذا الموضوع راجع للأسباب التالية:

 .إثراء الرصيد المعرفي بخصوص موضوع القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية 
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  افق موضوع الدراسة مع تخصص إدارة الأعما .تو 
 .الرغبة الشخصية في التوسع في هذا الموضوع 
 .قابلية الدراسة من الناحية النظرية والتطبيقية 
  تزويد مكتبة الجامعة والبحث العلمي ببعض جوانب الأثر النظري والتطبيقي بالنسبة لموضوع القيادة

 التحويلية.
 أهمية الدراسة 

 تكتسب هذه الدراسة أهميتها من خلا  ما يلي: 

  أنها تقوم بدراسة نمط جديد من أنماط القيادة وهو نمط القيادة التحويلية وأثرها الفاعل في تجسيد
 مسار الإدارة الإستراتيجية.

 . قد تساهم هذه الدراسة في إضافة شيء من المعرفة للباحثين والممارسين والدارسين في مجا  الأعما 
  تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق هدف أساسي والمتمثل في محاولة الربط بين الإدارة الإستراتيجية

 والقيادة التحويلية وتجسيد ذلك في المؤسسة محل الدراسة.
  تبرز أهمية الموضوع في كونه سيشكل إضافة في المجا  الإداري ويساهم في فتح المجا  أمام الباحثين

 ثر دقة وتوسع.لمعالجة هذا الموضوع بأك
 أهداف الدراسة 

 تهدف هذه الدراسة إلى:

 .إزالة الغموض عن مفهومي القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية 
 (  التعرف على واقع القيادة التحويلية في مؤسسة بوفاpoval.بالبرواقية ) 
 .التعرف على مستوى أبعاد القيادة التحويلية في المؤسسة الاقتصادية 
 روج بنتائج واقتراحات من شأنها أن تكون أساس لأبحاث مستقبلية في هذا الميدان.محاولة الخ 
 (  دراسة وتحليل العلاقة بين أبعاد القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية في مؤسسة بوفاpoval )

 بالبرواقية.
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 المنهج المتبع وأدوات الدراسة 

الفرضيات اعتمدنا على المنهج الوصفي والتحليلي وذلك لمعالجة الإشكالية المطروحة واختبار صحة 
للوصو  إلى نتائج تحقق أغراض الدراسة, فقد تم الاعتماد على مسارين: الأو  نظري والثاني ميداني, إذ 
استخدمنا في الجانب النظري أسلوب المسح المكتبي الذي يشمل الكتب والأطروحات والرسائل والمجلات 

الجانب التطبيقي فقد استعملنا منهج دراسة حالة لإعطاء الأسس النظرية بعدا واقعيا  وشبكة الأنترنت , أما
في مجتمع المؤسسات الجزائرية وجمع البيانات اللازمة حو  متغيرات الدراسة والعمل على تحليلها إحصائيا 

 للوصو  إلى إجابات ونتائج تتعلق بالدراسة.

 حدود الدراسة 
  :0202/0200الدراسة خلا  السداسي الثاني من الموسم الجامعي أجريت هذه الحدود الزمنية. 
  :تمت الدراسة في إحدى المؤسسات الاقتصادية والمتمثلة في المؤسسة العمومية الحدود المكانية

 ( بالبرواقية.povalالاقتصادية لإنتاج الصمامات والمضخات بوفا  )
  :ار المفاهيمي للقيادة التحويلية من خلا  تقتصر هذه الدراسة على تحديد الإطالحدود الموضوعية

أبعاده الأربعة المتمثلة في التأثير المثالي، الحافز الالهامي، الاستثارة الفكرية، الشعور الفردي، بالإضافة 
 إلى دراسة مسار الإدارة الإستراتيجية من خلا  مكونات الإدارة الإستراتيجية ومستوياتها.

 نموذج الدراسة 

 قة بين متغيرات الدراسة في النموذج الموضح في الشكل التالي:يمكن توضيح العلا
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 نموذج الدراسة.

 

 

 

 

 

 الطالبةمن إعداد : المصدر

 صعوبات الدراسة 

 أهم الصعوبات التي تمت مواجهتها أثناء البحث هي:

 .ضيق الوقت المتاح لإنجاز الدراسة 
 .تشعب الموضوع وكثرة المعلومات أدى بنا إلى الاختصار وعدم التفصيل 
 الدراسات السابقة 

بالإطلاع عليها من مختلف فيما يلي عرض موجز لأهم الدراسات السابقة ذات الصلة التي قامت الباحثة 
 المصادر المتوفرة.

 أولا: الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة التحويلية

علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري ( بعنوان: 0222دراسة محمد كريم حسني سعيد خلف ) .2
رة الأعما ،  ، رسالة ماجستير في إدالدى رؤساء الأقسام الأكاديميين في الجامعة الإسلامية بغزة

 كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة.
هدفت الدراسة للإجابة على السؤا  الرئيسي التالي: ما هي العلاقة بين امتلاك القيادات الأكاديمية 
لعناصر القيادة التحويلية وتنمية القدرات الإبداعية لدى رؤساء الأقسام الأكاديميين بالجامعة الإسلامية 

أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، أما مجتمع الدراسة تكونت من بغزة، ولتحقيق 

يلية
حو

 الت
ادة

القي
 التأثير المثالي - 

 التحفيز الإلهامي -

 الاعتبار الفردي -

جية الاستشارة الفكرية -
راتي

لاست
رة ا

لإدا
 ا

 المتغير المستقل
 

تابعالمتغير ال  
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استبيان من الاستبيانات الموزعة  50رئيس قسم أكاديمي، وتم استخدام الحصر الشامل. تم استرداد  02
 على رؤساء الأقسام الأكاديميين بالجامعة الإسلامية بغزة.

 أهمها: توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  62.8توجد ممارسة للقيادة التحويلية من قبل الأكاديمية في الجامعة الإسلامية بغزة بنسبة%. 

  61.35يتوافر الإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكاديميين بالجامعة الإسلامية بغزة بنسبة%. 

  التحويلية بالإبداع لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حو  علاقة القيادة
الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكاديميين في الجامعة الإسلامية تعزى للمتغيرات الديموغرافية والشخصية 

 )العمر، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي(.

أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ (بعنوان: 0220دراسة حافظ عبد الكريم الغزالي ) .0
، رسالة ماجستير في إدارة الأعما ، كلية الأعما ، جامعة الشرق ت التأمين الأردنيةالقرار في شركا

 الأوسط.
هدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات 

انة، استب 563فقرة وتم توزيع  13التأمين الأردنية، حيث قام الباحث بتصميم استبانة تكونت من 
صالحة للتحليل الإحصائي، وفي ضوء ذلك جرى تحليل البيانات  500كانت   515استرجع منها 

واختبار الفرضيات باستخدام الاختبارات الإحصائية من خلا  إجراء تحليل الانحدار البسيط وتحليل 
 الانحدار المتعدد التدريجي.

 توصلت الدراسة إلى نتائج من بينها:

 دة التحويلية بأبعادها )التأثير المثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة إن مستوى توافر القيا
 العقلية، التمكين( في شركات التأمين كان مرتفعا.

 .إن مستوى توافر فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين كان مرتفعا 
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 المثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بأبعادها )التأثير 
الاستثارة العقلية، التمكين( على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية عند مستوى الدلالة 

2.20 

   التأثير المثالي كانت له نسبة التأثير الأكبر من بين أبعاد القيادة التحويلية في فاعلية عملية اتخاذ
 ركات التأمين الأردنية.القرار في ش

مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة ، بعنوان 0226/0223دراسة قاسيمي رمضان سنة  .1
، أطروحة دكتوراه الطور الثالث التنظيمية من وجهة نظر موظفي جامعة الدكتور يحيى فارس بالمدية

جارية وعلوم التسيير، جامعة يحيى في علوم التسيير، تخصص إدارة أعما ، كلية العلوم الاقتصادية الت
 فارس، المدية.

عالجت هذه الدراسة الإشكالية التالية: " كيف يمكن للقيادات الإدارية التحويلية أن تساهم في 
تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي جامعة يحيى فارس بالمدية؟ "، حيث هدفت الدراسة في 

العدالة التنظيمية( ومعرفة العلاقة والأثر -دراسة المتغيرين )القيادة التحويليةجانبها النظري والتطبيقي إلى 
بينهما بهدف تقديم معالم فكرية حو  الموضوع ومتغيراته وتوضيح دور القيادة التحويلية في تنمية مهارات 

من موظفي وكفاءات الأتباع في الجامعة ليكونوا أكثر استجابة للمتغيرات، وقد تم جمع بيانات المسح 
جامعة يحيى فارس على المصالح الممركزة وغير الممركزة، وقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي 

 ومنهج دراسة الحالة باستخدام الاستبيان وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية:

 يادة الإدارية بجامعة أظهرت نتائج التحليل الإحصائي لآراء أفراد عينة الدراسة اتفاقها على ممارسة الق
 المدية لكل أبعاد القيادة )الجاذبية القيادية، التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاهتمام الفردي(

  وفقا لآراء عينة الدراسة حو  أبعاد العدالة التنظيمية كانت متباينة حيث كان رأيهم محايد بالنسبة
لبعد العدالة الإجرائية فيما كان رأيهم موافق حو  بعد العدالة لبعد العدالة التوزيعية، وغير موافق بالنسبة 

 التفاعلية.

  أشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي لمساهمة القيادة التحويلية بأبعادها التحويلية الأربعة في تحقيق
 في العدالة التنظيمية. %05العدالة التنظيمية، حيث أن القيادة التحويلية فسرت ما قيمته 
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 ثانيا: الدراسات السابقة المتعلقة بالإدارة الإستراتيجية

رغم سعينا للحصو  على ما تم إجراؤه من بحوث ودراسات في مجا  علاقة الإدارة الإستراتيجية مع القيادة 
 التحويلية لم نتمكن من الحصو  إلا على بعض الدراسات والتي تناولت أجزاء من دراستنا وهي:

أهمية الإدارة الإستراتيجية في بناء  من طرف الطالب شتوح محمد بعنوانمذكرة ماجستير مقدمة  .2
، 0223-0226، الجزائر, الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مجمع صيدال

حيث أوضح الطالب في هاته الدراسة أن المؤسسة الاقتصادية تمثل بيئة لمجموعة من المتغيرات الداخلية 
الاستفادة منها بما يتماشى مع متطلبات البيئة الخارجية أمكن الوصو  إلى تحقيق النجاح التي إذا ما تم 

 الاستراتيجي وتفعيل الميزة التنافسية لها.
دور الإدارة الإستراتيجية  بعنوان، مذكرة ماجستير مقدمة من طرف الطالبة بن قايد فاطمة الزهراء .0

لمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مركب السيارات للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية ل
، والتي تناولت فيه الطالبة مدى مساهمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 0222الجزائر, الصناعية، 

 في تفعيل الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.
 المقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية 

السابقة لمتغيرات الدراسة, يمكن مناقشة هذه الدراسات وتوضيح أهميتها بعد استعراض الدراسات 
 للدراسة الحالية:

 المقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية
 الدراسة الحالية الدراسات السابقة 

تمثلت الدراسات السابقة حو   الإشكالية
مدى مساهمة إحدى المتغيرات 
بمتغيرات أخرى أو جزء من 
المتغير التابع , كما أن 
الدراسات السابقة عالجت 
الإشكالية في قطاع نشاط 

 مخالف لدراستي لحالية.

تمثلت الدراسة الحالية في  
تمحور الإشكالية حو  
مساهمة القيادة التحويلية في 
تفعيل منهج الإدارة 
الإستراتيجية, لكن الإختلاف 
أن موضوعي أكثر دقة حيث 

عاد اشتمل على كل وسائل أب
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 وأساليب الإدارة الإستراتيجية.

نجد أن هذه الدراسات تطرقت  عينة الدراسة
لجوانب مختلفة رغم أنها تصب 
في نفس السياق من الناحية 
النظرية إذ نجد أن بعض 
الدراسات قد تم تطبيقات في 

 مؤسسات عمومية.

عكس الدراسات السابقة فقد 
أسقطنا دراستنا على مؤسسة 

 اقتصادية.

اعتمدت كلتا الدراسات على  التحليلأدوات 
أداة الإستبيان من أجل جمع 

 المعلومات وتحليلها.

                                    
- 

خلت الدراسات السابقة من  أهداف الدراسة
دراسة العلاقة والمساهمة بين 

هذين المتغيرين )القيادة 
التحويلية, الإدارة 

الإستراتيجية(, بل اكتفت 
بدراسة أحد متغيرات الدراسة 

 مع متغيرات أخرى

في دراستنا سيتم التعرف على 
مساهمة القيادة التحويلية في 

تفعيل منهج الإدارة 
الإستراتيجية في المؤسسة 

 الإقتصادية.

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على المراجع السابقة
 تقسيمات الدراسة 

 بطريقة موضوعية وعلمية سنقوم بتقسيم بحثنا إلى فصلين نظريينمن أجل معالجة هذا الموضوع 

 وفصل تطبيقي كما يلي:  

 وذلك من خلا  ثلاث مباحث رئيسية: الأسس النظرية للقيادة التحويليةسنتناو  في الفصل الأو  
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: سنتطرق في هذا المبحث إلى مفاهيم أساسية حو  القيادة من خلا  أربعة مطالب، المبحث الأول
تناو  فيها تعريف القيادة، أهمية وعناصر القيادة، أساليب القيادة، ونظريات القيادة والاتجاهات الحديثة سن
 لها.

سنتناو  فيه القيادة التحويلية، مفهومها أبعادها وأساليبها من خلا  أربعة مطالب، مفهوم  المبحث الثاني:
القيادة التحويلية، أساليب القيادة التحويلية وكذا القيادة التحويلية )تعريف، تطور، أهمية(، مبادئ وأبعاد 

 التحديات التي تواجه القيادة التحويلية.

سنتطرق هنا إلى القائد التحويلي مفهومه، مهاراته ووظائفه، من خلا  ثلاثة مطالب هي:  المبحث الثالث:
 مفهوم القائد التحويلي، مهارات القائد التحويلي، وظائف القائد التحويلي.

، وذلك من خلا  ثلاثة مباحث الإطار النظري للإدارة الاستراتيجيةالفصل الثاني سنتناو  فيه  أما
 رئيسية.

: سنتطرق في هذا المبحث إلى ماهية الإدارة الإستراتيجية من خلا  أربعة مطالب، سنتناو  المبحث الأول
وأهداف الإدارة الاستراتيجية، تحديات فيها نشأة وتطور الاستراتيجية، تعريف الإدارة الاستراتيجية، أهمية 

 الإدارة الاستراتيجية.

سنتناو  فيه مكونات الإدارة الإستراتيجية من خلا  أربعة مطالب، المسح البيئي، صياغة المبحث الثاني: 
 الاستراتيجية، تنفيذ الاستراتيجية، الرقابة والتقييم.

ستراتيجية من خلا  ثلاثة مطالب هي: سنتطرق هنا إلى مستويات الإدارة الإالمبحث الثالث:  
استراتيجيات على مستوى المنظمة، استراتيجيات على مستوى الأعما ، استراتيجيات على المستوى 

 الوظيفي.

دراسة حالة المؤسسة العمومية أما الفصل الثالث والمتعلق بالدراسة الميدانية فسنتطرق فيه إلى 
 ، من خلا  ثلاثة مباحث.( بالبرواقيةpovalفال )الاقتصادية للصمامات والمضخات لمؤسسة بو 

سنتناو  فيه ماهية المؤسسة العمومية الاقتصادية للمضخات والصمامات من خلا  ثلاثة المبحث الأول: 
 مطالب، مفاهيم عامة حو  المؤسسة، أهداف ووظائف المؤسسة، تحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة.



 مقدمة عامة
 

 ز
 

ار المنهجي للدراسة من خلا  ثلاثة مطالب، المنهج ومجتمع وعينة سنتطرق فيه إلى الإط المبحث الثاني:
وأداة الدراسة، كذلك إلى الأساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة، وأخيرا صدق وثبات أداة الدراسة واختبار 

 التوزيع الطبيعي للبيانات.

ها، من خلا  ثلاثة مطالب سنتطرق هنا إلى تحليل البيانات واختبار الفرضيات ومناقشت المبحث الثالث:
أيضا والمتمثلة في، عرض وتحليل بيانات المستجوبين نحو المتغيرات الشخصية للعينة، عرض وتحليل بيانات 

 المستجوبين نحو متغيرات الدراسة، واختبار فرضيات الدراسة.
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  تمهيد
التي تعمل فيها وتستطيع مما لا شك فيه أن منظمات الأعما  لكي تحقق رسالتها في المجتمع أو البيئة 

ترجمتها إلى واقع عملي فإنها تمارس العديد من الوظائف والأنشطة والعمليات التي توفر مناخا تنظيميا إيجابيا 
يمكنها من الوصو  إلى غايتها، وتبقى القيادة جوهر العملية الإدارية والمعيار الذي يحدد نجاح أي منظمة 

مرة ينبغي القيام بها كونها نظام لضبط أداء العامل وضمان لتحقيق أهداف باعتبارها وظيفة دائمة وعملية مست
 المنظمة.

ولم تعد القيادة تقتصر على توجيه الأفراد فقط بل امتدت لأكثر من ذلك من خلا  أنماطها الحديثة وعلى  
اف والخطط التي فالمهارة في تطبيق هذا النمط أمر ضروري لتحقيق الأهدأسها نجد نمط القيادة التحويلية، ر 

هذا النوع من الأنماط أصبح قادر على إيصا  رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية بوضوح  جاءت من أجلها،
للأفراد وتحفيزهم من خلا  إظهار سلوكيات أخلاقية عالية وتباد  الاحترام ومواجهة التحديات والتطورات 

ة قدراتهم الإبداعية لمواجهة المشاكل والصعوبات التي الحديثة من خلا  التأثير في سلوكيات المرؤوسين وتنمي
 تواجه المنظمة.

 وسوف نحاو  تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث من خلا  ما يلي: 

 :مفاهيم أساسية حو  القيادة. المبحث الأول 
 :مها أبعادها وأساليبها.القيادة التحويلية مفهو  المبحث الثاني 
 :القائد التحويلي مفهومه مهاراته ووظائفه. المبحث الثالث 
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 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول القيادة

من أساسيات الإدارات الحديثة، وهذا راجع لتزايد الاهتمام بالعنصر البشري وبروز أهميته تعتبر القيادة 
وقيمته داخل المؤسسة، وكذلك لأنها تعتبر من بين أهم الأدوات وأساليب التوجيه فاعلية، وهذا 

لى تحقيق لاعتمادها على الإبداع، الابتكار، الإقناع والتأثير الكبير على المرؤوسين من أجل الوصو  إ
 الأهداف المسطرة.

سنتناو  في هذا المبحث مفهوم القيادة والتمييز بينها وبين المصطلحات القريبة منها، إضافة إلى 
 نظرياتها والاتجاهات الحديثة لها، وكذا عناصرها، أهميتها وأنواعها.

 Definition of leadershipالمطلب الأول: تعريف القيادة 

المواضيع الأكثر جدلا في الآونة الأخيرة، هذا نظرا لتزايد الاهتمام به  يعتبر موضوع القيادة من
 وتواجده في كل المستويات الإدارية أيضا، لما لها من تأثير كبير على كل النشاطات والأفراد.

وقد اختلفت وتعددت وجهات النظر والمفاهيم التي أعطيت للقيادة من طرف الباحثين في مجا   
 بينها نجد: علوم الإدارة، من

 لغة:أولا

 .(1)أي: مشى أمامها آخذاً بِمقودِها  أي قاد الدابة قوداً، وقياداً، وقيادةً،القيادة لغة 

 اصطلاحا :ثانيا

تباينت التعاريف التي تخص مصطلح القيادة بتباين المنظور الفكري لها وسنوجز بعض التعريفات التي 
 .تخص هذا المفهوم من منظور الفكر الإداري

                                                           
 .967ص،الجزء الثاني، 3793الطبعة الثانية،  مصر، ، دار إحياء التراث العربي،المعجم الوسيط وآخرون، إبراهيم أنيس، -1
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  حيث يعرف المكاوي القيادة بأنها:"عبارة عن عملية تفاعل بين الرئيس والمرؤوسين، يكون
الرئيس خلالها قادرا على التأثير الإيجابي في سلوكياتهم ومشاعرهم وتوجيهها وجهة معينة يرغبها 

 .(1)ويريدها
  تحقيق الأهداف بينما يعرفها العلاق بأنها:"عبارة عملية تأثير على سلوك الآخرين للوصو  إلى

 .(2)المشتركة والمرغوبة
  أماDrukher  ،فيرى بأن القيادة في كل من معناها ووضعها الرسمي وتعريفها الأكثر بساطة

 .(3)يمكن توضيحها بهذه العبارة" شخص ما له أتباع"
 وولمان أن القيادة هي مجموعة من الخصائص التي تجعل التوجيه والتحكم في  في حين يرى

 .(4)الآخرين أمرا ناجحا
  ويعرفها فلمرflumer بأنها القدرة على إقناع الآخرين للسعي لتحقيق أهداف معينة, ومهارة :

 .(5)إيصالهم إليها 

مهارة التأثير التي يمارسها القائد على إذن وبناءاً على التعريفات السابقة يمكن تعريف القيادة بأنها 
 المرؤوسين خلا  تفاعله معهم داخل تنظيم معين، وتوجيههم للوصو  إلى تحقيق الأهداف المطلوبة.

 المطلب الثاني: أهمية وعناصر القيادة

 .لا يمكن للقيادة أن تقوم إلا بتوفر مجموعة عناصر مما يعكس أهمية القيادة في المنظمة

 Les Dership Elementsأولا: عناصر القيادة 

يوجد العديد من العناصر التي تميز القيادة الفعالة عن غيرها، والتي يجب توافرها في كل قائد لتتمكن 
 من تحقيق أهداف المؤسسة أو المنظمة التي تعمل بها. ومن أبرزها ما يلي:

 
                                                           

 .32 ص، 2133، مؤسسة طيبة، القاهرة، القيادة الإدارية،عاطف عبد الله المكاوي-1
 .7, ص2136عمان,  , دار اليازوزي،القيادة الإدارية بشير العلاق، -2
دليل تنمية الأداء للتدريب وبناء فرق العمل والتوجيه والإرشاد لموظفي وأمناء  تنمية قادة المكتبات، روبيرت ستيوارت، -3 

 .37, ص2133 الملك فهد الوطنية، الرياض، مكتبة ،المكتبات

 .34ص، 3762دار غريب للنشر والطباعة، القاهرة، مصر،  ،السلوك القيادي وفعالية الإدارةطريف شوقي، -4 

 .3773ص، 2114الأردن،  عمان،دار حامد،  ،سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال السلوك التنظيمي، حسن حريم، -5 
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 Leaderالقائد  .0

قدرة على التأثير في الآخرين ويمكن أن يهدد الهدف عرف نجم عبود القائد على أنه " صاحب ال
، فالقائد الناجح هو الذي يستطيع أن يقود الجماعة ويؤثر عليها ويغير "ويدفع الآخرين للعمل من أجله

سلوكها باتجاه تحقيق الأهداف وهذا لأنه يمتلك مجموعة من المهارات القيادية التي تتمثل في )المهارات 
الإنسانية، الفنية كالقدرة على استخدام المعرفة، المهارات الذاتية: جسمية كالقامة، الفكرية، المهارات 

 .(1) .(الصحة، القدرات العقلية كالذكاء والفطنة

 Subordinatesالمرؤوسين )الجماعة(  .0

هم الذين يدركون وحدتهم الجماعية ولديهم القدرة على العمل، أو يعملون بطريقة متحدة إزاء البيئة 
وتعتبر القيادة من الظواهر الاجتماعية التي لا يمكن أن تحدث دون وجود جماعة يختلفون في  ,تجمعهمالتي 

مستوياتهم ودوافعهم وحاجياتهم، والعلاقة بين القائد ومرؤوسيه هي علاقة تأثير وتأثر فيجب على القائد 
فإن الجماعة أيضا تؤثر أن يراعي حاجات ورغبات المرؤوسين ويؤثر فيها لكسب ولائهم. وفي المقابل 

 .(2) عليه لتقبل قراراتها وتحقق أهدافها

 The influenceالتأثير   .0

( لا تتم هذه العملية في فراغ، وإنما لا بد من Gibbيسمى الجوهر ولب القيادة، فكما قا )   
رضا  ص مؤثر وأشخاص متأثرون، فالتأثير لا يسمى تأثيراً إذا دخل في نافذة الإكراه أو عدمخوجود ش

العما  لأن هذا يدخل ضمن طرق التأثير بالمعنى العام حتى يجتنب دفع الشخص إلى العمل بدلا من 
 .(3) قيادته إليه

فالتأثير هو الذي تتمحور عليه القيادة وهو العملية التي يقوم القائد نحو الفرد أو الجماعة بهدف 
عليها القائد )المكافآت، التحفيزات، التأثيرات، دفعهم في اتجاه معين، ومن بين وسائل التأثير التي يعتمد 

                                                           
، مذكرة تأثير القيادة التحويلية على أداء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب أوماش بسكرةإيمان زياني،  -1

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص التسيير الاستراتيجي للمؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية 

 .39ص، 2133/2134مد خيضر بسكرة، الجزائر، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة مح
 .33 صنفس مرجع،  -2
 .73_72 ص_ص، 2117، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، القيادة الإداريةنواف كنعان،  -3
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تنمية قدرات الأفراد، تدريبهم، توسيع مداركهم وتقوية ثقتهم بأنفسهم، وتتحدد درجة نجاح القائد بمدى 
 فعالية الوسائل المستعملة للتأثير من أجل تغيير سلوك الجماعة.

 Situationالموقف   .0

يمارس أعماله ومهامه بطريقة فعالة، ويتمكن من قيادة  يقصد به الطرق الذي يمكن فيه للقائد أن
 .(1) المجموعة، وعند حدوث هذا نقو  إن هذه هي عملية التأثير

 Targetالهدف  .3

يقصد به تحقيق جميع الأهداف المرغوبة على أرض الواقع )أهداف القائد وأهداف أفراد التنظيم وكذا 
 .(2)غاية العليا التي تسعى جميع المؤسسات إلى تحقيقها الأهداف الخاصة بالجماعة(، لأن الهدف يمثل ال

 ثانيا: أهمية القيادة

تعد القيادة من بين المعايير التي يتحدد على ضوئها نجاح أي تنظيم إداري، فهي تعمل كأداة محركة 
 لتحقيق أهداف المنظمة، لأنها تعتبر من أهم مظاهر التفاعل الاجتماعي باعتبار أن القادة يؤثرون في
الآخرين ويقومون بتتبع رغباتهم وتلبيتها لتحقيق الأهداف المنشودة. ويمكن القو  بأن أهمية القيادة تكمن 

 :(3)في أنها 

 ؛تعُد حلقة وصل بين العاملين وبين خطط المنظمات وتصوراتها المستقبلية 
 ؛تدُعم القوى الإيجابية في المنظمة وتقلص الجوانب السلبية قدر الإمكان 
  ؛على مشكلات العمل وتحلها، وتحسم الخلافات وترجح بين الآراءتُسيطر 
  تنُمي وتدُرب وترعى الأفراد باعتبارهم أهم مورد في المنظمة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد

 ؛الإداري قدوة لهم
 ؛توُاكب المتغيرات المحيطة وتوظفها لخدمة المنظمة 

                                                           
، ات الطبية العسكرية في محافظة غزةفاعلية القيادة وعلاقتها بالسلوك الإبداعي لدى العاملين بالخدمرائدة عبد الكريم أبو ناموس، -1

رسالة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير، تخصص القيادة والإدارة، كلية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة 

 .73 ص 2139،/2136الأقصى فلسطين، 
 .73 ص ،نفس المرجع السابق -2
 .21ص ، 2111ة للإنتاج الفني، الرياض، السعودية، ، قرطبالقائد الفعالمحمد أكرم العدلوني،  -3
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 ا.تُمكن المنظمة من تحقيق الأهداف المرسومة له 

    Leadership stylesالمطلب الثالث: أساليب القيادة

يوجد الكثير من الأساليب القيادية التي تتخذ من فلسفة القادة وتجاربهم وخبراتهم، إضافة إلى العوامل 
 البيئية والتابعين أو المرؤوسين، ومن بين هذه الأساليب نذكر:

 Autocratic Leadershipأولا: القيادة الأوتوقراطية)المتسلطة( 

ينفرد القائد في هذا النمط بوضع السياسات واتخاذ أغلب القرارات، بينما يتم عمل الجماعة بتوجيه 
كما يتصف القائد بمحاولاته لتركيز السلطة في يده، لأنه يتولى القيام بكل العمل   ،(1)مباشر من القائد 

دون إشراك طرف آخر لاعتماده على المركزية المطلقة كأسلوب للعمل، فهو لا يفوض سلطاته حتى 
 .(2)البسيطة منها، على العكس فهو يسعى دائما لتكبير وتوسيع دائرة وحجم سلطاته وصلاحياته 

 The Advantages Of Autocraticقيادة الأوتوقراطية: مزايا ال .0
Leadership 

تشير الخبرة في أنواع القيادة أن القيادة الأوتوقراطية المطبقة بصفة جيدة تكون مناسبة في هذه المواقف 
(3): 

  في بعض الأحيان يكون تطبيق بعض أساليب هذا النوع ناجح، خاصة في الجانب التطبيقي في
 .تهدد التنظيم والعاملين خلا  فترات الأزمات مثلاالمواقف التي 

  في الظروف الطارئة يكون النمط البيروقراطي هو الأمثل في التعامل مع بعض الموظفين الذين لا
 يتحملون مسؤوليات أعمالهم.

 

                                                           
نشر والتوزيع، ال، الطبعة الأولى، دار النهضة العربية للطباعة ومراجع إدارة الأعمال القيادة الإستراتيجيةسيد محمد جاد الرب،  -1

 .74 ص، 2136مصر، -القاهرة
 .37 صرائدة عبد الكريم أبو ناموس، مرجع سابق  -2
 .21 صنفس المرجع  -3
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 Disadvantages Of Autocraticعيوب القيادة الأوتوقراطية:  .0
Leadership 

 ( 1)ت أكيد سيكون لديها عيوب من بينها نذكر بما أنه لديها مزايا وإيجابيا

 ؛إحساس المرؤوسين بالقلق بسبب تهميشهم مما يؤدي إلى ظهور بعض المشاكل بينهم وبين القائد 
 ؛توقف المرؤوسين عن العمل في حالة غياب الأوامر الصريحة والمحددة من قائدهم 
  الرسمي وهذا للتخفيف من القلق ظهور التجمعات غير الرسمية بين المرؤوسين داخل التنظيم

 والخوف ما ينعكس على الأداء ويؤثر عليه مثل: النقابات.

 Democratic Leadership: القيادة الديمقراطية ثانيا

يعتمد هذا النوع على أن القائد لا يصدر أي قرار حتى يتشاور ويتناقش مع ذوي العلاقة، وغالبا فإن 
غيب وليس الترهيب وهذا ما يعتمد عليه هذا النمط لأن القائد القيادة الناجحة تكون عن طريق التر 

 .(2)يستشير مرؤوسيه ويشركهم في عملية صنع القرار 

 The Advantages Of Democraticمزايا القيادة الديمقراطية  .0
Leadership 

 :(3) تتضح مزايا القيادة الديمقراطية في النقاط التالية   

  ؛القرار، وهو ما يساعد على ترشيد عملية اتخاذ القراراتإشراك العاملين في عملية صنع 
 ؛خلق روح التعاون بين الموظفين بحيث يكونون أكثر تعاونا وإيجابيا وانسجاما 
 .الإيمان بقيمة الفرد وإعطائه كل الحرية مع تحمله مسؤولية أعماله وتصرفاته 

 

                                                           
 .23 صرائدة عبد الكريم أبو ناموس، مرجع سابق  -1

 . 74 ص، 2131، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع،عمان، الأردن،إدارة التحول والقيادة الفعالةرضا هاشم حمدي،   -2
 .23 صرائدة عبد الكريم ابو ناموس، مرجع سابق  -3
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 The desadvantages of democraticعيوب القيادة الديمقراطية  .0
leadership 

 :(1)تتمثل عيوبها فيما يلي     

 ؛هي أسلوب غير عملي لعدم تلائمه مع الشخصية البيروقراطية لبعض المرؤوسين 
  الطبيعة الخاصة بالقادة وعملهم وأدوارهم، لا تمكنهم دائما من تخصيص وقت لتباد  الأفكار مع

يؤمنون بمدخل  فقط من القادة من %22مرؤوسيهم، وقد كشفت دراسات أن ما نسبته 
 ؛العلاقات الإنسانية ويثقون بآراء مرؤوسيهم

  وجود فئة من العما  لا تجدي القيادة الديمقراطية فائدة معهم، ويسمون بالشخصية البيروقراطية
 لأنهم يفضلون النظام الصارم والتمسك بالروتين.

 Free Leadershipثالثا: القيادة الحرة 

الديمقراطية اهتمامها على المرؤوسين والقيادة الأوتوقراطية على الإنتاج، تركز الحرة في حين تركز القيادة 
اهتمامها على الفرد وأداء العمل، في هذا النوع يقوم القائد بعدة نشاطات لتنفيذ المهام الخاصة به، 

 .(2) وطريقة الأداء هي التي تميز نشاطاته عن النشاطات الأخرى

 The advantages of free leadershipمزايا القيادة الحرة  .0

 نذكر من بينها:

  تجعل القائد الحر الدافع لمرؤوسيه لأداء المهام ومنحهم الحرية في أدائها من خلا  ثقته بقدرتهم على
 ؛أداء العمل، ويكون مقابلهم هو الاستجابة لهذه الثقة ببذ  كل جهد في العمل

  وإقدامه على تحمل المسؤولية في كل أعماله، لأن الذين أساس القيادة الحرة هو ثقة الموظف بنفسه
 تفوض إليهم السلطة يكونون على قدر عالي من الكفاءة.

 
                                                           

 .247_249 ص_صنواف كنعان، مرجع سابق،  -1
 .273 صنفس المرجع،  -2
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 The Desadvantages OfFree Leadershipعيوب القيادة الحرة .0

 :(1) توجهت معظم أوجه الانتقاد إلى الآثار السلبية التي تترتب عن هذا النوع والتي نذكر من بينها

 لذي يعمل بحرية مطلقة لا يكون سعيدا دائما في عمله، لأن الحرية الزائدة في العمل تؤدي إلى الفرد ا
 ؛نتائج سيئة تنعكس على زملائه في العمل، وهذا ما يؤدي إلى تفكك المجموعة وغياب روح الفريق

 ائها المجموعات الناشطة في ظل القيادة الحرة في أغلب الأحيان يكون بلا كيان، ويكون عمل أعض
 ؛ناقصا

   القادة الذين يتبعون هذا الأسلوب يضيع وقتهم بين الاشتراك في الحفلات الرسمية، استقبا
 الزوار...، لإشباع رغباتهم باكتساب التقدير.

 المطلب الرابع: نظريات القيادة والاتجاهات الحديثة لها

والدراسات القيادية، لم يستطع أن إن الفكر الإداري المعاصر بالرغم من الفيض المتزايد في الأبحاث 
يهتدي لموقف موحد تجاه حقيقة نشأة وظهور القيادة، بل إن هذا الفكر أفرز لنا عددا من نظريات 
القيادة المتباينة التي راحت كل منها تدعي تفسير النشأة وظهور القيادة ونستطيع إجما  هذه النظريات 

 فيما يلي:

 Traditionel Theoriesالنظريات التقليدية :أولا

 Great Man Theoryنظرية الرجل العظيم  .0

إن الجذور الأولى لهذه النظرية تعود لعهد الإغريق والرومان حيث كان الاعتقاد أن القادة يولدون قادة 
 .(2) وأنهم قد وهبوا من السمات والخصائص الجسمانية والعقلية والنفسية ما يعينهم على هذا

أن التقدم الذي حدث في العالم هو من إنتاج رجا  العظماء  2322عام  وأظهر توماس كاريل 
 وهذا يعني أن القائد يولد بخصائص قيادية معينة لا يتصف بها غيره.

                                                           
 . 273_279 ص_صمرجع سابق،  ،نواف كنعان -1
درجة ممارسة الأدوار القيادية لدى عمداء الكليات في جامعة الكويت وعلاقاتها بالتماثل التنظيمي لدى أحمد مطر الشمري،  -2

التربوية، كلية العلوم التربوبة، جامعة  ، رسالة ماجستير في التربية تخصص الإدارة والقيادةأعضاء هيئة التدريسمن وجهة نظرهم

 .37 ص، 2132الشرق الأوسط، الأردن، 
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وقد أعد جومنين دراسات عديدة حو  هذا التصور عندما أكد أن العامل الوراثي في بروز القائد  
تجاه عددا من الأسماء للقادة الكبار الذين لهم تأثيرا كبيرا يشيع وجوده في أسر معينة، ويذكر مؤيد هذا الا

في مجتمعاتهم، إلا أن النظرية لا تفسر مفهوم القيادة تفسيراً كاملًا إذ أن كثيراً من الأفراد يتسمون بسمات 
 .(1) شخصية تشبه خصائص القائد إلا أنهم لم يكونوا ذو تأثير كبير في المجتمع

 Personality Theoryنظرية السمات  .0

تركز هذه النظرية على صفات القائد وسماته، وان هذه السمات هي التي تجعل الفرد قائدا، وأن القائد 
 :(2) يولد ولا يصنع.وقد تم تحديد خمسة أنواع للسمات القيادية هي

 ...السمات الجسمية: كالصحة، الطو ، القوى العضلية 

  ،والتعامل مع الآخرين...السمات الاجتماعية: كالاتصا  الجيد 

 ...السمات المعرفية: كالذكاء والثقافة 

 ...السمات الشكلية: كالمظهر العام، الترتيب، الذوق العام 

 ...السمات الانفعالية: كالقدرة على ضبط النفس، والنضج الانفعالي 

 Situationel Theoryالنظرية الموقفية  .0
الظروف "وضع هذا المفكر نموذج أطلق عليه اسم  : Fidler’s Theoryنظرية فيدلر .أ

،حيث أكد فيه أن القائد يسمى قائدا وتظهر فاعليته حسب الظروف "المتغيرة لفاعلية القيادة
 .(3)وموائمة الموقف الذي وضع فيه القائد مع نمطه، من خلا  تشخيص القائد لسلوكه 

وقد أنكر فيدلر أن هناك أسلوب فقط في القيادة، وأكد بأن الموقف القيادي له تأثير كبير 
 :(1)على قرار القائد، وحسب أن الموقف يتأثر بما يلي 

                                                           
، رسالة ماجستسر إدارة الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي بالمنظمات الخاصةيحيى بن موسى بن عبد الله صفحي،  -1

 .26 ص، 2133طانية، أعمال تخصص الإدارة التنفيذية الافتراضية، المملكة المتحدة البري
، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر القيادة ودور المراكز الريادية في تنمية الشخصية القيادية لدى الطلبةإبراهيم يوسف الضامن،  -2

-2133الآسيوي ودول المحيط الهادي الثاني عشر للموهبة، المركز الريادي للطلبة المتفوقين والموهوبين في لواء بني كنانة، الأردن، 

 .33 ص، 2132
 .47 صإيمان زياني، مرجع سابق،  -3
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  قوة مركز القائدThe Leader’s Strength and Position : حيث أن هذا
ساء القائد وصلاحياته في محاسبة العنصر يسهل كثيرا من عمل القيادة، وهذا بتفاعله مع مساندة رؤ 

 المرؤوسين.

  طبيعة العملWork Nature:   هي التي يتحدد من خلالها الموقف القيادي، لأن الأعما
 الروتينية تسهل عمل القيادة.

  علاقة القائد بمرؤوسيهThe Leader’s Relationship With His 
Subordinates: اعه تؤدي إلى الاعتراف به كقائد تستلزم العلاقة الشخصية بين القائد وأتب

 وهذا ما يجعل من القيادة عملية سهلة والموقف سهلا كذلك.

 Behavioral theoryالنظرية السلوكية  .0

ظهرت هذه النظرية بعد عجز نظرية السمات عن تحديد السمات القيادية، وبالتالي ظهرت في هذه 
 النظرية نظريات فرعية كما يلي:

تعتبر هذه :Administrative Network Theory نظرية الشبكة الإدارية .أ
النظرية من النظريات المهمة التي بحثت في موضوع القيادة والتي طورها كل من روبرت بليك 
وجين موتون، حيث وظفا نتائج دراسات أوهايو حو  القيادة الإدارية واستطاعا وضع مخطط 

 .(2)ذكي للتعامل مع بعدي القيادة، وهما الاهتمام بالأفراد والاهتمام بالإنتاج 
ا كل من بعد من هذه الأبعاد إلى تسع درجات من الاهتمام للحصو  على واحد حيث قسم

 وثمانون نمطا قياديا، لكنهما اهتما بوصف خمسة أنماط قيادية كما في الشكل:
 
 

 

                                                                                                                                                                      
 .73 ص، 2131، الطبعة الأولى،دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة التحول والقيادة الفعالةرضا هاشم حمدي،  -1
كادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة العلاقة بين أنماط السلوك القيادي وأنماط الاتصال لدى الإداريين الأرائد شحادة نايف شحادة،  -2

، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين، التدريس في الجامعات الفلسطينية

 .23 ص، 2113
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 موتون الإدارية-(: شبكة بليك20_0الشكل رقم ) 

  (2 - 3 )           (3 – 3) 

         

         

         

      (0 – 0 )     

         

         

         

  (2 - 2)           (3 - 2) 

، النمط القيادي لمديري الثانويات وعلاقتهبدافعية الإنجاز لدى الأساتذة: عمان شوشان، المصدر
 ،التربوي، كلية الآداب والعلوم الإنسانية، جامعة باتنة رسالة ماجستير في التربية، تخصص الإدارة والتسيير

 .16ص، 0226-0223

 (1)وفيما يلي عرضا لهذه الأنماط:

                                                           
الأردن، بدون سنة،  -والتوزيع، عمان، بدون طبعة، الدار المنهجية للنشر علم الإدارة وفن القيادةمحمد داوود الربيعي وآخرون،  -1

 .234 ص
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 ( القيادة الضعيفة:0-0النمط )  وهي ذات اهتمام ضعيف بالإنتاج والأفراد، وبذلك يكون
 .الجهد المبذو  للحصو  على نتائج العمل في أدنى صورة للمحافظة على بقاء المنظمة

 ( القيادة الإنسانية:0-1النمط )  وهي التي تركز بدرجة كبيرة على الأفراد، وبدرجة ضعيفة على
 الإنتاج، ويؤدي ذلك إلى خلق وإقامة علاقات طيبة مع العاملين، وتوفير جو من الود والألفة.

 ( القيادة المعتدلة:3-3النمط )  يتم ذلك وتتحد بالاهتمام المعتد  على الإنتاج والأفراد معا، و
من خلا  الحصو  على أداء مناسب عن طريق تحقيق توازن بين العمل ومصلحته من جهة والروح 

 المعنوية للعاملين من جهة أخرى، وذلك على مستوى مرض.
 ( القيادة المتسلطة1-0النمط ) ،وتكون من خلا  الاهتمام الكبير بالإنتاج وضعيف بالأفراد :

جة تهيئة ظروف العمل بطريقة تكون فيها الاعتبارات الإنسانية في وهنا تكون الكفاية في العمل نتي
 أدنى صورها.

 ( قيادة الفريق:1-1النمط )  ،ويتم من خلالها التركيز على الإنتاج والأفراد معا وبنفس المقدار
ويتم العمل فيها من قبل أعضاء فريق ملتزمين ومنضبطين من أجل تحقيق أهداف المنظمة، ويؤدي 

 إلى توفير جو من الاحترام والثقة. ذلك بدوره
اعتمدت دراسة )ليكرت( على المقارنة بين مجموعة  :Likert Theoryنظرية ليكرت  .ب

كبيرة من المشرفين ذو إنتاجية عالية وبين سلوك مشرفين آخرين ذو إنتاجية منخفضة، ووصل 
كانت محدودة، وقد  )ليكرت( إلى الاستنتاج التالي، المشاركة الخاصة لذوي الإنتاجية العالية  

كان العمل الإنساني والمرونة في العمل وإعطاء المشرفين حرية أكبر كلها ترمي إلى أن القيادة 
 الديمقراطية لها نتائج أفضل من القيادة الأوتوقراطية.
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 Interactive Theoryالنظرية التفاعلية 

تقوم هذه النظرية على أساس التكامل بين جميع العوامل المؤثرة في القيادة وهي كالتالي )شخصية       
القائد، الأتباع وحاجياتهم ومشكلاتهم، الجماعة نفسها من ناحية بناء العلاقات الاجتماعية بين أفرادها 

 .(1)وخصائصها، طبيعة العمل إضافة إلى المواقف التي تواجه الجماعة( 

أن تأخذ النظرية التفاعلية كل المتغيرات المطروحة بعين الاعتبار، وبهذا يمكن القو  بأن هذه يجب 
النظرية كانت وسيطا بين نظرية الرجل العظيم والنظرية الموقفية، لأن القائد لا يصنع فقط من الظروف 

 والمواقف الاجتماعية كما أنه لا يولد ومعه مواصفات قيادية.

ا لم تصنع أسسا نظرية للشخصية القيادية أو لخصائص القائد، لأنها تقوم على رغم كل هذا غير انه
أساس التكامل والتفاعل بين جميع المتغيرات الرئيسية التي سبق ذكرها، كما تتطلب التفاعل والتكامل  

 .(2) كذلك بين سمات القائد وبين متطلبات الموقف والمتغيرات المحيطة بالموقف القيادي مهما كان نوعها

  النظريات الحديثةModern Theries 

أثبتت التطورات التي طرأت على القيادة أن النظريات السابقة لم تف بالغرض لتجديد شامل ودقيق 
للخصائص القيادية، وهذا الذي دفع بالمفكرين إلى البحث عن الخصائص اللازمة للقيادة، وهذا في ظل 

 ذكر من بينها:متطلبات الإدارة الحديثة للقيادة، والتي ن

 Cross-Driving Theoryنظرية القيادة التبادلية )الإجرائية(  .0

القيادة التبادلية بأنها " اتفاق بين القائد ومرؤوسيه حيث يعدهم  KezaretEchelوصف 
 القائد بمكافآت وحوافز بعد تحقيق الأهداف الموضوعة ".

 يتوجب القيام بها من طرف العاملين، وربطها هذه النظرية ترتكز على أسس تحدد الأعما  والأدوار التي   
 .(1)بمكافآت وهذا من أجل تحفيز العما  للقيام بالمهام الموكلة إليهم بأحسن وجه 

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن أم البواقي GPLدراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة  -أثرالقيادة على إدارة التغيير التنظيميزينب مروان،  -1

تجارية وعلوم التسيير، متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية وال

 .3 ص، 2134/2137جامعة أم البواقي، الجزائر، 
 .73 صرائدة عبد الكريم ابو ناموس، مرجع سابق،  -2
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 Service Leadership Theoryنظرية القيادة الخدماتية  .0

الأهداف، وجوهر مبدأ هذه القيادة هو التأثير في المرؤوسين وتلبية حاجياتهم وهذا للوصو  إلى تحقيق 
هذه القيادة هو أن يعمل القائد على خدمة مرؤوسيه ومساعدتهم من أجل تحسين أدائهم، فيصبح هؤلاء 

 المرؤوسين أكثر حرية واستقلالية في اتخاذ القرارات.

 Transformational Leadership Theoryنظرية القيادة التحويلية  .0

ولكنها لم  ،2351عام  Doutonمن طرف  تم صياغة مصطلح القيادة التحويلية لأو  مرة 
في كتابه " القيادة  كريغوروبيرنزتظهر كمدخل للقيادة إلا مع ظهور العمل الكلاسيكي الذي قام به  

والتي عرفها فيه على أنها " العملية التي يشترك فيها الفرد مع الآخرين ويكون مجموعة من  2356"عام 
ي يسعى ليحو  والقائد التحويلي هو الذ ،عند كل منهما " توى الدافعيةالروابط التي ترفع من مس

معزز ومقوي وهذا ما يدفع بمرؤوسيه لأن  ،نه قائد ذو شخصية محبوبة, إجرائيلأ ،المرؤوسين إلى قادة
وهذا النوع من القيادة يكون مهما عندما  ،العمل وفي المهام الموكلة إليهم يتجاوزوا الجانب الرسمي في

 .( 2) الدافع الكامن ويريد إشباع الحاجات العليا للتابعين يتطلع القائد إلى

  الاتجاهات الحديثة لها 

شكلت النظرية الموقفية ونماذجها للسلوك القيادي بداية التحو  في التفكير القيادي فقد بدى 
يخرج في  الاهتمام واضحا في النمط القيادي الفعا ، وارتبط ذلك بالمواقف المتغيرة وعواملها، وبدأ البحث

إطار السمات والنمط القيادي إلى دور العاملين والجماعة والبيئة وقدرة المدير على التكيف، ومحاولة 
التعرف على خصائص القيادة القادرة على مواجهة متطلبات الإدارة الحديثة، وتحقيق الفعالية الإدارية 

 .منها القيادة التبادلية والقيادة التحويلية والقيادة المساومة

                                                                                                                                                                      
 .7 صزينب مروان، مرجع سابق،  -1
ميدانية  دراسة -مدى ممارسة القيادات الإدارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية ومعوقات ممارستهالمين وادي،  -2

السلوك )، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستسر في علم النفس، تخصص علم النفس العمل والتنظيم بجامعة عنابة

 .43_49 ص_ص، 2133/2134، الجزائر، (2)، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية،  جامعة سطيف (التنظيمي
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 :تقوم على أساس بناء علاقة الاتفاق المتباد  بين القائد والتابعين، ففي مقابل  القيادة التبادلية
امتثا  التابعين للقائد والقبو  بسلطته، يحصلون على الثناء والمكافآت إذا نفذوا مهماتهم بنجاح، 

 .(1)لمطلوب أو يتلقون الإجراءات التأديبية في حالة عدم قيامهم بمسؤولياتهم بالشكل ا

إن الأساس في القيادة التبادلية هو تباد  العملية بين القادة والمرؤوسين. فالقائد التبادلي يتعرف 
على رغبات واحتياجات المرؤوسين ثم يوضح الأدوار والمسؤوليات بالنسبة لهم لتحقيق هذه 

ة، فالمرؤوسين الاحتياجات والرغبات، والتي سوف ستكون مرضية للوصو  إلى النتائج المرغوب
يتلقون المكافآت مقابل أدائهم لأعمالهم عندما يستفيد القادة من إتمام هذه الأعما ، وأن القادة 
يساعدون في بناء ثقة المرؤوسين فضلا عن إرضاء احتياجاتهم، لأن ذلك من الممكن أن يحسن 

 . (2)الإنتاجية والأخلاق في العمل 

 :(3)ادة التبادلية ممارسة بعدين اثنين هما تعتمد القي أبعاد القيادة التبادلية:

: تشير المكافأة الموقفية إلى عملية المبادلة بين القادة والعاملين، ويتم فيها الموقفية المكافأة .2
مبادلة مجهوداتهم مقابل مكافآت معينة، وتحدث المكافآت الموقفية عندما يقوم القائد بمكافأة 

 أدائه أو ضعفه.المرؤوس أو معاقبته بناء على كفاءة 

: وهي القيادة التي تعنى بالنقد التصحيحي والتركيز على الأخطاء والنتائج بالاستثناء الإدارة-0
السلبية من خلا  التغذية الراجعة، والتدخل إذا لم يقم العامل بتحقيق الأداء المطلوب، بغرض 

 التصدي لها وحلها.

  :تعد نظرية القيادة التحويلية من النماذج البارزة في النظريات الجديدة والتي القيادة التحويلية
احتلت مكانة هامة في العقدين الأخيرين من القرن العشرين وبداية القرن الحالي، فعملية تطوير 

                                                           
، مجلة (دراسة ميدانية)لقيادة التحويلية والقيادة الإجرائية في بعض الكليات الجامعية استخدام نظريتي االهلالي الشربيني الهلالي،  -1

 .6 ص، 2113, 2مستقبل التربية العربية، القاهرة، المجلد السابع، العدد
ستراتيجية لوزارة القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تنفيذ الأهداف الإأحمد علي صالح ومحمد ذيب المبيضين،  -22

، جامعة الزيتونة، 2133, 3، العدد41، دراسة العلوم الإدارية، المجلد (دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة)البيئةالأردنية 

 .63 صالأردن، 
في اكتساب مهارات أثر القيادتين التبادلية والتحويلية , عبد الستار العلي ،محمد صبحي أبو صالح ،ابتسام علي سلامة الضمور -3

 ص ،الأردن ،الجامعة الأردنية ،2131، 2العدد ،39المجلد ،دراسات العلوم الإدارية ،التفكير الناقد للعاملين في المستشفيات الأردنية

727. 
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المرؤوس وتحسين أدائه كانت من المخرجات الأساسية لمثل هذه القيادة، فالمبدأ الأساسي لها يؤكد 
طوير المرؤوس وتحسين أدائه، فالقائد التحويلي يقدر الطاقة الكامنة داخل المرؤوسين، بحيث على ت

 .(1)يزيد قدرتهم لإنجاز الالتزامات الحالية والمستقبلية 

  :الكثير من الباحثين يعتبرون أن القيادة الإلهامية في الواقع هي تحديث لنظرية القيادة الإلهامية
 القائد، ولكن وجه الاختلاف يتمثل في أن مفهوم القيادة الإلهامية السمات الواجب توافرها في

يقوم على خصائصالقائد الملهم، فالقائد الملهم هو من يثير دافعية المرؤوسين نحو الأداء العالي 
طرق غير عادية  ويحرك طاقتهم الكامنة ويحرص على إثبات ذاته من خلا  العمل على استخدام

عتبر الإلهام شكل من أشكا  الجاذبية الشخصية والتي تثير التدعيم والقبو  تأثير عليهم. ويلفي ا
 .(2)والإعجاب مما يزيد من نجاح وتأثير القائد على سلوك مرؤوسيه 

 المبحث الثاني: القيادة التحويلية، مفهومها، أبعادها وأساليبها

الأهداف المسطرة إلى أهداف تواجه المنظمات اليوم إشكالية كيفية التأثير في المرؤوسين لتحقيق 
حقيقية، وهذا ما سعت إليه النظريات الحديثة للقيادة الإدارية من خلا  تقديمها مجموعة من النماذج 
والنظريات لحل أمثل هذه المشاكل وأبرزها نظرية القيادة التحويلية والتي أصبحت أكثر تداولا لأن لديها 

خلا  صياغة رؤية المنظمة وتغيير ثقافتها التنظيمية وفق القدرة على تحويل المنظمات نحو الأفضل من 
 المتطورات الحاصلة. وهذا ما سنتطرق إليه في مبحثنا هذا.

 المطلب الأول: مفهوم القيادة التحويلية )تعريف، تطور، أهمية(.

ير تعتبر القيادة التحويلية من المواضيع الحديثة في الإدارة، حيث ظهرت مع اشتداد الحاجة نحو تطو 
 القيادة وتفعيلها، لذلك سنحاو  في هذا المطلب التطرق لأهم المفاهيم التي تناولت القيادة التحويلية.

 

 

                                                           
ير في إدارة ، رسالة ماجستعلاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةأحمد صادق محمد الرقب،  -1

 .33 ص، 2131غزة، , الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر
 . 277 ص، 2113، الدار الجامعية الجديدة الإسكندرية، مصر، السلوك التنظيميمحمد إسماعيل بلال،  -2
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 أولا: تعريف القيادة التحويلية 

لم يتفق الباحثون على تعريف موحد للقيادة التحويلية ويعود السبب في ذلك لاختلاف الفلسفات  
عتبارها من المفاهيم الحديثة في الإدارة، الأمر الذي نتج عنه ووجهات النظر حو  القيادة التحويلية با

 عدة تعريفات من بينها: 

 (عرفها بيرنزBurns)  بأنها: " نمط من القيادة يسعى القائد من خلاله إلى الوصو  إلى الدوافع
م الكامنة والظاهرة لدى الأفراد التابعين له ثم يعمل على إشباع حاجاتهم واستثمار أقصى صافاته

حسب هذا التعريف يتبين أن القيادة التحويلية هي عبارة عن نمط  .(1)بهدف تحقيق تغيير مقصود 
من أنماط القيادة التي يريد القائد من خلالها إشباع حاجات ورغبات الأفراد وذلك لاستثمار 

 طاقاتهم انطلاقا من التعرف على متطلباتهم الضمنية والظاهرية من أجل تغيير ما.

   ينظر( كونجرconger للقيادة التحويلية على أنها: " تلك القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابل )
الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسين فكريا وإبداعيا وتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزءاً 

لتحويلية لا تعير من خلا  هذا التعريف يتبين أن القيادة ا. (2)أساسياً من الرسالة العليا للمنظمة "
اهتماما للحوافز مقابل الأداء، بل فاقت هذا المنظور وارتقت وسمت إلى تحويل اهتمامات الأفراد 

 الذاتية لتكون جزء من رسالة وهدف المنظمة وذلك بتشجيعهم وتدريبهم ذهنيا وإبداعيا.

 ( عرف جريفين ومورهانGriffen&Moorhenالقيادة التحويلية على أنها: " مجموع) ة من
القابليات التي تجيز للقائد إدراك الحاجة للتغيير وخلق أو ابتداع رؤية في توجيه هذا التغيير وتنفيذه 

يبرز هذا التعريف الدور الفعا  للقيادة في التغيير التحويلي وذلك من خلا  تحديد ، (3)بفعالية "
جديدة والعمل بشكل مستمر طريقة لمسيرة المنظمة، فقيادة التغيير تتطلب نشر وصياغة رؤية 

لتحقيقها مما يعد مصدرا لتحقيق ميزة تنافسية، فخلق وإيجاد رؤية مستقبلية هي الأسلوب الوحيد 
 الذي يمكن للمنظمة فيه أن تتغير إلى منظمة متعلمة.

                                                           
1 - Goliath Mungonge , Acase study of strategie leadership in the creation and development of a 

privately owned news paper in Zambia, Masters of Business administration, Rhodes university, 

2007 , p17. 
، رسالة ماجستير في ار في شركات التأمين الأردنيةأثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرحافظ عبد الكريم الغزالي،  -2

 . 27 ص، 2132إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
، (بحث استطلاعي في الشركة العامة لصناعة البطاريات)تحليل العلاقة بين القيادة التحويلية والقيم التنظيمية شهيناز فاضل أحمد،  -3

 .77 ص، 2113لإقتصاد، العدد الثالث والسبعون، الجامعة المستنصرية، العراق، مجلة الإدارة وا
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 ( كذلك يعرفهاBass على أنها: " قدرة القائد في التأثير على مرؤوسيه ليتخطوا ويتجاوزوا بذلك )
 .(1)م الشخصية، وتوجيه المعتقدات والاحتياجات والقيم تحت اسم رؤية جماعية مصالحه

 ( أنها: " القيادة التي تساعد على إعادة النظر في الرؤية المتصلة بالأفراد ومهماتهم سيدهوارييرى )
اهم وأدوارهم، وتعمل على تحديد التزاماتهم وتسعى لإعادة هيكلة النظم وبناء القواعد العامة التي تس

 .(2)في تحقيق غاياتهم 

  كما تعرف القيادة التحويلية " هي مستوى من التعاطي بين القائد والأتباع يؤدي ذلك إلى بناء
علاقة على درجة عالية من القوة والتأثير بحيث ترفع من التفاعل والتغيير داخل القائد والأتباع في آن 

 .(3)واحد"

يف القيادة التحويلية على أنها " الأسلوب الذي يتبناه ومن خلا  ما تقدم من المفاهيم يمكن تعر 
القائد للتأثير في سلوك تابعيه في ضوء امتلاكه رؤية واضحة لرسالة المنظمة وتغيراتها وإلهامه وقدرته على 
خلق الإثارة في تابعيه على النحو الذي يكسب ثقتهم وولائهم ويحفزهم نحو إدراك تلك التغييرات 

 .(4)أجل تحقيق أهداف المنظمة  والالتزام بها من

 كما تمتلك مجموعة من الخصائص التي تميزها عن باقي الأنماط القيادية الأخرى أهمها:    

 ؛تحديد الرؤية وتوضيحها 
 ؛توفير نموذج العمل المناسب 
 ؛تقبل أهداف المجموعة وتعزيزها 
 ؛التوصل إلى توقعات عالية الأداء 
 .تقديم الدعم الفردي 

                                                           
, عين مليلة cabamدراسة ميدانية بمؤسسة تجهيز الغرف الصحراوية  -أثر القيادة التحويلية على تمكين العاملينأميرة غنام،  -1

صص إدارة أعمال كلية العلوم الاقتصادية والتجارية مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، تخ

 .23 ص، 2136/2139وعلوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي، أم البواقي، الجزائر،  
2 -Roberts N (1995) transforming leadership : A process of collective action P1024. 

دراسة تحليلية لأراء عينة من متخذي القرارات في بعض المصارف  -التغيير القيادة التحويلية ودورها في إدارة, ماهر صبري -3

 . 317 ص، 7/9/2117مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد الثامن والسبعون،  العراقية،
ستقبلية، ، مجلة البحوث المأثر القيادة التحويلية فيوجود العمل الإداريمحمد عبد الوهاب العزاوي وأحمد سليمان محمد الجرجري،  -4

 .39 ص، 2131، كلية الحدباء، سنة (32-33)العدد
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 وتطور القيادة التحويليةثانيا: نشأة 

تعد القيادة التحويلية من المفاهيم والنظريات الحديثة في الفكر الإداري، جاءت محصلة للجهود 
المستمرة من قبل العلماء والمفكرين في مجا  تطوير الإدارة والقيادة، لتجمع بين مميزات نظريات القيادة 

ب الممارسات القيادية استجابة لمعطيات هذا وتلاقي ما كان فيها من قصور، ويعتقد أنها من أنس
 .(1)العصر، ومن أكفئها قدرة على مواجهة تحدياته 

، فيما كان أو  2351وذلك عام  (Downtonأو  من طرح فكرة القيادة التحويلية هو )
 Burnsعلى يد العالم السياسي الأمريكي ) 2356ظهور لمفهوم القيادة التحويلية في عام 

Magregorتوالت المفاهيم والنصوص في القيادة التحويلية كإضافات أو إسهامات إلى أعما   (، ثم
(Burns.من قبل عدد من الباحثين والعلماء ) 

( ثلاثة عناصر في القيادة التحويلية هي )الكاريزما، التشجيع Bassقدم باس ) 2360وفي عام    
 الإبداعي، الاهتمام الفردي(.

 Inspirationalرابعا أطلق عليه الدافعية المستوحاة ) أضاف مكونا 2332وفي عام    
Motivation 2331(، وفي عام ( قدم كل من باس وأفيليوBass & Avilio نموذجا أكثر )

حداثة للقيادة التحويلية والإجرائية، يتضمن سبعة عناصر: ثلاثة منها تحدد القيادة الإجرائية، والأربعة 
 الأخرى تحدد القيادة

 .(2)التحويلية 

كما قدمت النظرية على شكل برامج تدريبية لمئات الآلاف من القادة من قطاعات ومؤسسات مختلفة     
 صناعية وصحية وتربوية، عامة كانت أم خاصة.

 

 

                                                           
، رسالة ماجستسر الآداب في الإدارة التربوية،كلية كفايات القيادة التحويلية لمديري مدارس التعليم العامصالح بن محمد الربيعة،  -1

 .31 ص, 2131, السعودية, جامعة الملك سعود, التربية
درجة امتلاك سمات القيادة التحويلية لدى القيادات التربوية لإدارات التربية والتعليم للبنات وب، شروق بنت شفيق بن صالح الشهل -2

 .37 ص، 2133، رسالة ماجستسر في الإدارة التربوية، جامعة الملك عبد العزيز، السعودية، بجدة
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 ثالثا: أهمية القيادة التحويلية 

على أهمية القيادة  Yammarino ,Curply,Bassلقد أكدت العديد من الدراسات 
 .(1)التحويلية لأنها أثبتت نجاحها في عدة مجالات منها التربية، الجيش، ومجالات النشاط الصناعي 

 :(2)كما يمكن أن نذكر أهميتها بالنسبة للمنظمة تتمثل فيما يلي 

  ليعملوا إن القيادة التحويلية فكرة موجهة نحو اهداف جوهرية لأنها تسعى إلى إلهام الآخرين
 ؛بطريقة متناغمة من أجل بناء منظمات على قاعدة قيمة

 ؛تعمل على دعم ووضع قيما للمنظمة من خلا  إحداث تغيرات في ثقافتها ومعتقداتها 
  تساهم في وضع معايير لأداء المنظمة ضمن تنسيق متكامل ومترابط يجعلها قادرة على

 ؛الاستجابة الفعالة للتغيرات الداخلية والخارجية
  تتمتع بوجود قيادات تمتلك خصائص ومعتقدات تختلف جذريا عن خصائص القيادة التقليدية

بحيث تكون قادرة على التوظيف الفعا  للموارد، والتقنيات ونظم المعلومات، وقيادة المنظمة في 
 ظروف ومناخات تنافسية.

  مثل: البيئة المضطربة، كما تبرز أهمية القيادة التحويلية في المنظمة عندما تواجه ظروف معينة
المنافسة العالمية، الأسواق غير المنظمة حيث تتمكن من تحفيز وإلهام المرؤوسين ودفعهم لإنجاز 

 . (3)المهام وتعزيز قدراتهم لمواجهة هذه الظروف 

 المطلب الثاني: مبادئ وأبعاد القيادة التحويلية

التي لها دور كبير في تسيير المؤسسة إلى يرتكز مدخل القيادة التحويلية على مجموعة من المبادئ 
الأحسن، كما سعت الدراسات كباقي النظريات القيادية الحديثة إلى تحديد أبعاد القيادة التحويلية التي 

 لا بد أن تغرس في نفوس العاملين، والإحاطة بمختلف أساليبها رغم تداخلها.

 أولا: مبادئ القيادة التحويلية
                                                           

 .37 ص، 2139طبعة الأولى، الأردن، سنة ال, ، دار أسامة للنشر والتوزيعالقيادة الإدارية وتنمية المهاراتفيروز شين،  -1
درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في عمان العاصمة لأبعاد القيادة التحويلية وعلاقتها بالتماثل خلود فواز الزعبي،  -2

لوم التربوية، ، رسالة ماجستير، تخصص إدارة والقيادة التربوية، قسم الإدارة والمناهج، كلية العالتنظيمي من وجهة نظر العاملين

 .33_39 ص_ص، 2133جامعة الشرق الأوسط، سنة 
، 33، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد الذكاء الشعوري وعلاقته بنمط القيادة التحويليةسهير عادل حامد وشفاء محمد علي حسون،  -3

 .334 ص،  2131كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، سنة 
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( كما kohler & Pankow skiدئ أوردها كوهلر وبانكوسكي )للقيادة التحويلية مبا
 :(1)يلي

باعتبار المنظمة كنظام يحتوي على عدد من العناصر المترابطة، والمتفاعلة النظر للمنظمة كنظام:  .2
بين الأفراد، فالقائد التحويلي هنا يدرك أن دوره ينبغي أن ينصب على تحسين العمليات 

 وتطوير نظم إدارية فعالة وذلك يمكن أن يقلل من الخسائر الناتجة الإدارية، وهذا من خلا  تبني
 من التحويل.

الإستراتيجية هنا تعني خطة إيجاد استراتيجية للمنظمة والعمل على إبلاغها للآخرين:  .0
للمنظمة لتحقيق الأهداف المنشودة، وتحقيقا لذلك فالقائد يعمل مع الآخرين لإيجاد الرؤية 

لبناء التنظيمي والأهداف وكيفية استغلا  الموارد البشرية الاستغلا  الأمثل، والرسالة والقيم وا
 وهذه الاستراتيجية ينبغي أن تصل لجميع المعنيين وألاّ تبقى سراً.

وذلك يعني إيجاد الأسلوب الإداري الملائم للمنظمة باعتبارها نظاما تأسيس نظام إداري:  .1
 بادئ والمعتقدات الإدارية السائدة والمتناقضة.واحدا، وهذا يتطلب استبعاد الأساليب والم

ينبغي على القائد التحويلي وضع تطوير كل المساهمين في العملية الإدارية وتدريبهم:  .5
برنامج تدريبي لكل من الإداريين والعاملين فجميعهم مسؤولون عن تطوير الأداء، وفي حاجة 

 الأداء الإداري بفعالية. إلى الارتقاء، وبذلك يستطيعون أن يساهموا في تحسين
يمنح القائد التحويلي العاملين معه قدرا من الحرية لاختيار تمكين الأفراد وفرق العمل:  .0

الإجراء الذي يعتقدون أنه مناسب لتطوير العملية الإدارية وتحسينها بصفة مستمرة، سواء كان 
 هذا التصرف على النحو الفردي أو من خلا  الفريق الواحد.

يهتم القائد التحويلي بتقييم المدخلات والنشاطات والنتائج ويركز تقييم العمليات الإدارية:  .8
بصفة مستمرة على مؤشرات الجودة وجمع المعلومات عن النقاط المهمة في العملية الإدارية التي 

 تكفل له الإحاطة الشاملة.

                                                           
القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى الضباط الميدانيين بقيادة عبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي،  -1

، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، حرس الحدود بمنطقةمكة المكرمة

 .23 ص ،2133السعودية، 
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لي على إيجاد نظام فعا  يعمل القائد التحويالتقدير والمكافأة على التحسين المستمر:  .0
 للتقدير والمكافأة، فهو يهتم بمن يبذلون الجهد والوقت ويغامرون من أجل المصلحة العامة.

يدرك القائد التحويلي أهمية التحسين المستمر للمحافظة على بث روح التغيير المستمر:  .6
 بث روح التغيير الإنجازات، فهو يعي أن مسؤوليته إحداث التغيير، ومن ثم تأدية دور فعا  في
 في الآخرين، وهذا لتطوير أنفسهم وتحسين العمليات الإدارية على نحو مستمر.

 ثانيا: أبعاد القيادة التحويلية

 & Bass(و)Bass,1985 ;Bass,1995قام بعض الباحثين أمثا  )     
Avolio,1995(و)Bass&etal,1991 ،بوضع أربعة أبعاد للقيادة التحويلية وهي: التأثير المثالي )

 :(1)الدافعية الإلهامية، الاستشارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، وفيما يلي توضيح لهذه الأبعاد 

 The Ideal Effectالتأثير المثالي  .0

( Bass ,1994ويطلق عليه أيضا " التأثير الكاريزمي أو الجاذبية القيادية " ويعني حسب )
الإحساس القوي بالرسالة العليا للمنظمة والرؤية التي يمتلكها القائد، وقدرته على توليد الشعور بالفخر 

 والاعتزاز في نفوس المرؤوسين، الأمر الذي يمكنه من كسب ثقتهم ومودتهم واحترامهم.

للآخرين وبناء  ( التأثير المثالي بأنه " إظهار مشاعر الاحترامAvolio&Etal,1991ويعرف )
الثقة في رسالة المنظمة، إذ يستطيع القائد التحويلي أن يجعل من العاملين يتأثرون بممارساته، وذلك 

 عندما يتحسس العاملون معه بقدرته على تحقيق أهداف المنظمة ورسالتها ". 

ه المثل الأعلى، فالتأثير المثالي هو قدرة القائد على كسب ثقة وإعجاب واحترام وتقدير التابعين وعد
 الأمر الذي يدفعهم إلى تقليد القائد والانصياع برغبة لكل مطالبه. 

 

 

                                                           
أبعاد القيادة التحويلية ودورها في تحقيق الخطط الاستراتيجية إشراقه عبد الله محمد شيخ إدريس، . نهلاء طه محجوب طه، د. د -1

، جامعة الباحة، المملكة JFBEل ، مجلة إقتصاد المال والأعمامن وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والإداريين بجامعة الرباط الوطني

 . 337_ 333 ص_ص، 2137أكتوبر، / 13:العدد/ 13عودية،  المجلد العربية الس
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 Inspirational Motivationالدافعية الإلهامية  .0

( العملية التي ترتكز Bass&Avolio,1994ويطلق عليه أيضا " الحافز الإلهامي" حيث يراه )
حب التحدي وأن تلك السلوكيات تعمل على  على تصرفات وسلوكيات القائد التي تولد في التابعين

 إيضاح التوقعات للتابعين وتشجيع روح الفريق في العمل والالتزام بالأهداف التنظيمية.

( فيعرفه بأنه " إثارة المشاعر والعواطف لدى العاملين للعمل والحركة، Woods,2003أما )
 والقيادة الإلهامية والروحية وعقيدة القائد وإيمانه "

( عمليات الاتصا  والتواصل المستمر Avolio,1994مل الأساليب التحفيزية عند )وتش
والتسامح في حالات الفشل أو التقصير، بالإضافة إلى كونها وسيلة للتعلم والإصغاء للعاملين والاهتمام 

ازاتهم برغباتهم وتشجيعهم على الابتكار والإبداع والتنوع والتطوير المستمر والاعتراف والإشادة بإنج
المتميزة. فالتحفيز يحدث عندما يسلك القائد التحويلي طرقا لتحفيزهم وإلهام العاملين ودفعهم لتحدي 
الصعوبات والسعي المستمر لإيجاد معنى لما يقومون به من أعما ، وحماس القائد هو مثا  على تحفيز 

 مصالح المنظمة.العاملين فهذا الحماس يولد في نفوسهم روح الفريق والرغبة في تحقيق 

 Intellecttual Stimulationالاستثارة الفكرية  .0

ويطلق عليها أيضا التحفيز الذهني وفيها يعمل القائد التحويلي على البحث على الأفكار الجديدة 
 وتشجيع حل المشاكل بطريقة إبداعية من قبل التابعين، ودعم النماذج الجديدة والخلاقة لأداء العمل.

( قدرة القائد على قيادة مرؤوسيه ورغبته في جعلهم يتصدون Bass ,1994وتعني حسب )
للمشكلات وخاصة الروتينية بالطرق الجديدة وتعليمهم مواجهة الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى 

( إثارة العاملين بجعلهم أكثر Krishnan,1998الحل والبحث عن الحلو  المنطقية لها, ويقصد بها )
تي تعترض تحقيق الأداء الذي يفوق التوقعات ويظهر دور القائد من خلا  التعاطف وعيا بالمشكلات ال

مع الآخرين والاستماع لأفكارهم ومقترحاتهم ومشاركتهم في أحاسيسهم ومشاعرهم وهذا يعني أن القائد 
يمارس من خلا  هذا البعد أساليب التقمص العاطفي لتحفيز العاملين على إيجاد حلو  إبداعية 

 ت المنظمة.لمشكلا
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 Individualized Considerationالاعتبارية الفردية  .0

وتظهر هذه الصفة من خلا  أسلوب القائد الذي يستمع بلطف ويولي اهتمام خاص لاحتياجات 
 التابعين وكذلك إنجازاتهم من خلا  تبني استراتيجيات التقدير والإطراء.

وإدراك مبدأ الفروق الفردية والتعامل مع كل ( اهتمام القائد بمرؤوسيه Bass,1994وتعني حسب )
موظف منهم بطريقة معينة تتناسب واهتمامه، والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيق مزيد من النمو 

 .والتطور

( إيلاء القائد الاهتمام بحاجات العاملين معه التي تتسم Avolio&Etal,1991ويقصد بها )
نفس الوقت يركز القائد التحويلي على بناء الثقة ومعرفة بالخصوصية فحاجاتهم ليست واحدة، وفي 

 جوانب الضعف والقوة في أداء العاملين.

 (أن هناك مجموعة من المؤشرات للاعتبارات الفردية هي:Kirkbride,2006ويرى )

 ؛إدراك الاختلاف بين الأفراد فيما يتعلق بنواحي القوة والضعف 
 ؛الاستماع الجيد للمرؤوسين 
  ؛المرؤوسين على تباد  وجهات النظرتشجيع 
 .الترويج لفكر التطوير الذاتي 

 TransformationalLeadershipالمطلب الثالث: أساليب القيادة التحويلية 

 سيتم التطرق هنا إلى أساليب القيادة التحويلية بشيء من التفصيل:

 Ritional  Leadershipالقيادة العقلانية  .0

يشير إلى أفكار ومعارف وقيم معينة ويمكن تعريفه بأنه "  Intellectuelإن مصطلح العقل      
وبناءا على  ،"اهتمام الشخص بشكل أساسي بالقيم والأهداف والغايات التي تتجاوز الحاجات الآنية 

أما الذي  ،Theoristهذا التعريف فالشخص الذي يتعامل مع الأفكار والبيانات التحليلية يعد منظرا 
أما الشخص الذي يتعامل مع كليهما  ،Moralisيتعامل مع الأفكار المعيارية فيُعد معلما أخلاقيا 

وتعتبر القيادة  ،Intellectualويعمل على التوحيد بينهما من خلا  تصور منظم فيُعد عقلانيا 
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تعمل على تغيير الفلسفة العقلانية أحد أساليب القيادة التحويلية ويعود ذلك لأن القيادة العقلانية 
 .(1)والأفكار في إطار أخلاقي 

 CorrectiveLeadershipلقيادة الإصلاحية ا .0

إن القادة الحقيقيين هم الذين يعلمون ويتعلمون بواسطة أتباعهم مما يؤدي إلى اكتسابهم العديد من   
وتعد قيادة الحركات  ،وأتباع آخرينب والتعامل مع قادة المهارات المرتبطة بالخبرات في مجا  العمل والتدري

الإصلاحية أكثر أساليب القيادة تطلبا لمهارات أساسية استثنائية وذلك بسبب الحاجة الكبيرة إلى تأييد 
صلاحية ضمنيا على قو  من الأتباع بإحداث تغيير ذي مغزى في الوضع القائم وعادة ما تد  القيادة الإ

ون قائدا إصلاحيا حقيقيا فإنه لا يحتاج فقط إلى السير بالتدرج كما أن الشخص لكي يك،  قيادة أخلاقية
 .(2)ولكن أيضا إلى أن تكون لديه رغبة في إصلاح المجتمع أو على إصلاح جانب منه 

 Revolutionary Leadershipالقيادة الثورية  .0

مله, الثورة عكس الإصلاح, حيث أن الثورة تعني إحداث تحو  شامل في النظام الاجتماعي بأك 
كما أن القيادة ،  حو  الكامل غالبا ما يكون نادراوعلى الرغم من ذلك يحذر )بيرنز( من أن مثل هذا الت

( قد مكث في السلطة في سنوات Lininالثورية الناجحة ما تكون أكثر ندرة ويد  على ذلك بأن )
ظر إليهم كقوى ( و)فيدا  كاسترو( وغيرهما  هم الذين يمكن أن ينMaoقليلة فقط كما أن ماو )

تحويلية ويؤكد أن أهم خطوة يجب تحقيقها قبل تحو  المجتمع تتمثل في إيجاد رؤية مشتركة وأن القيادة 
 :( 3)الثورية لكي تكون تحويلية ناجحة لا بد أن تتوفر لها عدة خصائص منها 

 ن تكون مكرسة تماما لتحقيق الهدف ونشر الالتزاممن خلا  المخاطرة وبذ  الجهد أ
 ؛والوقت

                                                           
 .26 صرضا هاشم حمدي، مرجع سابق،  -1
، مذكرة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز وكالة تبسة -أثر القيادة التحويلية على الأداء الوظيفيوردة سلامي، نادية نصر الشريف،  -2

علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي في

 .17 ص، 2139/2133التسيير، جامعة العربي التبسي، تبسة، الجزائر، 
 ،-دراسة حالة مؤسسة البلاستيك والمطاط بالمدية -أثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي, سامية دباب، عائشة خميلي -3

، كلية العلوم (غير منشورة)مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل على شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة وتسيير مؤسسة 

 .27 ص، 2134/2137الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر، 
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  أن تخاطب رغبات الجماهير وحاجاتهم وطموحاتهم ودوافعهم التي قد تكون ويمكن
 تحريكها من خلا  وسائل الدعاية وأحداث السياسة.

 HeroicLeadershipالقيادة البطولية  .0

القيادة الكاريزمية هي الشخصية الأسرة للأتباع المؤثرة على المرؤوسين لغرض تأثرهم بها وأفضل       
مثا  ذكره بيرنز لهذه الشخصية هو النبي موسى عليه السلام الذي ولد في استعباد الفراعنة لبني إسرائيل 

ل لينقذهم من ظلم الاستعباد وكذلك في مصر وجه القيادة الكاريزمية في قيادته بحيث أنه قائد بني إسرائي
 .(1)سيدنا محمد عليه الصلاة والسلام لما دعى إلى الدين الموحد وهو الإسلام 

 

 المطلب الرابع: التحديات التي تواجه القيادة التحويلية

في ظل التقدم العلمي والتطور التكنولوجي فرضت التحولات العالمية للقيادات التحويلية العديد من 
يات التي أوجد هؤلاء القادة مواجهتها بحكمة وبعُد النظر، وقد حددت تلك التحديات التحد

 :(2)فيمايلي

 Globalisationأولا: العولمة      

أصبح العالم اليوم في ظل التقدم التكنولوجي السريع في المعلومات والاتصالات إلى أشبه ما يكون قرية 
والمعاملات المالية والتجارية والسياسية والاقتصادية محدودة الأبعاد، خاصة من حيث الاتصالات 

والعسكرية والثقافية، ولمواجهة هذا التحدي فعلى القيادات الإدارية أن تستعد لاستيعاب ومواجهة تحدي 
العولمة، وذلك من خلا  إحداث التحو  اللازم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد المنافسة، ومتفتح 

 في نفس الوقت.

لقيادات العالمية في تعاملها مع العولمة تحاو  الإسراع في أداء أعمالها في أقل وقت ممكن، وتسعى إن ا
 لتعظيم الفائدة من الإمكانيات المتاحة لها، وتخفيض التكاليف واستثمار الأموا  المعطلة.

                                                           
مذكرة مقدمة ضمن , -دراسة حالة جامعة المدية-إدارةالمعرفة، دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل نجاة قالم، مونيرة لعبيدي -1

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ( غير منشورة)متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال 

 .22 ص، 2139/2133جامعة المدية، الجزائر، 
، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية، دمج ثقافة نوال بوعلاق، يحيى سعيدي -2

 .373 ص،  2134،  جامعة المسيلة، 33التجارية، العدد
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 The comptiationثانيا: المنافسة     

لتي أبرزتها التغيرات العالمية، وبالتالي أصبح على كل للبقاء في وجه المنافسة تعد من أهم التحديات ا
المؤسسات أن تهيأ نفسها للسيطرة على أكثر مساحة من السوق، وذلك من خلا  العمل على خفض 
التكلفة إلى أقل حد ممكن، ومن هنا أصبح على القيادات التحويلية التغلب على تحدي المنافسة، والعمل 

وق وتنميته وتأكيده في مواجهة كل التحديات والمتغيرات، وذلك عن على الاحتفاظ بموقعها في الس
 طريق البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز والتفوق باعتباره السبيل الوحيد.

 ثالثا: القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد

The Ability To Make Optimale Use Of Resources 

باعتبارها أحد  ،الموارد المتاحة بشكل أفضل ستخدامأصبحت الحاجة ماسة بشكل أكبر إلى ا
المثلى وهنا يجب البحث عن الحلو   ،دات الإدارية العالمية التحويليةالتحديات التي تواجه القيا
فعلى  ،دي الذي يبحث عن الحلو  المناسبةوذلك نجد في المنهج التقلي ،للمشكلات ومحاولة تطبيقها

مع التأكيد على  ،م تبذير أي مورد والسماح بأي هدرفرصة تضيع وعدالقيادات الإدارية عدم ترك أي 
 ضرورة معاملة الوقت كأحد الموارد التي يجب المحافظة عليها.

 Comprehensive Qualityرابعا: الجودة الشاملة  

لقد أصبحت الجودة في السلعة والخدمة في مقياس التقدم والتميز والازدهار عند الكثير من 
كما أصبحت الجودة سلاحا منفصلا على المستوى العالمي خاصة في المناقصات وعقد المؤسسات،  

الصفقات وعند المفاوضة للانضمام إلى الاتفاقيات العالمية، وقد أصبحت الجودة أيضا هدف لكل 
المؤسسات لكي تتجاوز بمنتجاتها الحدود الجغرافية، ومن هنا بدأ القادة الإداريين التحويليين يسعون 

 صو  على شهادة الإيزو المختلفة.للح

 Technological Challangesخامسا: التحديات التكنولوجية  

تشكل التحديات التكنولوجية ومنتجاتها الحديثة أحد أكبر وأهم التحديات التي تواجه القيادات 
بني تلك الإدارية التحويلية في العصر الحاضر، وذلك لمعرفة مدى قدرة تلك القيادات على استخدام وت
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الآلات والتقنيات واستخدامها الأمثل، وتوظيفها لتطوير الإنتاج والمنتجات وتخفيض التكلفة وكذا الزيادة 
 في الجودة.

إن القيادات الإدارية تدرك بأن التغيير والتطوير التكنولوجي هو أحد مفاتيح البقاء والاستمرارية لأنها 
قت اللازم لإنتاج وتخفيض التكلفة وإحلا  العمالة الماهرة تحقق عددا من المميزات الهائلة، كتخفيض الو 

وتطوير المنتجات من خلا  ابتكار أفكار حديثة، وتبقى تحديات التكنولوجيا من أهم التحديات التي 
تواجه القيادات الإدارية التحويلية لأنها تؤثر على أساليب وطرق الإدارة، وعلى معايير التقييم وعلى دورة 

 لى الاستراتيجيات المتبعة في المؤسسة، وكذلك إدارة الموارد البشرية وعلى تكامل المشروع.المنتجات وع

 Decision Making in AChangingسادسا: اتخاذ القرار في عالم متغير 
World 

إن اتخاذ القرار في هذا العصر يتسنى بأنه يتم في عالم مستقر، مما يجعل التحدي أمام القيادات 
متوقف على مدى قدرتهم على العمل في ضوء رؤية مستقبلية وواضحة، وآلية واستراتيجية ملائمة الإدارية 

 بحيث يمكن من خلالها التعامل مع التحديات بشكل أفضل.

إن التحدي أمام القيادات الإدارية في هذه الحالة لا يتوقف فقط على اتخاذ القرار وإنما أيضا على 
القيادات، والخطة التي وضعوها للمؤسسة، والمتمثلة في الرؤية والرسالة مدى توافق القرار مع توجيهات 

 .(1)والأهداف والاستراتيجيات 

 المبحث الثالث: القائد التحويلي مفهومه، مهاراته ووظائفه.

إن المنظمات في الوقت الحاضر وفي المستقبل بحاجة إلى قائد ذو مهارات إدارية ورؤية استطلاعية 
المستقبلية عند التخطيط للأهداف التنظيمية ومن خلا  هذا المبحث سيتم التطرق إلى مفهوم للأحداث 

 القائد التحويلي مهاراته وأهم وظائفه.

 

                                                           
، ، مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي جامعة يحيى فارس بالمديةرمضان قاسيمي -1

 ص، 2133/2137، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر، (غير منشورة)ال تخصص إدارة أعم

33. 
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 المطلب الأول: مفاهيم أساسية حول القائد التحويلي

 Defining the transformational leaderأولا: مفهوم القائد التحويلي 

 التحويلي مايلي:من مفاهيم القائد 

 ( عرفت من قبلBass  على أن القائد التحويلي:"هو الذي يتمتع بقدرة على تحفيز العاملين )
كي يقوموا بأدوار لم يكونوا يتوقعون أن بمقدورهم القيام بها، وهو الذي يعمل جاهدا على 

لائم لرفع درجة تعزيز إحساس العاملين بأهمية المهام التي يزاولونها، وهو الذي يهيئ المناخ الم
 . (1)التغيير إلى أعلى مستوياته"

 ( كذلك عرفJames القائد التحويلي بأنه: " الشخص الذي يتمكن من إرشاد المرؤوسين )
وتوجيههم والتأثير فيهم من أجل إحداث تغيير أساسي ليس باتجاه البيئة الخارجية فقط وإنما في 

 .(2)العمليات الداخلية 

  هو القائد الذي يرفع من مستوى »تعريف القائد التحويلي بأنه: كما أشار الحريري إلى
المرؤوسين من أجل الإنجاز والتنمية الذاتية، ويساهم في الوقت نفسه في عملية تنمية وتطوير 

 .(3)المجموعات والمنظمات"

  يرى )تيتشي وديفانا(" أن القائد التحويلي هو ذلك القائد الذي يسعى إلى الزيادة في الوعي
رؤوسيه في احتياجاتهم، وتحويل ذلك الوعي بالاحتياجات إلى آما  وتوقعات، ومن ثم تتولد لم

 .(4)لديهم الدافعية لإشباع حاجاتهم فيما يتعلق بإدراك وتحقيق الذات في حياتهم العملية"

   من خلا  التعاريف السابقة يتبين لنا أن القائد التحويلي هو ذلك القائد الذي لديه تأثير هائل
على مرؤوسيه، فهو قادر على استثارة وتشويق الأفراد ليضحوا بمصلحتهم الذاتية من أجل 

                                                           
دراسة آراء عينة من أساتذة  -دور القيادة التحويلية في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العاليحياة طهراوي،  -1

، كلية (غير منشورة)العلوم في علوم التسيير، تخصص الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعمال والمالية  شهادة دكتورة التعليم العالي،

 .47 ص، 2136/2139العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر، 
 .333 صسهير عادل حامد، شفاء محمد علي حسون، مرجع سابق،  -2
القيادة التحويلية وعلاقتها بفعالية اتخاذ القرار لدى رؤساء أقسام الإشراف التربوي مدينة بريدة في ويجي، هيلة مندبلة محمد الت -3

 ص، 2139، كلية التربية،  جامعة القصيمو سبتمبر، 3، العدد33، مجلة العلوم التربوية والنفسية، المجلدمنطقة القصيملدراسة ميدانية

636. 
4 -Ticky Noel & Devanna Mary ,The transformational leader, New york, John  wiley & sons 1990,p77. 
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مصلحة المنظمة العليا، ويعطي اهتماما كبيرا لهم، يغير إدراكهم للقضايا ويساعدهم على رؤية 
 الأمور والمشكلات القديمة بطرق جديدة.

  Transformational leader characteristics ثانيا: خصائص القائد التحويلي

لكي يستطيع القائد التحويلي إدارة التغيير بالمؤسسة ينبغي عليه أن يجوز على مجموعة من      
 : (1)الخصائص أهمها ما يلي 

  القائد التحويلي هو شخص قادر على صياغة رؤية ورسالة المنظمة وإيصالها بطريقة
 ؛لاعتناقهاتستثير المرؤوسين وتدفعهم 

 ؛يرى أن المبرر من وجوده هو نقل الناس نقلة حضارية، فهو يتمتع بثقة ذاتية عالية 
  له حضور واضح ونشاط بدني متفاعل حيث يشارك الناس مشاكلهم ويقدم حلولا

 ؛لها
 ؛يستطيع التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة 
 ؛لمتوقعةيسعى للوصو  بمرؤوسيه إلى إنتاجية عالية تفوق الأهداف ا 
  هو عنصر تغيير ومحب للمخاطر المحسوبة ولا يحب الاستقرار الذي لا يؤدي إلى

 ؛التطوير
  القادة التحويليين يعتبرون أنفسهم وكلاء تغيير، همهم الشخصي والمهني إحداث التغيير

 ؛المرغوب
 .هم أشخاص شجعان يحبون المغامرة المحسوبة ولا يترددون في قو  الحقائق 

 المقارنة بين القائد التحويلي والقائد العاديثالثا: 

Comparaison Between The Transformational Leader And 
The Regular Leader 

                                                           
غير )، مذكرة ماجستير علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينسة بقطاع غزةأحمد صادق الرقب،  -1

 .37ص ، 2131فلسطين، سنة -غزة، إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد للعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، (منشورة
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عندما تقارن القائد التحويلي والقائد العادي نجد أن القائد التحويلي هو القائد الملهم الذي يستخدم 
سين عن كيفية الأداء ويثق بهم ويستخدم كثيراً من إبداعاته للتأثير على مرؤوسيه، فهو يتحدث للمرؤو 

الوسائل غير الاعتبارية لتجاوز الواقع الذي يزخر بالأخطاء محاولا تغييره من خلا  المرؤوسين. والجدو  
 التالي يوضح خصائص القائد التحويلي مقارنة بالقائد العادي:

 مقارنة بين القائد التحويلي والقائد العادي :(20_20)رقم جدول

 القائد التحويلي القائد العادي الأبعاد السلوكية الرقم
 علاقته وتفاعله مع الوضع 20

 .الراهن
 .يكافح لتغيير الوضع الراهن .يرغب بإبقاء الوضع كما هو دون تغيير

 

تنبثق من الوضع القائم دون إحداث  .الأهداف المستقبلية 20
 .تغييرات جوهرية

 رؤية ثاقبة مطلعة إلى التغيير
 .الجوهري للوضع الراهن

 القابلية على المحاكاة والمماثلة 20
 .للآخرين

 التوجيه نحو الآخرين ومحاولة تقليدهم
 .دون تفكير

توجه مشترك مع من هم في وضعية 
 أفضل ورؤية مثالية لتحقيق التميز

 .على الأفضل
رغبته في الاندماج مع الآخرين عدم  .الثقة بالآخرين 20

 .والاقتناع بهم
تكريس الجهود وإثارة الحماس 

 .والرغبة في تحمل المخاطر
خبرة في استخدام المتوفر له من وسائل  .الخبرة 23

ومما هو محدد من أطر وأساليب عمل 
 .لتحقيق الأهداف

خبرة استخدام غير اعتيادية وتجاوز 
المألوف والتقليدي في أساليب 

 .العمل
لا يركن إلى التحليل البيئي للحفاظ على  .التحسس البيئي 24

 .الوضع الراهن
حاجة قوية للتحسس والتحليل 

 .البيئي لتغيير الوضع الراهن
ضعف وضوح في وضع الأهداف وعدم  .وضوح الألفاظ 20

 .وضوح في استخدام الوسائل القيادية
وضوح عا  للمستقبل وتحديد دقيق 

 .التقليدية التأثيريةللوسائل 
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قوة الموقع والقوة الشخصية المعتمدة على  .أساس القوة ومصدرها 23
 .الخبرة والمركز الاجتماعي

قوة شخصية معتمدة على الخبرة 
وإعجاب المرؤوسين بالسمات 

 .الملهمة والبطولية
 البحث عن الاجتماع في الآراء .العلاقة بين القائد والمرؤوسين 21

 .على الأوامر المباشرةوالاعتماد 
تحويل اتجاهات المرؤوسين إلى دعم 

 .التغيرات الجذرية وتنفيذها
دراسة حالة مؤسسة المطاحن -تأثير القيادة التحويلية على أداء المنظمةإيمان زياني،  المصدر:

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، -الكبرى للجنوب أوماش بسكرة
تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد 

 .82ص، 0221/0225خيضر، بسكرة، الجزائر, 
 The Transformative Leader Skillsالمطلب الثاني: مهارات القائد التحويلي 

يعرف القائد التحويلي بين مرؤوسيه بأنه ذلك الشخص الذي يمتلك صفات ومهارات وقدرات غير 
موجودة عند أي أحد غيره، وبأنه يستطيع التعامل مع جميع المواقف والظروف وهذا راجع إلى امتلاكه 

وقت وبذلك يستطيع مجموعة مهارات خاصة تمكنه من التصرف السريع واتخاذ القرارات الصائبة في أي 
 التأثير في مرؤوسيه وتوجيههم إلى الهدف الذي يسعى إليه.

 وبالتالي سنعرض في هذا المطلب مجموعة المهارات التي يتمتع بها القائد التحويلي.

والجدو  التالي يمثل مجموعة من المهارات والعلاقات الشخصية التي يمتلكها القائد التحويلي حسب 
 :مجموعة من المفكرين

 هارات القائد التحويلي.م :(11_12)رقم جدول

 البيان
Covery 

1990 

Kuczmarsk 
& 

Kuczmarsk 
1995 

Coper 
& 

ayman 
1997 

Golma 
1998 

 إدراك الذاتالاستجابة يدرك الشكوك  الوعي الذاتي الوعي بالذاتمجموعة 
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المهارات 
 الشخصية

 الوجدانية الذاتية والمخاوف

 التنظيم الذاتي
حسن الاختيار، 
قوة الإدراك والتعلم 

 المستمر
- 

المرونة 
 والتجديد

ضبط النفس، 
التكيف، 
 الابداع.

 طاقة إيجابية. الطاقة الإيجابية
مستوى الطاقة مرتفع 
 والسلوكيات إيجابية.

 طاقة عاطفية
التفاؤ  
 والمبادرة.

 يتكيف مع العمل النزاهة والالتزام
ويؤدي يفي بوعوده 
 إلتزاماته

النزاهة، الثقة، 
الأمانة، 
 الإلتزام.

موضع ثقة، 
ذو ضمير 
 وملتزم.

مجموعة 
العلاقات 
 الشخصية

 الوعي الاجتماعي
يستمع، يتعاطف، 
 يتكيف مع الخدمة

القيم الأهداف، 
حساس لاحتياجات 

 الآخرين
 الحدس.

التعاطف، 
الاتصا ، 
التكيف مع 

 العمل

العلاقات 
 الشخصية

ومتعاون دؤوب 
 ويؤمن بالآخرين

- 
التأثير بدون 
 إستغلا 

التأثير إدارة 
النزاعات، 
 التعاون

دور القيادة التحويلية في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع حياة طهراوي،  المصدر:
، شهادة دكتوراه العلوم في علوم التسيير، تخصص الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعما  التعليم العالي

والمالية )غير منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر, 
 .05ص، 0228/0225

 :(1)وفيما يلي شرح للمهارات المذكورة آنفا 

 لوعي بالذات اSelf Awareness 

                                                           
 .77 صطهراوي حياة، مرجع سابق،  -1
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تعني مدى قدرة القائد على معرفة وفهم نفسه وذاته، لأن الفرد لا يستطيع معرفة مستواه  
الحقيقي وإذا كان في تطور أو لا وإذا حقق ووصل إلى الأهداف والمستوى الذي كان يطمح له 

 إلا عن طريق معرفة وإدراك ذاته.

  التنظيم الذاتيSelf-Regulation 

د في ضبط نفسه والتكيف مع المواقف وغيرها من قدرات التحكم في يشير إلى قوة القائ
النفس والسلوكيات، فمن خلا  التنظيم الذاتي يمكن للقائد أن يتعلم ويتغير ويدرك النقائص 

 التي كانت وستكون في شخصيته.

  الطاقة الإيجابيةPositive Energy 

مرتبطة بالنظرة التفاؤلية للقائد لأنه يتصف بالهمة تعتبر وسيلة لاستثارة دوافع الأفراد وتحفيزهم، كونها 
 والجسم، التكامل والتفاني في العمل.

  النزاهة والالتزامIntegrity And Commitment 

يقصد بها أن القائد ذو شخصية ملتزمة متكيف مع العمل له احترام كبير للوعود التي يقدمها 
 ويكون موضع ثقة لأتباعه. لمرؤوسيه، نزيه في عمله متصف بالأمانة والتفاني

  الوعي الاجتماعيSocial Awareness 

يعني أن القائد متعاطف، مدرك ومحس بالآخرين واحتياجاتهم وله القدرة على التكيف مع 
 .متطلباتهم

  العلاقات الشخصيةPersonal Relationships 

تأثير كبير على تشير إلى أن القائد شخص دؤوب، متعاون ويؤمن بالآخرين إضافة إلى أن له 
 مرؤوسيه كونه يعمل على بناء وتقوية الروابط والعلاقات معهم.

وقد أثبتت الدراسات المختلفة للمفكرين أن القادة الذين تتوفر فيهم هذه المهارات في 
الغالب لا ينجحون في مهمتهم وفي تحقيق التغيير المطلوب وتوجيه الأتباع إلى ما هو مسطر من 
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اد المحيطين بهم ينظرون إليهم نظرة استفزاز وبأنهم غير جديرين بهذه المهمة الأهداف لأن الأفر 
 ويحبون السيطرة وإعطاء الأوامر.

 المطلب الثالث: وظائف القائد التحويلي

إن مبرر وجود القائد التحويلي هو التغيير وهذا ما يميزه عن غيره لأنه وكيل التغيير ومن أجل هذه    
 :(1)م والمتمثلة في الوظيفة يقوم بعدة مها

يدرك القائد التحويلي الحاجة للتغيير ويكون قادر على إقناع الأفراد إدراك الحاجة للتغيير:  .2
 والجماعات في المنظمة بالحاجة للتغيير من خلا  جاذبيته أو قدرته الإلهامية.

طموح حيث ينظر إلى وظيفته الثانية على أنه صاحب رؤية واضحة و صياغة الرؤية والرسالة:  .0
 تمثل الصورة المستقبلية الممكنة والمرغوبة فيها للمنظمة ويشجع العاملين على تبنيها.

يختار نموذج التغيير الملائم لمنظمته من بين النماذج الفكرية اختيار نموذج التغيير ومساراته:  .1
 المتاحة والملائمة للظروف التي يعمل بها.

إستراتيجية جديدة تتفق مع الرؤية والرسالة الجديدة يقوم بتكوين تكوين استراتيجية جديدة:  .5
ونموذج التغيير ومساراته كما يقوم بتحليل الإستراتيجية من ناحية الفرص والتهديدات ونقاط 

 القوة والضعف للمنظمة.
إن أهم ما يجب أن يتصدى له القائد التحويلي هو تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة:  .3

المنظمة لتعبئة الالتزام بالرؤية الجديدة إذ يوجه العاملون باتجاه الأهداف  إعادة تشكيل ثقافة
 المطلوب تحقيقها.

يهتم القائد التحويلي بالمرحلة التي يعيش فيها الأفراد ابتداءً من : (2)إدارة المرحلة الانتقالية  .4
د تحرروا من القديم التحرر من القديم إلى تنفيذ عملية التغيير ونجاحها، إنه يتأكد أن الأفراد ق

 وأنهم تخلصوا أيضا من انتمائهم للقديم.

 

                                                           
 .73 ص، 2133، دار الراية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، سنة الجديد في القيادة الإداريةأسامة خيري،  -1
دمشق العلوم الاقتصادية والقانونية، ، مجلة جامعة أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيميإياد حماد وتيسير زاهر،  -2

 .374 ص،  2133، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق،  سنة4، العدد29المجلد
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 وظائف القائد التحويلي(: 20_20)  رقم الشكل

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على المعلومات السابقة.: المصدر

 

 

 

 

 

 

وظائف القائد 
التحويلي

إدراك الحاجة 
للتغيير

صياغة الرؤية 

والرسالة

اختيار نموذج 
التغيير 

ومساراته

تكوين 
استراتيجية 

جديدة

من تعبئة الالتزام
خلال ثقافة 

المنظمة

إدارة المرحلة 

الانتقالية 
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 خلاصة 

من خلا  ما تطرقنا إليه في هذا الفصل نستخلص أن القيادة تعد من العوامل المهمة ذات الأثر  
 ،والتي تخلق التفاعل بين الأفراد من أجل تحقيق الأهداف المنشودة ،لكبير على الجماعة ونشاط المنظمةا

والتي استنتجنا أنها  ،التحويلية ور التقني نمط القيادةومن الأنماط القيادية التي أفرزها التقدم العلمي والتط
قيادة تركز على الأهداف بعيدة المدى مع التركيز على بناء رؤية واضحة وتشجيع العاملين على تنفيذ 
تلك الرؤية والعمل في نفس الوقت على تحويل المنظمة من وضع إلى وضع أفضل وتغيير وتعديل وتنمية 

الجاذبية الشخصية للقائد.أما القائد التحويلي فهو القائد العاملين ونقلهم نقلة حضارية بالاعتماد على 
الذي يدفع مرؤوسيه من خلا  مجموعة الأبعاد التي تطرقنا إليها مسبقا لتحقيق ما هو أكثر من الأهداف 

 المحددة مسبقا.
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  تمهيد
والخارجية لمنظمات الأعما  شهدت الألفية الثالثة تغيرات عميقة وسريعة للبيئة التحتية الداخلية 

استوجبت إحداث تغيرات جوهرية في الأساليب التخطيطية التي اتبعت في الألفية الثانية والتي اعتمدت 
أساسا على تحليل واستقراء الأحداث الماضية، وافتراض أن المستقبل امتداد للماضي واعتبار أن التغيرات 

 تمثل تهديدا للمنظمة.

ط الإستراتيجي أكثر المواضيع أهمية لأنه جهد منظم للوصو  إلى قرارات لذا كان موضوع التخطي
ونشاطات أساسية والتركيز على المستقبل حو  ماهية المنظمة وماذا تعمل...الخ، وكذلك أداة إدارية 
لمساعدة المنظمة على القيام بعملها بشكل أفضل في جميع الظروف التي تتعرض لها، وتركيز جميع المعنيين 

 قيق نفس الهدف، وتقدير وتعديل اتجاه المنظمة والتجاوب مع بيئتها المتغيرة.لتح

وقد أصبح يطلق على الحقل المذكور آنفا بالإدارة الإستراتيجية وتحو  الاهتمام بهذه الأخيرة للتركيز على 
بيئة وأنواعها مستوى المنظمة ككل، مما دعا الجامعات وكليات الإدارة لتعليم طلبة إدارة الأعما  مفهوم ال

وتأثيراتها على منظمات الأعما  من حيث اتخاذ قراراتها وفي صياغة رسالتها وأهدافها، وقد أدى اهتمام 
لرواد والباحثين بتأثير العوامل البيئية للمنظمة ككل إلى استبدا  مصطلح التخطيط للأعما  بمصطلح 

 نظمات من بلوغ أهدافها بفاعلية وكفاءة عالية.الإدارة الإستراتيجية نظراً لشموليته وقدرته على تمكين الم

وظهرت الحاجة إلى بلورة مفهوم الإدارة الإستراتيجية بسبب الظروف البيئية غير المؤكدة وضرورة 
الاستجابة لمتغيرات المواقف البيئية التي تواجهها المنظمة، وكذلك تحليل الفرص والتهديدات في البيئة 

تنظيمية.بما يضمن وضع الأهداف والغايات الرئيسية في المنظمة ومن ثم اقتناص الخارجية وتخصيص الموارد ال
الفرص المتاحة وتجنب أو تقليل التهديدات المحتملة وبذلك تحديد السياسات التفضيلية ومتابعة وتقييم 

 تنفيذ الاختيار الإستراتيجي.

   المباحث التالية:وسنتناو  في هذا الفصل الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية من خلا

  :؛مفهوم الإدارة الإستراتيجيةالمبحث الأول 
  :؛مكونات الإدارة الإستراتيجيةالمبحث الثاني 
  :مستويات الإدارة الإستراتيجيةالمبحث الثالث. 
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 المبحث الأول: مفهوم الإدارة الإستراتيجية

المعاصرة، اعتماد ما يسمى لقد كان من الضروري واستجابةً للتغيرات التي تحدث في بيئة الأعما  
بالإستراتيجية كمفهوم جديد يأخذ على عاتقه مهمة توجيه المنظمة ورسم خطواتها نحو المستقبل لتحقيق 
أهدافها المرجوة، لذا كان لزاماً علينا تتبع نشأة وتطور مصطلح الإستراتيجية لإعطاء مفهوم واضح للإدارة 

 وكذا أهدافها. الإستراتيجية وأهميتها للمنظمات المعاصرة

 المطلب الأول: نشأة وتطور الإستراتيجية  

يتفق الجميع أن وظيفة التخطيط هي وظيفة لا يمكن أن تتخلى عنها أي منظمة مهما كان شكلها، 
نوعها، حجمها أو هدفها، لأهمية العملية من عدَة نواحي، لكونه يمثل حلقة وصل بين الحاضر 

لإدارة من معرفة قدرات المنظمة ويعطي صورة عن الفرص المتاحة من والمستقبل، ويمكن المسؤولين على ا
أجل تحقيق النتائج والأهداف المرجوة، ويظُهرُ بوضوح مقدار المخاطر والعقبات التي يمكن أن تعترض 
سبيلها، أما عند إضافة البعد الإستراتيجي لمفهوم التخطيط فإنه سيصبح ذا معنى ومغزى آخر سنتعرض 

 له فيما يلي:

 أولا: نشأة الإستراتيجية 

من الملاحظ أن كلمة استراتيجية كانت من الفكر البشري القديم حيث تمتد جذورها إلى الحضارة 
(, armé(والتي تعني الجيش )stratusالإغريقية، وأصل الكلمة ينقسم إلى جزأين: الجزء الأو  )

 (.to laidية)( ومعناها القيادة بالإنجليز Ageingوالجزء الثاني من الكلمة )

وهو خبير استراتيجي عسكري، أن كلمة claues witzومن هذه المفاهيم الإغريقية يرى 
استراتيجية تعني الأساليب والوسائل المستخدمة والتي يراد منها تحقيق الهدف النهائي وهو كسب 

 .(1)الحرب

عارك وفنون المواجهة إذن فمفهوم الإستراتيجية ارتبط منذ القدم بالخطط المستخدمة في إدارة الم
 العسكرية، إلا أنها امتدت بعد ذلك إلى المجا  الفكري والإداري وخاصة منظمات الأعما  والمنظمات

                                                           
 ، دار وائل للنشر،عمان،الإدارة الإستراتيجية، منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  -1
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الأخرى التي أصبحت تهتم بتحليل بيئتها باستخدام سبل وأساليب الإدارة الإستراتيجية وتحقيق المبادرة 
 .(1)والريادة في مجالات نشاطها

ة ونقاط نقاط القو  ،كر الإستراتيجي المعاصر كالأهدافحات الروتينية للفإذ أن المتفحص للمصطل
وعلى هذا الأساس  ،وليدة الفكر الإستراتيجي العسكريهي أساسا  ،الضعف والفرص والتهديدات

نلاحظ تشابه بين إستراتيجية الأعما  والإستراتيجية العسكرية من حيث محاولة استخدام نقاط القوة 
اختلاف أساسي بين ورغم هذا التشابه إلا أن هناك  ،على نقاط ضعف المنافسالمتاحة للتأكيد 
في حين  ،ئم على أساس المنافسةالأعما  قا حيث أن صياغة وتنفيذ وتقويم إستراتيجية ،الإستراتيجيتين

 .(2)أن صياغة وتنفيذ الإستراتيجية العسكرية قائم على فكرة الصراع

بتداء من ولم يحظ الاهتمام والتركيز على الإدارة الإستراتيجية من قبل الباحثين ورجا  الأعما  إلا ا
بعده مفهوم ي ومن خلا  تلك الحقبة تطور مفهوم التخطيط الإستراتيج ،خمسينيات القرن العشرين

وظهر في الممارسة أن هذه الأخيرة توفر للمنظمة طريقة علمية متميزة للتنبؤ  ،الإدارة الإستراتيجية
ت رشيدة مبنية بالمستقبل باستعما  أساليب هامة مشتقة من عملية إدارية عالية التنظيم للوصو  إلى قرارا

في إنبات   (Havard)ية وخاصة جامعةحيث ساهمت بعض الجامعات الأمريك ،على معطيات الواقع
فأخذت فيما بعد مؤسسات الأعما  الكبرى في  -الإدارة الإستراتيجية-البذور الأولى لهذا التوجه

اختباره ميدانيا في تلك الولايات المتحدة الأمريكية والمنظمات البحثية المرتبطة بها في تطوير هذا التوجه و 
الملامح التمهيدية للنشاط الاستراتيجي في الإدارة تتبلور ومن هنا أخذت المؤشرات و  ،المنظمات
 .(3)تدريجيا

 ثانيا: مفهوم الإستراتيجية

لقد تعددت التعاريف الخاصة بالإستراتيجية نظرا لتعدد تصورات واتجاهات الباحثين والمتخصصين في 
 الشؤون الإستراتيجية من بينها نجد:

                                                           
ار الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المنظمات المعاصرةلنعيم، مصطفى محمود أبو بكر، فهد بن عبد اللهه ا -1 ، الده

 الجامعية للنشر، مصر،
, 2114, عمان, الأردن, 3, دار الثقافة للنشر والتوزيع, طالمداخل والمفاهيم والعمليات, الإدارة الإستراتيجيةنعمة عباس الخفاحي, -2

 . 21ص
 .22-23, ص ص 2131, عمان, الأردن, 2, دار كنوز العلمية للنشر والتوزيع, طالإدارة الإستراتيجيةزيد منير عبوي,  -3
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  الحرب، ويقصد بها الخطة الشاملة لتحديد كيف ستحقق الإستراتيجية كلمة يونانية تعني فن
 المنظمة مهمتها وتواجه التحديات التي تحيط بها، بهدف الاستمرار في بقائها وتطورها.

 " يعرفهاAlfred chandlerتحديد للأهداف والأغراض طويلة الأجل في " بأنها :
 .(1) ذ تلك الأهدافالمنظمة, وإعداد وسائل التصرف وتخصيص الموارد الضرورية لتنفي

  أما"porter"  يعرف الاستراتيجية بأنها: عملية تكوين وضع منفرد للمنظمة ذي قيمة
 .(2)لعملائها من خلا  تصميم مجموعة أنشطة مختلفة عما يؤديه المنافسون

  أما دافيد فقد عرف الاستراتيجية بأنها: صياغة وتطبيق وتقويم التصرفات والأعما  التي من
 تمكين المنظمة من وضع أهدافها موضع التنفيذ.شأنها 

وبناءاً على ما تقدم يمكن أن تعُرّف الإستراتيجية بأنها "إطار عام مرشد للتفكير والتصرّف تتخذه 
الإدارة العليا ويكون مستمدّاً من الأهداف العليا للمنظمة، ليصبح بعد تبنيه وسيلة لتحقيق تلك 

ية المستقبلية التي تتخذها تلك الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطوير الأهداف ومُوجها للقرارات المصير 
المستمر لموقفها التنافسي ولمواطن قوتها من خلا  إحداث الموائمة مع البيئة الخارجية وصولًا إلى أداء 

 رسالتها".

 ثالثا: مفهوم التخطيط الإستراتيجي

المفاهيم العلمية وهذا نظراً لاختلاف القائمين لقد تعددت تعاريف التخطيط الإستراتيجي كغيره من 
بذلك من ناحية مقارباتهم ومداخلهم من جهة واختلاف أهدافهم وغاياتهم من جهة أخرى، وسنورد 

 أكثرها انتشاراً وذكراً فيما يلي:

  التخطيط الإستراتيجي هو عملية متواصلة ونظامية يقوم بها القادة من الأعضاء في المنظمة باتخاذ
رارات المتعلقة بمستقبل المنظمة وتطورها, وتحديد الإجراءات والبرامج والسياسات المطلوبة الق

 .(3)لتحقيق ذلك المستقبل والكيفية التي يتم فيها قياس مستوى النجاح وتحقيقه 

                                                           
1 -jean- Luc Charron , " organisatioun et Gestion de l ’entreprise : Manuel et Applications ", 2 éme 
Edition, Dunod Edition, Paris, 2001, p326. 

 .7, ص2133, الجامعة الإفتراضية السورية, الجمهورية العربية السورية,  الإدارة الإستراتيجيةالصرن, د مجد صقور, د. رعد  -2
, 2119, دار الحامد للنشر, الطبعة الثانية, عمان, الأردن, استراتيجية التسويق مدخل كمي وتحليليمحمود جاسم محمد الصميدعي, -3

 .27ص
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  يعرف التخطيط الإستراتيجي على أنه: " عملية اختيار أهداف المنظمة وتحديد السياسات
زمة لتحقيق الأهداف وتحديد الأساليب الضرورية لضمان تنفيذ السياسات والإستراتيجيات اللا

والإستراتيجيات الموضوعة حيث يمثل التخطيط الإستراتيجي العملية التخطيطية طويلة المدى التي 
 .(1)يتم إعدادها بصورة رسمية لتحديد وتحقيق أهداف المنظمة"

  يرىPeter Durkerبارة عن عملية مستمرة لتنظيم أن التخطيط الإستراتيجي هو: "ع
تنفيذ القرارات الحالية وتوفير المعلومات الكافية الخاصة بمستقبل تنفيذها, وتنظيم الجهود اللازمة 

 .(2)لتنفيذ القرارات"

ويمكن استخلاص تعريف جامع مانع من كل ما سبق هو أنه: " تصور بعيد المدى ومتجدد باستمرار 
تريد المؤسسة تنفيذها آخذةً بعين الاعتبار المتغيرات الداخلية والخارجية لمجموعة من السياسات التي 

 للوصو  للهدف المنشود"

 المطلب الثاني: تعريف الإدارة الاستراتيجية

لقد تطور استخدام مفهوم الإدارة الاستراتيجية في العقود الأخيرة من القرن الماضي وأوائل القرن 
وضح معناها، فتناوله المتخصصون من وجهات نظر مختلفة تبين العناصر الحالي، وتعددت التعريفات التي ت

 الأساسية التي يقوم عليها نذكرها فيما يلي: 

  يعرفهاansoff  بأنها: " تصور للعمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيد، والحد الذي يجب
 .(3)أن تذهب إليه المنظمة، والغايات الذي يجب تحقيقها "

  أماgluek & jauch :تي تؤدي إلى " مجموعة من القرارات والإجراءات الفقد عرفها بأنها
وأن عمليات الإدارة الإستراتيجية تمثل الطريق الذي يسير نحوه  تحقيق أهداف المنظمة،

 .(4)"الإستراتيجيون في تحديد الأهداف وزالقرارات الإستراتيجية 
  أماQuinn الخطة التي تتكامل فيها الأهداف الرئيسية فقد عرفها بأنها: " النموذج أو

 .والسياسات والإجراءات، ومتابعة أنشطتها للتأكد من تحقيق الترابط التام"
                                                           

 .34, ص2112, الخرطوم, مطابع العملة, تراتيجيةالإدارة الإسعمر أحمد عثمان المقلي, -1
 .2114, الإسكندرية, مصر, الدار الجامعية, أساسيات الإدارة الإستراتيجيةعبد السلام أبو قحف, -2
, 12, مجلة المؤشر للدراسات الإقتصادية, المجلدالإدارة الإستراتيجية في تحقيق أهداف التنمية المستدامةبريحة فاتيح, مساهمة  -3

 .34, ص2133, 13العدد
 .43طاهر محسن منصور الغالبي, وائل محمد صبحي إدريس, مرجع سابق, ص -4



دارة الاسترات  يجيةالفصل الثاني                                          الاطار النظري للاإ  

 

46 
 

  وعرفهاDurker بأنها: "عملية مستمرة لتنظيم وتنفيذ القرارات الحالية، وتوفير المعلومات اللازمة
 .(1)لنتائج بواسطة نظام معلومات متكامل"وتنظيم الموارد والجهود الكفيلة لتنفيذ القرارات وتقييم ا

  بالإضافة إلى ذلك يقدمTompson تعريفا واضحا يتعلق بتحديد عمليات الإدارة
الاستراتيجية: حيث يؤكد على أن الإدارة الاستراتيجية ماهي إلا عمليات تتمكن المنظمة بواسطتها 

 .(2)ف في الزمن المناسبمن تحديد أهدافها وصياغة الأعما  اللازمة لتحقيق هذه الأهدا
  ويضيفDavid مصطلح جديد إلى التعاريف الأولى: وهو تقييم القرارات وتقويمها حيث يرى أن

الإدارة الإستراتيجية هي فن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات التنظيمية التي تساعد على تحقيق 
 .(3)الأهداف المسطرة من قبل المنظمة

فهي  ،اتيجية تتجه نحو بعد طويل الأجلالسابقة أن الإدارة الإستر نستخلص من خلا  التعاريف 
تتضمن جملة من التصرفات والقرارات تحدد من خلالها الإستراتيجية المناسبة التي تعمل على تحقيق 
 أهداف المؤسسة وغاياتها في ضوء المتغيرات البيئية محاولة كسب ميزة تنافسية مستدامة مقارنة بمنافسيها.

 الثالث: أهمية وأهداف الإدارة الإستراتيجيةالمطلب 

 أولا: أهمية الإدارة الإستراتيجية

تشير الدراسات إلى أن تبني المنظمات لإدارة إستراتيجية منظمة وهادفة يمدها بمزايا ومنافع منها ما 
ز أهمية الإدارة يرتبط بوضوح الرؤية المستقبلية ومنها ما يمكنها من التفاعل الإيجابي مع بيئتها وعملها, وتبر 

 (4)الإستراتيجية في النقاط التالية :

  توضيح الرؤية المستقبلية: تتطلب صياغة الإستراتيجية قدراً كبيراً من دقة توقع الأحداث المستقبلية
 ؛والتنبؤ بما ستكون عليه بيئة المنظمة في الغد

 تستطيع تحقيق التأثير تحقيق التفاعل البيئي على المدى الطويل: فمن المعروف أن المنظمات لا 
 .الملموس في ظروف ومتغيرات بيئتها في الأجل القصير

                                                           
 نفس المرجع السابق.،مساهمة الإدارة الإستراتيجية في تحقيق أهداف التنمية المستدامة بريحة فاتيح، -1
القاهرة,  عة الثانية، دار الثقافة العربية، المبتديان،الطب, الإستراتيجية: إعداد المدير الإستراتيجيالإدارة  أبوناعم، عبد الحميد، -2

3773. 
 .47ص ،2119للتنمية الإدارية، القاهرة، المنظمة العربية  ،الأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبل عادل زايد،-3
 .71طاهر محسن منصور الغالبي, وائل صبحي إدريس, مرجع سابق, ص -4
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  التخصيص الفعا  للموارد والإمكانيات: تساعد الإدارة الإستراتيجية المنظمة على توجيه مواردها
 .حيث تضع أسس علمية وسليمة لذلك وخاصة النادرة منها

  الإستراتيجية أساس معين لتحديد الحاجة للتغيير والنظر إليه  القدرة على إحداث التغيير: توفر الإدارة
 .كفرصة وشيئا مرغوبا يبعث على التحدي وليس تهديدا معوقا لتحقيق الأهداف

 مل مع المشكلات, كما تتجلى أهمية الإدارة الإستراتيجية أيضا في تحسين قدرة المنظمة على التعا
 .توضيح الأدوار والقرارات الجماعية, تدعيم الأداء وتحسين النتائج المالية ،مشاركة العاملين

  تساهم في خلق درجة عالية من التكامل والتنسيق في البيئة التنظيمية ووضع الأسبقيات الملائمة
 لاستثمارها.

لتي أن أهمية الإدارة الإستراتيجية تنبع من المهام الرئيسية اPearce&robinsonويرى الباحثان 
 (1)يقوم بحاز ونذكر منها: 

 .تحديد أكثر البدائل الإستراتيجية الملائمة في ضوء رسالة المنظمة ومواردها وظروف بيئتها الخارجية 

 .تنفيذ الخيارات الإستراتيجية من خلا  حسن تخصيص الموارد 

 زيادة فعالية تقييم مدى نجاح العملية الإستراتيجية والاستفادة القصوى من المعلومات المتوفرة في 
 القرارات الإستراتيجية المستقبلية.

 ثانيا: أهداف الإدارة الإستراتيجية

تسعى الإدارة الإستراتيجية إلى تحقيق جملة من الأهداف التي ترتبط بصفة جوهرية بعملية الإدارة 
الإستراتيجية على مستوى المنظمة ككل، أو على مستوى وحدات الأعما  الإستراتيجية ومستوى 

 .المجالات الوظيفية الرئيسية في المنظمة

مما سبق يمكن الإشارة إلى أهم أهداف نظام الإدارة الإستراتيجية مصنفة حسب مجالات هذه 
 (1)الأهداف في المنظمة:

                                                           
 .23مرجع سابق, ص محمد مرسي وآخرون، جمال الدين -1
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 مواجهة عدم التأكد في بيئة عمل المنظمة .0

المنظمة، وتطوير  حيث تهدف الإدارة الإستراتيجية في هذا المجا  إلى وصف وتقييم منهجي لبيئة عمل
إمكانيات المنظمة للتعرف على الفرص والتهديدات ومن ثم تحليلها وتقويمها، ووضع سبل التعامل الفعا  
معها، إضافة إلى تدعيم قدرة المنظمة على تحديد نقاط القوة والضعف لديها مع إمكانيات التعامل 

ع التغيرات الطارئة وتوفير أدوات التنبؤ والتقدير الفعا  معها، وتوفير المرونة اللازمة لدى المنظمة للتكيف م
 لاتجاهات عناصر بيئة عمل المنظمة.

 تحديد وتوجيه المسار الاستراتيجي للمنظمة .0

حيث تهدف الإدارة الإستراتيجية في هذا المجا  إلى صياغة وتطوير رسالة المنظمة وكذا تحديد مسار 
بالإضافة إلى توفير متطلبات تحسين الأداء وتحقيق نمو عملها وصياغة الغايات والأهداف الإستراتيجية 

وتقدم المنظمة، ويتطلب ذلك ربط الأهداف الإستراتيجية مع طموحات وأهداف أصحاب الأموا  
والإدارة العليا ومصلحة أعضاء المنظمة بما يساهم في توجيه الموارد والإمكانات إلى استخدامات المنظمة 

 ا يدعم تحقيق الترابط بين رسالة المنظمة وأهدافها.وتدعيم موقفها التنافسي، بم

 تحديد وتوجيه الاستثمار في المنظمة .0

تهدف الإدارة الإستراتيجية في هذا المجا  إلى التعرف على فرص الاستثمار الجديد وتحديد سبل 
د ويتطلب الاستفادة للمنظمة منها وكذا تحديد أفضل بدائل توفير الموارد وفق اعتبارات التكلفة والعائ

 ذلك تعميق إحساس أعضاء المنظمة بأهمية جدوى القرارات والتأكد من فعاليتها.

 تطور وتحسين أداء المنظمة .0

تهدف الإدارة الإستراتيجية في هذا المجا  إلى تحديد الخصائص الرئيسة لبيئة العمل الداخلية للمنظمة 
وجماعات العمل في المنظمة، ويتطلب ذلك  بما يساعدها في تحقيق أهدافها، وتدعيم تطوير أداء الأفراد

تقويم الأداء المنخفض وتوفير متطلبات تحسينه بالإضافة إلى توفير متطلبات دعم العلاقات الإيجابية 
والتواصل المتميز بين المنظمة والأطراف الخارجية بما يساهم في تدعيم مقومات بقاء واستمرار المنظمة 

 ونموها.
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 للمنظمةتطوير التنظيم الإداري  .0

تهدف الإدارة الإستراتيجية في هذا المجا  إلى توفير فرص التعليم والتحسين التنظيمي والإداري، وذلك 
من خلا  توفير حرية التصرف بما يوفر مقومات تحقيق الأهداف المخططة ويتطلب كل ذلك صياغة 

لا  توفير الإطار الملائم القواعد والسياسات الإدارية ووضع نظم العمل الميسرة لتحقيق الأهداف من خ
لأعما  المتابعة والرقابة والتقويم وفق أسس سليمة للمحافظة على موارد وإمكانيات المنظمة والتأكد من 

 استخدامها لتحقيق الإنجازات والأهداف المسطرة.

 تدعيم وتطوير قدرات الموارد البشرية .4

تدعيم الاستقرار في المسارات وذلك من خلا  تعظيم الإحساس بالأمان لدى أعضاء المنظمة، و 
الوظيفية لمستقبل الموارد البشرية داخل المنظمة، بالإضافة إلى تدعيم الممارسات الصحيحة لدى المدراء 
وذلك عن طريق وضع وتنفيذ برامج متكاملة من أجل تعليم وتدريب أعضاء المنظمة على مهام التنبؤ 

 والتقدير وتحديد البدائل واتخاذ القرارات.

 عامل مع المشكلات وإدارة الأزماتالت .0

تهدف الإدارة الإستراتيجية في هذا المجا  إلى تدعيم قدرات المنظمة على التعامل مع المشكلات 
والأزمات من خلا  توفير البيانات والمعلومات الدقيقة والكافية أمام الإدارة لمواجهة الأزمات وتخطيها، 

الية والإدارية لتجنب تلك الأزمات ووجود نظام تحذيري يساعد ويتطلب ذلك توفير المتطلبات الفنية والم
 على التحسس المبكر بأي مؤشرات أو دلالات عن مشكلات أو أزمات متوقعة.

 المطلب الرابع: تحديات الإدارة الإستراتيجية

 هناك مجموعة من التحديات التي تقف دون تحقيق أهداف الإدارة الإستراتيجية، وتصنف إلى نوعين:

 أولا: التحديات الخارجية

 (1)وتتمثل فيما يلي: 

                                                           
, دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية بن قايد فاطمة الزهراء، -1

 .37-33ص ص  ،2133-2131لة ماجستير في العلوم الإقتصادية، جامعة بومرداس, رسا
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 تسارع التغيرات الكمية والنوعية في بيئة الأعمال - 2

عالمنا اليوم سريع التغير والتطور وهذا في جميع نواحيه ومظاهره، والذي يظهر في البيئة السياسية، 
والتعامل مع الفرص  ثم أصبح وضع الإستراتيجيات ومن الاقتصادية، التكنولوجية والمعلوماتية،

 والتهديدات أمراً حيوياً في مختلف المنظمات.

 زيادة شدة المنافسة  -0

لم تعد الزيادة مقررة على السعر وجودة المنتج فقط، بل تعددت مجالاتها لتشمل جميع أنشطة المنظمة، 
لى الإدارة وذلك بظهور منافسين جدد باستمرار وزيادة حجم المنافسة بصورة عامة، وهذا ما يفرض ع

 تحدّيها بوضع خطط إستراتيجية بعيدة المدى لمعالجة وضع المنظمة في أسواق مختلفة.

 ندرة الموارد -0    

زيادة الصراع حو  الموارد النادرة جعل المنظمات تعمل على وضع الإستراتيجيات التي تضمن توفير 
 تلك الموارد بالمواصفات المطلوبة وفي الوقت المناسب.

 التحالفات الإستراتيجية - 0    

إن تلاشي حدود السيادة بين الدو  بسبب زيادة الاعتمادية المتبادلة للاقتصاديات، ونمو المنافسة 
الأجنبية في الأسواق المحلية وحرية التباد  التجاري، جعل المنظمات الكبرى تتجه نحو إقامة تحالفات 

ث يتعرف كل طرف على عناصر القوة التقنية عند إستراتيجية مفتوحة مع الشركات العالمية الأخرى بحي
 الطرف الآخر.

 ظهور المنظمات المتعلمة -3

أمام كل متغيرات البيئة الحالية أصبح لزاماً على المنظمات امتلاك القدرة على التنافس الناجح، وهذا 
لى المنظمة امتلاك يتطلب امتلاك إستراتيجية تمكنها من تحقيق ميزة تنافسية مرنة ومستدامة، كما تلُزم ع

 التكنولوجيا الرائدة عن طريق البحث عن سبل وأشكا  المعرفة والحصو  عليها.
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 ثانيا: التحديات الداخلية

 :(1)والتي تتمثل فيما يلي

 تطوير عمليات التخطيط والإنجاز الإستراتيجي .0

التي تساعد المديرين حيث إن إتاحة الفرصة للتخطيط الإستراتيجي ومدى توافر الإدارة اللامركزية، 
 على صياغة الإستراتيجية بناءاً على رسالة المنظمة، يعد تحديا كبيرا يواجه الإدارة الإستراتيجية في المنظمة.

 تحديد وظيفة المتخصصين بمجال التخطيط طويل الأمد عند صياغة الإستراتيجية .0

نظمة وهذا يتطلب إجراء عملية إن هذا التحدي يعني تحديد المسؤولية الإستراتيجية للمخططين في الم
الفصل بين الإدارة العليا عند وضع الإستراتيجية وبين دور التخطيط في تسهيل وتنفيذ الإستراتيجية، وأن 
يفهم مدير التخطيط إستراتيجية المنظمة فهماً متكاملًا وشمولياً لكي يساعد ذلك في تحقيق الأهداف 

 المسطرة.

الاستراتيجي تكلفة ووقت كبيرين، وقد يراها بعض المديرين مضيعة  تتطلب عملية التخطيط والتنفيذ 
للوقت، كونها لا تحتوي على أي نتائج ملموسة، كما تحتاج عملية الإدارة الإستراتيجية إلى كم هائل من 
المعلومات والبيانات التي قد لا تكون متاحة أمام المنظمة، حيث أن عملية جمعها وتحليلها قد يتطلب وقتا 

 يلا وإنفاقا كبيرا.طو 

 المبحث الثاني: مكونات الإدارة الإستراتيجية

تستند تتوفر الإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمة على مجموعة من المراحل والمهام والأنشطة التي 
ارجية وتقوم إدارة المنظمة بمراجعة وتحليل البيئة الخ ،ستمر وتتواصل بتقييم الأداءوت على نتائج التحليل البيئي

كما تقوم بمراجعة البيئة الداخلية للتعرف على نقاط القوة ونقاط   ،لاستكشاف الفرص والتهديدات
الضعف, وتلك العوامل منوط بها تحديد مستقبل المنظمة والتي يتم تبويبها فيما يعرف بتحليل 

SWOOT  وبعد هذا التحليل  ،ة ونقاط الضعف والفرص والتهديداتفي إشارة إلى تحليل نقاط القو
والتي تعتبر الخطوة الأولى في  ،اً لصياغة رسالة أو مهمة المنظمةتوم المنظمة بتقييم العوامل الإستراتيجية تمهيد

                                                           
 .33-39ص ص ،2116و عمان، 2، دار وائل للنشر،  طالإدارة الإستراتيجية ي،فلاح حسن عداي الحسين -1
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وبعدها يتم تنفيذ هذه  ،اتصياغة الإستراتيجية وفي ضوءها يتم تحديد الأهداف والإستراتيجيات والسياس
 .(1)للازمةالسياسات من خلا  البرامج والإجراءات ا

 .والمخطط الآتي يبين لنا الأبعاد التفصيلية لنموذج الإدارة الإستراتيجية باعتبارها عملية مستمرة

 نموذج الإدارة الإستراتيجية(: 20_20) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .02مصطفى محمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق، ص المصدر:

 المطلب الأول: المسح البيئي

تعتبر عملية المسح البيئي أو التحليل الاستراتيجي من أهم عمليات الإدارة الاستراتيجية، إذ أنه الركيزة 
الأساسية في تحديد عناصر البيئة الداخلية والبيئة الخارجية، حيث أن مناخ المنظمة يؤثر بطريقة مباشرة أو 

ة مما يعكس نجاحها أو فشلها في أداء مهامها، ويتوقف ذلك على دقة غير مباشرة على أداء هذه الأخير 

                                                           
 .71مرجع سابق ص ،فهد بن عبد الله النعيم ،مصطفى محمود أبو بكر-1

يئيومجالات التحليل البأبعاد   

رجيةمراجعة وتحليل البيئة الخا  

البيئة العامة   

 البيئة الإجمالية

 بيئة النشاط

 

 مراحل تحليل البيئة الداخلية 

 الهيكل والمهام     

 الأنظمة  

 السياسات والقيم

 الموارد والإمكانات

ة والتقييمتحديد وصياغة الاستراتيجية                 تنفيذ الاستراتيجية                الرقاب  

 الرسالة

 الأهداف

الاستراتيجيات                             

 السياسات

 البرامج               

 الموازنات                         

 الاجراءات                                     

تائجالاستراتيجية، الأداء، الن  
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تحليل البيئة أو التحليل الاستراتيجي وانتهاج سياسة واقعية مع بيئة المجتمع الداخلية والخارجية، لذا كان 
علينا أن نركز على تحليل بيئة المنظمة في وسطه حتى نتمكن من إعطاء صورة عن المؤشرات الخارجية 

 .(  1)داخلية والمهام التي تقوم بها المنظمة وال

 أولا: تحليل البيئة الخارجية

تتمثل البيئة الخارجية في متغيرات بيئية ينتج عنها عادة مجموعة من الفرص والتهديدات والقيود التي تقع 
ط والطويل خارج سيطرة المنظمة في المدى القصير, وإن كان التحكم فيها من قبل المنظمة في المدى المتوس

وتمثل هذه المتغيرات الأبعاد الأساسية التي تمارس فيها المنظمة نشاطها وما ينجر عنها من علاقات  ،ممكنا
وتمس البيئة التشغيلية والبيئة الكلية أو الإجمالية للمنظمة وتسمى أيضا بيئة  ،مع عناصر البيئة الخارجية

نتهج نفس النشاط ثم البيئة العامة التي تعمل فيها جميع وهي تخص المنظمة والمنظمات الأخرى التي ت ،المهنة
المنظمات بكل أنواعها وأشكالها, والتي تؤثر أو تتأثر بعمليات وأنشطة المنظمة بشكل مباشر مثل قوى 

أو التي لها  ،المنافسة والعملاء والموردون والوسطاء وغيرها من الأطراف ذات الصلة المباشرة مع المنظمة
اشرة كتلك المنظمات التي تقدم خدمات أو منتجات أخرى ليست كمنتجات هذه الأخيرة علاقة غير مب

غير أنها في نفس المجا  أو ذات علاقة بأنشطة ومنتجات المنظمة إلا أن تأثيرها يكون بطريقة غير 
 .(2)مباشرة

 مستويات البيئة الخارجية .0

الخارجية العامة ويسمى أيضا البيئة الكلية غير هناك مستويين أساسيين لهذه البيئة يتمثل الأو  في البيئة 
 .(3)المباشرة، فيما يتمثل المستوى الثاني في البيئة الخارجية الخاصةويسمى أيضا بيئة العمل، المهام أو المباشرة

 البيئة الخارجية العامة .أ

والتكنولوجية والتي وتتمثل في مجموعة القطاعات البيئية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية وكذا السياسية 
تعمل المنظمة في إطارها وتتأثر بها وتؤثر فيها، ويتفق أغلب الباحثين على أن البيئة الخارجية العامة تتمثل 

 أبعادها فيما يلي:

                                                           
 .96 ص، 2116، الجزائر، 3، دار الغرب الإسلامي، الطبعة نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرينعمار بوحوش،  -1
 .72 صمصطفى محمود أبو بكر،  فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق،  -2
 .276ص سابق،مرجع  ور الغالي, وائل محمد صبحي إدريس،طاهر محسن منص -3
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 ؛المتغيرات الاقتصادية 
 ؛المتغيرات الاجتماعية 
 ؛المتغيرات السياسية والقانونية 
 ؛المتغيرات الثقافية 
 ؛المتغيرات التكنولوجية 
 ؛المتغيرات المعلوماتية والمعرفية 

 البيئة الخارجية الخاصة: .ب

إن البيئة الخارجية الخاصة أو بيئة المهام تتمثل في مجمل العناصر والمتغيرات ذات التأثير المباشر على 
عمليات المنظمة, والتي يجب أن نأخذها بأهمية كبيرة, وقد أشار العديد من الباحثين في تحليل هذا المستوى 
إلى أن اتجاهات البيئة الخاصة متعددة لكنها تتسم بالتكامل وليست متعارضة, فالبعض ينطلق من التحليل 
الأكثر شمولية لبيئة الصناعة والمنافسة مركزين على التأثير المتباد  بين المنظمة وبيئتها التنافسية والصناعية,في 

وموردين وغيرهم, أما الاتجاه الثالث فقد يركز حين يركز آخرون على توضيح مفردات هذه البيئة من عملاء 
 على تحليل قوى المنافسة.

 إذن فبيئة الأعما  الخاصة تشتمل على ما يلي:

 ؛البيئة الصناعية والتنافسية 
 ؛بيئة المهام 
 .تحليل قوى المنافسة 

 ثانيا: تحليل البيئة الداخلية

وحتى  ،لتحديد نقاط قوتها وضعفها لمنظمةإن الغرض من التحليل الداخلي هو تحليل وتقييم وضع ا
لتحدد  ،عملية تحليل وتقييم دقيقة لوضعهاتحدد إدارة المنظمة إستراتيجيتها المناسبة لا بد من أن تقوم ب

 ن تقيم إمكاناتها ووضعها الماليفهي يجب أ ،وتحصر تلك التي تنطوي على ضعفها ،المجالات التي تميز قوتها
وكذا شبكاتها وإمكاناتها التسويقية إلى غير ذلك من قضايا مهمة كلها  ،اتهموالفني ونوع العاملين ومهار ، 
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وعليه فإن الهدف النهائي للتحليل والتقييم الداخلي هو  ،حياتها لأنها تستطيع التحكم بهاضمن صلا
 (.1).استثمار نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف

ويختلف الباحثون حو  مكونات البيئة الداخلية وعناصرها، حيث يركز بعض الباحثين على الأنشطة 
والأنظمة الفرعية للمنظمة والموارد البشرية، المتطلبات المادية والتحسين والتطور التكنولوجي، في حين يؤكد 

رتكز إلى أطر إنسانية ومعرفية البعض الآخر أن البيئة الداخلية للمنظمة تتكون من مجموعة من الأنظمة ت
تتجسد في قدرات الإبداع من النظام الاجتماعي والنظام السياسي، النظام الثقافي ومهما تعددت المكونات 

 : (2)والعناصر في البيئة الداخلية للمنظمة فإنه يمكن إجمالها في ثلاث عناصر رئيسية وهي 

 ؛الهيكل التنظيمي 
 ؛الثقافة التنظيمية 
 ظمةموارد المن. 

 والشكل التالي يوضح المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية.

 (: المنغيرات البيئية الداخلية والخارجية20_20) رقم الشكل

 

                                                           
 .231 صسعاد نائف برنوطي، مرجع سابق،  -1
 .234 صطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق،  -2
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 Strategy Formulationالمطلب الثاني: صياغة الاستراتيجية 

يقصد بها إعداد خطط طويلة المدى لتحقيق الإدارة الفعالة من أجل الاستثمار المناسب للفرص 
والتعامل الفعا  مع التهديدات في البيئة الخارجية للمنظمة، بالإضافة إلى ذلك التناو  المهني الصحيح لما 

 .(1)لدى المنظمة من نواحي القوة والضعف 

تحديد الرسالة، تحديد الأهداف، تطوير وتنمية الاستراتيجية، وتشمل عملية صياغة الاستراتيجية، 
 ووضع السياسات.

 أولا: الرسالة أو المهمة

يجب أن يكون لكل منظمة فلسفة وفكر خاص بها يميزها عن غيرها، ويحدد الغرض من وجودها 
 .(2)وذلك يجنبها الوقوع في إشكالية التوجه باتجاهات متعددة في لحظة واحدة 

الة المنظمة السبب من وجود المنظمة، وهي قائمة تتضمن إعلان المنظمة لأهدافها، أو هي وتحدد رس
الإطار المتميز للمنظمة عن غيرها من حيث المنافع التي تقدمها ومجا  نشاطها ومنتجاتها وعملائها 

الجوانب  وأسواقها، والتي تعكس السبب الجوهري لوجود المنظمة وهويتها ونوعيات عملها وأشكا  ممارسة
 .(3)التنظيمية والإدارية كشخصية اعتبارية تختلف عن غيرها 

وعند القيام بتحديد الرسالة أو صياغتها فإن هناك مجموعة من العوامل لا بد من مراعاتها. وفيما يلي 
 :(4)أهم هذه العوامل 

 تاريخ المنظمة .0

رسالتها بعيدا عن تاريخها وسمعتها إن أصالة وعراقة المنظمة وتاريخها لا يسمح لها أن تحدد أو تصيغ 
 في السوق.

 

 

                                                           
 .43 صسي وآخرون، مرجع سابق، جمال الدين محمد مر -1
 .23 ص، 2117، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيد سعيد السالم،  -2
 .41 ص، 3777،  مصر، 2، كليوباترا للطباعة والكمبيوتر، طالإدارةالإستراتيجية للموارد البشريةعايدة سيد خطاب،  -3
 .71 ص،  3773، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  المفاهيم والإستراتيجيات: قالتسويمحمد فريد الصحن،  -4
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 تحديد المنتج .0

إن العديد من القرارات الإستراتيجية تكون بخصوص المنتجات مثل خطوط المنتجات التي يجب 
الاستمرار فيها، وما هي المنتجات التي يجب إضافتها؟ وما هي المنتجات التي يجب حذفها؟ ولذا فمن 

 .(1)عند صياغة الخطط الإستراتيجية  الطبيعي أخذ خطوط المنتجات

 تفضيلات الملاك والإدارة .0

من البديهي أنه لا يمكن الفصل بين اتجاهات ورؤى الإدارة وممثلي الملاك عن عملية تصميم وإعداد 
رسالة المنظمة، فهؤلاء الأفراد لهم تأثير على القرارات المتعلقة بالمنظمة طالما أن لهم أهداف شخصية لمجا  

 الذي يمكن أن تقوم به المنظمة. العمل

 البيئة السوقية .0

إن البيئة السوقية أهم محدد لصياغة الإستراتيجية حيث أن هذه الأخيرة تمدها بالفرص وتفرض عليها 
التهديدات والتي يجب أن تؤخذ في الحسبان عند صياغة رسالة المنظمة، فوجود مثل هذه المؤشرات 

 تفادي التهديدات.يساعد المنظمة على اقتناص الفرص و 

 موارد المنظمة .3

تعتبر الموارد المالية للمنظمة كذلك بين المحددات في صياغة الاستراتيجية وتحديد الأهداف، حيث على 
ضوء هذه الموارد يمكن صياغة استراتيجية ممكنة التحقيق، فلا يمكن للمنظمة أن تصوغ إستراتيجية تفوق 

 إمكاناتها المادية.

 افثانيا: تحديد الأهد

إن هدف المنظمة هو النتيجة لمراد تحقيقها والمرتبطة بنطاق زمني معين، وتتعلق بحجم ونوع المنظمة، 
وطبيعة ومدى تنوع مجالات اهتمامها ومستويات النجاح الذي تنشده، حيث أنه إذا كانت رسالة المنظمة 

 .(2)توضح اتجاهاتها بصفة عامة فإن الأهداف تحدد الاتجاه بدرجة أكثر دقة 

                                                           
 .491 صمصطفى محمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق،  -1
 ص، 2114مركز الخبرات المهنية للإدارة الإستراتيجية، القاهرة، ، الإدارة الإستراتيجية المبادئ والأدوات، عبد الرحمان توفيق -2

33. 
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ويقصد بالأهداف الإستراتيجية الأهداف المطلوب تحقيقها بالجهد الجماعي في الأجل الطويل، أما 
الأهداف التشغيلية فهي الأهداف المطلوب تحقيقها في الأجل القصير، وليس هناك معيار زمني من خلاله 

ل الطويل بالنسبة لها يمكن تحديد الأجل الطويل والقصير، فبعض المنظمات تتسم بالاستقرار فيكون الأج
ما بين خمسة وعشر سنوات، وهناك منظمات أخرى تتسم ظروفها بالتغير الشديد والسريع فهنا يكون 

 :(1)الأجل الطويل ما يزيد عن السنة وتتعدد الأهداف التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها ونذكر منها 

 ؛الربحية 
 ؛الإنتاجية 
 ؛الابتكار 
 ؛المركز السوقي 
  ؛المالية والإنسانيةالموارد 
 .المسؤولية الاجتماعية 

وهناك مجموعة من العوامل المؤثرة في تحديد الأهداف الإستراتيجية لأية منظمة، والتي يوضحها الشكل 
 التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .43 صعايدة سيد خطاب،  مرجع سابق،   -1
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 العوامل المؤثرة في تحديد الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة(: 20_20) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .000المصدر: طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص

 المؤثرات الخارجية. 
  القيم الاجتماعية

 .والثقافية
  مجموعة الضغط

 )داخلية وخارجية(
  القوانين والتشريعات

 .الحكومية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 طبيعة النشاط

  الموقف السوقي
 والتنافس

  نوعية المنتجات
والخدماتالتكنولوجيا 

 .والأنظمة الفنية

 الأهداف

  الأفراد
 .والمجموعات

  توقعات أصحاب
 .المصالح

  النقابات وجماعات
 .الإتلاف

 الثقافة التنظيمية. 
  التاريخ والتطور في

 .المنظمة
  النموذج القيادي

 .والإداري
  الهيكل والأنظمة

 .الإدارية
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العوامل التي تؤثر في تحديد الأهداف من خلا  الشكل السابق يتضح لنا أن هناك مجموعة من 
الاستراتيجية للمنظمة، والتي لخصت في أربع مجموعات وهي: العوامل الخارجية، طبيعة النشاط، الثقافة 

 التنظيمية، الأفراد والمجموعات.

فالمؤثرات الخارجية تنعكس سلبا على الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها، وتأتي في مقدمة هذه 
قيم المجتمع الذي تمارس فيه المنظمة أنشطتها، وكذلك سلوك الجماعات الضاغطة، وتظهر آثار  العوامل

 القيم الاجتماعية في تحديد ما لذي يمكن أن يقبله المجتمع من تصرفات أو يرفضه من قبل المنظمة.

شعارات، أما فيما يخص الثقافة التنظيمية فهي تتكون من مزيج من القيم والعادات والمعتقدات وال
ونماذج الإدارة والقيادة بالإضافة إلى الهياكل والأنظمة، هذه الأبعاد تحدد هوية المنظمة وبالتالي توجهاتها 

 وأهدافها وأنماطها السلوكية في أدوات منتجاتها وخدماتها.

هناك أيضا توقعات الأفراد والمجموعات والتي تحدد نوعية الأهداف وأولويات هذه الأهداف، حيث 
حظ أن العديد من هذه التوقعات تكون متعارضة خاصة فيما يتعلق باعتبارات النمو واعتبارات يلا

الربحية، الرقابة والمرونة، تخفيض التكلفة وزيادة المزايا الوظيفية، زيادة الإنتاج وتحسين المواصفات...الخ، 
 المختلفة.وهو ما يستلزم إحداث نوع من التوافق والتوازن بين هذه التوقعات للفئات 

وفي الأخير طبيعة النشاط والذي يضم الموقف السوقي للمنظمة وطبيعة نشاطها ودورة حياة منتجاتها 
والتكنولوجيا المستخدمة في تحديد نوعية ونطاق الأهداف التي تحددها لنفسها وكذا الإستراتيجيات المتبناة 

 لتحقيق هذه الأهداف.

 ثالثا: تطوير الإستراتيجية

ضع الإستراتيجية المناسبةعلى خلفية تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة، كذلك بما وهي عملية و 
يتناسب مع تحقيق الأهداف والغايات التي تم تحديدها مسبقا، وتعتبر عملية وضع الإستراتيجية المناسبة  

 .(1)كمساهمة في تطوير المنظمة ورفع مستوياتها 

 

                                                           
،أطروحة دكتوراه قسم الإدارة واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردنموفق محمد الضمور،  -1

 .76ص،2113 ، الأكاديمية العربية للعلوم، الأردن،والأعمال، كلية العلوم المالية والمصرفية
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 رابعا: وضع السياسات

تمثل السياسات المبادئ والقواعد العامة المحددة والمرشدة للتطبيق حيث تستخدم لتوجيه العمل 
والنشاط، بما يساعد على تحقيق الأهداف الموضوعة، وتساعد السياسات كل من المديرين والعاملين على 

كما أنها توفر   معرفة وظيفتهم والمطلوب منهم بشكل دقيق، وبالتالي يمكن تطبيق الإستراتيجية بنجاح
أسس الرقابة الإدارية الصحيحة وتسمح بالتنسيق بين الوحدات التنظيمية وتخفض من الوقت المطلوب 
لاتخاذ القرارات وقد تكون السياسات عامة على مستوى المنظمة أو تكون محددة وخاصة على مستوى 

 .(1)وحداتها 

 المطلب الثالث: تنفيذ الإستراتيجية

الإستراتيجية من أصعب المراحل في الإدارة الاستراتيجية، بحيث لا يعتبر الإعداد تعتبر مرحلة تنفيذ 
الناجح لصياغة الاستراتيجية ضمان لنجاح تنفيذها، وعلى الرغم من التشابك والتداخل من وضع 
 الإستراتيجية وتنفيذها إلا أن تنفيذ الإستراتيجية مختلف تماما عن وضعها، ويمكن توضيح أوجه الاختلاف

 :(2)بين وضع الإستراتيجية وتنفيذها من خلا  ما يلي 

  وضع الإستراتيجية بمثابة تحديد مواقع القوات قبل التحرك، في حين تنفيذ الإستراتيجية بمثابة
 إدارة القوات خلا  المعركة.

 .يركز وضع الاستراتيجية على الفعالية في حين يرتكز تنفيذ الإستراتيجية على الكفاءة 
 تراتيجية أساسا عملية ذهنية في حين تنفيذ الإستراتيجية عملية تشغيلية.إعداد الاس 
  يتطلب وضع الإستراتيجية مهارات ذهنية في حين يتطلب تنفيذ الإستراتيجية مهارات خاصة في

 مجا  الدفاعية والقيادية.
 جية يتطلب إعداد الإستراتيجية التنسيق بين عدد محدود من الأفراد في حين تنفيذ الإستراتي

 .يتطلب التنسيق بين الكثير من الأفراد

                                                           
، مكتبة الملك فهد الوطنية للنشر والتوزيع، الرياض، الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلاميةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -1

 .239 ص، 2111
 .277 ص،  2112/2113سكندرية، مصر، ، الدار الجامعية للنشر، الإ، التخطيط الإستراتيجي والعولمةنادية العارف -2
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إذن فإن تنفيذ الإستراتيجية يعتبر تكملة لإعداد الإستراتيجية على الرغم من الاختلاف الواضح بين 
والشكل التالي يوضح نموذج الإدارة الإستراتيجية المتكامل الذي يربط بين صيغة الإستراتيجية ، السياستين
 .وتنفيذها

 نموذج الإدارة الاستراتيجية المتكامل(: 20_20) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .038 ص، مرجع سبق ذكره، التخطيط الاستراتيجي والعولمةنادية العارف،  المصدر:

ةالمعلومات المرتد  

ةام المراجعة الخارجيالقي  

داءالأ وتقييمقياس   

 تخصيص
 الموارد

تحديد 
واالسياسات

لأهداف 
 السنوية

ييم توليد وتق
واختيار 

جيةستراتيالإ  

وضع 
الأهداف 

طويلة 
 الأجل

 صياغة الرسالة

ستراتيجيةوضع الإ ستراتيجيةتنفيذ الإ  ةستراتيجيتقييم الإ   

 

 

يةالقيام بالمراجعة الداخل  
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المترابطة مع بعضها البعض والتي تتضمن ويعرف تنفيذ الإستراتيجية بأنه عبارة عن سلسلة من الأنشطة 
 تكوين متطلبات الإستراتيجية التي يتم اختيارها، وتتطلب عملية تطبيق الإستراتيجية خمس خطوات هي

(1): 

 ؛مراجعة الإطار العام لوضع الإستراتيجية 
 ؛اختيار الأهداف الاستراتيجية وتحضير متطلبات تنفيذها 
 ؛مراجعة ثقافة المنظمة 
 ؛المنظمة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية تهيئة بيئة 
 .إعداد البرنامج الزمني وتحديد المسؤوليات عند تنفيذ الخطة الإستراتيجية ومقومات تطبيقها 

  Stratégie Control المطلب الرابع: الرقابة والتقييم )الرقابة الإستراتيجية(

اع المؤسسة للاتجاه الاستراتيجي إن الغرض من عملية رقابة وتقييم الإستراتيجية هو التأكد من إتب
خلا  مرحلة التنفيذ، وتحقيق الأهداف الاستراتيجية التي تم الاتفاق عليها خلا  عملية التخطيط 
الإستراتيجي. وتعرف الرقابة الإستراتيجية على أنها عملية مراجعة مستمرة أو دورية لتنفيذ البرامج 

لة عن المتابعة وأنظمة المراقبة للتأكد من أن أيا منهما يسير والمشروعات الإستراتيجية من قبل الجهة المسؤو 
وفق خطة العمل المقررة له، وتحديد الصعوبات أو المشكلات التي تواجه عملية التنفيذ، ومن ثم اقتراح 

 .(2)الحلو  المناسبة لها 

كما تعرف عملية التقييم الإستراتيجي بأنها العملية التي يتم من خلالها فحص أثر أداء البرنامج أو 
المشروع الاستراتيجي، وذلك بالتركيز على تحليل التقدم الذي تم تحقيقه فيما يتعلق بإنجاز أهداف البرنامج 

 .(3)أو المشروع الإستراتيجي 

 

                                                           
 .333 صجمال الدين محمد المرسي وآخرون، مرجع سابق،  -1
،جامعة طاهري محمد بشار واقع الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم العالي الجزائريةعياط سعاد، . بوسهمين أحمد، أ. د -2

 .77ص،2139 ، أوت،(13)، العدد13 كنموذج تطبيقي، مجلة المؤشر للدراسات الاقتصادية، المجلد
دراسة تحليلية لاتجاهات القيادات الإدارية في جامعة محمد : دور التعليم العالي في تنمية المجتمع المحلي غربي صباح، -3

 ص الجزائر،-، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرةخيضربسكرة

73. 
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 Levels of Strategieتراتيجية الاس الإدارة الثالث:مستويات المبحث
Management 

من المفيد جدا عند دراسة الإدارة الإستراتيجية ننظر إلى المستوى الذي يتم عنده ممارستها، ويمكننا أن 
 :(1)نفرق بين ثلاثة مستويات للإستراتيجية هي 

 Corporate Strategyالمطلب الأول: الإستراتيجية على مستوى المنظمة 

هذا المستوى من الإدارة الإستراتيجية بأنه: " إدارة الأنشطة التي تحدد خصائص المنظمة يمكن تعريف 
التي تميزها عن المنظمات الأخرى، بالإضافة غلى أهداف ورسالة المنظمة ككل، وتخصيص الموارد المتاحة 

ذا المستوى تقع على لإنجاز أنشطتها"، وبناءً على التعريف السابق فإن مسؤولية الإدارة الإستراتيجية في ه
عاتق الإدارة العليا للمنظمة، حيث يقومون بدورهم الاستراتيجي من خلا  امتلاكهم الرؤيا الشاملة 

 لتطوير الإستراتيجيات للمنظمة ككل.

يهتم هذا المستوى للاستراتيجية بالمجا  العام للمنظمة، والقيمة التي يمكن أن تضيفها إلى الأجزاء 
العمل(. ويمكن أن تتضمن مسائل التغطية الجغرافية، وتنويع المنتجات أو وحدات  المختلفة لها )وحدات

العمل والموارد المخصصة بين الأجزاء المختلفة للمنظمة، وعادة ما تأخذ إستراتيجية المنظمة واحدة من 
اتيجية بين الاستراتيجيات الأربعة هي الاستقرار والثبات، النمو والتوسع، الانكماش والتراجع، الاستر 

 :(2)المركبة 

 إستراتيجية الاستقرار والثبات .2

وتمثل الهدف الذي تسعى المنظمة لتحقيقه بغرض السيطرة على العوامل البيئية الداخلية والخارجية التي 
تسبب حالة من التذبذب في العمليات، وتهدف المنظمة من جراء اعتماد إستراتيجية الاستقرار والثبات 

 .(3)إلى مواجهة ظروف الكساد والتقلبات الاقتصادية 

 نجد ما يلي:ومن بين هذه الأهداف 

                                                           
 .36_34 ص_ص، مرجع سابق، الإدارة الإستراتيجيةرعد الصرن، .مجد صقور، د. د -1
، الدار الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرة ،مصطفى محمود أبو بكر وفهد بن عبد الله النعم -2

 .47_32 ص_ص، 2113الجامعية للنشر، الإبراهيمية، 
 .79صسمر رجب عطاء الله، مرجع سابق،  -3
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 ؛التعامل مع الضغوطات والقيود لحماية المنظمة 
 .استخدام الموارد والإمكانات لمواجهة الضغوط والقيود البيئية 

 إستراتيجية النمو والتوسع .0

تسعى المنظمات التي تتبع هذه الإستراتيجية إلى تحقيق مستويات أداء عالية من خلا  النمو في 
وتوسيع مستويات نشاطها وأعمالها بإضافة منتجات جديدة أو خدمة المبيعات والحصص السوقية، 

جديدة إلى مجالها الحالي، كما تبين هذه الإستراتيجية اندفاع الإدارة نحو التوسع إلى سيادة روح المجازفة 
مر والمخاطرة لاسيما في المشاريع ذات العائد انطلاقا من العلاقة بين المخاطرة والعائد، ولكن في حقيقة الأ

 أن المنظمات تلجأ إلى خيار التوسع وتحاو  تخفيض المخاطرة وتوزيعها على مفردات محفظتها الاستثمارية.

 إستراتيجية الانكماش والتراجع .0

يقصد بها أن المنظمة تقلل من حجم تعاملاتها وأعمالها بطريقة معينة ويمكن أن تأخذ هذه 
 الإستراتيجية عدة أشكا  منها:

 ؛اتتخفيض حجم العملي 
 ؛الاستسلام لمنشأة أخرى 
 ؛التحو  لنشاط آخر 
 . التصفية وبيع الأصو 
 الإستراتيجية المركبة .5

تعني هذه الإستراتيجية استعما  المنظمة مزيج من الاستراتيجيات )نمو، استقرار، انكماش( إما في 
ا في تلك الفترة نفس الوقت أو بالتتابع الزمني، على حسب حاجة المنظمة لنوع الإستراتيجية التي تتبعه

 الزمنية وكذلك بحسب قدرة المنظمة على إجراء تركيبة بين أكثر من إستراتيجية.

  Business Units Strategy المطلب الثاني: استراتيجيات على مستوى وحدات العمل

إن الإدارة الإستراتيجية في هذا المستوى تمثل الخطط والإستراتيجيات التي تخص نشاط محدد داخل 
المنظمة، فقد يكون لدى المنظمة أنشطة مختلفة كصناعة الحواسب والبرمجيات والتطبيقات المعلوماتية، 

نشاط الإستراتيجي. فكل نشاط منها يعتبر مجا  مستقل بذاته وله مدير مسؤو  عنه فنطلق عليه وحدة ال
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أما إذا لم تتعدد الأنشطة داخل المنظمة أي أن المنظمة تعمل في مجا  واحد فقط، فهذا يعني أن 
الإستراتيجية على مستوى المنظمة وعلى مستوى وحدة النشاط الاستراتيجي تكوّن استراتيجية واحدة، 

تراتيجي على عاتق مديري الأنشطة وتقع مسؤولية الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدة النشاط الإس
الرئيسية في المنظمة. وتعد هذه الإستراتيجية بمثابة إطار عمل منظم بالنسبة لمديري وحدات الأعما  

 : (1)الاستراتيجية بمختلف أنواعها، ويأخذ هذا النوع من الإستراتيجية شكلين أساسيين هما 

 الإستراتيجية التنافسية .0

تنافسية تمكنها من التفوقعلى منافسيها من خلالتحديد الكيفية التي تتنافس تحقق المنظمة فيها مزايا 
بها في مجا  أعمالها، وذلك باتخاذ خطوات إستراتيجية تنافسية تتمكن من كسب مزايا أفضل من 

 منافسيها لجذب العملاء وكسب حصص سوقية جديدة.

 الإستراتيجية التكيفية .0

تطبيق إستراتيجية الأعما  التي تتلاءم بصورة كبيرة مع البيئة مفادها أن المنظمات يجب أن تسعى إلى 
التي تعمل بها،فالاستراتيجية المنتقاة بحذر وفق بيئة الأعما  تتيح للمنظمة التكيف بنجاح مع التهديدات 

 .(2)ل واغتنام الفرص، وتمثل بدائلها الاستراتيجية في استراتيجية المدافع، المنقب، المحلل واستراتيجية المتفاع

  Functional Strategyالمطلب الثالث: استراتيجيات على المستوى الوظيفي

تحدد الإدارة الإستراتيجية في هذا المستوى الخطط والإستراتيجيات اللازمة لإدارة الوظائف الفرعية 
داخل النشاط، وهي لازمة لتدعيم وتقوية إستراتيجية النشاط وصبغها بالصبغة العملية لتحقيق 

تراتيجية العامة للمنظمة. وعادة ما تميل المنظمات إلى وجود وحدات تنظيمية مستقلة لكل من الإس
الشؤون المالية، والموارد البشرية وغيرها، حيث تمثل هذه الوحدات الإدارة الإستراتيجية على المستوى 

 الوظيفي ويعُدّ مديريها مسؤولين عن الاستراتيجيات الوظيفية كل حسب وظيفته.

 

 

                                                           
 .237 صنعمة عباس الخفاجي، مرجع سابق،  -1
 .423 صطاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق،  -2
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 لاصةخ

لاقتصادية وقصور الموارد ت اية أصبحت حتمية لمواجهة المشكلامما لا شك فيه أن الإدارة الإستراتيج
باعتبارها وسيلة منهجية للتقليل من درجة عدم التأكد والمخاطر المرتبطة بالمتغيرات الخارجة عن إدارة 

دارة الإستراتيجية يمكن للمنظمة المنظمة، والتعرف على الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة، فبالإ
التعرف على حقيقة إمكانياتها الداخلية وما لها من نقاط قوة وكيفية الاستفادة منها، وما عليها من نقاط 

 ضعف وسبل معالجتها.

كذلك نجد أنه وبدون سياسات وأساليب الإدارة الإستراتيجية لا يمكن للمنظمة إيجاد علاقات 
وتأثيرات إيجابية مع بيئتها الخارجية والداخلية، غير أن النجاح في صياغة الاستراتيجية لا يتضمن بالضرورة 

التنفيذ أكثر صعوبة، إذ تحتوي عملية التنفيذ على عمليات وأنشطة النجاح في تنفيذها، فغالبا ما يكون 
فعلية، عكس الصياغة والتي يكون التخطيط فيها ذهنيا من إبداع صانع القرار في المنظمة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث: الدراسة المدانية. .3

 

 :الثالثالفصل 

 ادكراسة الميدانية
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  تمهيد

،  "الاستراتيجيةالإدارة  التحويلية،بعد التقديم لأهم المفاهيم النظرية الخاصة بمتغيري الدراسة " القيادة 
وبعد تناو  العلاقة بينهما فيما يتعلق بكيفية مساهمة القيادة التحويلية في تفعيل منهج الإدارة 

الفصل محاولة الإطلاع على الواقع الحقيقي سيتم في هذا  والثاني،الإستراتيجية من خلا  الفصلين الأو  
 وذلك بإسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي. المفاهيم،والملموس لتلك 

للمضخات  الاقتصاديةالمؤسسة العمومية حيث حاولنا القيام بدراسة ميدانية وقد كانت 
لنحاو  دراسة  المحلية،العينة التي اخترناها من مجتمع المؤسسات  بالبرواقية( povalوالصمامات )

 الإدارة الإستراتيجية. مسارفي  طبيقهامدى اعتمادها لنمط القيادة التحويلية وكيفية ت

سلطنا وفي هذا التقرير نود أن نفيدكم بكل ما أمكن الحصو  عليه من معلومات تخص المؤسسة وقد 
 وحدة تعد القلب المحرك لباقي وحدات المؤسسة وهي وحدة المسبك.على نظام سيرها وعلى  الضوء

ولا يمكن القيام بهذه الدراسة دون بناء إطار منهجي لها يسمح بتحديد وتنظيم المعلومات التي يجب 
الحصو  عليها بهدف الوصو  إلى استخلاص نتائج ميدانية تقود إلى التأكد من صحة الفرضيات 

ه سنتطرق في هذا الفصل إلى وصف عينة ومجتمع الدراسة وكذا أداة الدراسة الموضوعة في البحث. وعلي
يليها توزيع الاستبيان وجمع البيانات وكشف نوع توزيع بيانات المستجوبين وهذا لتحديد الأساليب 
الإحصائية المناسبة لتحليل آرائهم واتجاهاتهم وكذا اختبار فرضيات الدراسة وهذا بالاستعانة بالبرنامج 

 .spssلإحصائي ا

 :يلي كما موزعة مباحث ثلاث إلى الفصل هذا تقسيم وقدتم
 :المبحث الأول(ماهية المؤسسة العمومية الاقتصادية للمضخات والصماماتPOVAL). 
  :الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية.المبحث الثاني 
 :عرض نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات.المبحث الثالث 
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والصمامات  الأول: ماهية المؤسسة العمومية الاقتصادية للمضخات المبحث
(POVAL) 

انتهجت الجزائر بعد الاستقلا  سياسة تنموية من أجل مواكبة العصر بتطوراته الاقتصادية وغيرها، 
 تباع المخططات الثلاثية والرباعية...الخ.إفانتهجت بذلك النهج الاشتراكي ب

التي أنشأت في تلك المرحلة نجد المناطق الصناعية المنتشرة عبر التراب الوطني، من بين كبرى الهياكل 
 2382ومنها مركب الصمامات والمضخات، حيث اقترح إنجاز هذا المشروع من طرف الحكومة سنة 

 ا ".فو بما يسمى حاليا "بمؤسسة  2335ية لتظهر بعد الإصلاحات سنة قببلدية البروا

 ل من التفصيل من خلا  هذا المبحث.وهذا ما سنتطرق إليه بشك

 المطلب الأول: مفاهيم عامة حول المؤسسة

 أولا: التحولات الهامة للمؤسسة

والتي تم إنشاؤها  2352عقب التحو  القانوني الذي عرفته المؤسسة الوطنية لإنتاج عتاد الريّ سنة 
ادة هيكلة المؤسسة , والذي نص على إع2361جانفي  22المؤرخ في  25/61بموجب المرسوم رقم 

 23المؤرخ في  202/85, التي تم إنشاؤها بموجب الأمر Sonacomeالوطنية للآلات الميكانيكية 
, حيث كانت تضم مركب المضخات والصمامات بالبرواقية لولاية المدية الذي بدأ إنجازه في 2385أوت 
, 2358أفريل  03 , وتم تدشينه من طرف الرئيس الراحل "هواري بومدين" في2352أفريل  28

للعتاد الفلاحي والتي أنشأت سنة Simiaكانت امتداداً لمؤسسة    Sonacomeفمؤسسة 
 في فترة الاستعمار الفرنسي للجزائر. 2315

مركب المضخات  EN – FHMوبذلك نتج عن تحو  المؤسسة الوطنية لإنتاج عتاد الري 
 .POVAL S-P-Aوالصمامات شركة ذات أسهم 

في إجراء البحوث والتنمية، ثم إنتاج وتسويق معدات الري  Povalلأساسية لمؤسسة تتمثل المهمة ا 
بما فيها المركبات واللواحق، ومقرها الاجتماعي الواقع بالمنطقة الصناعية بالرويبة ولاية الجزائر العاصمة،  

ي ولاية الجزائر كما أنها تتكون من خمسة وحدات إنتاجية أربعة بالبرواقية ولاية المدية، وواحدة ببراق
 العاصمة.
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اليوم من الصناع  povalمن خلا  منتجاتها المتنوعة استجابت لمتطلبات السوق عن مؤسسة 
تصمّم وتنتج مضخات  povalالأوائل في هذا المجا  على مستوى المغرب العربي، ذلك أن مؤسسة 

خات عمودية ومضخات أفقية أحادية الخلايا، ومضخات أفقية متعدّدة الخلايا ومضخات غاطسة ومض
معينة بالمياه، ومحاور للماء الساخن، ومضخات خاصة بالمحروقات هوائية تعمل على الطاقة الناتجة عن 

 الرياح.

أما ضمن سلسلة الصمامات التي تصنعها نجد عدّة تشكيلات من الصمامات المائية والبترولية. 
لحرائق، وعتاد الطرقات وقطع خاصة أخرى أصمة المصفاة ومفاصل التفكيك والتمديد وصنابير وأعمدة ا

ألماني(، -المصنعة أساساً طبقاً للترخيص الأوروبي)إيطالي   povalتجدر الإشارة إلى أن منتجات مؤسسة
 تغطي احتياجات ثلاثة قطاعات كبرى هي: الفلاحة، الريّ وقطاع المحروقات.

 ثانيا: الأسباب الحقيقية لإعادة هيكلة المؤسسة

 ،كانت تحققها مؤسسة الإنتاج عتاد الري في بداية التسعينات من القرن العشرين  الخسائر التي
بسبب الوضعية المالية المزرية التي آلت إليها المؤسسة من جراء سوء التسيير أدرجت المؤسسة ضمن 

مت المؤسسات الاقتصادية العمومية التي يتم تصفيتها وغلقها نهائيا لكن إثر الاضطراب المفتوح الذي قا
ومع وجود بوادر لإعادة النهوض بالمؤسسة في حدود ما تمتلكه من  ،به النقابات العمالية لهذه المؤسسة

)وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة( بإبقاء هذه  اقتنعت الوزارة الوصية آنذاك ،إمكانيات مادية وبشرية
ها لإعادة الهيكلة لكن بشرط تقليص عدد عمالها وفق مخطط نشاطات المؤسسة, وإخضاع ،المؤسسة

 العضوية ثم الهيكلة المالية.

 إلغاء قرار غلق المؤسسة لإنتاج عتاد الري   .0

ثم عقبه إضراب مفتوح نظمته  ،م 2331د الريّ في جانفي صدر قانون غلق المؤسسة لإنتاج عتا
ت مع أسفر عن تراجع الدولة عن غلق المؤسسة بعد عدة مفاوضا ،قابات العمالية في المؤسسة آنذاكالن

وعوض أن يفقد كل العاملين بالمؤسسة مناصب  ،مالية والمدراء الفرعيين للمؤسسةممثلي النقابات الع
غ مالية وتم استقبا  طلبات العاملين الراغبين في ترك المؤسسة مقابل مبال ،همعملهم تقرر تسريح عدد من
منها كانت  62الطلبات لأن  إلا أن المديرية العامة للمؤسسة رفضت تلك ،يتم تحديدها وفق القانون

وهذا تجنبا للآثار السلبية التي قد تنجم عن خروج هذا العدد  ،ة المسيرين والعاملين في الإدارةلأفراد من فئ
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فهي تستهدف العما  التنفيذيين وهو الأمر الذي جعلها تكلف إدارة الموارد البشرية  ،الكبير من المضربين
في كل وحدة إنتاجية بالإشراف على تحديد العاملين الذي سيتم تسريحهم, وذلك بإجراء عملية تقييم 

 الأداء لكل فرد في المؤسسة قبل إدراج اسمه في لائحة العاملين الذين سيتم تسريحهم.

 سة إنتاج عتاد الري إلى وحدات إنتاجيةتقسيم مؤس .0

ية، قكانت مؤسسة إنتاج عتاد الري مقسمة إلى مركبين إنتاجيين رئيسيين مركب الرويبة ومركب البروا
لكن مع اتخاذ الإجراءات التي تنص على إعادة الهيكلة العضوية لهذه المؤسسة، ثم تقسيم كل مركب إلى 

(, وذلك بموجب القرارين Emet youngات الأمريكي )وحدات إنتاجية تحت إشراف مكتب الدراس
 م، حيث نتج عن ذلك الوحدات الإنتاجية التالية: 2331ديسمبر 02الصادر بتاريخ  228و 225

 .وحدات المسبك والصمامات بالبرواقية 
 .وحدة المضخات بالبرواقية 
 .وحدة الصيانة بالبرواقية 
 .وحدة المصالح الصناعية بالبرواقية 
  الوسائل العامة بالبرواقية.وحدة 
 .وحدة المضخات بالرويبة 
 .وحدة المضخات ببراقي 
 .وحدة المضخات بالجلفة 
 .وحدة المضخات بالأغواط 

فلكل واحدة منها ميزانية مستقلة  ،رار تقسيم مؤسسة إنتاج عتاد الريتمثل هذه الوحدات أهم نواتج ق
العامة للمؤسسة وتجدر الإشارة إلى أن الدولة  ومدير فرعي يقوم بتسيير وحدته, تحت إشراف المديرية

وتحولت المؤسسة من إنتاج عتاد الري إلى شركة ذات  ،م 2338هيكلة المالية في سبتمبر  استأنفت إعادة
وتم غلق وحدتي الجلفة والأغواط  نتيجة الخسائر التي عرفتها رغم الإصلاحات  ، Poral/Spaأسهم 
عامة على والصمامات وتوزيع وحدتي المصالح الصناعية والوسائل التم تقسيم وحدتي المسبك  ،السابقة

وهو يعتبر   Caprariكما تم بيع وحدة الرويبة للمضخات لمؤسسة أجنبية  ،باقي الوحدات الإنتاجية
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بوحداتها الإنتاجية  Poval/Spa وظهرت مؤسسة ،يةڨمنافس في نفس الوقت لوحدة المضخات بالبروا
 التالية:

  بالبرواقية.وحدة المسبك 
 .وحدة المضخات بالبرواقية 
 .وحدة الصمامات بالبرواقية 
 .وحدة الصيانة بالبرواقية 
 .وحدة المضخات ببراقي 

 ثالثا: تعريف المؤسسة

متخصصة  ،مليار سنتيم 202پوفا  مؤسسة عمومية اقتصادية وشركة ذات أسهم يقدر رأسمالها ب 
اجد بالرويبة في بالبرواقية ولاية المدية ومقرها المركزي متو  تقع في المنطقة الصناعية ،في إنتاج عتاد الري

تقوم هذه المؤسسة بعدة أنشطة في مجا  الري والمحروقات حيث أنها تنتج المضخات  ،الجزائر العاصمة
والصمامات بمختلف أنواعها وأشكالها, ولها ورشات خاصة بصيانة العتاد ووحدات تقوم بتحويل المواد 

الوطن أي أنها تُسوّق إلى مختلف ولايات  ،الأولية إلى منتجات على الأسواق المحلية والأسواق الخارجية
 البرتغا ...الخ. ،وتٌصدّر للخارج إلى مجموعة من الدو  مثلك إيطاليا

 المطلب الثاني: أهداف ووظائف المؤسسة

 ا :بوفسنحاو  من خلا  هذا المطلب تحديد أهم أهداف ووظائف مؤسسة 

 أولا: أهداف المؤسسة

 إلى تحقيقها ما يلي: povalإن من أهم الأهداف التي تسعى مؤسسة 

  المساهمة في تنمية الاقتصاد الوطني بالاندماج مع المؤسسات الوطنية الكبرى في تحقيق مخطط التنمية
 ؛الذي تنتهجه الجزائر

  المساهمة في قطاع المحروقات وتزويده بالمنتجات التي يحتاجها حيث من بين منتجات المؤسسة ما
 ؛يستخدم لذلك
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 الي محاولة توسيع حصتها في السوق المحلية وتقوية العمل على تلبية حاجيات الطلب المحلي، وبالت
 ؛علاقاتها التجارية

 ؛تحسين نوعية المنتجات بشتى أصنافها قصد مواجهة المنافسة 
  السعي إلى التوسع عبر السوق الدولية ومحاولة كسب متعاملين جدد سواء زبائن أو ممولين وذلك

تسهيلات فيما يتعلق بعمليات العبور  بعرض منتجاتها على الصعيد الدولي واستعدادها لتقديم
 ؛والتصدير وكذا الاستيراد

  نظراً لطاقة المؤسسة الإنتاجية والتخزينية فإنها تسعى إلى ضمان وصو  المنتوج إلى كافة الزبائن هذا
ما يجعل منها تبحث عن إيجاد قنوات التوزيع المناسبة بلجوئها إلى استخدام موزعين حكوميين 

 ؛نون تأدية الخدمة على أحسن وجهوموزعين خواص يضم
 .السعي إلى المحافظة على وفاء الزبون بتقديم الخدمة الحسنة ما بعد البيع 

 ثانيا: وظائف المؤسسة

تكمن في إنتاج وتطوير وتسويق المعدات  povalسنة ومهمة مؤسسة  82منذ أكثر من 
الأولى، كونها تقوم بتحويل مجموعة من الهيدروليكية، ومكوناتها وملحقاتها، فهي مؤسسة إنتاجية بالدرجة 

المواد الأولية والنصف مصنعة إلى منتجات تامة متمثلة في مختلف أنواع الصمامات والمضخات ومكوناتها 
 وملاحقها.

كما أن المؤسسة تقوم بوظيفة التسويق والتي من خلالها تقوم بتطبيق إستراتيجية معتمدة على تقسيم 
تسعيرها وترويجها وتوزيعها عبر مختلف أنحاء الوطن من خلا  وكلائها المعتمدين، وتنويع منتجاتها، ومن ثم 

 وهذا بما يلبي حاجات ورغبات زبائنها ويعزز مكانتها في السوق.

وبالإضافة إلى ما سبق، فإن المؤسسة تقوم بوظيفة الشراء والتي من خلالها تقوم بتزويد الوظيفة 
التي تحتاجها في عملية الإنتاج، كما تقوم المؤسسة بتقديم خدمات ما بعد الإنتاجية بمختلف المواد واللوازم 

 البيع من خلا  إصلاح وصيانة المنتجات المباعة وهذا خلا  فترة الضمان.
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 POVALالمطلب الثالث: تحليل الهيكل التنظيمي لمؤسسة 

 أولا: تحليل الهيكل التنظيمي

والمسؤوليات والتدفق المعلوماتي بالإضافة إلى الطريقة التي يتم يمثل التنظيم الهيكلي توزيع الصلاحيات 
بها نظام التدرج في المسؤوليات، ويعتبر التنظيم الهيكلي للمؤسسة من النوع الهرمي الذي تختلف فيه 

 المسؤوليات حسب المناصب وهذا ما يساعد على تسهيل الاتصالات عبر مختلف مستويات الهيكل.

وحدات تقوم كل وحدة منها بإنتاج وتوزيع ما تنتجه ماعدا وحدة  28ن تتكون مؤسسة پوفا  م
الصيانة والتي تعد وحدة خدماتية، كما أن وحداتها مستقلة في الإنتاج والتسيير وذلك حسب نوع نشاط  

 كل وحدة بالإضافة إلى وجود مديرية عامة تتحكم في هذه الوحدات.

 المديرية العامة .2

التي تتحكم في وحدات المؤسسة والرقابة عليها واتخاذ القرارات الخاصة مقرهاالجزائر العاصمة وهي 
 بهذه الوحدات كما أن مهمتها الرئيسية تكمن في التسيير العام للمؤسسة.

 وحدة المسبك بالبرواقية .0

تقوم هذه الوحدة بتحويل المواد الخام إلى منتجات تامة الصنع ومنتجات نصف مصنعة حيث تعتبر 
جسام الصمامات مادة أولية للوحدة الخاصة بها، وتعتمد هذه الوحدة في توزيع منتجاتها هذه الأخيرة كأ

على البيع المباشر إما لوحدات المؤسسة أو إلى السوق الخارجية كما لها هيكل إداري خاص بها 
 واستقلالية في التسيير.

 وحدة الصمامات بالبرواقية .0

نواعها وأشكالها وأحجامها، وتعتمد في شراء تختص هذه الوحدة في إنتاج الصمامات بمختلف أ
المواد الأولية على وحدة المسبك إضافة إلى السوق الخارجية والمحلية، كما أنها تتحكم في نشاطها والمتمثل 

 في الإنتاج والبيع من خلا  تسييرها الذاتي.
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 وحدة المضخات بالبرواقية .0

مختلف أنواع وأشكا  المضخات وقياساتها الخاصة للمؤسسة ثلاثة فروع لإنتاج المضخات حيث تنتج 
بالري، تعتبر كل وحدة من الوحدات الثلاث مستقلة ذاتيا وماليا في تسيير شؤونها الداخلية والخارجية، 
وقد كان هذا التقسيم بهدف تغطية السوق الوطنية. كما يهدف إلى محاولة تقريب المستهلك للمؤسسة 

 تنفق عند شراء هذه المنتجات كنفقات النقل. ومنه التقليل من النفقات التي

 وحدة الصيانة بالبرواقية .3

 تهتم هذه الوحدة بصيانة الآلات والمعدات الثابتة والمتحركة المتوفرة لدى المؤسسة.

تشرف المديرية العامة الموجودة في المنطقة الصناعية بالرويبة شرق الجزائر العاصمة على تسيير خمس 
تتكون من أربعة مديريات مركزية للموارد البشرية والتسويق والمالية والإنتاج، حيث  وحدات إنتاجية، وهي

تشرف كل مديرية منها على المديريات الفرعية التابعة لها في كل وحدة إنتاجية والشكل التالي يوضح 
 المخطط التنظيمي للمؤسسة كما يلي:

 .Poval/Spaالهيكل التنظيمي لمؤسسة : )20_20) رقم الشكل
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مقسما  ،تمتلك هيكلا تنظيميا مركبا  POVAL/SPAنلاحظ من الشكل أعلاه أن مؤسسة 
على أساس وحداتها الإنتاجية المنتشرة عبر كل من ولاية المدية وولاية الجزائر العاصمة حيث تمثل كل 

ات الإنتاجية حدنقطة تقاطع في الشكل أعلاه المديرية الفرعية للمديرية المركزية التي تقع في سطرها في الو 
مما يسهل على هذه المديريات المركزية الإشراف على مديرياتها الفرعية التي تعود إليها  ،التي تقع في العمود

فرغم وجود مدير فرعي لكل مديرية فرعية فإنه لا يجوز  ،الوحدات الإنتاجية التي تقع فيهافي كل أمور 
ية التي تصادق عليه أو ترفضه فالمؤسسة تعتمد على مركزية اتخاذ أي إجراء قبل الرجوع إلى المديرية المركز 

 في عملية اتخاذ القرارات.

 ثانيا: القدرة الإنتاجية لوحدات البرواڤية

توجد في المنطقة الصناعية لمدينة البرواڤية بولاية المدية جنوب الجزائر العاصمة أربعة وحدات إنتاجية 
 الإنتاجي في هذه المنطقة كما يلي:، تقوم بنشاطها POVAL/SPAتابعة لمؤسسة 

 :UFB(1)بالبرواقية وحدةالمسبك .2

طن سنويا، تلبي من خلالها احتياجات السوق  8222ية ڨتقدر الإنتاجية لوحدة المسبك بالبروا
الوطني من أغطية مجاري المياه المختلفة، والعتاد الموجه لتهيئة الطرقات، كما أنها تلبي احتياجات 

للمؤسسة بإنتاجها لبعض القطع الخاصة التي تدخل في صناعة المضخات  الوحدات الإنتاجية
 والصمامات.

 :UVB (2)وحدة الصمامات بالبرواقية .0

تلبي هذه الوحدات الإنتاجية احتياجات قطاع الري والصناعة الأمريكية ومصانع تكرير البترو ، فهي 
كما تنتج حنفيات الصمام الخاصة صمام سنويا، بمختلف أنواعه وأحجامه،   3222تنتج ما لا يقل عن 

بالري ومحروقات العتاد الخاص بمقاومة الحرائق ومجموعة من الملاحق الخاصة بالأنابيب وكل ذلك بقدرة 
 ساعة عمل سنوي. 216222إنتاجية تقدر ب 

 

                                                           
1 - U.F.B :unité fonderie de Berrouaghia.   
2- U.V.B : unité vanes de Berrouaghia. 
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 :UPB (1)وحدة المضخات بالبرواقية .1

من  %82ثل منتجاتها نسبة تعتبر هذه الوحدة من أكبر وأهم الوحدات الإنتاجية للمؤسسة حيث تم
إجمالي رقم أعما  المؤسسة ككل، بتشكيلها الإنتاجية المكونة من مضخات المياه بأنواعها المختلفة، فهي 

ساعة عمل سنويا، كما تتميز  55222مضخة سنويا، بحوالي  12222بذلك تنتج ما لا يقل عن 
 وحدة المضخات بوجود إدارة للدراسات وتطوير المنتجات.

 :UMB(2) الصيانة بالبرواقيةوحدة  .5

مضخة  1222تقع هذه الوحدة الإنتاجية بمدينة براقي بالجزائر العاصمة وتصل قدرتها الإنتاجية إلى 
ساعة عمل سنويا، تتميز هذه الوحدة بامتلاكها لآلات إنتاجية ذات تحكم  52222سنويا بما يعاد  

من أجل الآبار والحفر، بالإضافة إلى رقمي بحيث تقوم بإنتاج مضخات عمودية متعددة الخلايا 
 مضخات أفقية وحيدة الخلية.

 ثالثا: نظرة عامة عن وحدة المسبك:

 تعريف وحدة المسبك: .0

ا  " تقوم هذه بوفتعتبر وحدة المسبك من أهم الوحدات حيث تعتبر الوحدة الأولى في مؤسسة "
مصنعة بعد قيامها بعملية التحويل، الوحدة بتزويد الوحدات الأخرى بالمواد الأولية والمنتجات نصف 

وبموجبه تتحصل على المنتوج النهائي وهذا كان قبل انقسام المؤسسة وبعد انقسامها وذلك بإعادة هيكلة 
( أصبحت الوحدة ذات نشاط مستقل واستقلالية مالية، FMالمركب من اقتراح صندوق النقد الدولي)

 ومن بين أهم إعادة هيكلة هذا المركب ما يلي:

 .عملية توزيع التكاليف كانت نسبة لا تعتمد على حقائق معينة 

 .وجود خسارة سنوية مستمرة لعدة سنوات 

 .عدم قدرة المسيرين على تسيير المركب تسييرا عقلانيا وذلك لتعدد نشاطاته 

                                                           
1 -U.P.B :Unité pompes de Berrouaghia. 
2-U.M.B : Unité maintenance de Berrouaghia. 
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 .عدم كفاية الدعم المالي من طرف المؤسسة 

المدية من طرف مجلس الحكومة بتاريخ وقد تم إنشاء الوحدة في إطار البرنامج مستوى خاص بولاية 
، حيث تم الشروع في الإنتاج بطريقة المنتوج في اليد وذلك طبقا للاتفاقية المبرمجة ما بين 2383

 السوناكوم وشركة من ألمانيا الشرقية.

 نوعية النشاط بالوحدة: .0

تضم الوحدة: يتمثل نشاط الوحدة في نشاط صناعي بالدرجة الأولى وتجاري بالدرجة الثانية حيث 
 التصنيع، التجديد والتلفيف، البناء الحديدي.

 وتضم وحدة المسبك الورشات التالية:

 .ورشة التذويب 
 .ورشة القطع 
 .ورشة التدوير 
 .ورشة التجديد 
 .ورشة النمذجة 
 .ورشة الميكانيك 
 .ورشة المعالجة 
 .ورشة التلفيف 
 .ورشة التلحيم 

لى منتوج تام الصنع أو نصف مصنع، تقوم الوحدة فبعد مرور المنتوج على هذه الورشات تحصل ع
بتوزيع ما تحصل عليه في شكل منتوجات على الوحدات الأخرى كما أن الوحدة تلعب دورا كبيرا وفعالا 

، القطاع الصناعي، في التنمية الصناعية وذلك لتعاملها مع القطاعات الاقتصادية العامة وهي: قطاع الري
 القطاع الزراعي.، ة والمؤسسات العسكريةوالمؤسسات العمومية والخاص

 عامل يتوزعون على مختلف مصالحها كالآتي: 165ويشتغل بهذه الوحدة 

  :عما . 20الإدارة 
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  :عامل. 20مصلحة الإعلام الآلي 
  :عامل. 25مصلحة الشراء وعما  مديرية الموارد البشرية 
  :عامل. 05مصلحة الصيانة 
  :عامل.22مديرية المحاسبة 
  عامل. 16التجارية: مديرية 
  :عامل. 05مصلحة الوقاية والأمن 

 مليار سنتيم. 20رأس ما  هذه الوحدة يقدر بحوالي 

ومن أهم نشاطات هذه الوحدة هو صناعة قنوات صرف المياه وقطع الغيار وذلك بتطبيق نظام 
التموين بالمواد الإنتاج حسب الطلبيات الموجهة من طرف الزبائن ولإشباع حاجاتها فالوحدة تحتاج إلى 

 الأولية والتجهيزات وكذا قطع الغيار وذلك لضمان الديمومة والاستمرار. 

 (: هيكل وحدة المسبك20_20)  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 -وحدة المسبك- من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعطيات السابقةالمصدر:

 

 

 

 

 المدير

 التسويق الصيانة الشراء المحاسبة
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 جراءات المنهجية للدراسة الميدانية: الإالثانيالمبحث 
نبــــين في هـــــذا الجـــــزء عناصـــــر الدراســـــة الميدانيـــــة والممثـــــل في المـــــنهج، المجتمـــــع، العينـــــة، ووصـــــف الأداة 
الاستبيان كأداة أساسـية لجمـع المعلومـات والبيانـات وكـذا تحديـد نـوع الأسـاليب الإحصـائية المسـتخدمة في 

اقية )الصــدق( وخاصــية لى دراســة مــدى تمتعهــا بخاصــية المصــدإمعالجــة هــذه البيانــات وفي الأخــير ســنتطرق 
نات المجمعة من أداة الدراسة وتعميم نتائجهـا علـى كامـل مجتمـع اطار تأكيد دقة البيإالموثوقية) الثبات( في 

 الدراسة.
 المطلب الأول: المنهج المستخدم ومجتمع وعينة الدراسة

ومجتمـــع  لى التعريـــف وتحديـــد المـــنهج المســـتخدم في الدراســـة  إســـوف نتطـــرق مـــن خـــلا  هـــذا المطلـــب 
 وعينة الدراسة وتحديد كل منهما  كما يلي:

 منهج الدراسة أولا:
"مجموعـة مـن الأسـاليب والمـداخل المتعـددة الـتي (1)كل دراسة تستدعي منهجًـا ملائمًـا لهـَا، والمـنهج هـو:

 لى تفسيرات أو نتائج".إتستعمل لغرض جمع البيانات والوصو  من خلالها 
تبــاع مــنهج علمــي يخلــق إراســة ولإثبــات فرضــيات البحــث لابــد مــن وتماشــيا مــع أهــداف وإشــكالية الد

انســـجام بـــين فرضـــيات البحـــث وعمليـــة إثباتهـــا ميـــدانيا، حيـــث اعتمـــدنا في دراســـتنا علـــى المـــنهج الوصـــفي 
 التحليلي، ودراسة الحالة كجزء منه، وفيما يلي شرح مختصر لهذه المناهج : 

 المنهج الوصفي التحليلي:  -0
ــــالمنهج الوصــــفي التحليلــــيتم الاســــتعانة  ــــه " طريقــــة لوصــــف الظــــاهرة المدروســــة ب ــــذي يعــــرف بأن ، وال

ـــــة عـــــن المشـــــكلة وتصـــــنيفها وتحليلهـــــا وإخضـــــاعها للدراســـــة  وتصـــــويرها عـــــن طريـــــق جمـــــع المعلومـــــات المقنن
 .(2)الدقيقة"

 تم اســتخدامنا لهـــذا المـــنهج لأنـــه يتناســـب وطبيعـــة دراســتنا، كونـــه لا يقتصـــر فقـــط علـــى جمـــع البيانـــات
لظاهرة معينة، بل يتناو  تحليل هذه الظاهرة ورصدها، حيث نقوم بجمع البيانات والمعلومـات عـن الظـاهرة 

                                                           
، القــاهرة، مصــر، دار العربــة للنشــر، ســنة 2لــويس كــوهين، )ترجمــة كــوثر حســين كوجيــك(: منــاهج البحــث العلمــي في العلــوم الاجتماعيــة والتربويــة، ط 1

 . 80ص 2332
 10، ص 0222ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر. عمار بوحوش، واخرون، مناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوث،2



توالصماما المؤسسة العمومية الاقتصادية للمضخاتدراسة حالة             الفصل الثالث  

 

32 
 

ونهتم بوصفهَا وصفًا تفسـيرياً دقيقًـا مـن خـلا  البيانـات المجمعـة والمتـوفرة، ومعـبرين عنهـا تعبـيراً كيفيـًا وكميـًا 
 صفية.سواء بفقرات أو في شكل رسوم بيانية أو في جداو  رقمية و 

فــالتعبير الكيفــي يصــف الظــاهرة ويوضــح خصائصــها، أمــا التعبــير الكمــي يقــدم وصــف رقمــي ملمــوس 
 .(1)يوضح مقدار هذه الظاهرة وحجمها

وبناء على منطلقات هذا المنهج قمنا كمرحلة أولى بجمع بيانات كافية ودقيقة عن الموضـوع في ميـدان 
خدمة في البحــــث كالاســــتبيان،  ثم قمنــــا بتســــجيلها الدراســــة بالاعتمــــاد علــــى طــــرق جمــــع البيانــــات المســــت

وترتيبها بعدها قمنا بتحليل ما تم جمعه من البيانات بطريقة موضـوعية وذلـك بالاعتمـاد علـى بيانـات عينـة 
 الدراسة.

 منهج دراسة الحالة:  -0
، اعتمــدنا علــى دراســة حالــة كجــزء مــن المــنهج الوصــفي التحليلــي لأهميــة ذلــك في الدراســات الميدانيــة 

حيــث قمنــا بجمــع المعلومــات والبيانــات والحقــائق والآراء المختلفــة الــتي مــن شــأنها أن تعطينــا وصــفا شــاملا 
للظــاهرة مــن حيــث متغيراتهــا وكــذلك مســبباتها، وفــروض حلهــا واســتخدام الأدوات المناســبة لغــرض تحليــل 

 البيانات.
 ثانيا: مجتمع الدراسة 

الأفراد أو المشاهدات أو الحالات التي تشترك في صفة أو عبارة عن جميع الوحدات أو "يعرف بأنه:
وبالتالي يتمثل  (2)مجموعة من الصفات تميزها عن غيرها ويرغب الباحث في تعميم النتائج المتوصل إليها".

للمضخات والصمامات  الاقتصاديةالمؤسسة العمومية الموظفين العاملين ب مجتمع هاته الدراسة في
(povalبالبرواڤية ) 

 
 
 

                                                           
م الانسانية د.مام عواطف ، مطبوعة جامعية  في مساق حلقة البحث، المستوى الثانية ماستر توجبه وارشاد ، قسم علم النفس وعلوم التربية بكلية العلو 1

 0225-0228، السنة الجامعية  -مسيلة–جامعة محمد بوضياف  –والاجتماعية  
الجــزء الأو ، النشــر الجــامعي الجديــد،  -excelتطبيقللات عمليللة علللى برنللامج  –التحليللل الإحصللائي لبيانللات الاسللتبيان مصــطفى طــويطي:  - 2

 .23، ص 0226تلمسان، الجزائر 
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 ثالثا: عينة الدراسة 
علــى أنهــا: " مجموعــة جزئيــة مــن المجتمــع لهــا نفــس خصائصــه الأصــلية الــتي تنتمــي إليــه  تعللرف العينللة

ويكـــون الغـــرض منهـــا الحصـــو  علـــى معلومـــات مرتبطـــة بـــالمجتمع عـــن طريـــق اختيـــار عـــدد مـــن الأشـــخاص 
 1البيانات الخام المتوفرة بإحدى الطرق"حصائية بجمع إللدراسة يمثلون ذلك المجتمع حيث تبدأ أية دراسة 

المـــوظفين كمـــا وضـــحنا ســـابقا فـــإن هـــذه الدراســـة الميدانيـــة ســـتتم علـــى عينـــة مـــن أفـــراد المجتمـــع  مـــن  
.حيث بعـــــد ( بالبرواڤيــــةpovalللمضــــخات والصــــمامات ) الاقتصــــاديةالمؤسســــة العموميــــة  العــــاملين ب

 11اسـتبيان مـن أصـل  31الدراسـة إذ قمنـا باسـترجاع الضبط النهائي للاستبيان، قمنا بتوزيعه على عينـة 
سـتبانات اسـتبيان، وبعـد الفحـص التفصـيلي لجميـع الإ 20استبيان موزع في حين لم نتمكن مـن اسـترجاع 

كمـا  إجابـات علـى كامـل عبـارات اسـتبيان ، وبالتـالي إالمسترجعة تبـين لنـا أن كلهـا صـالحة للتحليـل لعـدم 
اســـــتبيان، والـــــتي قمنـــــا بتفريـــــغ محتوياتهــــــا في  12ســـــتبانات الصـــــالحة للتحليـــــل هـــــو فـــــإن إجمـــــالي عـــــدد الإ

للمعالجــــة الإحصـــائية. والجــــدو  التـــالي يوضــــح مختلـــف النتــــائج الخاصـــة بعمليــــة توزيــــع   SPSSبرنـــامج
 ستبانات:واسترجاع الإ

 واسترجاع الإستبانات.(: مختلف النتائج الخاصة بعملية توزيع 20_20)رقم جدول
عدد 

ستبانات الإ
 الموزعة

عدد 
ستبانات الإ

 المسترجعة

عدد 
ستبانات الإ

 غير مسترجعة

ستبانات عدد الإ
غير الصالحة 
 للدراسة

ستبانات التي تم العدد النهائي للإ
 تفريغها والاعتماد عليها في الدراسة

 (عدد الاستبيانات المقبولة)

33 33 2 0 13 

100.00% 93.94% 6.06% 0.00% 93.94% 

 222نسبة الردود%= )عدد الاستبيانات المقبولة / عدد الاستبيانات الموزعة(*
 المصدر: من إعداد الطالبة

مــن خــلا  تبيــان أعــداد الاســتبيانات الموزعــة المقبولــة والمفقــودة يمكــن حســاب نســبة الــردود والــتي تعــبر 
وتفــاعلهم معهــا مــن خــلا  اســتخدام قاعــدة التاليــة: علــى معــد  اســتجابة المســتجوبين لعبــارات الاســتبيان 

ـــة / عـــدد الاســـتبيانات الموزعـــة(* حيـــث بلغـــت نســـبة    222نســـبة الـــردود%= )عـــدد الاســـتبيانات المقبول

                                                           
اقتصـاد المـا  والاعمـا ، المجلـد ، مجلـة العينلة فلي المجتملع الإحصلائي كملدخل ضلابط لدقلة نتلائج البحلوي الاكاديميلةسامية يغني، مديني عثمان،  1

 ، جامعة الشهيد حمه الأخضر بالوادي، الجزائر.052-012، ص0223، جوان 22، العدد 25
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( وهي نسبة مرتفعة تـد  علـى فهـم واسـتيعاب العينـة %31.35الردود أفراد العينة البحثية على استبيان )
وتفـــاعلهم الإيجـــابي مـــع محتـــوى عباراتـــه  ويعـــود ذلـــك إلى أننـــا اعتمـــدنا في لمـــا جـــاء في مضـــمون الاســـتبيان 

 .عبارات الاستبيان جمل بسيطة وواضحة بعيدة عن الغموض ليستطيع المبحوث الإجابة عنها بسهولة
 الأدوات المستخدمة في الدراسةلمطلب الثاني: ا

 (بناء أداة الدراسة)الاستبيان -أولًا:
 الافرادفي دراستنا ولقياس متغيرات الدراسة فإنه تم الاعتماد على أداة  الاستبيان لاستطلاع آراء 

المستجوبين في المؤسسة محل الدراسة الميدانية وفيما يلي شرح خطوات تصميم الاستبيان وكذا سلم 
 القياس :

عتبر وسيلة لجمع البيانات من هو " الأداة الأكثر استخداما في البحوث الاجتماعية والإنسانية، إذ ي
خلا  ما يتضمنه من مجموعة من الأسئلة أو العبارات ويطلب من المستجوبين الإجابة عليها ويتم توزيع 

 المستجوبين عبر البريد   أو غيرها من طرق التوزيع  ة إلىسالها إر الاستبيان عادة باليد أو من خلا  
 .(1))مواقع التواصل الاجتماعي...الخ('' 

وتم إعداد استبيان بشكل يساعد على جمع البيانات و رُوعِيَ في تصميمه ما تم تناوله في  
الجانب النظري وأيضا ما تم تطرق إليه في الدراسات السابقة وأيضاً وضوح العبارات لتسهيل فهمها، 
ة ومن أجل التأكد أن عبارات الاستبيان تقيس فعلًا ما وضعت لقياسه ومدى سلامة ودقة الصياغ

ه ئراآومن خلا   الأستاذ المشرفاللفظية والعلمية لعبارات الاستبيان، تم عرضه  من أجل مراجعته على 
 الأستاذوتوجيهاته، قمنا بإضافة  وتغيير بعض العبارات في ضوء اقتراحات والتعديلات التي طلبها 

عبارة  وتضمن  29المشرف  وفي الأخير خلصنا إلى بناء الاستبيان ليصبح في صورته النهائية متكون من 
 الاستبيان جزأين ومهما:

 
 
 
 

                                                           
، معتمـد مـن “ –منظـور إحصـائي  –أسـاليب تصـميم و إعـداد الدراسـات الميدانيـة  ” طويطي مصطفى  وعيل ميلود ، مطبوعة جامعية  موسـومة بــ -1

 06، ص 0225جوان  12جامعة البويرة ، بتاريخ  –العلوم الاقتصادية ، التجارية و علوم التسيير طرف المجلس العلمي بكلية 
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 .هيكل أداة الدراسة )الاستبيان((: 20_20) رقم جدول
 عدد العبارات  قسام الاستبيانأ

  البيانات الشخصية أولا:

 28لى عبارة إ 22عبارة من عبارة رقم  28 أبعاد القيادة التحويلية  المحور الأو : المستقل:

المحور الأو : 
 المستقل:

 25لى عبارة إ 22عبارة رقم ( عبارات 04) التأثير المثالي البعد الأو : 

 26لى عبارة إ 20عبارة رقم  ( عبارات04) التحفيز الإلهاميالبعد الثاني: 

 20لى عبارة إ 23عبارة رقم  ( عبارات04) ستثارة الفكريةالاالبعد الثالث: 

 28لى عبارة إ 21عبارة رقم  ( عبارات04) عتبار الفرديالا البعد الرابع: 

 21لى عبارة إ22عبارات من عبارة رقم  21 الإدارة الإستراتيجيةالمحور الثاني المتغير التابع:  

 ( عبارة03) مجموع عبارات الاستبيان

 من إعداد الطالبة المصدر:
يبــين الجــدو  أعــلاه: يبــين الصــورة النهائيــة لأداة الدراســة المســتخدمة في اســتطلاع أراء المســتجوبين نحــو 

)بــنفس عــدد  الشللكلموضــوع الدراســة حيــث روعــي في تصــميم الاســتبيان أن يكــون متناســقاً مــن حيــث 
ات مــن خــلا  العبــارات واضــحة ومفهومــة لأفــراد العينــة تم قيــاس المتغــير المضللمون العبــارات(، ومــن حيــث 

حتى نتمكن من الحصو  على البيانات دقيقة وصالحة للمعالجـة الإحصـائية. وقيـاس مسـتوى تـوفر وتطبيـق 
 واستخدام هذه المتغيرات في ميدان الدراسة.

ت ر تعتمـد علـى مقيـاس ليكـووفقًا للدراسات السابقة التي تطرقنا إليها في دراستنا الحالية، فـإن معظمهـا 

((Likert Scale  الخماســي، بحيــث يقابــل كــل عبــارة قائمــة تحمــل الاختيــارات ويرمــز لهــا رقميــا خــلا
 ( على التوالي:0،5،1،0،2( ب )spssادخا  البيانات في برنامج )

 

                                                           
- يعـود أسـاس ظهـور هـذا المقيـاس الى الباحـث ''مقياس ليكرت'' :''Resis Likert  وهـو مقيـاس نفسـي يسـتخدم عمومـا في الاسـتبيانات، وهـو

ث النفسية، وعند الإجابة على مقياس ليكرت يقوم المبحوثين بتحديد مسـتوى مـوافقتهم علـى بنـود المقياس الأكثر شيوعا في الاستخدام خاصة في البحو 
وضــوعية او الــتي تضــمنها الاســتبيان... ويعــرف البنــد وفقــا لمقيــاس ليكــرت بانــه عبــارة بســيطة يــتم ســؤا  المبحــوث للتقيــيم وذلــك اعتمــادا علــى المعــايير الم

ة حـو  ذلــك، وبشـكل عـام فــأن مسـتوى الموافقــة أو عـدم الموافقــة هـو مـا يــتم قياسـه في هــذا المقيـاس ... وفي الغالــب الشخصـية والـتي يمتلهــا ورؤيتـه المســبق
موســومة   طــويطي مصــطفى، وعيــل ميلــود، مطبوعــة جامعيــة المرجــعيتكــون مقيــاس ليكــرت مــن خمســة مســتويات مرتبــة يطلــب الإجابــة عليهــا'' نقــلا عــن 

، معتمدة من طرف المجلـس العلمـي بكليـة العلـوم الإقتصـادية ، التجاريـة و – “ إحصائي منظور–   الميدانية الدراسات إعداد و تصميم أساليب” بـ
 .02ص  ،0225جوان  12جامعة البويرة ، بتاريخ  –علوم التسيير 
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 .توزيع درجات مقياس المستخدم في الاستبيان(: 20_20)رقم جدول
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما بدائل القياس

 بشدة

 0 0 0 0 3 الدرجة/الترميز

 (Likert Scaleمن إعداد الطالبة  بالاعتماد على مقياس ليكرت )المصدر: 

ولتسهيل تحليل ومناقشة أراء المستجوبين نحو مدى مـوافقتهم أو عـدم الموافقـة علـى مـا تضـمنته عبـارات 
ومحــاور الاســتبيان فإنــه يــتم إعـــداد دليــل الموافقــة لتحليــل إجابــات أفـــراد العينــة الدراســة وتم الاعتمــاد علـــى 

 الأدوات الإحصائية التالية: 
كرت الخماسي المسـتخدم في اسـتبيان الدراسـة تم حسـاب : لتحديد طو  خلايا مقياس ليالمدى العام

وللحصــــو  علــــى طــــو  الخليــــة  5( =2-0أدني درجــــة في مقيــــاس( = )-المــــدى:)أعلى درجــــة في مقيــــاس
 2.6=5/0الصــــحيح نقــــوم بقســــمة المــــدى العــــام علــــى عــــدد دراجــــات الموافقــــة وذلــــك علــــى نحــــو التــــالي:

الموافقــة نحصــل علــى الحــد الأعلــى وهكــذا مــع كــل  وبإضــافة هــذه القيمــة في كــل مــرة للحــد الأدنى لدرجــة
درجات الموافقة، وتفيد هذه العملية في التعـرف علـى موقـف مشـترك لإجمـالي أفـراد العينـة كمـا هـو مبـين في 

 الجدو :
 .تحديد الاتجاه حسب قيم المتوسط الحسابي(: 20_20)رقم جدول

 مستوى الموافقة  مجال المتوسط الحسابي
 درجة منخفضة جدا درجة 2.62إلى  22من 
 درجة منخفضة درجة 0.82إلى  2.62من 
 درجة متوسطة درجة 1.52إلى  0.82من 
 درجة عالية درجة 5.02إلى  1.52من 

 درجة عالية جدا درجة 0إلى  5.02من 

 من اعداد الطالبة  بناء على مقياس ليكرت الخماسيالمصدر: 
اضافة الى تحديد الاتجاهات العينـة نحـو مـدى مـوافقتهم علـى عبـارات الاسـتبيان فإننـا ايضـا نقـوم ترتيـب 
العبــارات مــن خــلا  أهميتهــا في المحــور بالاعتمــاد علــى أكــبر قيمــة متوســط حســابي في المحــور وعنــد تســاوي 

 )اقل تشتت( بينهما.  المتوسط الحسابي بين عبارتين فإنه يأخذ بعين الاعتبار اقل قيمة للانحراف ي
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 ثالثا: تحديد الاساليب)الاختبارات( الإحصائية المناسبة لمعالجة البيانات
مـــن أجـــل معالجـــة صـــحيحة لبيانـــات المســـتجوبين نحـــو متغـــيرات الدراســـة ومـــن أجـــل اختيـــار الأســـاليب 

المتغـيرات الـتي يـتم دراسـتها الإحصائية المناسبة، فانـه يجـب أولاً تحديـد مـا إذا كـان بيانـات المسـتجوبين نحـو 
 تتبع التوزيع الطبيعي أم من التوزيعات الاحتمالية أخرى.

حصـائية الملائمـة لتحليـل البيانـات تفيد عمليـة تحديـد نـوع توزيـع البيانـات في اختيـار  نـوع الأسـاليب الإ
والـتي  لميلةمع حصـائيةإ: أسـاليب وهلي  حصـائية واختبار الفرضيات  لأنه يوجد نـوعين مـن الأسـاليب الإ

تشـترط أن تتبـع البيانـات المسـتجوبين نحـو محـاور الاسـتبيان )متغـيرات الدراسـة( للتوزيـع الطبيعـي. وأســاليب 
والــــتي لا تشــــترط أن تتبــــع البيانـــــات المســــتجوبين نحــــو محــــاور الاســــتبيان )متغـــــيرات  اللامعلميللللةحصــــائية إ

 الدراسة( للتوزيع الطبيعي.
 (1)نوع التوزيع البيانات الاستبيان منها :وهناك عدة طرق إحصائية للكشف عن 

ــــــــار كولومنجــــــــوروف  -أ ( Kolmogorov-Smirnovســــــــيمرنوف) –طريقــــــــة اختب
 .  02يستخدم إذا كان عدد العينة أكبر أو يساوي من 

إذا كــان عــدد العينــة أقــل يســتخدم  (Shapiro-Wilkطريقــة اختبــار شــابيرو ويلــك )  -ب
 .02من 

مــن خلالهــا يــتم الحكــم علــى نــوع التوزيــع وهــذا  (sig)ولكــل اختبــار لــه قيمــة احتماليــة يرمــز لهــا بــالرمز 
في حالـــة كشـــف عـــن نـــوع كالقاعـــدة العامـــة المعمـــو  بهـــا   :( حيـــث2.20بمقارنتهـــا  مـــع مســـتوى الدلالـــة )

 :  (2)التوزيع البيانات هي
 ( إذا كانت قيمةsig أقل من )؛التوزيع الطبيعي ، فإن بيانات لا تتبع2.20 
  ( إذا كانــت قيمــةsig أكــبر مــن )فــإن بيانــات العينــة نحــو متغــيرات الدراســة تتبــع التوزيــع 2.20 ،

 الطبيعي.
 وفيما يلي نتائج كشف نوع توزيع بيانات المستجوبين نحو متغيرات الدراسة:

 

                                                           
 208، ص  0220، الرياض ، دار جرير للنشر والتوزيع ،   spssأبو زيد، محمد خير  سليم ، أساليب التحليل الإحصائي باستخدام برمجية-1
اللامعلميــة(، الجــزء  -مهــارات أساســية اختبــارات الفــروض الاحصــائية) المعلميــة- SPSSأســامة ربيــع أمــين، التحليــل الإحصــائي باســتخدام برنــامج -2

 .202، ص 0226الأو   الدار العالمية، القاهرة، مصر ، 
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البيانات المستجوبين نحو المتغيرات يبين نتائج اختبار نوع توزيع (: 20_23)رقم جدول
 .للدراسة

 محاور الاستبيان

aSmirnov-Kolmogorov 

 سيمرنوف–كولومنجوروف   اختبار

Shapiro-Wilk 

 نوع التوزيع اختبار شابيرو ويلك
القيمة  بيانات كل محور

الإحصائية 
 للاختبار

Df 
درجة 
 الحرية

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

القيمة 
الإحصائية 
 للاختبار

Df 
درجة 
 الحرية

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

 31 0.116 بالمتغير المستقل
*

2.022 
 يتبع التوزيع طبيعي 0.690 31 0.976

 31 0.11 بالمتغير التابع
*

2.022 
 يتبع التوزيع طبيعي 0.095 31 0.942

 فان البيانات المستجوبين نحو ما تضمنه محور الاستبيان تتبع التوزيع الطبيعي 2.20اكبر من  sigالقاعدة : اذا كانت قيمة 
 SPSS .V 26 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

فـرد فإننـا نسـتد  ب نتـائج  02ومن خلا  الجدو  أعـلاه نجـد : وبمـا أن افـراد عينـة الدراسـة  اقـل  مـن 
(لبيانـات المسـتجوبين نحـو محـاور sigنتائجـه أن القيمـة الاحتماليـة )   تظهـر(.  و Shapiro-Wilkاختبـار )

 (، حيث:2.20الاستبيان)متغيرات الدراسة( هي أكبر من )

نجــد أن  قيمــة  (أبعللاد القيللادة التحويليللة)الأولبالنســبة لبيانــات المســتجوبين نحــو المحــور  -
وعليـــه ووفـــق  2.20أكـــبر مـــن مســتوى دلالـــة ( وهــي SIG=0.690الاحتماليــة بلغـــت قيمـــة )

 القاعدة أعلاه فأن بيانات العينة نحو المحور الأو  تتبع التوزيع الطبيعي.

نجـــد أن  قيمـــة ( الإدارة الإسلللتراتيجية)الثلللانيوبالنســـبة لبيانـــات المســـتجوبين نحـــو المحـــور  -
وعليـــه ووفـــق  2.20( وهــي أكـــبر مـــن مســتوى دلالـــة SIG=0.095الاحتماليــة بلغـــت قيمـــة )

 القاعدة أعلاه فأن بيانات العينة نحو المحور الثاني تتبع التوزيع الطبيعي. 
فإنـه في  دراسـتنا سنسـتخدم الأسـاليب التوزيلع الطبيعليوبمـا أن البيانـات المسـتجوبين تتبـع   الاستنتاج:

ـــــ تحليــــل إجابــــات وأراء أفــــرد ا ــــة واختبــــار الفرضــــيات الدراســــة الإحصــــائية المعلميــــة ل وفيمــــا يلــــي شــــرح لعين
ــــة المســــتخدمة في الدراســــة. ــــل للأســــاليب الإحصــــائية المعلمي ــــة التحلي ــــات إلى عملي حيث تم إخضــــاع البيان

 SPSS: Statistical( SPSS: V26)الإحصــائي بالاســتعانة برنــامج التحليــل الإحصــائي للعلــوم الاجتماعيــة 

Package for the Social Sciences:وتم الاعتماد على الأساليب الإحصائية التالية 
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 حصائي لبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة،لوصف الإ التكرارات والنسب المئوية: .0
 المؤشرات الإحصائية بيانيا كي يسهل فهمها أكثر.من أجل عرض القيم الرسوم البيانية : .0
عددها؛ فهـو وهو أحد مقاييس النزعة المركزية وهو مجموع القيم مقسم على المتوسط الحسابي: .0

تبعــا لــدرجات  درجللات(23 -20مللن )يعــبر عــن تمركــز إجابــات العينــة حــو  قيمــة معينــة وتكــون محصــورة 
يضـاً في تحديـد الاتجاهـات العينـة نحـو أالمعطاة لبدائل لمقياس ليكـارت المسـتخدم في الاسـتبيان. ويسـتخدم. 

فقتهم علـــى عبـــارات الاســـتبيان  ومســـتويات تـــوفر وتطبيـــق  المتغـــيرات في المؤسســـة محـــل الدراســـة مـــوا مـــدى
عـاد الاسـتبيان مـن خـلا  أبالميدانية  وتم استعانة بقيم المتوسط الحسابي أيضل في  ترتيب العبارات المحـاور و 

ـــد تســـاوي  أهميتهـــا في المحـــور  وهـــذا بالاعتمـــاد علـــى أكـــبر قيمـــة متوســـط حســـابي في المحـــور أو البعـــد  وعن
 المتوسط الحسابي بين عبارتين فإنه يأخذ بعين الاعتبار أقل قيمة للانحراف ي )أقل تشتت( بينهما

وهــو مقيــاس مــن مقــاييس التشــتت، يســتخدم لقيــاس وبيــان تشــتت إجابــات  ي:كلللالانحللراف ال .0
 . مفردات عينة الدراسة حو  وسطها الحسابي

لاختبـــار مـــدى موثوقيـــة أداة جمـــع البيانـــات المســـتخدمة  : وذلـــكمعاملللل الثبلللات ألفلللا كلللرو نبلللا  .3
المجالات المختلفــة لدرجــة الثبــات   معامــل )الاســتبيان( في قيــاس المتغــيرات الــتي اشــتملت عليهــا الدراســة؛

)ضـعيفة(، إذا   a>0.6<0.65)غـير كافيـة(، إذا كانـت قيمـه بـين  a<2.8 -: (1)الفا كـرو نبـاخ هـي 
 0.70a<0.85<مقبولــــة نوعــــا مــــا( وإذا كانــــت قيمــــه بــــين ) a>0.65<0.70كانــــت قيمــــه بــــين 

تكـون قـيم الثبـات  2.3)جيدة( وإذا كانت أكبر من  a>0.85<0.90 )حسنة( وإذا كانت قيمه بين
 .ممتازة
ـــة ومرنـــة تســـتعمل (: Regression analysisتحليلللل الانحلللدار ) .4 أداة إحصـــائية قوي

 :2أكثر من المتغيرات المستقلة ويستعمللتحليل العلاقة الارتباطية بين متغير تابع واحد أو 
  لتحديد ما إذا كان المتغـير المسـتقل قـادر علـى شـرح تغـيرات معنويـة في المتغـير التـابع: أي

 هل توجد علاقة؟

                                                           
1 Mana carricano et Fanny Poujol ,Analyse de données avec spss ,Edition PERSON ,2009, p53 

 022-022، ص ص 0220الطبعة الأولى،  دليل الباحثين في التحليل الاحصائي الاختبار والتفسير"،عايدة نخلة رزق الله، " 2
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  لتحديد كمية الاختلاف في المتغير التابع التي يمكن شرحها بواسـطة المتغـير المسـتقل: أي
 ماهي قوة علاقة؟

 علاقة: أي ماهي المعادلة الرياضية التي تـربط المتغـير المسـتقل أو لتحديد البناء أو شكل ال
 عدة متغيرات مستقلة مع المتغير التابع؟

 للتنبؤ بقيمة المتغير التابع. 
 المطلب الثالث: حساب صدق وثبات الاستبيان

يقصد بصدق أداة الدراسة؛ أن تقيس عبارات الاستبيان ما وضعت لقياسه، وقمنا بالتأكـد مـن صـدق 
علــى مــدى ثبــات  الاســتبيان مــن خــلا  صــدق الاتســاق الــداخلي لعبــارات الاســتبيان، أمــا الثبــات فيشــير

فيمـا لـو كـررت عمليـات علـى أن يحقـق دائمـا نفـس النتـائج نتائج الاسـتبيان أي أن يكـون الاسـتبيان قـادرا 
 توزيع الاستبيان  أكثر من مرة واحدة. 

وقمنا بالتأكد من صدق عبارات الاستبيان من خلا  صدق  : حساب صدق الاستبيان:-20
الاتساق البنائي حيث نهدف من خلا  الصدق البنائي الى قياس مدى تحقق الدلالة الاحصائية للعلاقة 
الارتباطية بين الدرجة الكلية لكل بعد مع الدرجة الكلية لمحوره الذي ينتمي إليه )أي مدى قدرة المتغير 

على قياس وتمثيل المتغير الرئيسي( وايضاً لقياس  مدى تحقق الدلالة الاحصائية للعلاقة الفرعي بعباراته 
الارتباطية بين الدرجة الكلية لكل محور مع الدرجة الكلية لعبارات الاستبيان. وإحصائيا نعبر عن الصدق 

وعليه يتعين  (، 2( و)+2-الاتساق البنائي من خلا  حساب معامل الارتباط وهذا الأخير محصور بين)
   (sig) علينا تفحص الدلالة الاحصائية لمعامل الارتباط وهذا من خلا  مقارنة القيمة الاحتمالية

  :،  وفق القاعدة التالية2.20المصاحبة لكل معامل ارتباط مع مستوى الدلالة 
لــة فــإن معامــل الارتبــاط بيرســون ذا دلا  2.20( أقــل مــن مســتوى الدلالــة: sigإذا كانــت قيمــة ) -

إحصائية أي توجد علاقة بين البعد  والدرجة الكلية  لمحوره ، أي بعبـارة أخـرى أن البعـد صـادق متسـق لمـا 
وضـــع لقياســـه. غـــير ذلـــك ) أي عـــدم تحقـــق الصـــدق(  فانـــه يـــتم النظـــر في فحـــص العبـــارات المـــؤثرة علـــى 

ية صــــدق الصــــدق الاســــتبيان ويــــتم بعــــد ذلــــك حــــذفها مــــن الاســــتبيان حــــتى نصــــل بعبــــارات تحقــــق خاصــــ
الاستبيان ومحاوره. والجدو  التالي يبين نتائج حساب الصدق الاتساق البنائي لعبـارات ومحـاور والاسـتبيان 

 :كما يلي
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 .يوضح صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة(: 20_24)رقم جدول

 أبعاد ومحاور الاستبيان
 الارتباط مع الدرجة الكلية لمحاور

 جةيالنت Sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون
 )الصدق البنائي للأبعاد( أي مدى جودة العلاقة الارتباطية بين البعد مع محوره:

 (أبعاد القيادة التحويلية  المحور الأو  :)

 دا  2.228 2.503* التأثير المثالي البعد الأو :  2
 دا  2.220 2.003** التحفيز الإلهامي البعد الثاني:  0
 دا  2.220 2.055** ستثارة الفكريةالا البعد الثالث:  1
 دا  0.000 2.820** عتبار الفرديلاا البعد الرابع:  5

 )الصدق البنائي للمحاور( أي مدى جودة العلاقة الارتباطية بين المحور مع الدرجة الكلية للاستبيان

(غير المستقل)المتأبعاد القيادة التحويلية المحور الأو  : 22  دا  0.000 2.816** 

 دا  0.000 2.662** المحور الثاني: الإدارة الإستراتيجية ) المتغير التابع ( 20
 دا  : أي يوجد ارتباط بين البعد واجمالي عبارات محاور الاستبيان  أي هناك اتساق بنائي بين البعد  والمحور ككل

 SPSS.V 26 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

بـــين كـــل البعـــد والدرجـــة  Pearson Correlationمـــن خـــلا  الجدولنجـــد معـــاملات الارتبـــاط 
 SIGقيمـــة  .لان 2.20الكليـــة للإجمـــالي عبـــارات كـــل محـــور وهيقـــيم دالـــة إحصـــائيا عنـــد مســـتوى دلالـــة 
، فمـثلا نجـد لـدى 2.20)القيمة الاحتمالية(لكل معامل ارتباط لدى كل بعد هي أقل من بمستوى دلالـة 

ـــــــاط لـــــــدى ) وان القيمـــــــة  =R  2.003( بلغـــــــت**التحفيلللللللز الإلهلللللللامي البعلللللللد الثلللللللاني: قيمـــــــة معامـــــــل الارتب
لارتبـاط ومنـه فـإن معامـل ا 2.20( وهي أقل من مسـتوى الدلالـة 2.220( بلغت قيمة )sigالاحتمالية)

(   والدرجــــــة الكليــــــة  التحفيللللللز الإلهللللللامي البعللللللد الثللللللاني: بيرســــــون ذا دلالــــــة إحصــــــائية أي توجــــــد علاقــــــة بــــــين )
لمحوره)المحـو  الثـاني: أبعـاد القيـادة التحويليــة( ، أي بعبـارة أخـرى أن البعـد صــادق متسـق لمـا وضـع لقياســه. 

ـــاس المتغـــير المســـتقل( و  ـــه  قـــادر علـــى قي ـــارات هـــذا البعـــد صـــادقة لمـــا )أي أن البعـــد بعبارات بـــذلك تعتـــبر عب
وضـعت لقياسـه لـذا لــن نسـتبعد أيـة عبــارة مـن عبـارات  هـذا البعــد مـن التحليـل،. ونفــس المقارنـة مـع بــاقي 

 بعاد والمحاور الاستبيان.الأ
دارة الإوعليه يمكننا القـو  بـأن عبـارات المتغـير المسـتقل)أبعاد القيـادة التحويليـة بأبعـاده( والمتغـير التـابع )

( ، صادقة لما وضعت لقياسه أي أن الاستبيان علـى درجـة عاليـة مـن الصـدق ومـن ثم يمكننـا الإستراتيجية
 حصائي لبيانات المستجوبين واختبار فرضيات الدراسة.الاعتماد على عباراته ومتغيراته في تحليل الإ
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 : حساب ثبات الاستبيان  -20
 Cronbach'sالاســتبيان منهــا طريقــة ألفــا كرونبــاخ).وهنــاك عــدة طــرق لقيــاس ثبــات عبــارات 

Alpha)  والقاعدة العامة: المعمو  بها في الدراسات السابقة هي أنه إذا كـان قيمـة معامـل الثبـات أكـبر
فــــإن أداة الدراســــة تتمــــير بالثبـــات في النتــــائج فيمــــا لــــو أعيــــد توزيعهـــا لأكثــــر مــــن مــــرة في نفــــس  2.8مـــن 

 نتائج حساب الثبات: الظروف. والجدو  التالي يبين
 .( للاستبيان Cronbach's Alpha(: يبين قيمة معامل )20_20)رقم جدول

 
 معامل ألفا 
 كرو نباخ

 النتيجة عدد العبارات

 ثابت 28 2.855 أبعاد القيادة التحويليةثبات جميع عبارات المحور الأو  

 ثابت 21 2.555 الإدارة الإستراتيجيةثبات جميع عبارات المحور الثاني 

 ثابت 03 2.565 ثبات جميع عبارات الاستبيان
 فإن أداة الدراسة تتمير بالثبات 2.8والقاعدة العامة: المعمو  بها في الدراسات السابقة هي أنه إذا كان قيمة معامل الثبات أكبر من 

 SPSS.V 26من إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

( لكــل مجموعــة مــن العبــارات Cronbach's Alphaيعــرض الجــدو  أعــلاه نتــائج حســاب قــيم)
الاستبيان، أي لكل بعـد وكـذا محـاوره وهـذا مـن أجـل معرفـة مـدى تمتـع عبـارات كـل بعـد وكـل محـور بدرجـة 

الاســتبيان مــرة ثانيــة خـــلا  فــترات زمنيــة مختلفــة؛ إذ دلــت النتـــائج  الثبــات في النتــائج فيمــا لــو أعيـــد توزيــع
المعروضة في الجدو  أعـلاه  علـى أن قـيم معامـل ألفـا كرونبـاخ جيـدة ومقبولـة إحصـائيا، حيـث أن كـل قـيم 

( فبالنســية للمحــور المتعلــق بقيــاس أبعــاد القيــادة التحويليــة بلغــت قيمــة معامــل الثبــات 06أكــبر مــن العتبــة)
عبـارة، أمـا بالنسـبة للمحـور المتعلـق بقيـاس مسـتوى الإدارة الإسـتراتيجية بلـغ  28والذي يضـم  (2.855)
( 2.358القيمـــة إجماليـــة لجميـــع عبـــارات الاســـتبيان بلغـــت ) وأنعبـــارات،  21( والـــذي يضـــم 2.555)

ت في .ومنــه فـان الاســتبيان علـى درجــة عاليـة مــن الثبــا2.8عبــارة وهـي أكــبر مـن الحــد الأدنى  03بإجمـالي 
ـــه في تحليـــل  ـــه ومتغيرات ـــا الاعتمـــاد علـــى عبارات ـــد تطبيقـــه اكثـــر مـــن مـــرة  ومـــن ثم يمكنن ـــائج فيمـــا لـــو اعي النت

 الاحصائي لبيانات المستجوبين واختبار فرضيات الدراسة.
مــن نتــائج حســاب قــيم مؤشــرات الصــدق والثبــات للاســتبيان نكــون قــد تأكــدنا مــن صــدق أداة  خلاصللة:

يجعلنــا علــى ثقــة بصــحة الاســتبيان وصــلاحيته لتحليــل النتــائج والإجابــة علــى اشــكالية الدراســة وثباتهــا، ممــا 
 .الدراسة واختبار فرضياتها
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 : عرض وتحليل نتائج المستجوبين واختبار الفرضيات الثالثالمبحث 
بعـــد عـــرض مختلـــف الإجـــراءات المنهجيـــة المتبعـــة في الدراســـة الميدانيـــة، ففـــي هـــذا المبحـــث ســـيتم عـــرض 

لاتجاهــات وأراء افــراد العينــة حــو  مــدى مــوافقتهم علــى مــا تضــمنته عبــارات الاســتبيان وهــذا مــن وتحليــل 
خـلا  حسـاب الأوسـاط الحسـابية والانحرافـات اليـة لإجابـات أفـراد العينـة لجميـع عبـارات ودرجـة الاجماليــة 

افيـة لأفـراد العينـة مـن وكذلك عرض تحليلًا وصفياً للمتغيرات خصـائص الديمغر للأبعاد والمحاور )المتغيرات(، 
بعدها ننتقـل الى اختبـار الفرضـيات الدراسـة. ورسـم النمـوذج الميـداني للدراسـة .%خلا  التكرارات والنسبة
 والمطابق لبيانات العينة. 

 عرض وتحليل الوصفي للبيانات الشخصية لأفراد العينةالمطلب الاول: 
 . وصف خصائص عينة الدراسة  حسب متغير الجنس-20

 .الجنسيبين توزيع افراد العينة حسب (: 20_23)رقم جدول
 النسبة% التكرار 

 الجنس
 54.8 17 ذكر
 45.2 14 أنثى

Total 31 100.0 
 SPSS.V 26من إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

فــردا، نلاحــظ أن أفــراد العينــة  12البــالغ عــددها مــن خــلا  الجــدو  أعــلاه وبــالنظر إلى تكــرارات العينــة 
لصالح الذكور وهي تمثـل غالـب أفـراد العينـة وفئـة الانـاث  %05.62يتوزعون حسب متغير الجنس بنسبة 

 ونتائج أعلاه نمثلها رفي رسم بياني التالي: %50.02بنسبة 
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 الجنس(: يبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير 20_20)  رقم الشكل

 
 Excel.2010من إعداد الطالبة  بالاعتماد على برنامج  المصدر:

 . وصف خصائص عينة الدراسة  حسب متغير السن -20
 السنيبين توزيع افراد العينة حسب (: 20_21رقم )جدول 

 النسبة% التكرار 

 السن

 35.5 11 سنة 30 أقلمن
 41.9 13 سنة 30-40
 16.1 5 سنة 40-50

 6.5 2 سنة 50 أكثرمن
Total 31 100.0 

 SPSS.V 26من إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
فــردا، نلاحــظ أن أفــراد العينــة  12مــن خــلا  الجــدو  أعــلاه وبــالنظر إلى تكــرارات العينــة البــالغ عــددها 

( وهــي تمثــل سـنة 40-30 مـنلصــالح الفئـة العمريــة ) %52.32متغـير الســن ب بنسـبة يتوزعـون حســب 
 50 أكثـرمن( ولصـالح الفئـة )سـنة 30 أقلمـنلصـالح الفئـة العمريـة ) %10.02أغلبيـة أفـراد العينـة وبنسـبة 

ومــا نســتنتجه مــن تــوزع المســتجوبين حســب متغــير العمــر أن المبحــوثين معظــم مــن   8.02( بنســبة سـنة
 فئة الشباب ونتائج أعلاه نمثلها رفي رسم بياني التالي:
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 السن: تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير ) 20_20)  رقم الشكل

 
 Excel.2010من إعداد الطالبة  بالاعتماد على برنامج المصدر: 

 . وصف خصائص عينة الدراسة  حسب متغير المستوى التعليمي-20
 

 .المستوى التعليمييبين توزيع افراد العينة حسب (: 20_02)رقم جدول
 النسبة% التكرار 

 المستوى التعليمي

 6.5 2 ابتدائي
 9.7 3 متوسط
 38.7 12 ثانوي
 45.2 14 جامعي
Total 31 100.0 

 .SPSSمن إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
فـردا، نلاحـظ أن أفـراد العينـة  12من خلا  الجدو  أعلاه وبالنظر إلى تكـرارات العينـة البـالغ عـددها 

( وهــي تمثــل جــامعيلصــالح المســتوى ) %50.02ب بنســبة المسللتوى التعليمللي يتوزعــون حســب متغــير 
ومـا   16.52( بنسـبة ثـانوي( ولصـالح )جـامعيلصالح المستوى ) %50.02أفراد العينة وبنسبة أغلبية 
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نســتنتجه مــن تــوزع المســتجوبين حســب متغــير العمــر أن المبحــوثين معظــم مــن فئــة الشــباب ونتــائج أعــلاه 
 نمثلها رفي رسم بياني التالي:

المستوى حسب متغير  تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة(: 20_20)  رقم الشكل
 التعليمي

 
 Excel.2010من إعداد الطالبة  بالاعتماد على برنامج المصدر: 

 . وصف خصائص عينة الدراسة  حسب متغير الحالة الاجتماعية-20
 .الحالة الاجتماعيةيبين توزيع افراد العينة حسب (: 20_02)رقم جدول

 النسبة% التكرار 

 الحالة الاجتماعية
 45.2 14 أعزب
 54.8 17 متزوج

Total 31 100.0 
 SPSS.V 26من إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

فــردا، نلاحــظ أن أفــراد العينــة  12مــن خــلا  الجــدو  أعــلاه وبــالنظر إلى تكــرارات العينــة البــالغ عــددها 
لصــالح الــذكور وهــي تمثــل غالــب أفــراد العينــة  %05.62بنســبة  يتوزعــون حســب متغــير الحالــة الاجتماعيــة

 ونتائج أعلاه نمثلها رفي رسم بياني التالي: %50.02وفئة الاناث بنسبة 
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 الحالة الاجتماعية: تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير )20_20) رقم الشكل

 
 Excel.2010من إعداد الطالبة  بالاعتماد على برنامج  المصدر:

 . وصف خصائص عينة الدراسة  حسب متغير الاقدمية المهنية -23
 .الاقدمية المهنيةيبين توزيع افراد العينة حسب (: 20_00)رقم جدول

 النسبة% التكرار 

 الاقدمية المهنية

 38.7 12 سنوات5 أقلمن
 41.9 13 سنة 05- 15
 12.9 4 سنة 20-15

 6.5 2 سنة 20 أكثرمن
Total 31 100.0 

 SPSS.V 26من إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
فــردا، نلاحــظ أن أفــراد العينــة  12مــن خــلا  الجــدو  أعــلاه وبــالنظر إلى تكــرارات العينــة البــالغ عــددها 

( وهـي تمثـل سنة 05-15 منلصالح الفئة ) %52.32ب بنسبة قدمية المهنية الأيتوزعون حسب متغير 
( سـنة 20 أكثـرمن( ولصـالح الفئـة )سـنوات 05 أقلمـنلصـالح الفئـة ) %16.52أغلبيـة أفـراد العينـة وبنسـبة 

 ونتائج أعلاه نمثلها رفي رسم بياني التالي:  6.50بنسبة 

 

14

17

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

أعزب متزوج



توالصماما المؤسسة العمومية الاقتصادية للمضخاتدراسة حالة             الفصل الثالث  

 

73 
 

الاقدمية يبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير (: 20_23)  رقم الشكل
 المهنية

 
 Excel.2010من إعداد الطالبة  بالاعتماد على برنامج المصدر: 

 . وصف خصائص عينة الدراسة  حسب متغير الدرجة الوظيفية-24
 .الدرجة الوظيفيةيبين توزيع افراد العينة حسب (: 20_00)رقم جدول

 النسبة% التكرار 

 الدرجة الوظيفية
 35.5 11 إطار

 64.5 20 عونتحكم
Total 31 100.0 

 SPSS.V 26المصدر: من إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج 
فــردا، نلاحــظ أن أفــراد العينــة  12مــن خــلا  الجــدو  أعــلاه وبــالنظر إلى تكــرارات العينــة البــالغ عــددها 

لصالح فئة)عون تحكم( وهي تمثـل غالـب أفـراد  %85.02بنسبة  الدرجة الوظيفيةيتوزعون حسب متغير 
 ونتائج أعلاه نمثلها رفي رسم بياني التالي: %10.02العينة وفئة )اطار( بنسبة 

 

 

12

13

4

2

0

2

4

6

8

10

12

14

سنوات5أقل من  سنة15-05 سنة20-15 سنة20أكثر من 



توالصماما المؤسسة العمومية الاقتصادية للمضخاتدراسة حالة             الفصل الثالث  

 

77 
 

 الدرجة الوظيفيةيبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير (: 20_24) رقم الشكل

 
 Excel.2010من إعداد الطالبة  بالاعتماد على برنامج  المصدر:

 . وصف خصائص عينة الدراسة  حسب متغير الدخل الشهري -20
 .الدخل الشهرييبين توزيع افراد العينة حسب (: 20_00)رقم جدول

 النسبة% التكرار 

 الدخل الشهري

-دج20.000
 دج35.000

14 45.2 

- دج35.000
 دج50.000

14 45.2 

 9.7 3 دج50.000 أكثرمن
Total 31 100.0 

 SPSS.V 26من إعداد الطالبة  بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
فــردا، نلاحــظ أن أفــراد العينــة  12مــن خــلا  الجــدو  أعــلاه وبــالنظر إلى تكــرارات العينــة البــالغ عــددها 

( دج35.000-دج20.000لصــالح فئــة ) %50.02ب بنســبة الللدخل الشللهري يتوزعــون حســب متغــير 
( ولصــالح دج50.000- دج35.000لصــالح المســتوى ) %50.02وهـي تمثــل أغلبيــة أفــراد العينـة وبنســبة 

 ونتائج أعلاه نمثلها رفي رسم بياني التالي:  3.52( بنسبة دج50.000 ثرمنأك)
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 الدخل الشهرييبين تمثيل بياني لتوزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير (: 20_23) رقم الشكل

 
 Excel.2010من إعداد الطالبة  بالاعتماد على برنامج المصدر: 

 للبيانات المستجوبين نحو متغيرات الدراسةعرض وتحليل الوصفي المطلب الثاني: 
أولا: عللرض وتحليللل الوصللفي لإجابللات أفللراد العينللة نحللو عبللارات  المحللور الأول والمتعلللق بقيللاس 

 أبعاد القيادة التحويلية   بالمؤسسة محل الدراسةمستوى 
د العينـة نحـو يحتوي هذا الجزء علـى وصـف وتقيـيم درجـات الموافقـة مـن خـلا  معرفـة آراء واتجاهـات أفـرا

، البعــد الأو :  التــأثير المثــاليمقســمة إلى أربعــة أبعــاد ) 28إلى عبــارة رقــم   2جابــاتهم علــى عبــارات مــن إ
وفيمـا  ( عتبـار الفـرديالبعـد الرابـع:  الا، سـتثارة الفكريـةالبعد الثالث:  الا، البعد الثاني:  التحفيز الإلهامي

 التالي: يلي عرض للنتائج المتحصل عليها وفق الجدو 
 .الأولالمحور عبارات  وأبعاد نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على (: 20_00)رقم جدول

ا
 لرقم

 العبارات
المتوس
 ط الحسابي

انحراف 
 المعياري

الأهمية 
 %النسبية

الاتجاه العام للعينة نحو 
 موافقة على مضمون العبارات

 جدا موافقة عالية 94.84 0.514 4.74 .عالية في نفسهيتمتع المدير بثقة   .0
 جدا موافقة عالية 89.68 0.508 4.48 .يمتلك المدير رؤية واضحة لمستقبل المؤسسة  .0
 موافقة عالية 77.42 0.922 3.87 .يتمتع بمهارات قيادية يقدر جهود الاخرين ويعترف بها  .0
 موافقة عالية 75.48 1.023 3.77 .اكتشافهايواجه الصعوبات بشجاعة ويعترف بالاخطاء عند   .0

4.21 التأثير المثالي البعد الأول: 

77 

0.3460

6 
 بدرجة عالية 84.35
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 موافقة عالية 80.00 0.856 4.00 .يعمل المدير بحماس وتفاؤل  .3

4.  
يقوم المدير بإيصال توقعاته العالية  اتجاه العمل للعاملين من 

 جدا موافقة عالية 85.16 1.032 4.26 .أجل توحيد الجهود وتحقيق الأهداف

 موافقة عالية 60.65 1.303 3.03 .تنسجم أقوال المدير مع أفعاله  .0
 موافقة عالية 79.35 0.912 3.97 يشعرك المدير بأهمية العمل الذي تقوم به  .3

3.81 التحفيز الإلهامي البعد الثاني: 

45 

0.4423

8 
 بدرجة عالية 76.29

 جدا موافقة عالية 87.74 0.558 4.39 .على أنها مشكلات قابلة للحليصف المدير الصعوبات   .1
 موافقة عالية 70.97 0.810 3.55 قادر على تحويل الرؤى إلى واقع ملموس  .02

00.  
يركز على التعليم الذاتي المستمر ويحثنا على الابداع 

 موافقة عالية 81.94 0.908 4.10 .والابتكار والتجديد

00.  
آراء العاملين وأفكارهم حتى ولو يشجع المدير على طرح 

 موافقة عالية 74.19 1.488 3.71 .اختلفت مع آرائه

3.93 الإستثارة الفكرية البعد الثالث: 

55 

0.3474

2 
 بدرجة عالية 78.71

 موافقة عالية 82.58 0.957 4.13 .يصغي المدير للعاملين عندما يتحدثون إليه  .00
 موافقة عالية 78.71 1.031 3.94 .العاملين بهيحرص على تحقبيق احتياجات ورغبات   .00
 موافقة عالية 62.58 1.118 3.13 .يشاركهم في المناسبات الإجتماعية والشخصية ويستمع لهم  .03

04.  
يتفهم المدير أحاسيس ومشاعر  العاملين ويلتزم بمبدأ 

 موافقة عالية 81.29 1.365 4.06 .المساواة في تعامله مع الجميع

3.80 الإعتبار الفردي البعد الرابع: 

45 

0.4280

2 
 بدرجة عالية 76.09

3.94 الدرجة الكلية

56 

0.1736

1 
 بدرجة عالية 78.91

 0( /222الوزن النسبي للمتوسط الحسابي )%( = )المتوسط الحسابي *
مجال المتوسط 

 الحسابي
 0.42إلى  0.30من  0.32إلى  20من 

إلى  0.40من 
0.02 

إلى  0.00من 
0.02 

 3إلى  0.00من 

 درجة عالية جدا درجة عالية درجة متوسطة درجة منخفضة درجة منخفضة جدا مستوى الموافقة

نقوم ترتيب العبارات من خلا  أهميتها في كل بعد بالاعتماد على أكبر قيمة متوسط حسابي في المحور وعند تساوي المتوسط 
 نحراف ي )أقل تشتت( بينهماالحسابي بين عبارتين فإنه يأخذ بعين الاعتبار أقل قيمة للا

 SPSS.V 26 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:
التعليــق علــى الجــدو  أعــلاه: وبشــكل عــام فـــان المتوســط حســابي الإجمــالي لإجابــات المســتجوبين نحـــو 

لـدى المؤسسـة العموميـة الاقتصـادية    أبعـاد القيـادة التحويليـةتطبيق  جميع العبارات المتعلقة بقياس مستوى 
(poval .بالبرواڤيــة )( وهــو ضــمن مجــا  موافقــة 1.35نجــد أن المتوســط الحســابي بلـــغ )عاليـــة1.52-

5.02 ( وهـــي قيمـــة صـــغير ممـــا يعـــزز النتيجـــة الإحصـــائية حـــو  أن 2.251وبـــانحراف معيـــاري قـــدره ،)
ا  فيمـا أن المتوسـط الحسـابي الإجمـالي يمثـل تشتت بـين آرائهمـا ضـعيف وهـذا يـدعم النتـائج المتحصـل عليهـ
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أبعـاد  تطبيـق ( فيمـا أن مسـتوى%56.32مركز الإجابات لاتجاهات أفراد العينـة، وأنهـم موافقـون بنسـبة )
، عاليـــةمحـــل الدراســـة هـــي ( بالبرواڤيـــة ، povalلـــدى المؤسســـة العموميـــة الاقتصـــادية  ) القيـــادة التحويليـــة

حســب وجهــة نظــرهم وهــذا مــا نلاحظــه إزاء إجابــاتهم علــى مضــمون كــل بعــد مــن أبعــاد  المحــور الأو  مــن 
حسـب أبعـاد القيـادة التحويليةوفيمـا يلـي ترتيـب  أبعـاد  عاليـةالاستبيان  حيث  كانـت معظمهـا بـدرجات 

 الأهمية النسبية المعطاة لها من قبل افراد عينة الدراسة.

لدى المؤسسة العمومية  أبعاد القيادة التحويلية(: يبين ترتيب أهمية أبعاد 20_23) رقم الشكل
 ( بالبرواڤيةpovalالاقتصادية )

 EXCELمن اعداد الطالبة  باعتماد على برنامج : المصدر

أبعـــاد  مـــن الجـــدو  والشـــكل أعـــلاه: : نجـــد انـــه تشـــير اتجاهـــات  افـــراد العينـــة المســـتجوبين أن مســـتويات
أمــا مــن   عاليــةهــو بدرجــة  ( بالبرواڤيــة. povalلــدى المؤسســة العموميــة الاقتصــادية  )  القيــادة التحويليــة

التللأثير بعللد   حيــث ترتيــب أبعادهــا مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــة الدراســةفإننا نجــد جــاء في الترتيــب الأو  :
ــــــــه 65.10) وبنســــــــبة بلغــــــــت  المثللللللللالي ــــــــاني وبنســــــــبة في ال الاستشللللللللارة الفكريللللللللة(، يلي ــــــــب الث ترتي
في الترتيب الثالث من حيـث الأهميـة النسـبية المعطـاة لـه مـن  التحفيز الإلهامي (، يليه 56.52بلغت)

في الترتيـــــب الرابـــــع وبنســـــبة عتبلللللار الفلللللردي الا (. يليـــــه 58.03قبـــــل عينـــــة الدراســـــة وبنســـــبة بلغـــــت)
 (.  58.23بلغت)
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العينللة نحللو عبللارات  المحللور الثللاني المتعلقللة بقيللاس ثانيللا: عللرض وتحليللل الوصللفي لإجابللات أفللراد 
( povalلدى المؤسسة العموميلة الاقتصلادية  )   خدمات الموقع   عنالإدارة الإستراتيجية درجة

 بالبرواڤية
يحتوي هذا الجزء علـى وصـف وتقيـيم درجـات الموافقـة مـن خـلا  معرفـة آراء واتجاهـات أفـراد العينـة نحـو 

ـــارات مـــن إ ـــاتهم علـــى عب ـــارة رقـــم   22جاب ـــائج المتحصـــل عليهـــا وفـــق 21إلى عب . وفيمـــا يلـــي عـــرض للنت
 الجداو  التالية:
 .المحور الثانيعبارات نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على (: 20_03) رقم جدول

ا
 لرقم

 العبارات
المتوس
ط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الأهمية 
 %النسبية

الاتجاه العام للعينة نحو 
 موافقة

لمعرفة  povalما مدى أهمية تحليل البيئة الداخلية في مؤسسة   .0

 .ونقاط الضعف وتداركها, نقاط القوة وتنميتها 

3.6

5 
1.018 

72.9

0 
عاليةموافقة   

 povalما مدى أهمية تحليل البيئة الخارجية في مؤسسة   .0

 .والتهديدات وتجنبها, لمعرفة الفرص واغتنامها

2.9

0 
1.274 

58.0

6 
 موافقة متوسطة

لدى مؤسستكم رسالة استراتيجية محددة وواضحة تميزها عن   .0

 .غيرها
3.0

3 
1.402 

60.6

5 
 موافقة متوسطة

4.5 .تعمل مؤسستكم على تحقيق الرسالة  .0

5 
0.675 

90.9

7 
جدا موافقة عالية  

3.4 .الأهدافتحرص مؤسستكم بإشراك العاملين في وضع   .3

5 
0.850 

69.0

3 
 موافقة عالية

يتم تقييد الأهداف الاستراتيجية بناءا على  povalبمؤسسة   .4

 .النتائج المحققة

3.6

8 
1.194 

73.5

5 
 موافقة عالية

توجد بمؤسستكم أنظمة تبين للعاملين آليات وطرق تنفيذ   .0

 .الأعمال الموكلة لهم
4.1

6 
1.157 

83.2

3 
 موافقة عالية

مؤسستكم بموارد وإمكانيات تساعدها على تطبيق تتمتع   .3

 .الخطط
3.4

5 
1.261 

69.0

3 
 موافقة عالية

تراعي الإدارة العليا بمؤسستكم عامل الزمن لإنجاز الخطط   .1

 .الموضوعة
3.6

8 
1.045 

73.5

5 
 موافقة عالية

تشترك جميع المستويات الإدارية بمؤسستكم في عملية الرقابة   .02

 .لتطبيق الاستراتيجية
2.8

4 
1.241 

56.7

7 
متوسطةموافقة   

تعتمد مؤسستكم عملية تقييم مستمرة لأدائها وفقا لمعايير   .00

 .موضوعة مسبقا
3.9

0 
1.165 

78.0

6 
 موافقة عالية

2.5 .تتخذ مؤسستكم الاجراءات التصحيحية حالة وجود انحرافات  .00

5 
1.287 

50.9

7 
ضعيفةموافقة   

على بدائل وخيارات استراتيجية للتعامل  Povalتتوفر مؤسسة   .00

 .مع المستجدات

2.2

9 
1.371 

45.8

1 
ضعيفةموافقة   

3.3 الدرجة الكلية

94 
0.34785 

67.8

9 
 بدرجة متوسطة
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 0( /222الوزن النسبي للمتوسط الحسابي )%( = )المتوسط الحسابي *

 مجا  المتوسط الحسابي
إلى  22من 

2.62 
إلى  2.62من 

0.82 
إلى  0.82من 

1.52 
إلى  1.52من 

5.02 
 0إلى  5.02من 

 مستوى الموافقة
درجة منخفضة 

 جدا
 درجة عالية جدا درجة عالية درجة متوسطة درجة منخفضة

نقوم ترتيب العبارات من خلا  أهميتها في كل بعد بالاعتماد على أكبر قيمة متوسط حسابي في المحور وعند تساوي المتوسط 
 فإنه يأخذ بعين الاعتبار أقل قيمة للانحراف ي )أقل تشتت( بينهماالحسابي بين عبارتين 

  SPSS.V 26من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

وبشكل عام فان المتوسط حسابي الإجمالي لإجابات المستجوبين على : التعليق على الجدول أعلاه
الإدارة الإستراتيجية لدى المؤسسة  تطبيق درجةجميع العبارات المحور الثاني من الاستبيان و المتعلقة بقياس 

وهو ضمن مجا  موافقة  (1.13أن المتوسط الحسابي بلغ )نجد ( بالبرواڤيةpovalالعمومية الاقتصادية  )
(، وهي قيمة صغير جدًا مما يعزز النتيجة 2.155وبانحراف معياري قدره ) 0.82-1.52توسطةم

الإحصائية حو  أن تشتت بين آرائهما ضعيف وهذا يدعم النتائج المتحصل عليها  فيما أن المتوسط 
( فيما أن %85.63الحسابي الإجمالي يمثل مركز الإجابات لاتجاهات أفراد العينة، وأنهم موافقون بنسبة )

هو بدرجة ( بالبرواڤيةpovalالإدارة الإستراتيجية   لدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )تطبيقدرجة
حسب وجهة نظرهم وهذا ما نلاحظه إزاء اجاباتهم على مضمون عبارات المحور حيث  كانت  ، متوسطة

 25يمة لدى العبارة رقم أعلى ق 5.00تتفاوت بين موافقة متوسطة وموافقة عالية فهي محصورة بين )
(،  كما هو مبين في الشكل التالي والذي يبين ترتيب 21لدى العبارة رقم  0.03إلى أدنى قيمة بلغت 

 عبارات المحور حسب موافقة المستجوبين على العبارات:
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المستجوبين على عبارات المحور رضا    ترتيب أهمية الموافقةيبين : (20_21)  رقم الشكل
 الطلبة

 EXCELعداد الطالبة  باعتماد على برنامج إمن المصدر 

 المطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
 أولًا: اختبار الفرضية الأولى: 

( هو بدرجة povalمستوى تفعيل منهج الإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفا  ): نص الفرضية
 مرتفعة.

ثبات أن الفرضية  الأولى محققة وهذا ما أجمـع عليـه أفـراد العينـة مـن خـلا  إمن خلا  نتائج الدراسة تم 
أبعــاد تطبيقالــتي تتعلــق بقيــاس مــدى  راءهــم الإيجابيــة نحــو مضــمون عبــارات آجابــاتهم واتجاهــاتهم و إنتــائج 

 حيــث أنهــم محــل الدراســة( بالبرواڤيــة ، povalلــدى المؤسســة العموميــة الاقتصــادية  ) القيــادة التحويليــة 
 محققة. الفرضية الأولىتطبيق هي مرتفعةأي أن فيما بتعلق  أن  درجة ، % 56.32موافقون وبنسبة 

 :  الثانية: اختبار الفرضية ثانيا
هو بدرجة  (poval)مستوى تطبيق القيادة التحويلية على العاملين في مؤسسة بوفا : نص الفرضية

 مرتفعة.

وهــذا مــا أجمـــع عليــه أفــراد العينـــة مــن خــلا  نتـــائج  الثانيـــةالفرضــية   نفلليمــن خــلا  نتــائج الدراســـة تم 
ــــاتهم واتجاهــــاتهم و إ ــــارات آجاب ــــة نحــــو مضــــمون عب ــــاس مــــدى  راءهــــم الإيجابي ــــتي تتعلــــق بقي الإدارة تطبيقــــال

4,55

4,16
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3,45 3,45
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3
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4
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حيــــث أنهــــم  محــــل الدراســــة( بالبرواڤيــــة ، povalالإســــتراتيجية   لــــدى المؤسســــة العموميــــة الاقتصــــادية  )
تطبيــــق هــــي متوســــطة ولا ترقــــى غلــــى المســــتوى فيمــــا بتعلــــق  أن  درجــــة ، % 85.63موافقــــون وبنســــبة 

 الثانية )أي غير محققة(الفرضية المطلوب وعليهنصل إلى نتيجة  نفي 

 :الثالثة: اختبار الفرضية ثالثا
في كشــف عــن مــدى وجــود علاقــة تــأثير بــين المتغــير المســتقل  والمتغــير التــابع  أي الفرضللية هــذه تتمحــور

، البعـد الثـاني  :  التـأثير المثـاليالبعـد الأو  : أبعاد القيـادة التحويليـة بأبعـاده )بين متغير مستقل المتمثل في 
والمتغـــير التـــابع   الفـــردي،( عتبـــارالاالبعـــد الرابـــع: ســـتثارة الفكريـــة ، الا، البعـــد الثالـــث :  التحفيـــز الإلهـــامي

 وســـيتم دراســـة ذلـــك مـــن خـــلا   اســـتخدامنا نمـــوذج الانحـــدار الخطـــي الإدارة الإســـتراتيجية() في المتمثـــل 
ولمعرفة الدلالة الإحصلائية لنتلائج المسلتجوبين أي تحديلد ملدى رفلب أو قبلول الفرضليات  البسـيط

( Fلاختبلللار)  SIGوكلللذا قللليم  (test-F)حصلللائي للللى قيملللة الاختبلللار الإإالدراسلللة  فأننلللا ننظلللر 
 حيث:
الق
 رار

 ، المقابلة للاختبار Sigقيمة مستوى المعنوية إذا كانت (2Hحصائية الصفرية)نقبلالفرضية الإ
 (2Hونرفض الفرضية  الإحصائية البديلة) (،2.20من المستوى الدلالة ) أكبر(test-F) الإحصائي

الق
 رار

 ، المقابلــة Sig( Significantقيمــة مســتوى المعنويــة)إذا كانت (2Hالصفرية)حصائية نرفض الفرضية الإ
مــــــــن المســــــــتوى الدلالــــــــة  اقــــــــل( test-F) للاختبــــــــار الإحصــــــــائي

(2.20 ) 
 (2Hو نقبل الفرضية  الإحصائية البديلة)

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين أبعاد القيادة التحويلية :نص فرضية الفرضية الرئيسية 
 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )والإدارة الإستراتيجية 

المختار من طرفنا فإنه منالضروري إعادة  2.20بماأنه يتم اختبار الفرضية البحث عند مستوى الدلالة 
 :ئية: فرضية صفرية )العدم( وفرضية بديلة كمايليصياغتها إلى فرضيات إحصا

 حصائيةالفرضيات الإ نص: 
عند مستوى الدالة لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية : (𝑯𝟎)الفرضية الصفرية

( povalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )أبعاد القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية بين (2.20)
 بالبرواڤية
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 (2.20عنــد مســتوى الدالــة )توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية :(𝑯𝟏) الفرضللية البديلللة 
 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )أبعاد القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية بين 

 وهـي  SPSSوالجدو  التالي هو ملخص للجداو  مخرجات تحليل الانحدار المتعـد بالاسـتعانة ببرنـامج 
، النتـائج  الدلالـة الإحصـائية امـلات ANOVA(، تحليل التباين  2R ،r)ملخص نموذج الانحدار ) 

 .spss( (.... انظر ملحق مخرجات برنامج bالانحدار )
 .20(: نتائج اختبار الفرضية 20_04)رقم جدول
 معنوية العلاقة بين المتغيرين

معنوية الكلية لنموذج الانحدار  معنوية التأثير لمعاملات الانحدار بين المتغيرين
ANOVA 

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التفسير

 Fقيمة 
 المحسوبة

(SIG) R 
0R  

R Square 
B t (SIG المعاملات نموذج الانحدار

) 

0.001 2.030 
2.01

3 
2.201 

 الثابت
B

0 
0.30

0 
0.00 

2.0
00 

متغير 
 المستقل

B
1 

2.01
4 

0.23
4 

2.0
30 

 SPSS .V 26 من إعداد الطالبة  بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامجالمصدر: 
 يتبن من جدو  تحليل الانحدار البسيط ما يلي: التعليق على الجدول:

( الإدارة الإســتراتيجية ←أبعــاد القيــادة التحويليــة)العلاقللة الارتباطيللة بللين المتغيللرين.قللوة واتجللاه 20
وهـو موجـب   =2.236rبلـغ قيمـة (:r: )ومن خـلا  معامـل الارتبـاط بيرسـون المـذكور في الجـدو  أعـلاه

ـــادة التحويليـــة لكـــن نلاحـــظ ان  يـــد  ذلـــك أن اتجـــاه العلاقـــة بـــين المتغـــيرين إيجـــابي   مســـتويات  أبعـــاد القي
تجســيد المطبقــة بالمؤسســة محــل الدراســة الميدانيــة مســاهمتها ضــعيفة جــدا ولا ترقــى الى المســتوى المطلــوب  لــــ 

 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  ) مسار الإدارة الإستراتيجية
الإدارة الإسـتراتيجية تحقيـق   ←اد القيـادة التحويليـةأبعـ)العلاقة الارتباطيلة بلين المتغيلرين.معنوية 20

إن دراســـة قـــوة واتجـــاه العلاقـــة بـــين المتغـــيرات، لا يـــد  علـــى معنويـــة العلاقـــة بينهـــا، واحصـــائيا بـــل يجـــب ( 
(: هــي القيمـة الــتي تشــير F-test) Fوقيمــة الاختبـار اعتمـاد علــى الدلالـة المعنويــة للعلاقـة بــين المتغـيرين. 

لاقــة بــين المتغــير المســتقل والمتغــير التــابع. ويــتم الحكــم علــى معنويــة العلاقــة مــن خــلا  قيمــة الى معنويــة الع
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فـان العلاقـة معنوية)دالـة  2.20أقـل مـن  Sigفاذا كانـت قيمـة  F( المصاحبة لقيمة Sigاحتما  الخطأ )
يتبللين مللن . حيللث احصــائياً(. ومــن خلالــه يــتم الحكــم علــى قبــو  الفرضــية أو رفــض الفرضــية الإحصــائية

المصــاحبة   =2.065SIGوأن قيمــة   (calF=2.253)المحســوبة بلغــت Fأن قيمــة: الجللدول أعلللاه
  ةداللل ارتباطيللةوجللود علاقللة عللدم  ( وهــذا يشــير إلى 2.20) معنويــةمــن مســتوى  كــبرهــي أ( Fلقيمــة )

 اختبار الفرضية:الإدارة الإستراتيجية ( وعليه نستنتج قرار ←أبعاد القيادة التحويليةبين )احصائيا 

عنــد مســتوى لا توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية : (𝑯𝟎)الفرضللية الصللفرية نقبللل: -
لــــدى المؤسســــة العموميــــة الاقتصــــادية  أبعــــاد القيــــادة التحويليــــة والإدارة الإســــتراتيجية بــــين (2.20الدالــــة )

(povalبالبرواڤية ) 
اكملللال تفسلللير بلللاقي المؤشلللرات  علللدم  الفرضلللية يلللؤدي بنلللا إللللى ورفلللبمعنويلللة العلاقلللة علللدم 20

 ،(2R ،B  ،test-T  ،sigالإحصائية للنموذج الانحدار الخطي )
 للفرضية الثالثةاختبار الفرضيات الفرعية رابعا: 

، البعـد الثـاني:  التـأثير المثـاليالبعـد الأو  : )تتمحور الفرضيات الفرعية في معرفة تأثير المتغيرات المسـتقلة
كلا علـى حـدا علـى الإعتبار الفـردي،(البعد الرابع: الإستثارة الفكرية ، ، البعد الثالث :  التحفيز الإلهامي

. وعليه فإننا سـندرس العلاقـة التـأثير بينهمـا باسـتخدام تحليـل (الإدارة الإستراتيجيةمن تحقيق )المتغير التابع 
 :الانحدار الخطي البسيط 

 الفرضية الفرعية الأولى:اختبار -20
  توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بعد التأثير المثالي في القيادة :نص فرضية الأولى

 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )التحويلية والإدارة الإستراتيجية 

المختار من طرفنا فإنه منالضروري إعادة  2.20 معنويةبماأنه يتم اختبار الفرضية البحث عند مستوى 
 :صياغتها إلى فرضيات إحصائية: فرضية صفرية )العدم( وفرضية بديلة كمايلي

 الفرضيات الاحصائية نص: 
 معنويـــــةعنـــــد مســـــتوى  لا توجـــــد علاقـــــة ارتباطيـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائية: (𝑯𝟎)الفرضلللللية الصلللللفرية

لـــــدى المؤسســـــة العموميـــــة بـــــين بعـــــد التـــــأثير المثـــــالي في القيـــــادة التحويليـــــة والإدارة الإســـــتراتيجية  (2.20)
 ( بالبرواڤيةpovalالاقتصادية  )
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 (2.20) معنويــةعنــد مســتوى  توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية:(𝑯𝟏) الفرضللية البديلللة 
لــــدى المؤسســــة العموميــــة الاقتصــــادية  ارة الإســــتراتيجية بــــين بعــــد التــــأثير المثــــالي في القيــــادة التحويليــــة والإد

(povalبالبرواڤية ) 
 .الفرضية الفرعية الأولى(: نتائج اختبار 20_00)رقم جدول

 معنوية العلاقة بين المتغيرين
معنوية الكلية لنموذج الانحدار  معنوية التأثير لمعاملات الانحدار بين المتغيرين

ANOVA 
معامل 

 الارتباط
معامل 

 التفسير
 Fقيمة 

 المحسوبة
(SIG) R 

0R  
R Square 

 B t (SIG) المعاملات نموذج الانحدار

0.00 2.240 
2.00

3 
2.000 

 الثابت
B

0 
0.14 0.40 2.200 

متغير 
 المستقل

B
1 

2.00
2 

0.10 2.240 

 SPSS .V 26 بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامجمن إعداد الطالبة  المصدر: 
  =2.281SIGوأن قيمـة   (calF=1.55)المحسـوبة بلغـت Fأن قيمـة: يتبلين ملن الجلدول أعللاه

 ارتباطيلةوجلود علاقلة علدم  ( وهذا يشير إلى 2.20) معنويةمن مستوى  كبرهي أ( Fالمصاحبة لقيمة )
الإدارة الإسـتراتيجية ( وعليـه نسـتنتج قـرار ←بعـد التـأثير المثـالي في القيـادة التحويليـة بـين )احصائيا   ةدال

 اختبار الفرضية:
عنــد مســتوى لا توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية : (𝑯𝟎)الفرضللية الصللفرية نقبللل: -
لــدى المؤسســة العموميــة بعــد التــأثير المثــالي في القيــادة التحويليــة والإدارة الإســتراتيجية بــين (2.20) معنويــة

 ( بالبرواڤيةpovalالاقتصادية  )
اكمال تفسير باقي المؤشرات  عدم  الفرضية يؤدي بنا إلى ورفبمعنوية العلاقة عدم 

 ،(2R ،B  ،test-T  ،sigالإحصائية للنموذج الانحدار الخطي )
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:-20
  توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بعد التحفيز الإلهامي في :نص فرضية الأولى

 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية 
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المختار من طرفنا فإنه منالضروري إعادة  2.20 معنويةبماأنه يتم اختبار الفرضية البحث عند مستوى 
 :صياغتها إلى فرضيات إحصائية: فرضية صفرية )العدم( وفرضية بديلة كمايلي

 الفرضيات الاحصائية نص: 
 معنويـــــةعنـــــد مســـــتوى  لا توجـــــد علاقـــــة ارتباطيـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائية: (𝑯𝟎)الفرضلللللية الصلللللفرية

لـــدى المؤسســـة العموميـــة بـــين بعـــد التحفيـــز الإلهـــامي في القيـــادة التحويليـــة والإدارة الإســـتراتيجية  (2.20)
 ( بالبرواڤيةpovalالاقتصادية  )

 (2.20) معنويــةعنــد مســتوى  توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية:(𝑯𝟏) الفرضللية البديلللة 
لــدى المؤسســة العموميــة الاقتصــادية  بــين بعــد التحفيــز الإلهــامي في القيــادة التحويليــة والإدارة الإســتراتيجية 

(povalبالبرواڤية ) 
 . 

وهـي  SPSSوالجدو  التالي هو ملخص للجداو  مخرجات تحليل الانحدار المتعـد بالاسـتعانة ببرنـامج 
، النتـــــائج  الدلالـــــة الإحصـــــائية  ANOVA(، تحليـــــل التبـــــاين  2R ،r)ملخـــــص نمـــــوذج الانحـــــدار ) 

 .spss( (.... انظر ملحق مخرجات برنامج bلمعاملات الانحدار )
 .20الفرضية الفرعية (: نتائج اختبار 20_03)رقم جدول

 معنوية العلاقة بين المتغيرين
معنوية الكلية لنموذج الانحدار  المتغيرينمعنوية التأثير لمعاملات الانحدار بين 

ANOVA 
معامل 

 الارتباط
معامل 

 التفسير

 Fقيمة 
 المحسوبة

(SIG) R 
0R  

R 
Square 

 B t (SIG) المعاملات نموذج الانحدار

3.30 2.224 2.030 
2.00

0 

 الثابت
B

0 
0.14 

0.1
4 

2.22 

متغير 
 المستقل

B
1 

2.032 
0.1

0 
2.224 

الطالبة  بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامجالمصدر: من إعداد   SPSS .V 26 
 يتبن من جدو  تحليل الانحدار البسيط ما يلي: التعليق على الجدول:
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مــن بعــد التحفيــز الإلهــامي في القيــادة التحويليــة ).قللوة واتجللاه العلاقللة الارتباطيللة بللين المتغيللرين20
ومن خلا  معامل الارتباط بيرسون المـذكور في الجـدو  ( الإدارة الإستراتيجية ←خلا  بعد جمالية الموقع 

وهــو موجــب يــد  ذلــك أن اتجــاه العلاقــة بــين المتغــيرين إيجــابي أي   =r 2.561 بلــغ قيمــة (:r: )أعــلاه
الإدارة تجســــيد مســــار في زيللللادة يــــؤدي الى بعــــد التحفيــــز الإلهــــامي في القيــــادة التحويليــــة بزيــــادة مســــتويات  

 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )الإستراتيجية
تجســيد ←بعــد التحفيــز الإلهــامي في القيــادة التحويليــة )العلاقللة الارتباطيللة بللين المتغيللرين.معنويللة 20
المحســــــــوبة بلغــــــــت Fأن قيمــــــــة: يتبللللللللين مللللللللن الجللللللللدول أعلللللللللاه. حيللللللللث (الإدارة الإســــــــتراتيجية مســــــــار 

(6.60=calF)   82.22وأن قيمـــةSIG=  ( المصـــاحبة لقيمـــةF ) هـــي أقـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة
بعـــد التحفيـــز الإلهـــامي في بـــين )وجلللود علاقلللة تلللأثير موجبلللة ودال  احصلللائيا ( وهـــذا يشـــير إلى 2.20)

 الإدارة الإستراتيجية ( وعليه نستنتج قرار اختبار الفرضية:←القيادة التحويلية 
توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة  ي:(𝑯𝟏)الفرضلللية البديللللةونقبلللل (𝑯𝟎)نلللرفب الفرضلللية الصلللفرية : -

بين بعد التحفيز الإلهامي في القيادة التحويليـة والإدارة  (2.20) معنويةعند مستوى  ذات دلالة إحصائية
 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )الإستراتيجية 

تفسلللير بلللاقي المؤشلللرات الإحصلللائية  .معنويلللة العلاقلللة وقبلللول الفرضلللية يلللؤدي بنلللا إللللى اكملللال20
 كما يلي:   ،(2R ،B  ،test-T  ،sigللنموذج الانحدار الخطي )

بعــد  تطبيــقيمكــن تفســير هــذه القيمــة بــأن (:2R= 2.000التحديللد) تفسللير قيمللة معامللل.22.21
لدى الإدارة الإسـتراتيجيةتجسـيد مسـار في % 01.12بنسـبة  سـاهم يالتحفيز الإلهـامي في القيـادة التحويلية

 ( بالبرواڤيةpovalالمؤسسة العمومية الاقتصادية  )
ويمكــن تفســير هـــذه   =2.162Bبلــغ قيمــة (: B.تفسللير قيمللة التأثير)معامللل الانحللدار20.21

بعــد التحفيــز  تطبيــقمحل الدراســة بزيــادة المؤسســةت إذا قامــالقيمــة والدلالــة الإحصــائية لهــا كمــا يلــي: بأنــه 
الإدارة تجســــــيد مســــــار بوحــــــدة واحــــــدة فانــــــه يــــــودي الى زيــــــادة ايجابيــــــة في  الإلهــــــامي في القيــــــادة التحويليــــــة

وهي قيمـــة  ( وحــدة2.162بقيمــة )( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسســة العموميــة الاقتصـــادية  )الإســتراتيجية
لدى المؤسســة الإدارة الإســتراتيجيةتجســيد مســار في وأثــره التحفيــز الإلهــامي مقبولـة إحصــائيا تــد  علــى أهميــة 

 .( بالبرواڤيةpovalية الاقتصادية  )العموم
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 :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية -20
  توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بعد الاستثارة الفكرية في :نص فرضية الأولى

 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية 

المختار من طرفنا فإنه منالضروري إعادة  2.20 معنويةالفرضية البحث عند مستوى  اختبار بماأنه يتم
 :صياغتها إلى فرضيات إحصائية: فرضية صفرية )العدم( وفرضية بديلة كمايلي

 الفرضيات الاحصائية نص: 
معنويـــــة عنـــــد مســـــتوى  لا توجـــــد علاقـــــة ارتباطيـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائية: (𝑯𝟎)الفرضلللللية الصلللللفرية

لـــدى المؤسســـة العموميـــة بـــين بعـــد الاســـتثارة الفكريـــة في القيـــادة التحويليـــة والإدارة الإســـتراتيجية  (2.20)
 ( بالبرواڤيةpovalالاقتصادية  )

 (2.20) معنويــةعنــد مســتوى  توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية:(𝑯𝟏) الفرضللية البديلللة 
لــدى المؤسســة العموميــة الاقتصــادية  يليــة والإدارة الإســتراتيجية بــين بعــد الاســتثارة الفكريــة في القيــادة التحو 

(povalبالبرواڤية ). 
 .20الفرضية الفرعية (: نتائج اختبار 20_01)رقم جدول

 معنوية العلاقة بين المتغيرين
معنوية الكلية لنموذج الانحدار  معنوية التأثير لمعاملات الانحدار بين المتغيرين

ANOVA 
معامل 

 الارتباط
معامل 

 التفسير
 Fقيمة 

 المحسوبة
(SIG) r 

0R  
R Square 

B t (SIG المعاملات نموذج الانحدار
) 

2.331 2.040 
2.00

2 
2.201 

 الثابت
B

0 
0.24 3.40 

2.2
2 

متغير 
 المستقل

B
1 

2.00
2 

2.10
0 

2.0
40 

 SPSS .V 26 بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامجمن إعداد الطالبة  المصدر: 
  =2.180SIGوأن قيمـة   (calF=2.60)المحسـوبة بلغـت Fأن قيمـة: يتبلين ملن الجلدول أعللاه

 ارتباطيلةوجلود علاقلة عدم  ( وهذا يشير إلى 2.20من مستوى الدلالة ) كبرهي أ( Fالمصاحبة لقيمة )
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الإدارة الإسـتراتيجية ( وعليـه نسـتنتج ←بعـد الاسـتثارة الفكريـة في القيـادة التحويليـة بـين )احصلائيا   ةدال
 قرار اختبار الفرضية:

عنــد مســتوى لا توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية : (𝑯𝟎)الفرضللية الصللفرية نقبللل: -
لــــدى المؤسســــة بعــــد الاســــتثارة الفكريــــة في القيــــادة التحويليــــة والإدارة الإســــتراتيجية بــــين (2.20) دلالــــةال

 ( بالبرواڤيةpovalالعمومية الاقتصادية  )
 :الرابعةاختبار الفرضية الفرعية -20
  توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بعد الاعتبار الفردي في :نص فرضية الأولى

 ( بالبرواڤيةpovalلدى المؤسسة العمومية الاقتصادية  )دارة الإستراتيجية القيادة التحويلية والإ

المختار من طرفنا فإنه منالضروري إعادة  2.20بماأنه يتم اختبار الفرضية البحث عند مستوى الدلالة 
 :صياغتها إلى فرضيات إحصائية: فرضية صفرية )العدم( وفرضية بديلة كمايلي

 الفرضيات الاحصائية نص: 
 (2.20عند مسـتوى الدالـة ) لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية: (𝑯𝟎)الفرضية الصفرية

لــدى المؤسســة العموميــة الاقتصــادية  بــين بعــد الاعتبــار الفــردي في القيــادة التحويليــة والإدارة الإســتراتيجية 
(povalبالبرواڤية ) 

 (2.20عنــد مســتوى الدالــة ) دلالــة إحصــائيةتوجــد علاقــة ارتباطيــة ذات :(𝑯𝟏) الفرضللية البديلللة 
لــدى المؤسســة العموميــة الاقتصــادية  بــين بعــد الاعتبــار الفــردي في القيــادة التحويليــة والإدارة الإســتراتيجية 

(povalبالبرواڤية ) 
 .20الفرضية الفرعية (: نتائج اختبار 20_02)رقم جدول

 المتغيرينمعنوية العلاقة بين 
معنوية الكلية لنموذج الانحدار  معنوية التأثير لمعاملات الانحدار بين المتغيرين

ANOVA 
معامل 

 الارتباط
معامل 

 التفسير
 Fقيمة 

 المحسوبة
(SIG) r 

0R  
R Square 

B t (SIG المعاملات نموذج الانحدار
) 

0.030 2.233 
2.00

0 
2.211 

 الثابت
B

0 
0.04 0.10 

2.2
2 

 B2.030.03 2.233متغير 
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 4 1 المستقل

 SPSS .V 26 من إعداد الطالبة  بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامجالمصدر: 
  =2.260SIGوأن قيمـة   (calF=1.260)المحسـوبة بلغـت Fأن قيمـة: يتبين من الجدول أعلاه

 ارتباطيلةوجلود علاقلة عدم  ( وهذا يشير إلى 2.20من مستوى الدلالة ) كبرهي أ( Fالمصاحبة لقيمة )
الإدارة الإســتراتيجية ( وعليــه نســتنتج ←بعــد الاعتبــار الفــردي في القيــادة التحويليــة بــين )احصللائيا   ةداللل

 قرار اختبار الفرضية:
مســتوى عنــد لا توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية : (𝑯𝟎)الفرضللية الصللفرية نقبللل: -

لدى المؤسسـة العموميـة بعد الاعتبار الفردي في القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية بين (2.20الدالة )
 ( بالبرواڤيةpovalالاقتصادية  )

مال تفسير باقي المؤشرات الإحصائية عدم إك الفرضية يؤدي بنا إلى ورفبمعنوية العلاقة عدم 
 .2R ،B  ،test-T  ،siللنموذج الانحدار الخطي )

 خلاصة 
ا الفصل  اعتمدنا على  أداة الاسـتبيان  كـأداة أساسـية في الدراسـة الميدانيـة الـذي تم توزيعـه علـى ذفي ه

وتضــمن  .( بالبرواڤيــةpovalالمؤسســة العموميـة الاقتصــادية  )المــوظفين العاملينبراد العينـة مــن  أفــعينـة مــن 
الاستبيان محورين أساسـية تنـاولوا متغـيرات الدراسـة، وتم تحليـل بيانـات المسـتجوبين بالاسـتعانة علـى برنـامج 

. ومــن خــلا  تحليــل إجابــات آراء واتجاهــات المســتجوبين وتفســيرها توصــلنا إلى  نتيجــة SPSSحصــائيالإ
لإسلتراتيجية للدى مؤسسلة بوفلال انه القيادة التحويلية لا تساهم في تجسيد مسلار الإدارة ا أساسية 

(poval.بالبرواقية) 
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 خاتمة

إن نجاح أي منظمة واستمرارها يتجلى في مدى تكيفها مع محيطها الداخلي والخارجي واستجابتها 
الفعالة معه, كما أن نموها وبقائها يكون من خلا  قدرتها في التحكم على مواردها يكسبها ميزة 

ا المعلومات والمعرفة تنافسية, لذا يتوجب عليها تبني استراتيجيات فعالة ومرنة تتواكب مع عصر تكنولوجي
 ولا تعرف الثبات.

ومن أجل تحقيق ذلك يتطلب على المنظمة اختيار نمط قيادي فعا  يتجلى هذا النمط في نمط القيادة 
التحويلية التي تعتبر أحد أهم هذه الاستراتيجيات الفعالة والتي تستوجب إلزاما إشراك العاملين في اتخاذ 

تحفيزهم للحرص على تحقيق الأهداف المرجوة بشكل أسمى وهذا ما القرارات وبث روح الفريق فيهم و 
 يجعلها تتجه نحو البقاء والاستمرارية, كل هذا من خلا  ما يسمى بالإدارة الإستراتيجية.

وانطلاقا من هذا حاولنا الإجابة على إشكالية دراستنا حو  مدى مساهمة القيادة التحويلية في تطبيق   
تيجية بالمؤسسة الإقتصادية لإنتاج الصمامات والمضخات بوفا  )( بالبرواقية, مسار الإدارى الإسترا

 وكانت النتائج المتوصل إليها كمايلي: 

 النتائج النظرية:

  القيادة التحويلية من بين الأنماط القيادية حديثة النشأة والتي جاءت كنتيجة حتمية للظروف
 ادات.البيئية التي تطلب وجود مثل هذا النمط من القي

  تمثل القيادة التحويلية عاملا أساسيا في تطوير وديمومة المنظمات ذلك بما تشكله من أهمية في
 بناء وتعزيز ميزة تنافسية للمنظمة وقدرتها على مواجهة المنظمات المنافسة الأخرى.

  القائد التحويلي صاحب رؤية ورسالة واضحة يسعى لتحقيقها مستقبلا, ويمتلك قدر كبير من
 جاعة والمهارة والتأهيل.الش
  للقائد التحويلي حضور قوي وجاذبية مؤثرة يعتمد عليها في التأثير على المرؤوسين والرفع من

 مستواهم مما يؤدي إلى ارتفاع مستوى إنجازهم ومهاراتهم.
 .تعد الإدارة الإستراتيجية الأساس لكسب الميزة التنافسية في عصر المعرفة والمعلومات 
 ز بالتغيرات السريعة والمتتالية تعد عملية الإدارة الإستراتيجية من بين الطرق المهمة في في بيئة تتمي

 عملية التسيير والإدارة بالنسبة للمؤسسات الإقتصادية لضمان البقاء والاستمرارية.
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 النتائج الميدانية:
 (  مستوى تفعيل منهج الإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفاpoval هو بدرجة ).مرتفعة 
 (  مستوى تطبيق القيادة التحويلية على العاملين في مؤسسة بوفاpoval        هو بدرجة )

 متوسطة.
 ( بين أبعاد القيادة 2.20لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة )

 ( بالبرواقية.povalالتحويلية والإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفا  )
 ( بين بعد التأثير المثالي 2.20علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة ) لا توجد

 ( بالبرواقية.povalفي القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفا  )
 ( بين بعد التحفيز الإلهامي 0.05توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة )

 ( بالبرواقية.povalدة التحويلية والإدارة افستراتيجية لدى مؤسسة بوفا  )في القيا
 ( بين بعد الاستثارة 0.05لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة )

 ( بالبرواقية.povalالفكرية في القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفا  )
  ( بين بعد الاعتبار 2.20تباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة )لا توجد علاقة ار

 ( بالبرواقية.povalالفردي في القيادة التحويلية والإدارة الإستراتيجية لدى مؤسسة بوفا  )

 الاقتراحات:

 من خلا  النتائج التي تم التوصل إليها نقترح ما يلي:     

  التحويلية )التأثير المثالي, التحفيز الإلهامي, الإستثارة زيادة الإهتمام بتطبيق أبعاد القيادة
 ( بالبرواقية.povalالفكرية, الإعتبار الفردي( في مؤسسة بوفا  )

  ضرورة استقطاب وتعيين القادة الذين يتمتعون بالشخصية القوية واللباقة لما لهم من قدرة على
 جية والمقدرة على إقناعهم بتنفيذها.التأثير الإيجابي على العاملين في وضع الخطط الإستراتي

  تشجيع القادة وصانعي القرار بالمنظمات على تطوير الإدارة الإستراتيجية بدراسة البيئة الداخلية
 والخارجية المحيطة بالمنظمة.

  ضرورة السعي لتطبيق أسلوب الإدارة الإستراتيجية بجميع مكوناتها وبمفهومها العلمي الصحيح في
 ( بالبرواقية للإستفادة من مزاياها في بنء منظمة ذكية.povalية الإقتصادية بوفا  )المؤسسة العموم
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 .تحفيز الأفراد أكثر ماديا ومعنويا وتشجيعهم على العمل وبذ  مجهودات فكرية وعضلية أكثر 

 آفاق الدراسة:

تجدر الإشارة إلى أن هناك عدة مجالات مرتبطة بالبحث لم نتطرق إليها أو تطرقنا غليها بشكل       
 ضيقو والتي يمكن أن تكون آفاق لبحوث أخرى منها:

 .دور القيادة التحويلية في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة 
 .دور التدريب في الرفع من أداء القيادة التحويلية 
  دورها في الحد من الصراع التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية.القيادة التحويلية و 
 .دور ممارسات عمليات الإدارة الإستراتيجية في تطوير رأس الما  البشري 
 .واقع الإدارة الإستراتيجية في بناء منظمة ذكية
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-0222ماجستير في العلوم الإقتصادية, جامعة بومرداس, , رسالة للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية
 .13-16, ص ص 0222

 
أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات حافظ عبد الكريم الغزالي،  .50

، رسالة ماجستير في إدارة الأعما ، كلية الأعما ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، التأمين الأردنية
 .00 ص، 0220

 
درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في عمان العاصمة لأبعاد القيادة خلود فواز الزعبي،  .51

، رسالة ماجستير، تخصص إدارة التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي من وجهة نظر العاملين
، 0221 والقيادة التربوية، قسم الإدارة والمناهج، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط، سنة

 .26_25 ص_ص
 
العلاقة بين أنماط السلوك القيادي وأنماط الاتصال لدى رائد شحادة نايف شحادة،  .55

، رسالة الإداريين الأكادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الفلسطينية
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 ص، 0226ماجستير في الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين، 
02. 
 
فاعلية القيادة وعلاقتها بالسلوك الإبداعي لدى العاملين رائدة عبد الكريم أبو ناموس،  .50

لى شهادة ، رسالة مقدمة ضمن متطلبات الحصو  عبالخدمات الطبية العسكرية في محافظة غزة
الماجستير، تخصص القيادة والإدارة، كلية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى فلسطين، 

 .01 ص 0225/،0228
 
درجة امتلاك سمات القيادة التحويلية لدى شروق بنت شفيق بن صالح الشهلوب،  .58

ستسر في الإدارة التربوية، جامعة ، رسالة ماجالقيادات التربوية لإدارات التربية والتعليم للبنات بجدة
 .23 ص، 0222الملك عبد العزيز، السعودية، 

 
، رسالة كفايات القيادة التحويلية لمديري مدارس التعليم العامصالح بن محمد الربيعة،  .55

 .12 ص, 0222ماجستسر الآداب في الإدارة التربوية،كلية التربية, جامعة الملك سعود, السعودية, 
 
القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء ن عبد الله بن علي الغامدي، عبد المحسن ب .56

، رسالة ماجستير في التنظيمي لدى الضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقةمكة المكرمة
 .02 ص، 0222العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، 

 
مدى ممارسة القيادات الإدارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية وادي،  لمين .53

، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دراسة ميدانية بجامعة عنابة -ومعوقات ممارستها
ماجستسر في علم النفس، تخصص علم النفس العمل والتنظيم )السلوك التنظيمي(، كلية العلوم 

 .56_55 ص_ص، 0221/0225(، الجزائر، 0الاجتماعية،  جامعة سطيف )الانسانية و 
 
الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي يحيى بن موسى بن عبد الله صفحي،  .02

، رسالة ماجستسر إدارة أعما  تخصص الإدارة التنفيذية الافتراضية، المملكة بالمنظمات الخاصة
 .08 ص، 0222المتحدة البريطانية، 
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 ماستر 
دراسة ميدانية بمؤسسة تجهيز  -أثر القيادة التحويلية على تمكين العاملينأميرة غنام،  .02

, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي عين مليلة cabamالغرف الصحراوية 
امعة العربي بن في علوم التسيير، تخصص إدارة أعما  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ج

 .02 ص، 0228/0225مهيدي، أم البواقي، الجزائر،  
تأثير القيادة التحويلية على أداء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة المطاحن إيمان زياني،  .00

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، الكبرى للجنوب أوماش بسكرة
تخصص التسيير الاستراتيجي للمؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد 

 .15ص، 0221/0225خيضر بسكرة، الجزائر، 
 
ة ماستر توجبـه وارشـاد د.مام عواطف ، مطبوعة جامعية  في مساق حلقة البحث، المستوى الثاني .01

–جامعـــة محمـــد بوضـــياف  –، قســـم علـــم الـــنفس وعلـــوم التربيـــة بكليـــة العلـــوم الانســـانية والاجتماعيـــة  
 .0225-0228، السنة الجامعية  -مسيلة

 
دراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة  -أثرالقيادة على إدارة التغيير التنظيميزينب مروان،  .05

GPL تطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، ، مذكرة مقدمة ضمن مأم البواقي
تخصص إدارة أعما  المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي، 

 .6 ص، 0225/0220الجزائر، 
 
دراسة حالة  -أثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيميسامية دباب، عائشة خميلي,  .00

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل على شهادة الماستر في -ة البلاستيك والمطاط بالمديةمؤسس
علوم التسيير، تخصص إدارة وتسيير مؤسسة )غير منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 .00 ص، 0225/0220التسيير، جامعة المدية، الجزائر، 
 
دراسة حالة -القيادة التحويلية في تفعيل إدارةالمعرفة، دور أسلوب نجاة قالم، مونيرة لعبيدي .08

, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة -جامعة المدية
أعما  )غير منشورة( كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر، 

 .00 ص، 0225/0226
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دراسة حالة  -أثر القيادة التحويلية على الأداء الوظيفيادية نصر الشريف، وردة سلامي، ن .05
، مذكرة مقدمة لاستكما  متطلبات شهادة ماستر أكاديمي في علوم مؤسسة سونلغاز وكالة تبسة

التسيير، تخصص إدارة أعما ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي التبسي، 
 .23 ص، 0225/0226لجزائر، تبسة، ا

 أعمال غير منشورة 
، مسللاهمة القيللادة التحويليللة فللي تحقيللق العدالللة التنظيميللة مللن وجهللة نظللر رمضــان قاســيمي .06

، تخصـــص إدارة أعمـــا  )غـــير منشـــورة(، كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية ملللوظفي جامعلللة يحيلللى فلللارس بالمديلللة
 .16 ص، 0226/0223والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر، 

III. مجلات 
 
ابتسام علي سلامة الضمور, محمد صبحي أبو صـالح, عبـد السـتار العلـي, أثـر القيـادتين التبادليـة  .03

والتحويليـــــة في اكتســـــاب مهـــــارات التفكـــــير الناقـــــد للعـــــاملين في المستشـــــفيات الأردنيـــــة, دراســـــات العلـــــوم 
 .000 ص, الجامعة الأردنية, الأردن, 0222, 0, العدد15الإدارية, المجلد

 
القيللادة الإداريللة بللين التبادليللة والتحويليللة وأثرهللا فللي لح ومحمــد ذيــب المبيضــين، أحمــد علــي صــا .82

، تنفيذ الأهداف الإسلتراتيجية للوزارة البيئةالأردنيلة )دراسلة ميدانيلة فلي الشلركات الصلناعية الكبيلرة(
 .82 ص، جامعة الزيتونة، الأردن، 0221, 2، العدد52دراسة العلوم الإدارية، المجلد 

 
، مجلة جامعة دمشق أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيميد وتيسير زاهر، إياد حما .82

 ص،  0222، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق،  سنة5، العدد05العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد
135. 

 
المؤشر , مجلة الإدارة الإستراتيجية في تحقيق أهداف التنمية المستدامةبريحة فاتيح, مساهمة  .80

 .25, ص0226, 21, العدد20للدراسات الإقتصادية, المجلد
 
واقع الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم العالي د. بوسهمين أحمد، أ. عياط سعاد،  .81

، 22،جامعة طاهري محمد بشار كنموذج تطبيقي، مجلة المؤشر للدراسات الاقتصادية، المجلد الجزائرية
 .30ص،0225(، أوت، 21العدد)
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أبعاد القيادة التحويلية د. نهلاء طه محجوب طه، د. إشراقه عبد الله محمد شيخ إدريس،  .85
ودورها في تحقيق الخطط الاستراتيجية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والإداريين بجامعة 

المجلد ، جامعة الباحة، المملكة العربية السعودية،  JFBE  ، مجلة إقتصاد الما  والأعماالرباط الوطني
 . 210_ 211 ص_ص، 0223/ أكتوبر، 21/ العدد:21
 
العينلللة فلللي المجتملللع الإحصلللائي كملللدخل ضلللابط لدقلللة نتلللائج ســـامية يغـــني، مـــديني عثمـــان،  .80

-012، ص0223، جـوان 22، العـدد 25، مجلـة اقتصـاد المـا  والاعمـا ، المجلـد البحوي الاكاديميلة
 ، جامعة الشهيد حمه الأخضر بالوادي، الجزائر.052

 
الذكاء الشعوري وعلاقته بنمط القيادة سهير عاد  حامد وشفاء محمد علي حسون،  .88

،  0222، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، سنة 16، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد التحويلية
 .225 ص
 
تحليل العلاقة بين القيادة التحويلية والقيم التنظيمية )بحث شهيناز فاضل أحمد،  .85

(، مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد الثالث والسبعون، عي في الشركة العامة لصناعة البطارياتاستطلا
 .33 ص، 0226الجامعة المستنصرية، العراق، 

 
دراسة تحليلية لأراء عينة من  -القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغييرماهر صبري,  .86

دارة والإقتصاد، العدد الثامن والسبعون، مجلة الإ متخذي القرارات في بعب المصارف العراقية،
 . 220 ص، 0/5/0223
 
أثر القيادة التحويلية فيوجود العمل محمد عبد الوهاب العزاوي وأحمد سليمان محمد الجرجري،  .83

 .25 ص، 0222(، كلية الحدباء، سنة 10-12، مجلة البحوث المستقبلية، العدد)الإداري
 
، مجلة العلوم ة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية، دمج ثقافنوا  بوعلاق، يحيى سعيدي .52

 .232 ص،  0225،  جامعة المسيلة، 22الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد
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استخدام نظريتي القيادة التحويلية والقيادة الإجرائية في بعب الهلالي الشربيني الهلالي،  .52
, 0مستقبل التربية العربية، القاهرة، المجلد السابع، العدد ، مجلةالكليات الجامعية )دراسة ميدانية(

 .8، ص 0222
القيادة التحويلية وعلاقتها بفعالية اتخاذ القرار لدى رؤساء هيلة مندبلة محمد التويجي،  .50

، مجلة العلوم التربوية والنفسية، أقسام الإشراف التربوي مدينة بريدة في منطقة القصيملدراسة ميدانية
 .828 ص، 0225، كلية التربية،  جامعة القصيمو سبتمبر، 1، العدد26المجلد

 
IV. ملتقيات ومؤتمرات 
 
القيادة ودور المراكز الريادية في تنمية الشخصية القيادية لدى إبراهيم يوسف الضامن،  .51

، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر الآسيوي ودو  المحيط الهادي الثاني عشر للموهبة، المركز الريادي الطلبة
 .22 ص، 0220-0222للطلبة المتفوقين والموهوبين في لواء بني كنانة، الأردن، 

 
, المنظمة العربية للتنمية الأداء التنظيمي المتميز: الطريق إلى منظمة المستقبلعاد  زايد,  .55

 .50, ص0225رية, القاهرة, الإدا
 
 .20 ص، 0221، مؤسسة طيبة، القاهرة، القيادة الإدارية،عاطف عبد الله المكاوي .50
 
مركز الخبرات المهنية للإدارة ، الإدارة الإستراتيجية المبادئ والأدوات، عبد الرحمان توفيق .04

 .26 ص، 0225الإستراتيجية، القاهرة، 
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 إستبيان.:)20) الملحقرقم

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة يحيى فارس بالمدية

 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 تخصص إدارة أعمال

سيدي, سيدتي في كل مراكز مسؤوليات العمل بالمؤسسة, يشرفني أن أضع بين أيديكم هذه الاستمارة 
"مساهمة القيادة لإنجاز بحث علمي بغرض الحصو  على درجة ماستر في علوم التسيير تخصص إدارة أعما  حو  

الإستراتيجية", دراسةحالة الشركة الوطنية لإنتاجالصمامات والمضخات التحويلية في تفعيل منهج الإدارة 
لذا نأمل منكم الدعم والتعاون بالإجابة على الأسئلة المطروحة في هذه الاستمارة بكل دقة  بوفال بالبرواقية.

راء البحث وموضوعية, علما أن الإجابات المقدمة من قِبلكم ستحظى بكامل السرية وأهدافها لا تتعدى خدمة وإث
 العلمي فقط.

وأخيراً تقبلوا مني خالص الشكر                                                              

 والتقدير

 

 

 الطالبة: مناصري وافية                                            إشراف الأستاذ:اسكندر عثمان
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 في الخانة المناسبة×( ضع علامة )

 أولا: البيانات الشخصية:

 ذكر                أنثى      الجنس:  -0

 سنة  52-12سنة                      12أقل من  السن: -0

 سنة  02سنة               أكثر من  52-02

 الحالة الإجتماعية: -0

 أعزب              متزوج                مطلق                  أرمل   

 المستوى التعليمي: -0

 ابتدائي  متوسطثانويجامعي

 الأقدمية:   -3

 سنة          20-0سنوات0أقل من 

 سنة 02سنة                       أكثر من  20-02   

 الدرجة الوظيفية:  -4

 إطارعون تحكم

 الشهري:الأجر  -0

 دج10.222-دج02.222دج                       02.222أقل من 

 دج02.222دج                 أكثر من 02.222-دج 10.222  
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 ثانيا: المحاور الأساسية
 المحور الأول: القيادة التحويلية

، التحفيز الإلهامي، الإستثارة يهدف هذا المحور إلى معرفة مدى تطبيق أبعاد القيادة التحويلية )التأثير المثالي
درجة سلم القياس التي ترونها متناسبة مع  مأما×( )علامة لذلك نرجو منكم وضع  (،الفكرية، الإعتبار الفردي

 العبارة.

 العبارة  الرقم
 موافق

 تماما
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

 موافق

 بشدة

11 
 التأثير

 المثالي

يتمتع المدير بثقة عالية في 

 نفسه.
     

12  
 يمتلك المدير رؤية واضحة

 لمستقبل المؤسسة.
     

13  
يتمتع بمهارات قيادية يقدر 

 جهود الاخرين ويعترف بها.
     

13  
يواجه الصعوبات بشجاعة 

ويعترف بالاخطاء عند 

 اكتشافها.

     

18 
 التحفيز

 الالهامي
      يعمل المدير بحماس وتفاؤل.

18  

توقعاته يقوم المدير بإيصال 

 العالية

 اتجاه العمل للعاملين من أجل

توحيد الجهود وتحقيق 

 الأهداف.

     

      تنسجم أقوال المدير مع أفعاله.  19
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13  

يشعرك المدير بأهمية العمل 

 الذي تقوم

 به

     

11 
الاستثارة 

 الفكرية

 يصف المدير الصعوبات على

 أنها مشكلات قابلة للحل.
     

11  
تحويل الرؤى إلى قادر على 

 واقع ملموس
     

11  

يركز على التعليم الذاتي 

 المستمر ويحثنا

على الابداع والابتكار 

 والتجديد.

     

12  

يشجع المدير على طرح آراء 

 العاملين

وأفكارهم حتى ولو اختلفت 

 مع آرائه.

     

13 
الاعتبار 

 الفردي

يصغي المدير للعاملين عندما 

 يتحدثون

 إليه.

     

13  
 يحرص على تحقبق احتياجات

 ورغبات العاملين به.
     

18  

يشاركهم في المناسبات 

 الإجتماعية

 والشخصية ويستمع لهم.

     

18  

يتفهم المدير أحاسيس 

 ومشاعر

العاملين ويلتزم بمبدأ المساواة 

 في
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 تعامله مع الجميع.

 

 المحور الثاني: الإدارة الإستراتيجية

 العبارة الرقم
موافق 

 تماما
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

 موافق

 بشدة

13 

 

ما مدى أهمية تحليل البيئة 

 povalالداخلية في مؤسسة 

لمعرفة نقاط القوة وتنميتها , 

 ونقاط الضعف وتداركها.

     

12 

 

ما مدى أهمية تحليل البيئة 

 povalالخارجية في مؤسسة 

لمعرفة الفرص واغتنامها, 

 والتهديدات وتجنبها.

     

13 

 

لدى مؤسستكم رسالة 

 استراتيجية

محددة وواضحة تميزها عن 

 غيرها.

     

14 
تعمل مؤسستكم على تحقيق 

 الرسالة.
     

17 
تحرص مؤسستكم بإشراك 

 العاملين في وضع الأهداف.
     

16 

 يتم تقييد povalبمؤسسة 

الاستراتيجية بناءا الأهداف 

 على

 النتائج المحققة.

     

توجد بمؤسستكم أنظمة تبين  19

للعاملين آليات وطرق تنفيذ 
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 الأعمال الموكلة لهم.

13 

تتمتع مؤسستكم بموارد 

وإمكانيات تساعدها على 

 تطبيق الخطط.

     

17 

تراعي الإدارة العليا 

بمؤسستكم عامل الزمن 

 الموضوعة.لإنجاز الخطط 

     

31 

تشترك جميع المستويات 

الإدارية بمؤسستكم في عملية 

 الرقابة لتطبيق الاستراتيجية.

     

33 

تعتمد مؤسستكم عملية تقييم 

مستمرة لأدائها وفقا لمعايير 

 موضوعة مسبقا.

     

32 

تتخذ مؤسستكم الاجراءات 

التصحيحية حالة وجود 

 انحرافات.

     

33 

على  Povalتتوفر مؤسسة 

بدائل وخيارات استراتيجية 

 للتعامل مع المستجدات.
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 (08اصدار )SPSSمخرجات برنامج  :)20) الملحقرقم

SPSS: Statistical Package for the Social Sciences 

COMPUTE x01=MEAN(xa1 to xa4). 

EXECUTE. 

COMPUTE x02=MEAN(xb5 to xb8). 

EXECUTE. 

COMPUTE x03=MEAN(xc9 to xc12). 

EXECUTE. 

COMPUTE x04=MEAN(xd13 to xd16). 

EXECUTE. 

COMPUTE xxx=MEAN(xa1 to xd16). 

EXECUTE. 

COMPUTE yyy=MEAN(y01 to y13). 

EXECUTE. 

COMPUTE total=MEAN(xa1 to y13). 

EXECUTE. 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic Df Sig. Statistic df Sig. 

 690. 31 976. *200. 31 116. أبعادالقيادةالتحويلية :المستقل :المحورالأول

 095. 31 942. *200. 31 110. الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 

Correlations 

 

  :البعدالأول

 التأثيرالمثالي

 :البعدالثاني

 التحفيزالإلهامي

 :البعدالثالث

 الإعتبارالفردي  :البعدالرابع الإستثارةالفكرية

 :المستقل :المحورالأول

 أبعادالقيادةالتحويلية

 :المستقل :المحورالأول

يةأبعادالقيادةالتحويل  

Pearson Correlation .429* .529** .544** .602** 1 

Sig. (2-tailed) .016 .002 .002 .000  

N 31 31 31 31 31 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 :المستقل :المحورالأول

 أبعادالقيادةالتحويلية

عالمحورالثانيالمتغيرالتاب :  

 total الإدارةالإستراتيجية

total Pearson Correlation .638** .881** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000  

N 31 31 31 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

RELIABILITY 
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  /VARIABLES=xa1 xa2 xa3 xa4 xb5 xb6 xb7 xb8 xc9 xc10 xc11 xc12 xd13 xd14 xd15 xd16 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.647 66 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=y01 y02 y03 y04 y05 y06 y07 y08 y09 y10 y11 y12 y13 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.747 13 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=xa1 xa2 xa3 xa4 xb5 xb6 xb7 xb8 xc9 xc10 xc11 xc12 xd13 xd14 xd15 xd16 y01 y02 y03 

y04    y05 y06 y07 y08 y09 y10 y11 y12 y13 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.777 29 

 

Statistics 

 الاجرالشهري الدرجةالوظيفية الاقدمية المستوىالتعليمي الحالةاجتماعية السن الجنس 

N Valid 31 31 31 31 31 31 31 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 54.8 54.8 54.8 17 ذكر 

 100.0 45.2 45.2 14 أنثى

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 35.5 35.5 35.5 11 سنة 30 أقلمن 

 77.4 41.9 41.9 13 سنة 30-40

 93.5 16.1 16.1 5 سنة 40-50

 100.0 6.5 6.5 2 سنة 50 أكثرمن

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 

 الحالةاجتماعية
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 45.2 45.2 45.2 14 أعزب 

 100.0 54.8 54.8 17 متزوج

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 المستوىالتعليمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6.5 6.5 6.5 2 ابتدائي 

 16.1 9.7 9.7 3 متوسط

 54.8 38.7 38.7 12 ثانوي

 100.0 45.2 45.2 14 جامعي

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 الاقدمية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 38.7 38.7 38.7 12 سنوات5 أقلمن 

 80.6 41.9 41.9 13 سنة 5-15

 93.5 12.9 12.9 4 سنة 15-20

 100.0 6.5 6.5 2 سنة 20 أكثرمن

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 الدرجةالوظيفية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 35.5 35.5 35.5 11 إطار 

 100.0 64.5 64.5 20 عونتحكم

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 الاجرالشهري

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 20.00045.2 45.2 45.2 14 دج35.000-دج 

 90.3 45.2 45.2 14 دج50.000- دج35.000

 100.0 9.7 9.7 3 دج50.000 أكثرمن

Total 31 100.0 100.0  
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

y01 31 2 5 3.65 1.018 

y02 31 1 5 2.90 1.274 

y03 31 1 5 3.03 1.402 

y04 31 2 5 4.55 .675 

y05 31 2 5 3.45 .850 

y06 31 1 5 3.68 1.194 

y07 31 1 5 4.16 1.157 

y08 31 1 5 3.45 1.261 

y09 31 2 5 3.68 1.045 

y10 31 1 5 2.84 1.241 

y11 31 1 5 3.90 1.165 

y12 31 1 5 2.55 1.287 

y13 31 1 5 2.29 1.371 

 34785. 3.3945 4.00 2.85 31 الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع

Valid N (listwise) 31     
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT yyy 

  /METHOD=ENTER xxx. 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 :المستقل :المحورالأول 1

 bأبعادالقيادةالتحويلية

. Enter 

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .198a .039 .006 .34682 

a. Predictors: (Constant), أبعادالقيادةالتحويلية :المستقل :المحورالأول 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .142 1 .142 1.179 .287b 

Residual 3.488 29 .120   

Total 3.630 30    

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. Predictors: (Constant), أبعادالقيادةالتحويلية :المستقل :المحورالأول 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.832 1.440  1.272 .214 

ةأبعادالقيادةالتحويلي :المستقل :المحورالأول  .396 .365 .198 1.086 .287 

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT yyy 

  /METHOD=ENTER x01. 

 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 b . Enterالتأثيرالمثالي  :البعدالأول 1

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .338a .114 .084 .33295 

a. Predictors: (Constant), التأثيرالمثالي  :البعدالأول 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .415 1 .415 3.746 .063b 

Residual 3.215 29 .111   

Total 3.630 30    

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. Predictors: (Constant), التأثيرالمثالي  :البعدالأول 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.961 .743  2.638 .013 

 063. 1.935 338. 176. 340. التأثيرالمثالي  :البعدالأول

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT yyy 

  /METHOD=ENTER x02. 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 b . Enterالتحفيزالإلهامي :البعدالثاني 1

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .483a .233 .207 .30978 

a. Predictors: (Constant), التحفيزالإلهامي :البعدالثاني 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .847 1 .847 8.828 .006b 

Residual 2.783 29 .096   

Total 3.630 30    

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. Predictors: (Constant), التحفيزالإلهامي :البعدالثاني 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.946 .491  3.964 .000 

 006. 2.971 483. 128. 380. التحفيزالإلهامي :البعدالثاني

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT yyy 

  /METHOD=ENTER x03. 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 b . Enterالإستثارةالفكرية :البعدالثالث 1

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. All requested variables entered. 



 

 741 
 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .170a .029 -.005- .34868 

a. Predictors: (Constant), الإستثارةالفكرية :البعدالثالث 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .104 1 .104 .859 .362b 

Residual 3.526 29 .122   

Total 3.630 30    

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. Predictors: (Constant), الإستثارةالفكرية :البعدالثالث 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 4.063 .724  5.613 .000 

 362. -927.- -170.- 183. -170.- الإستثارةالفكرية :البعدالثالث

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT yyy 

  /METHOD=ENTER x04. 

Regression 
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 b . Enterالإعتبارالفردي  :البعدالرابع 1

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .314a .099 .068 .33586 

a. Predictors: (Constant), الإعتبارالفردي  :البعدالرابع 
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ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .359 1 .359 3.182 .085b 

Residual 3.271 29 .113   

Total 3.630 30    

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

b. Predictors: (Constant), الإعتبارالفردي  :البعدالرابع 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 4.369 .550  7.947 .000 

 085. -1.784- -314.- 143. -256.- الإعتبارالفردي  :البعدالرابع

a. Dependent Variable: الإدارةالإستراتيجية  :المحورالثانيالمتغيرالتابع 

 
 


