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ا ًَا كڌزُصْا إڎَُْٛهڌعَ مًِْحْجڌ اڌا ََُٔبَا رََڌأْطڌخْأڌ ْٔا أڌَُٛسَِڌ ٌْا إڎَڌذْاخِؤَجڍ ا اڌَُبَقال اه جعاى: و رَ

ا َُنڌ زْفِاغْا ََُٔعَ فُاعَْٔ ِّا بڎنَُڌڌ ةڌاقڌطڌ ا اڌا يََُهًَْحَجڍ اڌا ََُٔبَا رََُهِبْقڌ ٍْيِ ٍَٚذِٗ انَهڌعَ ُّحڌهًَْحَ
 و ٍَٚزڎافِانكڌ وڎْٕٗ انقڌهڌا عََڌزْصُاَْفڌ َاڌاڌْٕيَ ثََْا أڌًَُْحَرْأَ
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 قال رسٕل اه صهٗ اه عهّٛ ٔسهى

ļححٓا نطانب انعهى  ٌ امائكة نحضع  أجُإ ، ٔيٍ سهك طزٚقا ٚبحغٙ فّٛ عهًا سٓم اه نّ طزٚق إى اجُة
ٔفضم انعام  ٌ انعام نٛسحغفز نّ يٍ ي انسًٕات ٔيٍ ي اأرض ححٗ احٛحاٌ ي اماء ، إٔ ، رضا ما ٚصُع 

ٌ اأَبٛاء م ٕٚرثٕا دُٚارا ٔا إٌ انعهًاء ٔرثة اأَبٛاء ٔإٔ ، عهٗ انعابد كفضم انقًز عهٗ سائز انكٕاكب
 Ļحظ ٔافز درما ٔإما ٔرثٕا انعهى فًٍ أخذِ اخذ

 رأاِ أبٕ دأٔد ٔانريٛذ٘ ٌ

  



 

 
 
 هذا اƅعمؿ اƅمتواضع:  يأهد

  سندƅي اƅ انتƄحياة فƅبي بذور اƆدنيا وهي أمامي، ومف زرعت في قƅى اƆى مف وعيت عƅإ
فيها واƅنبراس ƅدربي ونور عيني، إƅى مف نطقت باسمها قبؿ Ƅتابة ونطؽ حروؼ إسمي أمي 

 اƅغاƅية أطاؿ اه في عمرها.
 .ريـ رحمه اهƄƅدي اƅى روح واƅإ 
  ماƄى إخوتي وأخواتي. يأهدƅعمؿ إƅهذا ا 
  بةƆـ خاصة طƆعƅس اƅدراسة و مجاƅؿ مف جمعتني بهـ مقاعد اƄ ىƅتسيير بجامعة إƅوـ اƆع

 اƅحاج ƅخضر باتنة، وجامعة محمد خيضر بسƄرة
  ريـƄƅى مؤطري اƅعمؿ إƅما أهدي هذا اƄ حفظه اه. -جيلح الصالح -أستاذ 
 ه عبدƅ مني حرفا فصرتƆؿ مف عƄ ىƅذيف رافقوني إƅراـ اƄƅيـ ا أساتذتي اƆتعƅؿ أطوار اƄ في

 مف اإبتدائي إƅى اƅتعƆيـ اƅعاƅي. 
  عمؿ خاصة عماؿƅؿ مف ساهـ في إنجاز هذا اƄ ىƅونة وحدة إƆمƅخيوط اƅبا–مؤسسة اƆفي- 

 ƅي.عƆى مساعدتهـ بريƄة 
  ؿ مف نسيتهـ أوƄ ىƅر أسمائإƄهـ...سهوت عف ذ 

 إƅى Ƅؿ هؤاء أهدي عمƆي هذا
 

 ميهوبي خميسي
 



 
 

 

، واƅصاة واƅساـ اƅمذƄرةئه وآائه أف يسّر ƅي إتماـ هذƋ اƅحمد ه أواً وآخراً عƆى نعما      

   سيّد اƅخƆؽ واƅمرسƆيف محمد صƆى اه عƆيه وسƆّـ اƅمبعوث رحمة Ɔƅعاƅميف ... وبعد،،، عƆى

مثƆى اƅنهائيّة اƅف ويتبƆور في صيغته إفّ أيّ بحث نظري أو جهد ميداني، ا يمƄف أف يتƄو     

Ƅر نسب اƅفضؿ إƅى أهƆه، وأقدّـ اƅشƅذا أجد مف اƅواجب أف أ، دوف عوف اآخريف ومساعدتهـ

إتماـ هذا اƅبحث  واƅتشجيع واإرشاد واƅتوجيه واƅمساعدة اƅعوف يد واامتناف Ƅƅؿ مف قدّـ

 اƅمتواضع.

عƆى هذƋ  شراؼƅتƄرمه عƆى اا – جيƄح اƃصاƃح -اƅفاضؿ ستاذياƅشƄر اƅعميؽ إƅى أ   

نحني ثقته وم قد عƆّمني Ƅيؼ أتعƆّـ اƅبحث، واƅتي Ƅانت ثمرة توجيهه ومتابعته وتعاونه، فاƅمذƄرة

إتماـ هذƋ ة اƅتي انعƄست عƆى أفعاƅي في مجاؿ ƅه بااتجاهات اإيجابي اوتقديرƋ، فجعƆني مدين

واƅتقدير وجزاƋ اه عني Ƅؿ واƅعمؿ اƅدؤوب فƆه Ƅؿ اƅشƄر  ، واƅتي تمثƆت باƅجدّية اƅصارمةاƅمذƄرة

 اƅخير في اƅدنيا واآخرة.

  بوروبة فهيمة واأستاذةشين فيروز،  اƅدƄتورة، رحماني موسىوأتقدـ باƅشƄر أيضا ƅدƄتور    
Ɔƅوصوؿ ƅحؿ اشƄاƅية  اƅتي وضحت ƅي اƅمسار اƅواجب اتباعه ـماحظاتهو   ـعƆى نصائحه
 اه. هـاƅبحث، فحفظ

معي في تنظيـ ما Ƅنت ا أستطيع  اونواأف أنوƋّ بفضؿ أوƅئؾ اƄƅراـ اƅذيف تع أيضا وحؽ عƆي   
دارته بنفسي تنظيمه  .أساتذة وأصدقاءمف  وا 

ؿإƅى Ƅػػػؿ هؤاء أقػػو                                     

 شƂرا                                                                   
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 خص ام

في تنمية  ،ƅتعرؼ عƆى اƅدور اƅذي تساهـ به اƅقيادة اƅتحويƆية بأبعادها اأربعةإƅى ااƅدراسة هذƋ  تهدف   
حث عƆى ااستبانة Ƅأداة اƄة )واية باتنة(، وقد اعتمد اƅبياإبداع ƅدى اƅعامƆيف في مؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة ببر 

مف اƅعامƆيف في اƅمؤسسة، وبعد تحƆيؿ اƅنتائج واختبار  (48)ة ƅجمع اƅبيانات، وتـ اختيار عينة مف يرئيس
بعاد اƅقيادة اƅتحويƆية في اƅمؤسسة بدرجة مقبوƅة، أ، تـ اƅتوصؿ إƅى توافر SPSSاƅفرضيات بواسطة برنامج 

بدا ع باإضافة إمتاؾ اƅعامƆيف Ɔƅقدرات اإبداعية، وأشارت اƅدراسة ƅوجود عاقة طردية بيف اƅقيادة اƅتحويƆية وا 
مف  %58.30، إضافة إƅى أف اƅقيادة اƅتحويƆية تفسر 0.763ط بيف اƅمتغيريفاإذ بƆغ معامؿ اإرتبƅعامƆيف، ا

حوؿ إبداع اƅعامƆيف  فروؽ ذات داƅة إحصائيةƄما Ƅشفت اƅدراسة عف عدـ وجود اƅتبايف في إبداع اƅعامƆيف، 
رات دة في آراء اƅجنسيف حوؿ توافر اƅقƄƅ ،ƅف هناؾ فروؽ ذات دا، اƅمؤهؿ، اƅخبرة، واƅوظيفةرƆƅعمتعود 

 اإبداعية في اƅقادة باƅمؤسسة.

 : اƅقيادة اƅتحويƆية، اإبداع.الƂلمات المفتاحية
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This study aims to identify the contribution of the transformational leadership 

and it's four dimensions, in the development of creativity among workers at the firm 

of colorful threaded in Barika (Batna), the researcher has adopted the quiz as a key 

tool for informations collection, and he was selected a sample from 48 of the workers 

in the firm, after analyzing the results he tested hypotheses by SPSS program, it was 

reached to the availability of transformational leadership dimensions in the firm at  

acceptable degree, in addition to having a working creative capabilities, and the study 

pointed to the existence of a positive relationship between transformational 

leadership and creativity of workers, with the correlation coefficient reached between 

the two variables 0.763, in addition that transformational leadership explain 58.30% 

of the variation in the creativity of employees, also the study revealed the lack of 

statistical significance on the creativity of workers differences belong to the age, 

qualification, experience, and function, but there are significant differences in the 

views of the sexes on the availability of creative abilities in the leaders firm 

differences. 

Key words: transformational leadership, creativity. 
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 امقدمة العامة
ي وثورة نفجار اƅمعرفاƅتغيرات اƅمتاحقة نتيجة اإاƅعديد مف اƅتطورات اƅمتسارعة و  اƅحاƅي اƅعصر يشهد   

ؽ طر ظمات تواجه اƅعديد مف اƅتحديات واƅصعوبات في Ƅيفية مواƄبتها و مما جعؿ اƅمن ،تصااتإاƅمعƆومات وا
 اƅتƄيؼ معها.

في اƅقياـ باأعماؿ، اƅطرؽ وااجراءات اƅتقƆيدية  ذبداعية ونبإؽ حديثة ر مات ايجاد طا فرض عƆى اƅمنظذه   
دارية إƆى ابتƄار طرؽ جديدة وحƆوؿ وتوفير اƅوسائؿ اƅمناسبة اƅتي تساعد ع ،شخاص مبدعيفأيجاد إعف طريؽ 

 . سريعة
 ،اى اƅعامƆيف بهبداع ƅدمنظمة وخارجها تؤثر عƆى مستوى اإداخؿ اƅ ف هناؾ عوامؿ ƄثيرةأوعƆى اƅرغـ مف    
ƅتي اƅمائمة ا داريةاإ تؤدي دورا هاما في خƆؽ اƅبيئةف اƅقيادة أƅى إتي تشير اƅ اأبحاثف هناؾ اƅعديد مف أ اإ

 .طويرƋبداع و تتمƄف مف استثارة اإ
 رداƅفوƅذƅؾ فإف  ،اƅمرؤوسيف أف اƅنمط اƅقيادي في بيئة اƅعمؿ يؤثر عƆى سƆوؾ عƆى وتؤƄد اƅدراسات اƅعƆمية   

وفي مقدمتها اƅنمط اƅقيادي  ،يƄوف نتيجة طبيعية ƅخصائص اƅبيئة اƅتي يعمؿ بها ،بداعاƅذي يمƆؾ قدرا مف اإ
مدى سعي اƅقائد  يعني بهو  ،اƅتƄنوƅوجيفرزها اƅتقدـ اƅعƆمي واƅتطور اصة نمط اƅقيادة اƅتحويƆية اƅتي أوبخ

عمؿ عƆى تنمية وتشجيع اƅو  ،مة ƅإبداع واƅتطويرة اƅمائرتقاء بمستوى مرؤوسيه وخƆؽ اƅبيئاإداري اƅى اإ
دة اƅمنظمة في مواجهة هـ ما يميزƋ قدرته اƅعاƅية عƆى قياأذي مف واƅ، ƅدى اƅعامƆيف تحسينهابداعية و اƅقدرات اإ
بداعية عف طريؽ هـ اإقدراتسƆوƄيات اƅمرؤوسيف وتنمية  عƆى راƅتأثيمف خاؿ  ،اƅتطورات اƅحديثةاƅتحديات و 

 .اƅصعوبات اƅتي تواجه منظماتهـاƅمشاƄؿ و جاؿ ƅهـ وتشجيعهـ عƆى مواجهة فتح اƅم
بداعي اƅمائـ اƅمنهج اإوتوظيؼ اƅنمط اƅقيادي اƅمناسب و  ف اƅحاجة ƅمواجهة اƅمشƄات، أما ا شؾ فيهمو    

هـ مطƆب خاص اƅمبدعيف واƅوسائؿ اƅازمة ƅتنميتهـ وتطوير يجاد ااشة اƅمائمة ƅتشجيعهما وا  وتوفير اƅبيئ
 مات.ضروري Ƅƅافة اƅمنظ

   Ɔى دراسة وعƆاف حرصنا عƄ ؾƅقياديى ضوء ذƅي ةنمط اƆتحويƅذي يسعى إ ةاƅى فتح اأاƅ وتهيئة اارض فاؽ
بداعات في مجاؿ اƅقياـديـ ما ƅدى اƅمرؤوسيف مف قدرات و اƅخصبة واƅمناخ اƅمائـ ƅتق  عماƅهـ.بواجباتهـ وأ ا 

 إشƂالية البحث:
 :ية بحثنا حوؿ اƅسؤاؿ اƅرئيسي وهوƅوتترƄز إشƄا   

 -فيلبا –الملونة وحدة  الخيوطفي مؤسسة  العاملين إبداعة في تنمية القيادة التحويليساهم خصائص تƂيف 
      بريƂة ؟؟؟

 التساؤات الفرعية :
 :اƅتي تدعـ اƅبحث مف بينها مجموعة مف اأسئƆة اƅفرعية اشتقاؽمف اƅسؤاؿ اƅرئيسي تـ  نطاقاوا   
 شخصية دور ماƅجاذبية اƅقيادة عند  اƅمؤسسةتنمية  فياƅيف في اƆعامƅ؟إبداع ا 
 هاـ عند  دور ماƅتحفيز واإƅقيادة اƅيف تنمية  فياƆعامƅمؤسسةإبداع اƅ؟في ا 
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 فردي اا دور ماƅقيادة عند هتماـ اƅيف تنمية  فياƆعامƅمؤسسةإبداع اƅ؟في ا 
 ريةاا دور ماƄفƅقيادة عند  ستثارة اƅيف تنمية  فياƆعامƅمؤسسةإبداع اƅ؟في ا 

 فرضيات البحث :
  ، تـ صياغة اƅفرضيات اƅتاƅية:هدافهاراسة وأƅمشƆƄة اƅد استƄماا   

 :اƕولى الرئيسيةالفرضية 
 في مؤسسة الخيوطذو دالة إحصائية لخصائص القيادة التحويلية في إبداع العاملين  دوريوجد  ا 

 .α =  5%ند مستوى معنوية بريƂة ع -فيلبا -الملونة وحدة  

 تـ تجزئتها إƅى عدة فرضيات منها: ،ذƋ اƅفرضيةه واختبار
 ة  اƅمؤسسة محؿ يوجد دور ذو داƅيف في اƆعامƅقيادة في إبداع اƅشخصية عند اƅجاذبية اƆƅ إحصائية

 ؛α  = 5%معنوية  اƅدراسة عند مستوى
 ة  اƅهاـ يوجد دور ذو داƅتحفيز واإƅقدرة اƅ مؤسسة محؿ إحصائيةƅيف في اƆعامƅقيادة في إبداع اƅعند ا

 ؛α =  5%معنوية  عند مستوى اƅدراسة
 ة  دور يوجد اƅدراسةذو داƅمؤسسة محؿ اƅيف في اƆعامƅقيادة في إبداع اƅرية عند اƄفƅاستثارة اƅ إحصائية 

 ؛α =  5%معنوية  عند مستوى
 فردي عند  اƅاهتماـ اƅ ة إحصائيةƅمؤسسة محؿ يوجد دور ذو داƅيف في اƆعامƅقيادة في إبداع اƅدراسةاƅا 

 .α =  5%معنوية  عند مستوى
 الفرضية الرئيسية الثانية:

  ،ا توجد فروق ذات دالة إحصائية في اإبداع تعود للمتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المؤهل
 .α =  5%معنوية مستوى الوظيفة، اƕقدمية( في مؤسسة الخيوط الملونة فيلبا )بريƂة( عند 

 ذƋ اƅفرضية تـ تجزئتها إƅى عدة فرضيات منها:ه واختبار
 خيوط اƅجنس في مؤسسة اƆƅ ة إحصائية في اإبداع تعودƅونة توجد فروؽ ذات داƆمƅبا اƆفي (ةƄبري )عند 

 ؛ α =5% معنوية مستوى
 مƅخيوط اƅعمر في مؤسسة اƆƅ ة إحصائية في اإبداع تعودƅة( عند ا توجد فروؽ ذات داƄبا )بريƆونة فيƆ

 ؛  α=5%مستوى معنوية 
 خيوطƅمي في مؤسسة اƆعƅمؤهؿ اƆƅ ة إحصائية في اإبداع تعودƅونة ا توجد فروؽ ذات داƆمƅبا اƆفي 

 ؛ α =5% معنوية مستوى عند( بريƄة)
 خيوطƅخبرة( في مؤسسة اƅة إحصائية في اإبداع تعود أقدمية )عدد سنوات اƅا توجد فروؽ ذات دا 

 ؛  α=5% معنوية مستوى عند( بريƄة) فيƆبا ƅمƆونةا
  ة إحصائية في اإبداع تعودƅوظيفةا توجد فروؽ ذات داƆƅ خيوطƅونة في مؤسسة اƆمƅبا اƆفي (ةƄبري )عند 

 α .=  5% معنوية مستوى
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 :أسباب اختيار هذا البحث
 : فئتيف مف اƅمبرراتونقسمها إƅى    

دة اƅتحويƆية في اƅبحوث باƅنظريات اƅحديثة في اƅقيادة ومنها اƅقيا ماـااهتنقص  تتمثؿ في  :ذاتيةجوانب 
... اƅخ  ، اƅتشارƄية، اƅتسƆطيةاƅدراسات ترƄز عƆى نظريات قديمة Ƅاƅقيادة اƅديمقراطية، حيث بقيت هذƋ اƅجامعية

 نماط اƅقيادية.ونظريات اأ

 تتمثؿ في: جوانب موضوعية :
  قيادƅمهارات اƅماحظ في اƅضعؼ اƅتاƅ جزائرييف وحاجتهـƅمديريف اƅدى اƅ ؛وير مؤسساتهـطية 
 مؤسسات واإƅضعؼ اإبداع في اƅتطبيؽ اƅى اƆيز عƄترƅجزائرية واƅبيروقراطية بدؿ  فيحر دارات اƅقواعد اƆƅ

 .طوير اƅمستمراƅت
 :أهمية البحث

حد أ اƅتحويƆية ع اƅقيادةƄوف موضو  ،همية اƅعƆمية ƅهذƋ اƅدراسة مف أهمية اƅموضوع اƅذي نتناوƅهتستمد اأ   
تقدـ اƅمجتمعات وتطور منظماتها ف أحيث  ،همية باƅغة ƅدى اƅباحثيفأاƅموضوعات اƅمهمة اƅتي تحظى ب

اƅتي تحرƄها وترسـ خططها  ،مهارات اƅقيادات في مختƆؼ اƅحاات يعتمد بشƄؿ رئيسي عƆى ستمرارهاوا
 ؛بداعيةإومواهب  بتƄاريةامف قدرات  ؾ اƅقادةيمƆؾ أوائوما  ،هاوسياسات

اƅتي تسعى Ƅافة اƅمنظمات  ،همةحد اƅجوانب اƅمأب (دارية اƅحديثة )اƅتحويƆيةƆعبه اƅقيادة اإاƅدور اƅفعاؿ اƅذي ت   
ف أتطورها حيث هـ مقاييس تقدـ اƅمنظمات و أد مف بداع اƅذي يعوهو اإ اƅقادة يئة اƅمناخ اƅمائـ ƅتوفرƅ Ƌدىƅته

 .بداعيةإمƄانات ا  قادة مف قدرات و اƅ ذƅؾ قائـ عƆى ما يتوفر عƆيه
 أهداف البحث:

 :ما يƆيهمها أ ،هداؼƅى جمƆة مف اأتهدؼ هذƋ اƅدراسة Ɔƅوصوؿ إ   
 ƅدور اƅى اƆتعرؼ عƅاƆية في ذي تƆتحويƅقيادة اƅمواهب و عبه اƅقدرات اإاتنمية وتوظيؼ اƅارات واƄبداعية إبت

 ؛اƅعامƆيف ƅدى
 ى مدى توافر سƆتعرؼ عƅقيااƅمات اƅدى اƅ يةƆتحويƅمؤسسةدة اƅ؛مديريف في ا 
 ى مدى توافرƆتعرؼ عƅممارسة اإ اƅ مائـƅمناخ اƅمؤسسة بداع فياƅا. 

 :البحث حدود
 حدودƅانية اƄمƅخيوط مؤسسة : اƅونة وحدة  اƆمƅبا –اƆة -فيƄ؛بري 
 حدودƅزمنية اƅسداسي خاؿ:  اƅثاني اƅسنة مف اƅدراسية اƅ؛2014/2015 ا 
 حدودƅموضوعية اƅقيادة:  اƅية اƆتحويƅ؛(تابع متغير) اإبداع ،(مستقؿ متغير) ا 
 حدودƅبشرية اƅؿ:  اƄ ƅيفاƆخيوطمؤسسة في  عامƅونة وحدة  اƆمƅبا –اƆة -فيƄاإدارييف غيرو  اإدارييف :بري . 
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 :وأدواته هج البحثمن
Ɔى اƅمنهج اƅوصفي ع اعتمدنا ،ومحاوƅة منا Ɔƅوصوؿ اƅى Ƅافة اأهداؼ ،نظرا ƅطبيعة موضوع اƅبحث   

واإبداع ƅدى اƅعامƆيف، واƅعاقة اƅتي تربط اƅمدروسة، اƅقيادة اƅتحويƆية وذƅؾ بجمع بيانات عف اƅظاهرة  ،اƅتحƆيƆي
بعض أدوات هذا اƅمنهج وهي: )اƅماحظة  استخداـبريƄة، مع  -فيƆبا –مؤسسة اƅفتائؿ اƅمƆونة وحدة بينهما في 

قصد اƅوصوؿ اƅى اƅتفسير اƅصحيح ƅها، مما  ،وتƆخيصها تحƆيƆهاثـ بعد ذƅؾ  ،(ااستبانةاƅشخصية، اƅمقابات، 
 يسمح بفهـ اƅظواهر اƅمدروسة وتشخيصها.

 :   خطة البحث
، حيث تـ تقسيـ اƅبحث اƅى ثاث فصوؿ ،اƅمتبناةاƅفرضيات  اختبارومف ثـ  ƅإجابة عƆى ااشƄاƅية اƅمطروحة   

ساسية Ɔƅقيادة، اأاƅمفاهيـ  ويتضمف هذا اƅفصؿ قيادية اƅتحويƆية في اƅفƄر اƅادتناوƅنا في اƅفصؿ ااوؿ مƄانة اƅقي
اƅمنظمة وعاقته في  بداعاإما في اƅفصؿ اƅثاني أ، ممارسة اƅقيادة اƅتحويƆية في اƅمنظمات، ماهية اƅقيادة اƅتحويƆية
تنمية اإبداع وعاقته  ،اƅمنظمةي اع فبدماهية اإبداع، ممارسة اإ سنحاوؿ فيه اƅتطرؽ اƅىباƅقيادة اƅتحويƆية و 
هي تطبيؽ اƅمفاهيـ اƅنظرية في إحدى اƅمؤسسات اƅصناعية اƅجزائرية، و  نحاوؿ خيروفي اƅفصؿ اأ ،باƅقيادة اƅتحويƆية

 .ببريƄة اƅمƆونة( اƅفتائؿ) اƅخيوط وحدة فيƆبا ƅصناعة
  :سابقةالدراسات ال

 :التحويلية دراسات سابقة متعلقة بالقيادة

 رحماف ف عبدماجد بƅقيادة اƅبات اƆية في اأجهزة اأ، متطƆتحويƅسعودية،اƅعربية اƅة اƄƆممƅرة  منية باƄمذ
 :مف بينهانتائج عدة ƅى إ توقد توصƆ ،2008 ،(اƅسعودية)اƅرياض ماجستير جامعة 

 عاـ ؛تحديد أƅية في مديرية اامف اƆتحويƅقيادة اƅتطبيؽ اƅ ازمةƅقيادية اƅبات اƆمتطƅهـ ا 

 بناءة أمعرفƅ مقترحةƅمهارات اƅقيادات اأ هـ اƅة و اƄƆممƅية في اƆتحويƅتنميتها ؛منية ا 

 مبرراتƅى أهـ اƆتعرؼ عƅية في اأجهزة اأ اƆتحويƅقيادة اƅتطبيؽ اƅ. سعوديةƅعربية اƅة اƄƆممƅمنية با 

 رقيبأƅصادؽ اƅسطينية بقطاع غزةحمد اƆفƅجامعات اƅيف في اƆعامƅيف اƄية بتمƆتحويƅقيادة اƅرة  ،، عاقة اƄمذ
 :  مف بينهاعدة نتائج،  توقد توصƆ ،2010 ،غزة سامية،اƅجامعة اإ ،ماجستير

  ياتƄوƆتأثيرتوفر سƅي في  اƅمثاƅدراسةاƅسطينية محؿ اƆفƅجامعات اƅقيادة اإاƅدارية ف، حيث تتسـ ا Ƌي هذ
 ؛ حترامهـا  بثقتهـ و ياقة اƅمهنية واƅثقة واƅصدؽ مع اƅعامƆيف وتحظى معات بقوة اƅشخصية واƆƅاƅجا

  ري فيƄفƅحفز اƅيات اƄوƆدراسةتوفير سƅسطينية محؿ اƆفƅجامعات اƅى اƆقيادة اإدارية عƅحيث تبحث ا ،
 بداعية ؛إ بأساƅيب، وتشجيع اƅعامƆيف عƆى اƅتفƄير ار جديدة ƅحؿ اƅمشƄاتفƄأ

 بموافقƄ يف بدرجةƄتمƅى توفر عناصر اƆدراسة عƅجامعات محؿ اƅباحثيف في اƅيرة في جامعاتهـ مثؿ ة ا
، جراءات اƅدقيقةجة متوسطة مثؿ اإخرى بدر وعناصر أ ،، طرؽ اƅعمؿ ... اƅخهمية اƅعمؿ، قيمة اƅعمؿأ

 خريف .اƅسƆطة في تصحيح أخطاء اآو ، هداؼاƅمشارƄة في وضع اƅخطط واأ

  رƄƅيحافظ عبد اƅغزاƅية يـ اƆى فاعƆية عƆتحويƅقيادة اƅتأميف اأ ذتخاإ، أثر اƅات اƄقرار في شرƅرة  ،ردنيةاƄمذ
 : مف بينها ،بعض اƅنتائج ƅىإ توقد توصƆ ،2012 وسط،، جامعة اƅشرؽ اأماجستير
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  ية بأبعادهاƆتحويƅقيادة اƅدراسة أف مستوى توافر اƅتحفيز، أظهرت نتائج اƅي، اƅمثاƅتأثير اƅعتباريةاا)ا 
 ؛ في شرƄات اƅتأميف Ƅاف مرتفعا اƅفردية(

 ية إتخابأƆية عمƆاف مرتفعا ؛ ذف مستوى توافر فاعƄ تأميفƅات اƄقرار في شرƅا 

 ة إثر وجود أƅية بأبعادها ذي داƆتحويƅقيادة اƆƅ ية إحصائيةƆية عمƆى فاعƆفا عƆورة سƄمذƅقرار في اƅتخاذ ا
 شرƄات اƅتاميف .

 :اإبداعب دراسات سابقة متعلقة

 يثيƆƅي بف حسف اƆمحمد بف عƅمدرسة و ، اƅمدير اƅ تنظيميةƅداري مف وجهة نظر داع اإبدورها في اإثقافة ا
 : ƅيهومف أهـ ما توصؿ إ، 2008 ،اƅقدس ،ماجستيرمذƄرة ، باƅمقدسبتدائي عƆيـ اإمديري مدارس اƅت

 ثقاف اأبعادختاؼ إƅميتاؼ بإخة ياƆعƅمؤهؿ اƅافمتغير اƄ دى  ، حيثƅ مدارس مديريفƅمستوى ذوياƅا 
 ثقافة تنظيمية مساندة؛ ودراسات عƆيا( اƅعاƅي)ƅيسانس اƅعƆمي

 مدير عناصر اإبداع اإ ختاؼ مستوىإƅ مدارس، يداريƅخبرة اƅمتغير عدد سنوات اƅ ح أي  ،وفقاƅصاƅ
 Ƅثر ؛سنة فأ 16اƅذيف خبرتهـ 

 ة مف عناصر اإبداع اإƅبيرة مف وجهة نظر مديريدأف درجة ممارسة عنصر اأصاƄ اف بدرجةƄ اري 
 . اƅمدارس اابتدائية باƅقدس

 ارر اإبداع ، دو سمية بروبيƄتنافي إ واابتƅميزة اƅصغيرة،براز اƅمتوسطة واƅمؤسسات اƆƅ ة دراسة حا فسيةƅ
هـ اƅنتائج اƅتي ومف أ ،2011-2010 ،جامعة سطيؼ ،ماجستيرمذƄرة مؤسسة اƅمشروبات اƅغازية مامي، 

 اƅيها : تصƆتو 

  ميةƅعاƅتحوات اƅقد أحدثت اƅري اهتماماƄوف طاقة فƆونهـ يمثƄ مبدعيفƅارة ومصدرا مهما متزايدا باƄأفƅ 
 ؛ قدراتهـ استثماري يؤƄد ضرورة ذمر اƅاأ ،يجابيةاصر فاعƆة قادرة عƆى اƅمشارƄة اإ، وعنبداعيةاإ

 توفير مناخ إƅابد مف إ ،بداعيƅيف باƆعامƅجاف مؤقتة أمشراؾ جميع اƅ يؿƄئمة و داؤسسة مف خاؿ تش
 بداعية ؛Ɔƅبحث عف اأفƄار اإ

 ط مفهوـ اإبداع مع مفاهيـ أخرى يخت عادة ماƆارƄاابتƄ باحثة أ اعتبرت، حيثƅا Ƌفي بداع يتمثؿ ف اإهذ
يعبر عف اƅتطبيؽ اƅخاؽ أو  اابتƄارفي حيف  ، و اƅى فƄرة جديدةأ ƅمشƆƄة ما اƅتوصؿ اƅى حؿ خاؽ

، وهو ما يتناقض مع اƄƅثير بداعيا تحويؿ اƅفƄرة اإبداعية إƅى عمؿ إهو أ ما اابتƄارƅها، أي أف اƅمائـ 
 .اابتƄاروجدناها، حيث اإبداع أشمؿ مف مف اƅدراسات اƅتي 

 بƅمدارس درانيدراسة ذعار بف غضباف ذعار اƅدى مديري اƅ ومية  اابتدائية، معوقات اإبداع اإداريƄحƅا
وقد توصؿ إƅى عدة نتائج مف ،  2011،ماجستير مذƄرة مديرها ووƄائها،طقة بريدة مف وجهة نظر بمن

 بينها: 

  ،دافعيةƅا (يةمعوقاتƅذاتية في طريؽ اإبداع اإاانفعاƅمعوقات اƅانت أهـ اƄ ) يةƆعقƅداري ؛، ا 

 ثرة عد ضعؼƄ ،تجهيزاتƅة اƆتمويؿ و قƅطاباƅمباد اƅمدر ، عدـ مطابقة اƅوبة ني اƆمطƅمواصفات اƆƅ سية
 داري ؛أهـ اƅمعوقات اƅمادية في طيؽ اإبداع اإ



                              

 

 و‌

 ثرة اأƄوظيفية، ضعؼ اإعبƅتأعداد و اء اƅمسؤوؿ اإاƆƅ تزاـ، داريهيؿƅمهنية وغياب جو  ااƅقيود اƅبا
مية في ريؽ ات اƅتنظيقهـ اƅمعو اƅتعƆيـ Ƅانت أداري مف قبؿ ادارة اƅتربية و اإ بداعباإ ااهتماـقƆة  ،اƅحرية

 داري .اإبداع اإ

 :بداع العاملينا  بالقيادة التحويلية و متعلقة دراسات سابقة 

 عازميƅي اƆية وعاقتها بامحمد بزيع حامد بف تويƆتحويƅقيادة اƅى، داريبداع اإإ، اƆيف دراسة مسحية عƆعامƅا 
 ƅى اƅنتائج اƅتاƅيةاƅتوصؿ إتـ  قدو  ،2006 ،جامعة نايؼ ،ماجستيرمذƄرة  ،اƅمدنييف بديواف وزارة اƅداخƆية

 :  همهاأ

  قياداتƅدى اƅ بيرةƄ ية متوفرة بدرجةƆتحويƅقيادة اƅبحث يروف بأف خصائص وسمات اƅمفردات مجتمع ا
 رة اƅداخƆية ؛ااƅمدنية في وز 

  ية متوفرة بدرƆتحويƅقيادة اƅقيادات يروف بأف تسعة وعشروف سمة وخاصية مف خصائص اƅدى اƅ بيرةƄ جة
فضؿ، يتمتع بثقة عاƅية، يثؽ يدرؾ مدى اƅحاجة Ɔƅتغيير نحو اأ ذƋ اƅسمات )اƅقائد اƅمدنيبرز هوأ اƅمدنية

 ؛في قدرات اƅمرؤوسيف بشƄؿ Ƅبير...( 
 ييروف بأف قدرة إƆعامƅدى اƅ بيرة جداƄ ية و بداعية واحدة متوفرة بدرجةƆداخƅمدنييف بوزارة اƅتتمثؿ فيف ا    

 قفه عندما يقتنع بعدـ صحته ( .اƅعامؿ ا يتردد في تغيير مو )

  ية باإبداع اإداريƆتحويƅقيادة اƅؼ، عاقة اƆريـ حسني سعيد خƄ اديمييف في محمدƄدى رؤساء ااقساـ اأƅ
 مف بينها: نتائجوقد تـ فيها اƅتوصؿ اƅى عدة  ،2010جامعة ااسامية، ماجستير غزة 

  ة إحصائية بيف إا توجد فروؽƅذات داƅية باإبداع اإداري يف بحوثمجابات اƆتحويƅقيادة اƅحوؿ عاقة ا
اƅعمر، (سامية تعزى Ɔƅمتغيرات اƅشخصية واƅديمغرافية في اƅجامعة اإƄاديمييف ƅدى رؤساء اأقساـ اأ

 ؛ اƅمؤهؿ اƅعƆمي، سنوات اƅخبرة(
 ية مف قبؿ اأتوجد مماƆتحويƅقيادة اƅاديمية رسة اƄجامعة اإƅ؛ تفعةسامية بغزة بنسبة مر في ا 
 دى يتوافر اإبداع اإƅ جامعة اإداريƅاديمييف في اƄبنسبة مرتفعة .بغزة  ساميةرؤساء اأ 

 :من الدراسات السابقة موقع الدراسة الحالية
مف خاؿ اƅعرض اƅسابؽ ƅبعض اƅدراسات ذات اƅعاقة بموضوع اƅدراسة، واƅتي تناوƅت اƅقيادة اƅتحويƆية    

Ƅذا ة اƅتحويƆية و Ɔƅقياد همية اƅمتزايدةعƆى اأ اتفؽقد  معظمهاأف  ناحظبينهما، واإبداع وطبيعة اƅعاقة 
، Ƅما أنها قد أƄدت اƅمنظمةفي تحقيؽ أهداؼ  اƅعامƆيفتطوير وتحسيف اƅقدرات اإبداعية ƅدى مساهمتها في 
 قدراتهو  مهاراته رازبإ أƄثر ودفعه هتوجيهو  اƅمورد اƅبشريادي اƅمناسب ƅقيادة ƅقياƅنمط ا اختيارعƆى ضرورة 

عƄس دوؿ  اƅجزائرƄانت قƆيƆة في دراسة اƅمتغيريف معا )اƅقيادة اƅتحويƆية واإبداع( أف ناحظ  Ƅذƅؾ، بداعيةاإ
مف جهة و  ،هذا مف جهة سابقا إƅيهااƅمتوصؿ اƅنتائج منسجمة مع اƅعديد مف جاءت دراستنا اƅحاƅية  ƅهذا ،اƅخƆيج
اƅمƆونة  اƅخيوط )اƅفتائؿ(مؤسسة  ƅدى اƅعامƆيف فيبداع اإاƅقيادة اƅتحويƆية و اƅعاقة بيف محاوƅة توضيح أخرى 
 .بريƄة -فيƆبا –وحدة 
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 :الدراسة نموذج
 نموذج اƅدراسة :(11الشƂل رقم)                                   

 التابعلمتغير ا                                                       المستقلالمتغير         
 
 
 

    
 
 
 
 

 :التعريفات اإجرائية
 القيادة التحويلية:  -1
بوضوح Ɔƅتابعيف وتحفيزهـ مف خاؿ هي عبارة عف قدرة اƅقائد عƆى إيصاؿ رساƅة اƅمنظمة ورؤيتها اƅمستقبƆية    

حتراـ اآخريف ƅتحقيؽ أهداؼ اƅمنظمة.  ممارسة سƆوƄيات أخاقية عاƅية ƅبناء ثقة وا 

 داع: اإب -0
 تقديـ شيء جديد ƅيحؿ محؿ شيء قديـ في مجاؿ ما.   
 : الجاذبية الشخصية -0

، وذƅؾ عف طريؽ ذƅؾ اƅسƆوؾ اƅذي يشجع اƅمرؤوسيف عƆى اƅنظر إƅى اƅقادة Ƅنماذج  يه اƅجاذبية اƅشخصية   
 إيجاد اƅقيـ اƅتي تƆهـ وتوفر معاني اƅعمؿ ƅهـ.

 : قدرة التحفيز واإلهام -0
يصاؿ توقعاته Ɔƅمرؤوسيف.وهي مقدر      ة اƅقائد عƆى إيضاح وا 
 :ة الفƂريةااستثار  -0

وتعني إثارة اƅعامƆيف ƆƅتفƄير بطرؽ جديدة في حؿ اƅمشƄات، واستخداـ اƅتفƄير اƅمنطقي قبؿ اإقداـ عƆى أية    
 ممارسة أو تصرؼ.

  :ااعتبار الفردي -0
هاـ عƆيهـ عƆى أساس حاجياتهـ وقدراتهـ، واƅعمؿ عƆى اهتماـ اƅقائد بمرؤوسيه وذƅؾ عف طريؽ توزيع اƅم   

 تدريبهـ وتوجيههـ ƅتحقيؽ مزيد مف اƅنمو واƅتطور.

 القيادة التحويلية

 اƅجاذبية اƅشخصية؛

 ƅهاـ؛قدرة اƅتحفيز واإ

 ارة اƅفƄرية؛ستثاإ

 اƅفردي؛ ااهتماـ

‌

 

 داعـــــــــــــــــــــــــــاإب       
 



                              

 

 ح‌

 المرونة: -0
ويقصد بها قدرة اƅشخص عƆى تحويؿ اتجاƋ تفƄيرƋ أو أسƆوبه في عاج اƅمشƆƄة مف وضع اƅى آخر واƅذي    

ƅمواقؼ اƅتطورات واƆƅ سريعƅيؼ اƄتƅى اƆفرد عƅجديدة.يعني قدرة ا 
 اإحساس بالمشƂات: -0

   Ƌثر مف غيرƄفة أƆمختƅمواقؼ  اƅات في اƄمشƅمبدع بأنه يستطيع أف يدرؾ اأزمات واƅشخص اƅيمتاز ا، 
 ويƆتمس أƄثر مف أزمة أو مشƆƄة تƆح عف اƅبحث عف حؿ ƅها.

 اƕفƂار اƕصيلة )اƕصالة(:  -0
 ه ا يƄرر اأفƄار اƅمحيطة به.  ويقصد بها أف اƅفرد اƅمبدع ذو تفƄير أصيؿ أي أن   
 القدرة على التحليل:  -11
واƅمقصود بها اƅبحث عف اƅتفاصيؿ واƅقدرة عƆى استنباطها، واƅمبدع يستطيع أف يربط بيف عدد مف اأفƄار    

 في وقت واحد، ويفƄر بها في اƅوقت ذاته.
 الطاقة:  -11
رة زمنية معنية شرط أف تƄوف هذƋ اأفƄار جديدة ونادرة ƅـ واƅمقصود منها إنتاج عدد Ƅبير مف اأفƄار في فت   

 يسبؽ إƅيها أحد.

 
 
 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اأولالفصل          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

قيادة التحويلية  مكانة ال
 قياديفي الفكر ال



 ƕرم                             :ولالفصل اƂانة القيادة التحويلية في الفƂ القيادي. 
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 تمهيد
 ،Ɔفةقؿ تƄوأ Ɔƅوصوؿ إƅى اأهداؼ اƅمخططة بأعƆى إنتاجية -ا أنشطته ختاؼاعƆى  -نظماتتسعى اƅم   

اƅتي تمƄنهـ  ،وƄƅي يتحقؽ ذƅؾ ابد مف وجود قادة إدارييف أƄفاء ومƆميف بƄافة اƅوسائؿ واƅطرؽ اƅعƆمية اƅحديثة
 اƅقرارات اƅصائبة واƅفعاƅة. اذتخاعف طريؽ  وذƅؾ ،اƅمنشودة هداؼاأاƅى تحقيؽ مف اƅوصوؿ 

قؼ عائقا Ɔƅوصوؿ و Ƅنوƅوجي قد أو اƅت قتصاديااسواء عƆى اƅمستوى اƅسياسي أو  إا أف اƅتغيرات اƅحاصƆة   
وذƅؾ بأف يضيؼ ƅجانب  ،إƅى هذƋ اƅفعاƅية، وƅذا أصبح ƅزاما عƆى اƅقائد اإداري اƅتƄيؼ مع هاته اƅتغيرات

ƅتأثمهارات  اإدارية قدراتاƅى ، اإبداعو  يراƆتي تعمؿ عƅةااƅمساندته ومساعدته اأفراد  ستماƅ يف معهƆعامƅا
اƅصحة  اƅقرارات هذƋ يƄسب ،Ɔƅوصوؿ إƅى هذƋ اأهداؼ، حيث أف اƅعمؿ اƅجماعي واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات

اƅذي يضمف ƅها  ، اأمراƅخبرات، ويجعƆها تتخذ بشƄؿ سƆيـ وفعاؿبƄافة اƅمعƆومات و  استعانتها وذƅؾواƅدقة 
ساƅيب قيادية جديدة تواƄب اƅتطورات اƅحاصƆة ƅذƅؾ أصبح عƆى اƅمنظمات تبني أ، عƆى Ƅافة اƅمستويات ƅنجاحا

ؿ و قائد اƅوصاƅتي يسعى مف خاƅها اƅ ومف بيف هذƋ اأساƅيب أسƆوب اƅقيادة اƅتحويƆية ،في مختƆؼ اƅمجاات
تطورا مƆحوظا مف  اƅتحويƆية ، وقد شهدت اƅقيادةنجاز اأعماؿإواƅظاهرة ƅدى اƅمرؤوسيف اƅى اƅدوافع اƄƅامنة 

، ونماذج ومقاييس ƅقياس عوامؿ هذƋ اأخيرةنظريات منهجية ƅ اخاؿ إسهامات اƅمفƄريف واƅباحثيف عندما وضعو 
 .في اƅمنظماتاƅتحويƆي  اƅسƆوؾ اƅقيادي

 تي:تقسيـ اƅفصؿ إƅى ثاث مباحث Ƅاآ مف خاؿ ما سبؽ تـ   
                

1)  ƕقيادة :ولالمبحث اƆƅ مفاهيـ اأساسيةƅا. 
 .ماهية اƅقيادة اƅتحويƆية المبحث الثاني: (0
 .ممارسة اƅقيادة اƅتحويƆية في اƅمنظمات :المبحث الثالث (0
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 ƕول:المبحث ا ƕساسية للقيادةالمفاهيم ا 

   Ɔتي يتضمنهػػا عƅموضوعػات اƅقيػادة مف أهـ اƅوؾ اتعتبر اƆسƅتنظيمي، حيػث يوجػػد ـ اƅباحثيػف  تفاؽاƅبيػػف ا
واƅممارسيػف في هذا اƅمجػاؿ، عƆى أف اƅقيػادة اƅفعاƅػة تعتبػر بمثابػة قػوة اƅدفػع اƅرئيسيػة ƅتحريؾ اƅمنظمات إƅى 

مفهوـ  :تتضمف مطاƅب أربع إƅىاƅمبحث  سنتطرؽ في هذاو  ،سػةاأماـ في عاƅػـ يتسػـ باƅتعقيد وشدة اƅمناف
 :نظرياتها ،اƅمفاهيـ اƅمشابهة ƅها عف ما يميزها أرƄانها وأهميتها، ة،اƅقياد

 ƕول: مفهوم القيادةالمطلب ا 
 فƄر اƅقديـ،اƅ إƅىرجعنا فإذا  ،ابد مف معرفة أصؿ ƆƄمة اƅقيادة ،Ɔقيادةƅ ااصطاحي مفهوـاƅƅى إقبؿ اƅتطرؽ    
مشتقة مف  ،((ƆƄLeadershipمة اƅقيادة ف ƅوجدنا أ ،اهامعن ƅتحديد واƅاتيني اƅى اƅفƄر اƅيوناني أي

 .ويدير يهديويرشد و وتعني اƅشخص اƅذي يوجه  (Leader)أي يقوـ بمهمة ما،  ،)يفعؿ(اƅفعؿ
 لغة:ال في القيادة

ف اƅقيادة فإ ، وبذƅؾي جعؿ حرƄته وفؽ منهج ƅمنع حدوث اƅخطأأ ،(ƆƄمة اƅقيادة مشتقة مف اƅفعؿ )قيد إف    
وامر قائدهـ Ɔƅوصوؿ ينفذوف أ سيفو ما اƅمرؤ أ ،اأوامر رف، فاƅقائد هو اƅذي يصدواƅمرؤوسيهي عاقة بيف اƅقائد 

 .1هداؼ اƅمنشودةإƅى اأ
  :اصطاحاالقيادة 

دƅة واƅبيانات واƅشواهد نى اƅقيادة ƅيست نابعة مف قƆة اأاƅصعوبة في تحديد مع Warren BENNISحسب    
راء أدت اƅى وجود تناقض وتضارب في اآهي اƅتي ، شواهد وتعددهااƅمعناها، بؿ إف Ƅثرة هذƋ اأدƅة و حوؿ 

حوؿ معنى  ءهـراآعƆى  مما جعؿ بعض اƄƅتاب يدخƆوف تعديات جوهرية ،واƅمفاهيـ حوؿ فƄرة اƅقيادة ومعناها
  .2اƅقيادة بيف اƅحيف واأخر

 اƅواردة حوؿ اƅقيادة نجد:اريؼ ومف أهـ اƅتع
o يعرؼ  L.WOLMANقيادة بأنها مجƅـ في اƄتحƅتوجيه واƅتي تجعؿ اƅشخصية اƅخصائص اƅموعة مف ا

 .3اآخريف أمرا ناجحا
o  أماJ.ETZION  طوعيƅقبوؿ اƅحث اƅ قائدƆƅ شخصيةƅسمات اƅى اƆقيادة بأنها "مهارة تستند عƅفيعرؼ ا

 .Ɔƅ4مرؤوسيف في مجاؿ واسع مف اƅمواضيع

، بغض اƅتي إذا توافرت في اƅشخص صار قائدأف اƅقيادة هي مجموعة مف اƅصفات ا افيعتبر  افاƅتعريف فهذا
 .، Ƅƅنهما ƅـ يحددا ماهي هذƋ اƅصفاتاƅنظر عف جماعة اƅمرؤوسيف أو اƅظروؼ

o  أماKLON  مقدرة أفيرىƅقيادة هي نوع مف اƅمرؤوسيفأف اƅى اƆتأثير عƅمهارة في اƅحيث يرغبوف في  ،و ا
 .5دددƋ اƅقائتحقيؽ أو إنجاز ما يح

                                                           

 .87-86، ص2007 ،عماف ، اƅثقافة Ɔƅنشر واƅتوزيع، دار ، اƅقيادة اإداريةنواؼ Ƅنعاف 1
 .211ص ،2004 ،مƄتبة اƅعبيƄاف، اƅرياض، ، مبادئ إدارة اƅمعرفةرياحمد بف عبد اƅرحماف اƅشمي 2
 .34ص، 1993 ،اƅسƆوؾ اƅقيادي وفعاƅية اإدارة، دار غريب، اƅقاهرة، ؽ شوقيار ط 3
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o  أماWALTER O. KOHAN تأثاƅقيادة هي فف اƅؿ  يرƄهـ بƅ محددةƅمهاـ اƅمرؤوسيف، إنجاز اƅفي ا
خاص  .1حماس وا 

اƅقيادة فف مف اƅفنوف اانسانية مجاƅها اƅتأثير في اƅعواطؼ واƅدوافع ƅدى  إƅى اعتبار يميؿ اƅتعريؼ اƅسابؽ
 .اƅمرؤوسيف، ƅبذؿ أقصى اƅجهود ƅتحقيؽ اأهداؼ

o أما HAROLD KOONTZ & CYRIL O'DONNEL  تي يقوـ بهاƅتأثير اƅية اƆقيادة هي عمƅفيعتبراف ا
 .2داء نشاط تعاونياهمة اƅفعاƅة بجهودهـ في أاƅقائد في إقناع مرؤوسيه وحثهـ عƆى اƅمس

هذا اƅتعريؼ يعتبر أف اƅقيادة هي عمƆية تأثير اƅقائد، مف خاؿ روح اƅفريؽ مف أجؿ اƅقياـ بعمؿ ما بشƄؿ يƄوف 
 جاح.فيه اƅتعاوف هو سر اƅن

o  قيادة هيƅتي اƅية اƆعمƅجماعاتياƅوؾ اأفراد واƆى سƆتأثير عƅها اƅعمؿ  ،تـ مف خاƆƅ ؾ مف أجؿ دفعهـƅوذ   
 .3رغبة في تحقيؽ أهداؼ محددة

عتبر أف اƅقيادة هي سƆوؾ ونشاط تظهر نتيجته في تحقيؽ أهداؼ اƅعمؿ اƅمنشودة مف طرؼ اƅتعريؼ ي هذا
 اƅعامƆيف تحت تأثير اƅقائد.

o ماƄ وؾ اإنساني في سبيؿ تحقيؽ هدؼ مشترؾ يتفقوف  أيضا تعرؼƆسƅتوجيه اƅ ية تأثير متبادؿƆى أنها عمƆع
اƅذي يؤدي اƅى  ااتجاƋفيتفاعƆوف معا بطريقة تضمف تماسؾ اƅجماعة وسيرها في  ،عƆيه ويقتنعوف بأهميته

 . 4تحقيؽ اƅهدؼ
دورها في اƅقائد، اƅذي يجب عƆيه ف اƅجماعة تؤثر بيعتبر أ هيختƆؼ هذا اƅتعريؼ عف اƅتعاريؼ اƅسابقة، في أن

 .أساƅيب اƅتأثير اƅتي تناسب اƅجماعة، ويحدد اأهداؼ اƅتي تحفز اƅمرؤوسيف استخداـ
 مباشرة عاقة ذات أساسية مصطƆحات ثاثة فهـ مف بدّ  ا Ɔƅقيادة، مفيد تعريؼ إƅى اƅتوصّؿ أجؿ ومف   

 : 5هي باƅقيادة
 قوةƅا (POWER :)تيƅمقدرة عنيت اƅامنة اƄƅتأثير اƆƅ اآخريف في. 
 تأثيرƅا(INFLUENCE) :ذيƅتأثير وعي بغير أو بوعي قوّته ما شخص يمارس عندما يظهر اƆƅ وؾ فيƆس 

 .واتجاهاته آخر شخص
 طةƆسƅا (AUTHORITY) :تيƅقوة تعني اƅناتجة اƅممنوحة أو اƅمنظمة جانب مف اƅتعاريؼ  .اƅخاؿ ا

 ويوجه عملية رشيدة أحد طرفيها شخص)القائد( يرشدالقيادة هي " Ɔى أفاƅسابقة يمƄف أف نقوؿ ع

                                                           

مصر، ، دار أبو اƅخير Ɔƅطباعة  واƅتجƆيد، اإسƄندرية، ااجتماعيةر اƅمعƆوماتية مف منظور اƅخدمة اƅقرار في عص واتخاذمنى عطية خزاـ خƆيؿ، اإدارة  1
 .73، ص2009

 . 98ص مرجع سابؽ،نواؼ Ƅنعاف،  2
 .185،  ص1984، اƅطبعة اƅثانيةيع، فؤاد اƅشيخ ساƅـ وآخروف، اƅمفاهيـ اإدارية اƅحديثة، مƄتب اƄƅتب اأردني Ɔƅنشر واƅتوز  3 
واستراتيجيات اƅتغيير في اƅعاƅـ اƅنامي، جامعة اƅحƄـ اƅراشد  :مƆتقى دوƅي حوؿيدة مجاؿ مف مجاات اƅحƄـ اƅراشد، مد مسعوداف، اإدارة اƅمدرسية اƅرشأح 4

 .284، ص2007أفريؿ، 09 - 08طيؼ، يومي عباس، سفرحات 
 .59ص مرجع سابؽ،نواؼ Ƅنعاف،   5
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وتبنى هذƉ العملية على التأثير الذي يحدثه الطرف اƕول  ،اآخر)المرؤوس( المتلقي لهذا التوجيه واإرشاد
 ." المحددة هدافمن أجل تحقيق اƕ في الطرف الثاني

 :اƅسابؽ واƅشƄؿ اƅتاƅي يوضح اƅعناصر اƅواردة في اƅتعريؼ
 Ƅيؼ تؤثر اƅعمƆية اƅقيادية: (10الشƂل رقم )

 
                                    

 
 
 
 
 

                                         
                                          

              
                                                                     

                           
 .اأخير ريؼاد اƅطاƅب بااعتماد عƆى اƅتعمف اعد :المصدر                                                             

 
               

 
 قيادة وأهميتها: أرƂان الانيالمطلب الث

مانعا مف دخوؿ وتداخؿ غيرƋ مف  ،معا Ƅƅؿ عناصرƋحتى يƄوف تعريؼ اƅقيادة Ƅاما، يجب أف يƄوف جا   
في هذا اƅمطƆب أرƄاف اƅقيادة )عناصرها( وأهميتها، ونرجئ اƅتطرؽ ƅتمييز اƅقيادة عف  معه، ƅذا سنتناوؿ اƅمفاهيـ

 تتشابه معها في اƅمطƆب اƅمواƅي. بعض اƅمفاهيـ اƅتي قد
 أرƂان القيادة أوا:
   Ɔمطƅيه في اƅي:مف خاؿ ما تطرقنا إƅتاƅاƄ ى أساسها وهيƆاف تقوـ عƄقيادة عدة أرƆƅ نا أفƅ ب اأوؿ، يتضح 
 
 

 القائد     
 

            عمليات 
 التأثير

 المرؤوس

توحيد 
 الجϬود 

ƕهداف ا
 المحددة
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 :1الطاقة والقدرة التنظيمية  -1
 وأرƄافر قدرة عƆى إحداث اƅتفاعؿ بيف عناص، هي طاقة و عمƆية انسانية معقدة عتبارهابا اƅقيادة اإداريةإف     

و تحقيؽ اƅهدؼ، أو مجموعة اأهداؼ اƅتي يستهدفها تنظيـ اƅجهود وتوجيهها نحاƅقيادة اƅمختƆفة، مف أجؿ خƆؽ و 
، فاƅقيادة اإدارية في اƅنهاية هي مجموعة طاقات دارية بƄفاية وفعاƅية وبانتظاـاƅنظاـ اإداري، أو اƅمنظمة اإ

 وفعاƅية. بƄفاءة ؼهائƆة، تعمؿ عƆى تحقيؽ اأهداوقدرات تنظيـ 
  :القائد اإداري -0
واƅقدرات ، تميزا، وتتوفر فيه مجموعة مف اƅصفات واƅمجماعة اƅتنظيـ عضو مف أعضاء، وهو شخص   

، اƅتي تجعƆه يتفوؽ عƆى أي عضو مف أعضاء اƅجماعة في حجـ وقوة وقيمة ااستثنائيةواإمƄانات اƅمتعددة 
مƄانياته اƅتنظيمي ى إحداث ، واƅقدرة عƆفرؽ بينه وبيف اأعضاء اآخريفة اƅقيادية اƄƅفيƆة بإحداث اƅقدراته، وا 

 عمƆية اƅتأثر واƅتأثير بيف هذا اƅقائد وأتباعه، واƅموقؼ ااجتماعي واƅنفسي Ɔƅجماعة.
ƅمختƆؼ  هتماماا":>> هو ذƅؾ اƅشخص اƅذي يعطي JOSEPH ALTEZ"تزاƅفاƅقائد Ƅما يعرفه "جوزيؼ     

واƅجماعة اƅتي يتعامؿ  يفهـ بدقة نفسه واأفرادسƆوƄه في أي وقت مف اأوقات، و اƅتي تتعƆؽ ب اƅقوى اƅمؤثرة
معها، ويفهـ اƅشرƄة واƅمحيط ااجتماعي اƅعريض اƅذي يعمؿ فيه، وهو مف اƅمؤƄد قادر عƆى أف يستفيد مف 

 <<.2اأوضاع اƅقائمة ƅصاƅح تنمية مرؤوسيه
 :مجموعة العاملين التابعين للقائد -0
وعة اأفراد اƅذيف يشƆƄوف جمممف  ئد ينطويمف قا، تتƄوف ماعيةجتاظاهرة وحتمية  باعتبارهاإف فƄرة اƅقيادة    

وعة أتباع اƅقائد اإداري، ويرتبطوف به بعاقة مأعضاء جماعة اƅمنظمة اإدارية، وتƄوف في ذات اƅوقت مج
اƅطاعة واƅواء اƅتي تستمد مصدرها وأساسها مف داخؿ أعضاء جماعة اƅمنظمة، ومف داخؿ عناصر نظاـ 

 .3سƆطة عƆيا خارجية عف اƅمنظمةاƅمنظمة اإدارية وƅيس قوة أو 
 :الموقف الذي تمارس من خاله القيادة -0 

 عتباراتااويتƄوف هذا اƅموقؼ مف مجموعة  فƄƆؿ قيادة إدارية موقؼ ومحيط يحيط بعمƆية ممارستها،   
تؤثر في اƅقيادة وااجتماعية واإنسانية واƅفنية واƅعƆمية اƅتي  اƅتنظيمية اƅوظيفية ،واƅمقتضيات واƅظروؼ اƅمائمة

)اƅمستوى اأعƆى أو  اƅمستوى اƅقيادي اƅذي يحتƆه اƅقائد اإداري اإدارية في حاƅتها اƅحرƄية واƅديناميƄية مثؿ:
اƅمستوى اƅمتوسط أو اƅمستوى اƅقاعدي( وطبيعة ونوعية اƅمنظمة، وخصائص وطبيعة وهوية اأتباع، وظروفهـ 

Ɔسƅعاطفية واƅظروؼ و ااجتماعية واإنسانية واƅذا اƄوظيفية، وƅية واƄطارئة... ااستثنائية عتباراتوااƅخ، و اƅا
 .جوهريا ƅتƄويف اƅقيادة اإداريةعتبر عنصرا Ƅؿ ذƅؾ يتشابؾ ويتفاعؿ ƅيجسد ويƄوف اƅموقؼ اƅقيادي اƅذي ي
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 .253مرجع سابؽ، ص عمار عوابدي،  3
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 :التفاعل -0
بيف اƅقائد  ،نتظاـوا ستمراربافاعؿ اƅذي يخƆؽ ويعمؿ تتƄوف فƄرة اƅقيادة اإدارية أيضا، مف مقوـ ورƄف اƅت   

اإداري وبيف مجموع جماعة اأتباع، وبيف اƅموقؼ اƅقيادي، مف أجؿ خƆؽ وتوƅيد اƅطاقة واƅقدرة واƅقوة اƅتنظيمية 
اƅازمة إحداث اƅتوحيد واƅتنسيؽ واƅدفع واƅحرƄة Ɔƅنشاطات واƅجهود، وتوجيهها ƅتحقيؽ اƅهدؼ اƅمشترؾ اƅمرسوـ 

 .1واƅمراد تحقيقه
Ɔؿ اآتي:وسنƄشƅخصها في ا 
 

  أرƄاف اƅقيادة (:10الشƂل رقم )                              
 
 
 
 

  
 

 
 

     
                 

   .: مف إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى أرƄاف اƅقيادةالمصدر                                            
 ثانيا: أهمية القيادة

ة، في Ƅونها أصبحت اƅمعيار اƅذي يحدد عƆى ضوئه نجاح أي تنظيـ إداري، فهي تستمد تتجƆى أهمية اƅقياد   
مف اƅعنصر اƅبشري، اƅذي أصبح محور ااهتماـ في اƅمؤسسة وأهـ مورد مف مواردها، اƅتي تساهـ في  أهميتها

Ɔيه بسبب تحقيؽ أهدافها، عƆى عƄس اƅمتغيرات اأخرى، فسƆوؾ اƅفرد مف اƅصعب اƅتحƄـ فيه واƅسيطرة ع
ااستفادة اƅقصوى مف  اƅمنظمات اƅتغيرات واƅتقƆبات اƅمستمرة في مشاعرƋ وعواطفه وأحاسيسه، وƄƅي تضمف

توفير قيادات ا واستمراريتها، Ƅاف ƅزاما عƆيها اƄƅفاءات اƅبشرية اƅتي ƅديها ƅتحقيؽ أهدافها، وضماف ديمومته
ƅجعƆهـ يقوموف  باأعماؿ اƅموƆƄة إƅيهـ بƄؿ Ƅفاءة و  إدارية فعاƅة قادرة عƆى اƅتأثير في سƆوƄيات اأفراد،

 .2فعاƅية

                                                           

 .255صنفس اƅمرجع اƅسابؽ،  1
اƅقيادة اإبداعية ƅتطوير وتنمية اƅمؤسسات  :حوؿإدارية في اƅتطوير واƅتنمية اإدارية، اƅمؤتمر اƅسنوي اƅرابع في اإدارة، رفيؽ حƆمي اأغا، دور اƅقيادات ا 2

 .6، ص2003 ،أƄتوبر 16 -13فƆسطيف،  في اƅوطف اƅعربي، ƆƄية ااقتصاد واƅعƆوـ اإدارية، جامعة اأزهر،

 التفــــــــــــاعل

 أركـــان القيــــــادة 

 القائد اإداري

 

   الطاقة والقدرة 
 التنظيمية

 لموقـــــــــــفا أتبــــــــــــاعا
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وبصفة عامة تعتبر اƅقيادة إحدى اأرƄاف اƅرئيسية Ɔƅتوجيه، وهي ضرورية في Ƅؿ اƅمؤسسات أيا Ƅاف قطاع    
تƄمف  وعƆيه فأهمية اƅقيادة ،Ƅاƅتخطيط واƅتنظيـ واƅرقابة ،اƅنشاط اƅذي تمارسه وأيضا في Ƅؿ اƅمجاات اإدارية

 :1فيما يƆي
 يف وبيف خƆعامƅقة وصؿ بيف اƆقيادة حƅيةاƆمستقبƅمنظمة وتصوراتها اƅ؛طط ا 
  هاƆعمؿ، وتحƅات اƄى مشƆخافات وترجح بيف اآراءتسيطر عƅ؛وتحسـ ا 
  ناسƅتحريؾ اƅ يةوضع استراتيجياتƅفاءة عاƄ ؛نحو تحقيؽ أهداؼ ذات 
 .مؤسسةƅتنمية مهارات وقدرات اأفراد في ا 

 :2ضافة إƅىباإ
 ةƄمشترƅجهود اƅ؛تنظيـ ا 
  بر  ؛از أهمية اƅتعاوف واƅعمؿ اƅجماعياƅترƄيز عƆى اƅجانب ااجتماعي وا 
  ى اختافهاƆعمؿ واإنتاج، عƅخارجية باƅ؛وتعددها وتضاربها في بعض اأحيافااهتماـ باأهداؼ ا 
 Ƅبية قدر اإمƆسƅجوانب اƅيص اƆمؤسسة، وتقƅقوى اإيجابية في اƅاف.   تدعيـ ا 

 القيادة والمفاهيم المشابهة لها: التمييز بين لثالمطلب الثا

 واإدارة ،(Headship)رئاسةنجد اƅ ،(Leadership)اƅقيادة أهـ اƅمفاهيـ اƅتي تتداخؿ معمف    

(Management) أو(Administration)قيادةƅتمييز بينها وبيف اƅذا يجب اƅ ،:هƅ وهذا ما سنتطرؽ ، 
 الرئاسةن القيادة و : التمييز بيأوا
مف خاؿ هناؾ فروؽ Ƅبيرة بيف اƅقيادة واƅرئاسة، فاƅرئاسة درجة وظيفية يستطيع أف يصؿ إƅيها أي إنساف    

 .3اƅوظيفي اƅعاديةاƅترقي قواعد اƅتسƆسؿ و 
ية أما اƅقيادة فهي مهارة إنسانية ا يستطيع أف يصؿ إƅيها مف اƅرؤساء، إا مف يمƆؾ مهارات وقدرات إدار    

 .4وفنية وسƆوƄية وفƄرية عاƅية، تؤهƆه أف يمتƆؾ فف اƅتأثير في اآخريف وتوجيههـ نحو اƅهدؼ
Ƅما أف هناؾ فرؽ في اƅمعنى اƅسيƄوƅوجي بيف اƅقيادة واƅرئاسة، فاƅقيادة تحمؿ ديناميƄية أƄثر، فتتطƆب تفاعا 

رادتهـ أف يƄونوا مف اأتباع، Ƅما أف اجتماعيا نشطا وسƆطتها مƄتسبة مف رضا اأفراد، اƅذيف يرضوف بمؿء إ
 مرهونة بمدى ما يحققه اƅقائد أتباعه مف أهداؼ، وبمدى ما يؤمف ƅهـ مف إشباع نفسي واجتماعي. استمراريتها

 اƅمجموعةوسƆطتها تنبع في أسوأ ظروفها مف خارج  ،اƅقانوف استمراريتهاأما اƅرئاسة فمصدرها اƅنظاـ، ويحدد    
، ƅذا ت واƅهيمنة وتشيع جوا مف اƅتفاعؿرة بدوف رضا اƅجماعة، ƅذا فهي تحمؿ معنى اƅسƄو وتمارس أحيانا Ƅثي

 .5ففي سوء ممارستها تثير نوعا مف اƅتفاعؿ اƅمشحوف باƅغضب واƅنقمة يبƆغ حد اƅعصياف واإطاحة بها
                                                           

1 ƅقيادة اإدارية اƅـ، اƅمنظماتمصفى محمد سعيد عاƅتغيير اإيجابي اƅة ودورها في اƅثفعاƅثاƅتقى اإداري اƆتطوير في  :حوؿ، ، مƅبات اƆتغيير ومتطƅإدارة ا
 .11، ص2005، مارس 30 -29يومي  اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƅعمؿ اإداري، اƅجمعية اƅسعودية ƅإدارة،

 .17، ص2008اƅعƆوـ، اƅرياض، ƅة، دار عبد اƅعزيز صديؽ جستينه، اƅقيادة اإدارية اƅفعا 2
 .64، ص2002اƅجامعية، اإسƄندرية، هاƅة منصور، اƅمهارات اƅسƆوƄية في إدارة اƅمؤسسات، اƅمƄتبة  3
 .65، صنفس اƅمرجع اƅسابؽ 4
 .  226، ص1989توزيع، ƅبناف، ، دار اƅشماؿ Ɔƅطباعة واƅنشر واƅاƅطبعة اأوƅىااجتماعي وديناميƄية اƅجماعة، جƆيؿ وديع شƄور، أبحاث في عƆـ اƅنفس  5
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 واƅنتيجة هو أف هناؾ فرؽ جوهري بيف اƅرئاسة واƅقيادة.
 ةداراإو  القيادة بين : التمييزثانيا

Ƅƅف اƅمصطƆحيف مختƆفاف  ،ةƅعمƆة واحد اƅقيادة واإدارة ويعتبرونهما وجهاف يخƆط اƄƅثيروف بيف مصطƆحي   
 :1، وهذƋ أبرز أوجه ااختاؼاƅحقيقة في تماما
 ىƆقيادة عƅز اƄمستقبؿ ترƅعاقات اإنسانية وتهتـ باƅتوجهات ،اƅرؤية واƅقيادة باƅوتمارس  ةااستراتيجي وتهتـ ا

  ب؛واƅتدري ب اƅقدوةأسƆو 
 ز اإدارةƄى  ترƆحاضرعƅوقت اƅى ،اإنجاز واأداء في اƆز عƄمعايير ومف هنا فهي ترƅات وحؿ اƄمشƅا 

تقاف اأداء Ƅـ بعنا، مثؿ Ƅـ ربحنا،  باƅنتائج اآنية تهتـ Ƅما ،باƆƅوائح واƅنظـ واستعماؿ اƅسƆطة هتماـواا ،وا 
 ؛ذƅؾ وما إƅى

  ىƆز اإدارة عƄرقابةعم أربعترƅتوجيه واإشراؼ، اƅتنظيـ، اƅتخطيط، اƅيات رئيسية هي: اƆ؛ 

 ى ثاثƆقيادة عƅز اƄيات رئيسية هي: ترƆرؤية،  عمƅا Ƌقوى تحت هذƅرؤية، حشد اƅوا Ƌتحفيزتحديد ااتجاƅا  
 ؛اƅهمـ دوش

 عاطفƅى اƆز عƄقيادة ترƅمنطؽاƅى اƆز عƄ؛ة بينما اإدارة تر 
  يات" اختيارƆƄƅقيادة باƅصحيح " بينما تهتتهتـ اƅعمؿ اƅتفاصيؿ" اختيار اƅجزئيات واƅـ اإدارة با

 ؛اƅطريقة اƅصحيحة Ɔƅعمؿ"

  ىƆقدرة عƅقيادة هي اƅؿ منهما، فاƄ ى مهارات وقدرات تميزƆقيادة واإدارة  يعتمداف عƅؿ مف اƄ إف
ي اƅقدرة عƆى اƅتأثير عƆى اƅعامƆيف مف خاؿ اƅقوة اƅشخصية واƅخبرة اƅذاتية، في حيف أف اإدارة ه

 ؛ƅمرتبطة بمرƄز اإدارةتوجيه اأفراد وتحفيزهـ بااعتماد عƆى اƅصاحيات اƅرسمية ا
  اف في تحديدƄتحقيقهيشترƅ مناسبƅجو اƅؽ اƆهدؼ وخƅد مف إنجاز اƄتأƅوب وفقاً  هوما، ثـ اƆمط

 ؛ƅمعايير وأسس معينة
 ( يةƆاإدارة تتميز بصفات رئيسية ثاثة: أنها عم (PROCESS مستمرة أو أوƅنشاطات اƅة مف اƆسƆس

ذات اƅعاقة، أنها تشمؿ وترƄز عƆى اƅوصوؿ إƅى اأهداؼ اƅتنظيمية، أنها تصؿ غƆى هذƋ اأهداؼ 
 .2مف خاؿ اƅعمؿ مع ومف خاؿ اƅناس وعناصر تنظيمية أخرى

 والقائد بين المدير التمييز :ثالثا
 قائد يƄوف قػد فاƅمدير ا،موتشابهه اƅوظائؼ تداخؿ مف اƅرغـ عƆى ،واƅمدير اƅقائد بيف Ƅؿ مف اختاؼيوجد    
 وذƅؾ Ƅقائد، بدورƋ اƅقياـ عƆى قادر غير اƅمديريف أحد نجد قد أنه إا اƅمدير، وظائؼ إحدى تعتبر اƅقيػادة أف
 Ƅثير فشؿ عƆى دƅيؿ خير وموظفيه اƅمدير بيف اƅنزاعات اعتبار ويمƄف ،اƅسƆوƄية اƅشخصية Ɔƅمقومات فتقارƋا

                                                           

 .570ص، 2009 اƅرياض، دار اƅعبيƄاف،ترجمة رفاعي محمد رفاعي،  جيراƅد جرينبرج، روبرت باروف، إدارة اƅسƆوؾ في اƅمنظمات،  1

 .30، ص 1993مصطفى نجيب شاويش، اإدارة اƅحديثة، دار اƅفرقاف، عماف، اأردف،  2
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 باƅسƆطة ويتمتع إداري مرƄز في Ƅاف إذا ما حاƅة في وهذا مديرا يƄوف قد فاƅقائد Ƅذƅؾ Ƅقادة، اƅمديريف مف
 .1قائد مدير Ƅؿ وƅيس مدير قائد Ƅؿ إف نقوؿ ƅهذا، اƅمرؤوسيف مف عدد عƆى يشرؼ تجعƆه اƅتي واƅصاحيات،

 :واƅجدوؿ اƅتاƅي يوضح أهـ اƅفروقات بيف Ƅؿ مف اƅمدير واƅقائد
                              

 اƅمدير واƅقائداƅفرؽ بيف  :( يوضح11جدول)
 

 القائــــد           رالمديـــ         
 ها أف ة يستطييدرجة وظيفƅشخص مف خاƅع ا

دارة وتوجيه اآخريف.  يمتƆؾ سƆطة         وا 
  .دارية  يتـ تعيينه مف خاؿ قواعد وظيفية وا 
  طته اƆوظييستمد قوته مف سƅ مفوضةƅفية وا

 مف منصبه اƅرسمي. إƅيه واƅمستمدة
  .قرارƅيعتمد قهرية ا 
  .قراراته فردية 
   يةƆة عمƅااتصاؿفقير في مزاو. 
 سƅتستهدؼ ا Ƌطة في يدƆىƅد إƄتأƅانجار مف ا    

 اأعماؿ وفقا Ɔƅخطط اƅمتعمدة
   خوƅعمؿ معه. اƆƅ رئيسيƅمحرؾ اƅؼ هو ا 
  ه. يستخدـ دائما صيغة اأمر في قرارات 

  قائد مف خاؿ مفƅتسبها اƄدرجة شرفية ي
 يقودهـ.

 .يتـ تنصيبه مف خاؿ مف يقودهـ 
  ىƆتأثير عƅيستمد قوته مف قدرته في ا

 اآخريف حيث يعتمد عƆى مƄانته ƅديهـ.
 .قرارƅى ديمقراطية اƆيعتمد ع 
 .قراراته جماعية 
  يةƆااتصاؿ.ماهر في إجراء عم 
 تستهدؼ اارتفاع Ƌطة في يدƆسƅتوى بمس ا

 تحقيؽ اأهداؼ.Ɔƅوصوؿ إƅى  اأداء
 .عمؿ معهƆƅ رئيسيƅمحرؾ اƅتحفيز هو اƅا 
 .ب في قراراتهƆطƅيستخدـ دائما صيغة ا 

 .66، ص2002ة اƅجامعية، اإسƄندرية، ، اƅمƄتبهاƅة منصور، اƅمهارات اƅسƆوƄية في إدارة اƅمؤسساتمف بتصرؼ  :المصدر    
 

، إا أف اƅمنظمات Ƅبيرة بيف اƅقائد واƅمدير، وأف اƅقائد أفضؿ مف اƅمدير يتضح مف اƅجدوؿ أف هناؾ  فروقات   
تحتاج ƆƄƅيهما، فاƅمسير أينما Ƅاف موقعه اƅوظيفي يجب أف يجمع بيف اƅمهارات اإدارية واƅقيادية، ƅيƄوف قائدا 

 إداريا ناجحا.
 المطلب الرابع: نظريات القيادة

فس في تحديد ووضع معايير ثابتة يمƄف عƆى أساسها اختيار اأفراد أدى اختاؼ عƆماء اإدارة وعƆماء اƅن   
 :عƆى اƅنحو اƅتاƅي واƅقادة اأƄفاء إƅى ظهور تصنيفات ƅهذƋ اƅنظريات وهي

 :نظرية السمات أوا:

 The great man" يمنظرية الرجل العظ "مف أقدـ اƅنظريات اƅتي ظهرت في إطار نظرية اƅسمات   

theory وفƆقائƅنظرية أف ويرى اƅا Ƌهذƅ  سماتƅديهـ مف اƅ يا مف اأفرادƆفرد، وأف عدد قƆƅ قيادة سمة مميزةƅا
                                                           

 .295-296 ، ص2003اء اƅمهارات، اƅدار اƅجامعية، مصر، أحمد ماهر، اƅسƆوؾ اƅتنظيمي مدخؿ بن 1
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اƅشخصية واƅقدرات ما يمƄنهـ مف أف يƄونوا قادة، ونظر هؤاء اƅمفƄروف إƅى اƅقادة عƆى أنهـ محصوروف في 
غيير اƅتاريخ تغييرا عدد محدود مف اƅعائات، Ƅما أنهـ يساهموف في تحديد شخصية اƅمجتمع وباƅتاƅي في ت

وذهبوا إƅى ااعتقاد بأف" اƅقادة يوƅدوف وا يصنعوف" وأف اƅسمات اƅقيادية موروثة وƅيست مƄتسبة، وأنه  جوهريا.
شخص أف يصير قائدا، فاƅمƆؾ واأمير واإقطاعي Ƅؿ هؤاء يوƅدوف قادة، أف ƅديهـ مف اƅسمات ي ا يمƄف أ

 .1اƅوراثية ما يجعƆهـ أها Ɔƅقيادة
تميزهـ عف غيرهـ و تتوفر في اƅقادة  أو سمات بأف هناؾ صفات تدور فƆسفة نظرية اƅسمات ،مف هذا اƅمنطƆؽ   

ف Ƅاف مف اƅصعب إخضاع هذƋ اƅصفات أو تحديدها عف طريؽ اƅدراسات اƅعمƆية ف في و اƅباحث واجهƅذا  ،وا 
ƅدى بعض اأفراد اƅذيف برزوا Ƅقادة اإجابة عف بعض اأسئƆة مثؿ: هؿ توجد في اƅقيادة صعوبة  ظاهرةتفسير 

عبر اƅتاريخ مميزات خاصة مƄنتهـ مف ذƅؾ؟ أـ يرجع اأمر إƅى وجود هؤاء اأفراد في اƅمƄاف اƅمائـ وفي 
 ؟. 2اƅظروؼ اƅمائمة

واƅتي ترى  ،اƅمفƄريف إƅى تقديـ ما يعرؼ بنظرية اƅسمات ،وƅقد قادت محاوƅة اإجابة عف هذƋ اأسئƆة وغيرها   
أف سمات معينة تعتبر موهبة طبيعية ƅدى بعض اأفراد وتميزهـ Ƅقادة عف غيرهـ مف اأفراد ومف هذƋ اƅسمات ب

 نذƄر ما يƆي:
  :جسد وغيرهسمات جسميةƅويف اƄؿ تƄحيوية، وشƅرشاقة اƅطوؿ واƅاƄ؛ا 
  :عدؿ وااهتسمات اجتماعيةƅصبر واƅي وغيرهااƆعقƅنضج اƅناس واƅ؛ماـ با 
  :ذسمات معرفيةƅمستقبؿاƅثقافة، استشراؼ اƅاء، اƄ؛ 
  :نفسسمات انفعاليةƅي، وضبط اƅنضج اانفعاƅاƄ؛ 
  :ليةƂعاـ. سمات شƅذوؽ اƅمظهر، اƅمثؿ جماؿ ا 

 :3وƅقد تعرضت هذƋ اƅنظرية ƅمجموعة مف اانتقادات منها

 موروثةƅقيادية اƅسمات اƆƅ دقيؽƅتحديد اƅ؛عدـ ا 
 مواقؼ وƅى اƆجماعة عƅسياسات عدـ اأخذ بتأثير اƅ؛ا 
 .سماتƅى اƆيز عƄترƅتفت باƄوؾ اإنساني وتفاعاته واƆسƅيؿ اƆعدـ خضوعها في تح 
ومجمؿ اƅقوؿ أف هذƋ اƅنظرية ƅـ تنظر إƅى اƅتفاعات بيف اƅقائد ومرؤوسيه، وبيف اƅبيئة اƅخارجية وƄيفية بناء  

 اƅعاقات اƅتي تخƆؽ اƅتفƄير، واƅسƆوؾ اƅقيادي ƅدى اƅمرؤوسيف.
 :لنظرية السلوƂيةاثانيا: 

ترƄز هذƋ اƅنظريات عƆى تفاعؿ اƅقائد مع اƅجماعة ƅممارسة قيادته، وƅذƅؾ فإف هذا اƅتفاعؿ يؤدي إƅى    
 اƄتساب اƅخبرات اƅقيادية، ووفؽ هذƋ اƅنظرية فإف شخصية اƅقائد تتخذ وفؽ بعديف رئيسيف في عاقة اƅقائد
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 :1وهما بتابعيه 
  :ولƕعالبعـد اƅرئيسية أفراد تحديد أدوار اƅمهاـ اƅمبادر بتحديد اƅقائد اƅتحقيؽ اأهداؼ، إذ يقوـ اƅ يفƆام

 ؛عة ومعايير اأداء اƅمطƆوبة منهـاƅجما
  :ة بينه البعـد الثانـيƅمتبادƅثقة اƅؽ اƆى خƆقائد عƅز اƄسائدة حيث يرƅعاقات اƅتنظيمي ونوعية اƅمناخ اƅا

 هـ وتحقيؽ حاجاتهـ ومساعدتهـ في حؿ اƅمشاƄؿ.وبيف اƅعامƆيف، وتقدير أدائهـ واحتراـ مشاعر 
غير اƅفاعؿ ومف أهـ قات في اƅسƆوؾ بيف اƅقائد اƅفاعؿ واƅقائد فإف هذƋ اƅنظريات ترƄز عƆى اƅفرو وبصفة عامة 
 :هذƋ اƅنظريات

 :(DOUGLAS MC GREGOR)نظرية ماƂريجور  -1
وجود مƄونيف ƅفƆسفة  "غـاس ماƂريجوردو  "اƅتي قدمت في هذا اƅمجاؿ حيث يرىوهي مف أبرز اƅنظريات    

اإدارة يحدداف خصائص وسمة اƅمنظمة ويؤثراف عƆى اأجياؿ اƅمتعاقبة مف اإدارة، وتقوـ Ƅؿ فƆسفة عƆى 
مجموعة مف اافتراضات حوؿ اأفراد ƅجانبيف متناقضيف أي اأوضاع متضادة وشبهها باƅسƆسƆة وأسمى 

 .y2واافتراضػات اƅخاصة باƅمجموعػة اƅثانيػة باƅنظرية  xباƅنظريػة  اافتراضات اƅخاصػة باƅمجموعػة اأوƅى
 :أو القيـادة ااستبداديــة xالنظريـة  -أ

 Ƅƅى اƅعمؿ، حيث يميؿ إƅرغبة في اƅى عدـ اƅمتوسط إƅفرد اƅؾيميؿ اƅعمؿ إذا استطاع ذƅ؛سؿ، ويتجنب ا 
 عمؿ، يجب مراقبة وتوجيه واستخداـ وسƅرغبة في اƅمدخؿ بسبب عدـ اƄ تخويؼƆƅ جهود ائؿ تأديبيةƅتوجيه اƅ

 ؛نحو تحقيؽ اأهداؼ
  طموح ويرغب في ااستقرارƅديه قدر يسير مف اƅية، وƅمسؤوƅتوجيه، ويتجنب تحمؿ اƅمتوسط اƅفرد اƅيفضؿ ا

 .في اƅمقاـ اأوؿ
وهذا محؿ   x، فإف اƅجانب اأƄبر مف مبادئ اإدارة اƅيومية تعتمد عƆى اƅنظريةرماƂريجو  لدوجـاسووفقا 

 تساؤؿ Ƅبير.
 تفترض هذƋ اƅنظرية ما يƆي: أو القيـادة الديمقراطيـة:  yالنظرية  -ب

  عمؿ؛Ɔƅ راهيةƄ ديهـƅ منظمة ا توجدƅأف اأفراد في ا 
 ية إذا ما وضعوا تحت ظروؼ عمؿ مناسبة؛ƅمسؤوƅى تجنب تحمؿ اƅوف إƆأف اأفراد ا يمي 
  يهـƆوف أف تفرض عƆعقوبة؛ أف اأفراد ا يميƅرقابة شديدة وتهديد با 
  ى إشباع حاجاتƅوقت يسعوف إƅنهـ في نفس اƄƅهـ وƆأف اأفراد يرغبوف في توفير ااطمئناف في عم

اجتماعية ونفسية، بمعنى آخر فإف عامؿ اƅضماف وااستقرار في اƅعمؿ ƅيس هو اƅعامؿ اƅوحيد في إثارة 
 .حوافز اأفراد
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 :(Ohio)و نموذج دراسة جامعة أوهــاي -0
  ،(SHARTALE, STOGDILE, FLEISHAMAN)وعة مف اƅباحثيف في جامعة أوهايوبهذا اƅدراسات مجم قاـ   

حيث تمثؿ هدؼ اƅدراسة في تحديد اƅعاقة بيف سƆوؾ اƅقائد اƅفعاؿ ودرجة رضا اƅمرؤوسيف ومستويات أدائهـ 
 :1هما وقد أشارت نتائج هذƋ اƅدراسة إƅى أف هناؾ نمطيف أساسيف Ɔƅقائد

 :لية لاهتمام بالعملƂى تحديد دور سلوك يتمثل في وضع هيƆوؾ عƆسƅقائد  وينطوي هذا اƅؿ مف اƄ
يجاد خطوط وقنوات ااتصاؿ اƅرسمية  واƅمرؤوسيف بهدؼ أف يعرؼ Ƅؿ طرؼ ما هو مطƆوب منه، وا 

هذا اƅسƆوؾ هي  وتوضيحها، إضافة إƅى تحديد Ƅيفية إنجاز اƅمهاـ واأعماؿ، حيث أف اƅصفة اƅغاƅبة عƆى
نجاز اأعماؿ  ؛اهتماـ اƅقائد بتوجيه اƅمرؤوسيف، بغية تحقيؽ اأهداؼ اƅتنظيمية وا 

 :ة إيجاد مناخ  سلوك يتمثل في ااهتمام بالعاملينƅمرؤوسيف، ومحاوƅى ااهتماـ باƆوؾ عƆسƅوينطوي هذا ا
د ƆƅعامƆيف وتشجيعهـ عƆى تنظيمي تسودƋ اƅصداقة في اƅعاقة بيف اƅرئيس واƅمرؤوس وزيادة دعـ اƅقائ

 إضفاء جو اƅعاقات اإنسانية في اƅتنظيـ.
أنها تقع عƆى نهايات متناقضة  وƅقد استخƆصت دراسة جامعة أوهايو أف سƆوƄيات اƅقائد ا يمƄف اعتبارها عƆى

متعاƄسة عƆى خط مستقيـ، بؿ يفترض أف تƄوف هناؾ متغيرات مستقƆة، بمعنى يمƄف أف يظهر اƅقائد  وأ
 تويات مختƆفة مف ااهتماـ باƅعمؿ، وفي نفس اƅوقت بمستويات مختƆفة مف ااهتماـ باƅعامƆيف.بمس

 :(Michigan)نظريـة دراسات جامعـة ميتشيغن  -0
، واستهدفت (KATZ, KAHN, LIKERT) منهم: ميتشيغفقاـ بهذƋ اƅدراسات عدد مف اƅباحثيف في جامعة    

اƅسƆوؾ اƅذي يقوـ به اƅمشرؼ في مجموعات اƅعمؿ واأقساـ ذات هذƋ اƅدراسات محاوƅة اƅتعرؼ عƆى نمط 
اإنتاجية اƅعاƅية واƅظواهر اƅمرتبطة به، ومقارنته بنمط سƆوؾ اƅمشرؼ في اأقساـ ذات اإنتاجية اƅمنخفضة 

 واƅظواهر اƅمرتبطة به.
 :2وƅقد توصƆت هذƋ اƅدراسات إƅى تصنيؼ اƅقيادة إƅى نوعيف وهما

  زةƂد مف رضاهـ حول العاملين: القيادة المتمرƄقرارات ويتأƅيف في صنع اƆعامƅة اƄقائد مشارƅحيث يشجع ا
 ؛عف أعماƅهـ ويهتـ بسعادة أعضاء فريؽ اƅعمؿ

  :زة حول العملƂمرؤوسيف  القيادة المتمرƅعمؿ اƅ معدات ويعطي اهتماـ عاؿƅقائد بوضع اƅحيث يقوـ ا
 واƅتأƄيد عƆى اƅنتائج.

في اƅعامƆيف يحقؽ  ـ، مؤداƋ أف نمط اإشراؼ اƅمتمرƄزهذƋ اƅدراسات إƅى استنتاج عامف خاؿ  ƅيƄػارتوتوصؿ 
 إنتاجية ورضا أعƆى مف نمط اإشراؼ اƅمتمرƄز في اƅعمؿ.
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 (Robert BLAKE, Jane MOTON)الشبƂـة اإداريــة  -0
سيـ أنماط اƅمسؤوƅيف تقوـ هذƋ اƅنظرية عƆى أساس شبƄة Ƅمدخؿ Ɔƅتطوير اƅتنظيمي، وهي تهيئ وسيƆة ƅتق   

Ƅقادة ومف ثـ تدريبهـ ƅيتحوƅوا صوب نمط سƆوؾ قيادي مثاƅي وتعرض اƅشبƄة نماذج مختƆفة اهتماـ اƅمسؤوƅيف 
 :1ببعديف هما

  العناية باإنتاج (   العمـل أو اإنتـاجبعد( " CONCERN FOR OUTPUT"؛ 
  فـراد أو العاقـات مع العاملـينبعدƕن ( )العناية بالعاملي ا "CONCERN FOR PEOPLE ." 

وتعد اƅشبƄة اإدارية جزء مف برنامج يشجع اƅقائد عƆى معاƅجة Ƅؿ موقؼ باستخداـ معرفته عف اƅسƆوؾ 
عندما يƄوف ƅديهـ اهتماـ عاؿ ومتوازف بƄؿ دة يƄونوف أƄثر فعاƅية اإنساني ƅمرؤوسيه، وترى هذƋ اƅنظرية أف اƅقا

 .مف اأفراد واƅعمؿ
 :ية الموقفيةالنظر ثالثا: 

" نظرية مؤداها أف فاعƆية نمط اƅقيادة تتحدد بطبيعة اƅموقؼ FREDERICK FIEDLER " فيػدƅر يقدـ   
 2فيدƅر" نمطيف قيادييف وهما: اƅنسبة Ɔƅنمط اƅقيادي، فقد استخدـ "ب اƅموقؼ اƅقيادي، وعƆى اƅمحيط بعمƆية اƅقيادة

 عمؿƅذي يهتـ باإنتاج وتصميـ اƅقيادة اƅ؛نمط ا 
  عاقاتƅيف واƆعامƅذي يهتـ باƅقيادة اƅااجتماعيةنمط ا. 

 :وهو  اعتباراتفيدƅر" في اƅحسباف وƄاف يعني به عدة  أما اƅموقؼ اƅقيادي فقد أدخƆه "
 مرؤوسيفƅقائد واƅعاقة بيف اƅ؛)عاقات جيدة أو سيئة(طبيعة ا 
  عقابمقدار وƅحوافز واƆƅ نسبةƅقائد باƅتي يمارسها اƅطة اƆسƅنوع اƆ؛واسعة أو محدودة( ةط)س 
 )ة أو معقدة وغير محددةƆƄعمؿ) بسيطة ومهيƅمهمة أو اƅطبيعة ا. 

 " إƅى مجموعة مف اƅنتائج، ويمƄف توضيح هذƋ اƅنتائج في اƅشƄؿ اƅتاƅي:F. FIEDLERوƅقد وصؿ "
 

 إنتاجيةا                   في اƅقيادة وقفيةماƅاƅنظرية  (:10رقم ) الشƂل                          
 

 
 
 
 
            

   اƅموقؼ      
 .321ص ،2003 مصر، اƅجامعية، اƅدار اƅمهارات، بناء مدخؿ اƅتنظيمي اƅسƆوؾ ماهر، أحمد :المصدر              
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 .321-320، صأحمد ماهر، مرجع سابؽ 2

 لعاليةمنحنى اإنتاجية ا

 منحنى اإنتاجية العالية

نمـط القيـــادة 
 مهتϡ باإنتاج

 ϡنمط قيادة مهت
 بالعامϠين
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 :1وƄما يشير اƅشƄؿ فإف هذƋ اƅنظرية تفترض Ƅاآتي
  الصعب: الموقف -أ

واƅمهاـ صعبة وغير واضحة، واƅقائد ƅيس ƅديه سƆطة أو تƄوف  تƄوف اƅعاقة فيه سيئة بيف اƅقائد واƅمرؤوسيف،   
 ضعيفة جدا، ويƄوف اƅنمط اƅقيادي اƅمهتـ باإنتاج فعاا.

  لموقف المتوسط:ا -ب
اƅعاقة عادية بيف اƅقائد واƅمرؤوسيف واƅمهاـ واضحة نوعا ما واƅقائد يتمتع بسƆطة متوسطة، ويƄوف اƅنمط    

 فعاا.اƅقيادي اƅمهتـ باƅعامƆيف 
  سهل:الالموقف  -ج
اƅعاقة حسنة بيف اƅقائد اƅمرؤوسيف، واƅمهاـ واضحة، واƅقائد يتمتع بسƆطة عاƅية، ويƄوف اƅنمط اƅقيادي اƅمهتـ    

 باإنتاج فعاا.
إف هذƋ اƅنظرية ƅـ تحدد اƅصفات اƅعامة أو اƅمشترƄة اƅتي يجب أف يتحƆى بها Ƅؿ قائد، وذƅؾ بغض اƅنظر    

ؾ اختاؼ في اƅسمات اƅمطƆوبة في اƅقائد واƅتي يختƆؼ باختاؼ اƅموقؼ واƅظروؼ اƅمحيطة، Ƅƅف عƆى أف هنا
 باƅرغـ مف اانتقاد اƅموجه إƅى هذƋ اƅنظرية فإف اƅنظرية اƅموقفية ونظرية اƅسمات تعطياف نظرة أفضؿ Ɔƅقيادة.

 :إداريةااتجاهات الحديثة في القيادة ا رابعا:
 ضرورة اƅبحث عف فƄر قيادي جديد ات اƅسابقة ƅخصائص اƅقيادة اƅناجحة، أدى إƅىإف عدـ شموؿ اƅنظري   

ؽ اƅفعاƅية ويؤدي إƅى تحديد اƅخصائص اƅمائمة ƅمواجهة متطƆبات اإدارة اƅحديثة ƅتحقي ،يفسر هذƋ اƅظاهرة
اƅية بأقؿ تƆƄفة مادية اƅفعاƅية يجب توفرها في اƅقيادة حيث تعني اƄƅفاءة معدات إنتاجية عاإدارية، فاƄƅفاءة و 

اƅقدرة عƆى تحقيؽ أقصى إنتاج ممƄف باستخداـ اƅموارد اƅمتوفرة أفضؿ  إƅىفيشير  أما مفهوـ اƅفعاƅية، ممƄنة
 ، أي قدرة اƅقيادة عƆى تحقيؽ أقصى قدر ممƄف مف اإنتاج واƅخدمات مف خاؿ إتباع اƅمنهجية اƅعƆميةاستخداـ

 ااتصاات،اƅقرار و  اتخاذائد، Ƅاƅفعاƅية في ƅفعاƅية متطƆبات يجب توفرها في اƅقباستخداـ اƅموارد اƅمتوفرة، وƅهذƋ ا

...اƅخ هذا ما أدى إƅى بروز نظريات أخرى Ƅنظرية اƅقيادة اƅتحويƆية وهذا ما سنتطرؽ إƅيه في 2إدارة الوقت
 اƅمبحث اƅثاني.
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 المبحث الثاني: ماهية القيادة التحويلية
إƅى جعؿ اأنماط اƅقياديّة  ،ƅسريعة اƅتي تواجهها منظمات اأعماؿ اƅيوـ في بيئة عمƆهاا أدّت اƅتغيّرات   

، ƅذا Ƅاف مف اƅضروري إيجاد نمط قيادي جديد يضمف عيؼ في تحسيف أداء اƅعامƆيف فيهااƅتقƆيديّة ذات تأثير ض
وظهر ƅهذƋ اƅغايات عدّة ، عمؿ أيضاً عƆى ضماف استمراريتهاحسيف أداء عامƆيها بشƄؿ مستمر، ويƆƅمؤسسات ت

Ƅيفية وضع هذا  هو اƅيوـ تنااقياد هƄƅف اƅتحدي اƅحقيقي اƅذي يواج أنماط مف اƅقيادة منها نمط اƅقيادة اƅتحويƆيّة،
ƅتطبيؽ نمطاƅاستفادة منه موضع اƅ.  

ا وبيف اƅقيادة سنتطرؽ في هذا اƅمبحث إƅى مفهوـ اƅقيادة اƅتحويƆية وأهميتها، اƅمقارنة بينهمف خاؿ ما سبؽ    
 بعض اƅتحديات اƅتي يواجهها اƅقائد اƅتحويƆي وƄيفية اƅتعامؿ معها. اƅتقƆيدية، وأخيرا نعاƅج

 المطلب اƕول: نشأة ومفهوم القيادة التحويلية
( ƅنعرؼ RANSFORMATIONL LEADRESHIPفي اƅبداية سنتطرؽ إƅى نشأة اƅقيادة اƅتحوƅية )   

 إƅى هذا اƅمفهوـ بعد ذƅؾ نتوجه إƅى عرض بعض اƅمفاهيـ اƅتي تطرقت، ثـ وجذورهاأصوؿ هذƋ اƅنظرية 
 ƅقيادة اƅتحويƆية. ا اƅحديث أا وهو

 1أوا: نشأة القيادة التحويلية
يات، اƅعديد مف اƅنماذج اƅقيادية واƅمداخؿ اƅتي تفسر ظاهرة اƅقيادة، وقد افرزت هذƋ اƅنظر تعددت اƅنظريات    

واƅموقؼ(، وتحوƅت  اƅمرؤوسيف يت رƄزت تقريبا عƆى صفات اƅقائد ) فضا عففاƅدراسات اƅمبƄرة اƅتي أجر 
ƅا Ƌي، ومف هذƆفعƅوؾ اƆسƅدراسة اƅ حديثة نسبياƅدراسات اƅقيادة  نظرياتاƅقائد نظرية اƅوؾ اƆى سƆزت عƄتي رƅا

  .اƅتحويƆية
 Ƅ LEADERSHIPتابا أسماƋ اƅقيادة  " Ƅ " JAMES BURNSتب اƅباحث جيمس بيرنز 1978 ففي عاـ   

 تحفيز أو اƅتأثير عƆى مرؤوسيهـ،ƅƆ مف خاؿ هذا اƄƅتاب إƅى تحديد اƅسƆوؾ اƅذي يستخدمه اƅقادةوسعى 
 وهما: ة تتضمف فئتيف واسعتيف مف اƅتأثيراƅسƆوؾ اƅقيادي هو عبارة عف سƆسƆ أف ووصؼ هذا اƅباحث

  ولىƕيها : الفئة اƆؽ عƆية  اسـيطƆتحويƅقيادة اƅاTRANSFORMATIONL LEADRESHIP " " وبني ،
هذا اƅسƆوؾ عƆى ااعتقاد بأف اƅقادة واƅمرؤوسيف يستطيعوف رفع بعضهـ بعضا، إƅى مستويات أعƆى مف 

 ؛اƅتحفيز واƅمثؿ اأخاقية
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 يها  :الفئة الثانيةƆؽ عƆية اسـأطƅتبادƅقيادة اƅا  " TRANSACTIONAL LEADRESHIP " ،  وتقوـ
افع، فاƅعامؿ يقوـ بإنجاز ماهو مطƆوب منه مقابؿ اƅحصوؿ عƆى عدد مف عƆى قاعدة تبادؿ اƅخدمات واƅمن

 ƅمنافع Ƅاƅراتب، اإجازات....اƅخ.ا

بداية ƅظهور دراسات ونظريات أخرى تناوƅت هذا  عف اƅقيادة اƅتحويƆية " J. BURNS"فƄرة بيرنز ƅقد Ƅانت   
"، ƅيضيؼ عف فƄرة بيرنز BRRNARD BASSرنارد باس "حيث أتى باƅموضوع مف وجهات نظر مختƆفة، 

ويقدـ نظريته اƅخاصة عف اƅقيادة اƅتحويƆية، فهو يرى أف تحفيز اƅقادة Ɔƅمرؤوسيف يجعƆهـ يشعروف باƅواء، اƅثقة 
تطورا مƆحوظا مف خاؿ إسهامات باس ...اƅخ تجاƋ قادتهـ، وقد شهدت اƅقيادة اƅتحويƆية ااحتراـاإعجاب، 

 :وؾ اƅقيادي وهو ما يعرؼ بمقياسƆومقاييس ƅقياس اƅس منهجية ونماذجو عندما وضع نظرية 

(Questionnaire Leadership Model) " MLQ " فردƅتشجيع وااهتماـ باƅاريزما واƄƅذي يتضمف اƅثـ ا ،
 .يه اسـ اƅدافعية اƅمستوحاةƆمƄونا رابعا أطƆؽ ع 1990أضاؼ في عاـ 

"،  ƅ & BERNARED M. BASS " " BRUCE J. AVOLIOيوقدـ Ƅؿ مف باس وأفو  1992وفي عاـ   
ƅ ثر حداثةƄية و نموذجا أƆتحويƅقيادة اƆ( يةƅتبادƅقيادة اƅاإجرائيةا)،  قيادةƅيتضمف سبعة عناصر ثاثة منها تحدد ا

 وهي واأربعة اƅمتبقات تحدد اƅقيادة اƅتحويƆية (بااستثناءإدارة )إدارة عدـ اƅتدخؿ، اƅثواب اƅشرطي،  اإجرائية
 . قااƅمذƄورة ساب

قد ، فإف نظرية باس أو اƅمدخؿ اƅجيد Ɔƅقيادة "DEANNE N. DEN HARTOG" جو هارتƆƅباحث  وطبقا   
مثؿ  ، وبنت عƆى بعض أفƄار عƆماء ااجتماعاعتمد عƆى دمج أفƄار مف نظرية اƅسمات واƅسƆوؾ واƅموقؼ

اؿ فترة ، وخ" J. BURNS"بيرنزجيمس ، وبعض عƆماء اƅسياسة مثؿ  "MAX WEBER" ماƄس فيبر
اƅتسعينيات اƅميادية تنامت أدبيات اƅقيادة اƅتحويƆية وأخذت مƄانتها ƄأسƆوب قيادي حديث في أدبيات اإدارة، 

 (1990 -1981)في اƅفترة اƅممتدة  سƆط اƅضوء عƆى اƅقيادة اƅتحويƆيةوتوصؿ باس في دراسته Ɔƅبحوث اƅتي ت
 يƄوف في اƅمستويات اƅعƆيا أو اإدارة اƅتنفيذية. اƅتحويƆية  ترƄز عƆى أف دور اƅقيادةأف أغƆبية هذƋ اƅبحوث  إƅى
يف واƅعƆماء يختبروف هذƅ Ƌـ تتوقؼ دارسة نظرية اƅقيادة اƅتحويƆية عند هذا اƅحد، بؿ Ƅاف اƅعديد مف اƅباحث   

  :1عƆى سبيؿ اƅمثاؿ منهـ، نذƄر بمختƆؼ أنواعهافي اƅعديد مف اƅمنظمات اƅنظرية 
 GARY ، ويوƄؿ "1986اـ ع ""MARY ANNE DEVANNA"&  NOEL M.TICHY "ي وديفانا تيتش

YUKL  ية 1994" عاـƆتحويƅقيادة اƅاإجرائية عند بيرنز، وأجروا و  ، حيث قاـ هؤاء وغيرهـ بدراسة نظريتي ا
 اƄƅثير مف اƅتعديات عƆيها.
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 ثانيا: مفهوم القيادة التحويلية
بد أف نعرؼ أوا ماذا يقصد بƆƄمة تحويƆية، ثـ سنأخذ بعض اƅتعاريؼ  قبؿ اƅتطرؽ إƅى مفهوـ اƅقيادة اƅتحويƆية ا

 عف هذا اƅمصطƆح.اƅتي تحدثت 
 :اللغة في التحويل مفهوم

 اأمور، بتحويؿ أي بصير اƅواو، بتشديد حوؿ،«ي: اƅتاƅ اƅنحو عƆى اƅعرب ƅساف في اƅتحويؿ مفهوـ ورد   

 :بمعنييف حواً  يحوؿ نفسه اƅشيء وحاؿ ،موضع إƅى ضعمو  مف تحوؿ، و غيرƋ إƅى عنه زاؿ :اƅشيء عف وتحوؿ
  »1.  تحواً  ويƄوف تغييراً، يƄوف
مف اƅشرح اƅسابؽ، يتضح أف اƅتحويؿ يعني اƅتغيير، مما يجعؿ اƅقيادة اƅتحويƆية تعني قيادة اƅتغيير، مف    

 خاؿ تصور Ɔƅمستقبؿ ثـ اƅسعي ƅتحقيقه.

 :اصطاحا القيادة التحويلية مفهوم
 ، فƄؿ منهـ عرفها عƆىتعريفهاقيادة اƅتحويƆية فقد اختƆؼ اƅباحثوف واƅعƆماء في  يوجد هناؾ تعريؼ موحد Ɔƅا   

ة ƅها، ويعود ذƅؾ اختاؼ مذاهبهـ، فƆسفاتهـ...اƅخ، وƄƅف اأهـ مف ذƅؾ يصرؤيته اƅشخوجهة نظرƋ و  حسب
ƅؾ هو نجاعتها داخؿ اƅمنظمات، هذا ما نتج واƅسبب في ذ ،أنهـ اتفقوا عƆى اأخذ بعيف ااعتبار ƅهذƋ اƅنظرية

 وهذƋ بعض اƅتعاريؼ اƅتي تناوƅت هذا اƅمصطƆح اƅحديث: عنه عدة تعريفات Ɔƅقيادة اƅتحويƆية،
o عرؼ  J. BURNS يةƆتحويƅقيادة اƅتي اƅية اƆعمƅؿ هي اƄنهوض بƅى اƅتابعيف إƅقائد واƅها اƅيسعى مف خا

 .2دافعية واأخاؽƆƅوصوؿ إƅى أعƆى مستويات اƅمنهـ اأخر 
اƅقيادة اƅتحويƆية هي عمƆية تأثر وتأثير بيف اƅقائد واƅتابعيف مف خاؿ اƅتعاوف ƅبƆوغ اƅتعريؼ اƅسابؽ يدؿ عƆى أف 
 أقصى درجات اƅرضا واأداء.

o أما BASS  B. ى توسيع وتعاظـ اهتماماتاعتبرƆتي تعمؿ عƅقيادة اƅى ما هو  أنها اƅمرؤوسيف وحاجاتهـ إƅا
 .3اهتماماتهـ اƅشخصية مف أجؿ مصƆحة اƅمنظمةأبعد مف 

باأهداؼ اƅشخصية في  -وحتى اƅتضحية  –يدؿ اƅتعريؼ اƅسابؽ أف اƅقيادة اƅتحويƆية تدفع اƅتابعيف إƅى تجاوز 
 سبيؿ تحقيؽ أهداؼ اƅمنظمة مف خاؿ بذؿ أقصى اƅجهود واإخاص في اƅعمؿ. 

 

                                                           

 .1900، صتاريخ وفد بيروت،  ،وف نشرعشر، د اƅحادي اƅمجƆد اƅعرب، ƅساف ، اƅحصري ريقيمنظور اأف ابف مƄرـ بف محمد ،اƅديف جماؿ اƅفضؿ أبي 1

إدارة اƅتغيير ومتطƆبات اƅتطوير في اƅعمؿ اإداري، ƆƄية  :سعد بف مرزوؽ اƅعتيميف، دور اƅقيادة اƅتحويƆية في إدارة اƅتغيير، اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅثاƅث، حوؿ 2
 .9صفر، ص 19 -18هجري، يومي  1426عود، اƅرياض، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƅعƆوـ اإدارية جامعة اƅمƆؾ س

قسـ مذƄرة ماجستير، دور اƅقيادة اƅتحويƆية في تطوير فعاƅية اƅمعƆميف اƅتدريسية بمدارس وƄاƅة اƅغوث اƅدوƅية بمحافظات غزة، سامي عايد أبو هداؼ،  3
 .76، ص2011جامعة اأزهر، غزة، أصوؿ اƅتربية، 
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o  أما JAYA.CONGERها فƅ ى ينظرƆمرغوبعƅحوافز، مقابؿ اأداء اƅتي تتجاوز تقديـ اƅقيادة اƅؾ اƆأنها ت، 
بداعيا وتحويؿ اهتماماتهـ اƅذاتية ƅتƄوف جزء أساسي مف اƅرساƅة اƅعƆيا  إƅى تطوير وتشجيع اƅمرؤوسيف فƄريا وا 

 . Ɔƅ1منظمة

ي رساƅة اƅمنظمة مف خاؿ اإيماف بها تعمؿ عƆى دمج اأفراد اƅعامƆيف ف -حسب اƅتعريؼ-اƅقيادة اƅتحويƆية 
 واƅعمؿ عƆى تحقيقها، وƅيس فقط اƅتفƄير في اƅحصوؿ عƆى اƅمƄافآت نضير اƅقياـ باƅواجبات. 

o  ى اارتقاء بمرؤوسيه مف أجؿ اإنجاز  الهواري سيدأماƅقائد إƅية بأنها مدى سعي اƆتحويƅقيادة اƅفقد عرؼ ا
 .2واƅمنظمات ƄƄؿ وير اƅجماعات واƅتطوير اƅذاتي واƅعمؿ عƆى تنمية وتط

يؤƄد اƅهواري أف اƅقائد اƅتحويƆي يسعى ƅتطوير مهارات اƅعامƆيف معه، Ƅما يشجعهـ عƆى تنمية قدراتهـ اƅفردية 
 واƅجماعية.

o  حرية وƅيصبحوا قادة بمنحهـ قدرا مف اƅ تابعيفƅى أنها تطور اƆية عƆتحويƅقيادة اƅما عرفت اƄ يتجاوزوƅ همهـƆات 
ƅحتهـ اƆجماعية.مصƅحة اƆمصƅ3شخصية، ويهتموا با 

أنهـ بدورهـ قادة في مجاؿ عمƆهـ، فدور اƅقائد في ظؿ اƅقيادة اƅتحويƆية، ف ، يشعر اƅعامƆو حسب هذا اƅتعريؼ
 ، وذƅؾ مف خاؿ اƅحرية في اƅتعبير عف أفƄارهـ وتجريبها.اƅتحويƆي هو ƅتƄويف قادة وƅيس أتباع

o  يةƆتحويƅقيادة اƅما تعرؼ اƄ ى بناء عاقة بأنهاƅقائد واأتباع، يؤدي إƅتعاطي بيف اƅعبارة عف مستوى مف ا
 .4عƆى درجة عاƅية مف اƅقوة واƅتأثير، بحيث ترفع مف اƅتفاعؿ واƅتغيير داخؿ اƅقائد واأتباع في آف واحد معا

اƅمتبادؿ اƅذي يؤدي يرƄز اƅتعريؼ عƆى قوة اƅعاقة اƅتي تربط اƅقائد اƅتحويƆي باƅعامƆيف معه، مما يوƅد اƅتأثير 
 إƅى احداث تغييرات ايجابية في أداء اƅمنظمة.

o  مستقبؿ وأهداؼ محددةƅديه رؤية واضحة عف اƅ ذيƅقيادي اƅنمط اƅؾ اƅية بذƆتحويƅقيادة اƅؾ عرفت اƅذƄ
واقعية و وواضحة، يشجع اƅمرؤوسيف عƆى اƅمشارƄة في بƆورة رؤية طويƆة اأجؿ وتحديد أهداؼ واضحة 

 . Ɔƅ5مؤسسة

رƄز هذا اƅتعريؼ عƆى ضرورة امتاؾ اƅقائد اƅتحويƆي عƆى رؤية طموحة ƅمستقبؿ اƅمنظمة، ثـ ترجمتها إƅى ي
 أهداؼ واضحة، مع اƅقدرة عƆى اقناع اƅعامƆيف ƆƅمشارƄة واƅتعاوف عƆى تحقيقها.

 

                                                           

قسـ إدارة مذƄرة ماجستير، حسني سعيد خƆؼ، عاقة اƅقيادة اƅتحويƆية باإبداع اإداري ƅدى رؤساء اأقساـ اأƄاديمييف في اƅجامعة اإسامية بغزة،  1
 .24، ص2010اأعماؿ، 

جامعة أـ اƅقرى، ƆƄية اƅتربية، مذƄرة ماجستير، ، بمحافظة اƅمخواة Ɔقيادة اƅتحويƆيةƅجمعاف بف خƆؼ جمعاف اƅغامدي، ممارسة مديري اƅمدارس اƅتعƆيـ اƅعاـ  2
 .35، ص2012اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 

 .290، ص2007طارؽ طه، اƅسƆوؾ اƅتنظيمي في بيئة اƅعوƅمة واأنترنت، دار اƅجامعية اƅجديدة، مصر،  3
اء عينة مف متخذي اƅقرارات في بعض اƅمصارؼ اƅعراقية، مجƆة اإدارة ماهر صبري درويش، اƅقيادة اƅتحويƆية ودورها في إدارة اƅتغيير، دراسة تحƆيƆية آر  4

 .105، ص2009وااقتصاد، اƅعدد اƅثامف واƅسبعوف، 
، دراسة ميدانية عƆى مشفى اƅهاؿ اأحمر دمشؽ، مجƆة جامعة دمشؽ ƆƅعƆوـ ااقتصادية نظيميإياد حماد، أثر اƅقيادة اƅتحويƆية في إدارة اƅتغيير اƅت 5

 .386، ص2011، اƅعدد اƅرابع، 27اƅمجƆد نية،واƅقانو 

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CBwQFjAA&url=http%3A%2F%2Fceo.usc.edu%2Fresearch_scientist%2Fconger.html&ei=7uuaVIGuEsnMyAPCq4GgCg&usg=AFQjCNHU-C0RPuasRj0jBGMLpFPNCY1YpQ&sig2=fN_-MY1I_VW3J5Vu30CxRg&bvm=bv.82001339,d.bGQ
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o  ية حسب أماƆتحويƅقيادة اƅتغيير: هي راوية حسناƅتي تسمح باƅقدرات اƅتغيير وتحقيؽ هذ مجموعة مف اƅا ا
 .1بصورة فعاƅة

يرƄز هذا اƅتعريؼ عƆى قدرات اƅتغيير اƅفعاؿ Ƅأحد أبرز خصائص اƅقيادة اƅتحويƆية، مف دوف أف يوضح ماهي 
 هذƋ اƅقدرات.

 ناحظ أف Ƅؿ تعاريؼ اƅقيادة اƅتحويƆية تشمؿ: اƅتغيير، اƅتحفيز، اƅمشارƄة، اƅتطوير، ورؤية اƅمستقبؿ.
تعاونية بين  عملية تشارƂية " :أنهاتعاريؼ Ɔƅقيادة اƅتحويƆية يمƄف أف نقوؿ مف خاؿ ما سبؽ ذƄرƋ مف    

، وذلك بتشجيعهم وتحفيزهم من أجل إحداث التغيرات لتحقيق الرؤية المستقبلية والنهوض القائد والمرؤوسين
 بالمنظمة وتطويرها.

 المطلب الثاني: أهمية القيادة التحويلية
 اƅعشريف، اƅقرف مف اƅثمانينات منذ اƅباحثيف مف عدد قبؿ مف Ƅبير باهتماـ اƅتحويƆية اƅقيادة استأثرت   

 اƅتي اƅعوامؿ اƅباحثوف ناقش وقد، Ɔƅقيادة اƅحديثة اƅمداخؿ ضمف شهرة اƅقيادة نظريات أƄثر مف وأصبحت
 :2هي عوامؿ أربعة في تƆخيصها يمƄف واƅتي وأهمية، قوة أƄسبتها

 قيادة إفƅية اƆتحويƅقوةبا تستأثر ا اƅ ؿƄى تسعى بؿ حصري، بشƅطات تفويض إƆيف مهمة، سƄاأفراد وتم 
 معتمدة عمؿ وفرؽ جماعات إيجاد عƆى تعمؿ Ƅما أنفسهـ، في ثقتهـ وتعزيز مهاراتهـ تطوير عƆى وتعمؿ
 ؛ذاتيّاً  نفسها عƆى

 قيادة صفاتƅية اƆتحويƅف اƄتدريب، طريؽ عف وتتحسف تتطور اف يمƅذي اƅى مهـ تأثير بترؾ يقوـ اƆع 
 أف اƅعمƆية واƅدراسات اƅتجارب أثبتت وقد ،اƅمنظمة مستويات مختƆؼ في اƅتابعيف وأداء واƅتزامات تصورات
 اƅقيادة تعƆـ يمƄف" إنه  باس فيقوؿ. اƅمديريف فعاƅية تحسف أف يمƄف جيداً  واƅمنفذة اƅمصممة اƅتدريب برامج

 أثبتت ƅقد: " أيضّا ويقوؿ، اإداري واƅتطوير باƅتدري موضوع اƅتحويƆية اƅقيادة تƄوف أف ويجب اƅتحويƆية
 ؛" اƅخاصة اƅجاذبية ƅتحقيؽ تدريبهـ يمƄف اƅمستويات مختƆؼ عƆى اƅقادة أف اƅدراسات

 قيادة تحمؿƅية اƆتحويƅرة اƄية"  فƅمسؤوƅاأخاقية ا  "MORAL RESPONSIBILITY " تيƅبدورها ا 
 سبيؿ في اƅشخصية مصاƅحهـ حدود يتجاوز اƅذي اƅحد إƅى Ɔƅعمؿ اأتباع تحفيز في فعااً  عنصراً  تشƄؿ

  ؛اƅمنظمة داخؿ اƅتعاوني اƅسƆوؾ اƄتساب اƅفƄرة هذƋ وتسهؿ ،اƅمنظمة أو اƅجماعة مصƆحة
 قيادة إفƅية اƆتحويƅف اƄؼ وفي منظمة أية في توجد أف يمƆمستويات، مختƅحة وهي اƅؿ صاƄعاـ بش 

 بحاجة اƅتي وتƆؾ اƅناجحة اƅمنظمات في Ɔƅتطبيؽ حةصاƅ تƄوف أف ترشح مما. اƅحاات جميع ƅمواجهة
 .جذرية تغييرات إƅى

 
 
 

                                                           

 .274، ص2001راوية حسف، اƅسƆوؾ في اƅمنظمات، اƅدار اƅجامعية، ااسƄندرية، اƅطبعة اأوƅى،   1
 .21عبد اƅمحسف بف عبد اه بف عƆي اƅغامدي، مرجع سابؽ، ص 2
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 : الفرق بين القائد التحويلي والقائد التقليديالثطلب الثملا
اƅقائد  ئد اƅتحويƆي تختƆؼ تماما عفتؤƄد اƅدراسات في مجاؿ اƅقيادة اƅتحوƅية أف خصائص وسƆوƄيات اƅقا   

اƅتقƆيدي، فاƅقائد اƅتقƆيدي يطƆب مف اƅتابعيف ااƅتزاـ باإجراءات اƅمحددة واƅقياـ بما هو مطƆوب منهـ فقط، ƅذƅؾ 
يسمى باƅقائد اإجرائي، وفي مقابؿ ذƅؾ يحصƆوف منه عƆى اƅمƄافآت اƅمادية واƅمعنوية، فاƅعاقة بيف اƅقائد 

س، Ƅما أف اƅقائد اƅتقƆيدي ا يتفاعؿ مع اƅعامƆيف معه إا في اƅحدود اƅتقƆيدي وتابعيه هي عاقة تبادƅية باأسا
مƆيف واƅنهوض بهـ قصد بƆوغ أقصى ااƅدنيا عند عدـ تحقيؽ اƅمطƆوب. أما اƅقائد اƅتحويƆي فيسعى ƅتطوير اƅع

ƅفروقات اƅتطوير اƅمستمر مف خاؿ إبراز مواهبهـ وممارستها، واƅجدوؿ اƅتاƅي يوضح اƅمزيد مف ا ، معاƅنتائج
 بيف اƅقائد اƅتقƆيدي واƅقائد اƅتحوƅي:

 ياƅقائد اƅتحويƆي واƅقائد اƅتقƆيدبيف  اƅفرؽ: ( يوضح10جدول)                    
 

 القائد التحويلي القائد التقليدي اƕبعــــــــــــــــــــــاد

 يير اƅوضع اƅراهف.يƄافح ƅتغ يرغب بإبقاء اƅوضع Ƅما هو دوف تغيير. مع الوضع الراهن تفاعلال

 اƕهداف المستقبلية
تغييرات  تنبثؽ مف اƅوضع اƅقائـ دوف إحداث

 جوهرية.
رؤية ثاقبة مطƆعة إƅى اƅتغيير اƅجوهري 

 Ɔƅوضع اƅراهف.
قابلية المحاƂاة والمماثلة 

 لƔخرين
اƅتوجه نحو اآخريف ومحاوƅة تقƆيدهـ دوف 

 تفƄير.
توجه مشترؾ مع مف هـ في وضعية أفضؿ 

 ة مثاƅية ƅتحقيؽ اƅتميز عƆى اأفضؿ. ورؤي

 الثقة باآخرين
عدـ رغبة في ااندماج مع اآخريف 

 وااقتناع بهـ.
ثارة اƅحماس ورغبة في  تƄريس اƅجهود وا 

 تحمّؿ اƅمخاطر.

 الخبرة
 ƅه مف وسائؿ وماخبرة في استخداـ اƅمتوافر 

 ƅتحقيؽ اأهداؼ. هو محدد مف أساƅيب
 ية وتجاوزاستخداـ غير اعتياد برةخ

 اƅمأƅوؼ واƅتقƆيدي في أساƅيب اƅعمؿ.

 معايير سƆوƄية غير تقƆيدية. معايير سƆوƄية تقƆيدية. السلوك

 التحسس البيئي
ا يرƄف إƅى اƅتحƆيؿ اƅبيئي Ɔƅحفاظ عƆى 

 اƅوضع اƅراهف.
حاجة قوية Ɔƅتحسس واƅتحƆيؿ اƅبيئي ƅتغيير 

 اƅوضع اƅراهف.

 وضوح اƕلفاظ
اؼ وعدـ وضوح في اأهدؼ يضعوضوح 

 في استخداـ اƅوسائؿ اƅقيادية.
وضوح عاؿٍ Ɔƅمستقبؿ وتحديد دقيؽ Ɔƅوسائؿ 

 اƅتأثيرية. اƅقيادية

 أساس القوة ومصدرها
قوة اƅموقع واƅقوة اƅشخصية اƅمعتمدة عƆى 

 اƅخبرة واƅمرƄز ااجتماعي.
عجاب  قوة شخصية معتمدة عƆى اƅخبرة وا 

 .اƅمرؤوسيف باƅسمات اƅمƆهمة واƅبطوƅية

قسـ  اأردف، ية اƅمجتمعية Ɔƅجامعات اƅخاصة فياƅقيادة اƅتحويƆية في تعزيز اƅمسؤوƅ دورسناء عƆي شقوارة، بتصرؼ مف  :المصدر
 .76 ص، 2013 طرابƆس، ƅبناف، ،جامعة اƅجناف أطروحة دƄتوراƋ، اأعماؿ، إدارة 
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قƆيدي )غير اƅتحويƆي( في جميع اأبعاد، أف اƅقائد اƅتحويƆي يتفوؽ عƆى اƅقائد اƅت اƅسابؽ يتضح مف اƅجدوؿ   
مما يجعؿ قدرته في اƅتأثير عƆى أداء ودافعية اƅعاميف  أƄبر، وهو ما يفسر سعي اƅمنظمات اƅمعاصرة ƅتبني هذا 

 اأسƆوب في اƅقيادة. 
 منها وموقفه التحويلي القائد تواجه التي التحدياتالمطلب الرابع: 

زايد اƅتعقيدات اƅمتزايدة، واƅتغييرات اƅمتسارعة، وهو ما فرض عƆى اƅمنظمات تتسـ بيئة اأعماؿ اƅمعاصرة بت   
 Ɔقي هذا عƆى اƅقادة مهاـ اضافية.ويƆƅتعامؿ معها، جديدة اƅبحث عف أساƅيب إدارية 

 التحويلي القائد تواجه التي أوا: التحديات
اƅقيادات اƅتحويƆية، اƅعديد مف اƅتحديات  في ظؿ اƅتقدـ اƅعƆمي واƅتطور اƅتقني فرضت اƅتحوات اƅعاƅمية أماـ   

 :1اƅتي أوجبت عƆى هؤاء اƅقادة مواجهتها بحƄمة وعقانية، وقد حددت تƆؾ اƅتحديات في اƅنقاط اƅتاƅية
 :المنافسة  -1

ويعد عنصر اƅمنافسة مف أهـ اƅتحديات اƅتي أفرزتها اƅتغيرات اƅعاƅمية، وباƅتاƅي أصبح عƆى Ƅؿ اƅمنظمات    
عƆى خفض اƅتƆƄفة إƅى أقؿ حد سها Ɔƅسيطرة عƆى أƄبر مساحة مف اƅسوؽ، وذƅؾ مف خاؿ اƅعمؿ أف تهيء نف

ومف هنا أصبح عƆى اƅقيادات اƅتحويƆية ااحتفاظ بموقعها في اƅسوؽ، وذƅؾ عف طريؽ اƅبحث واƅتطوير  ممƄف،
 .ةإƅى اƅتميز واƅتفوؽ، أنه اƅسبيؿ اƅوحيد Ɔƅبقاء في وجه اƅمنافساƅذي بدورƋ يؤدي 

 :العولمة  -0

خاصة ، اƅعاƅـ أشبه ما يƄوف بقرية محدودة اأبعاد، أدى اƅتقدـ اƅتƄنƆوجي اƅسريع في اƅمعƆومات وااتصاات   
مف حيث ااتصاات واƅمعامات )اƅماƅية، اƅتجارية، اƅسياسية، اƅعسƄرية، اƅثقافية(، وƅمواجهة هذا اƅتحدي فإف 

ذƅؾ مف خاؿ إحداث اƅتحوؿ اƅازـ ƅتحقيؽ فرصة اƅتعايش مع مناخ عƆى اƅقيادات اإدارية ااستعداد ƅه، و 
 شديد اƅمنافسة ومنفتح في نفس اƅوقت.

 :القدرة على ااستخدام اƕمثل للمورد  -0
اƅموارد اƅمتاحة بشƄؿ أمثؿ، عندما تسود حدة اƅمنافسة وعدـ تصبح اƅحاجة ماسة بشƄؿ أƄبر إƅى استخداـ    

ƅؾ أحد اƅى ااستقرار، ويعد ذƆمثƅوؿ اƆحƅبحث عف اƅمية، وهنا يجب اƅعاƅية اƆتحويƅقيادات اƅتي تواجه اƅتحديات ا
واƅمناسبة ومحاوƅة تطبيقها، فعƆى اƅقيادات اإدارية عدـ ترؾ أي فرصة تضيع، وعدـ تبديد أي مورد أو اƅسماح 

 Ƅأحد اƅموارد اƅتي يجب اƅمحافظة عƆيها. بأي هدر، مع تأƄيد ضرورة معامƆة اƅوقت
 :الجودة الشاملة -0
، أو اƅخدمة هي مقياس اƅتقدـ واƅتميز واازدهار عند اƄƅثير مف اƅمنظمات،  اƅسƆعة فيƅقد أصبحت اƅجودة    

Ƅما اصبحت ساح اƅمفاضƆة عƆى اƅمستوى اƅعاƅمي، خاصة في )اƅمناقصات، اƅصفقات، اƅمفاوضات(، وقد 
 جاتها وخدماتها اƅحدود اƅجغرافية.أصبحت هذƋ اأخيرة هدفا Ƅƅؿ اƅمنظمات ƅتتجاوز بمنت
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 :التحديات التƂنولوجية -0
في اƅعصر  اƅتي تواجه اƅقيادات اإدارية اƅتحويƆيةتشƄؿ اƅتƄنوƅوجيا ومنتجاتها اƅحديثة، أحد أƄبر اƅتحديات    

يفها ƅتطوير اƅحاƅي، وذƅؾ ƅمعرفة مدى قدرة تƆؾ اƅقيادات عƆى استخداـ وتبني تƆؾ اآات واƅتقنيات، وƄيفية توظ
خدماتها ومنتجاتها، وتخفيض تƄاƅيفها وزيادة اƅجودة في اƅمنتوج، أنها تدرؾ أف اƅتطور اƅتƄنƆوجي هو أحد 

تطوير اƅخدمات ، واƅتƆƄفة مفاتيح اƅبقاء وااستمرارية، أف بفضƆها تحقؽ عددا مف اƅمميزات مثؿ: تخفيض اƅوقت
مهارة...اƅخ، ويبقى هذا اأخير أهـ تحدي اƅذي تواجهه اƅقيادات واƅمنتجات، إحاؿ اƅعماƅة اƅماهرة محؿ اأقؿ 

 ..اƅخ..اإدارية اƅتحويƆية، أنه يؤثر عƆى أساƅيب وطرؽ اإدارة، وعƆى معايير اƅتقييـ
  :اتخاذ القرار في عالم متغير -0
تحدي أماـ اƅقيادات مما يجعؿ اƅ إف اتخاذ اƅقرار في هذا اƅعصر يتسـ بأنه يتـ في عاƅـ متغير غير مستقر،   

اإدارية متوقفا عƆى مدى قدرتهـ عƆى اƅعمؿ في ضوء رؤية مستقبƆية واضحة، وآƅية استراتيجية مائمة، بحيث 
اƅتعامؿ مع هذƋ اƅتحديات بشƄؿ أفضؿ، فتحدي هذƋ اƅقيادات اإدارية في هذƋ اƅحاؿ ا يتوقؼ يمƄف مف خاƅها 

  .فؽ هذا اƅقرار مع توجه تƆؾ اƅقيادات واƅخطة اƅتي وضعوهافقط عƆى اتخاذ اƅقرار، إنما عƆى مدى توا
 اصرةعالتحديات الم ثانيا: موقف القائد التحويلي من

موقفه مف هذƋ في اƅمنظمات، سنتطرؽ إƅى  بعد اƅتعرؼ عƆى أهـ اƅتحديات اƅتي تواجه اƅقائد اƅتحويƆي   
Ƅ خيصها حسبƆف تƄجديد، ويمƅقرف اƅتحديات في ظؿ متغيرات اƅاƆما يƄ 1يوتر: 

 قائد أسوب يقوـ اف يجبƅي اƆتحويƅى اƆية رؤية إيجاد عƆمدى، بعيدة جديدة مستقبƅتتحدد أف ضرورة مع ا 
 ؛إنجازها في تساهـ اƅتي ااستراتيجيات وتوضع واأهداؼ، اƅرساƅة

 قائد يقوـ أف بد اƅي اƆتحويƅتأثير اƅى باƆيف عƆعامƅفريؽ، روح بث خاؿ مف اƅى وتشجيعهـ اƆرؤية فهـ ع 
 ؛أهدافها إنجاز نحو واƅعمؿ اƅمنظمة، رساƅة

 قائد يعمؿ أف يفترضƅي اƆتحويƅى اƆيف حاجات إشباع عƆعامƅقة اإنسانية اƆمتعƅتغيير، اƅقوة وتزويدهـ باƅبا 
 ؛اƅحاجات تƆؾ إشباع دوف تحوؿ اƅتي اƅمعوقات عƆى ƆƅتغƆب

 ىƅقائد يتوƅي اƆتحويƅيف، مع طيبة عاقة بناء اƆعامƅا ƅمنظمة أداء في جوهرية تغيرات تحقيؽƅوتطوير ا 
 ؛اƅمنافسة عƆى قدرتها

 قائد يفرؽ أف بد اƅي اƆتحويƅوب بيف اƆوب اإدارة، أسƆقيادة وأسƅذي اƅأف يجب ا ،Ƌى باإضافة يتبناƅما إ 
 ؛راƅتغيي متطƆبات مع اƅتعامؿ ƅيحسف إدارية، مهاـ مف  به مƆƄؼ هو

 ىƆقائد عƅي اƆتحويƅتعامؿ اƅيف مع اƆعامƅؽ مف اƆحاجة منطƅى اƅو مساعدتهـ إƅ ،منظمةƆƅيس وƅؽ مف وƆمنط 
 اƅمنظمة رؤية تحقيؽ في سيساعد اƅتغيير في اƅتحوؿ وهذا اƅتقƆيدية، اƅقيادة عƆيه تقوـ اƅذي اƅتوجه

 ؛واستراتيجياتها
 ىƆقادة عƅييف اƆتحويƅتوجه اƅنتائج تحقيؽ نحو اƅؿ اƄتوقعات، يفوؽ بشƅجمع خاؿ مف اƅتغيير بيف اƅا 

 .اƅمخاطرة وروح واإبداع
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 المنظمات في التحويلية القيادة المبحث الثالث: ممارسة
بؿ هي عبارة  عشوائية فقط، عمƆية ƅيست اإدارية اƅقيادة في واƅتطوير اƅتغيير ƅعمƆية اƅمنظمات مواƄبة إف   
 واارتفاع فيها، اƅعامƆيف Ƅفاءة زيادةو  اƅتنظيمي واƅتطور، ااستقرار تحقيؽ إƅى تهدؼ مدروسة عƆمية عمƆية عف

عداد واƅثقافي...اƅخ، اƅفƄري بمستواهـ عƆى مستويات  وبنائها (،اƅفنية، اإدارية، اƅعƆمية ،اƅتنظيمية)اƄƅوادر وا 
 أفراد بيف اƅفريؽ اƅواحد روح عƆى محافظة حƄيمة قيادة يتطƆّبما  هذا ƅاستفادة منها مستقبا، عاƅية اƅمستوى

 في ااهتماـ تزايد ƅذا، اƅمنظمة ƄƄؿ أهداؼ أو هدؼ ƅتحقيؽ، اآخريف في اƅتأثير عƆى وقادرة يادتها،وق اƅجماعة
ت نجاعتها وقدرتها داخؿ هذƋ أثبتفي اƅمنظمات، اƅتي بدورها  اƅقيادة اƅتحويƆيةاأخيرة بممارسة  اآونة

ينتج عنه تغيير إيجابي مهـ  اƅمناسب اƅقيادي ، فاƅسƆوؾاƅمنظمات، وهذا ما Ƅانت اƅقيادات تطمح Ɔƅوصوؿ إƅيه
 Ɔƅفرد وƆƅمنظمة. 

مف خاؿ ما تقدمنا به سوؼ سنتطرؽ في هذا اƅمبحث إƅى أربع مطاƅب وهي عƆى اƅتواƅي: متطƆبات اƅقيادة    
 .اƅتحويƆي اƅقائد( عناصر سمات،) خصائص، اƅتحويƆي اƅقائد وظائؼ، اƅتحويƆية اƅقيادة مبادئاƅتحويƆية، 

 التحويلية القيادة ل: متطلباتالمطلب اƕو
عند بناء اƅقيادة اƅتحويƆية يجب تحقيؽ عدد مف اƅمتطƆبات، واƅمهارات اƅازمة Ɔƅقائد اإداري حتى يستطيع    

اƅقياـ بما هو متوقع منه، وƅهذا فإنه مف اƅضروري إعداد اƅقيادات اإدارية اƅتحويƆية ذات اƄƅفاءة اƅعاƅمية 
غيرات اƅطارئة واƅتحديات اƅمستقبƆية، إعدادا جيدا متƄاما ومستجيبا ƅمتطƆبات اƅتطور واƅمستوعبة ƅمواجهة اƅمت

 :1اƅعاƅمي، ويبدأ هذا اإعداد باƅتأƄيد مف توفر بعض اƅمتطƆبات في اƅقائد اإداري اƅتحويƆي ومنها ما يƆي
 وعيƅذات اƅى إدارة اƆقدرة عƅذاتي واƅ؛ا 
 زة حوؿ مستقبƄمتمرƅية اƆمستقبƅرؤية اƅمؤسسةاƅ؛ؿ ا 
 تعامؿ مع اآخريفƅجماعة اƅيات اƄ؛مف خاؿ فهـ دينامي 
  ـ معهاƆتأقƅمة، واƅعوƅبات اƆمبااستيعاب متطƅى اƆؿ ا يؤثر عƄقيـبشƅ؛دئ وا 
  تسهيات وتطورƅمنظمةتوفر مهارات اƅيب ااتصاؿ بما يخدـ اƅ؛أسا 
 تقدـƅنمو واƅمساهمة في تحقيؽ اƆƅ يفƆعامƅمؤسسة تدريب وتطوير، وتحفيز اƆƅ؛ 
 .موظفيفƅذاتي عند اƅتطوير اƅمؤسسة، واƅيـ عند اƆتعƅى اƆقدرة عƅتطوير ا 

أنها تعتبر اƅمعيار اƅذي بواسطته يتـ اƅتفريؽ بيف ما يعرؼ باƅقائد  ،أف تƄوف هناؾ مهارات وقدراتƄما يجب 
ات اƅتي قد ا تتوفر في غيرƋ عف غيرƋ مف اƅقادة، فاƅقائد اƅتحويƆي يتمتع بمجموعة مف اƅمهارات واƅقدر اƅتحويƆي 

مف اƅقادة. وا يعني ذƅؾ أف Ƅؿ قائد تحويƆي ƅديه جميع تƆؾ اƅمهارات واƅقدرات فاƅعمƆية نسبية إƅى حد بعيد، 
       بؿ ، ف يحوز أƄبر قدر مف تƆؾ اƅمهاراتفاƅمعيار ƅيس في اƄƅـ وƄƅف في اƅنوع، فاƅقائد اƅتحويƆي اƅناجح ƅيس م
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حسب  ذƋ اƅمهاراتوتتضمف هاـ اƅقائد ƅهذƋ اƅمهارات في تعامƆه مع مرؤوسيه داخؿ اƅتنظيـ، إف اƅعبرة في استخد
 :1وهذƋ بعض منها "GALPINما ذƄر Ƅابيف "

 :(MANAGERIAL ABILITY) اإدارية المهارات  -1
 في جيداً  مديراً  Ƅاف ذاإ إا Ƅذƅؾ يƄوف ا اƅتحويƆي فاƅقائد اƅتحويƆي، Ɔƅقائد أساسيًا جزءًا اإدارية اƅمهارات تعدّ    

 .ناجحاً  مديراً  تƄوف أف ينبغي تحويƆيًا قائداً  تƄوف Ƅƅي انه أي. نفسه اƅوقت
 :(CREATIVITY) اإبداع -0
. وقراراته مواقفه في إبداعياً  أسƆوبا يتبع قائداً  فقط ƅيس أنه اƅتحويƆي اƅقائد تميز اƅتي اƅمهمة اƅمهارات مف   

 اإبداعي باƅجهد واإعجاب اƅتقدير فإظهار مرؤوسيه، يقدمها اƅتي اƅمبدعة عماؿاأ بتشجيع يمتاز أيضاً، وƄƅنه
 في حرجاً  يجد ا فاƅقائد ينفذƋ، اƅذي اƅتغيير عمƆية في اƅفعاƅة ƆƅمشارƄة قوية قاعدة Ɔƅقائد يضمف Ɔƅمرؤوسيف
  ونانوس بينس وجد فقد. منظمته تواجهها اƅتي اƅمشاƄؿ ƅحؿ مبدعة أفƄار إيجاد في باƅتابعيف، ااستعانة

"WARREN BENNIS & BURT NQNUS" ، نظرة أفƅذات اإيجابية اƆƅ قادة قبؿ مفƅاف اƄ هاƅ دور 
عادة باƅتعƆـ اƅتزاـ ƅديهـ أوجد حيث اإتباع مع متبادؿ  اأفƄار تƆؾ وتنفيذ تطبيؽ إƅى يƆجأ أنه اƅتعƆـ Ƅما وا 
ف حتى اƅمرؤوسيف مف اƅمقدمة واƅحƆوؿ  مصدر هو أنه عƆى نفسه إƅى ينظر ا فهو ƄارƋ،ف مع تختƆؼ Ƅانت وا 
 دور هو اƅمجاؿ هذا في به يقوـ دور أفضؿ بأف يؤمف إنه بؿ شيء، Ƅƅؿ حƆوؿ ƅديه اƅذي وأنه اƅوحيد، اأفƄار
 .اƅمختƆفة اƅمنظمة مستويات في وجد أينما اإبداع، وتشجيع اأفƄار تدفؽ عƆى واƅمشرؼ اƅمنسؽ

 :(TEAM ORIENTATION) الفريق توجيه -0
 وتعقد فصعوبة اآخريف ƅمساعدة وميؿ استعداد وƅديهـ اƅجماعي، اƅعمؿ أهمية فاƅتحويƆيي اƅقادة يدرؾ   

 اƅقياـ يستطيع ا وحدƋ اƅتحويƆي اƅقائد بأف انطباعا يعطي ذاته، حد في اƅتنظيمية واƅتحوات اƅتغيير إجراءات
 وروح اƅجماعي اƅعمؿ عƆى ƅاعتماد فاƅتحويƆيي اƅقادة يƆجأ ذƅؾ أجؿ ومف، اƅمنظمة في اƅتحويؿ عمƆية بإجراءات
 وتحؿ اƅمناسبة اƅقرارات تصنع ، أنهااƅمنظمة في اآخريف اأعضاء مع اƅتعاوف طريؽ اƅبحث عفو  اƅفريؽ،
 اƅجودة يضمف اƅذي اƅمستوى إƅى اƅفريؽ بوظيفة اارتقاء أهمية تبرز وهنا ،اƅمنظمة تواجه اƅتي اƅمشاƄؿ
 . قادتهـ يتخذها اƅتي واƅمواقؼ اإجراءات مف باƅخوؼ اƅفريؽ أعضاء يشعر أف فوبدو  اƅشامƆة،

  :(APPRECIATION OF OTHERS) اآخرين تقدير -0
 فهذƋاƅمرؤوسيف،  ومواقؼ آراء تقديرهـ بوضوح يظهروف أنهـ اƅتحويƆيف اƅقادة بها يتميز اƅتي اƅمهارات مف   

 عمƆية أف ماحظة ينبغي وƄƅف ،اƅتنظيمي اƅتحوؿ عمƆية أثناء يف اƅمزدوج ااتصاؿ إƅى اƅحاجة تعƄس اƅميزة
 اƅمعƆومات تتدفؽ حيث ،وفي اتجاƋ واجد واحدة اتصاؿ قناة عƆى قتصرت ما غاƅباً  اƅتغيير إجراءات أثناء ااتصاؿ

 أف اƅضروري مف ،اƅتنظيمي اƅتحوؿ ƅعمƆية اأحسف اƅفعاƅية انجاز سبيؿ في وƄƅف ،مرؤوسيه نحو اƅقائد مف
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 اƅمرؤوسيف مف "Backward Information " سترجعةاƅم ƆƅمعƆومات اتصاؿ قنوات ااتصاؿ خطة تتضمف
Ƌهذا اتصاات فنظاـ، قادتهـ باتجاƄ قادة أف يبيفƅمرؤوسيف، يصغوف اƆƅ ارهـ هـبمواقف مهتميف وأنهـƄتي وأفƅتتـ ا 

بداء معهـ مناقشتها  .1حوƅها واƅمقترحات اƅماحظات وا 
 ي: مبادئ القيادة التحويليةالمطلب الثان

ƅقيادة اƅتحويƆية Ƅما أورد ƄوهƆر اأخرى، ومبادئ ا اƅممارساتƄباقي تستند عƆيها Ɔƅقيادة اƅتحويƆية مبادئ    
 :2عƆى اƅنحو اƅتاƅي"  JERRY KOEHLER ،JOSEPH PANKOWSKILوبانƄوسƄي "

 :النظر للمنظمة Ƃنظام -1

اƅعناصر اƅمترابطة، واƅتفاعات بيف اأفراد، واƅقائد اƅتحويƆي هنا  اعتبار اƅمنظمة Ƅنظاـ يحتوي عƆى عدد مف   
يدرؾ أف دورƋ ينبغي أف ينصب عƆى تحسيف اƅعمƆيات اإدارية، ويهدؼ إƅى تبني وتطوير نظـ إدارية فعاƅة، 

 ومف خاؿ ذƅؾ يمƄف أف يقƆؿ مف اƅخسائر اƅناتجة عف اƅتحويؿ.

 :اغها لƔخرينإيجاد استراتيجية للمنظمة والعمل على إب -0

ااستراتيجية هنا تعني خطة Ɔƅمنظمة ƅتحقيؽ اأهداؼ اƅمنشودة، وتحقيقا ƅذƅؾ فاƅقائد اƅتحويƆي يعمؿ مع    
اآخريف إيجاد )اƅرؤية، اƅرساƅة، اƅقيـ، اƅبناء اƅتنظيمي، اأهداؼ(، وƄيفية استغاؿ اƅموارد اƅبشرية ااستغاؿ 

 ف تصؿ ƅجميع اƅمعنييف وأا تبقى سرا.اأمثؿ، وهذƋ ااستراتيجية ينبغي أ

 :تأسيس نظام إداري -0

وذƅؾ يعني إيجاد اأسƆوب اإداري اƅمائـ Ɔƅمنظمة باعتبارها نظاما واحدا، وهذا يتطƆب استبعاد اأساƅيب    
 .واƅمبادئ واƅمعتقدات اإدارية اƅسائدة واƅمتناقضة

 :تطوير Ƃل المساهمين في العملية اإدارية وتدريبهم -0

ينبغي عƆى اƅقائد اƅتحويƆي وضع برنامج تدريبي Ƅƅؿ مف اإدارييف واƅعامƆيف، فجميعهـ مسؤوƅوف عف تطوير    
 اأداء، وفي حاجة إƅى اارتقاء، وبذƅؾ يستطيعوف أف يسهموا في تحسيف اأداء اإداري بفعاƅية.

 :لمتمƂين اƕفراد وفرق الع -0

ف اƅحرية، اختيار اإجراء اƅذي يعتقدوف أنه مناسب ƅتطوير اƅعمƆية يمنح اƅقائد اƅتحويƆي اƅعامƆيف معه قدرا م   
 اإدارية وتحسينها بصفة مستمرة، سواء Ƅاف هذا اƅتصرؼ عƆى اƅنحو اƅفردي أو مف خاؿ اƅفريؽ اƅواحد.

 :تقييم العمليات اإدارية -0

مستمرة عƆى مؤشرات اƅجودة، يهتـ اƅقائد اƅتحويƆي بتقييـ )اƅمدخات، اƅنشاطات، اƅنتائج(، ويرƄز بصفة    
 وجمع اƅمعƆومات عف نقاط مهمة في اƅعمƆية اإدارية، تƄفؿ ƅه اإحاطة اƅشامƆة بها.

 ير والمƂافأة على التحسين المستمر:التقد -0

يعمؿ اƅقائد اƅتحويƆي عƆى إيجاد نظاـ فعاؿ Ɔƅتقدير واƅمƄافأة، يهتـ بمف يبذƅوف اƅجهد واƅوقت ويغامروف مف    
Ɔمصƅعامة.أجؿ اƅحة ا 
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 :بث روح التغيير المستمر -0

يدرؾ اƅقائد اƅتحويƆي أهمية اƅتحسيف اƅمستمر Ɔƅمحافظة عƆى اإنجازات، فهو يعي أف مسؤوƅيته إحداث    
ومف ثـ تأدية دور فعاؿ في بث روح اƅتغيير في اآخريف، ƅتطوير أنفسهـ وتحسيف اƅعمƆيات اإدارية  اƅتغيير

  . عƆى نحو مستمر
 ثالث: وظائف )مهام( القائد التحويليالمطلب ال

عاـ  BERNARD M. BASS، BRUCE J. AVOLIOاتفؽ عدد مف اƄƅتاب واƅباحثيف ونذƄر منهـ:    
1994 ،CERTO  ETAL   1997عاـ ، HUCZYMSKI è BUCHMAN  ى مهاـ  2001عاـƆع

 :1اƅقائد اƅتحويƆي اƅتاƅية
 منظمة مسƅيه اƆوف عƄيد رؤية حوؿ ما يجب أف تƅتتوƅ هƆرؤية تقبا وما يجب أف تفعƅؾ اƆيصاؿ ت حقيؽ وا 

 ؛ƆƅعامƆيف
 .منظمةƅيف وتوجيههـ مف أجؿ تحقيؽ أهداؼ اƆعامƅتحفيز ا 

 :2وظائؼ اƅقائد اƅتحويƆي Ƅما يƆي 1993 عاـ"STEPHEN H. RHINESMITH" رينسميت وحدد ستبفف 
 :إدارة التنافس -1

ة بأنشطة اƅمنظمة، وتجميع اƅمعƆومات وتنمية اƅقدرة عƆى يقوـ اƅقائد اƅتحويƆي بإدارة اƅعمƆيات اƅمتعƆق   
استخدامها ƅزيادة اƅميزة اƅتنافسية، وذƅؾ مف خاؿ وضع معايير اƅنجاح اƅمحƄمة بشƄؿ شموƅي، ووضع نظاـ 

 اƅمعƆومات اƅشخصية واƅتنظيمية، وتوصيؿ اƅمعƆومات في اƅوقت اƅمناسب وƆƅشخص اƅمناسب.
 :إدارة التعقيد -0

ـ اƅقائد باƅتعامؿ مع اƅعديد مف اƅتغيرات دفعة واحدة، بغض اƅنظر عف درجة اƅتغيير واƅغموض وتعني قيا   
واختاؼ اأهداؼ وتوسع اƅمنظمة اƅجغرافية، ويمƄف اƅقياـ بذƅؾ مف خاؿ: إدارة اƅعاقات عف طريؽ تمييز ما 

ƅة نقص اƅطرؽ، استخداـ اأحاسيس في حاƅؿ اƄ عاقات معƅيه اƆوف عƄقرار يجب أف تƅومات اتخاذ اƆمع
 اƅمناسب، محاوƅة تحقيؽ اƅتوازف بيف أطراؼ اƅمصاƅح مهما Ƅاف تباينها.

 :تƂييف المنظمة مع التوجه العالمي -0

ƅتحقيؽ ذƅؾ ابد عƆى اƅقائد أف يقوـ بوضع رؤية مستقبƆية ذات توجيه عاƅمي بƄؿ مستوياته، ويحدد رساƅة    
 Ƅيات، حتى تعƄس وتائـ اƅتوجه اƅعاƅمي.اƅمنظمة ويغير اƅقيـ واƅقناعات واƅسƆو 

 :إدارة الفرق العالمية -0

عƆى اƅقائد أف يشƄؿ فرؽ قادرة عƆى تحقيؽ اƅتواصؿ اƅعاƅمي اƅمطƆوب، حيث تمثؿ Ƅافة اƅتخصصات    
، باإضافة إƅى ضرورة توفر اƅمهارات اƆƅغوية اƅازمة إنجاز تعامؿ 3واƅمستويات اإدارية واƅخƆفيات اƅحضارية

 نظمة مع اƅمنظمات اƅعاƅمية.اƅم
                                                           

1
 Philip Levens and collègues, identifucation of transformational leadership qualitres: an examination of 

potential biases, European's of work and organizational psychlogy, université of Ghent, Belgium,1994, p415. 
 . 8ص ،2010محمد وسيـ بازرباشي، اƅقيادة اƅتحويƆية، مذƄرة ماجستير، قسـ إدارة اأعماؿ، جامعة دمشؽ، سوريا،  2
 .15بف تويƆي اƅعازمي، مرجع سابؽ، صمحمد بزيع حامد  3
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 :إدارة المفاجآت وعدم التأƂد -0

تقوـ اƅقيادة اƅتحويƆية بتطوير قناعاتها اƅفƄرية، واستعداداتها اƅعقƆية واƅسƆوƄية ƅمواجهة اƅمفاجآت واƅتغيرات    
خاصة في  اƅمستمرة، وتنمي قدراتها ومهاراتها Ɔƅتعامؿ مع تƆؾ اƅمفاجآت اƅمتƄررة اتخاذ اƅقرارات اƅمناسبة،

 . 1اأوضاع غير اƅمستقرة
 :إدارة التعليم والتدريب المستمر -0

أي إيجاد نظاـ تعƆيمي وتدريبي مستمر في اƅمنظمة، وذƅؾ Ƅƅثرة اƅمفاجآت واƅتغيرات اƅتي تواجه اƅمنظمات    
 واƅتي تستوجب قدرة عاƅية Ɔƅتعامؿ معها.

نت ƅهما وجهت نظر أخرى، ورأى أف Ɔƅقائد اƄ (فيصل عمر باشراحيل فيرياو طارق محمد سويداني)أما   
 :2اƅتحويƆي أربعة مهاـ رئيسية تƄمف في

 :(المنشود المستقبل صورة) الرؤية تحديد -1
 اƅمطƆوبة اƅمهاـ بأداء اƅمرؤوسيف فيقوـ اƅمنشود، Ɔƅمستقبؿ صورة ƅهـ ويحدد اƅحƆـ ƅمرؤوسيه يحدد فاƅقائد   
 اƅقائد ويشارؾ وحماس، بتفاعؿ تواجههـ اƅتي اƅمصاعب وفيواجه وƄذƅؾ بينهـ، اƅمشترƄة واأهداؼ منهـ

 .اأحداث تطور مع تتضح اƅتي اƅرؤية وضع في مرؤوسيه
 :للمرؤوسين الرؤية إيصال -0
 ƅمرؤوسيه اƅرؤية إيصاؿ اƅقائد مهاـ فمف بها، ويؤمنوا اƅمرؤوسيف يفهمها ƅـ إذا Ƅانت مهما Ɔƅرؤية قيمة ا   

 .إƅيها Ɔƅوصوؿ ويطمحوف نحوها مندفعيفو  متحمسيف تجعƆهـ واضحة بصورة
 :الرؤية تطبيق  -0
 واƅقيـ اƅرؤية هذƋ مع اأعماؿ Ƅؿ تطابؽ مف ويتأƄد مرؤوسيه مع يعيشها بؿ اƅرؤية، بشرح اƅقائد يƄتفي ا   

 .عƆيها تشƆƄت اƅتي واƅمبادئ
 :الرؤية تجاƉ المرؤوسين التزام رفع -0
 ااƅتزاـ، ƅغرس اƅطرؽ ƅشتى استعماƅه طريؽ عف وذƅؾ باƅرؤية، مرؤوسيه اƅتزاـ زيادة أيضا اƅقائد مهاـ مف   
 اƅصاحيات منح اƅقرار، واتخاذ اƅرؤية تشƄيؿ في اƅمرؤوسيف مشارƄة اƅتذƄير، اƅتشجيع،: اƅطرؽ هذƋ ومف

 .اƅخ...ƅمرؤوسيه صاƅحة قدوة ذاته بحد اƅقائد يƄوف أف اƅواسعة،
 ƅعبورا :ƅقائد اƅتحويƆيا في Ƅتابه سيد الهواري يرى ،رياƅتغي هي ياƅتحويƆ قائدƅƆ اƅرئيسية اƅمهمة أف وباعتبار

 : 3هي رئيسية وظائؼ بست اƅقياـ اƅتحويƆي اƅقائد عƆى هأن ،ƅ21 (1998)ى اƅقرف إباƅمنظمات 
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  للتغيير: الحاجة إدراك  -1
 جاذبيته خاؿ فم Ɔƅتغيير، باƅحاجة اƅمنظمات في واƅجماعات اأفراد بإقناع اƅتحويƆي اƅقائد يقوـ حيث   

 .اإƅهامية وقدرته اƅشخصية
 :والرسالة الرؤية صياغة  -0
 اƅممƄنة اƅمستقبƆية اƅصورة تمثؿ وطموحة، واضحة رؤية صاحب يƄوف أف اƅتحويƆي اƅقائد عƆى وهنا   

 اƅتزاـوا اƅرؤية تƆؾ ƅتبني واƅوسائؿ اƅطرؽ بƄؿ اƅعامƆيف يشجع أف اƅقائد عƆى فإف وعƆيه Ɔƅمنظمة، فيها واƅمرغوبة
 .بها
 :ومساراته التغيير نموذج اختيار  -0
 فعاƅيتها تثبت اƅتي اƅمتاحة اƅفƄرية اƅنماذج بيف مف Ɔƅمنظمة، اƅمائـ اƅتغيير نموذج اƅتحويƆي اƅقائد يختار   

 أيضا يختار اƅسƆيـ Ɔƅنموذج اختيارƋ وعند خاƅها، مف يعمؿ اƅتي Ɔƅظروؼ مائمة تƄوف معينة ظروؼ تحت
 .منها Ƅؿ ونهايات أوƅويتها ويحدد اƅتغيير، ساƅؾم أو مسارات

 :الجديدة ااستراتيجية تƂوين  -0
 ƅتحقيؽ اأخرى، اƅرئيسية ااختيارات بيف مف اƅمنظمة تختارƋ اƅذي اƅرئيسي اƅمسار: بااستراتيجية هنا ويقصد   

 يقوـ أف اƅتغيير ينشأ ياƅذ اƅتحويƆي اƅقائد وعƆى واƅمنظمات، اƅمؤسسات بيف اƅتنافسي اƅجو ظؿ في أهدافها
 واƅتهديدات اƅمتاحة اƅفرص وتحƆيؿ ومساراته اƅتغيير ونموذج اƅجديدة، واƅرساƅة اƅرؤية مع تتفؽ جديدة باستراتيجية
 .اƅذاتية واƅضعؼ اƅقوة ونقاط اƅمتوقعة

 :اانتقالية الفترة إدارة  -0
 أف أيضا هنا اƅتحويƆي اƅقائد وعƆى ،اƅقديـ مف اƅتخƆص تتطƆب أنها اƅتحويƆي اƅقائد مهاـ أصعب وتمثؿ   

 .1وخبرة بحنƄة ااستراتيجي اƅتغيير بسبب تظهر مشƆƄة Ƅؿ مع يتعامؿ
  :ومتابعته التغيير تنفيذ  -0
 .ومتابعته اƅتغيير بتنفيذ فيها يقوـ حيث اƅتحويƆي، Ɔƅقائد مهمة آخر وهي   

 التحويلي القائد المطلب الرابع: خصائص
(، وƄƅف رغـ ااختاؼ إا مف يسميها ) أبعاد، عناصر، مقومات، مامح، خصائص اختƆفت تسميتها فمنهـ   

جمة أو ر صب في مصب واحد، فااختاؼ يƄمف في اƅتسميات ا في اƅمضموف وهذا يرجع إƅى اƅتأنها ت
 اƅتعريب وهذƋ اƅخصائص هي:

 :(IDEALIZED INFLUENCENCO) "التأثير المثاليالجاذبية  -1

يها اƅقائد اƅتحويƆي بقوة اƅنفوذ ذبية اƅشخصية وهي عامؿ مهـ في اƅقيادة اƅتحويƆية، يمتاز فوتعرؼ أيضا باƅجا   
نشاء اƅرؤية اƅمستقبƆية اƅمشترƄة، ومقاسمته اƅمخاطر مع  واƅثقة باƅنفس في مرؤوسيه وااحتراـ واƅمسؤوƅية وا 

                                                           

جستير، قسـ إدارة محمد Ƅريـ وزميƆه، عاقة اƅقيادة اƅتحويƆية  باإبداع اإداري ƅدى رؤساء اأقساـ اأƄاديمييف في اƅجامعة اإسامية بغزة، مذƄرة ما 1
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طابع أخاقي، هذا  ينتج عنه حب مرؤوسيه وتقديـ احتياجاتهـ قبؿ احتياجاته اƅشخصية واƅقياـ بتصرفات ذات 
Ƌتي يتبناƅة أو اأهداؼ اƅرساƅرؤية أو اƆƅ ضرورةƅيس باƅشخصه، وƅ ه فيقوموف بإتباعهƅ 1اآخريف. 

 :(INSPIRATIONL MOTIVATION) اإلهاميالدافعية المستوحاة "الحفز  -0

يصاؿ توقعاته Ɔƅمرؤوسيف، واستخداـ اƅرموز ƅت    رƄيز اƅجهود واƅتعبير عف وهي مقدرة اƅقائد في إيضاح وا 
اأهداؼ اƅمهمة بطرؽ بسيطة وتحفيزهـ باƅمحفز اƅمناسب ƅهـ، مف أجؿ أف يؤدوا اƅعمؿ بأقصى ما يمƄƆوف مف 

واƅتحفيز اإƅهامي يشير إƅى اƅصفات اƅعاطفية واƅمشاعر اƅتي تستخدـ بدا مف اƅجوانب ، قدرات ƅمصƆحة اƅعمؿ
حتاج إƅى حجج عقƆية، وتثير في اƅمرؤوسيف اƅتحدي وتحفزهـ عƆى اƅعمؿ اƅفƄرية Ɔƅتأثير عƆى اƅعمƆيات اƅتي ت

 .2بروح اƅفريؽ
 :(INTELLECTUAL SIMULATIONااستثارة العقلية "الفƂرية" ) -0

اأفƄار اƅجديدة، فهو يثير اƅتابعيف ƅمعرفة اƅمشاƄؿ ويشجعهـ عƆى تقديـ  تشير إƅى بحث اƅقائد اƅتحويƆي عفو    
بطرؽ إبداعية، ويدعـ اƅنماذج اƅجديدة واƅخاقة أداء اƅعمؿ ويستشير تابعيه عقƆيا  اƅحƆوؿ اƅمحتمƆة ƅها

ويشجعهـ عƆى إعادة دراسة أهدافهـ ووسائƆهـ، وذƅؾ عف طريؽ تقديـ أهداؼ جديدة ووجهات نظر وبدائؿ 
Ƅدرا ها بطريقة مختƆفة جديدة، Ƅما يشجع اإبداع واأساƅيب اƅمبتƄرة اƅتي ينتج عنها فهـ اƅمرؤوسيف ƆƅمشاƄؿ وا 

 .3ويتـ تعƆيمهـ ابتƄار حƆوؿ عصرية، وترسيخ مفهوـ أنه ا توجد مشƆƄة يصعب حƆها
 :INDIVIDUALIZED CONSIDERATION) ااعتبار الفردي ) -0
اهتماـ اƅقائد بمرؤوسيه وااستجابة ƅهـ وتوزيع اƅمهاـ عƆيهـ عƆى أساس حاجياتهـ وقدراتهـ واƅعمؿ عƆى    

رشادهـ ƅتحقيؽ مزيد مف اƅنمو واƅتطور، Ƅما يهتـ بمشاعرهـ مف حيث )اƅتشجيع، اƅنصح، اƅتوجيه،  تدريبهـ وا 
ااستماع( واعتماد ااتصاؿ اƅمفتوح معهـ، وعدـ معامƆتهـ بنفس اƅمستوى Ƅƅونهـ مختƆفيف في اƅصفات واƅسƆوؾ 

ƅؿ واحد منهـ يعتقد أف اƄ ى اأداء، وهو ما يجعؿƆقدرة عƅ4ما شخصياقائد يهتـ به اهتماوا. 
 :5أف مامح اƅقيادة اƅتحويƆية تƄمف في طارق طهويرى    
 :VISION)) الرؤية -1

يفترض أف تمتƆؾ اƅقيادة اƅتحويƆية ƅرؤية أو تصور مستقبƆي واضح نحو اƅهدؼ، وأف تحفز اƅمرؤوسيف    
 ƅتحقيؽ معدات أداء تفوؽ اƅمعدات اƅطبيعية، ƅترجمة اƅتصور اƅنظري إƅى واقع عمƆي.
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  :(CARISMA) الزعامة  -0

استخداـ اƅقيادة اƅتحويƆية ƅمقومات اƅزعامة، مف أجؿ Ƅسب ثقة اƅمرؤوسيف واƅتأثير عƆى سƆوƄهـ ومشاعرهـ    
 وضماف وائهـ. 

   (SYMBOLISM): الرمزي -0

أي ضرب اƅمثؿ بقدوة أو رمز، أو عƆى اƅمرؤوسيف أف يحتذوا به واƅموازنة بيف اأهداؼ اƅشخصية واأهداؼ    
 اƅتنظيمية.

 : (INTEGRATION)التƂامل  -0
عƆى اƅقيادة اƅتحويƆية أف تتحƆى باأمانة واƅمصداقية، فا تتخذ معايير مزدوجة في محاسبة اƅمرؤوسيف، أو    

 تنحاز إƅى مرؤوس معيف اعتبارات شخصية. 
  :( (SOUTIENالمساندة  -0
زاƅة اƅمعوقات اƅتي يواجهونها،  تتمثؿ في دعـ    وتوفير اƅوسائؿ واƅمعƆومات واƅمعارؼ اƅتي اƅمرؤوسيف وا 

 .مف أجؿ تطوير أدائهـ ƅتحقيؽ اƅمستوى اƅمطƆوبيحتاجونها 
 تتجاوز(، اƅفردية ااعتبارات اƅفƄرية، اƅمؤثرات اإƅهاـ، اƅمثاƅي، اƅتأثير) سƆوƄيات أف "BASS" باس وذƄر 

 اƅقادة أف وذƄر، نفسها اƅدوƅة داخؿ منظمات أو مختƆفة دوؿب منظمات في ماحظتها ويمƄف اƅمنظمة، حدود
 .1فعاƅوف أنهـ ويبدو اƅتعƆيمية( )اƅصناعية، اƅعسƄرية، اƅمجاات في عƆيهـ اƅعثور يمƄف اƅتحويƆييف

في Ƅتابهما   "Ƅ"JAMES M.KOUZES AND BARRY POSNERوزس وبوسنرƄما قاـ Ƅؿ مف    
سمات رئيسية Ɔƅقائد اƅتحويƆي وهذƋ بتقديـ خمس  ،(THE LEADERSHIP CHALLENGE) اƅقيادة تحويƆية

اƅسمات ƅيست حƄرا عƆى أفراد معنييف، وƄƅنها متاحة Ƅƅؿ شخص وفي أي منظمة أو موقع يقبؿ فيه تحدي 
 :2اƅقيادة واƅتغيير، وهي Ƅاآتي

 :(MODEL THE WAYرسم نماذج عملية واقعية )  -1

وسƆوƄهـ  ƅعمؿ، Ƅما أف معاييرهـ مفهومة Ɔƅجميعيعتبر اƅقادة اƅتحويƆييف واضحيف فيما يتعƆؽ بقيـ ومعتقدات ا   
يتناغـ مع قيمهـ، إنهـ يجعƆوف مرؤوسيهـ يؤمنوف بتحقيؽ اƅمستحيؿ ويخططوف ويخƆقوف اƅفرص ƅتحقيؽ 
اƅنجاح، واƅقادة اƅتحويƆييف ا يعتمدوف عƆى مجرد اأحاديث اƅبƆيغة واƅعبارات اƅرنانة، بؿ تƄوف أفعاƅهـ مثاا 

 يحتذى به.
 :(INSPIRE A SHARD VISIONم والرؤية الجماعية )اإلها  -0

إƅى ما وراء اأفؽ Ƅما أنهـ يتطƆعوف Ɔƅمستقبؿ، ويتخيƆوف اƅفرص اƅتي تنتظرهـ في  اƅتحويƆييف اƅقادةيتطƆع    
اƅمستقبؿ ويؤمنوف أف عمؿ اƅجماعة تمƄنهـ مف تحقيؽ اƅمستحيؿ، ومع ذƅؾ فإف اƅرؤية وحدها ƅيست Ƅافية 

 اƅتحويƆييف، ƅذƅؾ عƆى اƅقادة إƅهاـ أفƄارهـ Ɔƅمرؤوسيف Ƅƅي يحصƆوا عƆى اƅتزامهـ ووائهـ. باƅنسبة Ɔƅقادة
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 :(CHALLENGE THE PROCESS) تحدي العمليات  -0
يميƆوف بطبعهـ إƅى اƅمغامرة واƅتحدي واستƄشاؼ اƅغامض اƅذي يدفعهـ دوما إƅى اإبداع  اƅتحويƆييف اƅقادة إف   

ا يدرƄوف أف اأفƄار اƅجيدة تأتي عف طريؽ روح اƅجماعة وƄذا اإبداع واƅتغيير واƅتجديد، واƅقادة أيضا هن
يشتماف عƆى اƅتجربة  واƅمخاطرة واƅفشؿ، ومع ذƅؾ فهـ يواصƆوف اƅعمؿ واƅتحدي، أنهـ تيقنوا أنهـ يتعƆموف 

 أخطائهـ Ƅما يتعƆموف مف نجاحاتهـ، وأف أي نجاح يوƅد اƅثقة.
  :(TO ACT ENABLE OTHERS)تمƂين اآخرين من التصرف   -0
ا تتحقؽ اأحاـ اƅعظيمة وا تتحوؿ إا واقع مƆموس مف خاؿ أعماؿ فرد واحد، أف اƅقيادة اƅتحويƆية تعتمد    

بشƄؿ أساسي عƆى اƅعمؿ اƅجماعي، مف هذا اƅمنطƆؽ فإف اƅقادة اƅتحويƆييف يمƄنوف اآخريف مف اƅتصرؼ واتخاذ 
رص اƅصاحيات، أنهـ يعرفوف جيدا أف اƅنتائج اƅجيدة مف اƅمرؤوسيف تأتي عف اƅقرار وƅذƅؾ يمنحوف ƅهـ اƅف

 طريؽ ترؾ اƅحرية ƅهـ ƅيحسوا باƅقوة واƅمقدرة...اƅخ ، عƄس أسƆوب اƅسيطرة واƅتحƄـ اƅذي يوƅد عƄس ذƅؾ. 
   :(ENCOURAGE THE HEARTالتشجيع )  -0

ط، اƅمƆؿ، اƅتعب...اƅخ( يحوؿ إƅى غير ذƅؾ، مف إف اƅوصوؿ إƅى اƅقمة طريؽ شاؽ وطويؿ، فقد تجد )اإحبا   
 وتقديررسائؿ شƄر هنا يبرز دور اƅقائد اƅتحويƆي في استثارة مرؤوسيه وتشجيعهـ ودفعهـ مف خاؿ ااحتفاؿ، 

وهƄذا  ،اƅمƄافآت...اƅخ، أنها تنمي روح اƅجماعة واانتماء واƅتاحـ في اأوقات اƅعصيبة اƅتي تمر بها اƅمنظمة
 .1جاح هو حƆيؼ هذƋ اƅمنظماتيƄوف اƅن

 :تحويليينليصبحوا قادة  نمديريالخطوات تغيير 

 : المعرفة  -1

 .أبعادها وجوانبها بصورة دقيقةاƅقيادة اƅتحويƆية ب ف يتـ اƅتعرؼ عƆى فƄرةأ
0-  Ɖااتجا  : 

ƅدى اƅ ؿƄرة يتشƄفƅى اƆتعرؼ عƅرة مديربعد اƄفƅا Ƌقناعة وانتفاع نحو هذ،  Ƌويف اتجاƄي تƅتاƅإيجابي نحوهاوبا. 

 :السلوك الفردي -0
يماف اƅمديريقوـ   ممارساته اƅقيادية نحو امتاؾ  تغيير ذƅؾ مف خاؿ و  ،بتبني عمƆية اƅتغيير ويمارسها بقناعة وا 

اƅرؤية ومهارات اƅتحفيز واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات مع اƅعامƆيف، إذ قبؿ أف يغير اƅقائد سƆوؾ اƅتابعيف عƆيه أف 
 ƆوƄه.  يبدأ بتغيير س

 :السلـوك الجمـاعي  -0

اƅقيادة اƅتحويƆية يقوـ اأفراد اƅمنضميف في اƅمؤسسة بعمƆية اإقناع واƅتبني ƅهذƋ اƅفƄرة وباƅتاƅي يصبح سƆوؾ 
 . ƅدى اƅجميعممارس 
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 خاصة الفصل
اأعماؿ اƅتي ، حيث أنها تناسب بيئة اƅقيادة اƅتحوƅية تحتؿ مƄانة بارزة في أدبيات اƅقيادة اƅمعاصرةأصبحت    

صارت تنشط فيها اƅمنظمات، واƅتي تتسـ باƅتغيير واƅتعقيد واƅمنافسة اƅعاƅمية اƅمتزايدة، وهو ما يفرض عƆى 
اƅقادة تحديات متزايدة مف أجؿ اƅتƄيؼ مع اƅظروؼ اƅمستجدة، وƅما ا يحاوؿ تƄييفها ƅصاƅح منظمته، ƅذا ا 

اƅتطوير، وهذا ما يتطƆب مف اƅقادة امتاؾ مؤهات ومهارات يمƄف فصؿ اƅقيادة اƅتحوƅية عف قيادة اƅتغيير و 
 سƆوƄية ومعرفية عاƅية Ƅي ينجح في اƅتأثير في اƅعامƆيف معه ƅمواجهة اƅصعوبات واƅمخاطر.

 
تتنوع اƅمهارات اƅمطƆوبة في اƅقادة Ƅƅي يƄونوا تحويƆييف، وƅعؿ أبرزها امتاؾ رؤية مستقبƆية صادقة، واقعية    
، وأف يمتƆؾ اƅقائد مهارات ااتصاؿ ، وتشعرهـ بأنهـ جزء مف هذا اƅمستقبؿتحفز فريؽ اƅعمؿ ، حتىمƆُهمةو 

إقناع اƅعامƆيف بهذƋ اƅرؤية وتشجيعهـ Ɔƅعمؿ ومواجهة اƅصعاب واƅتحديات ƅتحويؿ اƅرؤية إƅى واقع، باإضافة 
Ƅوف اƅقائد مضرب اƅمثؿ في اƅعمؿ أف يعطي اƅقائد اƅمساعدة ƅفريؽ اƅعمؿ ƆƄما يحتاجونها. واأهـ مف ذƅؾ أف ي

 اƅمتفاني واحتراـ اƅعامƆيف وتقديرهـ.
 
 ااستجابة مف فبدا احداث اƅتغيير، مف ƅتمƄينهـ أتباعه مساعدة اƅى بسعيه اƅتحويƆي اƅقائد سƆوؾ يتميز   

 اƅوعي مف ىعƆأ مستوى ااتباع في اƅقائد يستثير هذا، )واƅعصا اƅجزرة باستخداـ (ƅاتباع اƅوقتية Ɔƅمصاƅح

 مجرد مف هدافهـأ يغير نهإف وباƅتاƅي ،بأنفسهـ ثقتهـ زيادة فيه عƆى يعمؿ اƅذي اƅوقت في اƅرئيسية باƅقضايا

 .اƅذات باƅتنمية  باƅتقدـ  اƅعاƅي باإنجاز خاصة اهتمامات ƅىإ ،اƅبقاء عƆى اƅحرص
 
اؿ اƅتعاوف مع اƅعامƆيف إيجاد حƆوؿ إف اƅقائد اƅتحويƆي ا يستطيع إحداث اƅتغيير في اƅمنظمة إا مف خ   

تطبيقها، فاƅقائد اƅتحويƆي يجب أف يƄوف مبدعا وأف يشجع عƆى نشر ثقافة عƆى مبتƄرة ƆƅمشƄات، ثـ اƅعمؿ 
اابداع في اƅمنظمة، وهو ما يدفعنا Ɔƅتساؤؿ حوؿ دور اƅقيادة اƅتحوƅية في اابداع، وهو ما سنعاƅجه في اƅفصؿ 

 اƅتاƅي. 
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 تمهيد
طرح أماـ ف، مف تطور وانفتاح ا سيما في ظؿ ما أفرزته اƅعوƅمة قرف اƅتحديات يعتبر اƅقرف اƅحادي واƅعشريف   

وƅعؿ ذƅؾ اأمر  مف Ƅؿ اƅجهات، جو يحيط به اƅتنافسمواجهة هذƋ اƅتحديات في ظؿ إشƄاƅية  اƅمنظمات
 ، أف هذا اأخير يعتبربداعف تشجع عمƆية اإتطوير وأث واƅدائما أف تƄثؼ مجهوداتها في اƅبحيستدعي منها 

ااقتصادية، وهو اƅشيء اƅذي  Ɔƅمنظماتأحد أهـ اƅخيارات ااستراتيجية اƅهادفة ƅخƆؽ وتعزيز اƅقدرات اƅتنافسية 
 اƅمنظماتيتضح مف خاؿ ااهتماـ اƅمتزايد بنشاطات اƅبحث واƅتطوير واستحواذها عƆى مƄانة محورية في واقع 

Ƅ ،حديثةƅمنتجات وتنوعها فاƆƅ هائؿƅـ اƄƅظهورما يتضح أيضا مف خاؿ اƅ فائقةƅسرعة اƅمنتجات  ي اأسواؽ واƅا
ومما ا شؾ فيه أف  ،إداريةاƅتطورات اƅتƄنوƅوجية وا اƅجديدة وزواؿ اƅمنتجات اƅقديمة، باإضافة إƅى تسارع وتيرة

باƅمورد اƅبشري أصبح يفرض نفسه أƄثر  هتماـااأف ذƅؾ نجد ƅ ،بداع يتأتى أصا مف اƅمعرفة واƅمهارة اƅبشريةاإ
فأƄثر، فقد أضحت هذƋ اƅحقيقة أمرا حتميا ا جداؿ فيه نتيجة إدراؾ اƅدور اƅذي يمƄف أف يƆعبه بفضؿ عقƆه 

Ƌى أدوارƅتنافسية، إضافة إƅمزايا اƅرية ومعارفه ومهاراته في تحقيؽ اƄفƅحساسة وقدراته اƅع اƆف أف يƄتي يمƅبها ا
مف تحقيؽ أفضƆيات اƅمنظمة تمƄف ، فهو دائما يخƆؽ أفƄارا جديدة ومتميزة، اƅتنفيذ تعƆؽ اأمر باƅقيادة أوسواء 

 .تنافسية تميزها عف منافسيها
مف خاؿ ما سبؽ ارتئينا أف نقسـ هذا اƅفصؿ اƅمتعƆؽ باإبداع إƅى ثاث مباحث رأيناها مناسبة، وهي    

 Ƅاآتي:
 

 .داعباإ ماهية: المبحث اƕول (1
 اƅمنظمة.بداع في ممارسة اإ: المبحث الثاني (0
 : تنمية اإبداع وعاقته باƅقيادة اƅتحويƆية.المبحث الثالث (0
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بداعإاماهية المبحث اƕول:   

وذƅؾ عف  مع هذƋ اƅظروؼ، اƅتأقƆـ نظماتاƅمإف اƅتغيرات اƅمتسارعة في اƅبيئة ااقتصادية تفرض عƆى    
اƅتي تسعى إƅى اƅصدارة ومواجهة  اƅمنظماتو  ،في مجاؿ اƅتƄنوƅوجيا واƅمعƆومات يدجد هوماطريؽ مسايرة Ƅؿ 

اƅبشرية اƅتي تƄوف قادرة عƆى  اƅمنافسيف وتحقيؽ اƅنتائج اأفضؿ يجب أف تƄوف متميزة وذƅؾ عف طريؽ مواردها
استقطاب اافراد  اƅمنظماتى أهـ اƅمتطƆبات اƅرئيسية في اإدارة اƅمعاصرة ƅذا وجب عƆمف فاإبداع  ،بداعاإ

مع أي ظرؼ، وسنتطرؽ في هذا اƅمبحث إƅى جذور  اƅتي تمƄنهـ مف اƅتعامؿاإبداعية اƅعاƅية  اتذوي اƅقدر 
 اإبداع ومراحؿ تطورƋ، مفهوـ اإبداع، اƅتمييز بينه وبيف اابتƄار، وأخيرا أهميته وأنواعه.

 جذور اإبداع ومراحل تطورƉالمطلب اƕول: 
اƅمراحؿ اƅتي مر  ثـ نقوـ باƅتعرؼ عƆىنتطرؽ في هذا اƅمطƆب بداية بجذور اإبداع ƅنعرؼ أصوƅه،  سوؼ   

 بها. 
 أوا: جذور اإبداع

ƆƅعمƆية اإبداعية  تفسيرا وافيا ومقنعا، وƄƅف ا يقدـ أي منها اإبداعجذور  ظهرت اƄƅثير مف اآراء حوؿ   
هبة اƅفطرية، اƅصدفة، اƅحظ اƅمخطط، اƅجهد واƅتحمؿ، اƅتعƆـ : اƅمو 1اجماƅها في اƅعناصر اƅتاƅيةويمƄف 

 واƅتدريب، وفيما يƆي شرح مختصر ƅهذƋ اƅتفسيرات:
 :فطريةاإبداع Ƃموهبة  -1

 اƅعاƅـ فقد قيؿ أفويفسر اƅمثاؿ اƅتاƅي هذƋ اƅنظرية، هناؾ اƅعديد مف اأشخاص اƅذيف يتمتعوف بموهبة فطرية    
اƄتشؼ اƅترƄيب اƄƅيميائي " Ƅ "FRIEDRICH AUGUST KEKULEوƅيƄيƅماني فريدريؾ أوجست اأ
 رؤيا رآها في منامه. اƅبنزيف عف طريؽ يءƅجز 
في عدـ وجود اƄƅثير مما يمƄف اƅقياـ  ،تتمثؿ اƅمشƆƄة اƅمتعƆقة بنظرية اƅموهبة اƅفطرية  منظمةوباƅنسبة أية    
حظى نظرية اƅموهبة اƅفطرية بأهمية خاصة باƅنسبة ته ƅمساعدة اƅشخص اƅعبقري باƅفطرة، وعƆى اƅرغـ مف ذƅؾ ب

 إذا تـ إدراؾ أهميتها في توظيؼ اأشخاص اƅموهوبيف ومساندتهـ في تحقيؽ أهدافهـ.  نظماتƆƅم
  :Ƃتشاف بالصدفةاإبداع Ƃا -2
تƄرر Ƅثيرا ما ي( في عمƆية اإبداع، وفي هذا اƅصدد ضربة اƅحظ)توجد اƄƅثير مف اأدƅة اƅتي تدعـ مفهوـ    
   ريمسيفاƄƅيميائي اأمريƄي إيرا  اƅذي اƄتشفه ، ثير اƅحƆو اƅمذاؽ ƅمرƄب اƅسƄريفخاص باƅتأƅمثاؿ اƅا قتباسا

Ira REMSEN معمؿƅفي ا Ƌاف يتناوؿ غذاءƄ صدفة عندماƅدوف أف يغسؿ يديه بعد إجراء بعض  ، بطريقة ا
اƅتي تنظر ƅمبدأ  نظماتاƅحظ اهتماـ اƅم وƄما هو اƅحاؿ مع اƅموهبة اƅفطرية ا تستدعي مسأƅة ،اƅتجارب

 ستعماؿ يمƄف إدارته وتطويرƋ.فة عƆى اعتبارƋ أنه مصدر جاهز ƅاااƄتشاؼ باƅصد
 
 

                                                 
 .20 -19، ص2007اƅطبعة اأوƅى، دار اƅفاروؽ Ɔƅنشر واƅتوزيع، اƅقاهرة،  د اƅعامري،ترجمة خاƅ، بيتر Ƅوؾ، إدارة اإبداع  1
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  :طيخطاإبداع نتيجة للحظ لƂن مع الت -3
واƅبحث  ،ينطوي اƅحظ اƅمخطط عƆى وجود نمط تفƄيري يسعى عف قصد Ɔƅحصوؿ عƆى اƅمزيد مف اƅخيارات   

أخرى، تƄثر احتماƅية حدوث اإبداع عف طريؽ ااƄتشاؼ باƅصدفة في حاƅة اƄتشاؼ اƅفرص  بعبارة عف اƅفرص
حيث أنه يتضمف إمƄانية ترتيب اأشياء، وبذƅؾ توجد فرص  نظماتواقتناصها، ويƄوف ذƅؾ أƄثر جاذبية Ɔƅم

 GLAXOSMITHKLINEجاƄسو،  3Mثري أـ :مثؿ ،اإبداع ويتƄرر حدوثها، وتعطي بعض اƅشرƄات
 اهتماما Ƅبيرا ƅضرورة ،WELLCOME TRUSTويƄƆوـ  ،HEWLETT-PACKARDوƅت باƄارد هي

ƅتتصميـ نظـ اƄتضمف يفƅ مؤسسيƅى ار اƆيةأعƆرار عمƄحدوث وتƅ يةƅحظ. حتماƅا 
 وبذل الجهود: لتحمللاابداع Ƃنتيجة -4
ي مع وجهة اƅنظر اƅتويتعارض هذا  ،يوضح منظور اƅتحمؿ أهمية اƅعمؿ اƅجاد واإصرار ƅتحقيؽ اإبداع   

 تعتبر اإبداع موهبة فطرية فحسب.
اƅذي Ƅاف يعتبر اƅفشؿ خطوة  ، THOMAS EDISONوهناؾ دراسة حاƅة توضح ذƅؾ حوؿ توماس أيديسوف   

مف خطوات اƅتعƆـ، فبعد فشؿ تƄرر أƅؼ مرة في محاوƅة اختراع اƅمصباح اƄƅهربائي، استطاع أديسوف اƄتشاؼ 
اح اƄƅهربائي، وفي اƅواقع ƅقد Ƅاف اƄƅثير مف ااختراعات اƅعƆمية نتاجا ƅسيطرة مشƆƄة اƅمصب ƅصنعطريقة أخرى 

 معينة عƆى تفƄير اƅمخترع، تصاحبها رغبة في رؤية اƅفشؿ عƆى أنه فرصة ƅتعƆـ اƄƅثير عف اƅنجاح.
  اإبداع Ƃمحصلة للتعلم والتدريب: -5
Ɔƅعبقرية صحيحا أف وفي حيف يبدو  ،طرة وƅيس اƄتسابهناؾ مدرسة فƄرية تتبنى فƄرة مفادها أف اإبداع ف   

عتقاد اعتقادا مع ذƅؾ يعتبر هذا اا ا،يمƄف توزيعه بصورة متفاوتة عƆى اƅشخصيات بمختƆؼ أنماطه وراثيامƄونا 
ماط يمƄƆوف قدرات إبداعية، فمف اƅممƄف دراسة يتماشى مع حقيقة وجود أشخاص مف مختƆؼ اأنمحدودا وا 

شأنها في ذƅؾ شأف أية قدرة بشرية أخرى، عاوة عƆى ذƅؾ هناؾ عدد مف اƅعمƆيات  ،ع وتطويرهااإبدا قدرات
وƄƅف أيضا تعƆـ هذƋ اƅعمƆيات ƄوسيƆة  ،اƅتي يمƄف أف تعتبر مف اƅسمات اƅمميزة ƅأشخاص اƅمبدعيف باƅفطرة

 .1بداعية ƅدى اƄƅثير مف اأشخاص اƅعادييفاƅقدرة اإ ƅتحسيف
 ياإبداعالفƂر ر ثانيا: مراحل تطو 

ƅقد دفعت صعوبات اƅحياة اانساف إƅى ابتƄار حƆوؿ ƆƅمشاƄؿ اƅتي تواجهه في سبيؿ اشباع حاجاته ورغباته،    
، ومع اƅتطور اƅمتسارع في اƅمعرفة اانسانية زادت "ااختراع أـ اƅحاجة"وهذا ما يعبر عنه اƅمثؿ اƅقديـ 

و اƅجهد اƅفردي، بؿ صارت عما منظما ومخططا تتظافر فيه ااƄتشافات اƅتي ƅـ تعد تعتمد عƆى اƅصدفة أ
 جهود اƅحƄومات ومنظمات اأعماؿ.

تطور اƅذي حدث ƅمفهوـ اإبداع عƆى مدى اƅعصور اƅماضية اƅويمƄف أف نرصد ثاث مراحؿ رئيسية، تعƄس 
 وهي Ƅاآتي:

 

                                                 

.20نفس اƅمرجع، ص   
1
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 :1المرحلة ااولى
ا آثارها مف خاؿ اآثار واƄƅتابات، بدءا مف اƅعصر تمتد هذƋ اƅمرحƆة منذ أقدـ اƅعصور اƅتي نقƆت إƅين   

اإغريقي ثـ اƅروماني، مرورا باإساـ، وانتهاء بعصر اƅنهضة اأوربية واƅعقود اأوƅى مف اƅقرف اƅعشريف، ومف 
 أبرز اƅسمات اƅتي تميز اƅمعرفة اإنسانية اƅمرتبطة بمفهوـ اإبداع في هذƋ اƅمرحƆة، واƅتي يمƄف أف نورد منها

 :يما يأت
 هة، وقد عƅهما قوى خارقة خارجة عف حدود سيطرة اإنساف مثؿ اآƄعبقرية تحرƅزا ااعتقاد بأف اإبداع وا

 ؛اإبداع إƅى أمور اƅسحر واƅشعوذ اƅبعض
  ى ساات معينة، وعبر أجياؿƆعبقرية عƅفطرة مف حيث اقتصار اإبداع أو اƅوراثة واƅى دور اƆيز عƄترƅا

 ؛بناء واأحفادأمف اآباء إƅى ا
  عادة، أما مفƆƅ ة ممف يأتوف بأعماؿ خارقةƆيƆة قƆى وصؼ قƆمتي مبدع وعبقري عƆƄ اقتصار استخداـ

 ؛وأعماؿ مميزة فا يعتبروف مبدعيفينجحوف في تقديـ أفƄار 
  تي حظيت اإنجازاتƅعمؿ اإنساني، اƅعصور فيما يخص مياديف اƅؼ اƆحضارات في مختƅتفاوت بيف اƅا

 ية فيها بااحتراـ واƅتقدير.اإبداع

 :2المرحلة الثانية
هذƋ اƅمرحƆة مع نهايات اƅقرف اƅتاسع عشر، عندما بدأ اƅحديث عف أثر اƅعوامؿ ااجتماعية واƅبيئية في بدأت    

اƅسƆوؾ اإنساني، واتسعت دائرة اƅنقاش واƅخاؼ خاؿ اƅنصؼ اأوؿ مف اƅقرف اƅعشريف بيف أنصار اƅبيئة 
ف حيث دورهما في تشƄيؿ اƅسƆوؾ واƅسمات واƅقدرات اƅعقƆية اƅمختƆفة، وƄاف مف اƅواضح أف اƅمدرسة واƅوراثة، م

اأوربية في عƆـ اƅنفس أƄثر حماسا إبراز اƅوراثة مقابؿ اƅمدرسة اأمريƄية، اƅتي عƄست طبيعة اƅمجتمع 
ر حماسا إبراز دور اƅعوامؿ وباƅتاƅي Ƅانت أƄثاƅمهاجروف اأغƆبية اƅساحقة فيه، اأمريƄي، اƅذي يشƄؿ 

 ااجتماعية واƅبيئية، ومف أبرز خصائص هذƋ اƅمرحƆة ما يƆي:
 تحƅظاهرة اإبداعية، مثؿ نظريات: اƅت تفسير اƅوجية حاوƅوƄقياس ظهور عدة نظريات سيƅنفسي، اƅيؿ اƆ

 ؛اƅنفسي...إƅخ
 .اءƄذƅعبقرية واƅمساواة بيف مفهوـ اإبداع واƅبا فقد اعتبر اƅاء اإبداع حثيف عدد مف اƄذƅاؿ اƄاً مف أشƄش

اƅعاƅي، أو أنه اƅذƄاء في أعƆى مستوياته، وƄƅنه يجاوز اƅذƄاء، فإذا Ƅاف اƅذƄاء هو اƅقدرة عƆى حؿ 
أما  ،اƅمشƄات، فإف اإبداع يتجاوز ذƅؾ إƅى شؽ دروب جديدة، وخƆؽ عوامؿ مبتƄرة مجافية Ɔƅمأƅوؼ

عمƆية باهرة في حقؿ معرفية و عاؿ يساعدƋ عƆى تحقيؽ منجزات  تمتع اƅمرء بقدر مف اƅذƄاءاƅعبقرية فهي 
 ؛ع اƅذي يتميز بااستثناء واƅندرة، وباƅتاƅي فاƅعبقرية شƄؿ مف أشƄاؿ اابدامف اƅحقوؿ

                                                 
بف سعود محمد بف عبد اƅرحيـ بف سعيد آؿ ناقرو، اإبداع مفهومه ووسائؿ تنميته، اƅمƆتقى اأوؿ حوؿ: بناء معايير اƅتدريب، جامعة اإماـ محمد  1

 .10، ص1432ة، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اإسامية،  مƄة اƅمƄرم

  
2
 .11، صنفس اƅمرجع اƅسابؽ 
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  طبيعية. فظهرت معارؼ وتطبيقاتƅوـ اƆعƅحياتية واƅوـ اƆعƅاتساع دائرة ااهتماـ باإبداع في مجاات ا
 ؛وغيرها اƄƅيمائيةج اأمراض واستخداـ اƅبتروؿ واƅمواد جديدة ومفيدة في مجاؿ عا

  يـ اإبداع، واسيما في مجااƆصناعية    تطوير بعض أدوات قياس اإبداع، وبرامج تعƅت اأعماؿ ا
 ؛واƅتجارية

  فردƅموهبة مفهوـ يحمؿ معنى امتاؾ اƅتفوؽ(، فاƅموهبة، اƅتمييز بيف مفاهيـ )اإبداع، اƅحدوث تقدـ في ا
يزة ما ويقصد به استعداد طبيعيي أو طاقة فطرية Ƅامنة غير عادية في مجاؿ أو اƄثر مف مجاات ƅم

أداء  إظهار ااستعداد اإنساني اƅتي تحظى باƅتقدير ااجتماعي في مƄاف وزماف معيف، أما اƅتفوؽ فهو
اƅوصوؿ ƅحƆوؿ اابداع هو في حيف أف . مرموؽ بصفة مستمرة في أي مجاؿ مف اƅمجاات ذات اأهمية

 ؛مف اƅمجاات اƅعƆمية أو اƅحياتيةجديدة Ɔƅمواقؼ اƅنظرية أو اƅتطبيقية في مجاؿ 
 ربط بيف اإبداعƅية اƆخوارؽ، و   انحسار عمƅغيبيات واƅى  فاإبداعاƆمناؿ، بؿ عƅيس عما خارقا مستحيؿ اƅ

عمƆه وذƅؾ مف خاؿ بذؿ اƅعƄس تماما، بإمƄاف أي شخص ƅديه اƅطموح أف يƄوف مبدعا ومبتƄرا في مجاؿ 
اƅجهود في اƅبحث واƅتنقيب في فƄرة ما وبذؿ اƅجهود في تطويرها، Ƅما أف اابداع ƅـ يعد نتيجة ƅتدخؿ 

 نشاطا إنسانيا يستطيع أف يقوـ به  عدد Ƅثير مف اƅبشر.ومساعدة قوى غيبية، بؿ صار 

 :1المرحلة الثالثة
اƅقرف اƅعشريف وامتدت حتى اƅعصر اƅحاƅي، وفيها أصبح يمƄف اƅقوؿ بأف هذƋ اƅمرحƆة بدأت في منتصؼ    

ينظر ƅمفهوـ اإبداع عƆى أنه توƅيفة تندمج فيها اƅعمƆيات )اƅعقƆية واƅمعرفية، اƅتفƄير واƅشخصية، اƅدافعية 
ت واƅبيئية(، ومع اانفجار اƅمعرفي اƅهائؿ اƅتي شهدته اƅبشرية وا تزاؿ، ثـ اƅتطور اƅمذهؿ ƅتƄنوƅوجيا ااتصاا

واƅمعƆومات، تقدمت اƅبحوث واƅدراسات اƅتجريبية اƅتي أخضع ƅها مفهوـ اإبداع، Ƅما تقدمت اƅعƆوـ اƅنفسية 
واƅعصبية واتسعت اƅمعرفة حوؿ ترƄيب اƅدماغ واƅوظائؼ اƅعقƆية واƅذƄاء ااصطناعي واƅقياس اƅنفسي وغيرها، 

 وهذƋ بعض ما تميزت به هذƋ اƅمرحƆة:
 ذƅتمايز بيف مفهومي اƅؽ باستيعاب اامور بسرعة اƆاء يتعƄذƅاء غير اإبداع، فاƄذƅاء واإبداع، بمعنى أف اƄ

 داع فيتعƆؽ باإتياف بحƆوؿ جديدةوتحƆيƆها باƅشƄؿ اƅصحيح، واƅحفظ وقوة اƅذاƄرة وسرعة اƅبديهة، أما ااب
وقد يرجع ذƅؾ إƅى  وفي هذا اƅصدد، تؤƄد اƅبحوث أف اختبارات اƅذƄاء تخفؽ في تمييز اƅتاميذ اƅمبدعيف،

 ة تقديـ اإجابة اƅصحيحة)اƅذƄاء(أف تƆؾ ااختبارات تتضمف بدرجة Ƅبيرة أعمااً تحتاج إƅى اƅتذƄر وسرع

 ؛ونادراً ما تقيس اƅقدرة عƆى اƅوصوؿ ƅحƆوؿ مناسبة ومتنوعة )اإبداع(    
 موهبة استعداد فطرى طبيعي، واإبƅموهبة، فاƅتمايز بيف مفهومي اإبداع واƅموهبة اƅيفية إخراج اƄ داع هو

واƅمبدع اƅموهوب ƅه رغبة في إظهار ميوƅه تجاƋ ما يحب، سواء اأدب أو اƅرسـ أو  إƅى حيز اƅوجود،
 ؛ااختراع اƅعƆمي أو أي مجاؿ آخر

  يميةƆتعƅبرامج اƅبير مف اƄ قياس اإبداع، وتطوير عددƅ مقاييس ااختباريةƅبير مف اأدوات واƄ تصميـ عدد
 ؛بية ƅتنمية اإبداعدريواƅت

                                                 
1
 .12، صنفس اƅمرجع اƅسابؽ  
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  وـƆعƅمنجزات اإبداعية فيها، مثؿ اƅمجتمعات باƅتي تعترؼ اƅعمؿ اإنساني اƅاتساع دائرة مجاات ا
 .تماعية، ااعماؿ اƅفنية واƅخيريةااج

 المطلب الثاني: مفهوم اإبداع
ز سمة معينة يقوـ راƅقد جرت محاوات عديدة ƅتقديـ تعريؼ ƅمفهوـ اإبداع، حيث توƅى Ƅؿ واحد منها إب   

، وبغض اƅنظر عف ااختافات اƅتي وجدت بينها هناؾ بعض اƅتعريفات اƅتي فرضت نفسها باƅتمحور حوƅها
 .عƆى اƅفƄر اإداري ƅما اتصفت به مف اƅموضوعية واƅتعبير اƅدقيؽ

 :غةللفي ااإبداع 
بمعنى هو اإتياف بشيء جديد وغير  اإبداع ƅغة مشتؽ مف اƅفعؿ أبدع، وأبدع اƅشيء وابتدعه، أي اخترعه،   

  .1مأƅوؼ بما في ذƅؾ اƅنظر إƅى اأشياء بطريقة غير مأƅوفة
 :القران الƂريماإبداع في 

   ƅ معنىƅى ذات اƅمة اإبداع في مواطف متعددة وجميعها يشير إƆƄ ى  منهاو قد جاءتƅه تعاƅبَدِيعُ  2قو <<
ْـ تƄَُفْ ƅَهُ صَاحِبَةٌ وَخƆََؽَ Ƅُؿَ شَيْءٍ وَهُوَ بƄُِؿِ شَيْءٍ عƆَِي ٌـوَاأَْرْضِ أَنَى يƄَُوفُ ƅَ  اƅسَمَاوَاتِ  ƅََدٌ وƅََوجاءت  ، >> هُ و

 ، واƅبديع هنا يقصد به صفة مف صفات اه سبحانه وتعاƅى.بمعنى اƅخاƅؽ Ƅƅؿ شيء
 اإبداع اصطاحا:

 وذƅؾ باختاؼ وجهات اƅنظر داع،ƅمفهوـ اإب تتعدد اƅتعريفات ،مثؿ مختƆؼ وƄؿ اƅمصطƆحات تقريبا   
فاƅبعض يؤƄد عƆى أنه شيء جديد، واƅبعض اآخر يقدمه عƆى أنه شيء مبƄر ƅفƄرة جديدة، وفريؽ آخر يقوؿ 

ومما  أف اإبداع واƅتحسيف يمثاف شيئا واحدا، وبعضهـ يقوؿ أف اإبداع هو أنؾ ترى ما ا يراƋ اآخروف...إƅخ،
تشمؿ وهذƋ بعض اƅتعاريؼ واƅتي  ،واسع يصعب اƅتعبير عنه باƆƄƅمات فقطمفهوـ اإبداع فيه فإف   اشؾ

 :منهاو وجهات نظر مختƆفة 
o شمبيتر عرؼ SCHUMPETERS JOSEPH ناجمة مف إنشاء طريقة أو  عبارة عف اإبداعƅنتيجة اƅا

 . 3مƄونات اƅمنتوج أو Ƅيفية تصميمهتاج وƄذا اƅتغيير في جميع أسƆوب جديد في اإن

يتر أوؿ مف أبرز أهمية اإبداع في اƅتطور ااقتصادي، حيث أعتبرƋ أهـ صفة يتطƆب وجودها في يعتبر شمب
اƅمقاوؿ أو اƅمنظـ، وشمؿ اإبداع حسبه اƄتشاؼ وتطبيؽ طرؽ إنتاجية جديدة، تقديـ منتجات وخدمات جديدة، 

 اƅتحسيف في اƅمنتجات واƅطرؽ  اƅحاƅية. 

o  أماCECILIA P. GUILFORD ى فعرؼ اإبداƆطاقة في ع عƅأنه عبارة عف سمات استعدادية تضمف ا
يضاحها عادة تعريؼ اƅمشƆƄة وا   .4اƅتفƄير واƅمرونة، واأصاƅة واƅحساسية ƆƅمشƄات، وا 

                                                 

.28، ص2000عبد اƅرحماف توفيؽ، هƄذا يفƄر اƅقادة اأƄثر إبداعا، مرƄز اƅخيرات اƅمهنية ƅإدارة، اƅقاهرة، مصر،     1  

.151اƅقرآف اƄƅريـ، سورة اأنعاـ، اآية   
2
 

3 ƅعدد اأوؿ، دمعبد اƅقانونية، اƅوـ ااقتصادية واƆعƆƅ ة دمشؽƆجزائر، مجƅمتوسطة باƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅشؽ، سوريا، رحماف، بف عنتر، واقع اإبداع في ا
 .148ص، 2008

 .306 ، عماف، ص2007محمد حسف محمد حمادات، اƅسƆوؾ اƅتنظيمي، دار حامد Ɔƅنشر واƅتوزيع،  4
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رƄز هذا اƅتعريؼ عƆى اƅخصائص اƅتي يجب توافرها في اƅفرد حتى يƄوف مبدعا، مثؿ اƅتفƄير اƅمرف واƅمتجدد 
 مها.واƅذي يسمح بادراؾ اƅمشƄات وفه

o  ما يرىƄGARETH, JONES ار جديدة ومفيدةƄية إنتاج أفƆى أف اإبداع عبارة عف عمƆ1وتطبيقها ع. 
، وضع طرؽ وحƆوؿ جديدة، شرط أف تƄوف ƅها فائدة ƅإنساف في حياته، ذا اƅتعريؼ يعتبر اإبداع حسب ه

 بدعا.أما إذا Ƅانت بدوف منفعة، فƆف يعطيها اƅناس أي اهتماـ، وا يسمى صاحبها م
o  ما عرفهƄ P.DRUCKER بحثƅى أنه اƆغير عƅمائمة اƅيؿ اأنظمة اƆتغيير وتحƅمنظـ مف أجؿ اƅمنتهي وا

 .2أي تغييرات يمƄف استغاƅها مف أجؿ اƅتطوير ااقتصادي أو ااجتماعي
في يربط أبو اإدارة  بيتر دراƄر اإبداع باƅتغيير اƅذي يتـ مف خاؿ اƅبحث اƅمنهجي عف أي تحسينات 

 اأنظمة، واستغاƅها في اƅتطور اانساني.

o  بريطانيةوƅموسوعة اƅة بداع هو إايعتبر  حسب اƆƄمشƅ وؿƆى ايجاد حƆقدرة عƅثر فني أ وأداة جديدة أو ما أا
 .3سƆوب جديدأو أ

اإبداع حسب تعريؼ اƅموسوعة اƅبريطانية اƅشهيرة هو حؿ اƅمشƄات بأساƅيب وطرؽ جديدة غير معهودة سابقا، 
 فإبداع هو اƅخروج عف اƅمأƅوؼ فيما يفيد.

على أنه الجهود المنظمة  -بأفضؿ شƄؿ حسب رأينا -اإبداع يعرؼ مف خاؿ اƅتعاريؼ اƅسابقة، يمƄف أف    
 .بهدف تطوير منتجات جديدة أو عمليات انتاجية جديدة أو تحسين الموجود من Ƃليهما

باعتبارƋ أنه اƅمورد  ،اƅفعاƅة إنجاز أي تطوير في اƅمنظمةƄما احظنا أف اƅعنصر اƅبشري هو اƅوسيƆة و     
ف أوƄما ر، ي مف أهـ مصادر اƅتطويوه واإبداع اƅوحيد اƅذي يتميز بميزة اƅعقؿ واƅقدرة اƅذهنية عƆى اƅتفƄير

 .ــ واƅمحافظة عƆيهـ وتنمية قدراتهاأفراد هـ مصدر اإبداع في اƅمؤسسة ƅذا يجب ااهتماـ به
 لث: التميز بين اابتƂار واإبداعالمطلب الثا

 اإبداع مصطƆح بيف خƆط وجود في ساهـ(Créativity)  اƅباحثيف حوؿ مفهوـ اإبداع اختاؼ آراء إف   

وإزاƅة هذا اƅغموض سيتـ اإشارة إƅى هذƋ  (،ƄInnovationاابتƄار) اƅعاقة اƅمصطƆحات ذات وبعض
 اƅمصطƆح وعاقته باإبداع.

حياف تدؿ اأدبيات عƆى أف مصطƆح اابتƄار واإبداع ƅهما نفس اƅمعنى، إا أف بعض اƄƅتاب في غاƅب اأ   
و  "CARRIER"واƅباحثيف اƅمتخصصيف يميƆوف إƅى اƅتفريؽ بيف اƅمصطƆحيف، وهذا ما أشار إƅيه Ƅؿ مف

"GARAND"  ىƅفرؽ بيف أف إƅحيفاƆمصطƅمف خاؿ:  يتضح هذيف ا 
Ƅرة جديدة مميزة، أما اابتƄار فيتعƆؽ بوضع هذƋ اƅفƄرة موضع اƅتنفيذ عƆى شƄؿ يتعƆؽ باستƄشاؼ ف اإبداع   

ذا Ƅاف اإبداع متعƆؽ باأشخاص فإف اابتƄار يتعƆؽ  )عمƆية، سƆعة، خدمة( تقدمها اƅمنظمة ƅزبائنها، وا 
 ظمة وبنشاطها اإنتاجي واƅتسويقي.باƅمن

                                                 
أثر بيئة اƅعمؿ عƆى اإبداع اإداري، دراسة تطبيقية عƆى أƄاديمية سعد عبد اه ƆƅعƆوـ اأمنية في دوƅة اƄƅويت، قسـ إدارة محمد سعد فهد اƅمشوط،  1

   .25، ص2011وسط، اƄƅويت، ماجستير، جامعة اƅشرؽ اأ ةاأعماؿ، مذƄر 
. 8002ι ،81للنشر، اأرϥΩ،  نجم عΒوΩ نجم، إΩارΓ اابتكΎر، الϤفΎهيم والΨصΎئص والتجΎرΏ الحΪيثΩ ،Δار وائل   

2
  

   . 6، ص2009ردف، عماف، سامة Ɔƅنشر واƅتوزيع ، اأأبداع ااداري، دار جماؿ خير اه، اإ  3  
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" ابراهيم "الديباع يسبؽ اابتƄار، ونفس اأمر أوضحه اإبدأف مف هذا اƅمنطƆؽ يمƄف اƅقوؿ وبصفة عامة    
فƄرة جديدة أو اƅمنظمة ƅتبني  أف اابداع هو "DAFT" ويرىبأف طريؽ اابتƄار يمر غاƅبا عبر محطة اإبداع، 

سƆوؾ جديد باƅنسبة ƅمجاؿ صناعتها وسوقها وبيئتها اƅعامة، أما اابتƄار فهو ااستخداـ اأوؿ أو اƅمبƄر إحدى 
 .أفƄار مف قبؿ واحدة مف اƅمنظمات اƅتي تنتمي ƅمجموعة اƅمنظمات ذات اأهداؼ اƅمتشابهةا

ها ب ابتƄار هو اƅتطبيؽ اƅفعƆي ƅأفƄار اƅمبدعة، أما اإبداع فهو موهبة نظرية يوƅديتضح مما سبؽ أف ا   
 . 1حؿ اƅمشƄات اƅيوميةفي اƅمهارات اƅمƄتسبة واستخدامها مف اإنساف مع مجموعة 

أف اإبداع يرƄز عƆى درجة اƅخƆؽ  :فيميزوف بيف اإبداع واابتƄار عƆى أساس "بديسي وآخرون"أما    
وااƄتشاؼ Ɔƅمدخات، واعتبار هذƋ اƅمدخات جديدة مف منظور مبدعها، في حيف يعد اابتƄار عمƆية اƅتمسؾ 

يدة، أي هو اƅتطبيؽ اƅعمƆي ƅإبداع، بفƄرة مبدعة وتحويƆها إƅى سƆعة أو خدمة نافعة أو إƅى طريقة عمؿ مف
 2.بمعنى اƅمنظمة اƅمبتƄرة هي اƅمنظمة اƅتي تحوؿ اأفƄار اƅمبدعة إƅى مخرجات نافعة 

 واƅجدوؿ اƅتاƅي يوضح أهـ اƅفروقات بيف اإبداع واابتƄار:
 يوضح اƅفرؽ بيف اإبداع واابتƄار (:10جدول رقم )                           

 اابتƂار                      اإبداع                  
 ثر منه تنفيذيƄاديمي أƄري أƄف  اديميƄثر منه أƄتنفيذي أ 
 ارƄابتƅ مثير  مبدعيفƆƅ استجابة 
 رةƄصناعة ف  رةƄفƅترويج وتنفيذ ا 
 ار أي صانعهاƄأفƅ مبدع مصدرƅشخص اƅا  رة ومدعمها ومنميها ومنفذهاƄفƅر مستثمر اƄمبتƅا 

 wouroudبتصرؼ ميموني سمية، دور اإبداع اإداري في تفعيؿ اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، دراسة حاƅة مؤسسة  :المصدر

 .5، ص2012ح، ورقƆة، اƅجزائر، اباƅوادي، مذƄرة ماجستير، قسـ عƆوـ اƅتسيير، جامعة قاصدي مرب      
 
مد عƆى اƅفƄر اأƄاديمي أƄثر منه تنفيذي ناحظ مف اƅجدوؿ أف اإبداع يختƆؼ عف اابتƄار، فاإبداع يعت   

أف هذا اأخير يعتبر مصدر ƅأفƄار أي صانعها، أما عƄس اابتƄار، Ƅذƅؾ اابتƄار مستمد مف اإبداع، 
 مر ƅهذƋ اأفƄار زيادة عƆى ذƅؾ ينميها ويجسدها في اƅميداف.ثاابتƄار فهو مست

 المطلب الرابع: أهمية اإبداع وأنواعه
، بؿ تتعدى أهميته ƅمختƆؼ أنواع اƅمنظمات، في مجاؿ اƅعمؿ أو اƅتعƆـ أهمية اإبداع عƆى اأفراد ا تقتصر   

Ƅما  حيث ƅـ يعد مقتصرا عƆى منظمات اأعماؿ Ƅبيرة أو صغيرة اƅحجـ، أو حتى اƅمنظمات غير اƅهادفة Ɔƅربح،
   شمؿ جميع مناحي اƅحياة، ففي أي مجاؿ يمƄف ƅإنساف اإبداع فيه.أنه 
 

                                                 
 .      82، ص2008صر، اƅديب إبراهيـ، أسس ومهارات اإبداع واابتƄار وتطبيقاتها في منظومة اƅتربية واƅتعƆيـ، مؤسسة أـ اƅقرى Ɔƅنشر واƅتوزيع، اƅقاهرة، م 1
اإبداع واƅتغيير اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅحديثة ، اƅدوƅي حوؿ:  اƅمƆتقىاإبداع و دورƋ في اƅرفع مف أداء اƅمنظمات،  بديسي، فهيمة وآخروف، تنمية 2

  .8ماي، ص 20 -19، يومي 2011جامعة سعد دحƆب، اƅبƆيدة ، اƅجزائر، 
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 1أوا: أهمية اإبداع
اإبداع في جوهرƋ تغيير، واƅتغيير مطƆب حيوي ƄƆƅثير مف اƅمنظمات، وفي ظؿ بيئة متسارعة اأحداث    

وƄثيرة اƅتغيير تبرز حاجة اƅمنظمة ƅإبداع ƅتستطيع أف تقدـ ما هو جديد وƅتتمƄّف مف ااستمرار واƅبقاء في ظؿ 
                 .يمƄّف اƅمنظمة مف ااستمرار فحسب وƄƅنه يمƄنها أيضا مف اƅمنافسة هذƋ اƅبيئات اƅديناميƄية، واإبداع ا

واإبداع يمثؿ مفتاح اƅمستقبؿ أي منظمة، وبدونه ا تستطيع اƅمنظمات اƅعبور إƅى هذا اƅمستقبؿ مهما    
ف اƅمنظمة وبيئتها، Ƅما أف Ƅانت Ƅفاءتها اƅحاƅية، اإبداع هو اƅمجاؿ اأƄثر أهمية في تعزيز عاقة اƅتفاعؿ بي

اƅعمؿ اإبداعي يعمؿ عƆى إيجاد اƅحƆوؿ ƆƅمشƄات اƅداخƆية واƅخارجية Ɔƅمنظمة، ويمƄّف مف مواƄبة اƅمستجدات 
ومواجهة اƅتحديات، Ƅما أف تبنّي اإبداع واعتمادƋ يعد تنمية Ɔƅعنصر اƅبشري في اƅمنظمة عƆى اعتبار أف 

إضافة ƅهذا فقد اصبح اإبداع  متطƆباً إجبارياً Ɔƅمنظمات اƅتي تبحث  داع.ساف هو جوهر ومصدر عمƆية اإباإن
 عف اƅتميز في اأداء.

وتظهر أهمية اإبداع Ɔƅمنظمات مف خاؿ اƅتحوات واƅتغيرات نحو ااقتصاد اƅحر اƅقائـ عƆى اƅوفاء بتوقعات    
راد تفرض استخداـ أسƆوب إبداعي Ɔƅوفاء بهذƋ اƅمستقبؿ، Ƅما أف قƆة اƅموارد وƄثرة ااحتياجات وتنوع حاجات اأف

ااحتياجات. وƅإبداع دور في توفير حƆوؿ Ɔƅنزاعات واƅتي بدأت باانتشار، باإضافة إƅى أف اإبداع يمƄّف 
 اƅمدير مف حسف استخداـ اƅموارد اƅبشرية واƅمادية واƅمعنوية.

تزداد في ظؿ اƅتحوات اƅعاƅمية اƅجديدة اƅمتمثƆة Ƅما ويمƄف اƅقوؿ بأف أهمية اإبداع وحاجة اƅمنظمات ƅه س   
باƅعوƅمة وثورة اƅمعƆومات، فإذا ما أرادت أي منظمة اƅتميز أو حتى ااستمرار في أدائها في ظؿ اƅتغيرات 

 وسياساتها اƅتنظيمية. ااƅعاƅمية عƆيها أف تتبنى اإبداع ضمف استراتيجياته
 بداع ثانيا: أنواع اإ

ة، إذ أنه مف اƅممƄف استخداـ هذƋ يمƄف تمييزها وفقا ƅمعايير وتصنيفات متعددƅإبداع ة نواع عديدأهناؾ    
اƅتصنيفات Ƅدرجات)اƅجدة واƅخƆقية واƅمخاطرة(، وƄما يمƄف أيضا جمع اإبداعات في تصنيفات وفؽ Ɔƅتغيرات 

 اƅتي تنطوي عƆيها ضمنا، أو اعتمادا ƆƄفتها أو منفعتها وهذƋ بعض أنواع اإبداع:  
 :2اإبداع من حيث مصدر القرار والفƂرة -1

بداع Ɔƅفرد أو اƅجماعة، وقد يشمؿ اƅمجاؿ اƅفني )اƅتƄنوƅوجي(، اإداري، اƅتسويقي واƅماƅي وغيرها قد يرجع اإ   
 وينقسـ إƅى: مف مجاات اƅعمؿ في اƅمنظمات

 
 
 

                                                 
1
اƅجامعة  ، مذƄرة ماجستير، ظيمي وأثرƋ عƆى اƅسƆوؾ اإبداعي، دراسة ميدانية Ɔƅمشرفيف اإدارييف في اƅوزارات اأردنيةاƅمناخ اƅتن، منار إبراهيـ عيد اƅقطاونة  

 .43-42،  ص2000اأردنية، اأردف، 
Ɔƅنشر واƅتوزيع، اƅطبعة اأوƅى، عماف، طارؽ عبد اƅحميد اƅسامرائي، اتجاهات جديدة ƅإدارات واƅقيادات اƅتعƆيمية في رعاية اإبداع اƅتربوي، دار اابتƄار   2

 .54 -53، ص2013اأردف، 
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 :من حيث مصدر القرار)فرد، جماعة( - أ

ي يستطيع فيها أعضاء اƅوحدة اƅتنظيمية مف اƅمساهمة في قرار تصنؼ اإبداعات عƆى أساس اƅدرجة اƅت   
 .(COLLECTIVE DECISION(، وقرارات جماعية )AUTHORITY DECISION)اƅتبني إƅى قرارات سƆطة 

أف تبني اإبداعات عف طريؽ قرارات اƅسƆطة " & SHEOMAKER" ROGERSويؤƄد روجرز وشوميƄر   
 )سƆطة( عƆى أعضاء وحدة اƅتبني.تتـ مف خاؿ شخص ما، في موقع ترأس 

أما اإبداعات اƅتي يتـ تبنيها عف طريؽ اƅقرارات اƅجماعية فعادة يشارؾ في هذا اƅنوع مف اƅقرارات أعداد ا    
، وبذƅؾ POLLING)وااقتراع ) VOLING))تحصى مف أعضاء وحدة اƅتبني في شƄؿ مف أشƄاؿ اƅتصويت 

ـ ا، وغاƅبا ما تƄوف اإبداعات اƅتي يتـ تبنيها عف طريؽ قرارات اƅسƆطة سيحدد فيما إذا Ƅاف اإبداع سيتبنى أ
عف طريؽ اƅقرارات اƅجماعية، واافتراض اƅذي  وتواصƆها مف تƆؾ اƅتي يتـ تبنيهاأƄثر احتماƅية ƅعدـ استمراريتها 

      .ندفاع واƅتشويؽيبرر ذƅؾ هو جاذبية اƅطريقة اƅجماعية باƅنسبة أعضاء اƅمنظمة، ومدى إسهامها في خƆؽ اا
 ""WILSONهذا باƅتاƅي يقƆؿ مف مقاومة اƅتغيير ويخƆؽ ااƅتزاـ بتنفيذ اإبداعات، باإضافة إƅى ذƅؾ فإف    

يعتبرها حافزا ƅزيادة مقترحات اإبداع اƅمقدمة مف اأغضاء، خصوصا عندما ترافقها آƅيات اƅتغذية اƅعƄسية 
 ؾ باƅحاجة إƅى اإبداع.ي واإدرااƅموثوقة، ƅتسهؿ بذƅؾ اƅوع

 :ب من حيث مصدر ااقتراحات )اداريين، تƂنولوجيين(
تصنيفا ƅإبداعات حسب مصدر اقتراحها  في اƅمنظمة إƅى إبداعات مصدرها إدارييف )أي  ""DAFTيقدـ    

بداعات مصدرها اƅفنييف )مهندسيف( أي اƅجوهر اƅتقني، وعƆى نحوƋ يذهب  إبداعات اƅجوهر اإداري(، وا 
"EVAN"  تي مصدرها اإدارييفƅمقترحات اƅترونية، فيعتبر اƄƅحاسبة اإƅونات اƄإا أنه يستعير تسمياته مف م

( HARD WARE(، أما اƅمقترحات اƅتقنية فهي إبداعات هيƆƄية )SOFTWAREهي إبداعات برامجية )
 ومصدرها اƅفنييف.

 :1اإبداع من حيث مصدر المجال أو الموضوع -0
  :افبداع في ااهدإ  - أ

بحيث تجمع باستمرار،  هار ، واƅتي يجب تجديدها وتطويƅى تحقيقهاإتضمف اƅغايات اƅتي تسعى اƅمنظمة وي   
 بيف اƅتحدي ƅقدرات اƅمنظمة واƅعامƆيف، وبيف اƅواقعية حتى يمƄف تحقيقها. 

  :بداع يرتبط بالهيƂل التنظيمي)ااداري(إ - ب
فراد واƅتفاعؿ فيما تحسيف اƅعاقات بيف اأ، تصميـ اƅعمؿ عادةإ ،جراءاتاإ، دواتاأ، اƅقواعد)ويتضمف    
 اƅمؤسسة وبيئتها وعمرها. ظروؼ(، وهو ما يجب تطويرƋ وتحسينه حتى يتائـ مع بينهـ

  :و الخدمة)فني(أبداع يرتبط بالمنتج إ -ج
 ف.، وهذا ƅاستجابة Ɔƅحاجات واƅرغبات اƅمتطورة Ɔƅزبائويتضمف انتاج منتجات وخدمات جديدة   
 

                                                 
 .17 -16، ص2004اƅسƆطاف فهد بف صاƅح، اƅتحديات اادارية في اƅقرف اƅواحد واƅعشريف، مطابع اƅخاƅد ƅأوفست،  1
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  :بداع يرتبط بالعمليةإ  - د
 .دارة اƅموارد اƅبشريةوا  مثؿ عمƆيات اƅتشغيؿ  ،ويرƄز عƆى اƄƅفاءة واƅفاعƆية وتطوير اƅعمƆيات داخؿ اƅمنظمة   
  :بداع يرتبط بخدمة الزبائنإ - ه
 ، مما يضمف رضاهـ وواءهـ Ɔƅمنظمة.توقعاتهـويتضمف اƅترƄيز عƆى تقديـ خدمات Ɔƅمستفيديف تفوؽ    
 :1مختƆفة وهي أنواعاإبداع إƅى  (F.TAYLOR)وقد قسـ تايƆورهذا 

 اإبداع التعبيري: -1

، في طرح اأفƄار بطريقة مقنعة ومؤثرةيميز اƅنابغيف في هذا اƅمستوى مف اإبداع هو صفة اƅتƆقائية  ما   
 .اƅثقافةواƅفف و غاƅباً ما يƄوف هذا اƅمستوى أو اƅنوع في مجاؿ اأدب و 
 : اإبداع اإنتاجي -0

 .اآخرين و ا ينبغي أن يƂون اإنتاج مستوحى من عمل ،وهو اƅذي يرتبط بتطوير آƅة أو منتج أو خدمة   
 : ااختراعياإبداع  -3

أجزاء منفصƆة  بيفَ  يتطƆب مرونةً في إدراؾ عاقات جديدة غير مأƅوفة ، وهو ما يتعƆؽ بتقديـ أساƅيب جديدة   
مف مجاؿ ƆƅعƆـ مع بعض أو دمج معƆومات قد تبدو غير مرتبطة حتى محاوƅة ربط أƄثر موجودة مف قبؿ، و 

 .يمƄف اƅحصوؿ عƆى شيءٍ جديد عف طريؽ هذا اƅدمج
 : التجديدي)اابتƂاري(اإبداع  -0

ياحظ أف و  اƅخ،منتجٍ جديد أو نظرية جديدة... قوـ اƅمبدع عند هذا اƅمستوى بتقديـ اختراعٍ جديد يتمثؿ فيي   
اƅنظريات اƅسائدة عند تقديـ مثؿ هذƋ و  ثؿ اختافاً جذرياً عف اأفƄارديدة اƄƅبيرة تممعظـ ااختراعات اƅج

 ااختراعات.
 : يبداع اانبثاقاإ -0

 .، ƅـ يصؿ إƅيها أيا Ƅافƅما يتطƆبه مف وضع أفƄار وافتراضات جديدة Ƅؿ اƅجدة ،وهو نادر اƅحدوث   
ƅشƄؿ اƅتاƅي يوضح أنواع اإبداع حسب هذا اأخير:وا  

اإبداع حسب فريديريؾ تايƆورأنواع  : يوضح(55الشƂل رقم )  

 

 

 

  
 

 
 

 

 

 F.TAYLORاإبداع حسب  أنواععتماد عƆى مف إعداد اƅطاƅب باا :المصدر                 
                                                 

 .53، ص2006اƅتوزيع، اƅطبعة اأوƅى، عماف، اأردف ، واابتƄار، دار Ƅنوز اƅمعرفة Ɔƅنشر و   سƆيـ بطرس جƆدة، زيد منير عبوي، إدارة اƅمعرفة اإبداع 1
   

  أنϭاع
 حسΏ اإبداع

F.TAYLOR 

 

 انبثاقي

 

 اختراعي
 

 ابتƂاري  

 

  تعبيري

 انتاجي
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 ممارسة اإبداع في المنظمة المبحث الثاني:
يفرض عƆيها تحديات Ƅبيرة  امم، مات في هذا اƅعصر تحت ضؿ اƅعديد مف اƅظروؼ اƅمتغيرةظتعمؿ اƅمن   

ƅهذƋ  غير اعتيادية وذƅؾ مف خاؿ إيجاد حƆوؿ اƅذي يتطƆب ضرورة مواجهتها، ر، اأمƅـ تشهدها مف قبؿ
، ƅذا يجب عƆى اإدارة تشجيع ممارسة اإبداع ƅدى اƅعامƆيفقدرات إبداعية عاƅية  ، وهذا يتطƆباƅتحديات

زاƅة اƅعوائؽ اƅتي تحوؿ دوف تفجير اƅطا ، ϭسنتطرϕ في هذا المبحث بدايΔ بمراحل اإبداع، قات اإبداعيةوا 
 .ΔمستϭيΎته، ϭأخيرا مΎϬراΕ اإبداع أϭ قدراΕ التϔكير اإبداعينظريΎته، 
 المنظمةمراحل ممارسة اابداع في  :ƕولالمطلب ا

عف بعضها اƅبعض هناؾ اƅعديد مف اقتراحات اƄƅتاب واƅباحثيف بشأف مراحؿ عمƆية اإبداع، أنها تختƆؼ    
Ƅƅف توجد هناؾ أربع مراحؿ أساسية ƅعمƆية اإبداع وهي: اإعداد بدرجات متفاوتة، Ƅما تراوحت اƄƅتابات حوƅها، 

 :1ااستبصار، اإثبات أو اƅتحقؽ، وهذا شرح مفصؿ ƅها واƅتحضير، اƅترقب واƅبزوغ، اƅبصيرة أو
 مرحلة اإعداد والتحضير -1

ضرورية، فƄؿ عمؿ إبداعي يستƆزـ تحضيرا واعيا وقويا ƅفترة طويƆة مف اƅزمف، أما تعتبر هذƋ اƅمرحƆة أوƅية و    
فإف ذƅؾ يعتبر  ،مف يعتقدوف أف اإبداع يحدث ƅبعض اأفراد اƅموهوبيف دوف اƅجهد منهـ في اإعداد واƅتحضير

 فيمستجدة حداث وأ معƆومات مف قبؿ اƅمبدع مف خاؿ استقباؿ وجمع أي وتتـ مرحƆة اإعداد ، واهـ اعتقاد
، Ƅاƅتطورات اƅمعرفية، اƅعƆمية، اƅتƄنوƅوجية واƅقانونية، اƅتغيرات في سƆوؾ اƅمنافسيف، اƅبيئة اƅخارجية Ɔƅمنظمة

اƅمبدع دائـ اƅعامؿ فواƅمستهƄƆيف، وهذا دوف اهماؿ  ما يحدث داخؿ اƅمنظمة مف مشاƄؿ اƅعمؿ واإدارة،  اƅزبائف
 .دةƅمعƆومات اƅجديواستقباؿ ا ااطاع

بعد استقباؿ Ƅافة اƅمعƆومات اƅمرتبطة باƅمشƆƄة محؿ اƅدراسة، يبدأ اƅفرد اƅمبدع في تحƆيƆها قصد فهـ وتحديد    
 اƅمشƆƄة بشƄؿ دقيؽ، وهو ما يحتاج ƅجهد متواصؿ ودؤوب، ففهـ اƅمشƆƄة نصؼ حƆها.

 الترقب والبزوغ:مرحلة  -0

هود اƅذهني، واƅذي بذؿ خاؿ جاƅنسبة Ɔƅمبدع مف عناء اƅمتعتبر مرحƆة اƅترقب بمثابة فترة راحة أو استرخاء ب   
وفي تƆؾ اƅفترة ا يمƄننا تحديد ماهية اأنشطة اƅتي يقوـ بها اƅمبدع قطعيا أو باƅتأƄيد، فترة اإعداد واƅتحضير، 

إعداد وƄƅف ما يمƄف تصورƋ أف اƅمبدع في تƆؾ اƅفترة إما أنه في حاƅة تفƄير دائـ في حؿ اƅمشƆƄة اƅتي قاـ با
 واƅتحضير ƅها، أو أنه يوجه اهتماماته إƅى اتجاƋ مخاƅؼ تماما وغير متصؿ باƅمشƆƄة اƅمحƆية.

دقائؽ، أياما،  ،ƅحظات)أما حاƅة اƅبزوغ واƅتي يقصد بها مرحƆة ظهور اƅحؿ، فقد تستغرؽ تƆؾ اƅمرحƆة    
 ه اƅمشƆƄة أصبحت منسية.، Ƅما أف اƅحؿ قد يظهر فجأة في اƅوقت اƅتي تƄوف في(وحتى سنوات ، شهورا

 

 
                                                 

اƄƅتب اƅمصرية،  عبد اƅفتاح، محمود أحمد ، اƅتفƄير اابتƄاري واإبداعي في ظؿ اƅقبعات اƅست ƆƅتفƄير،  خبراء اƅمجموعة اƅعربية Ɔƅتدريب واƅنشر،  دار 1
  .23 -22، ص2013 -2012اƅقاهرة، مصر، 
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 البصيرة أو ااستبصار:مرحلة  -0

وفي هذƋ اƅمرحƆة يصؿ اإبداع إƅى ذروته، حيث تظهر اƅفƄرة اƅتي يبحث عنها اƅمبدع واضحة جƆية،    
ويصبح واضحا Ƅؿ ما Ƅاف غامضا ومبهما ƅديه، ويمƄف تشبيه عمƆية ااستبصار بعمƆية اƅبحث اƅضائع عف 

هماƅه إذا بهذا ااسـ يحضر فجأة.اسـ نسيناƋ وبعد فتر   ة مف ترؾ هذا اأمر وا 

 اإثبات أو التحقق:مرحلة  -0

ت واضحة جƆية في حيث يتـ إخضاع اƅفƄرة اƅتي أصبح وتعتبر هذƋ اƅمرحƆة اأخيرة في اƅعمƆية اإبداعية،   
يؽ اƅفعاؿ في اƅواقع مرحƆة ااستبصار، Ɔƅتحقؽ ومعرفة ما إذا Ƅانت صحيحة أـ خاطئة، مف حيث قابƆيتها Ɔƅتطب

 ، واƅشƄؿ اƅتاƅي يوضح مراحؿ عمƆية اإبداع:1اƅعمƆي
 يوضح مراحؿ اƅعمƆية اإبداعية (:56الشƂل رقم)

 
                                                                                

 
 

  
   --------------------------------------------- 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 واإبداعي في ظؿ اƅقبعات اƅست ƆƅتفƄير،  خبراء اƅمجموع    اابتƄاريعبد اƅفتاح، محمود أحمد ، اƅتفƄير بتصرؼ مف  المصدر:
 .25، ص2013 -2012اƅعربية Ɔƅتدريب واƅنشر،  دار اƄƅتب اƅمصرية، اƅقاهرة، مصر، 

 

                                                 

.24صؽ، نفس اƅمرجع اƅساب  
1  

استقبال  
 المعلومات

العمل 
()اƕداء     

 مرحلة اإعداد والتحضير

البزوغب و قمرحلة التر   

مرحلة البصيرة أو 
    ااستبصار

 مرحلة اإثبات والتحقق
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يف عف Ƅيفية حصوؿ اإبداع ƅديهـ، أو ما هي اƅمراحؿ اƅدقيقة إذا سأƅنا اƅمبدعاƅواقع اƅعمƆي ƅإبداع، في  أما   
ƅعمƆية اإبداع، سيسردوف ƅنا تجاربهـ اƅخاصة وهي قصص إبداعية رائعة تختƆؼ مف مبدع إƅى آخر، فقصة 

في دراسة آاؼ اƅحاات اƅمرضية حتى استطاع أف يضع  الرازيمع اختراع اƄƅهرباء تختƆؼ عف قصة  أديسون
أمضى  أƄثر مف نصؼ حياته حتى وضع Ƅتابه اƅموسوعي )صبح  ىوالقلقشندƅأمراض،  تشخيصا دقيقا

اأب اأوؿ ƅإدارة اƅعƆمية اƅحديثة، بدأ ميƄانيƄيا بسيطا في شرƄة جنراؿ  وتايلوراأعشى في صناعة اإنشا(، 
بل دارة في اƅعاƅـ، حتى اƄƅتريؾ، وƅـ يƄف أبدا أستاذا جامعيا، بينما نظرياته ا تزاؿ تدرس في جميع ƆƄيات اإ

اƅذي بدأ مغامرته اƅمايƄروسوفتية عƆى حاسوب تƆميذ في اƅدروس اƅخصوصية، فحوؿ وجه اƅعاƅـ بأسرƋ  جيتس
 .WINDOWSإƅى شاشة حاسوب باختراعه عائƆة 

ƅذƅؾ فاإبداع ا يتـ في Ƅثير اƅحاات وفؽ تسƆسؿ عمƆية منطقية، وا في اƅعمؽ واأهمية Ƅƅؿ مرحƆة،    
اƅمراحؿ اƅمختƆفة في اƅعمƆية اإبداعية متداخƆة ومتشابƄة في غاƅبية اأوقات، Ƅما أف اإبداع ƅيس دائما عمƆية ف

منطقية أو عقƆية توجهها اƅمنظمة أو اƅمجتمع بشƄؿ روتيني، بؿ ا بد ƅعمƆية اƅتوجيه أف تتحƆى هي نفسها 
اƅجديدة قبؿ ظهور اƅمشƆƄة، وفي أماƄف مختƆفة ومتنوعة باإبداع واƅتجديد، ففي Ƅثير مف اƅحاات تتواƅد اأفƄار 

 مف اƅحياة.
إذف هذƋ اƅمراحؿ ƅيست إا مؤشرات )عامات( توضيحية تدريبية توضع عƆى طريؽ اإبداع، تساعد اƅباحث    

واƅمبدع واƅمتعƆـ عƆى تƆمس هذا اƅسر اƅبشري، وƅذƅؾ يفضؿ أف يطƆؽ عƆيها )ديناميات اإبداع( وƅيس مراحؿ 
 . 1اإبداع، إف أهـ ما يمƄف أف يقاؿ هنا هو توفير اƅظروؼ اƅمشجعة واƅمسيرة ƅإبداع

 في المنظمة : نظريات اإبداعالثانيالمطلب 
سنتناوؿ في هذا اƅمطƆب أهـ نظريات اإبداع في اƅمنظمة، أف هذƋ اأخيرة قدمت معاƅجات مختƆفة حوؿ    

ƅعوامؿ اƅمنظمة واƅها اإبداع وتطرح صفات اƆسƆتسƅ نظريات وفقاƅا Ƌى اإبداع ، وسيتـ عرض هذƆمؤثرة ع
 :2اƅتاريخي Ƅاآتي

 (:James March and Herbert Simon')1000نظرية مارج وسايمون ' -1

فسرت هذƋ اƅنظرية اإبداع مف خاؿ معاƅجة اƅمشƄات اƅتي تعترض اƅمنظمات، إذ تواجه بعض اƅمنظمات    
فتحاوؿ مف خاؿ عمƆية اƅبحث خƆؽ بدائؿ أو حƆوؿ إبداعية  ،ا يفترض أف تقوـ بهفجوة بيف ما تقوـ به فعا، وم

جديدة، وتمر عمƆية اإبداع حسبهما بعدة مراحؿ هي: ظهور فجوة في اأداء، عدـ ارتياح Ɔƅوضع اƅقائـ، اƅبحث 
يا اƅفجوة اأدائية إƅى اƅواعي عف حƆوؿ جديدة، تحديد اƅحƆوؿ أو اƅبدائؿ، وأخيرا اختيار اƅحؿ اإبداعي(، وقد عز 

عوامؿ خارجية مثؿ اƅتغيير في اƅطƆب أو تغيرات في اƅبيئة اƅداخƆية مثؿ تعييف موظفيف جدد أو وجود معايير 
 عاƅية.  أداء 

 
                                                 

.296 -295، ص2009سƆيـ إبراهيـ اƅحسنية، اإدارة باإبداع نحو بناء منهج نظمي، منشورات اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية اإدارية، اƅقاهرة، مصر،   1  
اأردنية، دراسة مسحية، اƅمجƆد  أƄثـ عبد اƅمجيد صرايرة، اƅعاقة بيف اƅثقافة اƅتنظيمية واإبداع اإداري في شرƄة اƅبوتاس واƅفوسفات اƅمساهمتيف اƅعامتيف 2

 .204 -203، ص2003اƅثامف عشر، اƅعدد اƅرابع، مؤته Ɔƅبحوث واƅدراسات، جامعة جرش اأهƆية، اأردف، 



 الفصل الثاني:                       اإبداع في المنظمة وعاقته بالقيادة التحويلية. 

 

49 

 (: Tom Burns and G.M. Stalker')1001نظرية برنس وستولƂر' -0

وغير اƅمختƆفة تƄوف فاعƆة في حاات أوؿ مف أƄد أف اƅتراƄيب واƅهياƄؿ اƅتنظيمية يعتبر برنس وستوƄƅر    
خƆؽ  إƅيه مف أف اƅهياƄؿ اأƄثر مائمة هي اƅتي تسهـ في ، فمف خاؿ ما توصافاعƆة في حاات أخرى

تطبيؽ اإبداع في اƅمنظمات، مف خاؿ اƅنمط اآƅي اƅذي يائـ بيئة اƅعمؿ اƅمستقرة، واƅنمط اƅعضوي اƅذي و 
ا أف اƅنمط اƅعضوي يقوـ عف طريؽ مشارƄة أعضاء اƅتنظيـ باتخاذ اƅقرارات، يائـ اƅبيئات سريعة اƅتغيير، Ƅم

 مما يسمح بتشجيع تطوير واستغاؿ اأفƄار اإبداعية يسهؿ عمƆية جمع اƅبيانات واƅمعƆومات ومعاƅجتها حيث
إƅى  رشيها ا ت، إا أنMARECH & SIMON، وتعد هذƋ اƅنظرية مماثƆة ƅنظرية مف اƅهيƄؿ اآƅي بشƄؿ أƄبر

أنها تطرقت إƅى عوامؿ اƅتغيير في اƅتƄنوƅوجيا واƅسوؽ واƅهياƄؿ اƅسياسية وعاقات  مراحؿ عمƆية اإبداع رغـ
 Ƅمؤثرات في ظهور اإبداع. وااستهاؾاإنتاج 

 (: John Wilson' )1000نظرية ويلسون' -0

تحقيؽ ذƅؾ، تمر بثاثة مراحؿ تهدؼ إƅى إدخاؿ تغيرات في اƅمنظمة، وƅعمƆية اإبداع وƅسوف أف وقد بيف    
اƅتغيير، وتبني اƅتغيير وتطبيقه، وهƄذا يحدث اإبداع بإدراؾ اƅحاجة أو  اقتراحهي: إدراؾ اƅحاجة Ɔƅتغيير، 

اƅوعي باƅتغير اƅمطƆوب ثـ توƅيد اƅمقترحات وتطبيقها، Ƅما افترضت أف نسبة اإبداع في هذƋ اƅمراحؿ اƅسابقة 
ا: اƅتعقيد في اƅمهاـ، اƅبيروقراطية في اإدارة، واƅتنوع في نظاـ اƅحوافز، فƆƄما متباينة بسبب عدة عوامؿ منه

تعددت وتنوعت اƅمهمات، وƆƄما قƆت اƅممارسات اƅبيروقراطية واƅمهمات اƅروتينية، سهؿ ذƅؾ في إدراؾ اإبداع 
ƅيد ااقتراحات وتزيد مف Ƅنشاط جماعي وشجع عƆى اƅتعاوف بيف اƅعامƆيف، Ƅما أف اƅحوافز ƅها تأثير إيجابي ƅتو 

 مساهمة أغƆب أعضاء اƅمنظمة.
 (: Harvey, E. & Mills, R' )1001نظرية هارفي وميلز' -0

، ويفهـ  MARCH & SAIMON, BURNS & STALKERتمثؿ هذƋ اƅنظرية نموذجا مطورا ƅما قدمه   
و مطور عف مارج وسايموف وه -اإبداعية-اƅروتينيةغير اإبداع هنا مف خاؿ مدى استخداـ اƅمنظمة ƆƅحƆوؿ 

، واƅحƆوؿ(، حيث يصؼ هارفي ومايƆز أنواع اƅمشاƄؿ اƅتي تواجهها تƅمعاƅجة مشاƆƄها أو ما يسمى)اƅحاا
اƅمنظمات وأنواع اƅحƆوؿ اƅتي قد تطبقها، ورتبت اƅحاات واƅحƆوؿ باƅشƄؿ اƅتاƅي: فاƅمنظمة تستعمؿ حƆوا 

مشƄات روتينية )تـ مواجهتها سابقا(، بينما تسعى استحضار أو ت روتينية )تـ استخدامها سابقا( ƅمعاƅجة حاا
 .حƆوؿ إبداعية )ƅـ يتـ استخدامها مف قبؿ( ƅمعاƅجة اƅمشاƄؿ اƅغير روتينية أو )ااستثنائية(

ويتناوؿ هارفي وميƆز مجموعة مف اƅعوامؿ اƅتي تؤثر عƆى استعماؿ اƅحƆوؿ اإبداعية واƅروتينية مثؿ )حجـ    
نظمة، درجة اƅمنافسة في اƅسوؽ ودرجة اƅتغيير اƅتقني ودرجة اƅرسمية في ااتصاات(، فعندما تواجه وعمر اƅم

 .1اƅمنظمة ضغوطا أو تهديدا مف هذƋ اƅعوامؿ فإنها غاƅبا ما تتطƆب أسوبا أƄثر إبداعا ƅمواجهتها
 (:Hage, J. & Aiken, M)'1001'نظرية هيج وايƂن  -0

فضا عف اƅعوامؿ اƅمؤثرة  ،ة إذ أنها تناوƅت اƅمراحؿ اƅمختƆفة ƅعمƆة اإبداعتعد مف أƄثر اƅنظريات شموƅي   
فيه، وفسرت اإبداع عƆى أنه اƅتغيير اƅحاصؿ في برامج اƅمنظمة، مثؿ إضافة خدمات أو منتجات جديدة، 

                                                 

.60 -59طارؽ عبد اƅحميد اƅسامرائي، مرجع سابؽ، ص   
1
  



 الفصل الثاني:                       اإبداع في المنظمة وعاقته بالقيادة التحويلية. 

 

50 

داد، أي وحددت مراحؿ اإبداع Ƅاآتي: مرحƆة اƅتقييـ، أي تقييـ اƅنظاـ ومدى تحقيقه أهدافه، مرحƆة اإع
Ɔة اƅتطبيؽ، أي اƅبدء بإتماـ اإبداع واحتماƅية اƅحصوؿ عƆى اƅمهارات اƅوظيفية اƅمطƆوبة واƅدعـ اƅماƅي، مرح

ظهور اƅمقاومة بفعؿ اƅروتينية أو أي سƆوƄيات ومعتقدات تنظيمية(، أما اƅعوامؿ اƅمؤثرة في اإبداع فهي مختƆفة 
ية وتنوعها، اƅمرƄزية، اƅرسمية، تقنية اإنتاج، اƄƅفاءة واƅرضا عف وباƅغة اƅتعقيد ومنها: زيادة اƅتخصصات اƅمهن

 اƅعمؿ. 
 (:Gerald Zaltman, Robert Duncan, Jonny Holbek)'1000'هولبك دنƂن، نظرية زلتمن، -0

 وƅهما ،اƅتطبيؽ ومرحƆة اƅبدء تنظر هذƋ اƅنظرية ƅإبداع عƆى أنه عمƆية تتƄوف مف مرحƆتيف هما: مرحƆة   

 اإبداع ووصفوا ،اƋتبن اƅتنظيمية اƅتي وحدةƆجديدة ƅ ممارسة أو فƄرةاإبداع هو  أف عƆى عتبرتو  ية،جزئ مراحؿ

 في توسعوا أنهـ إا ،HAGE AND AIKENة نظري عƆى واعتمدوا ،فردية وƅيست جماعية عمƆية أنه عƆى

 ، اƅشخصية اƅعاقات هي: أخرى متغيراتƅها  أضافواحيث  اƅتي تدفع ƅإبداع،  اƅتنظيمية تاƅمشƄا شرح
 .اتاƅصراع مع اƅتعامؿ أسƆوبو 

دراؾ  وعي (وهي ثانوية حؿامر ثاث وتتƄوف مف  ،هي: مرحƆة اƅبدء ƅإبداع تفصيƆية مراحؿ حددواƄما     وا 
مرحƆة ، أما (قبوؿ اƅحؿ اإبداعي ، قراراتإبداعƅ عمƆية اƅتوصؿ ،اƅحاجة ƅحؿ إبداعي ƅمشƆƄة في اƅمنظمة

بعد أف  متواصؿاƅ تطبيؽثـ اƅ ،ƅإبداع عƆى نحو محدود تجريبي تطبيؽاƅ مرحƆة: مف بدورها تتƄوف فاƅتطبيؽ 
Ƌحؿ اإبداع جدواƅيثبت ا.) 

 في المنظمة : مستويات اإبداعلثالمطلب الثا
يعتبر عƆماء اƅسƆوؾ اƅتنظيمي أنه توجد ثاثة مستويات في اƅمنظمة: اƅفرد، اƅجماعة، اƅمنظمة ƄƄؿ، وƅذƅؾ    

 اإبداع Ƅظاهرة تنظيمية، بدورƋ في هذƋ اƅمستويات اƅثاث، وهو ما سنتناوƅه في اƅعناصر اƅتاƅية: يحدث

 اإبداع على مستوى الفرد: -1
       ختƆؼ اƅباحثيف في هذا اƅمستوى مف إنه عبارة عف مجمؿ ما يمƄƆه اƅفرد مف قدرات عƆى اابتƄار، حيث ا   

ذا ما توفرت ƅديه مجموعة مف اƅظروؼ اƅمساعدة، أو أف اإبداع حƄر عƆى اإبداع حوؿ ما إذا Ƅاف فرد مبدع إ
 :1يƆي خصائص اƅفرد اƅمبدع ما بيف بعض اأفراد اƅذيف يمتƄƆوف قدرات وسمات إبداعية دوف غيرهـ ومف

 : المعرفة - أ

 معايشته ƅأحداثو اƅفرد مف معارؼ مف خاؿ قراءاته، ممارساته،  تعƆمه واƄتسبهوهي مجموع ما    
ذا Ƅانت اƅمعرفة، فهذا اƅرصيد اƅمتراƄـ يعتبر مخزف ومنبع اأفƄار واƅحƆوؿ اإبداعية، واأعماؿ...إƅخ  هي وا 

 مف اƅعامƆيف بعضها ƅتمƄيف مع تعمؿ اƅتي واƅقيـ واأحƄاـ واƅحقائؽ باƅتجارب ممزوجة عف معƆومات عبارة

 اƅقرارات اتخاذ عمƆيات في واأساس اƅمنظمات نشاطات مرتƄز -أي اƅمعرفة -، فإنها تعتبر جديدة حƆوؿ ابتƄار

 واƅتنبؤ واƅتخطيط.
 

                                                 
وƅي حوؿ: رأس اƅماؿ اƅفƄري في اƅمنظمات اƅعربية في عيشوش خيرة، عاوي نصيرة، دور اƅمنظمات اƅمتعƆمة في تشجيع عمƆية اإبداع، مƆتقى د  1

 .11، ص2011ديسمبر، 14 -13اƅحديثة، جامعة اƅشƆؼ، اƅجزائر، يومي  ااقتصاديات
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 التعليم:  - ب

تعƆيـ مهارات اƅتفƄير وتهيئة و  ،مسائؿ واƄشاؼ مناهج ƅحƆهااƅاƄتساب اƅفرد اƅقدرة عƆى مواجهة  ويقصد به   
هدفاً رئيساً رات اƅتفƄير في تنمية اإبداع، ƅذا ينبغي أف يƄوف تعƆيـ مها غاية اأهميةاƅفرص اƅمثيرة ƅه أمراف في 

 . اƅتعƆيـ اƅجامعي واƅتƄويف اƅمهنيƅمؤسسات اƅتربية و 

 الذƂاء:  -ج
عادة ترتيب ما ، و مرنة بيف اأشياءجديدة، مجردة و عƆى تƄويف عاقات  باƅقدرة اƅتفƄيرية اƅفرد تمتعوهو     ا 
ا باƅذƄاء اأساسي أو اƅعقƆي، ويقابƆه ، ويسمى هذعرفهيبطريقة تقود ƅمعرفة ما ا يمƄƆه مف معƆومات  وماعرفه ي

اƅتعامؿ اƅقدرة عƆى اƅفهـ و اƅذƄاء اƅعاطفي أو اƅوجداني، وهو يتعƆؽ بفهـ اƅفرد ƅعواطفه ومشاعرƋ واƅتحƄـ بها، و 
  اƅذƄي مع عواطؼ ومشاعر اآخريف Ɔƅتأثير فيهـ باƅشƄؿ اإيجابي.

  :الشخصية -د

يظهر  ،وطاقة عاƅية عƆى اƅمثابرة في اƅعمؿ وميؿ واسع ƅاطاع ااشخاص اƅمبدعوف يتميزوف بدافعية قوية   
في اƅرغبة باƅمعرفة وتجميع اƅمعƆومات ويعزز عبر اƅنجاح بهذƋ اƅمعرفة فهناؾ دافعية خارجية ثانوية تمتƆؾ 

و عƆى أو عƆى تميز ما، أ، اƅرغبة في اƅحصوؿ عƆى ƅقب ما: اƅظروؼ اƅخارجية ƅعمƆية اابداع مصدرها مف
ذ تنطƆؽ مف إ ،بداعتؤدي دوراً حاسماً في عمƆية اإƄƅف تبقى اƅدوافع اƅداخƆية Ɔƅمبدع هي مف  ،ة اجتماعيةمƄان

عطاء ا  اƅوقائع و  اƄتشاؼباƅسعادة في اƅداخؿ مف هدؼ مرسوـ يظهر في اƅرغبة في اƅبحث واƅمعرفة واƅشعور 
وبيوƅوجية وتربوية ونفسية  واجتماعيةة بداع حصيƆة عوامؿ مختƆفة ذاتياإ، وهƄذا يتضح أف اافƄار اƅجديدة

تتسـ شخصية  ، إا أنه وبشƄؿ عاـ،تسهـ ƆƄها بأدوار متفاوتة وتتظافر وتتفاعؿ ƅتشƄؿ اƅشخصية اƅمبدعة
 .اƅمبدع بروح اƅمخاطرة وقوة اƅمثابرة واانفتاح عƆى اآراء اƅجديدة وƄذا اƅفضوؿ

 خصائص اƅفرد اƅمبدع بعض واƅشƄؿ اƅتاƅي يوضح
 (: يوضح خصائص الفرد المبدع10الشƂل رقم )                     
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 :اإبداع على مستوى الجماعة -0
 ƅتطبيؽ بينها فيما اƅعمؿ في اƅجماعات تتعاوف اƅجماعة حيث قبؿ مف يتـ تقديمه اƅذي اإبداع يقصد به   

 وطرؽ وخدمات منتجات تقديـ خاؿ مف اأفضؿ وذƅؾ نحو في اƅتغيير واƅمساهمة يحمƆونها، اƅتي اأفƄار

 :1يتأثر إبداع اƅجماعة Ƅما ونوعا، باƅعوامؿ اآتيةو ، اƅمشƄات اƅمختƆفة وحؿ جديدة عمƆيات
  اون:والتع المشارƂة -أ

اƅبيئة ، ƅذا فإف توفير اإبداع تنمياƅقرارات واƅتعاوف مف اƅقيـ اƅتي  اتخاذو اƅمشارƄة في اƅمعƆومات بما أف    
تعتبر اƅثقة اƅمتبادƅة و  ،عززاف اإبداع اƅناجحيف يشجعاف اأفراد عƆى اƅتعبير بحرية عف أفƄارهـ، اواƅمناخ اƆƅذ

تستطيع حيث  ،ƅعوامؿ اƅمؤثرة في بناء فرؽ عمؿ بروح جماعيةƄثر اأ ،جميع اƅمستويات فيبيف اƅعامƆيف 
 .تشجع اابداع، وهو ما يوتبادƅهاواƅمعƆومات واأفƄار مشارƄة اƅمعرفة 

 :والرسالة الرؤية -ب
وصؼ ƅصورة و هي أ ،تحقيقهƅى إƅيه اƅمنظمة إتتطƆع  اƅرؤية هي وصؼ وصياغة Ɔƅمستقبؿ اƅذي   

Ƅثر مف جوانب هذƋ أو أاƅراهنة في جانب وضاعها أمنظمة وتتفوؽ بها عƆى ƅيها اƅإفضؿ تتطƆع أمستقبƆية ّ 
نهـ إف ،اƅرؤية واƅرساƅة اƅعامƆيف ماـأ وحينما تتضح ،هي بياف Ƅيؼ ستحقؽ اƅمنظمة رؤيتهااƅرساƅة ف أما ،اƅصورة

ومف ثـ  ،ةطار اƅرؤية واƅصورة اƆƄƅية ƆƅمنظمإعƆى في أاƅتحديات اƅتي تواجههـ مف منظور يستطيعوف رؤية 
مع رساƅة  تفاقاوا اتساقاƄثر أوƅويات واƅتخطيط واƅتنفيذ هداؼ وتقرير اأخرى مثؿ تحديد اأتصبح اƅعمƆيات اأ

تزداد احتماات اإبداع ƅدى اƅجماعة حينما يتشاطر  ومعه ،اƅمنظمة ومستقبƆها اƅمطƆوب ) اƅذي هو رؤيتها(
 أفرادها مجموعة قيـ، وأفƄار مشترƄة تتعƆؽ بأهداؼ اƅجماعة.

  االتزام بالتميز في اƕداء: -ج
، ويتفوؽ عƆيهـ في عمƆه عƆى اآخريف برزؿ اƅمرء ينفرد وينعني باƅتميز اƅجهد واأداء اƅفعاؿ اƅذي يجع   
، ومف اƅواضح أف اأداء ا يƄوف متميزا إا إذا احتوى قدرا مف اابتƄار يفية واƅمهنيةدائه ƅواجباته اƅوظوأ

ديدها جواƅعمؿ عƆى ت ،اƅعمؿوأساƅيب يـ إجراءات إيجاد مناخ يسمح ƅأفراد بتقي واإبداع، ƅذا عƆى اƅمنظمات
 ،بشƄؿ مستمر

 اإبداع على مستوى المنظمة: -0
حصيƆة اإبداع ƅنظاـ اقتصادي معقد، يعمؿ بداƅة اإبداع اƅفردي  اإبداع عƆى مستوى اƅمنظمات هو   

واإبداع اƅجماعي و اƅمؤثرات اƅسياقية )اƅتنظيمية( اƅداخƆية، بما فيها اƅتي تأتي مف اƅبيئة اƅخارجية، ويشير 
ؿ أف اإبداع عند هذا اƅمستوى إƅى اƅمنظمات اƅقادرة عƆى تطوير نفسها بدوف تدخؿ خارجي، إذ يمƄف اƅقو 

اƅنظاـ نظاـ مبدع في حاƅة قدرته عƆى اƅتطوير في مجاات مجهوƅة، أو محددة سابقا، وهو اƅتعريؼ اƅتي تـ 
تحديدƋ حسب اƅمشروع اأوروبي اƅذي قادته جامعة يودف اإيطاƅية، ووفقا ƅذƅؾ ا يتحدد اإبداع بمدخات 

                                                 
1 Ɔƅ ة جامعة دمشؽƆتأميف اأردنية، مجƅات اƄومات وأثرها في مستويات اإبداع، دراسة ميدانية في شرƆمعƅنجار، فايز وآخروف، دور نظـ اƅوـ اااƆقتصادية ع

 .275، ص2010ونية، اƅعدد اƅثاني، واƅقان
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اعية أيضا Ƅإدارة اإبداع و اƅسياؽ اإبداعي اƅنظاـ فحسب )اأفراد، اƅجماعات(، بؿ يتحدد باƅعمƆيات اإبد
 .1واƅظروؼ اƅتي يجري فيها اإبداع

 :2تتصؼ هذƋ اƅمنظمات اƅمبدعة بما يأتي
  ميدانيƅا Ƌمبدعة تسمح ااتجاƅمنظمات اƅفشؿ أحيانا، فاƅمستمريف رغـ اƅتجريب اƅممارسة واƅميؿ نحو اƅوا

 ة،ف أقوؿ اني فشƆت أƅؼ مر ا قاؿ توماس أديسوف: ƅباƅفشؿ أنه مصدر مف مصادر اƅتعƆـ واƅتدريب، وƄم
 ؛ƅى اƅفشؿإف هناؾ أƅؼ طريقة تؤدي أوƄƅني اƄتشفت 

  دعـƅ منظمةƅمتاحة أماـ اƅطرؽ واأدوات اƅعديد مف اƅمبدعيف، فهناؾ اƅوجود نظاـ يؤيد اإبداع ويشجع ا
 ؛ƅيبااإبداع، وما عƆيها إا إيجاد اƅتوƅيفة اƅمائمة ƅظروفها مف هذƋ اأس

 ƅجة اƅى طرح مقترحاتهـ ومعاƆقرارات مف خاؿ تشجيعهـ عƅيف في اƆعامƅة اƄتي تواجههـ مشارƅات اƄمش
 ؛عند تنفيذها

  ى تطبيقها،  ومفƆيف، وحثهـ عƆعامƅجميع اƅ عمؿ، مع تعريفهاƅقيـ وتطوير مبادئ وأخاقيات اƅتوجه باƅا
اƅصدؽ واƅتعامؿ باƅثقة، مف اانحياز،  تجردƅعداƅة واƅأبرز اƅقيـ اƅتي عƆى اƅمنظمات ممارستها قوا وعما: ا

تقاف اƅعمؿباƅجودة و  ااƅتزاـ أساس تنظيـ اƅسƆوؾ اƅبشري  ƅها وهي ،اƅمراقبة اƅمزدوجة اƅذاتية واƅخارجية ،ا 
 ؛اابداعية اƅفعاؿ اƅذي يؤدي إƅى استثارة اƅهمـ وتفجير اƅطاقات

 تنظيمي مف حيث عدد مستويƅؿ اƄهيƅبساطة في اƅيف بنقؿ اƆعامƆƅ وحدات اإدارية، وهوما يسمحƅات ا
 ؛ؿ اƅفرص وحؿ اƅمشƄات فور ظهورهامقترحاتهـ وأفƄارهـ بسرعة ƅإدارة اƅعƆيا، مما يسمح باستغا

  مزجƅوقت اƅمهاـ، وفي ذات اƅيف أثناء أداء اƆعامƆƅ صاحياتƅمبادرة وتفويض في اƅية واƅتشجيع ااستقا
 ت أساسية ومبادئ وقيـ ا بد منها وا يجب اƅتهاوف في تطبيقها.بيف اƅحزـ واƆƅيف Ƅتوجيها

 اإبداع مهارات: رابعالمطلب ال
 حتػى توافرهػا ƅأشػخاص يƆػزـ اƅتػي اƅعقƆيػة ااسػتعدادات هػيأو مهػارات اƅتفƄيػر اإبػداعي  اإبداعيػة اƅقػدرات   

 يƆي: ما أهمها ومف اإبداعي ى اƅتفƄيرعƆ اƅقادر اƅمبدع اƅشخص تميز هياإبداعي، و  اƅسƆوؾ مف بأنواع يقوموا
 :(FLUENCYالطاقة ) -1

تعني اƅقدرة عƆى توƅيد عدد Ƅبير مف اƅبدائؿ، اƅحƆوؿ، اƅمترادفات، اأفƄار أو ااستعماات عند ااستجابة    
ƆƅمعƆومات،  ةاختياريƅمثير معيف، مع اƅسرعة واƅسهوƅة في توƅيدها، وهي في جوهرها عمƆية تذƄر واستدعاء 

 . 3اƅخبرات، أو اƅمفاهيـ اƅتي سبؽ تعƆمها
 
 

                                                 
 .266 -264، ص2009سƆيـ إبراهيـ اƅحسنية، اإدارة باإبداع، اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية اإدارية، دمشؽ،  1
يدانية عƆى اƅضباط اƅعامƆيف في محمد بف عامر اƅنتيفات، اƅمتغيرات اƅتنظيمية وعاقتها بمستوى اإبداع اإداري في مستوى اأجهزة اأمنية، دراسة م 2

 .29ػ ص2008شرطة مدينة اƅرياض، مذƄرة ماجستير، قسـ اƅعƆوـ اإدارية، جامعة نايؼ اƅعربية ƆƅعƆوـ اأمنية، اƅرياض، 
بية Ɔƅبنات، قسـ رياض أمؿ داود سƆيـ، أنوار فاضؿ عبد اƅوهاب شواؾ، اƅمهارات اإبداعية في حؿ اƅمشƄات اƅبيئية ƅدى طفؿ اƅروضة، مجƆة ƆƄية اƅتر  3

 .915، ص2014اأطفاؿ، اƅمجƆد اƅخامس واƅعشروف، اƅعدد اƅرابع، 
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 :Ƅ1اآتي وهي وقد اƅتوصؿ اƅباحثوف إƅى عدة أنواع Ɔƅطاقة عف طريؽ اƅتحƆيؿ اƅعمƆي ƅها   
  الطاقة اللفظية أو طاقة الƂلمات: - أ

Ƅتابة  هي اƅقدرة اƅسريعة عƆى إنتاج اƆƄƅمات واƅوحدات اƅتعبيرية اƅمنطوقة واستحضارها بصورة تناسب، مثؿ   
 )س(.  ممƄف مف اƆƄƅمات تبدأ بحرؼ  عدد أƄبر

  :الطاقة الفƂرية أو طاقة المعاني - ب

وذƅؾ بصرؼ اƅنظر عف نوع هذƋ اأفƄار  ،اƅقدرة عƆى اƅتوصؿ إƅى عدد Ƅبير مف اأفƄار في وقت محددهي    
ـ مهارات اإبداع عند مثؿ ذƄر Ƅؿ اƅنتائج اƅمترتبة عƆى عدـ استخدا ،أو مستوياتها أو جوانب اƅجدة فيها

 .اƅعامƆيف في اƅمنظمة
 طاقة اƕشƂال:  -ج
هي اƅقدرة عƆى اƅرسـ اƅسريع ƅعدد مف اأمثƆة واƅتفصيات، أو اƅتعديات في ااستجابة ƅمثير وضعي أو    

 بصري، مثؿ أرسـ أƄبر عدد ممƄف مف اأشƄاؿ باستخداـ )اƅمثƆث، اƅدائرة، اƅخط اƅمستقيـ(.
 :2(FLEXIBILITYالمرونة ) -0
اإبداعات  ويقصد بها اƅنظر إƅى اأشياء بمنظور جديد غير ما إعتاد عƆيه اƅناس، وƆƅمرونة دور Ƅبير في   

مف أمثƆة و  ،ويمƄف تعريؼ اƅمرونة بأنها اƅقدرة عƆى تغيير اƅحاƅة اƅذهنية بتغيير اƅموقؼاƅتي نƆمسها ونراها، 
عطاء اƅموظفيف اƅمزيد مف اƅمسؤوƅية، وااستقاƅية واƅسيطرة عƆى إ ، واƅتي تعنياƅمرونة: سياسة اإثراء اƅوظيفي

اƅزيادة أنها ƅيست Ƅما مختƆفة،  ائؼتوسيع فرص اƅعمؿ، واƅتناوب وظا تعني اإثراء اƅوظيفي وسياسة  ،عمƆهـ
اƅمزيد مف اƅمهاـ عامƆيف اƅؿ يتحم أي ،اƅزيادة مضموف اƅعمؿ اƅرأسي هاعمؿ اƅموظفيف، وƄƅنفي مضموف 

 اƅوظيفي ئهـأداعƆى  اƅرقابةدرجة عاƅية مف اƅحƄـ اƅذاتي واإدارة اƅذاتية، وƄذƅؾ  ومنحهـƄبر، اأ اتمسؤوƅيƅاو 
 ، ويمƄف تقسيـ اƅمرونة إƅى نوعيف:حاجة إثبات اƅذات عندهـشبع ، ويحقؽ صاƅح اƅعمؿبما ي

  المرونة التƂيفية: - أ
ي ينظر مف خاƅها إƅى حؿ مشƆƄة محددة، بمعنى أنها ويقصد بها قدرة اƅفرد عƆى تغيير اƅوجهة اƅذهنية اƅت   

عƄس اƅتصƆب اƅعقƆي أو ما يسمى )اƅجمود اƅذهني(، وتسمى تƄيفية أف اƅفرد يحتاج ƅتعديؿ مقصود في اƅسƆوؾ 
 ƅيتفؽ مع اƅحؿ اƅسƆيـ.

  المرونة التلقائية: - ب
يعطي اƅشخص عددا مف وهي اƅمرونة اƅتي تظهر عند اƅفرد دوف حاجة ضرورية يتطƆبها اƅموقؼ، ف   

نما تنتمي إƅى عدد متنوع، ويتضح مما سبؽ أف عامؿ اƅطاقة يرƄز عƆى  ااستجابات ا تنتمي إƅى فئة واحدة وا 
 اƄƅـ دوف اƄƅيؼ أو اƅتنوع في اأفƄار، بينما عامؿ اƅمرونة يرƄز عƆى أهمية تغيير اتجاƋ اأفƄار بجانب تنوعها.  

 
 

                                                 

.125 -124سƆيـ إبراهيـ اƅحسنية، مرجع سابؽ، ص  1  
  .18، ص2003اƅصيرفي، محمد عبد اƅفتاح، اإدارة اƅرائدة، اƅطبعة اأوƅى، دار صفاء، عماف، اأردف،  2



 الفصل الثاني:                       اإبداع في المنظمة وعاقته بالقيادة التحويلية. 

 

55 

 :1(ORIGINALITY) اƕصالة -0

هي اƅقدرة عƆى انتاج عدد مف اأفƄار خاؿ فترة زمنية محددة وذات ارتباطات غير مباشرة باƅموقؼ اƅمثير، و    
أي قƆيƆة اƅتƄرار داخؿ ، عƆى أف تتصؼ تƆؾ اأفƄار باƅمهارة، وعدـ اƅشيوع، وƄذƅؾ اƅندرة مف اƅناحية اإحصائية

وتظهر اأصاƅة ، اأفƄار جديدة وبعيدة ااحتماؿهذƄ  Ƌما يجب أف تƄوفمجموعة اأفراد اƅتي ينتمي إƅيها اƅفرد، 
أف  ،J.P. GUILFORDعƆى شƄؿ استجابة جديدة غير عادية ونادرة تنبع مف اƅفرد ذاته، ويرى جيƆفورد 

 فاƅمقصود باƅجديد أف يƄوف اƅشيء جديدا باƅنسبة ƅصاحبها.  هو غير مأƅوؼ، اأصاƅة تعني انتاج ما
 :2(SENSITIVITY TO PROBLEM) الحساسية بالمشƂات -0
يعد اإحساس باƅمشƆƄة أهـ عنصر مف عناصر اƅتفƄير اإبداعي، ويعني هذا اأخير رؤية اƄƅثير مف    

اƅمشƄات في اƅموقؼ اƅواحد رؤية واضحة وتحديدها تحديدا دقيقا، واƅتعرؼ عƆى حجمها وجوانبها وأبعادها 
هـ ما في اأمر هنا اƅواقعية ورؤية اƅحقائؽ Ƅما هي، وƆƄما وأثارها واƅوعي باأخطاء ونواحي اƅقصور فيها، واأ

أجهد اƅفرد نفسه في دراسة اƅمشƆƄة زادت فرص اƅتوصؿ إƅى أفƄار جديدة، فاƅشخص اƅمبدع هو اƅذي يستطيع 
رؤية اƅمشƄات في اƅموقؼ اƅواحد، فهو يعي اأخطاء ونواحي اƅقصور ويحس باƅمشƄات إحساسا مرهفا، 

ساسية باƅمشƄات هي قدرة اƅفرد عƆى رؤية اƅمشƄات في أشياء أو نظـ اجتماعية قد ا يراها وبذƅؾ فإف اƅح
 اآخروف، أو اƅتفƄير في إجراء تحسينات عƆيها.

  :3(ANALYTICAL ABILITY)القدرة على التحليل -0
    Ƌعاقات بيف هذƆƅ يؿ عناصر اأشياء وفهمها، واستيعابهƆى تحƆمبدع بقدرته عƅه يمتاز اƄعناصر وامتاƅا

يستطيع أف اƅذي يمتƆؾ مهارة اƅتحƆيؿ، اƅفرد و اƅقدرة عƆى إعادة تنظيـ اأفƄار واأشياء وفؽ أسس مدروسة، 
 بتوسيعه ورسـ خطواته اƅتي تؤدي Ƅونه عمƆيا.يتناوؿ فƄرة بسيطة أو مخططا بسيطا ƅموضوع ما، ثـ يقوـ 

 ة:بداعياƅتفƄير اإ أو قدرات مهاراتواƅشƄؿ اƅتاƅي يوضح 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

، 2013اƅمراحؿ وسبؿ اƅتنمية، مجƆة اƅبحوث اƅتربوية  واƅنفسية، اƅعدد ست وثاثوف، جامعة بغداد،  -اأبعاد -وـسهاـ مطشر اƄƅعبي، اإبداع اƅمفه1 
 .14ص

مذƄرة ماجستير،  عƆي فاح اƅظاعيف، أثر بيئة اƅعمؿ عƆى اإبداع اإداري، دراسة تطبيقية عƆى أƄاديمية سعد عبد اه ƆƅعƆوـ اأمنية في دوƅة اƄƅويت، 2
  .28، ص2011إدارة اأعماؿ، جامعة اƅشرؽ اأوسط، اƄƅويت، قسـ 

، اƅممƄƆة اƅعربية حاتـ عƆي حسف اƅرضا، اإبداع وعاقته باأداء اƅوظيفي، مذƄرة ماجستير، قسـ اƅعƆوـ اإدارية، أƄاديمية نايؼ اƅعربية ƆƅعƆوـ اأمنية 3
  . 37، ص2003اƅسعودية، 
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 ةالمبحث الثالث: تنمية اإبداع وعاقته بالقيادة التحويلي

ƅـ ينظر ƅإبداع Ƅموهبة فطرية في اإنساف، بؿ مهارة يمƄف تعƆمها وتطويرها، وقد تـ اقتراح وتطبيؽ اƅعديد    
مف اأساƅيب ƅتنمية اإبداع في اƅمنظمات، رغـ أنه تواجهها اƄƅثير مف اƅعوائؽ واƅصعوبات في تفجير اƅطاقات 

، وسنتناوؿ في هذا ر اƅبيئة واƅظروؼ اƅمائمة ƅإبداعاإبداعية ƆƅعامƆيف، وهنا يقع عƆى عاتؽ اƅقيادة توفي
ƅقيادة با خيرا عاقتهوأ أساƅيب تنميته وأدواته، معوقاته،اƅمبحث Ƅيؼ يتـ تشجيع عمƆية اإبداع داخؿ اƅمنظمة، 

 .اƅتحويƆية
 المطلب اƕول: تشجيع العاملين على اإبداع داخل المنظمة

   ƅقياـ بتوفير اƅؿ منظمة اƄ ىƆؾ مف خاؿ تحفيز وتشجيع يجب عƅتطوير وتنمية اابداع، وذƅ مائمةƅبيئة ا
اƅعامƆيف عماƅها، وذƅؾ مف أجؿ بث فيهـ روح اƅعمؿ اƅجماعي واƄتشاؼ قدراتهـ اإبداعية، مف أجؿ تقديـ  Ƅؿ 

، وهذƋ ما ƅديهـ مف قدرات ومواهب تفيد اƅمنظمة مف تحقيؽ ما تطمح إƅيه مف أهداؼ تضمف ƅها اƅبقاء واƅمنافسة
 :1بعض اƅطرؽ اƅتي قد تجعؿ اأفراد يبدعوف في اأعماؿ اƅمطƆوب منهـ إنجازها

  :تدريب العاملين -1

   Ɔتنمية سƅ ية مخططة ومنظمة ومستمرةƆتدريب عمƅتحسيف اأداء اƅ ،مجموعةƅفرد أو اƅات واتجاهات اƄو
يؽ اƅتحفيز اƅمستمر عƆى تعƆـ مف خاؿ توسيع معارفهـ وصقؿ مهاراتهـ وقدراتهـ عف طر واƄتساب اƅخبرة، 

واستخداـ اأساƅيب اƅحديثة ƅتتفؽ مع طموحهـ اƅشخصي، وذƅؾ ضمف برنامج تخططه اإدارة مراعية فيها 
 . 2حاجياتهـ وحاجات اƅمنظمة وحاجات اƅدوƅة في اƅمستقبؿ مف أعماؿ

واƅقدرة عƆى استخداـ طرؽ ويسمح اƅتدريب بإƄساب اأفراد اƅمعارؼ واƅمهارات اƅضرورية ƅمزاوƅة اƅعمؿ،    
ووسائؿ جديدة في اƅعمؿ، أو استخداـ نفس اƅطرؽ واƅوسائؿ بطرؽ أƄثر Ƅفاءة وفعاƅية، مما يؤدي إƅى تغيير 

 سƆوؾ واتجاهات هؤاء اأفراد نحو اƅعمؿ، اƅعامƆيف اآخريف واƅمنظمة في ااتجاƋ اإيجابي.
دريب، واƅهدؼ مف ذƅؾ هو مساعدة اƅعامƆيف عƆى اƅتآƅؼ إف تطوير أي منظمة يعتمد أساسا عƆى اƅتعƆيـ واƅت   

مع عمƆية اإبداع وتدعيـ قدراتهـ، وتوجيه قدرتهـ اإبداعية نحو خدمة أهداؼ اƅمنظمة، وينبغي أف يشمؿ 
اƅتدريب فهـ سمات اإبداع، حتى يمƄف إدراؾ عناصرƋ اƅمتمثƆة في اƅمعرفة واأداء واƅتحƆيؿ، Ƅما ينبغي أف 

ب أيضا اƅخبرة بإجراء اأبحاث واأداء بمجموعات عناصر اƅحƆوؿ اإبداعية، ويمƄف أف يتـ اƅتدريب يشمؿ اƅتدري
ببساطة بوضع اƅمتدربيف في بيئة مبرمجة وعرض أهداؼ اƅتعƆيـ عƆيهـ إعطائهـ اƅمزيد مف اƅحرية، ويجب أف 

 يƄوف اƅتدريب أسƆوبا إبداعيا في حد ذاته.
جموعة مف اأهداؼ Ɔƅتدريب عƆى اإبداع، وقياس فعاƅية اƅتدريب بناءا عƆى Ƅما يجب عƆى اƅمنظمة وضع م   

 عدد اإبداعات وحجمها واƅتأثير اƅماƅي. 

                                                 

ι ،بقΎاأخضر، مرجع س ί1  ,55 -55خرا  
اإبداع واƅتغيير اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅحديثة،  :ادر، أثر اƅتدريب عƆى اإبداع واƅتغيير اƅتنظيمي، مƆتقى دوƅي حوؿقيƆود زيد اƅخير، بف برطاؿ عبد اƅم 2

 doc.1اƅخير-يد/.../ز iefpedia.com/arab/wp-contentمف اƅموقع اإƄƅتروني  ،3، ص2011، ماي19 -18يومي  ، اƅبƆيدة،جامعة سعد دحƆب
 .06/03/2015يوـ ااطاع 



 الفصل الثاني:                       اإبداع في المنظمة وعاقته بالقيادة التحويلية. 

 

58 

 تقدير ومƂافأة المبدعين: -0

يعتمد تدعيـ مبادرات اإبداع عƆى اƅنجاح اƅمستمر ƆƅعمƆيات واإثارة عند اƅقياـ باƅعمؿ اإبداعي، وانشغاؿ Ƅؿ    
حقيؽ اƅتقدـ في اإبداع ا بد مف ااعتراؼ بأف إعاف اƅنجاح يعادؿ في أهميته فهـ اإخفاؽ، فرد باإبداع، وƅت

وعندما يصبح اإبداع واƅمخاطرة مف اƅمبادئ اأساسية Ɔƅمنظمة فا بد مف اجراءات ƅتقدير ومƄافأة اƅمبدعيف، 
أو اإعاف في جريدة محƆية، أو ويمƄف أف يتمثؿ اƅتقدير ببساطة في ƆƄمة )شƄرا(، أو مف خاؿ عمؿ مأدبة، 

 تقديـ حوافز مادية...إƅخ، بخاؼ قيمة أو نوع اƅتقدير.
تƆعب اƅحوافز اƅمادية واƅمعنوية  دوراً مهماً في تشجيع اإبداع، فاƅحوافز اƅمادية مثؿ اƅمƄافآت واƅرواتب    

تمثؿ في حسف استغاؿ إمƄانات اƅمجزية تحرؾ جهود اأفراد نحو أهداؼ معينة تسعى اƅمنظمة إƅى تحقيقها، وت
 ƋارƄى أفƆافأ عƄفرد عندما يƅه، فاƄوƆموسة مرتبطة بسƆفرد يرى نتيجة مادية مƅوطاقات اأفراد اإبداعية أف ا
اƅجيدة يقدـ اƅمزيد منها، أما إذا Ƅاف اƅجزاء سƆبياً أو متأخراً أو غير عادؿ، أو ا يتناسب مع هذا اƅجهد اƅمبذوؿ، 

أف يصاب اƅفرد بإحباط ويمتنع عف تƄرار هذا اƅسƆوؾ اƅذي أدى إƅى هذƋ اƅنتيجة، Ƅما أف  رفااحتماؿ اأƄب
اƅحوافز اƅمعنوية : تؤثر بدرجة Ƅبيرة عƆى اإبداع أف اƅفرد بحاجة إƅى ااعتراؼ بجهودƋ مف خاؿ تقدير 

 .1رؤسائه وزمائه
 :فرقَ العمل اابداعية -0

 اƅمحفزة أهـ اƅوسائؿ مف ،اƅمنظمة في اƅعمؿ فرؽ أفراد بيف اƅسائدة نسانيةاإ واƅعاقات اƅجماعي اƅعمؿ يعتبر   

 ،ƅإبداع ضرورة فرؽَ اƅعمؿ أصبحت ، ƅذااƅمنظمة بأداء اارتقاء أجؿ مف اإبداعية اƅقدرات وتطوير تنمية عƆى
 أنها تحقؽ Ƅما اƅمختƆفة، وااختصاصات بيف اƅمجاات مف واأفƄار اأشياء ƅتوƅيفات أفضؿ فرصا توفر أنها

 تقاسـ أساس هو اƅفريؽ أف Ƅما اƅسوؽ، إƅى إƅى اƅمنتج اƅفƄرة مف اƅتطوير ياتƆعم في اƅتزامني اƅمدخؿ

 اأعضاء مف اƅفريؽ في تقديـ أفƄار وحƆوؿ ابداعية يجب اختيار اƅعمؿاƅمعƆومات، وحتى تنجح فرؽ وجماعات 

 .ومختƆفة متنوعة ة ومهنيةوخƆفيات ثقافي اƅمبدعيف، Ƅما يجب أف تƄوف ƅهـ مهارات
 المطلب الثاني: أساليب وأدوات تنمية اإبداع في المنظمة

في اƅمنظمات أصبحت أحد أهـ اƅمتطƆبات اƅرئيسية في اإدارة اƅمعاصرة، إذ ƅـ يعد إف أساƅيب تنمية اإبداع    
ي Ƅثير مف اأحياف، ƅذا Ƅافيا أف تؤدي اƅمنظمات أعماƅها باƅطرؽ اƅتقƆيدية، فذƅؾ يؤدي بها إƅى اƅفشؿ ف

، ، أي تحقؽ اأهداؼ اƅمسطرة بأقؿ اƅمواردفاƅمنظمات اƅتي تريد اƅنجاح ا تقؼ عند حدود اƄƅفاءة واƅفاعƆية فقط
نما تƄوف ƅها أساƅيب وأدوات تجعƆها تتفوؽ عƆى منافسيها وتƄوف ƅها سمات مميزة عف باقي اƅمنظمات  ،وا 

 :ذƋ بعض اأساƅيب اƅتي تنمي اƅعمƆية اإبداعية في اƅمنظماتاأخرى وتجعƆها دائما في اƅريادة، وه
 
 

                                                 
ع واƅتغيير اƅتنظيمي اإبدا :زهية Ƅواش، اƅحوافز Ƅأحد اƅرƄائز اأساسية ƅتنمية اإبداع Ɔƅموظفيف داخؿ اƅمنظمات اƅحديثة، مƆتقى دوƅي حوؿ، أوسرير منور 1

-iefpedia.com/arab/wpموقع اإƄƅتروني ، مف ا14ƅ، ص2011، ماي19 -18 ،اƅحديثة، جامعة سعد دحƆب، اƅبƆيدة في اƅمنظمات

content/.../06/1أوسرير.doc06/03/2015ااطاع  ، يوـ. 
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 أساليب تنمية اإبداع في المنظمة :أوا
هناؾ اƅعديد مف اأساƅيب ƅتنمية اإبداع واƅتي أسفرت عنها اƅدراسات اƅسابقة في مجاؿ رعاية اƅموهوبيف    

 :1واƅمبدعيف واƅتي يمƄف عرض أهمها فيما يƆي

 ى دعـ وتشجيع اأفراƆى طرح اأد عƆارهـ وعƄة غريبةطرح آرائهـ وأفƆانت أسئƄ ف ، سئƆة اƅمتنوعة حتى وا 
ؿ واƅسماح ƅهـ بتجريب أفƄارهـ ومقترحاتهـ، وذƅؾ مف دوف خوؼ مف اƅعقاب حتى عند اƅفشؿ، أف اƅفش

 ؛طريؽ ƆƅتعƆـ واƄتساب اƅخبرات
 تعƅمعاهد اƅي خاصة في اƆعمƅنظري واƅيـ اƆتعƅربط بيف اƅى جميع مستوياتهاضرورة اƆيمية عƆ،  يرƄتفƅفا

 مهارة تنمو مف خاؿ اƅتدريب واƅتطبيؽ.
 يرƄتفƅؿ تنظيمي يدعـ ويشجع حرية اƄنقد و وديم ،وضع هيƅة واƄمشارƅتعاوف واƅعمؿ وتنمية روح اƅقراطية ا

Ƅة بيف يجاد قيـ وأهداؼ مشتر ƅتفƄير ااستراتيجي إوهذا يتضمف تشجيع ا ،اƅبناء واحتراـ أفƄار اآخريف
  ؛اƅعامƆيف واƅمدراء

  ية، وهوƄوƆسƅبدنية واƅية، اƆعقƅقدرات اƅفوف في اƆيف يختƆعامƅمنظمات، فاƅفردية في اƅفروقات اƅااعتراؼ با
اƅمجاؿ  ما يؤدي إƅى تنوع مجاات ومستويات اإبداع ƅديهـ، ƅذا عƆى اƅمنظمة ااستفادة مف Ƅؿ عامؿ في

 ؛اƅذي يستطيع اإبداع فيه
 ف مفوجود قياƄمنظمة، حتى تتمƅقيود في بيئة اƅفرص واƅيؿ اƆى بحث وتحƅيؼ  دة إدارية واعية تسعى إƄتƅا

 ؛مع اƅمتغيرات واƅمستجدات
  جزƄ مؤسسةƅى اƅتوعية نحو بيئة اأعماؿ بحيث ينظر إƅبيئة ااجتماعية  ءا يتجز  ءزيادة اƅمف ا

 ر اƅذي يؤدي إƅى شموƅية اƅتفƄير وتوسيع اƅرؤيا.اأم ،وااقتصادية واƅسياسية واƅقانونية واƅتعƆيمية وغيرها

ظاما يتطƆب تنمية مهارات اƅقدرة عƆى اإبداع أف تضع اƅمنظمة ن ،مصطفى محمود أبو بƂرحسب اƅدƄتور و   
مƄانياتهـ ƅإبداع،استعدادات اأ دوات عمƆية دقيقة Ɔƅتعرؼ عƆىمتƄاما يشتمؿ عƆى أساƅيب وأ وتتمثؿ  فراد وا 

 :2اأدوات فيهذƋ اأساƅيب و 
  نهائية بصفة خاصةƅسنوات اƅدراسة عامة واƅفرد في سنوات اƅيها اƆتي يحصؿ عƅمية اƆعƅدرجات اƅيؿ اƆتح

 ؛مƄانيات اƅتفƄير اإبداعيات اƅفرد واستعداداته ومدى توفر إوااسترشاد منها عƆى اهتمام
 فردƅدى اƅ يƆعقƅذهني واƅمستوى اƅقياس اƅ اءƄذƅمعرفة ومرونته وقد ،استخداـ مقاييس اƅتساب اƄى اƆرته ع

 ؛قدرته عƆى اƅتفƄير غير اƅتقƆيدياƅذهنية و 
  ظواهرƅفرد في مهارات دراسة اƅدى اƅ تميزƅى مجاات اƆتعرؼ عƆƅ قدراتƅمهارات واƅاستخداـ مقاييس ا

عف  جدا في اƅبداية أنها بعيدة تبدوتجاهات واƅتوصؿ إƅى حƆوؿ قد ƅعاقات وااوتحƆيؿ اƅمواقؼ وتوصيؼ ا
 ؛جوهر اƅمشƆƄة وجوانبها

                                                 
  .152 -151، ص2004سهيƆة عباس، اƅقيادة اابتƄارية واأداء اƅمميز حقيبة تدريبية ƅتنمية اإبداع اإداري، دار وائؿ Ɔƅنشر واƅتوزيع، عماف،  1

. 197-196،ص 2006شرية" مدخؿ ƅتحقيؽ اƅميزة اƅتنافسية، اƅدار اƅجامعية  مصر،مصطفى محمود أبو بƄر، اƅموارد اƅب   
2
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  صفاتƅذهني أو أواستخداـ قوائـ اƅتميز اƅى مواضع اƆتعرؼ عƅها يتـ اƅتي مف خاƅية واƄوƆسƅخصائص اƅا 
و اƅسƆوƄي ƅدى اƅفرد ومنها ااستعدادات واƅقدرات اابتƄارية واإبداعية ويمƄف استخداـ هذƋ اƅقوائـ اƅعقƆي أ

اع ƅدى اƅفرد، ومف هذƋ اƅصفات ذات عاقة بمهارات اابتƄار واإبدƆƅتعرؼ عƆى صفات أخرى ƅدى اƅفرد 
صفات اƅتأثير واإقناع واƄتساب ثقة ، صفات اƅتعƆـ وااƄتساب، صفات ااطاع وااستيعاب واƅتحصيؿ)

 ؛...إƅخ(صفات اƅقيادة واƅتوجيه، اآخريف
 مواقؼƅياته في عدد متنوع مف اƄوƆفرد وسƆƅ يةƆعقƅممارسات اƅيؿ اƆحاات  وتقدير اأطراؼ ذوي  تحƅوا

 ؛اأقارب( -اأصدقاء -اƅمرؤوسيف -اƅعاقة )اƅزماء
  مي يتضمف أسس وأدوات معياريةƆتي يقدمها اأفراد وتقييمها وفؽ مقياس عƅمقترحات اƅار واƄيؿ اأفƆتح

ƅمنافع اƅحقيقية مف ا، اƅجهد واƅعبء اƅذي نتج عنه اƅفƄرة أو اƅمقترح، دوافع اƅفƄرة واƅمقترح)معتمدة تشتمؿ 
 .(نوعية اƅمستفيديف ومستوى ااستفادة مف اƅفƄرة أو اƅمقترح، تطبيؽ اƅفƄرة أو اƅمقترح

 تنمية اإبداع في المنظمةأدوات  ثانيا:
إضاقة إƅى اأساƅيب اƅسابقة اƅذƄر هناؾ أيضا مجموعة مف اأدوات ذات اƅتفƄير اƅجماعي اƅتي يمƄف    

 :1ما يتائـ مع طبيعة اƅمشƆƄة اƅمراد حƆها ونذƄر منهاƆƅمنظمات اختيار أحدها ب
 (:BRAINSTORMING) العصف الذهني -1

 حيث معينة ƅمشاƄؿ حƆوؿ إيجاد أجؿ مف يجتمعوف عدة أعضاء مف فرؽ تƄويف عƆى تعتمد تقنية وهي   

 أراءهـ إبداء اأفراده مف اƅحƆقة منشط يطƆب ،اƅموضوع تحديد بعدو حرية،  ما بƄؿ موضوع حوؿ اƅنقاش يتداوƅوف

 قد اƅحƆقة، حيث هذƋ في اأفƄار مف اƅعديد فتطرح ƆƅفƄرة، اأوƅي اƅتقييـ أو اƅنقد مف وبدوف تخوؼ حرية بƄؿ

 Ƅانت بسيطة مهما اأفƄار Ƅؿ وجمع تقبؿ اƅناجحة، ويتـ ƆƅحƆقات باƅنسبة اƅساعة في فƄرة 200 تصؿ إƅى

 .ازƅإنج اƅقابƆة اأفƄار منها ويستخرج وتقيـ ƅتدرس
 :2ويƄوف مف خاؿ

  ،نقدƅة خوفا مف اƆƄمشƅحؿ اƅ نقد قد يجعؿ اأعضاء يتخوفوف مف طرح مقترحاتهـƅرة، أف اƄتجنب نقد أي ف
 ؛Ƅا في قدراتهـ وطعنا في مهاراتهـاƅذي قد يعتبرونه تشƄي

 تقصƅبحث واƅير واƄتفƅافي في اƄƅوقت اƅهذا يجب أخذ اƅ ،ارƄبر قدر مف اأفƄيتشجيع استعراض أ 
   ؛Ɔƅوصوؿ ƅحƆوؿ متنوعة ƆƅمشƆƄة

  ،انت بسيطةƄ رة مهماƄرة أخرى، فا يجب ااستهانة بأي فƄد فƅرة توƄار، أف أي فƄى تنمية اأفƆعمؿ عƅا
 أنه قد تƄوف مصدر اƅهاـ Ɩƅخريف في بناء أفƄار جديدة.

 

                                                 
ارة وااقتصاد، عطية خƆؼ اƅموسوي، تأثير اإبداع اƅتƄنوƅوجي في تطوير منتجات اƅشرƄة، دراسة حاƅة في اƅشرƄة اƅعامة Ɔƅصناعات اƄƅهربائية، مجƆة اإد 1

 .67 -66، ص2009اƅعدد اƅثامف واƅسبعوف، 
 ƆƅعƆوـ بغداد ƆƄية اأردنيّة، مجƆة اƅتجاريّة اƅبنوؾ اƅبشريّة في إدارة اƅموارد أداء مستوى تحسيف عƆى اإداري اإبداع نصير، أثر اƅعزاوي، طاؿ نجـ 2

 . 55ص، 2012، 33 اƅعدد اƅجامعة، ااقتصادية
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 (:QUALITY CIRCLES) حلقات الجودة -0

 أسبوعيًا يƆتقوف مف متطوعيف تتƄوف حيث اƅعمؿ، وحدات في دائمة بصفة تتواجد ƅاتصاؿ أدوات هي   

 حƆقات وتهدؼ اختصاصهـ، مجاات في اƅجودة مشاƄؿ ƅمواجهة اƅمائمة اƅحƆوؿ واقتراح تحƆيؿ ƅمناقشة،

 .1اأهداؼ استيعاب في واƅمساهمة اأداء جودة تحسيف اƅمعرفة، تبادؿ إƅى اƅجودة
 ما تƄوف عادة فترات عƆى دورية بصفة يجتمعوف ،فرد 12 إƅى 6 مف في اƅعادة يتƄوف فريؽ هي اƅجودة حƆقة 

 اƅنتائج ضوء واƅتعديات عƆى اƅتجديدات واقتراح اƅنظاـ، أو اƅمنتج بجودة اƅمتعƆقة اأمور Ƅؿ ƅتداوؿ، متقاربة

 .اƅمحققة اƅفعƆية
 : DELPHI))أسلوب دلفي  -0
   Ɔة عƆƄمشƅوب، يتـ طرح اƆهذا اأسƅ خب ةمجموع ىوفقاƅؿ منفردمف اƄتوب راء بشƄؿ استبياف مƄثـ يتـ في ش ،

هذƋ تسجيؿ آرائهـ ووجهات نظرهـ ƅحƆها، بعدها يتـ تصنيؼ وترتيب اƅحƆوؿ اƅمقترحة مف قبƆهـ، ثـ يتـ عرض 
عƆى نفس مجموعة اƅخبراء مرة ثانية ƅطƆب حƆوؿ أخرى ƅـ ترد في اƅتصنيؼ اأوؿ، وتتƄرر اƅخطوات  اƅحƆوؿ
ومف مزايا طريقة دƅفي أف Ƅؿ خبير يستفيد مف آراء أفضؿ اƅحƆوؿ ƆƅمشƆƄة،  باإجماعصؿ ة حتى يتـ اƅتو قاƅساب

 اآخريف في اƄتشاؼ حƆوؿ جديدة أو تغيير في موقفه اأصƆي أو تدعيمه.
 :(BOITE DES RECOMMANDATIONS)ااقتراحات واƕفƂار  دفتر أو علبة -0
)دفتر، عƆبة، بذƅؾ خاصة آƅية بتƄويف وذƅؾ اƅمؤسسة اخؿد اƅعماؿ اقتراحات جمع عƆى قائـ تقƆيدي نظاـ هو   

 صاحبه Ƅافؤي ،نجاحه يثبت اقتراح Ƅؿ، و اقتراح أي تقديـ عامؿ أي يستطيع ، حيثرسائؿ، بريد إƄƅتروني...(

 .عƆيه ااتفاؽ يتـ آخر أي شƄؿ عƆى أو أرباحه مف نسبة أو ترقية أو شƄؿ عاوات عƆى
 المنظمةفي  معوقات اإبداعالمطلب الثالث: 

اƅتي )اƅمعوقات(، ƅما Ƅاف اإبداع يمثؿ أحد أشƄاؿ اƅتغيير ƅأفضؿ فإنه يصادؼ عددا مف اƅصعوبات    
 أشخاص اƅمبدعيف ا يتسع ƅهـ اƅمجاؿ في مجتمعاتهـاƄƅثير مف ايواجهها دعاة اƅتغيير أيضا، وƅذƅؾ نجد أف 

إƅى  واƅذهاب يهجرونها في أوؿ فرصة تتاح ƅهــ ومنظماتهـ إبراز قدراتهـ اإبداعية، اأمر اƅذي يجعƆه
واƅمنظمات اƅتي تخسرهـ إƅى  باƅمجتمعاتوذƅؾ يؤدي  وطموحاتهـ، إظهار مواهبهـ فيها يمƄنهـمجتمعات 

وقات اإبداع عƄأحد عوامؿ اƅتخƆؼ ومف أهـ م(  BRAINADRAIN) عما يسمى بهجرة اأدمغةاƅحديث احقا 
 :2ما يƆي

 :الفنية اافتقار إلى الخبرة -1
في نظرية   FEDLER ا تساعد هذƋ اأخيرة في تواƅد اافƄار اƅجديدة واƅماحظات اƅفعاƅة، وقد حدد فيدƅر   

اƅموارد اƅمعرفية أف مستويات عاƅية مف اƅخبرة اƅفنية واƅخبرة اƅعامة مع مستويات أقؿ مف اƅذƄاء يساعد في 
ة، وهذƋ اƅحƆوؿ تƄوف أقؿ Ƅفاءة مف اƅحƆوؿ اƅمثƆى اƅتوصؿ إƅى حƆوؿ جديدة ƆƅمشƄات وƄƅف بطرؽ تقƆيدي

 ويمƄف أف تعوؽ عمƆية اƅتفƄير اإبداعي.
                                                 

1 huberac Jean- Pierre, "Guide des méthodes de la qualité, , 2ème édition, édition maxima, Paris, 2001, P 39. 

2  .96 -95ص ،2013سيد محمد جاد اƅرب، إدارة اإبداع واƅتمييز اƅتنافسي، دار اƄƅتب اƅمصرية، مصر، 
  



 الفصل الثاني:                       اإبداع في المنظمة وعاقته بالقيادة التحويلية. 

 

62 

حيث أف اƅخبرة اƅفنية ضرورية إيجاد اƅحƆوؿ  ،ومما سبؽ يتضح أف اƅخبرة اƅفنية قد تƄوف ساحا ذو حديف   
نية يمƄف أف تجعƆهـ أو مرؤوسيهـ اإبداعية ƆƅمشاƄؿ مف ناحية أخرى يحتاج اƅقادة إƅى أف يدرƄوا أف اƅخبرة اƅف

 عƆى استعداد إقرار حƆوؿ قديمة ƅمشاƄؿ جديدة.
 :المبدعين واƕعمال اابداعية تقييمسوء مشاƂل  -0
حيث أف مهارات اƅتفƄير اƅخياƅي وتوƅيد اأفƄار، يمƄف أف تƄوف ƆƄها معوقة ƅإبداع وذƅؾ عندما يعتقد اأفراد    

أف اƅعماؿ اƅذيف يقدموف مقترحات ƅتحسيف اƅجودة ويتحدثوف عف هذƋ  أف أفƄارهـ سوؼ تقيـ، فمثا نجد
اƅمقترحات، فإنهـ ينتجوف إبداعا أقؿ مف اƅعماؿ اƅذيف قدموا ااقتراحات اƅمماثƆة Ƅƅنهـ ƅـ يتحدثوا عنها، وعندما 

ƆƅحƄـ واƅتقييـ  يƄوف ƅدى أعضاء جماعة اƅعمؿ اعتقاد بتقييـ عمƆهـ في اƅنهاية فيتوƅد ƅديهـ اتجاƋ واضح وصريح
 اƅمبƄر عندما يقوموف بأداء أعماƅهـ.

إف هذا ااتجاƋ يؤدي إƅى تخفيض عدد اƅحƆوؿ اابتƄارية ، فعندما يحƄـ أعضاء اƅجماعة عƆى اأفƄار اƅتي    
 قدموها فإف نوعيف مف ااختاؿ اƅوظيفي سوؼ يحدثهما:

 اƅتقييـ ƅحƄمهـ. يرفض أفراد اƅجماعة اإحباط اƅناتج عف عدـ موافقة اƕول: 
خاصة اƅرؤساء اتجاههـ، اƅتأثير اƅسƆبي عƆى أفƄارهـ واƅناتج عف اعتقادهـ في اƅتفƄير اƅسƆبي Ɩƅخريف  الثاني

 واƅمقيميف.
  :طبيعة الدوافع الداخلية والدوافع الخارجية -0
عف تأثير اƅدوافع  حيث أƄدت اƅبحوث أف اأفراد يتجهوف ƅتوƅيد مزيد مف اƅحƆوؿ اإبداعية، عندما يتحدثوف   

اƅداخƆية عƆى اƅحƆوؿ اƅمتوƅدة مثؿ: اƅضغوط اƅناتجة عف حؿ اƅمشƆƄة نفسها، وهؤاء اأفراد أفضؿ مف اƅذيف 
وهƄذا فاƅقادة ، مثؿ: نظـ اأجور واƅتشجيع اƅعاـ يتحدثوف عف اƅدوافع اƅخارجية وتأثيرها عƆى اƅحƆوؿ اƅمتوƅدة

 .1ية اأقؿ يƄونوف أقؿ إبداعا مف اآخريفذوي ااستقاƅية اأقؿ واإدراؾ واƅحر 
 :2وƄذƅؾ نجد مف معوقات اإبداع ما يƆي 

 راهفƅوضع اƅة استقرار وقبؿ اƅه، وتفضيؿ حاƅ جهات اإداريةƅتغيير ومقاومة اƅخوؼ مف اƅوهذا يؤدي ا ،
 ؛دوف اƅمضموف ت، واƅتشدد في اƅترƄيز عƆى اƅشƆƄياباƅقوانيف واƅتعƆيمات واإجراءاتااƅتزاـ اƅحرفي  إƅى

 روتينيةƅيومية اƅمدريف باأعماؿ اƅوقت ،انشغاؿ اƆƅ جدية واعتبارها مضيعةƅار اƄعدـ اايماف ، ورفض اأف
 ؛بأهمية اƅمشارƄة مف قبؿ اƅعامƆيف

 يف بتدبير أمورهـƆيف منشغƆعامƅمادية منها، مما تجعؿ اƅمعنوية، وخاصة اƅمادية واƅحوافز اƅة اƆحياتية  قƅا
 ؛ـ وتجنبهـ اƅعمؿ اإبداعيومصادر رزقه

 ( فؤةƄ يف عدـ وجود قيادة إداريةƆعامƅدور اأساسي في تحفيز اƅحيث أف اإدارة تعتبر هي صاحبة ا )ةƆمؤه
شراƄهـ في وضع وتنفيذ اأوتو   حاجزهداؼ وخƆؽ اƅتعاوف، فإذا ضعفت Ƅفاءة هذƋ اإدارة Ƅانت جيههـ وا 

 ؛في وجه اإبداع ƅدى اƅعامƆيف

                                                 

. 97ص، نفس اƅمرجع اƅسابؽ  1  
  .109صسƆيـ بطرس جƆدة، زيد منير عبوي، مرجع سابؽ،  2
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 رئƅفواصؿ اƅارهـ اسية أو اƄوا أفƆيا حتى يوصƆعƅيف في اإدارة اƅمسؤوƅيف واƆعامƅة ااتصاؿ بيف اƅعدـ سهو
مرƄزية اإدارة وعدـ اإيماف بتفويض اأعماؿ ، وهذا يعود بشƄؿ Ƅبير إƅى ومقترحاتهـ ويناقشوها معهـ

  .اƅروتينية اƅبسيطة إƅى اƅعامƆيف

 في المنظمة بداعإالقيادة التحويلية با المطلب الرابع: عاقة
إف تنمية وممارسة اإبداع في أي منظمة يستƆزـ توفير اإدارة اƅجيدة ƅهذا اإبداع، اƅتي تساعد بدورها عƆى    

ترجمة اإمƄانيات اإبداعية سواء أƄاف ذƅؾ عƆى مستوى اƅفرد أو اƅجماعة أو اƅمنظمة إƅى سƆوؾ حقيقي، وذƅؾ 
ƅقيادة اƅتي تسعى إƅى توفير اƅمناخ اƅمائـ ƅإبداع، إذ أف اƅمتفحص ا يمƄف أف يتوفر إا مف خاؿ وجود ا

أدبيات اإبداع واƅدراسات اƅميدانية في هذا اƅمجاؿ، يجد أف هناؾ شبه إجماع بيف اƅباحثيف واƅمتخصصيف في 
ساهموا في مجاؿ اإبداع، عƆى أف قدرات اƅمرؤوسيف اإبداعية تتأثر بنمط اƅقيادة اƅسائد، فاƅقادة يمƄف أف ي

 :1تنمية اƅقدرات اإبداعية ƅمرؤوسيهـ مف خاؿ
  ما يجبƄ ،قياداتƅها، وعدـ انتظار تدخات ومبادرات اƅ تصديƅؿ واƄمشاƅى حؿ اƆيف عƆعامƅتشجيع ا

 ؛Ɔوؿ ومناقشتها بشƄؿ مفتوح أمامهـعرض اƅح
 وا في وضعهاƄى اأقؿ يشارƆي يقوموا بوضع اأهداؼ، أو عƄ يفƆعامƆƅ مجاؿƅؽ فيهـ ، فسح اƆوها يخ

 ؛ااƅتزاـ ƅتحقيقها
  مثؿ فيƅوف مضرب اƄوف يƄقائد يجب أف يƅيف، فاƆعامƅدى اƅ إبداعƅ دافعيةƅذي يعظـ اƅي اƆعمƅوؾ اƆسƅا

تقديـ أفƄار وحƆوؿ جديدة، فمف اأهمية أف يƄوف اƅقادة واƅرؤساء قدوة ƆƅعامƆيف في اƅتفƄير اƅمتجدد، فƆيس 
، ويƆتزـ ف تفƄيرا إبداعيا متجددا، إذا Ƅاف رئيسهـ يفƄر بطريقة تقƆيديةمف اƅمتوقع أف يفƄر اƅمرؤوسي

 ؛وا يƆقي اهتماما ƅما هو جديد اƅحرفية، تباإجراءا
  تنافس بيفƅيه أف يشجع اƆير فقط، بؿ عƄتفƅوف هو نفسه متجدد اƄناجح أف يƅقائد اƅفي في اƄا ي

دراسة اأفƄار اƅتي تصƆه منهـ)اƅمرؤوسيف(،  اƅمرؤوسيف حتي يدفعه Ɔƅتوصؿ إƅى أفƄار جديدة مف خاؿ
باغ اآخريف بها وتطبيؽ اƅمائـ منها، وتƆƄيؼ مف يأتي بفƄرة جديدة مف مرؤوسيه بأف  ومناقشتهـ فيها وا 
عطاء  يقوـ باƅتخطيط ƅتنفيذها ويتوƅى تطبيقها، مع تقديـ اƅعوف اƅذي يطƆبه مف إمƄانيات مادية ومعنوية، وا 

 .حاب اأفƄار اƅعƆمية اƅمفيدةاƅتقدير اƅازـ أص
إف تحويؿ اإمƄانيات اإبداعية ƅدى)اƅفرد، جماعة، منظمة( يمثؿ با شؾ اƅجزء اأساسي ƅمهمة اƅقادة    

يجاد اƅمناخ  تاحة جميع اƅفرص ƆƅعامƆيف وا  اƅتحويƆييف اƅذيف يƄرسوف جهودهـ ƅتوفير Ƅافة اƅوسائؿ واƅموارد ، وا 
اع، ويقود إƅى اƅقرارات واƅحƆوؿ اإبداعية ƆƅمشƄات اƅقائمة، هذا ما أƄدت عƆيه اƅمائـ اƅذي يشجع عƆى اإبد

 ا وسƆوƄا عƆى اإبداع.نمطاƅعديد مف اƅدراسات عƆى أهمية دور اƅقيادة 

                                                 
ويƆية وأثرها عƆى اإبداع اƅتنظيمي، دراسة تطبيقية عƆى شرƄات تصنيع اأدوية اƅبشرية اأردنية، مذƄرة شريؼ أحمد حسف عباس، سƆوƄيات اƅقيادة اƅتح 1

 .42 -41، ص2010ماجستير، قسـ إدارة اأعماؿ، جامعة اƅشرؽ اأوسط Ɔƅدراسات اƅعƆيا، اأردف، 
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وذƅؾ  اƅعامƆيف، ƅدى اƅقدرات اإبداعية توافر ومدى اƅتحويƆي اƅقيادي اƅسƆوؾ بيف سنستعرض اƅعاقة يƆي فيما   
 :1حدƋ عƆى Ƅا اƅتحويƆية اƅقيادة عناصر إƅى تطرؽاƅ خاؿ مف
بداع العاملين: -1  الجاذبية الشخصية أو التأثير المثالي وا 

عƆى  فذة بمقدرة اƅقائد يتصؼ أف يعني ا ذƅؾ وƄƅف اابتƄار، ƅروح نموذجًا نفسه مف يجعؿ أف اƅقائد يستطيع   
نما اإبداع،  ƅها Ɔƅقائد اƅشخصية اآخريف، فاƅصفات إƅهاـ وعƆى اابتƄار أهمية تعƆيـ عƆى قدرته اƅمقصود وا 

 اƅتي اأساسية اƅسمات مف عƆى اإقناع فاƅقدرة واابتƄار، ƅإبداع اƅمرؤوسيف أماـ اƅمجاؿ فتح عƆى Ƅبير تأثير

 حماس إثارة عƆى يƄوف قادرا أف يجب وƄƅف متحمسًا، اƅقائد يƄوف أف يƄفي فا اƅقائد، بها يتحƆى أف يجب

باƅنفس،  اƅثقة وبث واƅمبادأة اƅتجريب مبدأ ويشجع اƅهمـ، يبعث أف يستطيع فاƅقائد واابتƄار، ƅإبداع اآخريف
 قدرة أف Ƅما اƅمناسب، ومناخه اإبداع عوامؿ ƅه طاƅما، توافرت اإبداع عƆى إنساف قادر Ƅؿ أف عƆى واƅتأƄيد

 مطاƅبهـ، بعض تبني عƆى قدرته في ثقتهـ نتيجة Ɔƅمرؤوسيف اƅمعنوية رفع اƅروح عƆى تساعد اإقناع، عƆى اƅقائد

قناع  .Ɔƅعمؿ حماسهـ يزيد مف اƅذي اأمر بها اƅعƆيا اإدارة وا 
غرس  اƅقائد يستطيع خاƅها فمف اƅقائد، سƆوؾ في واƅمؤثرة اƅهامة اƅسمات مف اƅنظر باƅنفس وبعد اƅثقة وتعد   
 فرصة ƅهـ ويتيح اƅسابقة، واƅخبرات باƅمأƅوؼ ƅتقيدا عدـ عƆى وتشجيعهـ بأنفسهـ، اƅموظفيف ثقة استعادة أو

بداء اƅفرص ƆƅمشارƄة إتاحة خاؿ مف اƅتفƄير واƅتأمؿ،  بعض اƅقرارات. واتخاذ اƅرأي وا 
وأف اƅقدرة عƆى اƅتأثير ا تتحقؽ إا مف خاؿ اإقناع، فإف قدرة اƅقائد اƅتحويƆي عƆى اƅتأثير في مرؤوسيه    

د اƅشخص إƅى ميزة اإقناع غاƅبا ما يƄوف حائا وعقبة في وجهه، أنه يصعب عƆيه جد مرتفعة، ذƅؾ أف افتقا
شرحها ونقƆها إƅى اآخريف، غير أف طبيعة اƅقائد اƅتحويƆي اƅمبنية باأساس عƆى اƅتغير ستƄوف مهونا ومذƅا 

 .ƅ2صعوبة اإقناع واƅتأثير اƅتي قد يواجهها اƅقادة مف اأنماط اأخرى
بداع العاملينالحفز اإلهام -0  :ي وا 

قدوة  يƄف ƅـ إذا اƅنجاح ƅه يتحقؽ ƅف ممƄنة طريقة بأفضؿ اƅمهاـ أداء عƆى وحرصه باƅعمؿ، اƅقائد اهتماـ إف   
 أف حيث بعمƆه، اƅقائد اهتماـ صور أهـ مف اƅوضوح اƅتعƆيمات، ويعد وتنفيذ واƅوضوح، اƅدقة، في ƅمرؤوسيه

 اأفراد مف يتوقعه وما اإدارة عƆيه تƄوف أف يجب ƅما شعورƋ أو يته،رؤ  عف ومقنعة واضحة، اƅقائد صورة تقديـ

 أخرى ناحية ومف ناحية، مف إداري Ƅقائد به باƅثقة انطباعًا يعطي اƅتصور هذا تحقيؽ عƆيهـ في يشرؼ اƅذيف

مƄاناتهـ تنمية قدراتهـ إƅى اƅمرؤوسيف يدفع  موظفيفاƅ يخبر اƅذي فاƅقائد .منهـ مطƆوب هو ما إƅى Ɔƅوصوؿ وا 

 ما أفضؿ ƅتقديـ اƅعامƆيف يدفع هامًا نفسيًا دافعًا يوفر اƅعمؿ في ابتƄار مجز Ƅƅؿ مقابؿ هناؾ أف تاـ بوضوح

 استثارة عƆى تساعد اƅعامƆيف، بيف اƅتنافس روح إذƄاء عƆى قدرة اƅقائد أف قدرات ومهارات، ويبدو مف ƅديهـ

 .واأصاƅة باƅجدة تتسـ أفƄاراقتراحات و  إƅى Ɔƅوصوؿ اƄƅامنة، اإبداعية قدراتهـ

                                                 
 . 48 -47ص خƆؼ ، مرجع سابؽ، سعيد حسني 1
2 ƅجزائر، شريؼ عمر، سعدية مزياف، أنماط اƅعمومية في اƅهيئات اƅبشرية في اƅموارد اƅتقى حوؿ: تسيير اƆموظفيف، مƅدى اƅ قيادة ودورها في تعزيز اإبداع

 .14، ص2015فيفري،  25 -24جامعة محمد خيضر، بسƄرة، يومي 
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ويرى Ƅونجر أف اƅقيادة اƅتحويƆية هي اƅتي تتجاوز اƅحوافز مقابؿ اأداء اƅمرغوب، إƅى تطوير وتشجيع    
بداعيا، وتحويؿ اهتماماتهـ اƅذاتية ƅتƄوف جزءا أساسيا مف اƅرساƅة اƅعƆيا Ɔƅمنظمة، ومف خاؿ  اƅعامƆيف فƄريا وا 

يرتقي بحاجات اƅموظفيف اƅتي يسعى اƅقائد )باعتبارƋ رمز اƅمنظمة( إƅى تحقيقها هذƋ اƅرؤية ناحظ أف Ƅونجر 
 ƋقاƆذي يتƅمادي اƅمقابؿ اƅى تغطيتها مف خاؿ اƅموظؼ إƅوجية وحاجات أماف، يسعى اƅمف مجرد حاجات فيزيو

اƅصدد يرى نظير عمƆه باƅمنظمة، إƅى مستوى أرقى يتمثؿ في اƅحاجة إƅى اإبداع وتحقيؽ اƅذات، وفي هذا 
اƅهواري بأف اƅقيادة اƅتحويƆية تعني مدى سعي اƅقائد اإداري إƅى اارتقاء بمستوى مرؤوسيه مف أجؿ اإنجاز 

 .1واƅتطوير اƅذاتي واƅعمؿ عƆى تنمية وتطوير اƅجماعات واƅمنظمة ƄƄؿ
بداع العاملين الفƂريةااستثارة  -0  :وا 

واابتƄار،  اإبداع عƆى اƅعامƆيف تشجع اƅتي اƅعوامؿ أهـ مف ƅمرؤوسيه اƅقائد يتيحها اƅتي اƅحرية درجة تعد   
 اإدارية ƅبعض اƅمشƄات واƅحƆوؿ ااقتراحات وتقديـ اƅرأي وإبداء ƆƅمشارƄة، Ɔƅمرؤوسيف اƅفرصة إتاحة أف حيث

تشعر  ƅمشارƄةوأتباعه، فا اƅقائد بيف اƅمتبادƅة اƅثقة ƅمبدأ وتأƄيدًا اƅعامƆيف وسƆوؾ ƅمشاعر إيجابية يمثؿ مخاطبة
 اƅمناسبة واƅحƆوؿ واƅتعديات اƅتحسينات اقتراح ممƄف جهد أقصى بذؿ محاوƅة إƅى وتدفعهـ بأهميتهـ اƅعامƆيف

 اإدارية اƅمستويات جميع في اƅمشارƄة أسƆوب إتباع أف عƆى واإبداع اƅقيادة مجاؿ في اأبحاث وقد أƄدت

 اƅعمؿ مشƄات بحث في اƅعامƆيف ؾاإشر  عدـ أف حيف في، ةإبداعي قدرات مف ماƅيهـ إظهار اأفراد عƆى يشجع

 .ƆƅعامƆيف واابتƄارية اإبداعية اƅقدرات مف ااستفادة دوف يعد حائا حƆها وƄيفية

اƅفرد  قدرات وتنمية ƅتطوير آخر مساعدًا عاما ƅمرؤوسيه ƅبعض صاحياته اإداري تفويض اƅقائد يعد Ƅذƅؾ   
عند  أو اƅبسيطة، اƅمسائؿ وعƆى اƅواجبات، تفويض عƆى يقتصر أا يجب مثمرا ويضاƅتف يƄوف وƄƅي اإبداعية،
 .تفويض اƅسƆطات واتخاذ اƅقرارات إƅى ذƅؾ يتعدى إنما فقط، اƅمدير انشغاؿ

 :ااعتبار وااهتمام الفردي بإبداع العاملين -0
بدؼء  يمتاز مناخ مف تحقيقه Ƅفيم ما إƅى واإنتاجية اƄƅفاءة مف قدر أعƆى تحقيؽ عƆى اƅمنظمة قدرة تعود   

 اƅمجاؿ هذا في اƅتجريبية اƅدراسات أشارت وƅقد وااحتراـ، واأƅفة اƅثقة روح مف يسودƋ وما اإنسانية، اƅعاقات
 مع طيبة إنسانية عاقات بناء في اƅقائد Ƅفاءة هي اƅحاضر، اƅوقت في اƅناجحيف Ɔƅقادة سمة أف أهـ إƅى

 . معهـ عامؿاƅت في وسƆوƄه اƅحسف موظفيه
Ɔƅقائد اƅتحويƆي ثاثة مهاـ أساسية هي: إدراؾ اƅحاجة Ɔƅتغيير، خƆؽ رؤية جديدة، ذƄر عدة باحثيف أف وقد    

تنفيذ وتأسيس اƅتغيير، إف اƅمتمعف في هذƋ اƅمهاـ وفي طبيعة اƅقادة اƅتحويƆييف مف جهة، واƅمتأمؿ في سمات 
يجد اƅعديد مف اƅنقاط اƅمشترƄة، فاإبداع ا يخرج عف نقاط  اƅمبدعيف ومرتƄزات عمƆية اإبداع مف جهة أخرى

 .ƅ2تحقيقه اƅتحويƆيفاƅتغيير واƅتجديد واƅتطوير وهو تماما ما يسعى اƅقادة 
 

                                                 
 .14، صنفس اƅمرجع اƅسابؽ  1
2
 .14ص ،نفس اƅمرجع اƅسابؽ  
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 خاصة الفصل 
يعتبر اإبداع اƅسمة اƅمميزة Ɔƅمنظمات اƅمعاصرة، حيث يسمح بتقديـ اƅعامƆيف أفƄار جديدة ƅمواجهة اƅتغيرات    

اƅحاصƆة في بيئة اأعماؿ اƅتي صارت شديدة اƅتنافس، باإضافة إƅى متطƆبات اƅمستهƄƆيف اƅمتزايدة،  واƅتحديات
 معاƅجة بدائؿ مف يزيد Ƅما اƅتƄاƅيؼ، وتخفيض اإنتاجية وزيادة اƅجودة تحسيف في بشƄؿ مباشر ويسهـ اإبداع 

 اƅمشƄات، وهو ما يجعƆه يشƄؿ ميزة تنافسية ƅمنظمات اأعماؿ.
 
 اإبداع، وتشجيع روح ƅنمو مائـ مناخ تنظيمي دورا مهما في تنمية اإبداع مف خاؿ تهيئة تؤدي اƅقيادة   

ومنحهـ اƅمƄافئات اƅمادية واƅمعنوية عƆى اƄتشاؼ اƅمشƄات واقتراح  اƅعامƆيف عƆى تقديـ أفƄارهـ اƅجديدة،
اƅتطبيؽ اƅحرفي ƅأوامر عƆى   اƅتقƆيدية اƅمبنية اƅتسيير عف أساƅيب اابتعاد اƅحƆوؿ ƅها، وهذا يتطƆب مف اƅقيادة

 واإجراءات، إƅى أسƆوب اƅقيادة اƅتحويƆية اƅتي تشجع اƅتغيير واƅتجديد.
 

تƆعب اƅقيادة اƅتحويƆية دور رئيسي في تحقيؽ إبداع اƅعامƆيف، وذƅؾ مف خاؿ: سحر اƅشخصية اƄƅارزماتية    
إƅهامي ƆƅعامƆيف مف خاؿ ضرب اƅمثؿ واƅقدوة اƅحسنة، استثارة اƅتي يتمتع بها اƅقائد اƅتحويƆي، اƅتحفيز ا

، وعدـ واارتقاءاƅعامƆيف ƅتقديـ أفƄار اƅجديدة وتطبيؽ اƅجيد منها، إعطاء ااهتماـ ƅحاجات اƅعامƆيف في اƅتطور 
 اƅتمييز بينهـ إا عƆى أساس اƅجهود اƅتي يبذƅونها.   

 

 



 
 الفصل الثالث

دراسة حالة مؤسسة    
 الخيوط الملونة وحدة
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 تمƌيد
بعد أن تم اƅتعرف في اإطار اƅنظري عƆى اأبعاد اأساسية ƅمتغيرات اƅبحث، وƄذا اƅعاقة اƅتي تربط بينهما    

شƄاƅية اƅموضوع، وƅإجابة عƆى اإوهو جانب مهم ƅفهم واستيعاب اƅظواهر اƅمدروسة، وحتى تƄتمل معاƅجة 
ƅة عمƆية ƅتطبيق اƅمفاهيم اƅنظرية، وقد وقع اƅمطروحة واختبار اƅفرضيات، نخصص هذا اƅفصل ƅدراسة حا

وƅماءمتها Ɔƅموضوع اƅمƆونة ببريƄة )واية باتنة(، وهذا ƅوقوعها في  مقر إقامتنا،  اƅخيوطاختيارنا عƆى مؤسسة 
 :إƅىهذا اƅفصل  وسنتطرق في اƅمدروس،

 
 .ƅتعريف باƅمؤسسةا :اƃمبحث اأول (1
  ن(.ية)ااستبياأداة اƅدراسة اƅميدانتقديم  :اƃمبحث اƃثاƈي (2
 تحƆيل اƅنتائج واختبار اƅفرضيات. اƃثاƃث:اƃمبحث  (3
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 بريƂة -FILBA -(اƃمƄوƈةاƃفتائل)اƃخيوطاƃمبحث اأول: عرض ƃمرƂب 
قد بما أنƌ يعتبر مرƄب فيƆبا إنتاج اƅخيوط اƅمƆونة، من أهم اƅمؤسسات اƅصناعية في بريƄة )واية باتنة(، و    

شرح ƅمهام تقديم ƅمحة تاريخية عن اƅمرƄب، و ، ƅذا سنحاول رات تنظيمية منذ نشأتƌ وحتى اآنيتغي عرف عدة
 مختƆف اƅوحدات اƅتنظيمية.

 اƃمطƄب اأول: ƈبذة تاريخية عن اƃمؤسسة

 ƃشرƂة اأماƃتعريف با أوا:
Ɔƅنهضة ار في إط ،22/07/1966( في (Ɔƅ SONITEXصناعات اƅنسيجية اƅمؤسسة اƅوطنية تم إنشاء   

طنية إƅى عدة اƅمؤسسات اƅو  اƅفترة، وباƅقرار اƅوزاري اƅقاضي بإعادة هيƆƄةاƅصناعية اƅتي شهدتها اƅباد في تƆك 
 394/82مرسوم رقمƆوفقا ƅ تابعة ƅوزارة اƅصناعة اƅخفيفة،إƅى عدة وحدات (SONITEX)  تم تقسيم ،وحدات

اƅوطنية Ɔƅصناعات اƅنسيجية اƅقطنية  اƅمؤسسة من بين هذƋ اƅوحدات،، 04/02/1982اƅمؤرخ في
COTITEX)) ،تي تحتويƅب صناعي. اƄى إحدى عشرة مرƆع 

طنية بتقسيمها إƅى وحدات مؤسسات اƅوطنية اƅنسيجية اƅقتم إعادة هيƆƄة اƅ، 01/04/1986وفي تاريخ    
ثة مرƄبات: واƅتي تضم ثا ،باتنة( COTITEX)من بينها مؤسسة اƅصناعات اƅنسيجية اƅقطنية  )مؤسسات(،

 .1بريƄة( )باتنة، قسنطينة،
ببريƄة،  نتيجة انقسام اƅمؤسسة اƅوطنية Ɔƅصناعات اƅنسيجية  FILBAإذن فقد نشأت مؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة    
(SONITEX( ىƅي، بحيث تم تقسيمها إƅرأسماƅنظام اƅى اƅي إƄنظام ااشتراƅتحول من اƅك بسبب اƅوذ ،)17 )

ƅتراب اƅى مستوى اƆوحدة ع( ـƅ منسوجات، باإضافةƅف أنواع اƆوحدات 7وطني،  تختص في صناعة مخت )
 .ƅعسƄرية )تابعة Ɔƅقطاع اƅعسƄري(أخرى خاصة بصناعة اأƅبسة ا

 : اƃتعريف باƃمرƂب اƃصƈاعي بريƂةثاƈيا
وينتج أجود خيوط في  ،إن اƅمرƄب اƅصناعي ببريƄة يعتبر أƄبر مؤسسة وطنية ƅصناعة اƅخيوط اƅمƆونة   
ƅنتاجها يعتبر ا نصف مصنع يساعد جزائر وحتى في إفريقيا، فهو يتخصص في إنتاج اƅخيوط اƅقطنية اƅمƆونة وا 

في إطار اƅمخطط اƅذي انبثق  ،وهو تابع ƅمؤسسة اƅصناعات اƅنسيجية اƅقطنية بباتنة في صناعة اأقمشة،
 ƅفرنسية اƅسويسرية واƅمسماةبحيث تم أجل إبرام عقد تأسيسي مع اƅشرƄة ا ،1974/1977اƅثاني  اƅرباعي

 وقد تم تشييدƋ حسب مخطط اإنجاز اƅتاƅي: "ويƆوا آقاش"
         :فة فيƆƄمƅة اƄشرƅعقد مع اƅ؛28/09/1977تم إبرام ا 
                    :؛06/11/1978بدأت أشغال اإنجاز في 
           :ورشة فيƆƅ حقيقيةƅ؛01/12/1979بدأت اأشغال ا 
 هنƅمدنية في:   تم استام اƅ؛1982مارس               دسة ا 
 :ونة فيƆمƅخيوط اƅتجارب في إنتاج اƅ؛02/11/1982 بدأت ا 
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                     : مؤقت فيƅ؛1983جوان    تم ااستام ا 
                 :نهائي  فيƅ1984جوان         تم ااستام ا. 
مƆيون دج، وتجدر اإشارة بأن اƅمرƄب  يتربع عƆى مساحة  893وƆƅعƆم فإن تƆƄفة إنجاز اƅمؤسسة قدرت بـ    
عنها  ، واƅتي أنجرية اƅتي شهدتها اƅباد في اƅتسعيناتااقتصاد ونظرا Ɔƅتحوات ،متر مربع 130320بـ  تقدر
تحت تسمية اƅمؤسسة اƅعمومية ااقتصادية  ،حول هذا اƅمرƄب اƅضخم إƅى مؤسسة اقتصاديةقد تف ،تغيراتعدة 

 عنوان:دج و  1668270.000سهم رأس ماƅها بأ 24/03/1998 " وذƅك بتاريخFILBAاƅمƆونة ببريƄة " Ɔƅخيوط
 .1بريƄة 270اƅمنطقة اƅصناعية ص ب رقم 

، أضيف 2011واآن أصبح مرƄب اƅخيوط اƅمƆونة شرƄة فرعية تابعة ƆƅشرƄة اأم في اƅجزائر اƅعاصمة منذ    
 :طƆق عƆيهاوأصبح ي"،  TEXALGاƅقديم "  اسمهاإƅى 

TEXALG)              ةƈوƄمƃخيوط اƃب اƂسوجات مرƈمƄƃ جزائريةƃا FILBA ةƂبري) . 

 اƃمطƄب اƃثاƈي: اƌƃيƂل اإداري Ƅƃمؤسسة.
عƆى أساس وظيفي، أي يتم جمع بين مختƆف اƅوظائف ƅ(FILBA)مؤسسة  اƅتنظيميƅقد تم تصميم اƅهيƄل    

جمع هذƋ اƅنيابات تحت سƆطة اƅمديرية اƅعامة، واƅهيƄل اƅتنظيمي اƅتي تؤديها اƅمؤسسة في نيابات مديرية، ت
قني اƅمƆƄف باƅتقني اƅمƆƄف باأنشطة واƅهيƄل اƅتاإداري اƅمƆƄف باأنشطة اإدارية،  Ɔƅمؤسسة يشمل  اƅهيƄل

 اƅعمƆياتية.
م واƅتسيير، واƅرقابة وتعتبر اƅهيƆƄة اإدارية عƆى درجة باƅغة اأهمية داخل اƅمؤسسة، فهي اƅمƆƄفة باƅتنظي   

، وسنترم ومهامها FILBAفي مؤسسة  اإداريوفيما يƆي سنتعرف عƆى مختƆف مƄونات اƅهيƄل واإشراف، 
 اƅهيƆƄة اƅتقنية ƆƅمطƆب اƅمواƅي

 أماƈة اƃمؤسسة :أوا
    ƌة أساسا في توجيƆمتمثƅا ƌف وظائفƆفي أداء مخت Ƌمؤسسة، حيث  تساعدƅى مدير اƅتعتبر أقرب هيئة إ

تقوم بدور  ونظرا ƅمهام اƅمدير فإن أمانة اƅمؤسسة ،سياسة اƅمؤسسة فيما يخص اإنتاج وغيرƋ من اأنشطة
Ƅما أنها تتƆƄف ببعض اƅعاقات اƅخارجية حسب  مختƆف نيابات مديريات اƅمؤسسة،اƅوساطة بين اƅمدير و 

 برنامج اƅمدير اƅمهني ويمƄن إنجاز مهامها فيما يƆي:
 مؤسƆƅ ى أسرار بوصفها أمانةƆمحافظة عƅفة باƆƄيب تسييريةسة فهي مƅفة)أساƆمختƅمؤسسة اƅأرقام  إنتاجية، ،ا

حصائيات حول نشاط اƅمؤسسة  ؛( اƅخ...وا 
 عمالƅي اƆمدير وممثƅتي تتم بين اƅمؤسسة اƅف ااجتماعات داخل اƆح  ،تسيير مختƅمصاƅأو مع رؤساء ا

توصياتها ها و وƄذا تحرير محاضر  تماعات،حيث تتƆƄف بتحضير جداول أعمال هذƋ ااج واƅبيانات،
 ؛وحفظها في اأرشيف
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 ƌبƆطƅ مهني وفقاƅا ƌمدير وبرنامجƅتسيير وضبط مواعيد ا، ƅمؤسسة واƅف بتسيير واستقبال ضيوف اƆƄت
 ؛نشاطهم داخل اƅمؤسسة

  هاتف، وƅتعامل مع موزع اƅك من خال اƅية وذƄƆسƅخااستقبال ااتصاات  اƅمدير اƅرجية تسيير عاقات ا
فبعد أن  تسيير بريد اƅمؤسسة،، باإضافة ƅمن خال تسيير مهماتƌ خارج اƅمؤسسة Ƅضمان اƅتنقل واƅمبيت

فتقوم بتسجيƌƆ ثم توجيهƌ وينقسم اƅبريد اƅوارد إƅى  تستقبل اƅبريد وتحتفظ بنسخ منƅ ƌيطƆع عƆيها اƅمدير،
 ؛عام يخص Ƅافة اƅمصاƅح واƅنياباتوبريد  قسمين هما: بريد خاص يوجƌ إƅى نيابة أو مصƆحة بعينها،

 )ح ،تقوم اأمانة باستقبال تقارير دورية )شهرية، ثاثية، سداسية، سنويةƅف مصاƆة من طرف مختƆمرس
إضافة إƅى محاضر اƅجرد اƅسنوي وغيرها من ، اƅمؤسسة ƅتقديم حصيƆة نشاطاتها خال تƆك اƅفترة ونيابات

 ؛إƅى اƅمدير اƅتقارير اƅتي تستقبƆها اأمانة ƅتوجيهها
 مؤسسةƅح اƅبها نيابات ومصاƆتي تطƅفات اƆمƅوثائق واƅف اƆيتبين  ،تقوم بنسخ مخت ƋرƄمن خال ما سبق ذ

ƅنا اƅدور اƅهام اƅذي تƆعبƌ اأمانة داخل اƅمؤسسة من حيث Ƅونها وسيطا فاعل بين اƅمدير وجميع 
ƅف اƆوبين مخت ƌمستخدمين من جهة وبينƅها عاقة معاƅ تيƅمؤسسة. هيئات اƅا 

 : ƈيابة مديرية اƃموارد اƃبشرية    ثاƈيا
إن اƅوظيفة اأساسية ƅهذƋ اƅنيابة هي ااهتمام باƅعمال منذ اƅتحاقهم باƅمؤسسة إƅى غاية إحاƅتهم عƆى اƅتقاعد    

وذƅك بوضع  ،Ƅما تعمل عƆى انتقاء اƅيد اƅعامƆة ذات اƅخبرة اƅواسعة بغرض اƅعمل عƆى تحقيق أهداف اƅمؤسسة
 :وهي ياسة مائمة ƅتسيير اƅمستخدمين وتضم هذƋ اƅنيابة أربع مصاƅحس
عƆى تنفيذƋ،  ةوƄذا اإشراف واƅمتابع ،تسطير مخطط اƅتƄوين Ƅƅل سنةفي مهمتها تتمثل  مصƄحة اƃتƂوين: -1

 Ƅما تعمل عƆى دراسة احتياجات اƅمؤسسة فيما يخص اƅيد اƅعامƆة.
اƅمتعƆقة باƅمستخدمين )اƅموارد اƅبشرية مور اإدارية اأتقوم بƄل ما يتعƆق ب اƃمستخدمين: مصƄحة -2

 اأجور، متابعة اƅمسار اƅمهني ƆƅعامƆين.  Ɔƅمؤسسة(، سواء فيما يتعƆق بتسيير

اƅتابعة Ɔƅمؤسسة،  اƅنقل وسائلوتسيير  ،تنظيف اƅمحيطتسهر عƆى نقل اƅعمال،  مصƄحة اƃوسائل اƃعامة: -3
 زات بمختƆف أنواعها.باإضافة عƆى جرد ومتابعة اأثاث واƅتجهي

سواء من طرف اƅعمال  ،أمام هيئة اƅمحƄمة اƅمرفوعةاƅنزاعات ب مهمتƌ في اƅتƄفلتمثل  مصƄحة اƃمƈازعات: -4
 من طرف اƅمؤسسة.أطراف خارجية، أو أو 

 : ƈيابة مديرية اƃمحاسبة واƃماƃيةثاƃثا
وذƅك بواسطة تسجيل  ،استغال تعمل هذƋ اƅنيابة عƆى Ƅيفية توجيƌ ممتƄƆات اƅمؤسسة واستغاƅها أحسن   

 وحساب، ةاƅعمƆيات اƅماƅية وفقا Ɔƅنظام اƅمحاسبي اƅماƅي، وصرف Ƅل اƅنفقات، ودراسة Ƅل اƅفوارق في اأخير 
 :1اƅمصاƅح اƅتاƅيةبدورها سعر اƅتƆƄفة اƅخاص باƅمنتجات اƅتي وصƆت إƅى اƅمرحƆة اƅنهائية وتضم 
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ومتابعة  ،خاصة بمبيعات اƅمؤسسة عن طريق اƅبنكتحصيل اƅشيƄات اƅ تعمل عƆى :مصƄحة اƃماƃية -1
ن تسيير وتضم بية اƅيومية،سومراقبة Ƅل اƅعمƆيات اƅمحا تسيير أموال اƅمؤسسة، واƅحفاظ عƆيها،اƅسيوƅة اƅنقدية و 

 اƅمؤسسات اƅماƅية.Ƅل اƅعاقات مع اƅبنوك و 

اƅميزانية اƅختامية ومراقبة Ƅل بإعداد دفتر اأستاذ، وميزان اƅمراجعة، و تقوم  مصƄحة اƃمحاسبة اƃعامة: -2
 .اƅخ...اƅوثائق اƅمحاسبية قبل تدوينها محاسبيا

في مختƆف ƅتƄاƅيف ل ايحموت ،تقوم بإيجاد سعر تƆƄفة اإنتاج اƅتام أو اƅخدمة مصƄحة اƃمحاسبة اƃتحƄيƄية: -3
ر جداول اأعباء وتسهر عƆى تحري ،وتقوم بعمƆية اƅتحƆيل اƅمحاسبي ƅنتائج اƅمحاسبة اƅعامة ،مراحل اإنتاج

 ƅنتائج اƅمحاسبة اƅعامة.وغير اƅمباشرة وفقا اƅمباشرة 

، ، آات اإنتاج، اƅسيارات واƅشاحنات(اƅمباني ،اƅمؤسسة )اƅعقارات بتسيير تثبيتات تقوم مصƄحة ااستثمار: -4
 .واجدها سنوياومعاينة حاƅتها ومƄان ت ،Ƅما تقوم بعمƆية جرد هذƋ ااستثمارات ،حيث تقيم إهتاƄاتها اƅسنوية

 : ƈيابة مديرية اƃتجارة واƃتموينرابعا
واƅوسائل اƅضرورية Ɔƅقيام باƅعمƆية   واƅمعدات اأوƅية بة في تزويد هذƋ اƅمؤسسة باƅموادتƄمن مهمة هذƋ اƅنيا   

 وتضم هذƋ، اƅتجارية عƆى اƅعمƆيات اƅمنتوجات، وهي اƅمسئوƅة وتسويقƄما تقوم بتسيير اƅمخزونات  اإنتاجية،
 :1اƅنيابة ثاثة مصاƅح

قطع  مواد أوƅية، مواد Ƅيماوية،)تقوم هذƋ اƅمصƆحة بتوفير Ƅل ما تحتاجƌ اƅمؤسسة من  مصƄحة اƃتموين: -1
حيث تقوم اƅمصاƅح اƅمعنية باƅشراء باƅتقدم بطƆب شراء  ،اƅعمƆية اإنتاجية وذƅك من أجل ضمان سير (،غيار

إا في حاƅة ما إذا تƄون ƅطƆب اƅشراء قيمة Ƅبيرة  ،اƅمعتادين ƅديهاعƆى مصƆحة اƅتموين اƅتي تعاين اƅموردين 
 ،رواƅسع باƄƅميةOFFES' (APPELS Dفإنها تقوم بااتصال بهؤاء اƅموردين، وترسل ƅهم طƆبات عروض )

حسب درجة اƅمعايير (T.C.Oوبعد استام اƅعروض من اƅموردين تحرر اƅمصƆحة جدول مقارنة اƅعروض)
 (.اƅجودة، آجال اƅتسƆيم، خصائص اƅتقنية، أدوات اƅدفع، وتقنيات اƅتفاوض من طرف اƅمورد اƅتاƅية)اƅسعر،

أما فترسل ƌƅ اƅمصƆحة سند اƅطƆبية من أجل مباشرة اƅتسƆيم، ، ويتم اختيار اƅمورد اأفضل عƆى ضوء ذƅك   
ثم ترسل مع  ،Ƅما ونوعا اƅبضاعة يجب اƅتحقق من مطابقتها استاموعند  ،ƌ مسبقااƅتسديد فيتم ااتفاق عƆي

فاتورة اƅشراء، اƅتي يحررها اƅمورد إƅى مصƆحة تسيير اƅمخزونات من أجل ااستام اƄƅمي، ومباشرة عمƆية 
 تسديدعمƆيات اƅتخزين، ويمƄن اإشارة إƅى أن اƅفرق بين اƅمشتريات اƅداخƆية واƅمشتريات اƅخارجية أن 

 ،(-تسديد أجل -باƅدفع، Ƅمبياƅة أمر نقد،، شيك مؤشر )شيك، يديةبأدوات اƅدفع اƅتقƆ تتماƅداخƆية اƅمشتريات 
ƅمستندي، وتخضع اƅمشتريات اƅخارجية ƅعمƆية اƅتقييم حيث تدخل ابااعتماد فيتم اƅخارجية أما تسديد اƅمشتريات 

 .فيها اƅمصاريف Ƅاƅحقوق اƅجمرƄية، اƅنقل، اƅتأمين
خزونات هي تƆك اآƅيات واƅطرق اƅتي من شأنها اƅتحƄم إن وظيفة تسيير اƅم مصƄحة تسيير اƃمخزوƈات: -2

ƌازمة منƅميات اƄƅتخزين، واƅمخزون من ظروف اƅق باƆل ما يتعƄ من  في ƌتƄجل توفير سياسة تخزين أوحر
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فعاƅة وناجعة، وعƆيƌ ا تجد اƅمؤسسة نفسها في حاƅة انقطاع في اƅمخزون أو مخزون زائد عن اƅحاجة، وتجدر 
وظيفة تسيير اƅمخزونات ترتƄز عƆى اختيار آƅية تسيير من طƆب وشراء اƅمخزون إƅى غاية  اإشارة إƅى أن

تتمƄن من خاƅها تحديد اƅخƆل في  استهاƌƄ، وباƅتاƅي سيتوفر ƅدى اƅمؤسسة بواسطة هذƋ اآƅية وسيƆة تحƄم
حيث يتم ، حة اƅتموينفمهمة مصƆحة تسيير اƅمخزونات تبدأ عند استامها Ɔƅمشتريات من مصƆ، سياسة اƅتخزين

قطن اƅطبيعي، اƅقطن ة ويشمل اƅمخزن اƅمواد اأوƅي يتم تخزينها في اƅمخازن اƅتاƅية:و استامها Ƅما ونوعا، 
مواد اƄƅيمائية، اƅمواد اƅاƅمƆونات، خزن اƅمواد اƄƅيمائية فيقوم بتخزين مقطن، أما فضات اƅو  ،صطناعياا

، خزن قطع اƅغيارمباإضافة Ɔƅمخزنين اƅسابقين نجد  ƅمنتجات اƅمصنعة،اƅثانوية، ومخزن اƅتسويق اƅذي يتƄفل با
 خزن اƅمخاريط.مب، و تاخزن ƅوازم اƅمƄم

 إضافة إƅى ذƅكاƅبضاعة عطي ƅها وصل احتياج فتستƆم منها وتتقدم اƅمصƆحة اƅمعنية باƅشراء Ɔƅمخازن، وت   
)تقوم  وتقوم بعمƆية اƅجرد اƅسنوي ،خزونومن مهام هذƋ اƅمصƆحة أنها تقوم بمتابعة حرƄة اƅم ،وصل خروج

 ناتها ماديا، وذƅك من أجل إعادة فتح اƅحسابات في اƅسنة اƅماƅية اƅقادمة(.و اƅمؤسسة بجرد مخز 
نها أن تزيد من مبيعات اƅمؤسسة، ومن هنا يمƄن أيعتبر اƅتسويق اƅعمƆية اƅتي من ش مصƄحة اƃتسويق: -3

ت بطريقة مباشرة وتقوم أوƅى Ɔƅتعامل مع اƅزبائن حيث تستƆم اƅطƆبيااƅقول أن هذƋ اƅمصƆحة تعتبر اƅواجهة ا
في اآجال اƅمحددة، بحيث يتقدم اƅزبون بطƆبية ƆƅمصƆحة بتعيين اƅرقم اƅمتري واƆƅون،  ومحاوƅة تحقيقها بدراستها،

دراج  من مستحقاتفيقوم اƅزبون بتسديد ما عƆيƌ ، واƅتي بدورها ترسƆها إƅى مصƆحة اƅبرمجة بعد اƅموافقة عƆيها وا 
ويرسل هذا إƅى مصƆحة اƅماƅية Ɔƅقيام بعمƆية اƅتحصيل ثم  ،(.إƅخبيان اƅتسديد)إيداع، شيك مؤشر، إذن بأمر..

 تتابع اƅمصƆحة طƆبيات اƅزبائن في مختƆف مراحل إنتاجها.
خة منها ƅمصƆحة فاتورة بيع ƅزبون وترسل نس (اƅفوترة)وعند اƅتسƆيم في مخزن اƅمواد اƅنهائية، يحرر فرع    

وما ناحظƌ هو أن مهام هذƋ اƅمصƆحة انحصرت في عمƆيات اƅبيع حتى إنها ا تقوم بتسيير  ،اƅمحاسبة اƅعامة
احتجاجات اƅزبائن، وƄƅن مع اƅخطوة اƅتي اتخذتها اƅمؤسسة من أجل اƅحصول عƆى شهادة اƅجودة اƅشامƆة فإن 

 .سييرها في إطار إرضاء اƅزبائنƅهذƋ اƅمصƆحة عدة خطوات تقوم بها إعادة هيƆƄة ت

 دراسة اƌƃيƄƂة اƃتقƈية Ƅƃمؤسسة. ƃث:اƃمطƄب اƃثا
 سيتم اƅتطرق في هذا اƅمطƆب إƅى اƅهياƄل اƅتي يƄتسي نشاطها طبعا تقنيا وهي:   
 : ƈيابة مديرية اƃتقƈيةأوا
 :1حوتشمل أربعة مصاƄ، ƅل اƅعمƆيات اإنتاجيةƅمراقبة اƅو  ،تتمثل مهمتها في اƅتخطيط   
1- :Ɗتوجيƃترتيب واƃحة اƄزبون،أتعمل من  مصƅزبون من طرف حيث  جل رضا اƅخاصة باƅبات اƆطƅم اƆتست

 . تقوم بإنجاز مخطط سنوي ƅإنتاجوبعد دراستها ومراجعتها،  ،مصƆحة اƅتسويق
 :في هامهام ثم تشمل ومن، ƅخ(...إوƅتحقيق هذا اإنتاج ابد من توفير مواد أوƅية) قطن، مواد Ƅيميائية    
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 م يستغرق هƄ بات أيƆطƅمنتج حتى يصبح منتتسطير برنامج إنجاز اƅية  ماهي، و ج نهائيذا اƅمواد اأوƅا
 ؛ƅازمة ƅإنتاج

 شروع في تنفيذƅبرنامج اƅمسطر اƅم في نوعية  ،اƄتحƅمستمرة من خال اƅمتابعة اƅيات  اƆفهي دائما تقوم بعم
 ؛وذƅك حسب طƆبات اƅزبائنج، اƅمنت

 سهرƅى  اƆاحترامع ƌيƆمتفق عƅموعد اƅمنت استام اƅوبة. ،جاƆمطƅنوعية اƅمية واƄƅك احترام اƅذƄو 
 مهمةهي مصƆحة و  ،جواƅمنت هي اƅمرآة اƅعاƄسة Ɔƅنوعية واƅسير اƅحسن Ɩƅات مصƄحة مخبر اƃفيزياء: -2

 ويمƄن تƆخيصها فيما يƆي: ،قوم بهاوذƅك من خال اƅمهام اƅتي ت جدا،
 مادةƅيل اƆية تحƅقطن ااصطناعي( اأوƅطبيعي، اƅقطن اƅ؛)ا 
 يةƅدوƅمقاييس اƅب، واƆطƆƅ ية من خال مطابقتهاƅمادة اأوƅسمك، نسبة  مراقبة اƅقطن، اƅطول شعيرة ا(

 ؛اأوساخ، اƅمقاومة، وƄذƅك نسبة اƅرطوبة في اƅمادة(
 مشروع في اإنتاجƅمعنية باƅحة اƆمصƆƅ ؛إعطاء اأوامر 
 Ɔمصƅا Ƌما تقوم هذƄ،شريطƅيل اƆتح( وجيةƅنوƄيل تƅيل حة بتحاƆة، تحƆفتيƅا )خيطƅيل اƆيل، تحƅية وتحاƄانيƄمي 

 )اƅبحث عن أعطاب اآƅة(.
وتقوم بعمƆية صباغة اƅخيط وتبحث  ،تخص تحƆيل اƅمواد اƄƅيميائية هي مصƆحة مصƄحة مخبر اƂƃيمياء: -3

 .(ة اƅخيط بعد اƅصباغةتحƆيل اأصبغة، مراقب)عن اأƅوان اƅمطƆوبة من طرف اƅزبائن 
إƅى  ،تختص بمراقبة نوعية اƅقطن في بداية اƅصنع ومراقبة اƅمنتوج أثناء اƅتصنيع مصƄحة مراقبة اƃجودة: -4

 .أن يصبح عƆى شƄل خيوط مƆونة وهذا باƅتنسيق مع مخبر اƅفيزياء واƄƅيمياء

 : ƈيابة مديرية اƃصياƈةثاƈيا
اƅقدرات اإنتاجية بصورة طبيعية،  استعمالƅحاƅي أنها اƅتي تمƄن من إن Ɔƅصيانة أهمية متزايدة في عصرنا ا   

وباƅتاƅي تفادي اƅتƄاƅيف اإضافية واƅخسائر، وعƆيƌ فإن استمرار اƅعمƆية اإنتاجية متوقف عƆى اƅصيانة، حيث 
 ةƆحيقوم عمال مص يؤدي إƅى نقص في اإنتاج، إذ ،أو Ƅهربائي في ورشة اإنتاج أن أي عطل ميƄانيƄي

واƅتي ومن أهم اƅنشاطات اƅتي تقوم بها اƅنيابة  ،اƅمهمةيوميا ƅمراقبة اأجهزة  استطاعيةبدوريات اƅصيانة 
 نعددها فيما يƆي :

 قيام بدورياتƅمراقبة جميع اأجهزة اإنتاجية اƅ مؤسسةƅى ، و عبر اƆعطب حتى ا يؤثر عƆƅ فوريƅاإصاح ا
 ؛اآات اƅجديدة بتغيير بعض اأجهزة، وترƄي ،سير اإنتاج

 مؤسسة من عتاد وقطع غيارƅتقارير عن احتياجات اƅماء ، و تقديم اƅغاز واƅهرباء واƄƅوضع جدول استهاك ا
 .عƆى وثيقة بيان استهاك اƅطاقة

 مصاƅح وهي Ƅاƅتاƅي: (9)من اƅصيانة مديرية نيابة تتƄونو    
Ƅما تتطƆب  ،اƅحرارة(، اƅمطƆوبة )اƅرطوبة تقوم بتهوية ورشات اإنتاج حسب اƅمعايير مصƄحة اƃتƌوية: -1

 .تجهيزات اƅمصƆحة Ƅذƅك اƅصيانة
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تقوم بتسخين اƅماء Ƅƅي يصبح بخار واƅذي يستعمل Ɔƅصباغة، Ƅما يستعمل هذا اƅبخار  مصƄحة اƃتسخين: -2
 .في ورشات اإنتاج، Ƅما تقوم هذƋ اƅمصƆحة بإنتاج اƅهواء اƅمضغوط

وفي نفس اƅوقت تموين  اƅمحرƄات، واƅعتاد اƄƅهربائي اƅخاص باƅمؤسسة تقوم بصيانة مصƄحة اƌƂƃرباء: -3
 .اƅمؤسسة باƄƅهرباء

وƄذƅك تقوم بإنتاج قطع اƅغيار ƅمصاƅح  ،تقوم بتƆبية اƅمصاƅح ƆƄها من ناحية اإصاح مصƄحة اƃميƂاƈيك: -4
 .يانة من حيث قطع اƅغيارتƆبية رغبات مصاƅح اƅصƆبية رغبات مصاƅح صيانة اإنتاج، وأيضا اإنتاج، Ƅذƅك ت

5- :Ɖمياƃجة اƃحة معاƄته تقوم بإنتاج وتوفير مصƅحة اƆمصƅ Ƌمياƅتسخينوية اƅحة اƆصباغة ومصƅحسب، وا 
Ƅما تقوم بمعاƅجة اƅمياƋ اƅقذرة  ،وفي نفس اƅوقت إنتاج اƅمياƋ اƅصاƅحة Ɔƅشرب ،اƅصاƅح ƅإنتاج اƅماء ترƄيبة

 .واƅمستعمƆة قبل تصريفها
 .مهمتها دراسة اأعمال اƅجديدة ودراسة انجاز قطع اƅغيار سة اƃصياƈة:مصƄحة درا -6
 .مهمتها صيانة عتاد اƅغزل مصƄحة صياƈة اƃغزل: -7
 .مهمتها صيانة عتاد اƆƅف واƅنقل :اƈƃقلمصƄحة صياƈة اƄƃف و  -8
 .1مهمتها صيانة عتاد اƅصباغة مصƄحة صياƈة اƃصباغة: -9

 : ƈيابات مديرية اإƈتاجثاƃثا
 وتتمثل هذƋ اƅنيابات في :   
    ،مهمة هذƋ اƅنيابة غزل اƅخيط، وƄذا مراقبة تسيير عمƆية اƅغزل ƅمختƆف أنواع اƅخيط :ƈيابة مديرية اƃغزل -1

 وتضم مصƆحتين:
وتقوم هذƋ اƅمصƆحة باƅتحضيرات اƅتاƅية: بعد وصول اƅمادة اأوƅية إƅى اƅمؤسسة يتم  مصƄحة اƃتحضيرات: - أ

، وبعد تهيئة هذƋ اأخيرة يجب أن ƅاستعمال قابƆة ƅجعƆها ،أة ومائمة من حيث اƅرطوبةوضعها في مخازن مهي
 تأخذ ثاث خطوط إنتاج:

 :خط اأولƃج، حيث تبدأ اƆفي آات ح ƌغزل يتم وضعƆƅ حƅقطن صاƅون اƄمزج بين  بعد ما يƅية اƆعم
ذƋ اأخيرة إƅى خيوط حسب ، ثم تحول ه)خيوط( اƅقطن ااصطناعي Ɔƅحصول عƆى فتائلاƅقطن اƅطبيعي و 

 ؛اƅطƆب بعد عمƆية اƅبرم واƅغزل
 :يƈثاƃخط اƃسابق اƅخط اƅج وتأخذ نفس اƆحƅخيط اƅ؛هو خط خاص با 
 :ثƃثاƃخط اƃابد أن يمر بخمسة مراحل: ا Ƌي يتم تحضيرƄƅممشوط، وƅخيط اƅهو خط خاص با 

 .اƅنهاية شريط واحد فتيƆة ƅتعطي في (22)حيث تجمع فيها :(مرحƄة اƃتجميع)اƃمرحƄة اأوƃى
 .تعطي شريط واحدفيها خمس أشرطة من Ƅل آƅة جمع و  تسحب :(مرحƄة اƃسحب)اƃثاƈية اƃمرحƄة

بحيث يتم فيها تحويل Ƅل ثمانية أشرطة إƅى شريطيين ممشوطين أي خاƅيين  :(مرحƄة اƃمشط)اƃمرحƄة اƃثاƃثة
 .من اƅشعيرات اƅقصيرة مما يزيد في جودة اƅخيط

                                                           

1  ϰاء علϨبƅوثائق اƅوين اƄتƅز اƄمة من رئيسة  مرƆمستƅمؤسسةبا. 
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حيث Ƅل آƅة تحتوي عƆى ممرين، بحيث يمر من خاƅهما شريطين ƅتعطي  :(اƃسحب اƃثاƈية) اƃمرحƄة اƃرابعة
 .في اƅنهاية فتيƆة واحدة وخاƅية تماما من اƅشعيرات اƅقصيرة

قل قطرا ƅتصبح معدة Ɔƅغزل أي يتم ƅفها عƆى أيتم فيها تحويل اƅفتائل إƅى فتائل  :(مرحƄة اƃبرم)اƃمرحƄة اƃخامسة
 .مغازل

تقوم بتحويل اƅفتيƆة إƅى خيط حسب اأرقام اƅمترية اƅمطƆوبة من طرف اƅزبون، وƄل هذƋ  اƃغزل: مصƄحة -ب
 اƅمراحل تخضع إƅى مراقبة دائمة من طرف اƅمخبر اƅفيزيائي.

ج اƅتي تتƆƄف بها نيابة مديرية و مقاومة اƅخيط تمثل خصائص اƅمنتإن شدة أ ƈيابة مديرية اƄƃف واƃفتل: -2
من  باستامهاويتم ذƅك  ،فيما يخص هذين اƅعنصرين يث تقوم بضمان تƆبية طƆبات اƅزبائنبح ،اƆƅف واƅفتل

اƅمغازل اƅتي حضرتها نيابة مديرية اƅغزل مصحوبة مع بطاقة متابعة اƅمواد اƅتي تتضمن اƅمعƆومات اƅتاƅية: 
م من نيابة مديرية اƅتقنية ومن جهة أخرى تستƆ ،واƅمادة اƅمƄونة ƌƅ من جهة اƄƅمية، نوع اƅخيط )اƅرقم اƅمتري(

وبعد نهاية عمƆية اƆƅف واƅفتل ترسل  ،شدة اƅخيط وعدد اأطراف اƅمطƆوبة اƅمنصوص عƆيها في طƆب اƅزبون
ثم  ،هذا إذا تضمنت طƆبية اƅزبون اƆƅون ،اƅبƄرات اƅمحصل عƆيها إƅى نيابة مديرية اƅصباغة من أجل تƆوينها

ƅى نيابة مديرية اƅرات إƄبƅا Ƌيف.تعاد هذƆتغƅى اƅها إƆترسƅ صباغةƅف بعد اƆƅفتل من أجل اƅف واƆ 
تعد مرحƆة اƅصباغة اƅمرحƆة ما قبل اأخيرة من مراحل اإنتاج وتعتبر هذƋ اƅعمƆية  ƈيابة مديرية اƃصباغة: -3

ة أهم مرحƆة أنƌ أول ما يجذب اƅزبون Ɔƅمنتوج هو اƆƅون، أجل ذƅك فاƅوظيفة اأساسية ƅنيابة مديرية اƅصباغ
تبعا ƅبطاقة اأƅوان  ، أوهي صباغة اƅفتائل اƅموجة ƅها من طرف نيابة مديرية اƆƅف واƅفتل وفقا ƅرغبات اƅزبائن

بحيث تستƆم نيابة مديرية اƅصباغة من مديرية  ،اƅمتوفرة ƅديها واƅمقترحة عƆى اƅزبائن من أجل تسهيل اختيارهم
اƅخيط اƅمستƆم،  ، نوعاƄƅمية)متابعة اƅمادة واƅتي تتضمناƆƅف واƅفتل اƅبƄرات اƅمراد تƆوينها مرفقة ببطاقة 

من أجل ذƅك تطƆب نيابة مديرية اƅصباغة وصفة اƆƅون من اƅمخبر  (،اƅخصائص اƅتقنية واƆƅون اƅمطƆوب
وعƆى أساس هذƋ اƅوصفة يتم تƆوين  ،اƄƅيميائي اƅتابع ƅنيابة مديرية اƅتقنية اƅتي تتضمن مƄونات هذا اƆƅون

 .1اƅفتائل
 يمƄن تƆخيص مراحل اإنتاج وفق اƅشƄل اƅتاƅي:و   
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1ϰاء علϨب ƅوثائق اƅمؤسسة اƅ وينƄتƅز اƄمة من رئيسة  مرƆمستFILBA. 
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 .FILBAمراحل اإنتـــــــــــــــــــــــــــــــــاج ƅمؤسسة (: 09اƃشƂل رقم )

 
 مة من رئيسة مرƄز اƅتƄوين.Ɔإعداد اƅطاƅب بناء عƆى وثائق مستمن  اƃمصدر:

 :: مصƄحة اأمن واƃوقايةرابعا
عاما وهي تضمن أمان اƅمستخدمين داخل اƅمؤسسة، وƄذƅك اƅتدخل اƅسريع (40)تتƄون هذƋ اƅمصƆحة من    

، اƅصناعي )اƅوقاية اƅصناعية( منباأ اƅقوانين واƅتدابير اƅخاصة في حاƅة اأخطار واƄƅوارث وهي مƆƄفة بتطبيق
اƅمصƆحة عƆى  تسهر)شخاصعن أمن اأ مسؤوƅةهي وتحث اƅعمال عƆى اتخاذ اƅتدابير اƅخاصة باأمن اƅعام، و 

، وأمن ومثال ذƅك اƅتقيد باƆƅباس اƅمهني (،حفظ اأمن وقواعد إجراءاتب توعية اƅعمال وحثهم عƆى اƅتقيد
وذƅك من خال  ،(ومنقواتها من اƅتƆف واƅسرقة اƅمؤسسة)تقوم هذƋ اƅمصƆحة باƅحفاظ عƆى عقارات  اƅممتƄƆات

اƅمصƆحة Ƅذƅك باƅتدخل اƅسريع في حاƅة وجود حادث ما Ƅاƅحرائق، فهي مƆƄفة  وتقوم هذƋ ،وجود أعوان اƅحراسة
 باƅقضاء عƆى اأخطار مهما Ƅان نوعها.

 تقوم هذƋ اƅمصƆحة باƅقيام بمراقبة دورية ƅأجهزة ) اƅمطافئ مثا....(. ،إضافة إƅى اƅمهام سابقة اƅذƄر   
 أو اƅفتائل اƅمƆونة ببريƄة. واƅشƄل اƅمواƅي يوضح اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅمرƄب اƅخيوط 

 مرحƆة اƅبرم

 مرحƆة اƅمشط

 مرحƆة اƅسحب

 اƅتخزين

 اƅتغƆيف

 ƅف بعد اƅصباغة

 عمƆية اƅتجميع

 عمƆية مزج بين ق ط +ق ص صاƅح Ɔƅغزل

ص( ق ط+ اƅمادة اأوƅية )ق  

 اƅصباغة

 ƅف واƅفتل

 مرحƆة اƅغزل



 اƃفصل اƃثاƃث:         دراسة حاƃة مؤسسة اƃخيوط اƃمƄوƈة وحدة – فيƄبا- بريƂة. 

 

 بريƄة  -فيƆبا – وحدة اƅمƆونة اƅخيوط ؤسسةƅم ياƅتنظيم اƅهيƄل (:10) رقم اƃشƂل
 

 
 
 

  

دراسة اƃصياƈة م. م. اƌƂƃرباء  Ɖمياƃجة اƃغزل م. معاƃوية م. اƌتƃتسخين م. اƃيك م. اƈاƂميƃفتل م.    م. اƃف واƄƃصياغة م. اƃا  

 مصƄحة اأمن واƃوقاية مرƂـــــز اإعــــــــام اآƃـــــــي

م اƃماƃية واƃمحاسبة.ن  

اƃترتيب واƃتوجيƊ م. م. اƃماƃيـــــــــــــــــة  

اƃتقƈية م.ن  ن.م اƃتجارة واƃتموين 

 م. اƃتمويــــــــــــن

مخبر اƂƃيمياء واƃتوجيƊ. م م. اƃمحاسبة اƃعامة تسيير اƃمخزوƈات م.   

مراقبة اƃجودة م. م. اƃتسويق  م. اƃمحاسبة اƃتحƄيƄية 

 م. ااستثمارات

م اƄƃف واƃغزل.ن ن.م اƃغزل  

 م. اƃتحضيرات م. اƄƃف

ـــــــلم. اƃفتـــــــــــــ م. اƃغــــــــــــــزل  

م اƃصياƈة.ن  

 سƂرتارية "أماƈة اƃمؤسسة"

م اƃصباغـــــــــــة .ن  

 م اƃصباغـــــــــــــــة

م اƃموارد اƃبشرية.ن  

تخدميـــــــناƃمس. م  

اƃتƂويـــــــــــن م.  

 م. اƃوسائل اƃعامة

 م. اƃمƈازعات

 ن.ϡ : نيابة مديرية             ϡ: مصلحـــــــــة
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 ƃمبحث اƃثاƈي: اإطار اƃمƌƈجي Ƅƃدراسة اƃميداƈيةا
اƅتعريف بأداة اƅدراسة يتضمن هذا اƅمبحث ااجراءات اƅمنهجية Ɔƅدراسة، وسنتناول فيƄ ƌل من    

 )ااستبانة(، إعدادها واستخدامها.اƅميدانية
 اƃمطƄب اأول: اƃتعريف بأداة اƃدراسة اƃميداƈية )ااستباƈة(

ل أدوات اƅدراسة اƅميدانية في تƆك اƅوسائل اƅتي يستخدمها اƅباحث في جمع اƅبيانات واƅمعƆومات عن تتمث   
ƌى تساؤاتƆى اأهداف واإجابة عƅوصول إƆƅ بحثƅى ،متغيرات اƆقد تم ااعتماد عƅل  وƄااستبيان بش

ƅى نطاق واسع من أجل اƆة عƆمستعمƅمي اƆعƅبحث اƅىأساسي، إذ يعتبر أحد وسائل اƆبيانات أو  حصول ع
ااستبيان Ƅأحد أدوات جمع اƅمعƆومات،  معƆومات تتعƆق بأحوال اƅناس أو ميوƅهم أو اتجاهاتهم، وتأتي أهمية

في اƅجهد واƅوقت، إذا ما قورن باƅمقابƆة واƅماحظة، ƅذا  فهو اقتصادي باƅرغم مما يتعرض ƌƅ من انتقادات،
ƅصعوبة اƅ دراستنا، وهذاƅ مناسبƅا Ƌماحظة، رأيناƅشخصية أو اƅة اƆمقابƅومات عن طريق اƆمعƅى اƆحصول ع

 ووجدناƋ اأداة اأƄثر مائمة ƅتحقيق أهداف اƅدراسة.
 Ƌدف ااستبيان:  -1
بر ااستبيان من أنسب اƅطريق ƅجمع اƅمعƆومات عن آراء اƅعامƆين حول توافر خصائص اƅقيادة تعي   

، يناƅمباشر  في رؤسائهميƄة(، وعن مدى توافر اƅقدرات اإبداعية اƅمƆونة)بر اƅتحويƆية في مؤسسة فيƆبا Ɔƅخيوط 
 وهو ما يسمح بقياس اƅدور اƅذي تƆعبƌ اƅقيادة اƅتحويƆية في تنمية إبداع اƅعامƆين في هذƋ اƅمؤسسة.

 محاور ااستبيان -2

تƄون من نظرا ƅطبيعة اƅموضوع، وƆƅمتغيرات اƅتي يتطرق إƅيƌ، فقد جاء ااستبيان في شƌƆƄ اƅنهائي م   
 ثاثة محاور وهي:

وهو يهدف إƅى تبيان بعض اƅخصائص اƅشخصية واƅوظيفية،  )اƃبياƈات اƃشخصية(: اƃمحور اأول . أ
 واƅمتمثƆة في )اƅجنس، اƅعمر، اƅمؤهل اƅعƆمي، عدد سنوات اƅخبرة، اƅوظيفة(.

ة عƆى أربعة أبعاد عبارة قياس، موزع (29)ويشمل هذا اƅمحور عƆى  )اƃقيادة اƃتحويƄية(: اƃمحور اƃثاƈي . ب
عبارات ( 07)عبارات Ɔƅتحفيز اإƅهامي،  (07))اƅجاذبية اƅشخصية(،  عبارات Ɔƅتأثير اƅمثاƅي(08)هي: 

 عبارات ƅاستثارة اƅفƄرية.(07))ااهتمام باƅمرؤوسين(، و ƅاهتمام اƅفردي
غطي أبعاد اƅقدرات عبارة قياس، وهي ت (20)ويتضمن هذا اƅمحور  )إبداع اƃعامƄين(: اƃمحور اƃثاƃثج. 

اإبداعية، اƅتي تم اƅتطرق ƅها في اƅجانب اƅنظري، وهي، اƅطاقة اƆƅفظية، اƅطاقة اƅفƄرية، اƅحساسية 
 ƆƅمشƄات، اƅقدرة عƆى تحƆيل وربط اƅمعƆومات.

 درجات اƃقياس اƃمستخدمة -3

 -Rensis Likert –تم ااعتماد في قياس متغيرات اƅدراسة اƅتطبيقية عƆى سƆم رنسيس ƅيƄرت    
 اƅخماسي، وتم إعطاء أوزان أو درجات ƅمقياس اƅدراسة Ƅما يƆي:
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 درجات مقياس ƅيƄرت اƅخماسي (:04اƃجدول رقم )
 تماماموافق  موافق محايد غير موافق غير موافق تماما مستوى اƃموافقة

 5 4 3 2 1 اƃدرجة
 .: من إعداد اƅطاƅباƃمصدر                                                                             

 --Renée Decarteطريقة تحديد اإتجاƋات )حسب قيم اƃمتوسط اƃمرجح( مقياس  -4

بعد أن تم ضبط اƅحدود اƅدنيا واƅعƆيا Ɔƅمقياس يهدف اƅحصول عƆى اƅمتوسط اƅمرجح، وذƅك من خال    
، ومن ثم حساب اƅمدى اƅمتوسط بقسمة (4= 1-5حساب اƅمدى عن طريق اƅفرق بين أƄبر وأصغر وزن )

، 0.8 يوه ، نحصل عƆى طول اƅدرجة اƅواحدة في اƅمقياس(Ɔ4/5 =0.8ى عدد درجات اƅمقياس )اƅمدى ع
(، ƅنحصل بعدا عƆى اƅحدود اƅدنيا واƅعƆيا 1يتم بعدها إضافة هذƋ اƅقيمة إƅى اƅدرجة اƅدنيا Ɔƅمقياس )تساوي 

 ƅتاƅي:Ƅƅل درجة، Ƅما هو موضح في اƅجدول ا

 اƅحدود اƅدنيا واƅعƆيا ƅمقياس ƅيƄرت(: 05اƃجدول رقم )
 تماماموافق  موافق محايد غير موافق غير موافق تماما مستوى اƃموافقة

 5.00 -4.20 4.19 -3.40 3.39 -2.60 2.59 -1.80 1.79 -1.00 اƃدرجة
 .من إعداد اƅطاƅباƃمصدر:    

 :ستبيانتحƄيل اااأساƃيب اإحصائية اƃمستخدمة في  -5
Ƅانت اƅدراسة تهدف إƅى اƄƅشف عن اƅدور اƅذي تƆعبƌ خصائص اƅقيادة اƅتحويƆية في إبداع اƅعامƆين، وهو    

ما أضفى عƆيها طابع اƅتحƆيل اƄƅمي، وعمƆية تحƆيل اƅبيانات ƅخاصة بمتغيرات اƅدراسة واختبار فرضياتها، 
ƅي، وذƅك بااستعانة اƅبرنامج ااحصائي ƆƅعƆوم تحتاج إƅى استخدام بعض أدوات اإحصاء اƅوصفي وااستدا

 في نسختƌ اƅتاسعة عشر، وقد تمثƆت هذƋ اأساƅيب في: SPSSااجتماعية 
 أدوات اإحصاء اƃوصفي:  -أ

تمثƆت في اƅتƄرارات واƅنسب اƅمئوية ƅمعرفة عدد أفراد أي متغير أو نسبتها في اƅمجموع، باإضافة إƅى    
أي فئة عƆى سƆم ƅيƄرت تنتمي إجابات أفراد اƅعينة عن Ƅل عبارة، Ƅما استخدم  اƅمتوسط اƅحسابي ƅمعرفة

اإنحراف اƅمعياري ƅمعرفة تشتت اإجابات عن متوسطها اƅحسابي، وƅمعرفة مدى اتباع متغيرات اƅدراسة 
اƅدراسة، و معامل أƅفا Ƅرونباخ ƅقياس ثبات أداة  واء واƅتفƆطح،ƅتاƅطبيعي، تم استخدام معامات اإ Ɔƅقانون

رتباط ƅبييرسون ƅقياس صدق أداة اƅدراسة وعاقة اإرتباط بين اƅمتغيرات اƅمستقƆة )خصائص معامل اإ
 اƅقيادة اƅتحويƆية( واƅمتغير اƅتابع )إبداع اƅعامƆين(.

 

 

 



 اƃفصل اƃثاƃث:         دراسة حاƃة مؤسسة اƃخيوط اƃمƄوƈة وحدة – فيƄبا- بريƂة. 

 

81 

 أدوات اإحصاء ااستداƃي:  -ب
ة: اƅعاقة اƅخطية بين اƅقيادة تم استخدام تحƆيل اƅتباين ƅإنحدار Ɔƅتحقق من صاحية نموذج اƅدراس   

بداع اƅعامƆين، Ƅما استخدم معامل  اƅبسيط  اختبار صحة وقوة اƅعاقة بين اƅمتغير  اانحداراƅتحويƆية وا 
 باإضافة اختبار صحة Ƅل فرضية فرعية عƆى حدى.، اƅمستقل واƅمتغير اƅتابع

 اƃمطƄب اƃثاƈي: اختبار صدق وثبات أداة اƃدراسة )اإستباƈة(

تعتبر اƅمصداقية واƅثبات من أهم اƅموضوعات اƅتي تهم اƅباحثين من حيث تأثيرها اƅباƅغ في أهمية نتائج    
ومدى قدرتها  ،اƅبحث وقدرتƌ عƆى تعميم اƅنتائج، وترتبط اƅمصداقية واƅثبات باأدوات اƅمستخدمة في اƅبحث

دوات، وƅتفصيل ذƅك نوضح فيما يƆي عƆى قياس اƅمراد قياسƌ، ومدى دقة اƅقراءات اƅمأخوذة من تƆك اأ
 اƅمقصود منƌ، قبل محاوƅة وتطبيقها عƆى دراستنا:

 اختبار صدق ااستباƈة :أوا
وسنعتمد عƆى نوعين من  أجل قياسƌ، وƅيس شيئا آخر، وضع ما فعا يقصد بصدق ااختبار أن يقيس   

ت عƆى صƆة باƅمتغير اƅمراد قياسƌ، يقصد بƌ أن يتضمن ااختبار فقرااƅصدق اƅظاهري اƅذي : اƅصدق وهما
وأن يƄون مضمون ااختبار متفق مع اƅغرض منƌ، وأن تƄون اƅعبارات واƅمفردات واضحة وموضوعية، 

 يقصد بƌ اتساق عبارات ااستبانة مع اƅمتغيرات اƅتي أعدت ƅقياسها.واƅصدق اƅبنائي أو صدق اƅمحك، واƅذي
 اƃصدق اƃظاƋري: -1
ااستبانة في صورتها اأوƅية بمفرداتها، عباراتها، بنودها ومحاورها، وذƅك  بعد اإنتهاء من تصميم   

بااعتماد عƆى دراسات سابقة ثبت صدقها، وبما يتناسب مع أهداف اƅدراسة، قمنا بعرضها عƆى مجموعة من 
ين يقدر اƅمحƄمين  من ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، بجامعة محمد خيضر ببسƄرة، واƅذ

ر اƅمائمة، وقد تم ، بهدف اƅتأƄد من وضوح صياغة اƅعبارات وتصحيح اƅعبارات غيأساتذة  (5)عددهم بـ
توجيهات اƅمحƄمين، حيث تم تعديل بعض اƅصياغات، ƅتظهر ااستبانة و نة بناء عƆى نصائح بار ااستيتطو 

 في صورتها اƅنهائية، ويوجد في اƅماحق قائمة ااساتذة اƅمحƄمين. 
 )صدق اƃمحك(: اƃصدق اƃبƈائي -2
يتم اƅتأƄد من اƅصدق اƅبنائي من خال حساب معامل اإرتباط ƅبيرسون بين Ƅل عبارة واƅبند أو اƅمحور    

 اƅذي تنتمي إƅيƄ ،ƌما يوضحƌ اƅجدول اƅتاƅي:

 ااستبانة صدق اƅمحور اأول في تمعاما: (06رقم ) جدول
 Sigقيمة  معامل ارتباط ــــــــــــــــــــــــــــارةاƃعبــــــــــــــــــــــــــــ رقم

عجابهم وثقتهم اآخرين احترام عƆى حوزي 10  .000 **758. . بƌ وا 
 .ƅ. **720. 000مستقبل اƅمؤسسة واضح تصور يمتƆك 20
 .000 **844. يتعامل بƆطف مع اƅعامƆين. 30

 .000 **884. .سƆوƌƄ في اƅمثƆى باƅقيم يƆتزم 04
 .000 **756. يتمتع بثقة عاƅية باƅنفس. 05
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 .ƌ 867** 000ب اƅثقة تعزز قيادية بمهارات تمتعي 06
 .000 **493. .شخصية ƅتحقيق مƄاسب اƅسƆطة استغال عن يترفع 07
08 .ƌƅمع أفعا ƌƅ000 **688. تنسجم أقوا. 
 .000 **728. اƃجاذبية اƃشخصية أو اƃتأثير اƃمثاƃي: 1
 .000 **712. ة روح اƅمبادرة  في اƅعامƆين.يعمل عƆى إثار  09
 .000 **801. يشجع عƆى اƅعمل اƅجماعي في انجاز اƅمهام. 10
 .000 **815. يطƆب من اƅعامƆين اƅمشارƄة في وضع اأهداف. 11
 .000 **812. مبتƄرة. بطرق اƅمشƄات حل اƅعامƆين عƆى يشجع 12
 .000 **778. عمال.اƅقيام ببعض اƅقرارات واأ اƅعامƆين يفوض 13
 .000 **766. يثق في قدرات اƅعامƆين ƅتحمل اƅمسؤوƅيات. 14
 .000 .740** .اƅجيد Ɔƅعمل أدائهم عند ƆƅعامƆين تقديرƋ عن يعبر 15
 .000 **884. :اƃتحفيز اإƌƃامي 2
 .ƅ. .767** 000دى اƅعامƆين وااƅتزام اƅحماس يسعى ƅغرس 16
 .000 **801. اƅعامƆين. بين اتااختاف في اƅقدر  يراعي 17
 .000 **793. بها. ويعترف اƅعامƆين معƌ مجهودات يقدر 18
 .000 **816. يهتم بƄل اƅعامƆين دون تحيز. 19
 .000 **718. .إƅيƌ تحدثي ƅمن جيدًا صغيي 20
 .000 **851. يعمل عƆى تدريب وتعƆيم اƅعامƆين بشƄل مستمر. 21
 .000 **803. .غبات اƅعامƆينور  حاجات تحقيق عƆى يحرص 22
 .000 **939. :اƃفردي ااƋتمام 3
 .000 **641. اƅقرارات. في اتخاذ اƅمحسوبة اƅمخاطرة من Ƅبير بقدر يسمح 23
 .Ƌ .862** 000.أفƄار  مع ƅو تعارضت حتى اأفƄار عن اƅتعبير عƆى شجعي 24
 .000 **770. .يسعى ƅزيادة تفاؤل اƅعامƆين بمستقبل اƅمؤسسة 25
 .000 **733. يشجع اƅعامƆين عƆى اƅتطوير واƅتجديد. 26
 .000 **788. يعتبر أنƌ ا توجد مشƆƄة يصعب حƆها. 27
 .000 **760. يشجع اƅعامƆين عƆى حل مشاƄل اƅعمل بأنفسهم. 28
 .000 **784. يعتبر اأخطاء واƅفشل تجارب مفيدة. 29
 .000 **852. :تشجع اƃعامƄين )ااستثارة اƃفƂرية( 4

 .SPSSمخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر:          فأقل. 0.01 ارتباط عند مستوى داƅة **
 فأقل. 0.05داƅة  ارتباط عند مستوى  *
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اƅذي تنتمي إƅيƌ ، وبين Ƅل  عداƅسابق أن معظم معامات اإرتباط بين Ƅل عبارة واƅب يتضح من اƅجدول   
فأقل، مما يدل عƆى اتساق  0.01 ةداƅة احصائية عند مستوى داƅ موجبة وذات بعد واƅمحور اأول،

 اƅعبارات مع محورها، وباƅتاƅي يتحقق اإتساق اƅداخƆي ƅاستبانة.
 ااستبانة صدق اƅمحور اƅثاني  في تمعاما  :(07رقم ) جدول

 Sigة قيم معامل إرتباط اƃعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة رقم

 Ɔƅ .263* .021عمل. ومناسبة جديدة أفƄار تقديم عƆى يحرص 10

 005. **395. .مستمر تطوير اƅى بحاجة اƅعمل اجراءات أن يعتبر 20
 سير تعترض اƅتي حل اƅمشƄات في اآخرين تقƆيد عن اابتعاد حاولي 30

 اƅعمل.
.409** .004 

 ƌ .407** .004.حرص عƆى معرفة نواحي اƅضعف في عمƆي 40
 Ɩƅ .341* .018خرين بسهوƅة. Ƌستطيع شرح وجهات نظر ي 50
 000. **495. اƅقدرة عƆى طرح اأفƄار واƅحƆول اƅسريعة ƅمواجهة مشاƄل اƅعمل. يƅƌد 60
 000. **590. اƅقدرة عƆى تقديم اأفƄار اƅجديدة ƅتطوير اƅعمل بتƆقائية ويسر. ƅƌدي 70
 000. **517. .قصيرة زمنية خال فترة اأفƄار نم ريƄثاƅ تقديم عƆى اƅقدرة ƅƌدي 80
 ƅ .232* .027استفادة منƌ .ƌحرص عƆى معرفة اƅرأي اƅمخاƅف ƅي 90

 009. **376. قتنع بعدم صحتƌ.يعندما  ƌتردد في تغير موقفيا  10
 007. **384. حرص عƆى إحداث تغييرات في أساƅيب اƅعمل بين فترة وأخرى.ي 11
 000. **693. عƆى اƅنظر ƅأشياء من زوايا مختƆفة.اƅقدرة  ƅƌدي 12
 000. **647. تنبأ بمشƄات اƅعمل قبل حدوثها.ي 13
 000. **567. .حدوثها قبل اƅعمل مشƄاتƅ يصنع حƆول مسبقة 14
 000. **524. .عمل من ƌب قومي فيما اƅضعف أو اƅقصور ƌأوج معرفة ىƆع حرصي 15
 019. *336. .اƅعمل زماء اهمن يعاني تياƅ اƅمشƄات اƄتشاف في رغبي 16
 ƅ .617** .000ديƌ اƅقدرة عƆى تنظيم وترتيب أفƄارƋ بما يجعƆها واضحة. 17
 000. **569. في اƅعمل. ƌستطيع تحديد تفاصيل اƅمشƄات اƅتي تواجهي 18
 002. **439. ستطيع تمييز اƅمعƆومات اƅهامة واƅمفيدة Ɔƅعمل.ي 19
 000. **518. .هاخذ وقتاً في دارسة اƅمعƆومات اƅتي جمعيأ، عند حل مشƆƄة ما 20
 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر :              فأقل. 0.01 ارتباط عند مستوى داƅة **
 فأقل. 0.05 ارتباط عند مستوى داƅة  *
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 ل عبارة واƅمحور اƅذي تنتمي إƅيƄƌذƅك من اƅجدول اƅسابق أن معظم معامات اإرتباط بين Ƅ حيتض    
 مع فأقل، مما يدل عƆى اتساق اƅعبارات 0.01 ةداƅة احصائية عند مستوى داƅ )اإبداع(، موجبة وذات

 محورها، وباƅتاƅي يتحقق اإتساق اƅداخƆي ƅاستبانة.

 اختبار ثبات اإستباƈة :ثاƈيا
نحصل عƆيها، من تطبيق ذƅك ااختبار عدة مرات  هو مدى اƅتطابق وااستقرار اƅذي تقدمƌ اƅنتائج اƅتي   

وقيمƅ ƌهذAlpha Cronbach،  Ƌ- -، ويقاس بمعامل اƅعينة، وفي ظل نفس اƅظروف بعد فترة عƆى نفس
 اƅدراسة مبينة في اƅجدول اƅتاƅي:

 معامات ثبات ااستبانة(: 08جدول رقم )
 معامل اƃصدق α- Cronbach عدد اƃعبارات اƃمتغيرات

 0.938 0.881 08 ة اƅشخصية أو اƅتأثير اƅمثاƅياƅجاذبي
 0.941 0.887 07 اƅتحفيز اإƅهامي
 0.948 0.899 07 اإعتبار اƅفردي

 0.936 0.876 07 تشجع اƅعامƆين )ااستثارة اƅفƄرية(
 0.975 0.951 29 اƃقيادة اƃتحويƄية

 0.901 0.812 20 إبداع اƃعامƄين
 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا ƅباƅطا إعداد من اƃمصدر :         

 
، وهذا 0.6، وهو أƄبر من 0.8أƄبر من  α- Cronbachيتضح من اƅجدول اƅسابق أن معامل اƅثبات    

يعني أن جميع محاور اƅدراسة ذات درجة مرتفعة من اƅثبات، ƅذا يمƄن ااعتماد عƆيها في اƅدراسة اƅميدانية، 
(، مما يؤƄد 0.9اƅذي يقيس اƅصدق، هو أيضا Ƅبير جدا)أƄبر من Ƅما أن اƅجذر اƅتربيعي أƅفا Ƅرونباخ، و 

 .مرة أخرى اƅصدق اƅبنائي ƅإستبانة

 ƃتوزيع اƃطبيعي ƃمتغيرات اƃدراسةاختبار ا :اثاƃث
ذƅك من خال و يهدف هذا ااختبار ƅمعرفة ما إذا Ƅانت بيانات اƅدراسة تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي أم ا،    

Ɔƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅتابعة، ومن ( Kartosis) ومعامل اƅتفƆطح Skewness))حساب معامل اإƅتواء 
ƅجميع اƅمتغيرات  ƆƄSkewnessما Ƅان معامل اإƅتواء  ،اƅمعƆوم أن اƅبيانات تقترب من اƅتوزريع اƅطبيعي

واƅجدول اƅتاƅي يوضح  [،1، +1-يقع في اƅمجال ] Kurtosis[، ومعامل اƅتفƆطح 3، +3-يقع في اƅمجال ]
 ذƅك:
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 ر اƅتوزيع اƅطبيعي ƅمتغيرات اƅدراسةاختبا(: 09جدول رقم )                  
 معامل اƃتفƄطح معامل اإƃتواء اƃمتغيرات

 )0.267( (0.720)  اƅجاذبية اƅشخصية أو اƅتأثير اƅمثاƅي

 ) 1.058( (0.368 ( اƅتحفيز اإƅهامي
 ) 0.644) (0.581 ( اإعتبار اƅفردي

 )0.405) )0.505  ( Ɔين )ااستثارة اƅفƄرية(تشجع اƅعام

 )0.652( (0.522 ( اƃمحور اأول )اƃقيادة اƃتحويƄية(
 )0.252)  (0.150)  اƃمحور اƃثاƈي )إبداع اƃعامƄين(

 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر :                        

قريب من اƅصفر، وأن معامل اƅتفƆطح  ƅ((Skewnessتواء يتضح من اƅجدول اƅسابق أن معامل اإ   
(Kurtosis)  ين(، 1و+ 1-محصور بينƆعامƅية، إبداع اƆتحويƅقيادة اƅدراسة )اƅى أن متغيرات اƆمما يدل ع ،

.ƌيل اإنحدار، من أجل ضمان وثوق نتائجƆطبيعي، وهو ما يسمح بإجراء تحƅتوزيع اƆƅ بيرƄ لƄتتبع بش 

 Ƅيل عيƈة اƃدراسةاƃمطƄب اƃثاƃث: تح
 ،1يتمثل مجتمع اƅدراسة في مجموعة اƄƅامƆة من اƅناس أو اأحداث أو اأشياء اƅتي يهتم اƅباحث بدراستها   

بريƄة، حيث يبƆغ عدد عماƅها  -فيƆبا–وهو في بحثنا يتمثل في جميع اƅعامƆين بمؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة وحدة 
 ( سواء من إطارات أو عمال.415اإجماƅي )

، وقد 2015أفريل  12إƅى  11( استمارة في اƅفترة اƅممتدة من 60أما عينة اƅدراسة فشمƆت توزيع )   
 Ƅانت صاƅحة ƆƅتحƆيل اإحصائي.(استمارة 48منها أƅغيت، أما اƅباقي أي ) 07استمارة،  55استرجع منها 

مختƆف وحدات اƅمؤسسة تم اختيار طريقة اƅتسƆيم اƅيدوي في توزيع استمارات ااستبانة عƆى مستوى    
 اƅعامƆين ƅها ومعرفتهم ƅطريقة مƆئها. فهم اإدارية واإنتاجية، وهذا ƅتوضيح اƅمغزى من ااستبانة، واƅتأƄد من

وقد تم اختيار نوع اƅعينة اƅعشوائية اƅبسيطة في اختيار أفراد اƅعينة، حيث قمنا باƅمرور عƆى عدة مصاƅح    
 ت ƅمن وجدناƋ صدفة من اƅعامƆين.ووحدات، وقمنا بتسƆيم ااستمارا

قبل تحƆيل متغيرات اƅدراسة واختبار اƅفرضيات، يجب تحديد خصائص أفراد اƅعينة، ƅما ƅذƅك من أهمية    
أفراد  في فهم إجابات اƅعامƆين عƆى ااستبانة، وفيما يƆي تحƆيل اƅمحور اأول من ااستبانة، وذƅك بتوزيع

 خصية واƅوظيفية:اƅش اƅمتغيرات حسب مجموعة اƅعينة
 

                                                           

ير، جامعة جوهرة آقطي، أثر اƅقيادة ااستراتيجية  عƆى اƅتشارك في اƅمعرفة، دراسة حاƅة مجموعة فنادق جزائرية، أطروحة دƄتوراƋ، قسم عƆوم اƅتسي  1
 .241ص ،2014محمد خيضر، بسƄرة، 
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 حسب اƃجƈس: -1

 توزيع اƅعينة حسب اƅجنس(: 10اƃجدول رقم )
 اƃمجموع أƈثى ذƂر اƃجƈس
 48 12 36 اƃتƂرار

 100 25 75 اƈƃسبة%
 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر :                         

 
ا أمر طبيعي، نظرا ƅنشاط اƅمؤسسة اƅصناعي، ناحظ من اƅجدول أن أغƆبية اƅعينة من اƅذƄور، وهذ   

 )بريƄة(. واƅذي يحتاج ƅمجهود عضƆي Ƅبير، وƅعادات وتقاƅيد اƅمنطقة

 :            حسب اƃسن -2

  توزيع اƅعينة حسب اƅسن(: 11اƃجدول رقم )                     
 اƃمجموع فأƂثر 50 49إƃى  40من  39إƃى  30من  30أقل من  اƃسن

 48 13 05 15 15 اƃتƂرار
 100 27.1 10.4 31.3 31.3 اƈƃسبة%

 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر :           
 

%(، وهذا يعود إƅى 70اƅنسبة اأƄبر من اƅعامƆين، هي من فئة اƄƅهول )أƄثر من  من اƅجدول أنناحظ    
ررƋ عدم ƅجوء اƅمؤسسة Ɔƅتوظيف، حيث أنها تعاني أقدمية اƅمؤسسة، حيث بدأت عمƆها منذ اƅستينات، Ƅما يب

 )اإستيراد(. من تراجع نشاطها بسبب اƅمنافسة اأجنبية

    حسب اƃمؤƋل اƃتعƄيمي: -3

 توزيع اƅعينة حسب اƅمؤهل(: 12اƃجدول رقم )                       
 اƃمجموع معيجا ثاƈوي متوسط ابتدائي اƃمؤƋل
 48 21 17 07 03 اƃتƂرار

 100 43.8 35.4 14.6 06.3 اƈƃسبة%
 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر :

 
اƅمستوى اƅتعƆيمي مرتفع، حيث ا يتعدى عدد اƅعمال ذوي اƅمستوى اإبتدائي  ناحظ من اƅجدول أن   

حظ عن مستوى جامعي، واƅماذو  %43.8ذوي مستوى ثانوي و %35، بينما نسبة %15واƅمتوسط نسبة 
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أن أغƆب أفراد اƅعينة هم من اƅمتحصƆين عƆى شهادات من مراƄز متخصصة أو من  هذƋ اأرقام )اƅنسب(
  .اƅجامعة

 حسب سƈوات اƃخبرة -4

 اƅخبرة حسب اƅعينة توزيع (:13رقم ) اƃجدول
 اƈƃسبة% اƃتƂرار سƈوات اƃخبرة

 27.1 13 4أقل من 
 33.3 16 9إƃى أقل من  5من 
 00 00 14إƃى أقل من  10من 
 08.3 14  19إƃى أقل من 15من 

 31.3 15 20أƂثر من 
 100 48 اƃمجموع

 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر :                                                        
 
أقل من  إƅى 5من  Ƅانت Ɔƅذين ƅديهم خبرة تتراوح %33.3أƄبر نسبة قدرت ب  ناحظ من اƅجدول أن   
، وهذا يدل عƆى أن اƅمؤسسة %2نسبة سنة ب 20سنوات، وفاقت نسبة اƅعمال اƅذين ƅديهم خبرة أƄثر من  10

أصبحت تعتمد عƆى اƅفئات اƅشابة نظرا ƅطبيعة عمƆها من جهة، ومن جهة أخرى محاوƅة اƅنهوض باƅمؤسسة 
  بإعتمادها عƆى هذƋ اƅفئة.  

 حسب اƃوظيفة: -5

 اƅوظيفة حسب اƅعينة توزيع(: 14رقم ) اƃجدول
 اƃمجموع إطار عون تحƂم عون تƈفيذ اƃوظيفة
 48 4 24 20 اƃتƂرار

 100 08.3 50.0 41.7 اƈƃسبة%
 SPSS.مخرجات عƆى عتمادابا اƅطاƅب إعداد من اƃمصدر :       

 
(، وهذا أن %91.70فئتي أعوان اƅتنفيذ وأعوان اƅتحƄم )من أغƆب أفراد اƅعينة  ناحظ من اƅجدول أن   

هاتين اƅفئتين تشƄان أغƆب اƅعمال في اƅمؤسسة، Ƅما أن اإطارات ƅم تبدي رغبة وحماسا في ملء 
هم أفضل من يحƄم عƆى توافر خصائص عامƆين، أنƅƆ اإستبانة، Ƅما أنƄ ƌانت ƅنا رغبة في توجيƌ اإستبانة

 واƅقدرات اإبداعية.اƅقيادة اƅتحوƅية، 
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 تحƄيل ƈتائج اƃدراسة اƃميداƈيةاƃمبحث اƃثاƃث: 
ƅمعرفة مدى توافر خصائص اƅقيادة اƅتحويƆية واإبداع في مرƄب فيƆبا Ɔƅفتائل اƅمƆونة )بريƄة(، وƅإجابة    

عƆى تساؤات اƅدراسة واختبار اƅفرضيات، سنقوم بتحيل وتفسير اƅنتائج اƅتي توصƆت إƅيها اƅدراسة، وذƅك 
 اƅتحويƆية بأبعادƋ اأربعة في اƅمطƆب اأول، ثم عرض تحƆيل نتائج محور بعرض تحƆيل نتائج محور اƅقيادة

 إبداع اƅعامƆين في اƅمطƆب اƅثاني، وأخصرا اختبار صدق اƅفرضيات في اƅمطƆب اƅثاƅث.
 (اƃقيادة اƃتحويƄيةاƃثاƈي )محور اƈƃتائج تحƄيل عرض  اƃمطƄب اأول:

اƅقيادة اƅتحويƆية(، وذƅك من خال تحƆيل عبارات هذا يتضمن هذا اƅمطƆب نتائج دؤاسة اƅمتغير اƅمستقل )
 اƅمحور بأبعادة بوسطة اأساƅيب اإحصائية.

 ƃتأثيرا اƃجاذبية اƃشخصية أوعرض اتجاƋات أفراد اƃعيƈة حول اƃبعد اأول Ƅƃقيادة اƃتحويƄية ) -1
 (:اƃمثاƃي

بية اƅشخصية، واƅمتوسط اƅحسابي اƅجدول اƅتاƅي يمثل مƆخص إجابات أفراد اƅعينة عƆى فقرات بعد اƅجاذ   
 واإنحراف اƅمعياري ƅهذƋ اإجابات.

 إجابات أفراد اƅعينة حول اƅبعد اأول )اƅجاذبية اƅشخصية((: 15اƃجدول رقم )
اƃمتوسط  اƃعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  اƃرقم

 اƃحسابي
ƈحراف اإ 

 اƃمعياري
Ɖاإتجا 

 اƃعام 
 ترتيب
 اƃعبارات

عجابهم وثقتهم اآخرين احترام عƆى يحوز 01  3 موافق 1.325 3.77 .وا 
 5 موافق 1.214 3.63 .اƅمؤسسة ƅمستقبل واضح تصور يمتƆك 02
 2 موافق 1.085 3.81 .اƅعامƆين مع بƆطف يتعامل 03
 1 موافق 1.038 3.83 سƆوƌƄ في اƅمثƆى باƅقيم يƆتزم 04
 4 موافق 1.082 3.75 .باƅنفس عاƅية بثقة يتمتع 05
 7 موافق 1.349 3.60 .بƌ اƅثقة تعزز قيادية بمهارات يتمتع 06
 8 محايد 1.451 3.35 .شخصية مƄاسب ƅتحقيق اƅسƆطة استغال عن يترفع 07
 6 موافق 1.086 3.60 .أفعاƌƅ مع أقواƌƅ تنسجم 08
I ƃشخصية أو اƃجاذبية اƃياƃمثاƃموافق .895 3.66 تأثير ا / 

 .SPSS: من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر 

( 3.66ناحظ من خال اƅجدول أن بعد اƅجاذبية اƅشخصية أو اƅتأثير اƅمثاƅي، حقق متوسط حسابي بƆغ )   
حسب  [4.19 -3.40] (، واƅماحظ هنا أن قيمة هذا اƅمتوسط تنتمي إƅى اƅمجال1.325وانحراف معياري )

مقياس ƅيƄرت اƅخماسي اƅمستخدم، وعƆيƌ فإن درجة اƅموافقة في هذا اƅبعد Ƅانت عبارة موافق، وهذا يدل عƆى 
( 08يتمتعون بهذƋ اƅخاصية، حيث تم قياس هذا اƅبعد من خال ) -بريƄة –أن قادة مؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة 
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 مƄاسب ƅتحقيق اƅسƆطة استغال عن يترفعا عدا عبارة: عبارات معظمها Ƅانت درجة اƅموافقة تسمو عƆيها، م
واƅتي تنتمي إƅى اƅمجال  Ƅ ،3.35ان اإتجاƋ حوƅها بدرجة محايد، حيث بƆغت متوسط حسابي شخصية

، وهي قيمة مرتفعة 1، أما اإنحراف اƅمعياري فيتجاوز قيمة اƅمستخدمحسب مقياس ƅيƄرت  [3.39 -2.60]
ƅبير آراء اƄ ى تشتتƆشخصية في رؤسائهم. تدل عƅجاذبية اƅين حول رأيهم في مدى توافر خاصية اƆعام 

( في اƅمرتبة اأوƅى، مما يدل اأخاق اƅعاƅية اƅتي يتميز بها 04)اƅعبارة في وقد جاءت اإƅتزام باƅقيم    
حسن معامƆة اƅمتعƆقة ب (03)اƅقادة حسب اƅعامƆين، وجائت في اƅمرتبة اƅثانية وبمتوسط حسابي قريب اƅعبارة 

 واƅعامƆين معهم.اآخرين، وهو ما يؤƄد جو اƅعاقات اانسانية بين اƅقدة 

 اƃتحفيز اأƌƃامي(:عرض اتجاƋات أفراد اƃعيƈة حول اƃبعد اƃثاƈي Ƅƃقيادة اƃتحويƄية ) -2

 اƅجدول اƅتاƅي يمثل مƆخص إجابات أفراد اƅعينة عƆى فقرات بعد اƅتحفيز اإƅهامي، واƅمتوسط اƅحسابي   
 واإنحراف اƅمعياري ƅهذƋ اإجابات.

 إجابات أفراد اƅعينة حول اƅبعد اƅثاني )اƅتحفيز اإƅهامي((: 16اƃجدول رقم )
اƃمتوسط  اƃعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات اƃرقم

 اƃحسابي
اإƈحراف 
 اƃمعياري

Ɖاإتجا 
 ماƃعا 

 ترتيب

 اƃعبارات
 3 موافق 1.082 3.75 .اƅعامƆين في  اƅمبادرة روح يثير 09
 2 موافق 1.123 3.81 .اƅمهام إنجاز في اƅجماعي اƅعمل عƆى يشجع 10
 7 محايد 1.337 3.15 .اأهداف وضع في اƅعامƆين مشارƄة يطƆب 11
 6 يدمحا 1.376 3.35 يشجع اƅعامƆين عƆى حل اƅمشƄات بطرق مبتƄرة. 12
 5 محايد 1.347 3.38 .واأعمال اƅقرارات ببعض اƅقيام اƅعامƆين يفوض 13
 4 موافق 1.180 3.73 .اƅمسؤوƅيات ƅتحمل اƅعامƆين قدرات في يثق 14
 1 موافق .Ɔƅ. 3.90 928عمل اƅجيد أدائهم عند ƆƅعامƆين تقديرƋ عن يعبر 15
II امياƌƃتحفيز اإƃ 3.58 930. موافق / 

 .SPSSن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج ماƃمصدر:  

( وانحراف معياري 3.58ناحظ من خال اƅجدول أن بعد اƅتحفيز اإƅهامي، حقق متوسط حسابي بƆغ )   
حسب مقياس ƅيƄرت  [4.19 -3.40] .(، واƅماحظ هنا أن قيمة هذا اƅمتوسط تنتمي إƅى اƅمجال930)

هذا يدل عƆى أن  ƅموافقة في هذا اƅبعد أيضا Ƅانت عبارة موافق،اƅخماسي اƅمستخدم، وعƆيƌ فإن درجة ا
اƅعامƆين ƅديهم معنويات مرتفعة في إنجاز اأعمال، واƅتي يستمدونها من قادتهم أنهم يتمتعون بخصائص ا 

( عبارات منها اتسمت 04( عبارات، )07يتمتع بها إا اƅقادة اƅتحويƆين، حيث تم قياس هذا اƅبعد من خال )
 ( عبارات اƅباقية Ƅانت درجة محايد تطغى عƆيها.  03درجة اƅموافقة، أما )ب

تقدير اأداء في اƅمرتبة اأوƅى، مما يدل عƆى اƅعناية ( 15)أما من حيث ترتيب اƅعبارات فجاءت اƅعبارة    
 ƅ(11)عبارات اƅتي يوƅيها اƅقادة أداء اƅعمل بشƄل جيد، من خال تقدير اƅعامƆين ومƄافئتهم عƆيƌ، وجاءت ا
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اƅمشارƄة في تحديد اأهداف في اƅمرƄز اأخير، مما يدل عƆى أن اإدارة باƅمشارƄة ضعيفة في اƅمؤسسةن 
 حيث يƆجأ اƅقادة في اƅغاƅب إƅى تحديد أهداف اƅعمل، ثم إصدار اƅقرارات ƆƅعامƆين ببƆوغها.

 عتبار اƃفردي(:اإعرض اتجاƋات أفراد اƃعيƈة حول اƃبعد اƃثاƃث Ƅƃقيادة اƃتحويƄية ) -3

اƅجدول اƅتاƅي يمثل مƆخص إجابات أفراد اƅعينة عƆى فقرات بعد اإعتبار اƅفردي، واƅمتوسط اƅحسابي    
 واإنحراف اƅمعياري ƅهذƋ اإجابات.

 إجابات أفراد اƅعينة حول اƅبعد اƅثاƅث )اإعتبار اƅفردي((: 17اƃجدول رقم )
اƃمتوسط  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتاƃعبــــــــــــــــــــــــــــ اƃرقم

 اƃحسابي
اإƈحراف 
 اƃمعياري

Ɖاإتجا 
 اƃعام 

 ترتيب
 اƃعبارات

 2 موافق .996 3.67 .اƅعامƆين ƅدى وااƅتزام اƅحماس يغرس 16
 3 موافق 1.231 3.63 .اƅعامƆين بين اƅقدرات في ااختاف يراعي 17
 5 موافق 1.272 3.50 .بها ويعترف  معƌ اƅعامƆين مجهودات يقدر 18
 7 موافق 1.302 3.42 يهتم بƄل اƅعامƆين دون تحيز. 19
 1 موافق 1.095 3.69 .إƅيƌ يتحدث ƅمن جيدًا يصغي 20
 4 موافق 1.336 3.54 .مستمر بشƄل اƅعامƆين وتعƆيم تدريب عƆى يعمل 21
 6 موافق 1.529 3.46 .امƆيناƅع ورغبات حاجات تحقيق عƆى يحرص 22
III فردياƃموافق .995 3.55 إعتبار ا / 

 SPSS.من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج  اƃمصدر:                                                   

اري ( وانحراف معي3.55ناحظ من خال اƅجدول أن بعد ااعتبار اƅفردي، حقق متوسط حسابي بƆغ )   
حسب مقياس ƅيƄرت  [4.19 -3.40] .(، واƅماحظ هنا أن قيمة هذا اƅمتوسط تنتمي إƅى اƅمجال995)

وهذا يدل عƆى أن قادة  اƅخماسي اƅمستخدم، وعƆيƌ فإن درجة اƅموافقة أيضا في هذا اƅبعد Ƅانت عبارة موافق،
احتياجاتهم وظروفهم، واƅدƅيل  أن  مؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة ببريƄة يهتمون بمرؤوسيهم، ويوƅونهم اƅعناية حسب

 ( عبارات ƆƄها اتسمت بدرجة اƅموافقة.07قياس هذا اƅبعد من خال )
أما من حيث ترتيب اƅعبارات، فجاءت عبارة اإصغاء ƆƅعامƆين في اƅمرتبة اأوƅى، مما يدل عƆى امتاك    

امل في اƅعامƆين، مما يدل عƆى اƅصعوبات اƅقادة ƅمهارات اإتصال، أما اƅعبارة اأخيرة فƄانت اƅتحيز في اƅتع
 اƅتي يواجهها اƅقادة في اثبات  عداƅتهم ومساواتهم في عاقاتهم مع اƅعامƆين. 
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 ااستثارة اƃفƂرية(:عرض اتجاƋات أفراد اƃعيƈة حول اƃبعد اƃرابع Ƅƃقيادة اƃتحويƄية ) -4

بعد ااستثارة اƅفƄرية، واƅمتوسط اƅحسابي اƅجدول اƅتاƅي يمثل مƆخص إجابات أفراد اƅعينة عƆى فقرات    
 واإنحراف اƅمعياري ƅهذƋ اإجابات.

 إجابات أفراد اƅعينة حول اƅبعد اƅثاƅث )ااستثارة اƅفƄرية((: 18اƃجدول رقم )
 اƃمتوسط اƃعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات اƃرقم

 اƃحسابي
اإƈحراف 
 اƃمعياري

Ɖاإتجا 
 اƃعام 

 ترتيب
 اƃعبارات

 اتخاذ في اƅمحسوبة اƅمخاطرة من Ƅبير بقدر يسمح 23
 .اƅقرارات

 7 محايد 1.435 3.06

 مع تعارضت ƅو حتى اأفƄار عن اƅتعبير عƆى يشجع 24
ƋارƄأف. 

 6 محايد 1.263 3.25

 2 موافق 1.120 3.65 .سةاƅمؤس بمستقبل  اƅعامƆين تفاؤل ƅزيادة يسعى 25
 3 محايد 1.248 3.38 يشجع اƅعامƆين عƆى اƅتطوير واƅتجديد. 26
 1 موافق 1.136 3.67 .حƆها يصعب مشƆƄة توجد ا أنƌ يعتبر 27
 5 محايد 1.194 3.35 .بأنفسهم اƅعمل مشاƄل حل عƆى اƅعامƆين يشجع 28
 4 ايدمح 1.211 3.35 .مفيدة تجارب واƅفشل اأخطاء يعتبر 29
VI  تشجيع أوƃريةااƂفƃمحايد .934 3.38 استثارة ا / 

 .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:      
 

( وانحراف معياري 3.38ناحظ من خال اƅجدول أن بعد ااعتبار اƅفردي، حقق متوسط حسابي بƆغ )   
(934ƅمتوسط تنتمي إƅماحظ هنا أن قيمة هذا اƅوا ،).مجالƅرت   [3.39 -2.60] ى اƄيƅ حسب مقياس

اƅخماسي اƅمستخدم، وعƆيƌ فإن هذا اƅبعد إتسم بدرجة محايد ، وهذا يدل عƆى أن عمال مؤسسة اƅخيوط 
اƅمƆونة ببريƄة يعتبرون أن قدرة رؤسائهم عƆى استثارة أفƄارهم وتشجيعهم عƆى طرحها ƅحل مشƄات اƅعمل 

ƅانت محدودة، حيث تم قياس هذا اƄ( موافقة، أما 07بعد من خالƅعبارات، عباراتان منها اتسمت بدرجة ا )
 ( عبارات Ƅانت درجة محايد تطغى عƆيها. Ƅƅن ارتفاع قيم اإحراف اƅمعياري Ƅƅل عبارة عن05اƅباقي منها )

 ، يدل عƆى تششتت آراء اƅعامƆين حول هذا اƅبعد.   1 اƅواحد
ية، مما يدل عƆى أن اƅقادة نجحوا في غرس اƅتفاؤل بمستقبل في اƅمرتبة اƅثان (25)وجاءت اƅعبارة    

، اƅمتعƆقة بتشجيع (27)وجاءت اƅعبارة  ة اƅتي تمر بهااƅمؤسسة إƅى حد Ƅبير رغم اƅظروف اإقتصادي
اƅقرارات وتجريب  اتخاذرية اƅممنوحة ƆƅعامƆين في تبة اأخيرة، مما يدل محدودية اƅحاƅمخاطرة في اƅمر 

 أفƄارهم.
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 محور اƃقيادة اƃتحويƄية اتجاƋات أفراد اƃعيƈة حولعرض  -5

اƅجدول اƅتاƅي يمثل مƆخص أبعاد اƅقيادة اƅتحويƆية اأربعة، وهو يسمح باستنتاج اƅحƄم اإجماƅي أفراد    
 ƅتحويƆية في اƅمؤسسة محل اƅدراسة.اƅعينة عƆى مدى توافر خصائص اƅقيادة ا

 ول اƅمتغير اƅمستقل )اƅقيادة اƅتحويƆية(إجابات أفراد اƅعينة ح(: 19اƃجدول رقم )
اƅمتوسط  اƅعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات اƅرقم

 اƅحسابي
اإنحراف 
 اƅمعياري

 Ƌاإتجا
 اƅعام

ترتيب 
 اƅعبارات

 1 موافق .895 3.66 اƅجاذبية اƅشخصية أو اƅتأثير اƅمثاƅي 01
 2 موافق .ƅ 3.58 930هاميƅتحفيز اإا 02
 3 موافق .995 3.55 إعتبار اƅفرديا 03
 4 محايد .934 3.38 استثارة اƅفƄريةا 04
I يةƄتحويƃقيادة اƃموافق .796 3.55 ا / 

 .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج  اƃمصدر:                                       

اƅجاذبية اƅشخصية أو ل أن متغير اƅقيادة اƅتحويƆية Ƅمتغير مستقل بأبعادƋ اأربعة )ناحظ من خال اƅجدو    
(، حيث بƆغ متوسطها اإجماƅي ااستثارة اƅفƄرية، اإعتبار اƅفردي، اƅتحفيز اإƅهامي، اƅتأثير اƅمثاƅي

 -3.40] جال.(، واƅماحظ هنا أن قيمة هذا اƅمتوسط تنتمي إƅى اƅم796( وانحرافها اƅمعياري )3.55)
           تسم بها متغير اƅقيادة اƅتحويƆية.حسب مقياس ƅيƄرت اƅخماسي اƅمستخدم، وعƆيƌ فإن درجة اƅموافقة إ [4.19
بريƄة،  -فيƆبا –يتضح أيضا أن أبعاد اƅقيادة اƅتحويƆية متوفرة ƅدى قادة مؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة وحدة و    

، اƅجاذبية اƅشخصية أو اƅتأثير اƅمثاƅياƅترتيب اƅتاƅي: بداية ببعد  ، وجاءت عƆىااستثارة اƅفƄريةماعدا بعد 
     .  ااستثارة اƅفƄرية، وأخيرا بعد اإعتبار اƅفردي، ثم بعد اƅتحفيز اإƅهامييƆيƌ بعد 

 )إبداع اƃعامƄين( اƃثاƃث محوراƈƃتائج تحƄيل عرض  اƃمطƄب اƃثاƈي:
   ƅمتغير اƅب نتائج دؤاسة اƆمطƅيل عبارات هذا يتضمن هذا اƆك من خال تحƅين(، وذƆعامƅتابع )إبداع ا

 بوسطة اأساƅيب اإحصائية. Ƌاƅمحور بأبعاد
 )إبداع اƅعامƆين( اƅتابعاƅمتغير  إجابات أفراد اƅعينة حول(: 20اƃجدول رقم )

اƃمتوسط  ـــــــاراتاƃعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ اƃرقم
 اƃحسابي

اإƈحراف 
 اƃمعياري

Ɖاإتجا 
 اƃعام 

ترتيب 
 اƃعبارات

II ينƄعامƃموافق .426 3.61 إبداع ا / 
 7 موافق  .Ɔƅ. 3.77 818عمل ومناسبة جديدة أفƄار تقديم عƆى يحرص 01
 1 موافق  616. 4.06 .مستمر تطوير إƅى بحاجة اƅعمل اجراءات أن يعتبر 02
 اƅتي اƅمشƄات حل في اآخرين تقƆيد عن اابتعاد يحاول 03

 .اƅعمل سير تعترض
 6 موافق  771. 3.79
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 2 موافق  812. 3.85 .عϤله فϲ الضعف Ϯϧاحϲ معرفΔ علϳ ϰحرص 04
 11 موافق  734. 3.69 .بسهوƅة Ɩƅخرين نظرƋ وجهات شرح يستطيع 05
06 ƌديƅ قدرةƅى اƆار طرح عƄول اأفƆحƅسريعة واƅموا اƅجهة 

 .اƅعمل مشاƄل
 15 موافق .922 3.54

07 ƌديƅ قدرةƅى اƆار تقديم عƄجديدة اأفƅتطوير اƅ عملƅا 
 .ويسر بتƆقائية

 19 محايد .937 3.38

08 ƌديƅ قدرةƅى اƆثير تقديم عƄƅار من اƄزمنية فترة خال اأف 
 .قصيرة

 18 موافق 1.021 3.48

 5 موافق  .663 3.83 .منƌ ةƅاستفاد ƌƅ اƅمخاƅف اƅرأي معرفة عƆى يحرص 09
 9 موافق  .934 3.75 .صحتƌ بعدم يقتنع عندما موقفƌ تغير في يتردد ا 10
 فترة بين اƅعمل أساƅيب في تغييرات إحداث عƆى يحرص 11

 .وأخرى
 3 موافق  .967 3.84

12 ƌديƅ قدرةƅى اƆنظر عƅأشياء اƅ فة زوايا منƆ13 موافق  1.028 3.58 .مخت 
 20 محايد 1.345 3.35 .حدوثها قبل اƅعمل مشƄاتب يتنبأ 13
 14 موافق 1.252 3.58 .حدوثها قبل اƅعمل ƅمشƄات مسبقة حƆول يصنع 14
 يقوم فيما اƅضعف أو اƅقصور أوجƌ معرفة عƆى يحرص 15

ƌعمل من ب. 
 17 موافق 1.011 3.50

 زماء منها يعاني اƅتي اƅمشƄات اƄتشاف في يرغب 16
 .اƅعمل

 16 موافق .956 3.52

17 ƌديƅ قدرةƅى اƆوترتيب تنظيم ع ƋارƄها بما أفƆ4 موافق  630. 3.83 .واضحة يجع 
 في تواجهƌ اƅتي اƅمشƄات تفاصيل تحديد يستطيع 18

 .اƅعمل
 8 موافق  .700 3.75

 12 موافق .Ɔƅ. 3.59 762عمل واƅمفيدة اƅهامة اƅمعƆومات تمييز يستطيع 19
 اƅتي اƅمعƆومات دارسة في وقتاً  ذيأخ ما، مشƆƄة حل عند 20

 .جمعها
 10 موافق  .944 3.71

 .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:  

( 3.61)حيث بƆغ متوسطƌ اإجماƅي ناحظ من خال اƅجدول أن متغير اƅقيادة إبداع اƅعامƆين Ƅمتغير،    
اƅمستخدم، واƅماحظ هنا أن قيمة هذا اƅمتوسط .( حسب مقياس ƅيƄرت اƅخماسي 426وانحرافƌ اƅمعيار)
وعƆيƌ فإن درجة اƅموافقة إتسم بها متغير إبداع اƅعامƆين ، وتم قياس هذا  [4.19 -3.40] تنتمي إƅى اƅمجال
( عبارة  معظمها Ƅانت درجة موافق هي اƅتي تسموا عƆيها، ماعدا عبارة واحدة Ƅانت 20اƅبعد من خال )
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، مما يدل عƆى تدني مستوى مهارة  اƅتنبؤ ƅدى تنبأ بمشƄات اƅعمل قبل حدوثهاي: درجة محايد عƆيها وهي 
 اƅقادة، مما يؤثر سƆبا عƆى قدرتهم ƅتخطيط اأعمال.

إجراءات اƅعمل بحاجة Ɔƅتطوير، مما يدل عƆى إدراك اƅقادة أن هناك نقائص في  (02)وقد جاءت عبارة    
يحرص عƆى معرفة نواحي  (04)رة ابحاجة Ɔƅتغيير، وجاءت عب اƅطرق اƅتي يتم بها اƅعمل باƅمؤسسة، وهي

وهوما يسمح Ɔƅقادة باƅتطوير اƅذاتي وتحسين مهاراتهم وأدائهم بشƄل  اƅضعف في عمƌƆ، في اƅمرتبة اƅثانية
 مستمر، وهو من أهم متطƆبات اƅقيادة اƅتحويƆية.

بريƄة يمتƄƆون معظم أبعاد  -فيƆبا –من خال ما سبق نستنتج أن قادة مؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة وحدة    
اƅقيادة اƅتحويƆية  وهذا ما ذƄرناƋ ساƅفا، وباƅتاƅي مƄنهم من رفع خاصية اإبداع ƅديهم، أي أـن قادة اƅمؤسسة 

 تتوفر ƅديهم بشƄل جيد ميزة اإبداع.

 اƃمطƄب اƃثاƃث: اختبار اƃفرضيات
واردة في اƅمحاور اƅثاثة ƅاستبانة، واƅمتعƆقة ل إجابات أفراد اƅعينة عƆى اƅعبارات اƅعرض وتحƆي بعد   

بداع اƅعامƆين، يأتي هذا اƅمطƆب ƅإجابة عƆى اƅفرضية اƅرئيسية  باƅبيانات اƅشخصية، اƅقيادة اƅتحويƆية، وا 
عاƅجتها احصائيا ببرنامج اƅحزم مانات اƅتي تم تحƆيƆها و يواƅفرضيات اƅفرعية ƅها، وذƅك بااعتماد عƆى اƅب

ƅ وم ااجتماعية.ااحصائيةƆعƆ 
 :اختبار صاحية اƈƃموذج -1

اƅمستخدم في قبل اختبار اƅفرضية اƅرئيسية واƅفرضيات اƅفرعية، يجب اƅتأƄد من  صاحية اƅنموذج    
اƅقيادة اƅتحويƆية واإبداع عند اƅعامƆين، قة خطية بين مستوى توافر خصائص أي أن هناك عا، ااختبار

 ن هذƋ اƅعاقة باƅمعادƅة اƅرياضية:بعبارة أخر يمƄن اƅتعبير ع
Y =a X+ b    حيث ،a معامل اإنحدار، وb  .ثابت 

باستخدام تحƆيل اƅتباين ƅإنحدار، ونتائجƌ موضحة في اƅجدول سنقوم باختبار صاحية اƅنموذج اƅمقترح    
 اƅتاƅي:

 تحƆيل اƅتباين ƅإنحدار(:  21اƃجدول رقم )
مصدر 
 اƃتباين

مجموع 
 اƃمربعات

جات در 
 اƃحرية

متوسط 
 اƃمربعات

 معامل اƃتحديد
R2 

      Fقيمة
 اƃمحسوبة

مستوى 
 Fداƃة 

 **0.00  57.13 0.583 8.513 1 8.513 اإƈحدار
   0.149 46 6.891 اƃخطأ

  47 15.404 اƃمجموع
 SPSS.من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:       . %5ذات داƃة إحصائية عƈد  **

اƅجدوƅية، واƅتي تساوي  F، وهي أƄبر من قيمة 57.13اƅمحسوبة تساوي  Fمن اƅجدول ناحظ أن قيمة    
F(5% ,1 , 46)= 4.05 أي أن ،F  ما أنƄ ،رفضƅمحسوبة تقع في مجال اƅاF  انت ذاتƄ محسوبةƅا
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 %58.30، مما يعني أن Ƅ ،0.583ما أن معامل اƅتحديد يساوي 0.05، وهي أقل من 0.00مستوى داƅة 
 من اƅتباين في إبداع اƅعامƆين يفسر باƅمتغير اƅمستقل )اƅقيادة اƅتحوƅية(.

     Ƌنا باختبار صحة هذƅ رئيسية، وهو ما يسمحƅفرضية اƅمقترح اختبار اƅنموذج اƅوهذا ما يثبت صاحية ا
 اƅفرضية في اƅعنصر اƅمواƅي.

 :اأوƃى اختبار اƃفرضية اƃرئيسية -2
 ية اƅرئيسية اƅصفرية، اƅتي تنص عƆى:من أجل اختبار اƅفرض

 اƃخيوط في مؤسسةقيادة اƃتحويƄية في إبداع اƃعامƄين ذو داƃة إحصائية ƃخصائص اƃ دوريوجد ا  
 .α =  5%بريƂة عƈد مستوى معƈوية  -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  

   ƅا (مستقلƅمتغير اƅعاقة بين اƅتحديد اƅ كƅبسيط، وذƅوب اإنحدار اƆى أسƅجأ إƆمتغير نƅوا ،)يةƆتحويƅقيادة ا
 ƌ اƅجدول اƅمواƅي:باط ومعامل اإنحدار، وهو ما يوضحاƅتابع )إبداع اƅعامƆين(، وهذا بحساب معامل اإرت

 نتائج تحƆيل اإنحدار ƅدور اƅقيادة اƅتحويƆية في إبداع اƅعامƆين(:  22اƃجدول رقم )
اƃمتغير اƃمستقل 

X 

معامل اإƈحدار 
Beta 

 Tقيمة

 اƃمحسوبة
مستوى  

 T داƃة 
 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

 R2 اƃتحديد  

 0.583 0.763 **0.000 14.092 0.408 اƃقيادة اƃتحويƄية
 SPSS.من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:                 .%5ذات داƃة إحصائية عƈد     **

قيمة موجبة، وهو ما يدل عƆى أن هناك عاقة طردية  ناحظ من اƅجدول اƅسابق أن معامل اإنحدار ذو   
موجبة بين اƅقيادة اƅتحويƆية واإبداع في مؤسسة فيƆبا Ɔƅفتائل اƅمƆونة ببريƄة، أي أنƆƄ ƌما زاد توافر خصائص 
اƅقيادة اƅتحويƆية، زادت قدرتهم عƆى اإبداع، Ƅما أن درجة اإرتباط بين اƅمتغيرين قوية نوعا ما، حيث يقدر 

، وهذا يوضح اƅدور اƅذي تƆعبƌ خصائص اƅقادة اƅتحويƆية في إبداع 0.763امل اإرتباط اƅخطي بينهما بـ مع
 اƅعامƆين.

اƅجدوƅية، واƅتي تساوي  T، وهي أƄبر من قيمة 14.092اƅمحسوبة اƅتي تساوي  ƄTما يؤƄد ذƅك، قيمة    
، Ƅما أن مستوى داƅة %5ى معنوية ذو داƅة عند مستو   T، مما يعني أن%5عند مستوى معنوية  1.960
 . 0.05أقل من  0.000

من اƅتباين اƆƄƅي اƅحاصل في اإبداع  %58.30، فيدل عƆى أن 0.583أما معامل اƅتحديد اƅذي يساوي    
ƅدى اƅبتوافر خصائص Ƌن تفسيرƄين، يمƆية. عامƅتحوƅقيادة اƅا 
 اƅبديƆة واƅتي تنص عƆى:من خال ما سبق نرفض اƅفرضية اƅصفرية، ونقبل اƅفرضية    

اƃمƄوƈة  اƃخيوط في مؤسسةƃخصائص Ƅƃقيادة اƃتحويƄية في إبداع اƃعامƄين ذو داƃة إحصائية  دوريوجد 
 .α =  5%بريƂة عƈد مستوى معƈوية  -فيƄبا -وحدة 
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 :Ƅفرضية اƃرئيسية اأوƃىƃ اختبار اƃفرضيات اƃفرعية -3
م باختبار اƅفرضيات اƅفرعية ƅها، وذƅك باستخدام اإنحدار سية، سنقو ياختبار صحة اƅفرضية اƅرئ بعد   

اƅقيادة اƅتحويƆية،  اإرتباط  بين Ƅل بعد في محور اƅخطي اƅبسيط من خال حساب معامل اإنحدار ومعامل
 وبين محور إبداع اƅعامƆين.

 اƃفرعية اأوƃى:  اختبار اƃفرضية - أ

ة إحصائية Ƅƃجاذبية اƃشخصية في إبداع اƃعامƄين ذو داƃ دوريوجد : ا تنص اƅفرضية اƅصفرية عƆى   
واختبارها نستخدم  ،α =  5%بريƂة عƈد مستوى معƈوية  -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  في مؤسسة اƃخيوط

 اƅجدول اƅتاƅي: اإنحدار اƅخطي اƅبسيط Ƅما في

نتائج تحƆيل اإنحدار  ƅدور اƅجاذبية اƅشخصية في إبداع اƅعامƆين :(23اƃجدول رقم )   

 اƃمتغير اƃمستقل 
 1 X 

معامل اإƈحدار 
Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
مستوى  

 T داƃة 

 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

 R2 اƃتحديد  
 0.230 0.480 0.002** 15.181 0.256 اƃجاذبية اƃشخصية

 .SPSSامج من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برناƃمصدر:                .%5ذات داƃة إحصائية عƈد     **

ناحظ من اƅجدول أنƌ توجد عاقة ارتباط طردية موجبة بين اƅجاذبية اƅشخصية واإبداع ƅدى 
، Ƅما أما معامل اإنحدار %5، وذات داƅة معنوية عند 0.480اƅعامƆين، حيث يقدر معامل اإرتباط بـ 

ت قدرتهم عƆى اإبداع في اƅخطي موجب، أي أنƆƄ ƌما زاد مستوى اƅجاذبية اƅشخصية في اƅعامƆين، ارتفع
فقط من اƅتباين اƅحاصل في  %23مؤسسة فيƆبا Ɔƅفتائل اƅمƆونة، إا أن بعد اƅجاذبية اƅشخصية ا يفسر إا 

 .0.230اإبداع ƅدى اƅعامƆين، حيث يقدر معامل اƅتحديد بـ 
ƌى أنƆتي تنص عƅة، واƆبديƅفرضية اƅصفرية ونقبل اƅفرضية اƅننا أن نرفض اƄيوجد : مما سبق يم

 -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  في مؤسسة اƃخيوطذو داƃة إحصائية Ƅƃجاذبية اƃشخصية في إبداع اƃعامƄين  دور
 α .=  5%بريƂة عƈد مستوى معƈوية 

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƈية:  اختبار اƃفرضية  - ب

في ع اƃعامƄين ذو داƃة إحصائية Ƅƃتحفيز اإƌƃامي في إبدا دوريوجد : ا تنص اƅفرضية اƅصفرية عƆى   
واختبارها نستخدم اإنحدار  ،α=  5%بريƂة عƈد مستوى معƈوية  -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  مؤسسة اƃخيوط

 اƅخطي Ƅما في اƅجدول اƅتاƅي:

في إبداع اƅعامƆينتحفيز اإƅهامي نتائج تحƆيل اإنحدار  ƅدور اƅ (: 24اƃجدول رقم )  

 اƃمتغير اƃمستقل 
 2 X 

معامل اإƈحدار 
Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
مستوى  

 T داƃة 

 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

 R2 اƃتحديد  
 0.224 0.473 0.000** 15.829 0.253 اƃتحفيز اإƌƃامي

 .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:                 .%5ذات داƃة إحصائية عƈد  **  
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ƅتحفيز اإƅهامي واإبداع، حيث يقدر د عاقة ارتباط موجبة بين اتوج يتضح أنƌ اƅسابق من اƅجدول   
نƌ مع ذƅك، اƅتحفيز اإƅهامي ƅم أ، إا %5، وهو ذو داƅة عند مستوى معنوية 0.473معامل اإرتباط بـ 

فقط في اƅتباين في مستويات اإبداع، وهذا يدل عƆى أن اƅتحفيز اƅذاتي في  %22يستطع تفسير إا  حواƅي 
يƆهم اƅعامƆين إبداع وابتƄار أفƄار وحƆول جديدة ƅمشƄات  -عند توافرƋ بدرجة مرتفعة -ة فيƆبا مؤسس

 اƅمؤسسة.
ذو داƃة  دوريوجد  مما سبق يمƄننا أن نرفض اƅفرضية اƅصفرية ونقبل اƅفرضية اƅبديƆة اƅتي تنص عƆى:   

بريƂة عƈد  -فيƄبا -مƄوƈة وحدة اƃ في مؤسسة اƃخيوطإحصائية Ƅƃتحفيز اإƌƃامي في إبداع اƃعامƄين 
 .α=  5%مستوى معƈوية 

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة:  اختبار اƃفرضية - ج

ذو داƃة إحصائية ƃإعتبار اƃفردي Ƅƃقيادة في إبداع  دوريوجد ا  تنص اƅفرضية اƅصفرية عƆى:   
واختبارها  ،α = 5%بريƂة عƈد مستوى معƈوية  -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  اƃخيوط في مؤسسةاƃعامƄين 

 نستخدم اإنحدار اƅخطي Ƅما في اƅجدول اƅتاƅي:

في إبداع اƅعامƆينإعتبار اƅفردي نتائج تحƆيل اإنحدار  ƅدور ا (: 25اƃجدول رقم )  

 اƃمتغير اƃمستقل 
 3 X 

معامل اإƈحدار 
Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
مستوى  

 T داƃة 
 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

 R2 اƃتحديد  
 0.219 0.469 0.000** 17.963 0.250 عتبار اƃفردياإ
 SPSS.من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:                 .%5ذات داƃة إحصائية عƈد     **

بداع اƅعامƆين في يمن اƅجدول يتضح أنƌ توجد عاقة طردية موجبة بين خاص    ؤسسة مة اإعتبار اƅفردي وا 
، وهي قيمة داƅة عند مستوى 0.469ل اƅمƆونة ببريƄة، ويدل عƆى ذƅك معامل اإرتباط اƅموجب فيƆبا Ɔƅفتائ
يدل عƆى أنƌ بتزايد اإعتبار اƅفردي ƅدى اƅعامƆين،  Ƅ ،0.250ما أن معامل اإنحدار اƅخطي %5معنوية 

  فإن قدرتهم عƆى اإبداع في عمƆهم تتزايد بمقدار بسيط فقط.
ذو  دوريوجد  فض اƅفرضية اƅصفرية ونقبل اƅفرضية اƅبديƆة اƅتي تنص عƆى:مما سبق يمƄننا أن نر  

ببريƂة،  -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  في مؤسسة اƃخيوطداƃة إحصائية ƃإعتبار اƃفردي في إبداع اƃعامƄين 
  .α=  5%وذƃك عƈد مستوى معƈوية 

 اƃفرعية اƃرابعة:  اختبار اƃفرضية  - د

في ذو داƃة إحصائية ƃاستثارة اƃفƂرية في إبداع اƃعامƄين  دوريوجد  ا: تنص اƅفرضية اƅصفرية عƆى   
واختبارها نستخدم اإنحدار  ،α =  5%بريƂة عƈد مستوى معƈوية  -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  مؤسسة اƃخيوط

 اƅخطي Ƅما في اƅجدول اƅتاƅي:
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  إبداع اƅعامƆينفي استثارة اƅفƄرية ا اإنحدار  ƅدور نتائج تحƆيل (: 26اƃجدول رقم )

 اƃمتغير اƃمستقل 
 4 X 

معامل اإƈحدار 
Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
مستوى  

 T داƃة 
 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

 R2 اƃتحديد  
 0.214 0.463 0.000** 17.404 0.247 ااستثارة اƃفƂرية

 .SPSSعƆى مخرجات برنامج  من إعداد اƅطاƅب بناءاƃمصدر:                  .%5ذات داƃة إحصائية عƈد  **

بداع اƅعامƆين، حيث يبƆغ معامل  يتضح من اƅجدول أن هناك    عاقة طردية موجبة بين ااستثارة اƅفƄرية وا 
، وهي درجة ارتباط أقل من اأبعاد اƅسابقة Ɔƅقيادة اƅتحويƆية، Ƅما أن ااستثارة 0.463اإرتباط ƅبييرسون 

، %5فهي ذات داƅة عند مستوى معنوية  Tمستوى اإبداع، أما قيمة من اƅتباين في  %21.4اƅفƄرية تفسر 
، مما يعني أنƌ بزيادة درجة واحدة في مهارة Ƅ0.247ما أن معامل اإنحدار اƅخطي موجب ويساوي 

 .24.7ااستثارة اƅفƄرية، يؤدي إƅى زيادة اƅقدرة عƆى اإبداع بنسبة 
ذو داƃة  دوريوجد ضية اƅصفرية ونقبل اƅفرضية اƅبديƆة اƅتي تنص عƆى: مما سبق يمƄننا أن نرفض اƅفر    

ببريƂة، وذƃك  -فيƄبا -اƃمƄوƈة وحدة  في مؤسسة اƃخيوطإحصائية ƃإعتبار اƃفردي في إبداع اƃعامƄين 
  .α=  5%عƈد مستوى معƈوية 

 :ختبار اƃفرضية اƃرئيسية اƃثاƈيةا -4
 اذات داƅة احصائية في متوسطات إجابات أفراد اƅعينة، طبق Ɔƅتعرف عƆى ما إذا Ƅانت هناك فروق   

 ات اƅشخصية، اقترحنا اƅفرضية  اƅرئيسة اƅثانية اƅتي تنص عƆى:انإختاف اƅبي
ا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في اإبداع تعود Ƅƃمتغيرات اƃشخصية )اƃجƈس، اƃسن، اƃمؤƋل،     

 .α =  5% مستوى معƈويةƃمƄوƈة فيƄبا )بريƂة( عƈد اƃوظيفة، اأقدمية( في مؤسسة اƃخيوط ا

 اختبار اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى: -أ
ا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في اإبداع تعود Ƅƃجƈس في مؤسسة تتمثل هذƋ اƅفرضية في:    

ن وبما أنƌ يمƄن تقسيم اƅعينة إƅى عينتي، α=5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اƃخيوط
 Levene's Test for Equality of ، فإننا سنستخدم اختبار ƅيفن ƅتجانس اƅتباين (ذƄور، إناثمستقƆتين )

Variances، واختبارT   ةƆمستقƅعينات اƆƅIndependent sample T-test  ϕروϔال Δح دالϴضϮΘلك لΫو ،
:ϲلϳ اϤائج  كΘϨال Εس، وجاءϨحسب الج ΔراسΪال ΔϨϴأفراد ع Εإجابا Ϧϴب 

 اختبار اƅتجانس حسب اƅجنس(:  27دول رقم )اƃج
 

 اإبداعمحور     
Levene's Test for 

Equality of Variances 
T-test for Equality 

of Means 
F Sig. T Df Sig.  

(2-tailed) 
Mean 

Difference 
 .027 متجاƈسةتبايƈات 

 
.992 2.58 46 0.013 0.347 

 3470. 0.017 19.22 2.61 غير متجاƈسةتبايƈات 
 .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:       
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، فهذا 0.05أƄبر من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  0.992مستوى داƅتها  أن غير داƅة، حيث Fبما أن قيمة    
Ɔتباينات اƅسطر اأول ƅ اƅمحسوبة من Tمستوى داƅة  ƅذا نأخذواإϧاΙ مΘجاϧسΔ، ويعني أن تباينات اƅذƄور 

اƅمحسوبة تساوي  Tأي أن  ، Sig. (2-tailed)واƅعمود Equal variances not assumed اƅمتجانسة
 ΔSig. (2-tailed) ، كϤا أϥ مسϯϮΘ الΪال5.6.1الجΪولΔϴ الϲΘ تساوT  ϱأƄبر بƄثير من قيمة  2.58

في اƅمتوسط  وهذا يدل عƆى وجود فروق  ،α=5%مسϯϮΘ الΪالΔ الϤعΪϤΘ  أصغر من 0.013يساوي 
في اإبداع ƅدى اƅذƄور واإناث من اƅعامƆين، وهو ما  0.05مستوى داƅة  عند اƅحسابي ذات داƅة احصائية

 يؤƄدƋ اƅجدول اƅتاƅي:
 تحƆيل إبداع اƅعامƆين حسب اƅجنس(:   28اƃجدول رقم )

 متوسط اإƈحراف اإƈحراف اƃمعياري اƃمتوسط اƃحسابي اƃتƂرار اƃجƈس
 11471. 40417. 3.5232 36 اƃذƂور

 10237. 39627. 3.8708 12 اإƈاث

 .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:             

ناحظ من اƅجدول ااختاف اƄƅبير في اƅمتوسط اƅحسابي ƅإبداع ƅدى اƅقادة حسب اƅذƄور واإناث،    
فيساوي أما عند اإناث أقرب إƅى محايد،  وهو 3.52حيث اƅمتوسط اƅحسابي إبداع اƅقادة حسب اƅذƄور 

متساوي تقريبا عند اƅذƄور واإناث، مما يدل عƆى  نحراف اƅمعياري فهو، أما اإفيقع في اƅفئة موافق 3.87
 .وعتي اƅذƄور واإناثمبين مج تشابƌ ااختاف

ت داƃة إحصائية في اإبداع توجد فروق ذا، وهي: ة اƅبديƆة ونرفض اƅفرضية اƅصفريةومنƌ نقبل اƅفرضي   
 .α=5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة تعود Ƅƃجƈس في مؤسسة اƃخيوط

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƈية: اختبار  -ب
ا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في اإبداع تعود Ƅƃعمر في مؤسسة تنص هذƋ اƅفرضية عƆى:    

واختبار هذƋ اƅفرضية نستخدم تحƆيل اƅتباين  ،α=5% معƈوية توىمس عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اƃخيوط
 واƅنتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅي: ،One Way ANOVAاأحادي 

 ƅتحƆيل اƅتباين اأحادي إبداع اƅعامƆين حسب اƅعمر ANOVAاختبار (:   29اƃجدول رقم )
 مستوى اƃداƃة حسوبةاƃم F متوسط اƃمربعات درجة اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين
 بين اƃمجموعات

 داخل اƃمجموعات
 اƃمجموع

0.253 
8.277 
8.530 

02 
45 
47 

0.127 
0.184 

0.688 0.508 

   SPSS.من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:       
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اوي عند اƅجدوƅية: واƅتي تس F، أصغر  بƄثير من قيمة 0.688اƅمحسوبة  Fناحظ من اƅجدول أن قيمة    
أƄبر بƄثير من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  0.508، وأن مستوى اƅداƅة F (2, 45) =3.21%: 5مستوى معنوية 

اختاف اƅعمر في مؤسسة ت داƅة في إبداع اƅعامƆين تعود ، وهذا يدل عƆى أنƌ ا توجد اختافات ذا0.05
ن بتوافر اƅقدرة عƆى اإبداع في اƅقيادة أعمارهم، يعتقدو  ط اƅمƆونة، فاƅعامƆون عƆى اختاففيƆبا Ɔƅخيو 

 .اإتجاƋباƅمؤسسة بنفس مستوى 
ا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في ومنƌ نرفض اƅفرضية اƅبديƆة، ونقبل اƅفرضية اƅصفرية وهي:    

 .α=  5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اإبداع تعود Ƅƃعمر في مؤسسة اƃخيوط

 ية اƃفرعية اƃثاƃثة:اختبار اƃفرض -ج
في مؤسسة  ƄƃمؤƋل اƃعƄميا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في اإبداع تعود تتمثل هذƋ اƅفرضية في:    

اƅتباين واختبار هذƋ اƅفرضية نستخدم تحƆيل  ،α=  5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اƃخيوط
 ول اƅتاƅي:، واƅنتائج موضحة في اƅجدOne Way ANOVAاأحادي 

 ƅتحƆيل اƅتباين اأحادي إبداع اƅعامƆين حسب اƅمؤهل ANOVAاختبار (: 30اƃجدول رقم )
 مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة F متوسط اƃمربعات درجة اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 بين اƃمجموعات
 داخل اƃمجموعات

 اƃمجموع

0.073 
8.457 
8.530 

03 
44 
47 

0.024 
0.192 

0.126 0.944 

  .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجات برنامج اƃمصدر:  

واƅتي تساوي عند  اƅجدوƅية، F، أصغر  بƄثير من قيمة 0.126اƅمحسوبة  Fناحظ من اƅجدول أن قيمة    
أƄبر بƄثير من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  0.944، وأن مستوى اƅداƅة F (3, 44) =2.82 : %5مستوى معنوية 

اƅمؤهل ذا يدل عƆى أنƌ ا توجد اختافات ذات داƅة في إبداع اƅعامƆين تعود ƅاختاف في ، وه0.05
مستواهم اƅعƆمي يعتقدون بتوافر اƅقدرة عƆى  عامƆون عƆى اختافط اƅمƆونة، فاƅفي مؤسسة فيƆبا Ɔƅخيو اƅعƆمي 

 اإبداع في اƅقيادة باƅمؤسسة بنفس مستوى اإعتقاد.
   ƅفرضية اƅنرفض ا ƌصفرية وهي: ومنƅفرضية اƅة، ونقبل اƆة إحصائية في بديƃا توجد فروق ذات دا

 .α=  5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اإبداع تعود ƄƃمؤƋل اƃعƄمي في مؤسسة اƃخيوط

 اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة: -د
 اƃمƄوƈة داع في مؤسسة اƃخيوطا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في اإبتتمثل هذƋ اƅفرضية في:    

واختبار  .α=5% معƈوية مستوى تعود ƃعدد سƈوات اƃخبرة )اأقدمية( ƃدى اƃعامƄين، عƈد( بريƂة) فيƄبا
، ونتائجƌ موضحة في اƅجدول اƅسابق One Way ANOVAاأحادي هذƋ اƅفرضية نستخدم تحƆيل اƅتباين 

 اƅتاƅي:
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  تباين اأحادي إبداع اƅعامƆين حسب اƅخبرةƅتحƆيل اANOVA ƅاختبار(: 31اƃجدول رقم )
 مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة F متوسط اƃمربعات درجة اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 بين اƃمجموعات
 داخل اƃمجموعات

 اƃمجموع

0.141  
8.389 
8.530 

03 
44 
47 

0.047 
0.191 

0.247 0.863 

 .SPSSبرنامج  من إعداد اƅطاƅب بناء عƆى مخرجاتاƃمصدر:     
  

واƅتي تساوي عند  اƅجدوƅية، FبƄثير من قيمة ، أصغر 0.247اƅمحسوبة  Fناحظ من اƅجدول أن قيمة    
أƄبر بƄثير من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  0.863، وأن مستوى اƅداƅة F (3, 44) =2.82 : %5مستوى معنوية 

إبداع اƅعامƆين تعود ƅاختاف في عدد سنوات ، وهذا يدل عƆى أنƌ ا توجد اختافات ذات داƅة في 0.05
اƅخبرة في مؤسسة فيƆبا Ɔƅخيوط اƅمƆونة، فاƅقدماء واأقل أقدمية من اƅعامƆين يعتقدون بتوافر اƅقدرة عƆى 

.Ƌمؤسسة بنفس اإتجاƅقيادة باƅاإبداع في ا 
داƃة إحصائية في  ا توجد فروق ذاتومنƌ نرفض اƅفرضية اƅبديƆة، ونقبل اƅفرضية اƅصفرية وهي:    

 .α=  5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اإبداع تعود ƃأقدمية في مؤسسة اƃخيوط

 اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃخامسة: -ه
في مؤسسة  Ƅوظيفةا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في اإبداع تعود ƃتتمثل هذƋ اƅفرضية في:    

وبأنƌ يمƄن تقسيم اƅعينة اƅمدروسة إƅى ثاث  ،α=5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اƃخيوط
 One WayتحƆيل اƅتباين اأحادي عينات فرعية مستقƆة: اƅمنفذون، اƅمتحƄمون، واإطارات، ƅذا نستخدم 

ANOVA  سابقƅي:مرة أخرى،  اƅتاƅجدول اƅفرضية موضحة في اƅا Ƌونتائج اختبار هذ 
 ƅتحƆيل اƅتباين اأحادي إبداع اƅعامƆين حسب اƅوظيفة ANOVAاختبار (: 32اƃجدول رقم )

مستوى  اƃمحسوبة F متوسط اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين
 اƃداƃة

 بين اƃمجموعات
 داخل اƃمجموعات

 اƃمجموع

0.044 

8.486 
8.530 

03 
44 
47 

0.015 

0.193 
0.076 0.973 

  .SPSSبناء عƆى مخرجات برنامج من إعداد اƅطاƅب اƃمصدر:     
 

واƅتي تساوي عند  اƅجدوƅية، F، أصغر  بƄثير من قيمة 0.076اƅمحسوبة  Fناحظ من اƅجدول أن قيمة    
أƄبر بƄثير من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  0.973، وأن مستوى اƅداƅة F (3, 44) =2.82 : %5مستوى معنوية 

ات ذات داƅة في إبداع اƅعامƆين تعود ƅاختاف في وظيفة ، وهذا يدل عƆى أنƌ ا توجد اختاف0.05
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اƅعامƆين في مؤسسة فيƆبا Ɔƅخيوط اƅمƆونة، فاƅعمال سواء Ƅانوا من اإطارات، أعوان اƅتحƄم أو أعوان اƅتنفيذ 
.Ƌمؤسسة بنفس اإتجاƅقيادة باƅى اإبداع في اƆقدرة عƅيعتقدون بتوافر ا 

ا توجد فروق ذات داƃة إحصائية في قبل اƅفرضية اƅصفرية وهي: ومنƌ نرفض اƅفرضية اƅبديƆة، ون   
 .α=  5% معƈوية مستوى عƈد( بريƂة) فيƄبا اƃمƄوƈة اإبداع تعود ƄƃمرƂز اƃوظيفي في مؤسسة اƃخيوط

توجد فروق ذات  أن نرفض اƅفرضية اƅرئيسية اƅثانية اƅصفرية، ونقبل اƅفرضية اƅبديƆة:مما سبق يمƄننا    
اƃسن، اƃمؤƋل، اƃوظيفة، اأقدمية( في مؤسسة ائية في اإبداع تعود Ƅƃمتغيرات اƃشخصية )داƃة إحص

 .α =  5%معƈوية اƃخيوط اƃمƄوƈة فيƄبا )بريƂة( عƈد مستوى 
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 خاصة اƃفصل
ع ، وقد وقي تطرقنا ƅها عƆى مؤسسة اقتصاديةƅقد حاوƅنا في هذا اƅفصل تطبيق اƅمفاهيم اƅنظرية اƅت   

اختيارنا عƆى مؤسسة اƅخيوط اƅمƆونة ببريƄة، وقمنا باستخدام تقنية ااستبيان ƅجمع اƅبيانات عن اƅعاقة بين 
اع ƅدى اƅعامƆين في اƅمؤسسة، حيث قمنا بتوزيع ااستمارات عƆى عينة من اƅعامƆين داƅقيادة اƅتحويƆية واإب

 اƅحزمة ااحصائية ƆƅعƆوم ااجتماعيةامج باƅمؤسسة، وعند تحƆيل ااستبيان ƅجأنا إƅى استخدام برن
(Statistical package for social sciencesأو ما يعرف باختصارا ب ،)ƅـبرنامج ا SPSSقمنا  ، ثم

  اإشƄاƅية اƅرئيسية واأسئƆة اƅفرعية واختبار اƅفرضيات ـ عن بعرض اƅنتائج وتحƆيƆها قصد اإجابة
 
ادة اƅتحويƆية واإبداع بدرجة موافق حسب آراء اƅعامƆين، Ƅما أن وقد توصƆنا إƅى توافر خصائص اƅقي   

هناك عاقة ارتباط بين اƅمتغيرين، أي أن اƅقيادة اƅتحويƆية تسهم في اƅرفع من اƅقدرات اإبداعية في مؤسسة 
 توجد ر في إبداع اƅعامƆين باƅمؤسسة، Ƅما أنƌ اا يعني أن Ɔƅقيادة اƅتحويƆية دو اƅخيوط اƅمƆونة ببريƄة، مم

اختافات ذات داƅة في آراء اƅعامƆين حول درجة توفر اإبداع ترجع ƅعوامل اƅعمر، اأقدمية، اƅمؤهات 
 واƅوظيفة.
 



 
 
 

 خــاتمـةال
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 العامة اخامة  
 واƅدارسين اƅباحثين من اƅعديد اتفاق من اƅرغم اƅقدم، وعƆى منذ اƅعاƅم شغƆت اƅتي اƅموضوعات من اƅقيادة تعد   

 في أو اƅحاضر اƅوقت في ا يصƆح في اƅماضي، منها صƆح ما أن إا واƅفعاƅة، اƄƅفؤة اƅقيادة سƆوƄيات عƆى

 عƆى اƅمداومة ضرورة إƅى اƅمؤسسات واƅمتغيرة، دفعت اƅمتفاعƆة قدةاƅمع اأعمال بيئة فإن وعƆيƌ اƅمستقبل،

 مما بقائها، ƅضمان اƅجديدة واإبداعات اابتƄارات وتجربة أوضاعها، وتعديل اƅبيئية اƅتغيرات مع اƅدائم اƅتƄيف
 Ɔيدية.قاأساƅيب اƅتسƆطية اƅت عن وتتخƆى اƅتطورات، هذƋ معاءم تت Ɔƅقيادة جديدة نماذج عن اƅبحث تطƆب
 بضرورة حوƅهم من اƅعامƆين إقناع عƆى يعمƆون قادة إƅى بل مديرين، إƅى بحاجة اƅمؤسسات تعد Ƅما ƅم    

 ، ومن أبر هذƋ اƅمداخل اƅجديدة في اƅقيادة هي اƅقيادة اƅتحويƆية اƅتي تعمل مواجهة اƅتحدياتواƅتطوير اƅتغيير

 عامƆين في اإنجاز واإبداع، إا أن اƅقادة ا يمƄنهمإƅى وضع أفضل، وذƅك بتفجير طاقات اƅ ونقل اƅمؤسسات

ذا Ƅانوا هم مبدعين، ومن هنا تبرز أهمية توافر خصائص اƅقيادة اƅتحويƆية في حث مرؤوسيهم عƆى اإبداع إا إ
 تنمية اƅقدرات واƅمهارات اإبداعية Ɔƅمديرين.

مؤسسة ƅعامƆين، قمنا بدراسة ميدانية عƆى مستوى واإبداع ƅدى ااƅقيادة اƅتحويƆية بهدف اختبار اƅعاقة بين    
 تقدمهذƋ اأخيرة ، عهاتنشط في صناعة اƅخيوط بمختƆف أنوا واƅتي، بريƄة -فيƆبا –اƅخيوط اƅمƆونة وحدة 

 حيث قمنا بإعداد استبانة و ،فيها اƅميدانية منتجات متنوعة ومتجددة، وذƅك ما دفعنا اختيارها إجراء دراستنا
درجة امتاك اإطارات اƅمسيرة اƄƅشف عن  من اƅعامƆين في اƅمؤسسة، بهدفعشوائية ها عƆى عينة توزيعقمنا ب

في هذƋ اƅمؤسسة، وهذا طبعا من وجهة اƅعامƆين اƅذين يعمƆون  واƅقدرات اإبداعيةاƅقيادة اƅتحويƆية  ƅخصائص
 تحت رئاستهم، حيث أن أفضل من يحƄم عƆى اƅقادة هم مرؤوسيهم.

 ة:نتائج الدراس
عينة اƅمبحوثين من اƅعامƆين وتحƆيƆها، وبعد اختبار فرضيات اƅدراسة واإجابة من خال مناقشة إجابات و    

 عƆى اأسئƆة اƅتي انطƆقنا منها، توصƆنا إƅى اƅنتائج اƅتاƅية:
  يةƆتحويƅقيادة اƅى توافر خصائص اƆعينة عƅبير يوافق أفراد اƄ ى حدƅك من إƅمؤسسة، وذƅين باƆعامƅفي ا

 ساهم بشƄل Ƅبير في تحقيق اإبداع؛خال أبعادها اƅمستخدمة في اƅدراسة، واƅتي ت

 قادة اإداريون أنƅة،في  يمارسون اƄبا( ببريƆونة وحدة )فيƆمƅخيوط اƅية مؤسسة اƆتحويƅقيادة اƅوفق ثاث ا 
 ، أيإعتبار اƅفردياو  ،ƅتحفيز اإƅهاميا، اƅجاذبية اƅشخصية أو اƅتأثير اƅمثاƅيأبعاد بدرجة موافق، وهي: 

ة فقد جاء بدرجة متوسطة أما بعد ااستثارة اƅفƄريمن وجهة نظر اƅعامƆين في اƅمؤسسة،  بدرجة مرتفعة
 ؛)محايد(

  قادةƅدراسة في اƅمؤسسة محل اƅييناƆمع  ،هم فعا قادة تحوي ƌذي يمارسونƅوك اƆسƅك عن طريق اƅوذ
 ؛ة اإستفادة  منها ƅصاƅح اƅمؤسسةاوƅاƅعمال في حثهم عن تحسين قدراتهم اإبداعية ومح
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  ين عند مستوىƆعامƅتابع إبداع اƅمتغير اƅية واƆتحويƅقيادة اƅمستقل اƅمتغير اƅوجود عاقة ارتباط طردية بين ا
، Ƅما تساهم خصائص 0.763 بين المΘغيήينقϮي ، حيϭ Κجدنا معامل اέتΒاط α =  5%داƅة معنوية 

 ؛( من اƅتباين في إبداع اƅعامƆين%58.30)اƅقيادة اƅتحويƆية بنسبة معتبرة 
 تحفيز  وجود عاقةƅشخصية، اƅجاذبية اƅى حدى: اƆل عƄ  يةƆتحويƅقيادة اƅارتباط قوية وطردية بين أبعاد ا

فيƆبا(، وما يؤƄد ذƅك هو معامات )اإƅهامي، اإعتبار اƅفردي، وااستثارة اƅفƄرية واإبداع في مؤسسة 
 ؛اإرتباط اƅموجبة اƅتي تم حسابها

  ة إحصائية عند مستوىƅ5%عدم وجود فروق ذات دا  =α  ين، تعزىƆعامƅمبحوثين حول إبداع اƅفي آراء ا
ƅمؤهل اƅخبرة )اأقدمية(، اƅعمر، اƅمتغيرات اƅباƆوظيفة في مؤسسة فيƅيمي، واƆ؛تع 

  ة إحصائية عند مستوىƅ5%وجود فروق ذات دا  =α اء اέد في آϮم، تعϬؤسائέ ωل إبداϮين حΛϮحΒلم
 بداعيΔ. لجنس أفήاد العينϭ ،Δهάا يعϮد اخΘاف نΓήψ الάكϭ έϮاإناΙ لقدέاέ ΕؤسائϬم اإ

 

  :وااقتراحات التوصيات
توجيƌ اƅمؤسسة ƅإهتمام بتشجيع وتنمية اإبداع من طرف و قصد تحسين مستوى ممارسة اƅقيادة اƅتحويƆية، 

 مدرين أو منفذين، نقدم اƅتوصيات اƅتاƅية:اƅعامƆين، سواء Ƅانو 
  ة اإطارات فيƄل خاص، وهو ما  ندوات ومؤتمرات حولمشارƄية بشƆتحويƅقيادة اƅل عام واƄقيادة بشƅا

 تنمية وتطوير اƅمهارات اƅقيادية؛ يسمح بتفعيل دور اƅقيادة في

  قيام بدوراتƅير اإبداعي متخصصة تدريبية اƄتفƅى اƆين عƆعامƆƅ مع تنمية قدراتهم اإبداعية من أجل
، مع تقديم اƅمƄافئات اƅمادية اهتمام باأشخاص اƅمبدعين، وتشجيعهم إبراز أفضل ما ƅديهم من طاقاتا

 ؛واƅحƆول اƅجديدة اƅتي يƄتشفونها واƅحوافز اƅمعنوية ƅأفƄار
 نجاز ما ي ƅيهم من أعمال سند إتشجيع وتدريب اƅمرؤوسين عƆى تقديم أفƄار جديدة أساƅيب اƅعمل، وا 

 ؛بأسƆوب متجدد
  ك من أجل ااستفادة منƅجامعيين وذƅين اƆمؤهƆƅ زيادة عدد اإطارات عن طريق فتح مناصب شغل جديدة

 ؛تحداث أساƅيب جديدة تفيد اƅمؤسسةاƅطاقات اƅشابة في اس
  اتخصيص سجلƄعمال بحرية عن أفƅا ƌاويهم، معأو صندوق اقتراحات يعبر فيƄرهم ومقترحاتهم وش 

ا همع عƆيها، أما اƅشƄاوي فيجب اƅتعامل تطبيق هذƋ اأفƄار مهما Ƅانت بسيطة، ومƄافئتهم بشƄل عƆني
 ؛باƅبحث عن حƆول ƅها وذƅك بجدية

 ينƆعامƅحواجز بين اƅسر اƄ ك واإدارةƅذƅ ماƅ ،رسمية منهاƅمن خال فتح أبواب اإتصال، وخاصة غير ا ،
Ɔƅ معنويةƅروح اƅى اƆقيادات اإدارية من تأثير إيجابي عƅى اƅجديدة إƅيسمح بوصول اأراء ا ƌما أنƄ ،ينƆعام

 ؛رعة، مما يمƄن من ااستفادة منهابس
   اأسايب: إثراء Ƌل، ومن هذƆمƅون باƆعامƅعمل، حتى ا يشعر اƅيب جديدة في اƅى اإدارة إدخال أساƆع

 ؛اƅمهام بين اƅعامƆين وتوسيعها، وتدوير اƅوظائف
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  ىƆجديدةاإدارة استثاعƅار اƄها مع ل من خا، رة اأفƆيƆار ومناقشتها وتحƄبحث عن اأفƅين اƆعامƅا
 ؛اƅموظفين عƆى مختƆف رتبهم بروح اƅفريق اƅواحد

  همƆتي تخص عمƅقضايا اƅقرارات، واأخذ بآرائهم واستشارتهم في اƅة في إتخاذ اƄمشارƅين باƆعامƆƅ سماحƅا
ƅ تزامƅمهني، وهو ما يقوي اإƅمسطرة.ومسارهم اƅتحقيق اأهداف ا  

 
 صعوبات الدراسة:

    Ƌتطبيقي، من هذƅنظري واƅجانبين اƅموضوعية في اƅصعوبات اƅدراسة واجهتنا بعض اƅا Ƌهذƅ خال إعدادنا
 اƅصعوبات نذƄر:

   فين، نظراƅمؤƅمفاهيم من طرف اƅية، مع غموض وتداخل في بعض اƆتحويƅقيادة اƅقة باƆمتعƅمراجع اƅة اƆق
 ؛هم في اƅترجمة Ƅانت ذاتيةن جهودأ

  ،باتهاƆية بخصائصها ومتطƆتحويƅقيادة اƅموضوع اƅ دراسةƅمؤسسة محل اƅين في اƆعامƅثير من اƄƅعدم تفهم ا
 باعتبارها من اƅمفاهيم اƅجديدة عƆى اƅمؤسسات واإدارة اƅجزائرية.
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محمد سعد فهد، أثر بيئة اƅعمل عƆى اإبداع اإداري، دراسة تطبيقية عƆى أƄاديمية سعد عبد اه  اƅمشوط .9
وسط، اƄƅويت، ماجستير، جامعة اƅشرق اأ ةƆƅعƆوم اأمنية في دوƅة اƄƅويت، قسم إدارة اأعمال، مذƄر 

2011. 
، اƅمتغيرات اƅتنظيمية وعاقتها بمستوى اإبداع اإداري في مستوى اأجهزة محمد بن عامر اƅنتيفات .10

اأمنية، دراسة ميدانية عƆى اƅضباط اƅعامƆين في شرطة مدينة اƅرياض، مذƄرة ماجستير، قسم اƅعƆوم 
 .2008اإدارية، جامعة نايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمنية، اƅرياض، 

، اƅقيادة اƅتحويƆية، مذƄرة ماجستير، قسم إدارة اأعمال، جامعة دمشق، سوريا، محمد وسيم بازرباشي .11
2010. 

أثر اƅقيادة ااستراتيجية  عƆى اƅتشارك في اƅمعرفة، دراسة حاƅة مجموعة فنادق جزائرية، آقطي،  جوهرة .12
 .2014أطروحة دƄتوراƋ، قسم عƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 



 

112 

، عاقة اƅقيادة اƅتحويƆية باإبداع اإداري ƅدى رؤساء اأقسام اأƄاديميين في اƅجامعة حسني سعيد خƆف .13
 .2010اإسامية بغزة، مذƄرة ماجستير، قسم إدارة اأعمال، 

م ، دور اƅقيادة اƅتحويƆية في تعزيز اƅمسؤوƅية اƅمجتمعية Ɔƅجامعات اƅخاصة في اأردن، قسسناء عƆي شقوارة .14
 ،ƋتوراƄجنانإدارة  اأعمال، أطروحة دƅبنان، ، جامعة اƅ ،سƆ2013طراب. 

، سƆوƄيات اƅقيادة اƅتحويƆية وأثرها عƆى اإبداع اƅتنظيمي، دراسة تطبيقية عƆى شريف أحمد حسن عباس .15
شرƄات تصنيع اأدوية اƅبشرية اأردنية، مذƄرة ماجستير، قسم إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط 

 .2010راسات اƅعƆيا، اأردن، Ɔƅد
، اƅقيادة اƅتحويƆية وعاقتها باƅواء اƅتنظيمي، مذƄرة ماجستير، قسم عƆم اƅنفس، جامعة ƅرقم اƅدين عز .16

 .2009منتوري، قسنطينة، 
، اƅمناخ اƅتنظيمي وأثرƋ عƆى اƅسƆوك اإبداعي، دراسة ميدانية Ɔƅمشرفين اإداريين منار إبراهيم عيد اƅقطاونة .17

 .2000زارات اأردنية، مذƄرة ماجستير، اƅجامعة  اأردنية، اأردن، في اƅو 
محمد وزميƌƆ، عاقة اƅقيادة اƅتحويƆية  باإبداع اإداري ƅدى رؤساء اأقسام اأƄاديميين في اƅجامعة  Ƅريم .18

 .1431اإسامية بغزة، مذƄرة ماجستير، قسم إدارة ااعمال واƅموارد اƅبشرية، فƆسطين، 
 والمجات:الملتقيات 

، اƅحوافز Ƅأحد اƅرƄائز اأساسية ƅتنمية اإبداع Ɔƅموظفين داخل اƅمنظمات اƅحديثة، زهية Ƅواشأوسرير منير،  .1
Ɔحديثة، جامعة سعد دحƅمنظمات اƅتنظيمي في اƅتغيير اƅي حول: اإبداع واƅتقى دوƆيدة، يوميمƆبƅ18ب، ا- 

 . 2001ماي، 19
، اإبداع مفهومƌ ووسائل تنميتƌ، اƅمƆتقى اأول حول: بناء معايير محمد بن عبد اƅرحيم بن سعيد آل ناقرو .8

 .1432اƅتدريب، جامعة اإمام محمد بن سعود اإسامية،  مƄة اƅمƄرمة، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 

، ، دور اƅقيادات اإدارية في اƅتطوير واƅتنمية اإدارية، اƅمؤتمر اƅسنوي اƅرابع في اإدارةرفيق حƆمي اأغا .3
اƅقيادة اإبداعية ƅتطوير وتنمية اƅمؤسسات في اƅوطن اƅعربي، ƆƄية ااقتصاد واƅعƆوم اإدارية، جامعة  :حول

 .2003أƄتوبر،  16 -13اأزهر، فƆسطين، 
 :ادر، أثر اƅتدريب عƆى اإبداع واƅتغيير اƅتنظيمي، مƆتقى دوƅي حولقميƆود زيد، بن برطال عبد اƅ اƅخير .4

ƅتغيير اƅباإبداع واƆحديثة، جامعة سعد دحƅمنظمات اƅيدة ،تنظيمي في اƆبƅ2011، ماي 19 -18يومي ، ا. 
إدارة اƅتغيير  :، دور اƅقيادة اƅتحويƆية في إدارة اƅتغيير، اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅثاƅث، حولسعد بن مرزوق اƅعتيمين .5

ƅرياض، اƅممƄƆة اƅعربية ومتطƆبات اƅتطوير في اƅعمل اإداري، ƆƄية اƅعƆوم اإدارية جامعة اƅمƆك سعود، ا
 هجري. 1426اƅسعودية، 

 اƅبنوك اƅبشريّة في إدارة اƅموارد أداء مستوى تحسين عƆى اإداري اإبداع نصير، أثر نجم، طال اƅعزاوي .6

 .2012، 33 اƅعدد اƅجامعة، ااقتصادية ƆƅعƆوم بغداد ƆƄية اأردنيّة، مجƆة اƅتجاريّة
عبد اه، تأثير ثقافة اƅتمƄين واƅقيادة اƅتحويƆية عƆى اƅمنظمة ، Ƅفاية محمد طƌ عبير حمود اƅفاعوري .7

 .2009اƅتعƆيمية، اƅمجƆة اأردنية في إدارة اأعمال، اƅعدد اأول، اأردن، 
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اƅمراحل وسبل اƅتنمية، مجƆة اƅبحوث اƅتربوية  واƅنفسية،  -اأبعاد -، اإبداع اƅمفهومسهام مطشر اƄƅعبي .8
 .2013غداد، اƅعدد ست وثاثون، جامعة ب

، تأثير اإبداع اƅتƄنوƅوجي في تطوير منتجات اƅشرƄة، دراسة حاƅة في اƅشرƄة اƅعامة عطية خƆف اƅموسوي .9
 .Ɔƅ2009صناعات اƄƅهربائية، مجƆة اإدارة وااقتصاد، اƅعدد اƅثامن واƅسبعون، 

جƆة دمشق ƆƅعƆوم بن عنتر عبد اƅرحمان، واقع اإبداع في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة باƅجزائر، م .10
 .2008، ااقتصادية واƅقانونية، اƅعدد اأول، دمشق، سوريا

، أثر اƅقيادة اƅتحويƆية في إدارة اƅتغيير اƅتنظيمي، دراسة ميدانية عƆى مشفى اƅهال اأحمر إياد حماد .11
 .2011، اƅعدد اƅرابع، 27دمشق، مجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية واƅقانونية، اƅمجƆد

، عاوي نصيرة، دور اƅمنظمات اƅمتعƆمة في تشجيع عمƆية اإبداع، مƆتقى دوƅي حول: رأس يشوشع خيرة .12
    -13اƅحديثة، جامعة اƅشƆف، اƅجزائر، يومي  ااقتصادياتاƅمال اƅفƄري في اƅمنظمات اƅعربية في 

 .2011ديسمبر، 14
 :تسيير، اƅمƆتقى اƅدوƅي اأول، حول، إشƄاƅية اƅقيادة من منظور اƅرشادة من أجل تفعيل اƅنور اƅدين دخان .13

 .2005اƅتسيير اƅفعال Ɔƅمؤسسات، جامعة محمد بوضياف، مسيƆة، 
، اƅقيادة اƅتحويƆية ودورها في إدارة اƅتغيير، دراسة تحƆيƆية آراء عينة من متخذي ماهر صبري درويش .14

 .2009واƅسبعون، اƅقرارات في بعض اƅمصارف اƅعراقية، مجƆة اإدارة وااقتصاد، اƅعدد اƅثامن 
، أنوار فاضل عبد اƅوهاب شواك، اƅمهارات اإبداعية في حل اƅمشƄات اƅبيئية ƅدى طفل أمل داود سƆيم .15

 .2014اƅروضة، مجƆة ƆƄية اƅتربية Ɔƅبنات، قسم رياض اأطفال، اƅمجƆد اƅخامس واƅعشرون، اƅعدد اƅرابع، 
ا في اƅتغيير اإيجابي اƅمنظمات، مƆتقى اإداري ، اƅقيادة اإدارية اƅفعاƅة ودورهمصفى محمد سعيد عاƅم .16

إدارة اƅتغيير ومتطƆبات اƅتطوير في اƅعمل اإداري، اƅجمعية اƅسعودية ƅإدارة، اƅممƄƆة اƅعربية  :اƅثاƅث، حول
 .2005مارس،  30 -29اƅسعودية، يومي 

ن، مƆتقى حول: تسيير ، أنماط اƅقيادة ودورها في تعزيز اإبداع ƅدى اƅموظفيسعدية مزيانشريف،  عمر .17
فيفري،  25 -24اƅموارد اƅبشرية في اƅهيئات اƅعمومية في اƅجزائر، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، يومي 

2015. 
وآخرون، دور نظم اƅمعƆومات وأثرها في مستويات اإبداع، دراسة ميدانية في شرƄات اƅتأمين  اƅنجار فايز .18

 .2010واƅقانونية، اƅعدد اƅثاني،  اأردنية، مجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية
اإبداع اƅدوƅي حول:  اƅمƆتقىاإبداع و دورƋ في اƅرفع من أداء اƅمنظمات،  بديسي وآخرون، تنمية فهيمة .19

 .2011واƅتغيير اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅحديثة ، جامعة سعد دحƆب، اƅبƆيدة ، اƅجزائر، 
اƅحƄم اƅراشد  :مجاات اƅحƄم اƅراشد، مƆتقى دوƅي حول ، اإدارة اƅمدرسية اƅرشيدة مجال منأحمد مسعودان .20

 .2007 أفريل، 09 - 08واستراتيجيات اƅتغيير في اƅعاƅم اƅنامي، جامعة فرحات عباس، سطيف، يومي 
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 قـاحــالم  
 
 



 
 قائمة اƅمحƄمين استمارة اƅبحث (:11الملحق رقم)

 ةـــيفـــوظـــال اللقبو  ااسم الرقم

، قسم قتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، ƆƄية اƅعƆوم ااأستاذ رحماني  موسى 11
 .اƅعƆوم ااقتصادية، جامعة محمد خيضر بسƄرة

، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم محاضر بأستاذ  آقطي  جوهرة 10
 .محمد خيضر بسƄرةاƅتسيير، قسم عƆوم اƅتسيير، جامعة 

، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم محاضر ب أستاذ  شرون  رقية      10
 .، جامعة محمد خيضر بسƄرةاƅعƆوم ااقتصادية اƅتسيير، قسم 

ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم  أستاذ مساعد أ،    شين فيروز       10
 .اƅتسيير، قسم عƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة

ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم  أستاذ مساعد أ،  بوروبة فهيمة 10
 .اƅتسيير، قسم عƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة



 LMD     قسم عƆوم اƅتسيير   جامعــة محمد خيضر                                                                        
 ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية                                                                اƅسنة اƅثانية ماستـــر 

 وعƆوم اƅتسيير                                                                           تخصص: تسيير اƅموارد اƅبشريـة       
 

 
 

 استبانة اƅبحث(: 20الملحق رقم )
 

 أخي اƄƅريم ...، أختي اƄƅريمة ...،

،،،،ƌاتƄم ورحمة اه وبرƄيƆسام عƅا 

يسرنا أن نضع بين أيديƄم هذƋ اإستبانة، اƅتي صممت ƅجمع اƅمعƆومات اƅازمة Ɔƅدراسة اƅتي نقوم بإعدادها استƄماا Ɔƅحصول    
عƆى شهادة اƅماستر في تسيير اƅموارد اƅبشرية بعنوان" دور اƅقيادة اƅتحويƆية في إبداع اƅعامƆين": دراسة حاƅة مؤسسة اƅخيوط 

 يƄة.بر  -فيƆبا –اƅمƆونة وحدة 

تنمية وتوظيف اƅمواهب واƅقدرات اإبداعية ƅدى ذي تƆعبƌ اƅقيادة اƅتحويƆية في عƆى اƅدور اƅوتهدف هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف    
، ونظرا أهمية رأيƄم في هذا اƅمجال، نأمل منƄم اƅتƄرم باإجابة عƆى أسئƆة ااستبانة بدقة، حيث أن صحة اƅنتائج تعتمد اƅعامƆين

، ƅذƅك نأمل منƄم أن توƅوا هذƋ ااستبانة اهتمامƄم، فمشارƄتƄم ضرورية ورأيƄم عامل أساسي من إجاباتƄمعƆى صحة بدرجة Ƅبيرة 
 عوامل نجاحها.

في اƅمƄان اƅمخصص Ɔƅجواب، ونحيطƄم عƆما أن جميع إجاباتƄم ƅن تستخدم إا أغراض  )م(ƅذا نرجو منƄم وضع عامة    
 ƅى صاحبها.اƅبحث اƅعƆمي فقط، دون اإشارة إ

 
 تفضلوا بقبول فائق ااحترام والتقدير
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 ؟ثانيا : ما مدى توافر الخصائص التالية في رئيسك المباشر                 

 الرقم
 

التحويلية وعباراΕ     الفقراΕ )أبعاد القيادة 
 القياس(

موافق 
 محايد موافق تماما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 الجاذبية الشخصية أو التأثير المثالي -1
11 ƌعجابهم ب       يحوز عƆى احترام اآخرين وا 
      يمتƆك تصور واضح ƅمستقبل اƅمؤسسة 10

      يتعامل بƆطف مع اƅعامƆين 10
      اƅمثƆى في سƆوƌƄيƆتزم باƅقيم  10
      يتمتع بثقة عاƅية في اƅنفس 10
10 ƌثقة بƅيتمتع بمهارات قيادية تعزز ا      
يترفع عن استغال اƅسƆطة ƅتحقيق مƄاسب  10

 شخصية
     

10 ƌƅمع أفعا ƌƅتنسجم أقوا      
 التحفيز اإلهامي -0

      يثير روح اƅمبادرة في اƅعامƆين 10
اƅعمل اƅجماعي في إنجاز  يشجع عƆى 11

 اƅمهام
     

يطƆب مشارƄة اƅعامƆين في وضع أهداف  11
 اƅعمل

     

      يشجع عƆى حل اƅمشƄات بطرق مبتƄرة 10
يفوض اƅعامƆين اƅقيام ببعض اƅقرارات  10

 واأعمال
     

      يثق في قدرات اƅعامƆين ƅتحمل اƅمسؤوƅيات 10
عند أدائهم اƅجيد يعبر عن تقديرƆƅ ƋعامƆين  10

 Ɔƅعمل
     

 ااهتمام الفردي )ااهتمام بالمرؤوسين( -0
      يغرس اƅحماس وااƅتزام ƅدى اƅعامƆين 10
      يراعي ااختاف في قدرة اƅعامƆين 10
10 ƌين معƆعامƅيعترف بمجهودات ا      
      يهتم بƄل اƅعامƆين دون تحيز 10
      إƅيƌيصغي جيدا إƅى ƅمن يتحدث  01
يعمل عƆى تدريب وتعƆيم اƅعامƆين بشƄل  01

 مستمر
     

يحرص عƆى تحقيق حاجات ورغبات  00
 اƅعامƆين

     



 ااستثارة الفƂرية  -0
يسمح بقدر Ƅبير من اƅمخاطرة اƅمحسوبة  00

 في اتخاذ اƅقرارات
     

يشجع عƆى اƅتعبير عن اأفƄار حتى ƅو  00
ƋارƄتعارضت مع أف 

     

      يزيد من تفاؤل اƅعامƆين بمستقبل اƅمؤسسة 00
      يشجع اƅعامƆين عƆى اƅتغيير واƅتجديد 00
      يعتبر أنƌ ا توجد مشƆƄة يصعب حƆها 00
يشجع اƅعامƆين عƆى حل مشاƄل اƅعمل  00

 بأنفسهم
     

      يعتبر اأخطاء واƅفشل تجارب مفيدة 00
 التالية في رئيسك المباشر؟ اإبداعية القدارت تتوافر مدى أيإلى  -ثالثا                

موافق  رات القياس (االفقرات)اإبداع وعب الرقم
غير  محايد موافق تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

عƆى تقديم أفƄار جديدة ومناسبة حرص ي 11
 Ɔƅعمل

     

جد أن اجراءات اƅعمل بحاجة إƅى تطوير ي 10
 مستمر

     

عن تقƆيد اآخرين في حل  حاول اإبتعادي 10
 اƅمشƄات اƅتي تعترض سير اƅعمل

     

      رص عƆى معرفة نواحي اƅضعف في عمƌƆحي 10
      Ɩƅخرين بسهوƅة Ƌستطيع شرح وجهات نظر ي 10
اƅقدرة عƆى طرح اأفƄار واƅحƆول  ƅƌدي 10

 اƅسريعة ƅمواجهة مشاƄل اƅعمل
     

اƅجديدة ƅتطوير اƅقدرة عƆى تقديم اأفƄار  ƅƌدي 10
 اƅعمل بتƆقائية ويسر

     

اƅقدرة عƆى تقديم أƄثر من فƄرة خال  ƅƌدي 10
 فترة زمنية قصيرة

     

10 ƌƅ فƅمخاƅرأي اƅى معرفة اƆيحرص ع 
ƌاستفادة منƅ 

     

قتنع بعدم يعندما  يتردد في تغيير موقفƌا  11
ƌصحت 

     

اƅعمل عمل عƆى إحداث تغييرات في أساƅيب ي 11
 بين فترة وأخرى

     

      ƅأشياء من زاوية مختƆفةاƅقدرة عƆى اƅنظر  ƅƌدي 10



      تنبأ بمشƄات اƅعمل قبل حدوثهاي 10
ل قبل مصنع حƆول مسبقة ƅمشƄات اƅعي 10

 حدوثها
     

أو حرص عƆى معرفة أوجƌ اƅقصور ي 10
 قوم بƌ من عملياƅضعف فيما 

     

اƅمشƄات اƅتي يعاني رغب في اƄتشاف ي 10
 منها زماء اƅعمل

     

بما  Ƌاƅقدرة عƆى ترتيب وتنظيم أفƄار  ƅƌدي 10
 يجعƆها واضحة

     

ديد تفاصيل اƅمشƄات اƅتي ستطيع تحي 10
ƌعمل تواجهƅفي ا 

     

ستطيع تمييز اƅمعƆومات اƅهامة واƅمفيدة ي 10
 Ɔƅعمل

     

خذ وقتا Ƅافيا في يأعند حل مشƆƄة ما،  01
 جمعهادراسة اƅمعƆومات اƅتي 

     

 


