
 

 

 تفي تحفيز المرؤوسين في المنظما القيادة التحويليةأثير ت
 )دراسة ميدانية في الشركة العامة للصناعات الجلدية  

  غدداد     فيالعراقية 
 م. م. عالٌة جواد محمد علً

 جامعة بغداد -كلٌة الادارة والاقتصاد
           قسم ادارة الاعمال

 لمستخلصا

من السٌاسات عد تً تتعتمد سٌاسةالتحفٌز الة فً جمٌع المنظمات القٌادات التحوٌلٌة الناجحان 
ن من تحقٌق غاٌات مهمة من المنظمات وذلك لتتمكفً  الناجحةالقٌادات الرئٌسة والاساسٌة التً تعتمدها 

وكذلك تطوٌر وتنمٌة قدراتهم وقابلٌتهم فً العمل ما ٌؤدي الى كزٌادة ولاء المرؤوسٌن لمنظماتهم  خلالها
تحقٌق العوائد والارباح الكبٌرة ومن ثم وزٌادة الانتاجٌة وتقلٌل كلف الانتاج الى اقصى حد ممكن  تطوٌر

تم اجراء البحث فً الشركة العامة للصناعات الجلدٌة  .فً سوق المنافسة ن النمو والتمٌزللمنظمة فضلا ع
لسٌاسات منها ان اي اغفال عدد من الاستنتاجات والتوصٌات  الىالبحث  اذ توصل)فً الكرادة(فً بغداد 
ٌؤدي الى خلق الفتور والرتابة فً العمل والعكس صحٌح من قبل القٌادة الادارٌة العلٌا فً المنظمة  التحفٌز

وبما ٌتلائم مع جهود المرؤوسٌن المبذولة فً  فان اعتماد سٌاسات التحفٌز المختلفة وفً مختلف المناسبات
وقدراتهم لتحقٌق  فضلا عن الاستمرار فً تطوٌر مهاراتهم اتهمالمرؤوسٌن لمنظمٌزٌد من ولاء  العمل

  ..ماتهممستوى افضل لمنظ
 تحفٌز المرؤوسٌن –الكلمات المفتاحٌة: القٌادة التحوٌلٌة 

The effect of transformational leadership in the employee’s 

motivation in the organizations 
Abstract   

The transformational leaderships in all organizations  consider Motivations 

policies which is one of the main and basic policies adapted by the successful 

leaderships in all organizations, in order to be able to achieve essential goals, 

such as enhancing loyalty of employees towards their organizations and also 

developing and empowering their capacities and abilities in work, leading to 

development and increasing productivity and reducing production costs to the 

minimum, then reaching immense profits and benefits, in addition to 

development of excellence in the market of competition.  

The research was performed in the (General Company of Leather 

Industries/ in Baghdad ,in alkarada) the study reached to many of results such as 

ignoring motivations policies by the higher leadership of the organization, 

leading to creating weariness and annoyance in work, while using various 

motivation policies in different events and in accordance with efforts performed 

by employees in work, will increase loyalty towards organization in addition to 

continuing developing their capacities and abilities to achieve better organization 

level. 

Key Word / Transformational Leader ship – Employee’s motivation 
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 المقدمة
سلوك عد القٌادة من المواضٌع الاساسٌة التً اهتم بها الكثٌر من الكتاب والباحثٌن فً حقل الت

عملٌة تطوٌر  نظمات, فهً تعنً لدى الكثٌر منهمالتنظٌمً لما لها من اهمٌة كبٌرة فً نجاح وتطور الم
ضلا عن صنع لافكار والرؤٌة مع التاثٌر على سلوك الاخرٌن فاالافكار والرؤٌة والعٌش بالقٌم التً تدعم تلك 

جوهر القٌادة هو جعل الافراد ٌعملون ما  ر اناعتباهذا مع  ,الافراد والموارد الاخرىالقرارات الصعبة بشان 
كما وان القٌادة هً عبارة عن عملٌة ا لو انهم ٌمتلكون تلك المنظمات, ترٌد منهم برغبة شدٌدة وبحماسة كم

لٌة هً نموذج متطور للقٌادة وذلك ٌوالقٌادة التحو ,ئد والمرؤوسٌن لتحقٌق اهداف المنظمةاتفاعل بٌن الق
وتنوع واجهتها المنظمات فً الفترة الاخٌرة كاشتداد المنافسة وتوسع الاعمال عالمٌا  بسبب التحدٌات التً

 القادة التحوٌلٌونالموارد البشرٌة ما اوجب التطور فً الفكر الاداري لٌتلائم مع تلك التطورات,اذ ٌسعى 
ن اهم تلك السٌاسات اعتماد العدٌد من السٌاسات التً من شانها النهوض بالمنظمات الى مستوٌات متقدمة وم

والتً لها تاثٌرات نفسٌة واجتماعٌة كبٌرة على المرؤوسٌن لما تحققه لهم من منافع  هً سٌاسات التحفٌز
فهم ٌضمنون ولاء مادٌة او معنوٌة, وهً من اكثر الوسائل التً لو احسن القادة التحوٌلٌن استخدامها 

تحسٌن العملٌة الانتاجٌة ما ٌؤدي الى نجاح وتمٌز رغبتهم فً تطوٌر و تنمٌة عنللمنظمة فضلا المرؤوسٌن 
  المنظمة

تناول الاول  منهجٌة الدراسة من حٌث المشكلة والاهمٌة  باحثاربعة معلى منافسٌها , تضمن البحث 
والهدف والفرضٌات الاساسٌة واسالٌب جمع البٌانات واهم الدراسات السابقة التً تناولت القٌادة التحوٌلٌة 

تناول الثانً الاطار النظري لتوضٌح وتحدٌد مفهوم واهمٌة متغٌرات البحث الاساسٌة )القٌادة والتحفٌز, و
التحوٌلٌة والتحفٌز (, بٌنما خُصص الثالث لتحلٌل البٌانات الفعلٌة باستخدام عدد من الاسالٌب الاحصائٌة 

د مدى ابتعاد الاستجابات اهمها الوسط الحسابً لمعرفة مستوى متغٌرات البحث والانحراف المعٌاري لتحدٌ
عن الوسط الحسابً وكذلك معامل الارتباط لتحدٌد درجة الارتباط بٌن متغٌرات البحث والانحراف الخطً 

ناول فقد ت البسٌط لمعرفة مدى تاثٌر القٌادة التحوٌلٌة فً تحفٌر المرؤوسٌن فً المنظمة, اما المبحث الرابع
كون ٌفادها ان الاعتماد على سٌاسات التحفٌز المادٌة والمعنوٌة التً ممجموعة من التوصٌات والاستنتاجات 

 لمقد.للمنظمة ككلللافراد وله نتائج اٌجابٌة 

 ثمنهجٌة البح  /الاول لمبحثا
 انسٌما التحفٌز  سٌاسةاعتماد  اثر القٌادة التحوٌلٌة فً بٌانفً تتلخص مشكلة البحث  :مشكلة البحث -8

, حث المرؤوسٌن على العمل بكفاءة وفعالٌة ما لم ٌكن هناك حافز على ذلك على انه لا ٌمكناكدت الدراسات 
فً معالجة مشكلات الكفاءة الانتاجٌة سواء على  تلعب دورا كبٌرا تحفٌزكما اشارت اٌضا ان سٌاسات ال
 ةٌاسسبتلك الالقٌادات التحوٌلٌة   امملذا فان اهت ككل, امٌع او الافرادى المجومستوى المنظمة او على مست

الحماس للعمل  فقدان ٌؤدي الىلك السٌاسة تذلك ان عدم تبنً  ٌؤدي الى نجاح المنظمة  والعكس صحٌح
 , تعود بالفائدة لمنظماتهمان نعدام رغبة العاملٌن للتجدٌد او تطوٌر ادائهم وابتكاراتهم التً ٌمكن فضلا عن ا

 :ةالٌالتالتساؤلات الاجابة عن من خلال تشخٌص مشكلة البحث  وٌمكن
  ؟ما مدى تاثٌر القٌادة التحوٌلٌة فً عملٌة تحفٌز المرؤوسٌن - أ
 لقٌادة التحوٌلٌة وتحفٌز المرؤوسٌن؟بٌن ا ذو دلالة معنوٌةهل هناك ارتباط  - ب

والتً  التً تعتمدها القٌادات التحوٌلٌة  التطرق الى السٌاسات المهمةالبحث الى  ٌسعى :البحثاهمٌة  -2

لان  مرؤوسٌنحفز التً تالالتحفٌز  سٌاسة فً المنظة ومنها الاداءتطوٌرة وتحسٌن الانتاجٌ ٌنتج عنها
ما ٌؤدي الى اٌجاد رؤٌة مستقبلٌة جدٌدة ومرغوبة للمنظمة وذلك  القائد التحوٌلًرغبه ٌا معٌنا سلوك واسلكٌ

رة انواع كثٌ والمحفزات ,وتشجٌعهم على المشاركة والاندماج فً العملعن طرٌق رفع وعً المرؤوسٌن 
المتمثلة بالمبالغ المالٌة المقدمة للمرؤوسٌن نظٌر جهودهم مادٌة ال محفزاتوعٌن هما الن وعدٌدة اهمها

والتً ٌنتج هً التً تشبع الحاجات الاجتماعٌة او الذاتٌة للفرد  لمحفزات المعنوٌةاووانجازاتهم المتمٌزة, 
 .فً العمل اتهم الابداعٌةعنها زٌادة تماسك العاملٌن واندفاعهم لابراز قدراتهم وقابلٌ
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ٌهدف البحث الى توفٌر معلومات جدٌدة مبنٌة على المعلومات التً تم الحصول علٌها من  :ثبحهدف ال - 3

البحوث والدراسات الاكادٌمٌة عن سلوك القادة التحوٌلٌن وعن السٌلسات الاساسٌة التً ٌعتمدونها لانجاح 
ً تضٌف افكار واراء جدٌدة استنادا الى التغٌر الحاصل فً منظماتهم, فضلا عن الدراسة المٌدانٌة الت

المجتمعات كافة والمجتمع العراقً خاصة والتً ادت الى تغٌر حاجات ومتطلبات الافراد بما ٌتلائم مع تغٌر 
 الاوضاع الاقتصادٌة والاجتماعٌة للافراد , ثم تقدٌمها الى القادة الادارٌٌن فً كافة المستوٌات كً ٌتمكنوا من
تطوٌر منظماتهم من خلال التعامل مع المرؤوسٌن وفق النظرة الاقتصادٌة والاجتماعٌة الحدٌثة والتً تتماشى 

وذلك  مع جمٌع التطورات التً تلبً حاجات ومتطلبات المرؤوسٌن وتساعدهم على مواصلة الحٌاة بكرامة.
ولتوضٌح اهداف البحث تم التطرق  من خلال اعتماد احدى السٌاسات الاساسٌة والمهمة وهً سٌاسة التحفٌز.

   الى الفقرات التالٌة:
 ما هً طبٌعة القٌادة التحوٌلٌه وما اهم ابعادها ؟ -أ
 الحوافز ومااهم انواعها؟ابعاد منظومة التحفٌز,وما هً وماهً  ,مفهوم التحفٌز ماهو -ب
 ماهً طبٌعة العلاقة بٌن القٌادة التحوٌلٌة وتحفٌز المرؤوسٌن ؟ -ج
 

 موذج البحث:ان -4

 ( انموذج البحث8شكل رقم )

 
 
 
   
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 علاقة ارتباط              علاقة  انحدار الشكل من تصور الباحثة
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  :لبحث افرضٌات  -5
ٌتفرع  المرؤوسٌنوتحفٌز  القٌادة التحوٌلٌةبٌن هناك علاقة ارتباط معنوٌة الفرضٌة الرئٌسٌة الاولى :

 منها:

  .والمحفزات المادٌة لقادة التحوٌلٌنالحفز الالهامً والتاثٌر المثالً ل وجود علاقة ارتباط معنوٌة بٌن -8
 .والمحفزات المعنوٌة لٌنادة التحوٌللقالحفز الالهامً والتاثٌر المثالً علاقة ارتباط معنوٌة بٌن  وجود -2
والمحفزات  للقادة التحوٌلٌنالاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة  وٌة بٌنوجود علاقة ارتباط معن -3

 .المادٌة 
والمحفزات ٌة للقادة التحوٌلٌن  الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكروجود علاقة ارتباط معنوٌة بٌن  -4

 . المعنوٌة
  :ٌتفرع منها  المرؤوسٌن حفٌزوتحوٌلٌة تأثٌر معنوي بٌن القٌادة التعلاقة هناك  الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة:

  .والمحفزات المادٌة نادة التحوٌلٌللق معنوي بٌن الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً  د علاقة تاثٌروجو -ا
  .والمحفزات المعنوٌة نادة التحوٌلٌللقالحفز الالهامً والتاثٌر المثالً  ٌر معنوي بٌنتاث علاقة وجود -ب
والمحفزات المادٌة للقادة التحوٌلٌن  الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌةر معنوي بٌن علاقة تاثٌ وجود -ت
. 
والمحفزات الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة للقادة التحوٌلٌن وجود علاقة تاثٌر معنوي بٌن  -ث

   .المعنوٌة

 حدود البحث: -6

فً المستوٌات  التشغٌلٌة فً والادارٌٌن  العاملٌن  جرى تطبٌق البحث على عٌنة من :الحدود المكانٌة -أ

 . صناعات الجلدٌة فً بغدادالشركة العامة لل

 واقعة بٌن التارٌخ اشهر  ةخمس: استغرق البحث المٌدانً فترة زمنٌة مقدارها  الحدود الزمانٌة -ب 

ها وتحلٌل نتائجها تم فٌها توزٌع الاستبانة على عٌنة البحث وجمع  2009 \88\ 30ولغاٌة  2009\7\8

 ركةفضلا عن المقابلا ت الشخصٌة لعدد من الادارٌٌن فً الش

 تمثلت ادوات جمع البٌانات والمعلومات بالاتً: : دوات جمع البٌاناتا -7

ما تٌسر من المؤلفات والبحوث فً مجال متغٌرات البحث فضلا عن المقابلات الشخصٌة كونها اسلوب  -أ
 .نات والمعلوماتعلى البٌا فاعل فً الحصول

  الاستبانة: -ب 
فً الشركة حٌث تضمنت نوعٌن من تم جمع البٌانات من خلال استبانة تم توزٌعها على عٌنة البحث 

والثانٌة تتعلق بمتغٌرات البحث وذلك من خلال  المعلومات الاولى تعرٌفٌة تتعلق بافراد عٌنة البحث,

 الخماسً( لٌكرت) مقٌاس الاعتماد على,  تم (8)الملحق  الاسئلة المتعلقة بفقرات البحث وكما سٌتبٌن فً

 الفقرات الخمسة التالٌة: ٌتكون من والذي فً الاجابة على فقرات الاستمارة

 لا اتفق تماما  -8    لا اتفق      -2اتفق الى حد          -3اتفق          -4اتفق تماما       -5

العاملٌن فً شركة الادارٌٌن وشخص من  (35) من: تم اختٌار عٌنة عشوائٌة مجتمع البحث -ج

( استبانة مملوءة 30)  تم استلام الا انه والذٌن وُزعت علٌهم استبانة البحث,الصناعات الجلدٌة فً بغداد 

عتماد على وبالالوبة طقامت الباحثة باستخدام عدد من الادوات الاحصائٌة للوصول الى النتائج المفقط , ثم 

فً تحفٌز المرؤوسٌن فً المنظمة  وٌلٌة( لمعرفة مدى تاثٌر القٌادة التحs p s s) زة لنظامالبرمجٌات الجاه
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 ( كالاتً:2شخص سٌتم وصفهم بالجدول رقم ): تكونت عٌنة البحث من ثلاثٌن عٌنة البحث -د
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 الجدول من تصور الباحثة

 : لبحث الاسالٌب الاحصائٌة المستعملة فً ا -8

 لمعرفة مستوى متغٌرات البحث  :الوسط الحسابً  -ا
 لمعرفة مدى ابتعاد الاستجابات عن الوسط الحسابً  :الانحراف المعٌاري -ب
 لتحدٌد اتجاه وقوة العلاقة بٌن متغٌرات الدراسة ( السبٌرمان )معامل ارتباط الرتب  -ج
  رات المستقلة فً المتغٌرات المعتمدةمعامل الانحدار الخطً البسٌط الاختبار اثر المتغٌ -د

 المقاٌٌس المستخدمة فً الدراسة: -9
اعداد وتطوٌر المقٌاس المعتمد لهذه الدراسة والتً اعتمدت الباحثة مجموعة من المقاٌٌس فً 

 اعتمدها العدٌد من الباحثٌن وذلك بعد اجراء بعض التعدٌلات علٌها بما ٌتلائم ومتغٌرات الدراسة ومنها:

 (2080)القٌسً , ( و 2007ادة التحوٌلٌة: اعتماد مقٌاس )الزٌدي ,القٌ - أ

 (2000)العزاوي, و ( 8986طالب ,اعتماد مقٌاس )  التحفٌز: - ب
 .الدراسات السابقة فً مجال القٌادة التحوٌلٌة والتحفٌز -80

م والتزامهم وثقته لوكٌات القائد التحوٌلً وتاثٌرها على رضا الاتباع,س (  Francisco, 2000دراسة ) -8

 وسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة:
الى اختٌار العلاقة بٌن سلوكٌات القائد التحوٌلً ومتغٌرات مخرجات العاملٌن , وكانت سعت هذه الدراسة 

( فردا 844عٌنة الدراسة مجموعة من الشركات المتخصصة بادارة المراكز التخصصة حٌث كان حجم العٌنة )

( فرد من العاملٌن ,وتوصلت الدراسة الى النتائج التً تؤكد 803( و)48عٌنة )وكان عدد المدراء من هذه ال

ان القادة ان سلوكٌات القائد التحوٌلً ترتبط بعلاقة اٌجابٌة مع الثقة والالتزام التنظٌمً واقترحت الدراسة 
ورضا اكبر  الذٌن ٌهتمون بمرؤوسٌهم وٌحفزونهم وٌشجعونهم سٌكون لهم التاثٌر المباشر فً تغٌٌر وبناء

  .لعملهم وان ذلك سٌعزز ثقتهم بقائدهم والالنزام الاكبر ٌكون للمنظمة
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 (:المستندة على النتائجتحلٌل موقفً لتأثٌرات اداء الحوافز التشجٌعٌة )( banker,et,al,1996 ) دراسة -2

راقبة ر الزبون ومتهدف الدراسة الى استقصاء اثر عوامل موقفٌة مثل )شدة المنافسة ووجهة نظ

( منفذا للتوزٌع 85وشملت الدراسة ) فً فاعلٌة الخطة التحفٌزٌة المعتمدة على النتائج , سلوك العاملٌن 

فً الولاٌات المتحدة الامرٌكٌة , كل منها ٌشغل متاجر كاملة الخطوط وٌوظف تابعة لشركة للبٌع بالمفرد 

على )حجم المبٌعات, عدد الزبائن ,ورضاهم  ( مستشارا للمبٌعات ,اما عوامل التحفٌز المٌحوثة فتعتمد880)

الاشرافٌة( من حٌث كونها معاٌٌر ٌكافئ على اساسها وانخفاض مستوى الرقابة ,,والارباح المتحققة 
العاملون. اما ابرز النتائج التً توصلت الٌها الدراسة فهً ان تحفٌز العاملٌن على وفق معدلات البٌع ٌحفزهم 

 ٌة الخدمة المقدمة للزبون , وهذا ٌنعكس اٌجابا على مبٌعات المنفذ وارباحه,على زٌادتها , وتحسٌن نوع
واعتماد مستوٌات عالٌة من الرقابة الاشرافٌة ٌؤدي الى انخفاض  ورضى الزبون عن مستوى الخدمة,

 (85: 2080)القٌسً,بالعكس. والعكس  مستوٌات اداء الافراد والمنظمة معا,

 يالتأطٌر النظر /الثانً بحثلما
ن سٌسهمان فً القٌادة التحوٌلٌة والتحفٌزواللذٌما ٌتم فً هذا البحث التطرق لمتغٌرٌن رئٌسٌن هس

النظرٌة  اة منه , اذ سٌتم توضٌح بعض الجوانبساؤلات مشكلة البحث وتحقٌق الاهداف المتوخت ىجابة علالا
 :المتعلقة بهذه المتغٌرات وكالاتً

  tل           Transformational Leadership:القٌادة التحوٌلٌة -اولا
من اعظم  على قدرة القادة على قٌادتها بنجاح وهو ما ٌعد ٌعتمدوتطوٌرها ان مستقبل نجاح المنظمات 

فعال باسلوب  المرؤوسٌن التحدٌات التً تواجه المنظمات فً الوقت الحاضر , ان القدرة على التعامل مع 
سم القٌادة التحوٌلٌة ثم ان القٌادة تمثل المفتاح الاساسً لنجاح الباحثون ا ٌتطلب اسلوب قٌادي اطلق علٌه

فً ظل سٌما موضوع محور اهتمام الباحثٌن والدارسٌن فً كل مكان بهذا اللذا اصبح الاهتمام  منظماتال
التحدٌات والتغٌرات المتسارعة  ومن هنا جاءت اهمٌة هذا البحث وذلك لتسلٌط الضوء على دور القائد 

 والقٌادة التحوٌلٌة فً تحفٌز المرؤوسٌن فً المنظمات على ممارسة التغٌٌر والتطوٌر فً منظماتهمالتحوٌلً 
ٌُعد راس المال الحقٌقً والاهم وذلك من خلال اعتماد  سٌاسات مختلف ومهمة تتعلق بالعنصر البشري الذي 

قة صحٌحة ,ومن فً اي منظمة وهو سبب اساسً لنجاح وتطور المنظمات فٌما لو تم استثماره بطرٌ
 بمنح مختلف والتً من خلالها ٌقوم القائد لتحفٌزالاساسٌة التً تتعلق بالمرؤوسٌن هً سٌاسة االسٌاسات 

التً تزٌد من رغبتهم فً الاداء فضلا عن زٌادة انتماءهم وولائهم و للمرؤوسٌن الحوافز المادٌة والمعنوٌة
 واهمٌتها وابعادها وكذلك اهم خصائص القادة التحوٌلٌٌن سٌتم تناول مفهوم القٌادة التحوٌلٌةللمنظمة , لذا 

 وكالاتً:

 مفهوم القٌادة التحوٌلٌة  -8
د القٌادة ظاهرة اساسٌة لادارة عجلة التنمٌة فً اي بلد فً العالم بغض النظر عن نظامها الاقتصادي تع

اكثر العملٌات تأثٌرا على نها من ات الراسمالٌة والاشتراكٌة كما اوالاجتماعً, فهً موجودة فً المجتمع
كما انها السلوك التنظٌمً وعلى اداء العاملٌن واتجاهاتهم وهً محور مهم للعلاقة بٌن الرؤساء والمرؤوسٌن 

, لذا فان .نها تعكس النظرة المستقبلٌة للمنظمة وفقا للمنظور الاسستراتٌجًور عن رؤى مستقبلٌة كتعب
رٌة الكلاسٌكٌة للقٌادة والتً تعتبر القائد شخص غٌر اعتٌادي التطورات الحدٌثة حولت الاهتمام من النظ

ما بعد ( فٌما Burnوالتً اطلق علٌها )وٌعتمد علٌه جمٌع المرؤوسٌن فً المنظمة الى نظرٌة القٌادة الحدٌثة 

فقد اشار  , القٌادة التحوٌلٌة والتً اهتمت بتطوٌر المرؤوسٌن وتمكٌنهم من الاداء بشكل مستقل 

ه القٌادة وذلك فً كتاب (Burns,  1978)  ٌد علىالتحوٌلٌة ةرمصطلح القٌادوظه( الى 808 :2007,)الزٌدي

ك القادة الذٌن ٌبنون علاقة تحفٌزٌة مع مرؤوسٌهم عن اولائك القادة الذٌن ٌعتمدون بشكل للتمٌٌز بٌن اولائ
القٌادة التحوٌلٌة هً و ها,التً ٌبتغون الوصول الٌنتائج الموسع على عملٌة تبادل المنافع للحصول على 

بادلٌة ( الت)والقٌادة الكارزمٌة( )والقٌادة  شمل اٌضا )القٌادة الرؤٌوٌة(تً تالانماط القٌادٌة الحدٌثة وال احدى
والعولمة والمنافسة والتً ظهرت جمٌعها استجابة للتحدٌات  التً تواجهها منظمات الٌوم مثل التكنلوجٌا 

 لتكون وسٌلة ملائمة للتكٌف ادة الادارٌة الحدٌثةالتً تتطلب نمطا جدٌدا من القٌ الشدٌدة وغٌرها من التحدٌات

  , (86-85 : 2000,)الشعورمع التطورات الحاصلة فً البٌئة 
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ة له الا انه لا ٌشكل تبادل منفعً بٌنه فً مجال القٌم والمعتقدات الشخصٌ حٌث ٌنشأ سلوك القائد التحوٌلً
باعتماد وعً المرؤوسٌن وذلك عمل على تغٌٌر اهدافهم ومعتقداتهم عن طرٌق رفع وبٌن المرؤوسٌن بل ٌتم ال

القٌم الاخلاقٌة المستندة على الحرٌة والعدالة والسلام  ولٌس بالاسالٌب السٌئة كالخوف والطمع والغٌرة والبغض 
(Weinberger ,2003 :59),  كما بٌنهاوالقٌادة التحوٌلٌة  Robbins, 2003:241) تقوم بارشاد  التًهً ا( بانه

 ,Daftاما ) ار والمستلزمات اللازمة لانجازها,وتحفٌز المرؤوسٌن باتجاه تحقٌق الاهداف ومن خلال تحدٌد الادو
ؤٌة مستقبلٌة جدٌدة مرغوبة للمنظمة بدلا ربانها القٌادة التً تعمل على اٌجاد  عبر عنها فقد ( 401: 2004

( فقد 845 :2007)الطائً,غٌر ان  اج فٌها ,على المشاركة والاندم القدٌمة وتشجٌع المرؤوسٌن الرؤٌة من

اعتبرها نمط قٌادي ٌوضح مدى تأثٌر القائد فً المرؤوسٌن من حٌث تحفٌزهم والهامهم ودفعهم نحو تحقٌق 
ثقة المرؤوسٌن بالقائد وبالمنظمة معا الاهداف التنظٌمٌة وجعلها قبل اهدافهم الشخصٌة وذلك بما ٌعكس 

( اعتبرها اسلوب قٌادي ٌرعى حرٌة   Thomson, 2007:10الا ان ) ,م لرسالة واهداف المنظمةوولائه

اراتهم وقدراتهم فً انجاز الابتكار والابداع والتحفٌز الذاتً للافراد التابعٌن مما ٌجعلهم فاعلٌن فً مجالات مه

شكال القٌادة تقوم بتحفٌز الافراد ( الى ان القٌادة التحوٌلٌة شكل من اStumpf, 2003:118)اشار و الاعمال,

تشمل التاثٌر الى تطوٌر الاداء باستخدام سلوكٌات  المرؤوسٌن وتلبٌة احتٌاجاتهم ومتطلباتهم للوصول

( فقد  Bass, etal:3003) انغٌر  والدافعٌة الالهامٌة, الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة, المثالً,

 التمٌمً,) اما المرؤوسٌن وٌدفعهم باتجاه تحقٌق اعلى مستوٌات الانجاز, ٌحفز الذي اعتبرها النمط القٌادي

( اعتبر القٌادة التحوٌلٌة هً الخٌال الواسع والرؤى المستقبلٌة بعٌدة الامد مع القدرة على 87 : 2009

راءه على التاثٌر فً الاخرٌن وسماع ارائهم واستعداد القائد للتضحٌة وتحمل النتائج وملتزما بطرح افكاره وا
هذا وتتفق الباحثة مع جمٌع ما ورد من افكار للباحثٌن فً موضوع القٌادة التحوٌلٌة بانها نمط  ,الاخرٌن

جدٌد للقٌادة ٌعتمد بشدة على الخصائص الكارزمٌة التً ٌتمتع بها القائد والتً تمٌزه عن الاخرٌن وتشدهم 
لاهداف الكبٌرة والاساسٌة والمطلوبة لتحقٌق ا وذلك بجذب انتباههم باتجاه احداث التغٌرات المهمهالٌه 
تشجٌعهم لتحقٌق الاداء الافضل والانجاز المادي والمعنوي ل والذي ٌتم من خلال تحفٌز المرؤوسٌن ة.مللمنظ

 : الاعلى فً العمل.
 ( Aldage & Kuzuhara,2003 :323وجهة نظر) التحوٌلٌة حسبتحدٌد خطوات القٌادة  باختصار وٌمكن

 كالاتً:

ربط هذه الرسالة مع قناعات المرؤوسٌن وحاجاتهم  -2تطوٌر رسالة تستجٌب لغرض المنظمة وتحدٌاتها   -8

 وتوقعاتهم 

تمكٌن المرؤوسٌن لعمل ما هو مطلوب  -4تطوٌر نوع القٌادة التً تحث المرؤوسٌن على اعتناق الرسالة   -3

  الاهتمام بحاجاتهم .ر تقدٌم دعم قوي للمرؤوسٌن عن طرٌق اظها -5لتحقٌق الرسالة  

        التحوٌلٌة مٌة القٌادةاه -2
ٌبدأ من القٌم والمعتقدات الشخصٌة للقائد ادة التحوٌلٌة القٌ سلوك ( الى انBass,1990:13-1ار )اش

والقائد التحوٌلً ٌتحرك فً عمله من خلال نظم قٌمٌة مصالح مع المرؤوسٌن, العلى تبادل   ٌعتمدلاالذي و

تلك القٌم )القٌم الداخلٌة( والقٌم الداخلٌة قٌم (   (Burns,1978:207حٌث ٌسمً الة والاستقامة راسخة كالعد

( اشار الى ان القائد  (Podsakoff ,1996 :260 غٌر انض حولها او تبادلها بٌن الافراد, لا ٌمكن التفاو

هم الاستعداد لاداء مستوٌات عالٌة ال ٌسعى لتغٌٌر القٌم الاساسٌة واتجاهات التابعٌن وبالتالً ٌكون لدٌالفع  

( ان للقٌادة التحوٌلٌة فوائد للمنظمة  Boehnke, 2003:6-7)وبٌن ,تفوق المستوٌات التً حددتها المنظمة 

 :منها 

انها ذات فاعلٌة اكبر للمنظمة ورضا اكبر للعاملٌن وتقود الوحدات التً تقوم بالاداء على نحو اكثر فاعلٌة  -8

 ٌمارس علٌها  فً ظل الضغط الذي
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جهود التطوعٌة انها ترفع من مستوى التحفٌز الفكري للعاملٌن وتساعد على تقدٌم مستوٌات عالٌة من ال -2

فهم ٌؤثرون بمواقف ٌع ن والنمذجة والتشجفٌز والتمكٌبالتحدي والتحعندما ٌقوم القادة انه ذلك  ,لمرؤوسٌنل

( اكد Ferris ,2001: 243) لأن ,التزام اكبر بالمنظمةهار رٌق اظوٌوجهونهم نحو التعاون عن ط سٌنالمرؤو

بحوث والدراسات المرؤوسٌن فحسب فقد اثبتت الملٌة تحفٌز القٌادة التحوٌلٌة لا ٌقتصر على عان دور 
لى انشطة المنظمة والنتائج المتعلقة عالعدٌدة التً قام بها مجموعة من الباحثٌن من ان لها تاثٌر اٌجابً 

القٌادة التحوٌلٌة هً عملٌة تغٌٌر اجتماعً , والقادة التحوٌلٌون ٌعتمدون على الاثر  ان جوهر.بالعمل 
ظمات من ٌبنون  همونتٌجة لذلك فان ظماتهملاجتماعً الاٌجابً ضمن مناو احداث التغٌٌر االمضاعف لتحفٌز 

وهكذا فان قابلٌة التكٌف  بات المتغٌرة فً البٌئة التً تعمل فٌها ,لكٌف ازاء الطمتعلمة قادرة على النمو والت
تفوٌضها وٌمكن نمذجتها فقط فً والاستجابة لبٌئة اجتماعٌة معقدة وفً الغالب غٌر قابلة للتنبؤ بها لا ٌمكن 

(اشار الى اهمٌة  52: 2007 ,المسعودي)ان  ثم  ,( Block, 2004 :17)   سلوكٌات تعزز الثقة والتمكٌن

 :القٌادة التحوٌلٌة تتجلى فً الاتً 

 تعد القٌادة التحوٌلٌة متغٌرا مهما -2, القٌادة التحوٌلٌة مهمة لاغراض تحقٌق نمو المنظمة وبقائها  ان -8

 .انها مهمة ومفٌدة للمرؤوسٌن ومنظماتهم بغض النظر عن الموقف -3 .,فً فاعلٌة ادارة التغٌٌر والابداع 
التحوٌلٌة تكون فً اقوى حالاتها  خلال النتائج التً توصل الٌها ان القٌادة (Bass,1990:15) اكد كما 

وجد اٌضا فً المستوٌات الادارٌة العلٌا اذ تمتلك فرصة كبٌرة فً وضع الافتراضات والتواصل مع الرؤٌة وت

( ان القٌادة التحوٌلٌة توجد فً المستوٌات 442: 2000 ,فٌما اكد )داغر وصالحفً كافة اجزاء المنظمة,  

تحتاج الى ممارسة هذا النمط بشكل اكبر من المستوٌات الاخرى اذ ٌكون  التًالادارٌة الوسطى والاشرافٌة 
غٌر ان الباحثة لا تتفق مع هذا الرأي حٌث ان القٌادة التحوٌلٌة ٌحب ان تكون ,  عدد المرؤوسٌن فٌها كبٌرا

لً ٌوكً لا ٌكون فً المنظمة اكثر من قائد تح (Bassوهو ما اكده ) فً قمة الهرم ولٌس فً اي مستوى اخر

ذي به المرؤوسٌن فهم ٌبدون مواصلة وعزم فً متابعة ان القادة التحوٌلٌٌن هم نموذج ٌحتوبذلك ف ,
بما ٌمتلكوه من احساس عالً ٌرفع اخلاقٌات الاهداف وٌظهرون مستوٌات عالٌة من السلوك الاخلاقً 

 .( Niekerk, 2005:5ومعنوٌات المرؤوسٌن وقٌمهم بشكل مثالً الى مستوٌات اعلى وفوق ما هو متوقع )

  :نالتحوٌلٌ ةالقاد خصائص وادوار-3
ة  اوجدت الحاجة رالتغٌرات التً تواجهها المنظمات المعاص ( الى ان (Thomson,2007: 18 اشار

 كما ,والتحدٌات الى وجود قٌادة فاعلة ومؤهلة قادرة على استعمال اسالٌب التكٌف ومجاراة هذه التغٌرات 

( انه فً العالم المتغٌر الٌوم نحتاج الى قادة للقٌام بتحدي الواقع ولخلق  Robbins, 2001: 332) بٌن

ا ٌتجسد فً شخص القادة التحوٌلٌٌن فهم الاقدر على ذوه الرؤٌة عن المستقبل وتحفٌز الافراد على تحقٌقها .
ٌترجمون التجدٌد المنظمات الذٌن التعامل مع الضغوطات والاضطرابات التً تحدثها تلك التغٌرات وهم ابطال 

اساسٌات  وجدونالى منتجات وخدمات نافعة اذ ٌكونون راس الحربة فً التغٌٌر وٌجعلونه ٌحدث لانهم ٌ
التغٌٌر فً معتقدات الافراد المرؤوسٌن واتجاهاتهم حول لمنظمة من خلال استثارتهم فكرٌا لاستخدام قدراتهم 

  ,( Xiaoxia,2006 :12)على ادارة التغٌٌروقابلٌتهم وتشجٌعهم 

 بالاتً: ( دور القائد التحوٌلً 803 : 2008جواد ,و )العانًكل من  حدد لذا فقد

ان تمتد هذه الرؤٌة لجمٌع اجزاء المنظمة  فضلا  -2,رؤٌة تتجه باتجاه المستقبل المتوقع للمنظمه  اٌجاد -8

توفٌر كل ما هو  -3,ن فً المنظمة ٌعن احداث القبول الجماعً لكل ما هو جدٌد وحدٌث من قبل المعنٌ

  .د المستلزمات التقنٌة ام المالٌةفً عموم المنظمة سواء كان ذلك على صعٌمتطلب لاحداث التغٌٌر 

سبعة مفاتٌح رئٌسة لنجاح القٌادة التحوٌلٌة وهً:  اظهرت الادبٌات ان Griffin,2003 :43) )  بٌنما رأى

وتبسٌط  لمجازفة, خبرة القائد, احتواء المعارضٌن,تنفٌذ الهدف, تشجٌع ا الثقة بالمزؤوسٌن وتطوٌر الرؤى,

( وجدت ان القادة التحوٌلٌون  .Beverly , 2000:217اما الباحثة الاكادٌمٌة ) الامور والمواقف الصعبة 

الاهتمام بالمواقف وبالمعتقدات والقٌم الخاصة بالقائد فضلا عن المقدرة والتعامل مع التغٌٌر ب ٌتمٌزون
 :اٌضا الى ان القادة التحوٌلٌون فً احسن الاحوال ٌمتلكون عدة خصائص اساسٌة منها السلوكٌة واشارت 
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 التركٌز )فهم  ذو رؤٌة وٌدٌرون الوقت بفاعلٌة ( *
 المرونة او سهولة التكٌف )فهم محددٌن وواضحٌن وعندهم ثقة بالنفس ومتقبلٌن للنقد ولاراء الاخرٌن( *
 ن ومتواصعون(الموثوقٌة )فهم نزٌهون غٌر انانٌٌ *

 هو :( اكدا بان اهم ما ٌمكن ان ٌتمٌز به القادة التحوٌلٌون Baron & Greenberg ,2007 :594غٌر ان )

 لى المشاكل واٌجاد حلولها دة التغٌٌر مرؤوسٌهم غلى التعرف عاثارة التفكٌر :اي لا بد ان ٌشجع قا *
 الذي ٌحتاجونه لاداء اعمالهم بكفاءة ع الاهتمام الشخصً اذ ٌعطً القادة مرؤوسٌهم الدعم والتشجٌ *
حافز التطلع اذلا بد ان ٌنقل قادة النغٌٌر مرؤوسٌهم بوضوح اهمٌة رسالة المنظمة وٌعتمدون على الرموز  *

 .والشعارات لمساعدة مرؤوسٌهم على تركٌز جهودهم نحو الهدف

 :وٌلٌٌن والمتمثلة بالاتًقد بٌن المهام  الرئٌسة للقادة التحف(  ONLINE: 2008ٌدان ,)السو اما

حٌث ٌوضح للمرؤوسٌن الهدف النهائً الذي ٌسعى تحدٌد الرؤٌة او صورة المستقبل المنشود للمنظمة  -8
اٌصال الرؤٌة للمرؤوسٌن بشكل واضح ومفهوم كً ٌؤمنوا بها وٌتحمسون لها   -2  ,لتحقٌقه بمشاركتهم

بتطبٌق الرؤٌة اذ من المفروض ان ٌتواجد القائد  مٌاق -3, وٌندفعون للعمل على تحقٌقها والتضحٌة لاجلها

 -4 ,التً ٌؤمن بها القائد القائد مع المرؤوسٌن لٌتاكد من تطابق كل الاعمال مع هذه الرؤٌة والقٌم والمبادئ
ع وزٌادة درجة التزام المرؤوسٌٌن تجاه تلك الرؤٌة وٌتم ذلك عبر التشجٌع والتذكٌر واشراك المرؤوسٌن رف

رؤٌة واتخاذ القرار وباعتباره القدوة الصالحة التً ٌكون لها الدور الكبٌر فً تحفٌز المرؤوسٌن فً تشكٌل ال
  .على الالتزام بالاهداف والرؤى المنظمٌة 

ان القادة التحوٌلٌون والمرؤوسون ٌرفع احدهم الاخر الى مستوٌات اعلى من التحفٌز الباحثة ترى و
وبالتالً ً تكون منفصلة فً البداٌة فانها ستصبح مندمجة فً ما بعد العالٌة وان اغراضهم الت:والمعنوٌات 

فً  والمرؤوسٌن ةدٌة او السلوك البشري لكل من القاترفع مستوى الادارة البشر وٌلٌةفان القٌادة التح

(  اهم خصائص وادوار القادة التحوٌلٌٌن بمخطط Metcalfe &Alban, 2008: 12وقد لخص )  ,المنظمة

 : ادناه توضٌحً موضح

 ( دور ومهام القائد التحوٌل3ًشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                              Source, 

Beverly, Alamo me to -Metcalfe & Chief Executive &John Alban (2000) P(12) {ENGAGING 

LEADERSHIP  

CREATING ORGANIZATION THAT MAXMUMTHE POTENTIAL OF THEIR PEOPLE}  

                                  
  

 : ابعاد القٌادة التحوٌلٌة -4
  :( وهً  Bass &Avolio , 1994تشتمل القٌادة التحوٌلٌة اربعة ابعاد كما حددها ) 

تحفٌز الافراد المرؤوسٌن 

وإثارة دوافعهم وحماسهم 

 للعمل

الهام الافراد المرؤوسٌن 

للتركٌز على جهود الفرٌق 

 ودعم الثقافة وتطوٌرها

التحرك سوٌة مع الاخرٌن, 

تكوٌن الشبكات وبناء رؤٌة 

المعقدة,  مشتركة لحق القضاٌا

 تسهٌل عملٌة التغٌر 

الميزات الشخصية 

 والقيم الجوهرية

 للقائد التحولي
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( ٌمثل المستوى الاعلى  Idealized Influence-Charisma)او الكارزما ذبٌة( التأثٌر المثالً )الجا -8

للقٌادة التحوٌلٌة حٌث تصف القائد الذي ٌحضى باعجاب واحترام وتقدٌر المرؤوسٌن وولائهم والذي ٌتطلب 
منه المشاركة فً المخاطر مع تقدٌم احتٌاجات المرؤوسٌن قبل احتٌاجاته الشخصٌة فضلا عن قٌامه 

 . ( 5: 2008 ,رفات ذات طابع اخلاقً دائما )العتٌبًبتص
ت ٌركز على تصرفاهو ف ( Inspirational Motivation) (الدافعٌة الالهامٌة ) الحفز الالهامً او -2

,حٌث تعمل تلك السلوكٌات على اٌضاح التوقعات لهم  حب التحدي  مرؤوسٌنوسلوكٌات القائد التً تثٌر فً ال
ة اذن اد, فالقبالاهداف التنظٌمٌة واستثارة روح الفرٌق من خلال الحماسة والمثالٌة وتصف اسلوب الالتزام

وٌرتبط هؤلاء  ,والالتزام بالهدف وروح عمل الفرٌق الحماسة ما ٌعززمعنى والتحدي للمرؤوسٌن ن الٌوجدو

 .( Bass,1994 :205ات التً ٌرغب المرؤوسٌن مواجهتها.)القادة بوضوح ٌالتوقع

لى البحث عن الافكار الجدٌدة ٌعمل فٌها القائد عو(  Intellectual Stimulation)ٌة لفكرة االاستثار -3

بطرٌقة ابداعٌة من قبل المرؤوسٌن مع دعم النماذح الجدٌدة والخلاقة لاداء العمل , وتشجٌع حل المشاكل 
الافتراصات  وتاطٌر من خلال طرح الاسئلة حول  كما ٌسعى القائد من خلالها جعلهم خلاقٌن مبدعٌن وذلك

 افكار جدٌدة لحل المشكلات جدٌدا اي طرح المشكلات وتناول المواقف القدٌمة تناولا

Bass, 2003:204  )).  

فهً تظهر من خلال اسلوب القائد الذي ( (Individualize Considerations الاعتبارات الفردٌة  -4

ذلك انجازاتهم من خلال تبنً استراتٌجٌات وكٌستمع بلطف وٌولً اهتمام خاص لاحتٌاجات المرؤوسٌن 
التقدٌر والاطراء كما ٌركز على الجوانب الانسانٌة والنفسبة للمرؤوسٌن كما ٌشٌر الى درجة الاهتمام 

 .(  Partners ,2004 :5الشخصً بالمرؤوسٌن والدعم الموجه والمخصص لكل فرد منهم  )

( ان القٌادة التحوٌلٌة 828: 2007 ,)الزٌدي وكما بٌنومن خلال استعراض تلك الابعاد اتضح لنا 

من الافراد القادرٌن على للازمة لتقدمهم واٌجاد قاعدة ة قدرات الافراد وتوفٌر الظروف اتعمل على تنمٌ
على التجاوب مع تطلعات المنظمة فٌما ٌخص رسالتها واهدافها ورؤٌة قادتها اي تطوٌر وتنمٌة افراد قادرٌن 

درات كبٌرة ومهارات عالٌة  ودوافع قوٌة من اجل تحقٌق مستوٌات عالٌة من الاداء المشاركة الفعلٌة وبق
,ومن ملاحظة البعدٌن )الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً( نجد انهما .والذي ٌصب فً خدمة المنظمة واهداقها

ردٌة والاستثارة الفكرٌة( ٌتعلقان باهم القٌم المعتقدات الشخصٌة للقادة التحوٌلٌن ,اما البعدٌن )الاعتبارات الف
تهم من قبل القادة التحوٌلٌن,وهذا ما تم الاعتماد علٌه فً التحلٌل فٌتعلقان بالاهتمام بالمرؤوسٌن وتنمٌة قدرا

 الاحصائً للبحث.

        The Motivationالتحفٌز  ثانٌا:
س العاملٌن لاداء ان من بٌن اهم الادوار والمسؤولٌات التً ٌتحملها المدٌر هو توجٌه واثارة حما

المهام الموكلة الٌهم بافضل الطرق واحسنها , ان ما ٌثٌر حماس الافراد للعمل هو قدرة ادارة المنظمة فً 
 ظماتل والعاملٌن كافراد ومجموعات ذلك ان افضل المنماستخدام انظمة التحفٌز الملائمة التً تتماشى مع الع

وٌتم ذلك من  ات عالٌة وتوجٌه تلك الطاقات لتحقٌق الاهدافشحذ طاقات العاملٌن بدرجهً تلك التً تستطٌع 
خلال تحدٌد احتٌاجات المرؤوسٌن الاساسٌة لغرض اشباعها باعتماد سٌاسات وبرامح متنوعة كسٌاسة 

والتدرٌب مع تقدٌم مختلف الامتٌازات المادٌة والمعنوٌة للفرد والتً ٌنتج عنها الاجور والرواتب والتحفٌز 
  .وٌالتالً تطوٌر وزٌادة الانتاجٌة ةى ادائهم فً انجاز المهام المطلوبوارتفاع فً مست
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 :التحفٌز  مفهوم -8
ٌحرك وٌنشط سلوك الفرد لاشباع حاجات ورغبات معٌنة من رف التحفٌز بانه قوة او شعور داخلً عٌُ 

 8998 ,وحرحوش اجل تخفٌف حالات التوتر المصاحبة لنقص فً اشباع تلك الحاجات والرغبات )سالم

او الشعور به لكن لا ٌمكن رؤٌته او سماعه  اوسٌط امتغٌر ٌعد  ( وعلى هذا الاساس فان التحفٌز288:

ٌمكننا استنتاجه من السلوك الذي عن طرٌقه ٌمكن ملاحظة الفرد اثناء قٌامه بعمل ما مع ملاحظة الجهد الذي 

ان عملٌة التحفٌز هً التً تقود الى  ( قد بٌن238-228: 2000,غٌر ان )الهٌتً ,ٌبذله فً اداء ذلك العمل

تطوٌر سلوك العمل المقبول فً المنظمة واستقرار فً قٌم العمل والتً تشكل النواة الرئٌسة لما ٌسمى 
كما انها اٌضا تعنً ادراك واستقبال للمؤثر الخارجً وتوجٌهه نحو عملٌة الدفع الاٌجابً بالثقافة التنظٌمٌة 

الادراك والفهم لطبٌعة المؤثر الخارجً من ناحٌة الفرد فضلا عن كونها عملٌة  او السلبً اعتمادا على طبٌعة
)العزاوي  اما ابً بالدفع نحو سلوك افضل واداء اعلى, قٌادٌة تستهدف استثمار المؤثر الخارجً الاٌج

تبذل بٌنوا ان التحفٌز هو من السٌاسات المهمة التً لا بد لادارة المنظمة ان  فقد ( 385: 2006,واخرن

وبما ٌؤدي الى الرضا الوظٌفً ,وزٌادة  عناٌة اكبر فً جعلها ملائمة لحاجات الافراد وملبٌة لطموحاتهم
, كما ان )العامري الولاء للمنظمة مما ٌقود الى تحقٌق اهداف المنظمة بزٌادة الانتاجٌة وتقلٌل التكالٌف 

دٌر للتاثٌر فً العاملٌن من خلال تحرٌك ( بٌنا ان التحفٌز هو ممارسة ادارٌة للم459: 2007 ,والغالبً

الدوافع والرغبات والحاجات لغرض اشباعها وجعلهم اكثر استعدادا لتقدٌم افضل ما عندهم بهدف تحقٌق 
 .مستوٌات عالٌة من الاداء والانجاز فً المنظمة

 ابعاد منظومة التحفٌز: -2

لذا  د بطرق معٌنة,ارتؤثر فً سلوك الاف ى التًالقو من مجموعة عملٌة نظامٌة تتكون من  التحفٌز ٌعد 
 وقد اتفق كل من  ,ان معرفة هذه القوى تصبح ضرورٌة لجعل التحفٌز مثمرا فً المنظمةف

  ثلاثة عناصر اساسٌة هً  تتكون منالتحفٌز منظومة ن ى اعل ( 2000 ,والهٌتً 8999,)الشماع 

اخرٌن  مهمٌن ثم تمت اضافة عنصرٌن (4  )موقف العمل ( كما سٌظهر فً الشكل رقم  الوظٌفة , الفرد,)

كما  اساسٌة  و)بٌئة العمل , والموارد المطلوبة لادائه ( لتصبح المنظومة متكونة من خمسة عناصر هما

, كما ٌجب الاشارة فً العمل ٌن تؤثر فً اداء المرؤوس جمٌعها ىهذه القوذلك ان  ( 5 ) ٌوضحها الشكل رقم

التحفٌز, والرغبة فً اداء العمل والقابلٌة على اداء )هً حدد اداء الفرد تً تالعناصر الاساسٌة  الان الى 
قٌم حب حفٌز هً ادراك وشعور لمؤثرات خارجٌة مصدرها البٌئة فالفرد الذي ٌحمل عملٌة الت وان  (العمل

بذلك فان و, ( المنظمة العائلة الثانٌة)العائلة والعمل من اجلها سٌنقل هذه القٌم الى داخل المنظمة لتبصح 
وقد لا ٌنطبق هذا  وٌاتً العمل بالدرجه الثانٌة من حٌث الاهمٌة لدٌه تحتل المرتبة الاولى فً حٌاته العائلة

ظمة فعندما تستخدم المن ,الكلام على جمٌع الافراد العاملٌن الا ان المتوقع ان تتمتع اغلبٌتهم بهذه القٌم
بان مستوى التحفٌز ٌتباٌن بٌن العاملٌن بحكم تباٌن علٌها ان تدرك  التحفٌز لمجموعة من العاملٌن

ا فً فهم السلوك البشري وذلك خصائصهم وقٌمهم واهدافهم لذا ٌتطلب الامر ان تلعب المنظمة دورا اساسٌ

الحاجات هما الحاجات والتً تتضمن نوعٌن من (   human need)من خلال تحلٌل الحاجات الانسانٌة 

فالالى تعتبر  ,(  biological need)والحاجات السٌكولوجٌة  (  physiological need)الفسٌولوجٌة

مشتركة بٌن كافة الافراد وهً مهمة للابقاء على حٌاة ونشاط الانسان, اما النوع الثانً فهً غٌر ملموسة 
لا بعد حٌث لا تبرز اهمٌتها ابطبٌعتها وتختلف باهمٌتها من شخص لاخر تبعا للعوامل البٌئٌة والوراثٌة للفرد 

دوافع العوامل الداخلٌة لدى توجٌه عملٌة التحفٌز لاثارة  ٌجب لذا ,اشباع الحاجات الفسٌولوجٌة للفرد
قدرة او  له رغبة فً العمل او لٌساذا كان العامل لٌس لدٌه ف المرؤوسٌن وتوجٌهها نحو الاداء الافضل ,

ان المشكلة اذا كانت فً التحفٌز فان المدٌر  قابلٌة على الاداء فٌتطلب الامر تدرٌبه اواحلال بدٌل عنه غٌر
ٌواجه تحدٌا كبٌرا خاصة وان سلوك الفرد هو ظاهرة معقدة وبالتالً فان الامر ٌقتضً ان ٌعرف المدٌر 

وتحقٌق الداخلٌة للفرد كونه مؤثر بٌئً غرضه اثارة الدوافع اوزها المناسب لتجالمشكلة وٌوفر الحافز 
ٌمكن تصوٌر الى افضل المستوٌات المطلوبة للمنظمة, و ءره ٌمكن ان ٌرتقً بالاداتاثٌ نلا ذلكالاستجابة لها 

اختٌار  -3 –البحث عن طرٌق لاشباع الحاجة  -2 -الحاجة او العوز -8:الاطار العام للتحفٌز بالخطوات التالٌة

رق اشباعها وطالحاجات المستقبلٌة  تحدٌد -5 –تقٌٌم مدى اشباع الحاجة -4–سلوك معٌن لاشباع الحاجة

 , اما مكونات منظومة التحفٌز فٌمكن توضٌحها كالاتً:(259-458: 2007,عامري والغالبً)ال
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 حفٌز المعدلة( مكونات منظومة الت5شكل رقم)              ونات منظومة التحفٌز( مك4شكل رقم )

 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 (236, 2000,دخال )الهٌتً, - 2         ( 240 ,8999 ,خلٌل ):الشماع , -8المصدر

 

 : شروط اللازمة لاقرارهاوال النتائج المترتبة علٌها واهملتحفٌز ل الحدٌثة سالٌبالا -3

فً ذلك الانتاج دفع الكثٌر من الباحثٌن لتبنً المرؤوسٌن ان الاهتمام بزٌادة الانتاج الكلً وزٌادة مساهمة 
فً اتخاذ القرارات التً   دة مشاركتهمتً ٌمكن ان تؤدي الى زٌااسالٌب جدٌدة فً تحفٌز المرؤوسٌن وال

لفكرة القائلة بان الافراد ٌمٌلون عادة على دعم ابتنفٌذها وفكرة الادارة بالمشاركة مبنٌة على  ونٌقوم
ما اوضحه  عة فً تحفٌز المرؤوسٌن نذكر منهاومن الاسالٌب المتب, القرارات التً ٌشاركون بوضعها 

 ( هً:226 :8998,واخرون سالم)

ى للعمل الذي ٌقوم به الفرد كً لا ٌكون عمله توسٌع العمل :وٌتضمن اضافة واجبات ومهام اخر اسلوب - أ
 .مقتصرا على القٌام بعمل محدد 

اي اعطاء المرؤوسٌن فرصة اكبر وحرٌة اكثر فً تخطٌط وتنظٌم ومراقبة اعمالهم :اسلوب اثراء العمل  -ب
 .التً تتعلق بالعمل ما ٌؤدي الى تغٌٌر محتوى العملوبالتالً زٌادة المشاركة فً اتخاذ القرارات 

 .اسلوب العمل المرن وفٌه ٌسمح للمرؤوسٌن اختٌار ساعات العمل التً ٌرٌدونها ضمن حدود معٌنة  - ج
اسلوب العمل الاسبوعً المكثف :ٌتضمن هذا الاسلوب السماح للعامل بقضاء ساعات العمل الاسبوعٌة   -ح

 .والتسلٌةم ما ٌوفر له فرصة للراحة الاٌا بعدد اٌام اقل من
وتحسٌن  .ت الدراسات ان هذا الاسلوب كان فاعلا فً تحفٌز المرؤوسٌنودة حٌث اثبتاسلوب حلقات الج  -خ

 .مستوى انتاجٌة الفرد كما ونوعا وذلك من خلال العمل الجماعً بشكل مجموعات صغٌرة
 اتخاذ القرارات تحدٌد الاهداف و لمرؤوسٌن فًالادارة بالاهداف وفٌها ٌتم زٌادة مشاركة ااسلوب  -د

 .ثم مناقشة النتائج المراد تحقٌقها فً المنظمة
تاهٌل المرؤوسٌن حٌث تتضمن تدرٌب المرؤوسٌن لاكسابهم مهارات عن طرٌق وضع برامج تدرٌبٌة  -ذ 

  ..ملائمة اثناء العمل وخارجه تساعدهم فً تعلم اصول العمل واتقانه

 الفرد المنظمة البيئة الوظيفة الفرد

موقف 

 العمل

موقف 

 العمل

 الوظيفة
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انه لو تم اعتماد تلك الاسالٌب بشكل ناجح فانها ٌمكن ان تحقق  (242- 228: 2000,لذا اكد )الهٌتً

 :النتائج التالٌة

زٌادة مدخولات العاملٌن وخلق الشعور - 2,الزٌادة فً ارباح المنظمة من خلال زٌادة الانتاجٌة  -8

هتمام بنوعٌته والحرص تخفٌض كلف العمل فً المنظمة من خلال زٌادة الا -3بالاستقرار والولاء للمنظمة ,

تلافً الكثٌر من مشاكل العمل كالغٌابات ودوران  -4على تقلٌل الهدر بالوقت والمواد المستخدمة فً الانتاج ,

العمل السلبً ما ٌقود الى خلق استقرار اعلى فً موارد المنظمة البشرٌة ووضوح واستقرار اهدافها على 
عدم اٌضا بان  كما اكد قدرات العاملٌن على الابتكار والتجدٌد,فضلا عن تنمٌة ,المدٌات القصٌرة والطوٌلة 

تطبٌق هذه السٌاسة بصورة عادلة ٌؤدي الى انخفاض مستوٌات الاداء , وشٌوع حالات الصراع بٌن 
 .العاملٌن, وزعزعة الثقة بالادارة مع انخفاض مستوى الولاء والانتماء التنظٌمً للمرؤوسٌن لمنظمتهم 

 افز فقد حُددت مجموعة من الشروط الواجب اخذها بالاعتبار عند اقرارها منها :الحو نظمولاهمٌة 
 عدالة الحافز وكفاٌته وارتباطه بالجهود البدنٌة والذهنٌة التً ٌبذلها العاملون ,  - أ
                التركٌز على مستوٌات الاداء معٌارا لاقرار الحوافز مع جواز تفاوت المكافات والاجور بحسب -ب

  الجهد وهو من الضوابط الاسلامٌة فً ادارة الموارد البشرٌة ,ستوٌات م
ها ذلك ان برنامج التحفٌز المعتمد فً المنظمة لتقوٌم المستمر بهدف زٌادة فعالٌتاخضاع نظم الحوافز ل -ج

ذلك شمولٌة نظم الحوافز والتخلً عن الحوافز السلبٌة ما امكن  -د ٌفقد فاعلٌته اذا ما اتسم بالجمود ,

 (. 90 :8998 ,)السلمً .دائما لضمان تحقٌق النتائج الاٌجابٌة 
 

 مفهوم الحوافز واهم انواعها: -4
عملٌة التحفٌز تتطلب دراسة الحاجات الانسانٌة لدى الفرد وتصنٌفها حسب اهمٌتها بالنسبة ان 

  ثم  ٌةالحوافز المادى علاولا للمرؤوسٌن مع التركٌز على اكثرها اهمٌة بالنسبة لهم ,فقد تركز المنظمة 
 ذلك ان الحوافز  فً بعض الحالات الا انه فً حالات اخرى ٌكون العكس هو الصحٌح  الحوافز المعنوٌة

 (incentives ) مجموعة العوامل او انها على (  306: 2000, حرحوش)السالم و كل من   كما بٌنها

او هً الوسٌلة التً تستطٌع الادارة  القوى التً تثٌر المرؤوس وتحركه نحو ممارسة سلوك معٌن ,
واكثرها شٌوعا فً اهم انواع الحوافز.اما , على اداء واجباتهم بصورة افضلبواسطتها حث العاملٌن 

 :هً واتفق علٌها مع العدٌد من الباحثٌن و( 307: 2000,كما بٌنها )السالم وحرحوش المنظمات 

فً ٌة النً ٌستلمها المرؤوسٌن بسبب انجازاتهم المتمٌزة المال المبالغوتتكون من  :  الحوافز المادٌة -8

الانتاج ونوعٌته او تطوٌره  والتً تتحقق من خلالها اهداف المنظمة فضلا عن اهداف المرؤوسٌن الذاتٌة, حجم 
وهً اما تحتسب عى اساس العمل الفردي للاشخاص اي )حوافز فردٌة( اوعلى اساس العمل الجماعً )حوافز 

 ن اهم انوعها :ومجماعٌة(  
 حوافز مالٌة كالزٌادة فً الراتب والمشاركة فً الارباح والمخصصات الاضافٌة ومكافات الاعٌاد والمناسبات الوطنٌة -أ

. . 
 وكتب الشكر  .وعضوٌة النوادي الاجتماعٌة   ً والتامٌن على الحٌاة والاٌفاداتمزاٌا اضافٌة كالتامٌن الصح -ب
داخل المنظمة مثل موقع المكتب وتخصٌص سكرتارٌة وتوفٌر بعض الخدمات الخاصة حوافز وامتٌازات شخصٌة  -ج

 ..داخل المكتب 

 ككتب الشكر والتقدٌر :اي حاجاته لتحقٌق الذاتترتبط بالحاجات الذاتٌة للفرد  اجتماعٌة وهً حوافز معنوٌة حوافز -2

ٌه دعوات لحضور حفلة غداء او عشاء توجوالحصول على الالقاب والاوسمة اعترافا باتجازاتهم وجهودهم مع 
بعض العاملٌن المتمٌزٌن مع مشاركتهم فً اتخاذ القرارات وكذلك الانتقال الى وظٌفة او او طلب اقتراحات من 

هار ظقصلا عن ثقة الادارة وتقدٌرها العالً للمرؤوسٌن ومنحهم الفرص اللازمة لاعمل ذات مسؤولٌات اكبر

للمتمٌزٌن منهم لاكمال ٌة فً العمل او امكانٌة الحصول على المنح المقدمة امكاناتهم وقابلٌلتهم الابداع
  .دراستهم داخل البلاد او ارسالهم الى البعثات الخارجٌة التً ترتقً بمستوٌاتهم الى الافضل 

ابتداءا  ٌحتاج الى عملٌات ادارٌة متكاملة من تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه ورقابة,ان نجاح عملٌة التحفٌز 
دٌد الحاجات الاساسٌة للمرؤوسٌن ثم اختبار اسالٌب التحفٌز المناسبة مع الرقابة الدائمة للتحقق من من تح

بمقارنة  كلفة التحفٌز  التً تتم كفاءة وفاعلٌة عملٌة التحفٌز وذلك عن طرٌق تحقق اهداف التحفٌز 
 . ةمبالعوائدالمتحققة للمنظ

 

  المرؤوسٌنفٌزتحوعملٌة وٌلٌة العلاقة بٌن القٌادة التح -5
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ان الاهتمام بمفهوم القٌادة التحوٌلٌة ٌشكل عنصرا اساسٌا لكافة المنظمات خصوصا فً ظل التحدٌات 
والتغٌرات المتسارعة , ولمواجهة هذه التحدٌات فان هذه المنظمات تحتاج الى نموذج جدٌد قادر على قٌادة 

وذلك من  النجاحوالتطورفً تحفٌز المرؤوسٌن لتحقٌق ث ان للقٌادة دور فعال وبارز حٌالتغٌٌر فً تلك المنظمات 

القادة التحوٌلٌن باولائك  ( kotter & Hackett ,1992 : 146حدد )مسٌرة المنظمة حٌث خلال تحدٌد طرٌق ل
رسالتهم وتحفز الادارة الوسطى بتولً  صال رؤٌتهم وتسمح للافراد باٌصالالقادة الذٌن لدٌهم القدرة على اٌ

( الى دور القائد التحوٌلً فً تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة مع BASS,1985اشار )كما لقٌادٌة  زمام الامور ا

تخاذ التصرفات السلٌمة ٌر فً سلوكٌاتهم واتجاهاتهم لاالتركٌز على تحفٌز المرؤوسٌن الى كٌفٌة احداث التغٌ
ٌعزز الفاعلٌة الذاتٌة للعاملٌن  ثم اضاف بان القٌادة التحوٌلٌة تتمٌز بقدرتها على خلق السلوك الالهامً الذي

للوصول الى الهدف كما تتمٌز القٌادات التً لدٌها توقعات وطموحات عالٌة ٌقدرتها على تعزٌز الفاعلٌة 
ي ٌحفز ذكما اعتبرها النمط القٌادي الالذاتٌة لللمرؤوسٌن وتحفٌزهم لبناء المبادرة الفردٌة لتحقٌق الهدف 

ٌرى ان ف(  (ROBBINS ,2003: 332غٌر ان  ق اعلى مستوٌات الانجاز جاه تحقٌالمرؤوسٌن وٌدفعهم بات

دور القٌادة التحوٌلٌٌن ٌتجسد فً تحفٌز المرؤوسٌن وتحدٌد الاهداف والادوار مع التهٌئة اللازمة لانجاز تلك 

ٌادة القالذي اعتبر(   STUMPF , 2003: 55) ا ما بٌنه امالاهداف واحداث التغٌٌرات التً تفوق التوقعات, 

شكل من اشكال القٌادة تقوم بتحفٌز الافراد المرؤوسٌن وتلبٌة احتٌاجاتهم ومتطلباتهم للوصول الى  التحوٌلٌة
والاعتبارات الفردٌة, والاستثارة الفكرٌة والدافعٌة  تطوٌر الاداء باستخدام سلوكٌات تشمل التاثٌر المثالً,

 غٌر ان  الالهامٌة,

(  2:  PARTNER,  4004 ) وسا للافراد ها نمطا قٌادٌا ٌعمل على تطوٌر اسلوبا مشتركا ومحساعتبر

نوا خلاقٌن ومبدعٌن , ثم ة السلوك المناسب الصحٌح وتحفٌزهم فكرٌا لاجل ان ٌكوالمرؤوسٌن وصٌاغ

نمطا ٌوضح مدى تاثٌر القائد فً المرؤوسٌن من حٌث تحفٌزهم  ا( الى اعتباره86: 2007الطائً, )  تاشار

هم نحو تحقٌق الاهداف التنظٌمٌة وجعلها قبل اهدافهم الشخصٌة وذلك بما ٌعكس ثقة والهامهم ودفع
( اشار  826: 2007)الزٌدي ,, غٌر ان  المرؤوسٌن بالقائد وبالمنظمة معا وولائهم لرسالة المنظمة واهدافها

التاثٌر على فكر ي الحالة الراهنة وذلك من خلال مرؤوسٌن من تحدالالى ان التحفٌز الفكري ٌمكن الافراد 
المرؤوسٌن وتعلٌمهم انه لا توجد مشكلة صعبة الحل من خلال ابتكار الحلول غٌر المستعملة واتباع عدد من 

الفكري لدٌهم منها عصف الافكار التً تعتبر الطرائق والاسالٌب  التً تساعد على تنشٌط وتحفٌز الجانب 
 Greiman & Adding ton, 2008)  اماوغٌر مالوفة . احدى الطرق التً تسهم فً تولٌد افكار خلاقة جدٌدة 

على التأثٌر فً المرؤوسٌن وتحفٌزهم وتلبٌة طلباتهم وتوجٌههم نحو  اكد على ان القٌادة التحوٌلٌة تركزف(    4 :
تحقٌق الاهداف المرجوة ما ٌساعد المرؤوسٌن تحوٌل انفسهم من اتباع الى قادة فهً تستخدم الكارزما 

والتشجٌع للوصول الى الغرض الجماعً الاعلى المتمثل بتحقٌق الرؤٌا ورسالة خلق التحدي والالهام فً 

ؤوسٌن وٌثٌرون ( اشار الى ان القادة التحوٌلٌٌن ٌحفزون المر Asgari, etal  ,2008 : 4المنظمة, ثم ان )

وتحوٌل  مساهمٌن فً تحقٌق اهداف العمل المشتركة وتحقٌق الاهداف الشخصٌة حماستهم وٌشجعونهم
  .الرؤٌة الى واقع ملموس
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 الجانب العملً /محور الثالثال
 :سٌتم فً هذا المحور عرض وتحلٌل النتائج حول متغٌرات البحث واختبار العلاقات وكالاتً

قرات القٌادة التحوٌلٌة وفقرات تحفٌز لف ةالمعٌارٌ اتوالانحراف ةط الحسابٌاوسسٌتم عرض الا: اولا
 وكالاتً:المرؤوسٌن 

 المتوسط فوق مستوى عام ((الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً))لٌة ٌاظهرت نتائج فقرات القٌادة التحو

للقادة التحوٌلٌن الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً اذ بلغ الوسط الحسابً العام لفقرات , (3) والبالغ العام

القائد التحوٌلً  سعى)ٌلفقرة  4,4)) وتبٌن ان اعلى وسط حسابً كان (,0,84( وبانحراف معٌاري )3,9)

 وبانحراف معٌاري المرؤوسٌن   حول المعاٌٌر والقٌم التً ٌتحلى بها( لتحقٌق التوافق مع

)ٌراعً القائد التحوٌلً بشكل دقٌق النتائج الاخلاقٌة لتصرفاته فً اثناء العمل بكفاءة وفقرة  (  0,74)

ٌجسد ) لفقرة( 2,8اما ادنى وسط حسابً فهو )(  0,62ٌاري )وبانحراف معوفاعلٌة وفقا لقٌمه الشخصٌة( 

م التً تخدم اغراضه الشخصٌة فقط على حساب حاجات ومتطلبات العمل ائد التحوٌلً عملٌا التزامه بالقٌالق

قد ف ((الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة)) اما بالنسبة الى( 1,03وبانحراف معٌاري) فً المنظمة(

 العام والبالغفوق المتوسط  العامتفاع مستوى الوسط الحسابً اظهرت النتائج ار

, حٌث كان اعلى (0,69)انحراف معٌاري ب( و4), اذ بلغ الوسط الحسابً العام لهذه الفقرة 3 )) )العام والبالغ

الاضواء علٌهم  بالمرؤوسٌن الذٌن لم تسلط ٌهتم القائد التحوٌلً كثٌرا ) ( لفقرة 4,5وسط حسابً )

( فكان لفقرة 3,5اما اقل وسط ) (  0,63وبانحراف معٌاري ) هور فً ساحة العمل(على االظ وٌحفزهم

ئد التحوٌلً المرؤوسٌن فً انجاز بعض الاعمال اثناء الدوام لاشاعة روح التواصل بٌنه وبٌنهم )ٌشارك القا

 (1,01وبانحراف معٌاري ).كونه واحدا منهم (

العام مستوى عام فوق المتوسط ( الحوافز المادٌة(  -ج) )كما اظهرت نتائج فقرات تحفٌزالمرؤوس 

( ,وتبٌن ان اعلى 0,67( وبانحراف معٌاري )3,9, اذ بلغ الوسط الحسابً العام لهذه الفقرة) 3)) والبالغ

وٌانحراف  ( لفقرة )ٌتعاظم اداء الفرد عندما تكون الحوافز المادٌة مرضٌة لطموحاته(4,4وسط حسابً )

وعً نظام التقوٌم الموضٌستخدم القادة التحوٌلٌن لا( لفقرة )2,7وان اقل وسط حسابً ) ( 0,49) معٌاري

فقد كان الوسط  (الحوافز المعنوٌة( -د))اما فقرة (  0,64) وبانحراف معٌاري فً منح المكافات للمرؤوسٌن(

وبلغ اعلى ( , 0,68بانحراف معٌاري )و ,( 3) العام والبالغ( وهو فوق المتوسط 3,9الحسابً العام لها )

( لفقرة )ٌكافئ القادة التحوٌلٌن المرؤسٌن المتمٌزٌن بترقٌتهم الى درجات وظٌفٌة اعلى 4,3) وسط حسابً

 ( لفقرة 3,6) اما ادنى وسط حسابً فكان( 0.46وبانحراف معٌاري )تقدٌرا لجهودهم( 

وبانحراف  الحوافز المعنوٌة ( هما المعٌاران الاساسٌان المعتمدان فً وضع سٌاسات الاستحقاق والجدارة)

( ما 3ارتفاع الاوساط الحسابٌة عن الوسط الحسابً المعٌاري والبالغ ) وتؤشر النتائج اعلاه (0,66عٌاري )م

وكما سٌبٌنه الجدول ٌعنً الارتفاع الكبٌر لمستوى فقرات القٌادة التحوٌلٌة وفقرات تحفٌز المرؤوسٌن 

 لتوالً:( ادناه على ا7( والجدول رقم )6رقم)
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لاستجابات افراد عٌنة الدراسةحول (: الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة 6) دول رقمج

 30ن=         ةلٌٌادة التحوالقٌ ابعاد متغٌرات 
الوسط  ٌادة التحوٌلٌةالق –اولا  ت

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

   قادة التحوٌلٌنالحفز الالهامً والتأثٌر المثالً لل - أ
 المعاٌٌر المتعلقة مع المرؤوسٌن على لتحقٌق التوافقالقائد  سعىٌ 1

 التً ٌتحلى بها والمعتقداتالقٌم ب
4,4 0,74 

 0,62 4,4 تائج الاخلاقٌة لتصرفاته فً العمل بشكل دقٌق الن ٌراعً القائد 2
التحوٌلٌة فً  القٌاداتونسانٌة سائدة بٌن الافراد هناك علاقة إ 3

  هم الشخصٌة.ٌقلى مبنٌة ع المنظمة
4,1  0,73 

 0,66 4,2 ف المنظمةاهداناع المرؤوسٌن بافكاره لتحقٌق لاق القدرة ٌمتلك القائد 4

 1,05 3,8 مهمات المرؤوسٌن بدقة الغرض الاساسً لاداء ٌوضح القائد  5

 O,97 3,8  بٌن المرؤوسٌن لخلق المنافسة  عالٌةٌعتمد القائد الناجح على معاٌٌر 6
فقط القائدعملٌا التزامه بالقٌم التً تخدم اغراضه الشخصٌة ٌجسد   7

 على حساب حاجات ومتطلبات العمل.
2,8 1,03 

 0,93 3,5 ها سالتلمنظمة ورلالاكثر اهمٌة   ٌحث القائد على القٌم والمعتقدات 8
 0,84 3,9 الوسط العام 
   للقادة التحوٌلٌن الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة –ب  
 0,63 4,5 لور فً ساحة العمهللظكثٌرا بالمرؤوسٌن  وٌحفزهم ٌهتم القائد  9
 1,07 3,9  تكون محل شك كار التً لاالتفكٌر بشان الاف على ٌشجع القائد 
 0,39 4  ً لا تنصب فً الاداء الافضل ٌرفض القائد الجهود الضعٌفة الت 
 0,89 3,8 . ا مختلفة من زواٌ لى تنمٌة قدرات المرؤوسٌنعٌعمل القائد 
 0,78 4  لمعالجة مشاكلهم باستمرارلاسئلة للمرؤوسٌن االقائد ٌوجه  
 0,55 4 تحقٌق الاهداف المرسومة .ل الثقة فً نفوس المرؤوسٌنٌزرع القادة  
 0,53 4,2 ٌشجع القائد  المتمٌزٌن على المبادرة بطرح الافكار الجدٌدة وتبنٌها  
 0,73 4,1 للمرؤوسٌن لتعلٌمهم وتدرٌبهم لتطوٌر قابلٌاتهم من وقته  القائدٌمنح  
 0,27 4,1 ٌركز القائد على تحدٌد نقاط القوة للمرؤسٌن وٌسعى لتطوٌرها  
 1,01 3,5 منهم.كونه واحدا المرؤسٌن فً انجاز بعض الاعمال ٌشارك القائد 

 
 

 0,69 4 الوسط العام
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فات المعٌارٌة لاستجابات افراد عٌنة الدراسة حول ابعاد ( الاوساط الحسابٌة والانحرا7جدول رقم)

 30 =ن          متغٌرات الحوافز المادٌة والحوافز المعنوٌة

الوسط  ثانٌا التحفٌز 
 الحسابً

الانحراف 
 المعاري

   الحوافز المادٌة  -ج 

ٌشجع القادة المرؤوسٌن لتطوٌر مهاراتهم وزٌادة خبراتهم  ؤ -1
 ز المادٌة والمكافات التشجٌعٌةبالاعتماد على الحواف

4,3 0,46 

 0,49 4,4 عاظم اداء الفرد عندما تكون الحوافز مرضٌة لطموحاته تٌ   -2
 0,94 4,1 ٌربط القائد منح المكافات المالٌة المناسبة بالاداء المتمٌز للعمل    -3
 0,54 4,1 ٌجتهد المرؤوسون للحصول على الحوافز والمكافات المالٌة   -4
فً المنظمة بان حصول المرؤوسٌن على التحوٌلٌن ادة ٌدرك الق  -5

 المكافات المجزٌة ٌقترن بالعمل المتمٌز والاستثنائً 
3,9 0,54 

 0,98 3,8 لضمان استمرار العمل على اعتماد سٌاسات التحفٌزٌحافظ القادة   -6
 0,64 2,7  .ٌستخدم القادة نظام التقوٌم الموضوعً فً منح المكافات لا  -7
 0,75 3,8 ان للمرؤوسٌن حاجات مادٌة مختلفة  التحوٌلً ئدٌعً القا  -8

 0,67 3,9 الوسط العام 
   الحوافز المعنوٌة -د 

درجات وظٌفٌة لٌكافئ القادة المرؤوسٌن المتمٌزٌن بترقٌتهم   -9
 اعلى 

4,3 0,46 

اعتماد سٌاسات التحفٌز المعنوٌة من قبل القٌادات التحوٌلٌة   -11
 داع والتطوٌر فً العمل ٌشجع المرؤوسٌن على الاب

4 0,63 

 0,45 4 مشاركة المتمٌزٌن فً اتخاذ القرارات ٌساهم فً تطوٌر الاعمال   -11
سٌاسات المعتمدان فً  الاستحقاق والجدارة هما المعٌاران  -12

 . الحوافز
3,6 0,66 

الترقٌة الى وظٌفة اعلى والحصول على الامتٌازات ٌتاثر دوما   -13
 تطوٌر الاعمال من قبل المرؤوسٌن. بكفاءة الاداء والقدرة على

3,8 0,87 

نظام المكافات والحوافز المعنوٌة الذي تعتمده المنظمة ٌستند   -14
الى معاٌٌر موضوعٌة تحقق العدالة فً حصول المرؤوسٌن 
 المتمٌزٌن والمبدعٌن على امتٌازات خاصة بهم دون سواهم

4 0,89 

تدرٌبٌة خارج تكافئ المنظمة المتمٌزٌن بارسالهم الى دورات   -15
 القطر 

3,7 1,31 

 0,45 4 المتمٌزٌن فً حل مشكلات العمل والعاملٌنوتتشارك القٌادة   -16
 0,6 3,8 تحظى قدرة المبدعٌن فً صنع واتخاذ القارات على تقدٌر القٌادة   -17

اعتماد وتطبٌق الافكار والاراء التً تتسم بالجراة  القٌادة تتقبل  -18
  زٌنوالمخاطرة من المرؤوسٌن المتمٌ

4 0,68 

 0,68 3,9 الوسط العام 
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 تبار الفرضٌاتمتغٌرات الدراسة واخ ثانٌا: قٌاس علاقات الارتباط بٌن
 العلاقة بٌن المتغٌر المستقل )القٌادة التحوٌلٌة( والمتغٌر المعتمد تناولت هذه الفقرة تحلٌل قٌاس 

لعلاقة التً تفترض وجود علاقة ارتباط )تحفٌز المرؤوسٌن ( لاكتشاف مدى التطابق مع الفرضٌة العامة ل
بٌن القٌادة التحوٌلٌة وتحفٌز المرؤوسٌن,اذ سجلت مصفوفة الارتباط علاقة طردٌة وقوٌة جدا  معنوٌة

التً تفترض وجود علاقة ارتباط  ولىمما ٌستدعً قبول الفرضٌة الا(  0,736و) (0,581باط )بمعامل ارت

 ادناه:(.8وكما سٌوضحه الجدول رقم ),( 0,01ة معنوٌة )دلالة معنوٌة بٌن المتغٌرٌن وبدرج اتذ

  :الدراسة فهً كالاتً اما الفرضٌات الفرعٌة التً تنص على وجود علاقة ارتباط بٌن متغٌرات
 ادة التحولٌن والحوافز المادٌةالحفز الالهامً والتاثٌر المثالً للقٌالعلاقة بٌن  - أ

للقادة التحوٌلٌن مع الحوافز المادٌة علاقة طردٌة وقوٌة بمعامل الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً سجلت فقرة 

( ما ٌستدعً قبول الفرضٌة الفرعٌة الاولى من الفرضٌة الرئٌسٌة الاولى التً تبٌن وجود 0,471ارتباط )

 للقادة التحوٌلٌن والحوافز المادٌة الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً ذات دلالة معنوٌة بٌن ارتباط علاقة 

 (.%99( اي بدرجة ثقة ) o,01وبدرجة معنوٌة)

 للقادة التحوٌلٌن والحوافز المعنوٌة الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً العلاقة بٌن - ب
للقادة التحوٌلٌن مع الحوافز المعنوٌة علاقة طردٌة وقوٌة الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً سجلت فقرة 

التً تبٌن من الفرصٌة الرئٌسٌة الاولى  فرضٌة الفرعٌة الثانٌة عً قبول الدستماٌ( 0,651بمعامل ارتباط )

للقادة التحوٌلٌن والحوافز المعنوٌة الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً  بٌن معنوٌة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة

 ( .%99( اي بدرحة ثقة )0,01وبدرجة معنوٌة )

 :والحوافز المادٌة ة الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌلعلاقة بٌن ا - ت
علاقة طردٌة وقوٌة بمعامل ارتباط مع الحوافز المادٌة  الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة  فقرة سجلت

والتً تبٌن وجود علاقة  الاولىالفرضٌة الرئٌسٌة ا ثالثة ( ما ٌستدعً قبول الفرضٌة الفرعٌة ال0,691)

وبدرجة معنوٌة  والحوافز المادٌة لفردٌة والاستثارة الفكرٌةالاعتبارات ا ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن

 (%99( اي بدرجة ثقة )0,01)
 والحوافز المعنوٌة:  الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة العلاقة بٌن - ث

مع الحوافز المعنوٌة علاقة طردٌة وقوٌة بمعامل ارتباط الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة سجلت فقرة 

والتً تبٌن وجود علاقة  ولىمن الفرضٌة الرئٌسٌة الا رابعة( ما ٌستدعً قبول الفرضٌة الفرعٌة ال0,822)

والحوافز المادٌة وبدرجة معنوٌة الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن 

 ( ادناه8) الجدول رقم سٌوضحهوكما  ,( 0,01)

 30.  ن=تباط سبٌرمان بٌن فقرات القٌادة التحوٌلٌة وفقرات تحفٌز المرؤوسٌنمعاملات ار (:8جدول رقم )
 

 المتغٌرات المعتمدة    
 

 المتغٌرات المستقلة

 
 الحوافز المادٌة

 
 الحوافز المعنوٌة

 الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً
 نللقادة التحوٌلٌ

 

0,471 
 

 

0,651 

الاعتبارات الفردٌة والاستثارة 
 الفكرٌة

0,691 0,822 

 
 لعاممعدل اال

0,581 0,736 
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 تحفٌز المرؤوسٌن:فً  ثالثا: اثر الانحدار الخطً البسٌط لفقرات القٌادة التحوٌلٌة
ٌظهر من خلال النتائج فً الحوافز المادٌة  للقادة التحوٌلٌن  الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً ان تاثٌر - أ

( 0,155)تساوي (R2المصحح ) معامل التحدٌدقٌمة  ن فٌه انٌتبٌ ( والذي 9الواردة فً الجدول رقم )

 ( وهً معنوٌة عند مستوى (8,170بلغت   ( المحسوبة Fفضلا عن ان قٌمة ) 

مع المثالً  العلاقة بٌن الحفز الالهامً والتاثٌر ( وهذا ٌدل انموذج الانحدار مقبول فً تفسٌر0,05) 

 ( المحسوبة T( وان قٌمة )0,578) بلغت اركما ان قٌمة معامل الانحد الحوافز المادٌة 

( وعلى وفق هذه المؤشرات تقبل الفرضٌة الفرعٌة الاولى 0,05وهً معنوٌة عند مستوى ) (2,858 )

 .لثانٌة.من الفرضٌة الرئٌسٌة ا
 تظهر من خلال قٌمةالحفز الالهامً والتاثٌر المثالً للقادة التحوٌلٌن  فً الحوافز المعنوٌة  ان تاثٌر  - ب

( المحسوبة  بلغت  F( فضلا عن ان قٌمة ) 0,459))  ( الذي بلغت قٌمتهR2) المصحح امل التحدٌدمع

( وهذا ٌدل انموذج الانحدار مقبول فً تفسٌر العلاقة بٌن (0,05( وهً معنوٌة عند مستوى  (34,118

( وان 0,846بلغت )الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً مع الحوافز المادٌة  كما ان قٌمة معامل الانحدار 

( وعلى وفق هذه المؤشرات تقبل 0,05وهً معنوٌة عند مستوى )( 5,841 ( المحسوبة )Tقٌمة )

 . ثانٌةمن الفرضٌة الرئٌسٌة ال لثانٌةالفرضٌة الفرعٌة ا
 تظهر من خلال قٌمةللقادة التحوٌلٌن فً الحوافز المادٌة  لاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌةان تاثٌرا - ت

( (19,510( المحسوبة  بلغت  F( فضلا عن ان قٌمة ) 0,322)والبالغة ( R2المصحح ) مل التحدٌدعام

بٌن  العلاقة  انموذج الانحدار مقبول فً تفسٌر ان ( وهذا ٌدل0,05وهً معنوٌة عند مستوى ) 

( 0,801بلغت )مع الحوافز المادٌة  كما ان قٌمة معامل الانحدار الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة 

( وعلى وفق هذه المؤشرات تقبل 0,05(وهً معنوٌة عند مستوى )4,417 ( المحسوبة )Tوان قٌمة )

  ثانٌة.من الفرضٌة الرئٌسٌة ال ثالثةالفرضٌة الفرعٌة ال
تظهر من خلال  عنوٌةللقادة التحوٌلٌن  فً الحوافز الم الاعتبارات الفردٌة والاستثارة الفكرٌة ان تاثٌر - ث

( المحسوبة  بلغت  F( فضلا عن ان قٌمة ) 0,209)والتً بلغت ( R2المصحح ) عامل التحدٌدم قٌمة

( وهذا ٌدل انموذج الانحدار مقبول فً تفسٌر العلاقة بٌن 0,05( وهً معنوٌة عند مستوى ) (11,328

( وان 0,586الحفز الالهامً والتاثٌر المثالً مع الحوافز المادٌة  كما ان قٌمة معامل الانحدار بلغت )

( وعلى وفق هذه المؤشرات تقبل 0,05(وهً معنوٌة عند مستوى )3,366 ( المحسوبة )Tقٌمة )

 ( ادناه:9) هو ما سٌبٌنه الجدول رقمو . ثانٌةمن الفرضٌة الرئٌسٌة ال رابعةالفرضٌة الفرعٌة ال

 30ن=    المرؤوسٌن  ( نتائج الانحدار الخطً البسٌط لفقرات القٌادة التحوٌلٌة فً تحفٌز9جدول رقم )
قٌمة الثابت  المتغٌر المعتمد المنغٌر المستقل

 الفا
قٌمة معامل 

 الانحدار
 دٌدالتحمعامل 

R2 
 fقٌمة  

 المحسوبة
 tقٌمة 

 المحسوبة

معنوٌة 
معامل 
 الانحدار

 لحفز الالهامًا
 والتاثٌر المثالً

  الحوافز المادٌة

0,392 
 

0,578 
 

0,155 
 

8,170 
 

2,858 
 

 معنوي

فز الالهامً الح
 والتاثٌر المثالً

الحوافز 
 المعنوٌة

 

0,380 
 

0,846 
 

0,459 
 

34,118 
 

5,841 
 

 معنوي

الاعتبارات الفردٌة 
 والاستثارة الفكرٌة

  الحوافز المادٌة

0,331 
 

0,801 
 

0,322 
 

19,510 
 

4,417 
 
 معنوي 
 

 الاعتبارات الفردٌة
 والاستثارة الفكرٌة

الحوافز 
 المعنوٌة

 

0,389 
 

0,586 
 

0,209 

 

11,328 
 

3,366 
 
 معنوي 
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 ستنتاجات والتوصٌات:الا 
 الاستنتاجات  اولا :

وكذلك دراسة اراء وافكار عٌنة البحث من  والمٌدانً  بناءا على ورد فً مفردات البحث الاكادٌمً
من  مجموعةالى الباحثة ات الواردة فً الاستبانة توصلت خلال المقابلات الشخصٌة وكذلك الاجاب

 كالاتً  وهًالاستنتاجات 

قلة الدراسات والبحوث المتعلقة بالقٌادة التحوٌلٌة ومفهومها وما ٌمكن تحقٌقه للمنظمات من خلال  -8

 تطبٌقها فٌها 

الخبرة الكافٌة  قلةوذلك ل للمرؤوسٌنعدم وضوح الاهداف بشكل عام واهداف نظام الحوافز بشكل خاص  -2

ٌمكن ان  وما عادلصحٌح و فٌما لو تم تطبٌقها بشكلمٌة هذه السٌاسة ونتائجها الادارٌٌن بمدى اهللكثٌر من 
  ٌتحقق من خلالها للافراد وللمنظمة على حد سواء.

والتً تخدم الادارة الدراسات العلمٌة والبحوث العملٌة المتعلقة بحاجات ودوافع واتجاهات العاملٌن  قلة -3

 .تطوٌر السٌاسات الموجودة اصلا والمعمول بها من سنوات عدٌدة اوالعلٌا فً وضع سٌاسات عادلة للحوافز 

, وربما ٌعد مفهوم القٌادة التحوٌلٌة  جدٌد بالنسبة للكثٌر من الافراد العاملٌن وعلى مختلف المستوٌات -4

 كالقٌادة التبادلٌة. ٌختلط هذا المفهوم بمفاهٌم القٌادة الاخرى

مدى تأثٌر شخصٌة القائد وسلوكه وافكاره فً مستوى اداء  ًظهر من خلال نتائج التحلٌل الاحصائ -5

 ما ٌنعكس على نجاح المنظمات وتقدمها.وولاءهم للمنظمة فضلا عن مستوى انتاجٌتهم.المرؤوسٌن 

توصل البحث الى نتٌجة مهمة وهً ان تكون القٌادة التحوٌلٌة الفاعلة فً اعلى مستوى فً الشركة اي  -6

تكون فً نفس الشركة او اي منظمة اكثر من قٌادة تحوٌلٌة كً لا تتعارض عملٌة )فً قمة الهرم( وان لا 
 صنع القرارات االصادرة من القٌادة العلٌا الى المستوٌات التنفٌذٌة الوسطى والاشرافٌة.

 ثانٌا : التوصٌات
س بٌن تحوٌلٌة جدٌدة تتمتع بمهارات التفكٌر المتجدد ,وتشجع التناف ةقٌاد وجودعلى  الشركة حرصت -8

 زٌادةلمستمرة داخل وخارج القطربدورات تدرٌبٌة  تطوٌرها باستمرارمن خلال الحاقهاالمرؤوسٌن فضلا عن 
 .قدراتهم الابداعٌة فً العمل 

شري وخلق الاستثمار الافضل للعنصر الب علىشركة العامة للصناعات الجلدٌة الالقٌادة التحوٌلٌة فً تعمل -2

 .لمشاركة فً تطوٌر منظماتهم وذلك من خلال تحفٌزهم مادٌا ومعنوٌاالاجواء الملائمة للابداع وا

اعتماد الحوافز المعنوٌة فً حث العاملٌن على الابداع والتطوٌر اكثر من الاعتماد على الحوافز المادٌة  -3

لعاملٌن بتحفٌز قدرات االمرتبطة  فً المنظمات الناجحة لان الدراسات اثبتت انها اقوى اثرا فً اثارة الدوافع
 .وهذا ما تعتمده القٌادات العلٌا فً الشركة )موضوع البحث( الابداعٌة

الذي تعتمده التقوٌم الدوري لنظام الحوافز المالٌة وكفاءته فً سد متطلبات واعباء المرؤوسٌن المعٌشٌة  -4

ستمرار وٌتلائم مع ٌُخرج النظام من صفته الروتٌنٌة وٌجعله فاعلا ومتجددا باالقٌادة التحوٌلٌة فً الشركة 
 متطلبات الحٌاة المعاصرة .

توظٌف القدرات الابداعٌة للمتمٌزٌن من المرؤوسٌن باعتماد سٌاسات الحوافز تقوم القٌادة التحوٌلٌة على  -5

المختلفة كالرواتب المجزٌة والمكافات والترقٌات فً المناصب المرموقة والاٌفادات والدورات التدرٌبٌة 
اشعار المبدعٌن باهمٌة انجازاتهم والثناء علٌهم امام الجمٌع ٌضاعف من نشاطهم فً  فضلا عنالمتخصصة 

  .العمل
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