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 المستخمص 
اىتم ىذا البحث بدراسة متغيرين أثنين ىما )القيادة التحويمية ورأس المال الفكري(، وقد ىدف عبر تحميل 
العلبقات بين القيادة التحويمية ورأس المال الفكري الى بناء اطار معرفي لمتغيرات البحث، فضلًب عن استكشاف 

 أثير القيادة التحويمية في بناء وتعزيز رأس المال الفكري.طبيعة علبقات الارتباط بين تمك المتغيرات وبيان ت
اجري البحث في وزارة الاعمار والاسكان والبمديات والاشغال العامة/ مديرية البمديات العامة.، وشمل عينة من  

البحث، (، تم استخدام الاستبانة بوصفيا الاداة الرئيسة لجمع البيانات عن عينة 60الرؤوساء والمرؤوسين بمغت )
 حاول البحث اختبار بعض الفرضيات ذات الصمة بعلبقات الارتباط والانحدار بين المتغيرات المبحوثة.

مجموعة من الوسائل الاحصائية  انوبغية التعامل مع البيانات المستحصمة والتوصل الى النتائج استخدم الباحث
 امل الاختلبف...(.منيا )الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، النسب المئوية، مع

ىناك حاجة حقيقية وفعمية لدراسة رأس المال الفكري في توصل البحث الى مجموعة من الاستنتاجات منيا، 
 . المنظمات العراقية عموماً وفي المنظمة المبحوثة خصوصاً 

ادة منيا من استناداً الى الاستنتاجات التي تم التوصل الييا، تم تقديم مجموعة من التوصيات عمى امل الاستف
المبحوثة باستحداث وحدة ضمن ىيكميا التنظيمي  المنظمةالمبحوثة ومن ىذه التوصيات ضرورة قيام  المنظمةقبل 

 تسمى )وحدة رأس المال الفكري(.
 
 

Abstract 

      This research has taken into consideration two vital variables (transformational 

leadership and intellectual capital). The research aim through the relations between the 

transformational leadership and intellectual capital, to building conceptual frame for the 

variables of research and exploring the nature of correlation relations between these 

variables and their effects in enhancing intellectual capital. 

     The research was conducted at the Ministry of Housing, Construction and Public 

Municipalities in Iraq, and included a sample of leaders and subordinates amounted to 

(60), has been using the questionnaire as a key tool to collect data on the sample. The 

researcher has used many statistical techniques, such as (mean, standard deviation, 

percentages, spearman rank, ..). 

      The research found a set of conclusions such as the real need to study the 

intellectual capital in Iraqi organizations, especially in the organization researched.  

According to the conclusions that have been reached, it was a set of recommendations 

introduced, hoping to take advantage of them by the ministry researched such as the 

necessity for the ministry researched the development unit within its organizational 

structure called (unit intellectual capital), working to enrich people’s information 

(leaders and subordinates) about the importance of intellectual capital for the ministry. 
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 منيجية البحث - المبحث الأول
خارطة الطريق  البحثأن جزءاً كبيراً من حل مشكمة ما يكمن في معرفة أبعاد المشكمة نفسيا، إذ تمثل منيجية      

لمتغيرات وسموك الظاىرة المبحوثة من أجل فيم  البحثكون عميو يلكل باحث لأنيا تحدد المسار الذي ينبغي أن 
دراك مشكمة  التي وصفت بأنيا نصف الطريق إلى الحل لذا ييدف ىذا المبحث إلى توضيح المنيجية  البحثوا 

لمعرفية والميدانية التي تضيفيا عمى المستوى النظري وىي خطوات منتظمة ومتسمسمة في طبيعتيا ا ،المعتمدة
 والتطبيقي والأساليب الإحصائية المستعممة.

 أولًا: مشكمة البحث
دارية كونيا تشكل مردوداً كمياً  تتجمى أىمية القيادة التحويمية ورأس المال الفكري بوصفيما ضرورة اجتماعية وا 

عمل إداري بدونيما، بل أنيما مصدراً لنجاح المنظمة، اذ تتبمور لمعممية الإدارية، إذ لا يمكن توقع نجاح أي 
زيز الجانب المعرفي بغية توحيد عمسؤولية القيادة التحويمية ورأس المال الفكري في قدرتيما عمى صياغة التعاون وت

نجاز الأىداف الوظيفية المت  عددة بالمنظمة.جيود المرؤوسين سعياً وراء تحقيق الغايات وتمبية حاجات العاممين وا 
ورأس المال الفكري خلبل السنوات الماضية نظراً لما ليذا الموضوع  القيادة التحويميةوازداد الاىتمام بموضوع دراسة 

من أجل بناء رأس المال  ةالمبحوثة، وما ىي المتطمبات التي تحتاجيا تمك المنظماىمية كبيرة  لممنظمة من 
 وبالشكل الذي يحقق زيادة في النشاطات الإبداعية ويزيد من براءات الاختراعات. ،الفكري

 تأسيساً عمى ذلك تنبري مشكمة الدراسة عبر التساؤلات الآتية:  
 ما مستوى ممارسة القيادة التحويمية في المنظمة المبحوثة ؟ .1
 ما ىو مستوى رأس المال الفكري في المنظمة المبحوثة ؟ .2
 دة التحويمية في تعزيز ممارسات رأس المال الفكري ؟كيف تسيم القيا .3
 القيادة التحويمية في المنظمة المبحوثة ؟ممارسات ما السبل الملبزمة لبناء رأس المال الفكري عمى وفق  .4

 ثانياً: أىمية البحث
المنظمات، فضلًب عن يستمد البحث اىميتو من اىمية موضوعاتو، فالقيادة التحويمية تعد العامل الرئيس في نجاح 

 رأس المال الفكري الذي يعد دالة ىامة في تحقيق النجاح المذكور، وىكذا تتضح اىمية البحث من خلبل الآتي:
تتضح اىمية البحث من الموضوعات التي يتناوليا، كون موضوعاتو تمثل احد التطورات الفكرية المعاصرة التي  .1

  تتمحور حوليا اىتمامات الكتّاب والباحثين.
اسيام متواضع يتمثل في تقديم اضافة عممية تساعد الباحثين وقادة المنظمة المبحوثة في التعرف عمى اىمية  .2

 رأس المال الفكري وامكانية تعزيزه عمى وفق ممارسات القيادة التحويمية التي يتم تبنييا في المنظمة المبحوثة.
موقعيا بين المنظمات النظيرة وذلك من خلبل خمق تنبع اىمية البحث من حاجة المنظمة المبحوثة الى تعزيز  .3

 التميز الذي يتأتى من اكتشاف ودعم قدراتيا المعرفية، وتحديد النمط القيادة الذي يحقق ذلك.
 ابراز اىمية العنصر البشري بوصفو اىم الموجودات في المنظمة.  .4
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 ثالثاً: أىداف البحث
ا وتناغماً مع الاىتمامات التي اظيرتيا الأدبيات بالقيادة التحويمية استرشاداً بمحتوى مشكمة البحث وتساؤلاتي      

وعلبقتيا برأس المال افكري في منظمات الأعمال بشكل عام والمنظمة المبحوثة بشكل خاص، فان اليدف الرئيس 
شكمة البحث لمبحث ىو التحقق من العلبقة والتأثير بين )القيادة التحويمية ورأس المال الفكري(، وذلك في ضوء م

 وأىميتيا، وبشكل أكثر تحديداً فقد سعى البحث إلى تحقيق عدة أىداف من أىميا:
 تحديد وتحميل وتشخيص القيادة التحويمية، فضلًب عن أبعاد ومكونات رأس المال الفكري في المنظمة المبحوثة. .1
عينة البحث والتوقف عمى حصائياً عمى مستوى المنظمة إقياس مستوى أىمية المتغيرات الرئيسة والفرعية  .2

 ترتيبيا الحقيقي لبيان أىميتيا الميدانية بحسب إجابات أفراد عينة البحث.
اختبار مستوى العلبقة بين القيادة التحويمية ورأس المال الفكري بأبعادىا إحصائياً عمى مستوى المنظمة عينة  .3

 البحث.
الفكري بأبعادىا إحصائياً عمى مستوى المنظمة عينة اختبار مستوى التأثير بين القيادة التحويمية ورأس المال  .4

 البحث.
التوصل إلى نتائج ومقترحات وتوصيات لممنظمة المبحوثة التي يمكن أن تساعدىا في إيجاد حمول لمعوقات  .5

 تطبيق القيادة التحويمية وقدرة تمك القيادة في بناء رأس المال الفكري.

 رابعاً: فرضيات البحث
 البحث في فرضيتين رئيستين، تشتمل كل منيما عمى ثلبث فرضيات فرعية، وكالآتي: تمثمت فرضيات      

توجد علبقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة التحويمية ورأس المال الفكري بأبعاده الفرضية الرئيسة الأولى:  .1
 منفردة ومجتمعة. وتنبثق منيا الفرضيات الفرعية الآتية:

 دلالة معنوية بين القيادة التحويمية ورأس المال البشري.توجد علبقة ارتباط ذات  .أ 
 توجد علبقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة التحويمية ورأس المال الييكمي.  .ب 
 توجد علبقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة التحويمية ورأس المال الزبائني. .ج 
دلالة معنوية بين القيادة التحويمية ورأس المال الفكري بأبعاده منفردة  ووجد تأثير ذيالفرضية الرئيسة الثانية:  .2

 ومجتمعة. وتنبثق منيا الفرضيات الفرعية الآتية:
 دلالة معنوية لمقيادة التحويمية في رأس المال البشري. ذووجد تأثير ب .أ 
 دلالة معنوية لمقيادة التحويمية في رأس المال الييكمي.ذو وجد تأثير ي  .ب 
 دلالة معنوية لمقيادة التحويمية في رأس المال الزبائني.ذو ثير وجد تأي .ج 
 
 
 
 



  1029وانخمضىن ضببغ انؼذد ان  مجهت كهُت بغذاد نهؼهىو الاقتصبدَت انجبمؼت

 
 

30 

 والوسائل الاحصائية البحث عينةاً: خامس
إذ كانت  ،تم تطبيق البحث في وزارة الاعمار والاسكان والبمديات والاشغال العامة/ مديرية البمديات العامة      

استخدمت الكثير  ،( استبانة60( استبانة، واستممت منيا )65الاستبانة الأداة الرئيسة لجمع المعمومات، تم توزيع )
 من الوسائل الاحصائية منيا النسب المئوية، الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، ومعامل الاختلبف.

 قياس صدق الاستبانة وثباتيا
حيث تم قياس الصدق بالصدق  يقصد بمقياس الصدق ىو الى اي حد تقيس الاداة ما يفترض ان تقيسو،  

 الظاىري والصدق باستخدام معامل الثبات وكما يمي :
تم التأكد من قدرة الاستبانة عمى قياس متغيرات البحث  ، اذصدق الخبراء ايضاً  قياس الصدق الظاىري: ويسمى .1

منظمة المبحوثة من خلبل عرض الاستبانة عمى مجموعة من المحكمين من ذوي ومدى انسجاميا مع وال
الاختصاص وفي ضوء الملبحظات تم تعديل الفقرات وتم استخدام بعض الفقرات السمبية لغرض زيادة صدق 

 .الاستبانة
 الصدق = الصدق باستعمال معامل الثبات: ويسمى )صدق المحتوى( والذي يتم ايجاده من معامل الثبات اذ ان .2

 .معامل الثبات
%( لذا فإن صدق 91.1كرونباخ  ) –حيث كان معامل الثبات للبستبانة ككل عند استخراجو من طريقة  الفا  

  .وىي قيمة انما تدل عمى ان صدق المقياس ممتاز (9.54الاستبانة يكون )
وىذا  (193:2009ومستقرة )الضامن، اختبار الثبات يعني ان الاختبار يعطينا قياسات ثابتة اما ثبات الاستبانة: 

يعني ان الحصول عمى نتائج متسقة وثابتة اذا ما تم اعادة استعمال المقياس لعدة مرات وبفترات زمنية مختمفة وتم 
بمغت قيمة معامل الفا  -: للبتساق الداخمي( Cronbach's Alphaكرونباخ  ) –الفا حسابو بطريقة  معامل 

وىذا يدل عمى ان المقياس متسق داخل وصالح لمتطبيق في مختمف الاوقات وباستخدام ( 91.1للبستبانة الكمية )
( 85.2( كان معامل الثبات )(Spearman-Brown Coefficientطريقة التجزئة النصفية وتصحيحو بمعادلة 

 .وىي نسبة جيدة جداً 
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 ساً: الوصف الديموغرافي لعينة البحثساد
 الديموغرافي لعينة البحث( الوصف 1يوضح الجدول )

 
 ( المؤشرات الآتية:1تعكس معطيات الجدول )

%( حيث كانت القيادات العميا في المنظمة 36%( اما الاناث بمغت نسبة )63.2الجنس: بمغت نسبة الذكور )-1
 المبحوثة اغمبيا من الذكور الا ان نسبة الاناث كانت مقبولة الى حد ما  .

شغل  %( فكانت الفئة الاقل في14سنة( بمغت نسبتيم ) 30-20الفئات العمرية: ان الفئات العمرية من )-2
%( اذ كانت الفئة الاكثر في شغل 47.4سنة( كانت بنسبة ) 45-30المناصب القيادية، اما الفئات  )

 ( . 38.6سنة فأكثر( تمثل نسبة )% 45المناصب القيادية في المنظمة المبحوثة، اما الفئة )
اما حممة الشيادات العميا  %(73.7المؤىل العممي: اذ بمغ المؤىل العممي لشيادة المعيد و البكالوريوس نسبة )-3

%( لذا فان اغمب العينة المبحوثة ىي من حممة الشيادة 26.3من الدبموم العالي الماجستير والدكتوراه فبمغت )
 الاولية اما حممة الشيادات العميا كانت الفئة الاقل.

حوثة بنسب متفاوتة فكانت سنوات الخدمة: اذ كان عدد السنوات التي يقضييا القائد في منصبو بين العينة المب-4
%( 28.1سنة( كان بنسبة )25-15%( ومن )40.4سنة( بنسبة )15-6عدد السنوات التي يشغميا القائد اي )

سنة( مما يدلل  15-6%(  لذا كانت سنوات الخدمة الاكثر ىي من )17.5سنة فأكثر( بنسبة ) 25واما من )
 ذات خبرة متوسطة. عمى ان القيادات العميا في المنظمة المبحوثة كانت 

 
 

 انمؤشراث انمؼهىمبث انتؼرَفُت
انؼذد واننضبت انمئىَت

)*(
 

 اننضبت انؼذد

 انجنش .2

 %3636 63 روش

 %6333 62 أٔضٝ

 %200 57 انمجمىع

 انؼمر .1

 %21 3 عٕخ 62الً ِٓ -62

 1231 62 عٕخ 14الً ِٓ -62

 %6333 66 عٕخ فأوضش 14

 %200 57 انمجمىع

 انؼهمٍانمؤهم  .3

 %2632 16 شٙبدح ا١ٌٚخ

 %2234 22 دثٍَٛ ػبٌٟ

 %333 4 شٙبدح ػ١ٍب

 %200 57 انمجمىع

 صنىاث  انخذمت .4

 %21 3 ( عٕٛاد4ألً ِٓ)

 %1231 66 عٕخ 3-24

 %6332 23 عٕخ 24-64

 %2234 22 عٕخ فأوضش 64

 %200 57 انمجمىع
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 سابعاً: بعض الدراسات السابقة
(: ىدفت الدراسة الى معرفة تأثير سمات القيادة التحويمية في تطبيق إدارة 2015)دراسة الساعاتي والمساري، .1

( مديراً 100الجودة الشاممة في الشركة العامة لمنتوجات الألبان في ابوغريب ببغداد تم اختيار عينة مكونة من )
لشركة المذكورة،كما وأستخدم الباحث وسيمة الاستبيان كأداة رئيسة لجمع البيانات والمعمومات، وتوصمت في ا

الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات من بينيا وجود علبقة ارتباط قوية ومعنوية بين سمات القيادة 
ت الإدارية  بسمات القيادة التحويمية بمستوى التحويمية ومبادئ إدارة الجودة الشاممة، فضلًب عن تمتع القيادا

متوسط  مع التزام إدارة الشركة بدعم وتطبيق إدارة الجودة الشاممة، أما ابرز التوصيات فيي:العمل عمى رفع 
ظيار الاىتمام بأفكارىم  مستوى مشاركة الأفراد العاممين في الشركة من خلبل إشراكيم في العممية الإدارية وا 

 ي سينعكس عمى أدائيم.وآرائيم والذ
في  الأخلبقي والمناخ التحويمية القيادة بين العلبقة معرفة: سعت الدراسة الى ) Zagnak,2010،)دراسة .2

المتحدة  الولايات في مدرسة 50 في 764 كان عددىم المعممين من عشوائية عينة عمى طُبقت .المدارس
 جميع أبعاد العلبقة بين أن نتائجال أظيرت وقد.المعموماتلجمع  كأسموب والمقابمة الاستبانة أعتمد.الأمريكية
 تحسين عمى القدرة لمقيادة التحويمية حيث جداً، علبقة عالية الأخلبقي المناخ نوع وتطوير التحويمية القيادة

 فيراف الأط لجميع أكثر مرضية عمى نتائج الحصول إلى يؤدي مما إيجابي بشكل وتطويره المناخ الأخلبقي
 (.مديرين طمبة، مدرسين،)المدرسة 

(: علبقة التعمم التنظيمي وتاثيره براس المال  الفكري. ىدفت الدراسة الى تشخيص 2014)دراسة الخزعمي،  .3
مدى وجود التعمم  التنظيمي وراس المال  الفكري في المنظمات المبحوثة، وتحديد اي من ابعاد التعمم التنظيمي 

كري في المنظمات المبحوثة، فضلًب عن تشخيص اي من المنظمات المبحوثة حققت اكثر تاثيرا براس المال الف
 مستوى افضل لمتعمم التنظيمي وراس المال الفكري مقارنة بالاخرى.

رأس المال الفكري والفرص الاستثمارية في مجموعة شركات  (:Jafaridehkordi  et al 2015)دراسة  .4
التكنولوجيا المتقدمة في ماليزيا. ىدفت الدراسة الى الفحص التجريبي لدور رأس المال الفكري في خمق الفرص 

من الشركات الماليزية  مختمفة التصنيع،  138الاستثمارية في بيئة لتكنولوجيا المعمومات  باستعمال عينة من 
حث التأثير الايجابي لراس المال الفكري عمى البيئة التكنولوحية  المتقدمة في الشركات الصناعية. ومن بين وب

اىم الاستنتاجات التي توصمت الييا الدراسة ان لراس المال الفكري دور في خمق فرص استثمارية كبيرة 
نتيجة تعني ان رأس المال الفكري يمعب باستمرار في مرحمة متقدمة في شركات التكنولوجيا  المنخفضة وىذه ال

دورا كبيرا  في الشركات ذات التقنيات التي تعد ديناميكية لمغاية، وان عمميات الانفاق عمى برامج  البحث 
والتطوير تظير كجزء من رأس المال الفكري وىو اعمى في مرحمة متقدمة من في شركات التكنولوجيا 

 المنخفضة.
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 س النظرية والمرتكزات الفكريةالأس - المبحث الثاني
يشتمل ىذا المبحث عمى الاسس النظرية والمرتكزات الفكرية لمتغيريّ البحث والمستوحاة من الادبيات ذات       

الذي يعرض المفيوم  الصمة، اذ يتضمن المبحث محورين اثنين، يتناول المحور الاول متغير القيادة التحويمية
وبعض التعريفات المختارة، والتطرق الى خصائص القائد التحويمي، وابعاد القيادة التحويمية، فضلًب عن متطمبات 

، الذي يتضمن المفيوم والاىمية وبناء رأس المال الفكري، البناء. وييتناول المحور الثاني متغير رأس المال الفكري
 فضلًب عن مكوناتو وعناصره.

 لمحور الأول: القيادة التحويميةا
تتمحور جميعيا في ثلبث جوانب ىي: الافراد والتأثير  ظيرت كتابات كثيرة وافكار متعددة حول القيادة،      

بغية  التأثيروالاىداف، فالقيادة تحدث بين الافراد وبوجودىم، وتنطوي عمى تأثير طرف في آخر ويستخدم ىذا 
تأثير في الافراد جانباً سمبياً، وانما يتأتى التأثير من التفاعل المشترك بين القائد ، ولا يعني التحقيق الاىداف

وىكذا تتضح ضرورة التحول والانتقال من المفيوم التقميدي للبدارة الى مفيوم معاصر يعكس النمو  والمرؤوسين.
الات كافة، وعميو ينبري الى الوجود المعرفي، الامر الذي يتطمب انماطاً قيادية لمواجية المتغيرات عمى مستوى المج

 مفيوم القيادة التحويمية بوصفو عنصراً ميماً لتحقيق الانتقال المذكور.

 مفيوم القيادة التحويميةأولًا: 
، (1978)وم القيادة التحويمية عندما قدمو لأول مرة وذلك في عام يالسبق في ظيور مف Burnsكان لمعالم بيرنز 

ثم توالت الاسيامات فيما بعد التي تمثمت في مفاىيم ونصوص في القيادة التحويمية، وذك من قبل الكثير من 
نظريتو ذائعة الصيت في القيادة التحويمية، فضلًب  Bassقدًم العالم باس  (1985)الباحثين والمختصين، ففي عام 

( مع عدد من Bass & Avolioوالمرتبطة بسموك القيادة، ثم قام )لمنظرية الجوىرية الخاصة بالعوامل عن المقاييس 
زملبئيم بتطوير نظرية القيادة التحويمية وادواتيا من خلبل البحوث التقويمية والنموذج المُطوّر المعروف بالمدى 

يم النظرية عمى في نظرية القيادة التحويمية، كما تم تقدالكامل لتطوير القيادة، فضلًب عن برنامج )تدريب وتقويم( 
    (.  26 :2008،عيسىشكل برامج لمئات الالاف من القادة في قطاعات مختمفة سواء كانت حكومية أو خاصة )

تطور مفيوم القيادة مع تغيّر احتياجات المنظمات والسياق البيئي الذي تمارس فيو القيادة تأثيرىا، والمدخل       
القادة الذين يثيرون اعجاب المجتمع، وقد لعبت التقنية، والظروف الذي تكون فيو اكثر فاعمية، فضلًب عن 

، والاعراف الاجتماعية والثقافية دوراً كبيراً في ذلك، وقد ظير في السنوات الاخيرة تأثيراً الاقتصادية، ومواقف العمل
لاقتصادي، وقضايا حوكمة كبيراً عمى اساليب القيادة تمثل في الاضطراب واللبتأكد البيئي، والصعوبات الاخلبقية وا

 (.Daft,2010:410الشركات، والعولمة، كل ذلك اسيم في طريقة تفكير القيادة وممارساتيا )
تعد القيادة التحويمية قادم جديد نسبياً إلى الفكر الإداري. وىي تركز أساساً عمى التمييز بين التوجو نحو       

سموك القائد التحويمي في مجال القيم والمعتقدات الشخصية لو، إلا  التغيير والتوجو نحو الثبات والاستقرار، وينشأ
انو لا يشكل تبادل منفعي بين الرئيس والمرؤوسين، ويعمل القادة التحويميون خارج إطار أنظمة القيمة الشخصية 

ة، والتي لا ( إلى ىذه كقيم نيائيBurns,1978الممتمكة بعمق والتي تتضمن مسائل مثل العدالة والأمانة. وأشار )
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يمكن التفاوض بشأنيا أو مبادلتيا بين الأفراد، وعن طريق التعبير عن ىذه المعايير الشخصية، فأن القادة 
التحويميين يوحدون مرؤوسييم، ولكن يغيرون أىدافيم ومعتقداتيم، عن طريق رفع وعي المرؤوسين من خلبل المجوء 

مثل الحرية والعدالة والسلبم، وليس بالأساليب او العادات السيئة مثل  إلى الحالات المثالية الفائقة والقيم الأخلبقية
 (.101 :2006الخوف والطمع والغيرة والبغض )الزيدي،

يقوم القائد التحويمي بتحفيز المرؤوسين )وتحويميم( لتحقيق نتائج غير عادية ويولي ىذا القائد اىتماماً       
كيم لمقضايا عبر مساعدة المرؤوسين عمى حل المشكلبت القديمة بطرق بحاجات المرؤوسين ويعمل عمى تغيير ادرا

جديدة، ويمتمك ىذا القائد القدرة عمى اثارة المرؤوسين والياميم لبذل المزيد من الجيود بغية تحقيق اىداف المجموعة 
(Robbins & Coulter,2012:470)( ويصف .Daft,2010:424 القادة التحوليون بانيم مشابيين لمقادة )

الكارزميين الا انيم يختمفون عنيم بقدرتيم الخاصة لتحقيق الابتكار والتغيير عن طريق ادراك حاجات المرؤوسين 
 بقادتيمواىتماماتيم، ومساعدتيم عمى التشكيك بالوضع الراىن، ويُميم ىؤلاء القادة مرؤوسييم ليس فقط للبيمان 

نما الايمان بقدراتيم الذاتية بشأن تصور وخمق مستقبل افضل لممنظمة، وىكذا يُحدث القادة التحويميون واشخصياً، 
( عمى امتلبك القادة التحويميين القدرة عمى Daft,2010:424ويؤكد ) تغييراً كبيراً في كلًب من المنظمة والمرؤوسين.

يا وثقافتيا، فضلًب عن تشجيع الابتكار في المنتجات قيادة التغييرات في رسالة المنظمة، واستراتيجيتيا وىيكم
والتقنيات، ولا يعتمد القادة التحويميون عمى قواعد ممموسة محددة مع المرؤوسين، وانما يركزون عمى خصائص غير 

مثل الرؤية، والقيم المشتركة، والافكار واضفاء معنى اكبر للبنشطة المختمفة،  يمممموسة في بناء العلبقات مع
 يجاد ارضية مشتركة لحشد المرؤوسين في عممية التغيير.وا

نوعان من القيادة السياسية ىما القيادة التبادلية والقيادة التحويمية، وتشمل القيادة التبادلية  Burnsحدد       
يحولون قيم ومعتقدات القادة الذين التقميدية علبقة تبادل بين القائد والمرؤوسين، بينما تستند القيادة التحويمية عمى 

 .(Luthans, 2011:430واحتياجات مرؤوسييم )
 والاعتبار الفردي،الى ان القادة التحوليين يتميزون بقيادة مثالية، قيادة مُميمة، الحفز الفكري،  Avolioاشار         
  (Luthans,2011 :430تمثل مجموعة من الاساليب المترابطة التي تيدف الى الآتي: ) والتي

 تغيير الاوضاع نحو الافضل؛ .1
 إعداد المرؤوسين ليكونوا قادة؛ .2
 اصلبح المنظمات لتزويدىا باستراتيجيات جديدة؛ .3
 إليام الافراد من خلبل تقديم رؤية فاعمة ومُثل عميا وسموك اخلبقي.  .4
 

( 2ويوضح الجدول )يختمف القائد التحويمي عن القائد التقميدي في الابعاد السموكية ذات الصمة بكلًب منيما،       
 جوانب الاختلبف عمى وفق الابعاد المذكورة.
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 ( جوانب الاختلاف القائد التحويمي عن القائد التقميدي عمى وفق الابعاد المذكورة2الجدول )
 انقبئذ انتحىَهٍ انقبئذ غُر انتحىَهٍ الابؼبد انضهىكُت

اٌؼلالخ ٚاٌزفبػً ِغ اٌٛضغ 

 اٌشا٘ٓ

 ٠ؼًّ ػٍٝ رغ١١ش اٌٛضغ3 ٘ٛ ػ١ٍٗ ِٓ دْٚ رغ١١ش٠3شغت ثبثمبء اٌٛضغ وّب 

رٕجضك ِٓ اٌٛضغ اٌمبئُ دْٚ اؽذاس رغ١١شاد  الا٘ذاف اٌّغزمج١ٍخ

 عٛ٘ش٠خ3

سؤ٠خ صبلجخ ِزطٍؼخ اٌٝ اٌزغ١١ش 

 اٌغٛ٘شٞ ٌٍٛضغ اٌشا3ٓ٘

اغضً رٛعٗ ِشزشن ٌّٓ ُ٘ فٟ  اٌزٛعٗ ٣ٌخش٠ٓ ِٚؾبٌٚخ رم١ٍذُ٘ دْٚ رغ١١ش3 اٌمبث١ٍخ ػٍٝ ِؾبوبح ا٢خش٠ٓ

ٚضغ ٚسؤ٠خ ِضب١ٌخ ٌزخم١ك اٌز١١ّض 

 الافض3ً

أؼذاَ اٌشغجخ فٟ الأذِبط ِغ ا٢خش٠ٓ ٚالالزٕبع  اٌضمخ ثب٢خش٠ٓ

 ث3ُٙ

رىش٠ظ اٌغٙٛد ٚاصبسح اٌؾّبط ٚسغجخ 

 فٟ رؾًّ اٌّخبطش3

خجشح فٟ اعزخذاَ ِب ِزبػ ِٓ ٚعبئً ٚاعب١ٌت  اٌخجشح

 ػًّ ٌزؾم١ك الا٘ذاف3

اػز١بد٠خ ٚرغبٚص خجشح اعزخذاَ غ١ش 

 اٌّأٌٛف ٚاٌزم١ٍذٞ فٟ اعب١ٌت اٌؼ3ًّ

 ِؼب١٠ش عٍٛو١خ غ١ش رم١ٍذ٠خ ِؼب١٠ش عٍٛو١خ رم١ٍذ٠خ اٌغٍٛن

لا ٠ؼزّذ اٌزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ فٟ اٌؾفبظ ػٍٝ اٌٛضغ  اٌزؾغظ اٌج١ئٟ

 اٌشا3ٓ٘

ؽبعخ ل٠ٛخ ٌٍزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ ٌزغ١١ش 

 اٌٛضغ اٌشا3ٓ٘

ٚضٛػ فٟ ضؼف ٚضٛػ الا٘ذاف ٚػذَ  ٘ذافٚضٛػ الا

 اعزخذاَ اٌٛعبئً اٌم١بد٠خ3

ٚضٛػ ػبٌٟ ٌٍّغزمجً ٚرؾذ٠ذ دل١ك 

 ٌٍٛعبئً اٌم١بد٠خ اٌزأص١ش٠خ3

لٛح ِٛلغ ٚلٛح شخظ١خ ِؼزّذح ػٍٝ اٌخجشح  اعبط اٌمٛح ٚٔظذس٘ب

 ٚاٌّشوض الاعزّبػ3ٟ

لٛح شخظ١خ ِؼزّذح ػٍٝ اٌخجشح 

ٚاػغبة اٌّشؤٚع١غٓ ثبٌغّبد 

ٍّٙخ ٚاٌجط١ٌٛخ3 ُّ  اٌ

ثؾش ػٓ ئعّبع فٟ ا٢ساء ٚالاػزّبد ػٍٝ  اٌّشؤٚع١ٓاٌؼلالخ ِغ 

 الاٚاِش ٚاٌزٛعٙبد اٌّجبششح3

رؾ٠ًٛ ارغب٘بد اٌّشؤٚع١ٓ اٌٝ دػُ 

 اٌزغ١١شاد اٌغزس٠خ ٚرٕف١ز٘ب3

، 2(، اٌم١بدح الاثزىبس٠خ ٚالاداء ا١ٌّّض5 ؽم١جخ رذس٠غ١خ ٌز١ّٕخ الاثذاع الاداسٞ، ط6221ػجبط، ع١ٍٙخ ) اٌّظذس5

 623لبثً ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ، ص

(عمى انيا عممية حفز المرؤوسين نحو تحقيق Burns,1978اذ عرفيا )وقد ظيرت تعريفات كثيرة لمقيادة التحويمية، 
( Roberts,1985قيم العميا والقيم الاخلبقية والوصول بيم الى مصاف القادة. وعرفيا )الاىداف، من خلبلتعزيز ال

بالقيادة التي تساعد عمى اعادة النظر في الرؤية والميام والادوار ذات الصمة بالمرؤوسين، والعمل عمى تجديد 
. وفيما يتعمق بالتفاعل عرفيا التزاميم، والسعي لإعادة ىيكمة النظم، وبناء قواعد عامة تسيم في تحقيق الغايات

(Geijseal et. Al, 2003 بانيا تفاعل القادة مع الحالة النفسية للبفراد بيدف بيدف توحيد ذوي الدوافع والقيم )
المتباينة، وحشد الطاقات ووضعيا في اطار المنافسة من اجل تحقيق اىداف المنظمة والافراد. ووصفيا 

(Shibru,2011بانيا نمط قيادي ي ) ميم الاتباع عمى تجاوز المنفعة الشخصية وتحويميا لصالح المنظمة وقادر
( فوصفيا بابداء امكانية عالية لاليام المرؤوسين Rua & Aaujo,2016اما ) عمى التاثير باىتمامات المرؤوسين.

 لأعمى مستويات الحماس والتفاني والالتزام، واعمى جيد بما يحقق افضل اداء
التعريفات ان القيادة التحويمية تتسم بالديمومة، وىي تُعد قيادة اخلبقية كونيا تسيم في ترويج ىذه يلبحظ من        

مجموعة من القيم السامية، تعمل عمى حفز المرؤوسين والياميم وحثيم عمى تجاوز مصالحيم الشخصية وتفضيل 
 ت المرؤوسين، ودعم رؤية المنظمة.مصمحة المنظمة، فضلًب عن تحويل اىداف المنظمة بما يسيم في اشباع حاجا
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 ثانياً: خصائص القائد التحويمي
، ( Hetland & Sandalاشتممت الادبيات عمى الكثير من الخائص بشأن القائد التحويمي، فقد أورد      

 (31 :2012الخصائص الآتية: )الغزالي، 
 بالإضافة الآخرون يقولو لما والانتباه الإصغاء عمى بقدرتو التحويمي القائد يتمتع :والانتباه التركيز عمى القدرة . 1

 بيا، يقوم الأولويات التي تحديد خلبل من يواجييا التي المواقف في الميمة الأمور عمى الكبير إلى التركيز
 التغيير داعية الشخص ىذا يمثل مجال التغيير وفي يتبنوىا، الآخرين جعل عمى يعمل إنو بل فحسب ىذا ليس
 إضافة بو، الأخذ بأىمية الآخرين غاياتو،لإقناع وتوضيح شرح أىدافو عمى يعمل فيو رموزه، أبرز وأحد الأول
 .بيا التنبؤ يصعب التي وتمك الغامضة المواقف مع التعامل القدرة عمى يمتمك فيو ذلك إلى

 قد يتبادر كما والغباء البلبىة تعني لا والتي المخاطرة، وتحمل بالشجاعة التحويمي القائد يتسم :المخاطرة تحمل .2
 ويرفض المحسوبة أجمو المخاطرة من يتحمل واضح موقف لمشخص يكون أن تعني ىنا فالشجاعة لمذىن،
 لم ولو حتى للآخرين الحقيقة ويكشف مؤلمة، ولو كانت حتى الحقيقة يواجو أنو كما الملبئم، غير القائم الوضع
 منيا الاستفادة يحاول تعميمية عممية لو بالنسبة الفشل لأن الفشل من حماية نفسو إلى يسعى ولا سماعيا، يريدوا

 .مستقبلب
 التسمط عن بعيدا بو الآخرون ويثق بالآخرين يثق بأنو التحويمي القائد يتسم :والآخرين بالنفس الثقة .3

 والعمل عمى بالآخرين، إحساسو ينسيو لا بيا يؤمن التي الأىداف تحقيق نحو الحثيث فسعيو .والدكتاتورية
 القائد يضع ما وغالبا صنع القرارات، عممية في مشاركتيم و ليم الصلبحيات بعض تفويض طريق عن تمكينيم
 الجانب مع ويتعامل أعمالو، في بيا يسترشد التي من المبادئ مجموعة لنفسو الحقيقي التغيير قائد أو التحويمي
 .والعقوبات والحوافز العميا لوالمث التعامل في الأخلبق العالية طريق عن العاطفي

 .أقوالو وتصرفاتو تتشكل ضوئيا في التي الأساسية والمثل القيم من مجموعة التحويمي القائد لدى :الذات . احترام4
 والتقدير والاحترام الثقة يولد مع الأفعال الأقوال انسجام أن يدرك أنو كما.القول من أبمغ الفعل بأن دائما ويؤمن
 التغيير جيود من كثيرا أن بل .تغيير بعممية قوم أن عندما يريد القائد يحتاجو ما وىو الآخرين، عند والولاء
 .بالقائد ثقة المرؤوسين عدم بسبب تضيع

عمى  ويعمل الأمور، عميو تكون أن ينبغي لما التصور عمى بالقدرة التحويمي القائد يتمتع: الاتصال عمى . القدرة5
يصال الاتصال عمى بقدرة يتمتع فإنو وبذلك واقع إلى تصوراتو ترجمة  عمى ذلك في للآخرين مستندا المعنى وا 
 .يفعمو أن يريد لما الواضحة الرؤية

عمى  العمل خلبل من ومعنى قيمة أكثر موظفيو أعمال جعل إلى التحويمي القائد يسعى :بالآخرين . الإحساس6
 من عالية درجة عمى إيجاد يعمل فإنو ذلك، عن فضلب .أعماليم أداء في وفعاليتيم كفاءتيم بمستوى الارتقاء
 .بين أعضائيا المعنوية روح ورفع والجماعة الأفراد بين والتعاون الانسجام

 ثالثاً: أبعاد القيادة التحويمية
التي يقودىا القادة التحويميين اتفاق كبير بين كبار المدراء بشأن اىداف المنظمة، والذي  المنظماتتُظير       

يؤدي الى اداء تنظيمي متفوق، اذ يستطيع قادة التحوًل تحسين الاداء من خلبل بناء توافق في الاداء بين اعضاء 
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وسمات  متغيرات إضافة طريق نع التحويمية لمقيادة نماذج بوضع الباحثين من الكثير أسيموقد المجموعة، 
نموذج المدى الكامل ) سبالمرؤو  القائد علبقة أو البيئة، مثل مختمفة جوانب عمى والتركيز مختمفة، ونوعيات
أقل فعالية، اما سموكيات القائد ، اذ يتضح ان فمسفة التساىل في القيادة ىي الأكثر سمبية ومن ثم تكون (لمقيادة

الإدارة بالاستثناء، فيي أفضل بقميل، لكنيا لا تزال تعتبر غير فعالة، اذ تميل إلى أن تكون متاحة فقط عندما يكون 
ىناك مشكمة، والتي غالبا ما تكون في وقت متأخر جدا، فيما يمكن ان تكون القيادة المكافأة أسموب فعال لمقيادة 

 عد من نداء الواجب.إلى مدى أبتقود  ولكن سوف لا 
الانماط الأربعة المتبقية تمثل جوانب القيادة التحويمية، ىم قادة قادرين عمى حفز المرؤوسين لأداء يفوق       

 & Robbins) التوقعات وتجاوز مصالحيم الشخصية من أجل المنظمة. اذ تتضح الابعاد الاربعة لمقيادة التحويمية
Judge, 2013:384) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( انمذي انكبمم ننمىرج انقُبدة2شكم )

Source: Robbins, P. & Judge, T. (2013), Organizational Behavior, 15
th
 ed., Pearson Education, 

Inc., publishing, Upper Saddle River, New Jersey, P.384.  

 

 (17 :2011والآتي ايضاح مقتضب للببعاد الاربعة لمقيادة التحويمية: )الغامدي، 
 بحيث المخاطرة إلى والمجوء عادية، غير مواىب إظيار عمى القائد قدرة "وتمثل المثالي: التأثير أو الجاذبية . 1

 من عالية بدرجة يحظى القائد أن وتشير إلى ،"المشترك باليدف والإحساس  والتفاني الإخلبص، في التابعين يخمق
  المشتركة. والسموكيات لممثل نموذجا تعد جديدة بتطوير رؤية أساسية بصفة وتيتم تابعيو، قبل من والثقة الاحترام
 التغيير لقبول الأساس يشكل الأمر الذي مرؤوسيو، قبل من وتقديره فيو الثقة بناء عمى القائد قدرة وىي      
 تفضي قد المنظمة توجيو لإعادة محاولة أي ومقاصده فإن القائد دوافع في الثقة ىذه وبدون المنظمة، في الشامل

خِىبفأح طبسئ  

 اداسح ثبلاعزضٕبء

 اٌزغبً٘

 اػزجبس فشدٞ

 رؾف١ض فىشٞ

ٍُٙ ؽفض ُِ  

 رأص١ش ِضبٌٟ

 فبػً

فبػًغ١ش   

 عٍجٟ

فبػً غ١ش  
 فبػً
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 قدوة يشكمون القادة ىؤلاء ومثل لاتباعو، مستعدين جعميم الآخرين إذا يقود أن لممرء يمكن إذ كبيرة، مقاومة إلى
 وثقة رفيعاً، أخلبقياً  سموكاً  ويظيرون الصعبة، المواقف ويواجيون الأشياء الصحيحة، يعممون لأنيم لأتباعيم، حسنة

 مع الآخرون نموذجاً يحاكيو منيم تجعل طريقة الخاصية عمى وفق ىذه القادة ويسمك وعزيمة، وبعد نظر، بالذات،
 أن بالمثالية يتصفوا حتى القادة التي يفعميا الأشياء ومن والاحترام والثقة، للئعجاب أىلب فيصبحون الوقت، مرور
يثارىا الآخرين حاجات رتيم ا اعتبا في يأخذوا  لمتضحية استعداد عمى يكونوا وأن حاجاتيم الفردية، عمى وا 

 متوافقين يكونوا وأن الأتباع، ليا يتعرض التي الأخطار في يشارك القادة وأن الآخرين، لصالح الشخصية بالمكاسب
 مصالح تحقيق أجل من القوة استخدام يتفادوا وأن الأخلبقية، بالمعايير تصرفاتيم، ويتمسكوا في متسمطين وليسوا

ىذه  توفرت متى ورؤيتيم رسالتيم لتحقيق والجماعات الأفراد لتحريك بحوزتيم التي القوة بل يستخدموا شخصية،
 معنى التابعين ذات ىؤلاء أىداف وتصبح محاكاتيم عمى المرؤوسون يعمل الوقت مرور ومع المثالية، الصفات

  طاقاتيم. بأقصى فيعممون أكبر

الجيود  لتركيز الرموز واستخدام الآخرين، الى العالية توقعاتو إيصال عمى القائد قدرة ىي" الإليامي: الحفز .2
 يكون وفييا ،"المبذول الجيد زيادة طريق عن كثيرة أشياء إنجاز أي بسيطة، بطرق الميمة الأىداف عن والتعبير
 وتدفعيم المرؤوسين في أفعاليم تؤثر حيث المتبادلة، بالأىداف المرغوبة والفيم الوعي لزيادة رموز عن عبارة القادة
ذكاء ىمميم، واستثارة ،المرؤوسين إليام المميم الحفز يتضمنو  خطواتيم. تمثل إلى  الإنجاز، نحو الحماس لدييم وا 
ظيار لممستقبل، مقنعة رؤية تقديم خلبل من وذلك  والمعنى التحدي من نوع وتوفير في العمل، والحماس التفاؤل وا 
 وفق التحويميون عمى القادة الإيجابية، ويتصرف والإشادة بالنتائج لدييم، الفريق روح واستثارة المرؤوسين، عمل في
ليام تحفيز عمى تعمل الخاصية بطرق ىذه بو  يقوم لما والتحدي المعنى بإعطاء وذلك بيم، المحيطين أولئك وا 

ظيار الجماعة، روح وتغميب مرؤوسوىم  جذابة مستقبمية ويفكرون في حالات ىم يركزون وجعل والتفاؤل، الحماس وا 
 تحقيق في المشاركة في ليم إتاحة الفرصة كذلك ، ومرغوبة جداً  مختمفة بدائل دراسة عمى وتحفيزىم ومتعددة،
 الجيود. لتوجيو والشعارات الرموز، يستخدم فيو ذلك سبيل وفي المشتركة الأىداف

 القديمة لممشكلبت يتصدون مرؤوسيو جعل في ورغبتو القائد قدرة " وىي الفكرية: الاستثارة أو العقمية الاستثارة .3
 ،"ليا منطقية حمول عن والبحث حل، إلى تحتاج مشكلبت بوصفيا الصعوبات إلى النظر وتعميميم جديدة، بطرق
 عن يبتعدوا وأن تساؤل، محل الأشياء بيا يؤدون التي الطرق يجعموا أن عمى المرؤوسين بتشجيع القادة ييتم وفييا

 جيود القادة فيو يستثير الذي الموقف إلى تشير فيي ثم ومن بوضوح، بيا يؤمنون التي الحقائق ويحددوا الماضي
 خلبل من والإبداع، والابتكار المبادرة عمى مرؤوسييم التحويميون القادة ، ويحفزمبتكرين مبدعين يكونوا كي أتباعيم
 بطرق وتناوليا القائمة التفكير بالمشكلبت أسموب في التغيير وتحفيز العمل، في المسممات مساءلة عمى تشجيعيم
 أفكار عمى والحصول الآفاق، وتوسيع الخلبقة، الطاقات إطلبق يمكن وىكذا عديدة، زوايا من إلييا والنظر جديدة،
 المرؤوسين. قبل من المعضلبت لحل ومبدعة جديدة

أساس  عمى عمييم الميام وتوزيع ليم والاستجابة بمرؤوسيو، الشخصي القائد اىتمام تعني" الفردي: الاعتبار .4
رشادىم تدريبيم، عمى والعمل وقدراتيم، حاجاتيم  المرؤوسين مع التعامل يتم وفيو ،"والتطور النمو من مزيد لتحقيق وا 
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 خاصا اىتماماً  السمة عمى وفق ىذه التحويمي القائد يولي بعدالة، ،ولكن الفردية رات الاعتبا مختمفة تراعي بطرق
بالنواحي  وييتم وموجو وصديق وناصح كمدرب فيعمل ونموه، أدائو بمستوى والارتقاء فرد لتطويره كل بحاجات
 لحاجاتيم بينيم بالنسبة فيما الفردية الفروق الاعتبار في الأخذ مع لتعميميم جديدة فرص وخمق منيم، لكل الشخصية
 أن القائد عمى ينبغي كما عمالًا، مرؤوسين أو كونيم إلييم النظر من بدلا كاممين كأشخاص إلييم والنظر ورغباتيم،

 الخاصية ىذه وفقعمى  أيضاً  القائد ويقوم شيء، دوا قولار  أ ما إذا والاطمئنان الثقة ويعطييم جيداً، مستمعاً  يكون
 إلى يحتاجون واكان إذا ما عمى لمتعرف مراقبة بموجب يتم وىذا التفويض المرؤوسين لتنمية كوسيمة الميام بتفويض
 .تقييم أو إضافي توجيو

 رابعاً: متطمبات وميارات بناء القيادة التحويمية
لمقادة التحويميين دوراً ميماً في صياغة قيم وثقافات المنظمات، ولا يمكنيم تأدية ىذا الدور اللب من خلبل       

اظيار مياراتيم الشخصية والتفاعمية، وىكذا ينبغي عمى ىؤلاء القادة امتلبك الميارات اللبزمة التي تساعدىم عمى 
 .صياغة القيم وقيادة التغيير

لقيادة التحويمية ينبغي ان تتوافر مجموغة من المتطمبات والميارات اللبزمة لمقائد بغية تمكنو من عند بناء ا      
القيام بما ىو متوقع منو، لذلك يجب اعداد القيادات الادارية التحويمية التي تتمتع بالكفاءة، ومواجية التغيرات 

متطمبات التطور العالمي، ومن ىذه المتطمبات الآتي: والتحديات المستقبمية، عمى ان يكون ىذا الاعداد متوافقاً مع 
 (85 :2011)أبو ىداف، 

 الوعي الذاتي والقدرة عمى ادارة الذات. .1
 الرؤية المستقبمية التي تتمحور حول مستقبل المنظمة. .2
 التعامل مع الآخرين من خلبل فيم ديناميكيات الجماعة. .3
 تعارض مع المبادىء والقيم.استيعاب متطمبات العولمة، والتأقمم معيا بما لا ي .4
 تطور الميارات وتطور اساليب الاتصال بما يخدم المنظمة. .5
 تدريب وتطوير المرؤوسين وتحفيزىم لممساىمة في تحقيق تقدم المنظمة. .6
 الارتقاء بمستوى التاطوير الذاتي لممرؤوسين. .7
 القدرة عمى استيعاب التحولات الاقتصادية والتحديات المستقبمية. .8
 عمى المبادأة، والابتكار والتعمم.القدرة  .9

 القدرة عمى اتخاذ القرارات الموضوعية في بيئة متغيرة، ومتابعة تمك القرارات. .10
 القدرة عمى صياغة رؤية المنظمة ورسالتيا، فضلًب عن اعداد الاستراتيجيات اللبزمة لممنظمة والالتزام بيا. .11

 

 : رأس المال الفكريالثانيالمحور 
الخارجي، الامر الذي الداخمي او تواجو المنظمات في الوقت الحالي تحديات كبيرة سواء كانت عمى المستوى       

السعي الجاد ، والمتمثل في يفرض عمى ىذه المنظمات مواجية التحديات والتكيف مع التغيرات الناجمة عنيا
للبستثمار في المورد البشري وتطويره والاحتفاظ بو بغية تعزيز قوتيا وتنافسيتيا من خلبل بناء رأس مال متجدد من 
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الأفكار والمعرفة البشرية والموجودات الفكرية بشكل عام، وأن تيتم بما ينمي روح الإبداع والابتكار ويرفع الأداء 
ومات واقتصاد المعرفة، وىكذا فالامر سيكون مرتبطاً برأس المال الفكري لدى موظفييا. ومواكبة لعصر المعم

(Intellectual Capital الذي يعد من الموارد الأساسية لممنظمات الناجحة في ظل إقتصاد المعرفة، وىو شكل )
 آخر من أشكال رأس المال المعترف بو في الإقتصاد الجديد.  

 أولًا: مفيوم رأس المال الفكري
تمثل المعرفة في العصر الحالي عاملًب ميماً يساعد المنظمة عمى امتلبك القدرات التنافسية، ومن ثم السعي       

جيد، وترى المنظمات ان ىذه العممية ينتج عنيا ما يعرف بـ)رأس المال  نحو امتلبك ىذه المعرفة وادارتيا بشكل
عرفة كيفية امتلبكو وادارتو. ويُعد رأس المال الذي تحرص المنظمات عمى م Intellectual Capitalالفكري( 

الفكري من المفاىيم الحديثة، إذ بدأ مع عقد التسعينيات من القرن الماضي، ولكنو لم يمق الاىتمام اللبمع مطمع 
القرن الحالي، فاصبح يُنظر اليو بوصفو ممثلًب حقيقياً لقدرة المنظمة عمى المنافسة وتحقيق النجاح بعد ان كانت 

صادر الطبيعية تمثل الثروة الحقيقية لممنظمة قبل ىذا التاريخ، وقد تطور استخدام ىذا المفيوم ليمثل القدرات الم
 (20 :2011العقمية التي تمتمكيا المنظمات، والتي لا يمكن تقميدىا بسيولة من قبل المنظمات المنافسة )اليلبلي،

 سنة حينيا،  48 العمر من والبالغ والتأمين، المالية لمخمات Skandia مؤسسة من  Leif Edvinsson يُعد      
المصرفية، الشخص الاول الذي كشف  الخمفية وذو ، كاليفورنيا جامعة من MBM شيادة الماجستير عمى والحاصل

 في Edvinsson أي بتعيينو المؤسسة، مدير ، Jan Carendi قام القيم الخفية لرأس المال الفكري، حيث
 الموجودات قياس عمى القدرة Edvinsson ويمتمك، المعرفي المال لرأس العالم في مدير أول ليكون ، 1991سنة
 خلبل ومن وضعيا، يمكن راصو  تتخذ ممموسة قيم إلى الخفية القيم تحويل خلبل من زانيةالمي في تظير لا التي

  (70 :2014)عبيد،: ىي تفكيره، توجو مبادئ ثلبثة عمى معتمدا موجزة محادثة
 .بعدد من المرات الممموسة الموجودات قيمة تتجاوز الفكرية الموجودات قيمة إن .1
 .المالية النتائج منيا تتولد التي الخام المادة ىو الفكري المال رس أ إن .2
 مصدر ىو البشري المال وان رأس ىيكمي، مال رأسو  بشري مال رأس من يتكون الفكري المال رأس إن .3

 .والتجديد والإبداع الابتكار
ومن المعروف غياب الاتفاق بين الباحثين حول وجود تعريف واحد واضح لرأس المال الفكري، فقد نظر اليو       

مجموعة من التعريفات التي قدميا  (4) الباحثون من زوايا مختمفة، وعمى وفق تفسيرات متباينة، ويوضح الجدول
( الى انو يمكن تشبيو عناصر رأس المال الفكري بمجموعة 362 :2005لذلك اشار )حسن، بعض الباحثين. 

متراكمة ومجمعة من المعارف، كل فرد ينظر الى جانب المعرفة الذي يدخل في دائرة اىتماماتو، أي ان كل طرف 
سيكون لديو وجية نظر مختمفة فيما يتعمق برأس المال الفكري، ومن ثم فان اختلبف تعريفات رأس المال الفكري 

 أتي من اختلبف وجية نظر واىتمامات مستخدميو.ت
( القدرة العقمية التي تمثل الثروة الحقيقية Stewart, 1994وردت تعريفات كثيرة لرأس المال الفكري، فقد عرفو )

( بانو Spender, 1996لمشركات والتي لا يبتاعيا المحاسبون مثمما يبتاعون النقد والموجودات وغيرىا. ووصفو )
يزة من العاممين لدييم القدرة عمى تفكيك ىيكمية الصندوق الاسود لمعمل الانتاجي الى مكوناتو الاولية نخبة متم



 ا.د ػهٍ حضىن , نمً قُش              انقُبدة انتحىَهُت وتأثُرهب فٍ تؼزَز رأس انمبل انفكرٌ                         

 

 

41 

عادة تركيبيا بشكل مميز. وقال عنو )  نوعين عمى ىيئة المتكونة المعموماتية الموارد من مجموعة( Daft,2001وا 
 ومعارف وثائق الآخرين بشكل إلى نقميا لتاليوبا كتابتيا، أو عنيا، التعبير يسيل :ظاىرة معارف المعارف، من

الخفاف، تطوير المنظمة. فيما مثّمو ) في تستخدم التي البدييية والقواعد الشخصية، الخبرات عمى مبنية :ضمنية
 التي الشركات لموجودات الدفترية وبين القيمة للؤسيم السوقية بالقيمة المتمثمة السوقية القيمة بين ( بالجسر2006
 تمثل والتي الأخرى الموجودات عن فضلبً  بقائيم، فترة يمتمكونيا طيمة التي والمعرفة البشري المال من رأس تتألف
 النمو تعزز التي للؤعمال الممموسة غير ( عمى انو الأشياءSkyrma, 2002الييكل. وعرفو ) المال رأس

. ويقول عنو وبالتأكيد المعرفة والامتيازات الزبائن وعلبقات التجارية العلبمة مثل الموجودات وتضم المستقبمي
(Khan et. al,2012 انو جميع الموارد في المنظمة التي تعمل عمى زيادة قيمة المنظمة من خلبل زيادة كفاءة )

( فيصفو عمى انو احد اىم الموارد في المنظمات Beshkooh et. al. 2013وجدارة الموجودات الفكرية فييا. اما )
 تحقيق الميزة التنافسية ليا في ظل منحيا قيمة سوقية واجتماعية. والذي يعمل عمى

 

 ثانياً: أىمية رأس المال الفكري
تتأتى أىمية رأس المال الفكري من أىمية امتلبك أىم مصادر الميزة التنافسية لممنظمات المعاصرة فاعتماد       

ستراتيجية التميز والابتكار والأفكار الخلبقة لتوليد تمك الميزة التنافسية التي يصعب عمى المنافسين المحاق بموقع 
أو مطورة أو خدمات استثنائية من خلبل عميات البحث  المنظمة التنافسي عن طريق تقديم منتجات جديدة

 (.38، 2002والتطوير. )يوسف، 
كونو يمثل المقدرة  ( أسباب الاىتمام برأس المال الفكري في منظمات الأعمال كالآتي:200: 2014وحدد )العنزي،

بمستوى عال من الجودة، وتمتمك القدرة العقمية القادرة عمى توليد أفكار جديدة ومناسبة وعممية )قابمة لمتنفيذ( وتتمتع 
عمى تحقيق التكامل والتناغم بين مكونات مختمفة لموصول إلى الأىداف المنشودة فضلًب عن قدرتيا في رؤية 

دراك اترابط بين الوظائف وأثر المتغيرات في أي منيا تجاه المنظمة بمجموعيا، وعلبقتيا مع  المنظمة بمجموعيا وا 
آخر ليا قدرة عمى وزن الأمور، وسلبمة الحكم وتقدير المؤثرات الخارجية كميا والمتغيرات المجتمع أي وبتعبير 

 الناجمة عنيا.
تتنافس منظمات المعرفة عمى القابميات الجوىرية والمعمومات والميارات والخبرات اتي لدييا، لتمثل بذلك  .1

لفكري مسؤولًا عن تحول الموارد والمعرفة مصدراً جوىرياً لمميزة التنافسية المستدامة وذلك عزا رأس المال ا
 المتميز إلى إسيامو ومشاركة ذات قيمة اقتصادية في السوق.

تصبح مسألة الاىتمام برأس المال الفكري ضرورة ممحة قبل الاىتمام بالأبنية والمعدات، لأن القوى العامية  .2
لآلات وتبتكر جديدة تتميز ايوم تحولت إلى قوى عالمة، واستطاعت أن تدخل تعديلبت جوىرية عمى ا

 بالمعرفة وىكذا يكون كمما تعقدت الآلات زادت الحاجة ليذه القوى العالمة التي تستطيع تشغيميا.
ظيور الحاجة في منظمات الأعمال إلى تحديد مردود الاستثمار ليس عمى الموجودات المالية، بل عمى  .3

ة، لاسيما أن الاقتصاد الذي نعيشو اليوم ىو الموجودات الفكرية أو ما تعرف بالموجودات غير الممموس
 الاقتصاد المعرفي.
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يصبح رأس المال الفكري المصدر الأكيد لمميزة التنافسية المستدامة، إذ عندما تتغير الأسواق وتزداد التقنية  .4
ويتضاعف المنافسون، وتصبح المنتجات قديمة بين ليمة وضحاىا، فأن المنظمات الناجحة ىي تمك التي 

 المعرفة الجديدة وباستمرار وتنشرىا في المنظمة، وسرعان ما تضعيا في تقنية ومنتجات جديدة.   تخمق
يستند الأداء العالي أو المتميز فوق المعدل لممنظمة إلى مقدار وفير من المعرفة والمعمومات، تستند إلى  .5

من ناحية أخرى وبذلك يقع عمى  ميارات وقابميات وخبرات بشرية عالية من ناحية، وقاعدة عممية وعممية قوية
 عاتق منظمة اليوم بناء قاعدة فكرية متينة.

 ثالثاً: بناء رأس المال الفكري
( أن عممية بناء رأس المال الفكري ىو من خلبل سعي المنظمات Rodrigues et al., 2015: 15يرى )      

المنظمات الذي يسيل التفاعل وبالتالي، يمكن لموصول إلى المعرفة الخارجية وذلك من خلبل القرب المكاني بين 
المنظمات تبادل المزيد من المعرفة وتحقيق الأداء العالي إذ أن مختمف الدراسات التجريبية تبين وتشجع المنظمات 
في الحفاظ عمى تدفق المعرفة خارج حدود المنظمة وعبر مجالات عممية مختمفة لممساىمة في وضع آليات معينة 

( أن المنظمات القائمة عمى Jafar idehkordi et al., 2015: 1023المال الفكري ويضيف. ) في بناء رأس
المعرفة تسيم وبشكل مباشر في وضع آليات بناء رأس المال الفكري، إذ أن النظرية القائمة عمى الموارد تفترض أن 

ون قادرة عمى توليد ميزة تنافسية، والتي الموارد الاستراتيجية لمشركة تسيم في بناء رأس المال الفكري، وبالتالي تك
يمكن أن تسود في أشكال الأداء المتفوق عمى المدى الطويل وارتفاع الأرباح بالنسبة لممنافسين، وزيادة المبيعات أو 

 زيادة حصة السوق والفرص الاستثمارية وأن بناء رأس المال الفكري يتكون من أربعة آليات رئيسة ىي:
 س المال الفكري.جذب أو استقطاب رأ .1
 أداء رأس المال الفكري. .2
 المحافظة عمى رأس المال الفكري. .3
 تنمية أو تنشيط رأس المال الفكري. .4

ترى الباحثة ان بناء رأس المال الفكري يتوقف عمى مدى استغلبل المنظمة واستثمارىا لمواردىا المعرفية التي تعد 
جموعة من العمميات المعقدة، تحتاد الى جيود استثنائية، ميزة تميزىا عن المنظمات الاخرى، وسيكون ذلك عبر م

 فضلًب عن الوقت. 

 اً: مكونات رأس المال الفكريرابع
وردت الكثير من التقسيمات بشأن مكونات رأس المال الفكري التي تمثمت بنماذج قدميا الباحثون في ىذا       
مكونات وعناصر رأس المال الفكري عمى وفق ما اوردتو المصادر. وعمى الرغم ( 3). ويوضح الجدول الصدد

عمى ثلبث مكونات ىي: رأس المال البشري الذي في الادبيات ذات الصمة تفاوت المكونات، الا ان ىناك اتفاق 
ر عن القدرات يمثل الميارات والقدرات العقمية ومستوى التدريب والخبرة وغيرىا، ورأس المال الييكمي الذي يعب

التنظيمية والنظم التي تمثل بنية المنظمة، ورأس المال العلبقاتي الذي يشمل علبقة المنظمة مع المجتمع المحمي 
( الى ان ىذا 352 :2015والمستفيدين من خدماتيا او موردييا او الحمفاء الاستراتيجين. ويشير )ابو سويرح، 

( مؤلف كتاب )رأس Stewart,1997د بشكل اساسي عمى تصنيف )التصنيف الاكثر شيوعاً لدى الباحثين ويعتم
 المال الفكري: الثروة الجديدة لممنظمات(.
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 بعض الكتاب و( مكونات وعناصر رأس المال الفكري عمى وفق ما قدم3جدول )

 انببحث

 انمكىنبث

رأس 

انمبل 

 انبشرٌ

رأس 

انمبل 

 انهُكهٍ

رأس 

مبل 

 نؼلاقبثا

الاصىل 

 انؼمهُت

الاصىل 

 انفكرَت

انمهكُت 

 انفكرَت

انتجذَذ 
 وانتطىَر

رأس 

مبل 

 تنظُمٍ

رأس 

مبل 

 ابذاػٍ

رأس 

مبل 
 انمؼهىمبث

Despres & 

Channvel 

* *  * *      

Mckenzie & 

Winkelen 

* * * *    * *  

Edvinson & 

Malone 

*  * *   *    

 Sveiby * * *        

Malhorta *  * *   *    

Brookings *  *  * *    * 

Thomas 

Stewart 

* * *        

Guthrie & 

Petty 

* * *        

Mayo *  *     *   

McElroy * * *        

Chen * * *      *  

Kaplan & 

Norton 

*       *  * 

Xera * * *        

Skandia * *         

Edvinsson-1 * * *    * *   

Mitchell *  *   *    * 

Edevinsson-

2 

* *   * *     

ASTD *  * *     *  

Sullivan *    * *     

     * *    * ِشاد

     * *  * * * ؽغٓ

 3 3 4 3 6 6 5 25 21 12 انمجمىع

(، اٌؼٕبطش ٚاٌّىٛٔبد الاعبع١خ ٌشأط اٌّبي اٌفىشٞ، ِغٍخ اٌغبِؼخ 6224أثٛ ع٠ٛشػ، ا٠ّٓ ع١ٍّبْ ) اٌّظذس5

 6423(، ص 2( اٌؼذد )66الاعلا١ِخ ٌٍذساعبد الالزظبد٠خ ٚالاداس٠خ، اٌّغٍذ )

 

 
 

اتفق  ( أنموذج رأس رأس المال الفكري الذي يشتمل عمى ثلبثة مكونات رئيسية، وىو ما2يوضح الشكل )      
 عميو معظم الباحثون.

(: الذي يمتمك القدرة العقمية  والميارات  والخبرات اللبزمة لتوفير Human  Capitalرأس المال البشري ) . أ
 الحمول العمميو المناسبة لمزبائن ىو مصدر الابتكار والتجديد في المنظمة. 

ية  لتمبية متطمبات السوق التي تجعل (: قدرات المنظمة  التنظيمStructural Capitalرأس المال الييكمي ) . ب
بالامكان المشاركة في المعرفة ونقميا وتعزيزىا من خلبل  الموجودات الفكرية الييكمية المتمثمة  في نظم 
المعمومات ، وبراءة الاختراعوحقوق النشر والتأليف ، ومدى حماية العلبمة التجارية التي تمثل شخصية المنظمة 

 وقيمتيا وىويتيا.
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(: يمثل قيمة العلبقات التي تقيميا المنظمة مع الزبائن الذين Customers Capitalالمال الزبائني )رأس  . ت
نتعامل معيم المتمثل في رضا الزبون وولائو ومدى  الاحتفاظ بالزبون من خلبل الاىتمام  بمقترحاتو ومعالجة  

مشاركتو في اعماليا  وصفاتيا ومد جسور الشكاوى المقدمة منو وتمبية رغباتو واحتياجاتو بالسرعة  الممكنة و 
 ( التداخل والعلبقات مابين مكونات رأس المال الفكري . 2التعاون  معو، ويبين الشكل )

 

 

 

 

 

( مكونات رأس المال الفكري2شكل )  

 المصدر: اعداد الباحثان بالاعتماد عمى الادبيات ذات الصمة     
 

 الإطار العممي لمبحث - المبحث الثالث
يشتمل ىذا المبحث عمى ثلبث فقرات رئيسة تضمنت الاولى وصفاً لإجابات العينة بشأن متغيريّ البحث،       

فيما تناولت الفقرة الثالثة علبقات التأثير واختبار وعرضت الفقرة الثانية علبقات الارتباط ونتائج اختبار فرضياتو، 
 فرضياتيظن وكالآتي:

 أولًا: وصف الإجابات بشأن القيادة التحويمية ورأس المال الفكري
ومعامل اختلبف  ،(0.640)بمغ وانحراف معياري  ،(6 .33)قدره  حقق متغير القيادة التحويمية وسط حسابي      
القيادة  بشأنكان مستوى الاىمية ليذا البعد ككل "عال" بحسب وجية نظر العينة المبحوثة  ، إذ(17.63)قيمتو 

 التحويمية في المنظمة المبحوثة.
 انتحىَهُت ورأس انمبل انفكرٌ ( اجبببث انؼُنت بشأن انقُبدة4جذول )

 ( النتائج الخاصة برأس المال الفكري5، يوضح الجدول )س المال الفكريأر لاما بالنسبة   
 

 انقُبدة انتحىَهُت

 3.630 اٌٛعظ اٌؾغبثٟ

 2.640 الأؾشاف اٌّؼ١بسٞ

 17.63 ِؼبًِ الاخزلاف

 ػبي   ِغزٜٛ الا١ّ٘خ

 رأس المال الفكري

 رأس 

 انمبل 

انبشرٌ  

  

 رأس 

 انمبل 

  انهُكهٍ

  

 رأس 

 انمبل 

  انزببئنٍ
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 ( اجابات العينة بشأن رأس المال الفكري5جدول )

 

 قيمتو معامل اختلبفوب ،(0.448) فقد بمغالانحراف المعياري اما  ،(3.582)بقيمة الوسط الحسابي  ظير      
اذ تيتم بتوليد  ،من وجية نظر العينة المبحوثةية لذا فان مستوى الاىمية ليذا المتغير ككل عال  ،(12.506)

حقق بعد راس المال قد فاما بالنسبة لابعاد راس المال الفكري  ،الافكار التي تحوليا لمصمحة المنظمة والمجتمع
وانحراف معياري  ،(3.575لتحويمية وبوسط حسابي )الييكمي مستوى اىمية "الاول" بالنسبة لأبعاد القيادة ا

يدل ايجابي  مؤشروىذا  ،( وبمستوى اىمية "عال" حسب قوة المتوسطات13.790ومعامل اختلبف ) ،(0.493)
المنظمة المبحوثة بتنفيذ الافكار الجديدة واستثمار الوقت من قبل القيادات العميا ثم جاء بعد راس المال  عمى اىتمام

ومعامل اختلبف  ،(0.535)قدره وانحراف معياري  ،(3.583)بمغ الزبائني بمستوى اىمية "ثانية" وبوسط حسابي 
لمنظمة المبحوثة تحرص عمى ارضاء لذا فان ا ،بمستوى اىمية عالية حسب قوة المتوسطاتو  ،(14.931)

كان بالمرتبة الاخيرة راس اصحاب المصالح وتجعميم من اولويات عمميم وتعتمد عمى مقترحاتيم بشكل مستمر و 
 .(19.504ومعامل اختلبف ) ،(0.7وانحراف معياري ) ،(3.589المال البشري اذ كان الوسط الحسابي )

 فرضياتوعلاقات الارتباط واختبار نياً: وصف اث
( علبقات الارتباط بين القيادة 6توضح ىذه الفقرة التحقق من صحة فرضيات الارتباط، اذ يبين الجدول )      

 التحويمية ورأس المال الفكري بأبعاده مجتمعة ومنفردة.
 رأس المال الفكري-( علاقات الارتباط القيادة التحويمية6جدول ) 

 (2322اسرجبط راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ) **

 (2324اسرجبط راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ) *

وجود علبقة ارتباط قوية بين القيادة التحويمية بشكل اجمالي وبين رأس المال ( 6) تعكس معطيات الجدول      
"توجد  الرئيسة الاولىفرضية ال( وعميو تقبل 0.01عند مستوى معنوية ) ،(0.790اذ بمغ معامل الارتباط ) ،الفكري
 "معةبأبعاده مجت رأس المال الفكريذات دلالة معنوية بين القيادة التحويمية و ارتباط علبقة 
اعمى  عد رأس المال البشرياما علبقة الارتباط بين القيادة التحويمية وبين ابعاد رأس المال الفكري فقد حقق بُ       

بين القيادة التحويمية ورأس المال  اً ومعنوي اً قوي اً ارتباط وىو يعكس ،(0.754قوة ارتباط اذ كان معامل الارتباط )

علبقة ارتباط ذات  الفرعية الاولى ضمن الفرضية الرئيسة الاولى القائمة بوجوديتم قبول الفرضية  وعميو ،البشري

 انمتغُراث

 انمقبَُش
رأس انمبل 

 انبشرٌ

رأس انمبل 

 انهُكهٍ

رأس انمبل 

 انزببئنٍ
 رأس انمبل انفكرٌ

 3.582 3.583 3.575 3.589 اٌؾغبثٟاٌٛعظ 

 2.448 2.535 2.493 2.700 الأؾشاف اٌّؼ١بسٞ

 12.506 14.931 13.790 19.504 ِؼبًِ اخزلاف

  اٌضبٟٔ الاٚي اٌضبٌش ِغزٜٛ الا١ّ٘خ

 انمتغُر انمؼتمذ
 

 انمتغُر
 انمضتقم

 رأس انمبل انفكرٌ

مؼبمم 
 الانحذار
 

 مؼبمم انتحذَذ

 

احصبئُت 
 الاختببر

F 

 tمؼنىَت  tاختببر  Fمؼنىَت 

 0002. *33243 0.000 313463 23412 23263 اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ



  1029وانخمضىن ضببغ انؼذد ان  مجهت كهُت بغذاد نهؼهىو الاقتصبدَت انجبمؼت

 
 

46 

بعد رأس المال ثانياً عد رأس المال الييكمي دلالة معنوية بين القيادة التحويمية وبين رأس المال البشري، وجاء بُ 
فرضية الوعميو تقبل  ،(0.01( عند مستوى معنوية )0.660اذ بمغ معامل الارتباط ) ،البشري في قوة الارتباط

"توجد علبقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة   الفرعية الثانية ضمن الفرضية الرئيسة الاولى، والتي نصيا
التحويمية وبين رأس المال الييكمي" ،اما علبقة الارتباط بين القيادة التحويمية وبين رأس المال الزبائني فلب توجد 

" توجد  الفرعية الثالثة ضمن الفرضسة الرئيسة الاولى التي مفادىافرضية الذلك سيتم رفض علبقة ارتباط بينيما ل
 .علبقة ارتباط بين القيادة التحويمية ورأس المال الزبائني"

 ثالثاً: وصف علاقات التأثير واختبار فرضياتو
 رأس المال الفكريوبين المتغير التابع  القيادة التحويميةتحديد التأثير بين المتغير المستقل  الفقرة هتم في ىذ    

لغرض التحقق من صحة  (Simple Linear Regression)وذلك باستخدام معامل الانحدار الخطي البسيط 
.و قيم ) SPSS( يوضح النتائج التي تم الحصول عمييا من برنامج 7الفروض والجدول )  . F  ) 

.( يوضح  قيم التأثير)7جدول ) . Fالقيادة التحويمية في اجمالي رأس المال الفكري ) 
( المحسوبة لمنموذج F(  تأثير القيادة التحويمية في رأس المال الفكري اذ بمغت قيمة )7يوضح الجدول )    
وبناءاً عميو تقبل الفرضية ))يوجد تأثير ذات دلالة  ،(7.19) التي بمغت( الجدولية Fوىي أكبر من ) ،(64.924)

د ــــــــومن خلبل قيمة معامل التحدي ،(0.01رأس المال الفكري(( عند مستوى معنوية ) فيمقيادة التحويمية لإحصائية 
%(، ويتضح من خلبل قيمة 54.1( يتضح أن القيادة التحويمية قادرة عمى تفسير ما نسبتو )0.541( البالغة ) )

قيادة التحويمية بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيير ( بأن التغيير في ال0.736( البالغة )معامل الميل الحدي  )

 %( .73.6في رأس المال الفكري بنسبة )

( المحسوبة Fان قيمة ) (8يوضح الجدول ) ،اما بالنسبة تأثير القيادة التحويمية في رأس المال البشري      
وبناءاً  ،(0.01مستوى معنوية )( عند 7.19( الجدولية والتي تبمغ )F( وىي أكبر من )72.377لمنموذج بمغت )

))يوجد تأثير ذات دلالة إحصائية  التي نصيا يتم قبول الفرضية الفرعية الاولى ضمن الفرضية الرئيسة الثانيةعميو 
( يتضح أن 0.568( البالغة )رأس المال البشري(( ، ومن خلبل قيمة معامل التحديد )في مقيادة التحويمية ل

( البالغة %(، ويتضح من خلبل قيمة معامل الميل الحدي )56.8عمى تفسير ما نسبتو ) القيادة التحويمية قادرة
( بأن التغيير في القيادة التحويمية بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيير في رأس المال البشري بنسبة 0.754)
 %( والجدول الاتي يوضح ذلك.75.4)

 انمتغُر انتببغ

 انمتغُر انمضتقم

رأس انمبل 

 انبشرٌ

رأس انمبل 

 انهُكهٍ

رأس انمبل 

 انزببئنٍ
 رأس انمبل انفكرٌ

انقُبدة 

ُتانتحىَه  

Pearson 

Correlation 

2.754
**

 2.660
**

 2.253 2.790
**

 

Sig. (2-tailed) 2.000 2.000 2.057 2.000 

N 32 32 32 32 
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.( يوضح  قيم التأثير)8جدول ) . F) القيادة التحويمية في رأس المال البشري 
انمتغُر      

 انمؼتمذ

 انمتغُر

 انمضتقم        

 بشرٌرأس انمبل ان

مؼبمم 

 الانحذار

 

 مؼبمم انتحذَذ

 

احصبئُت 

 الاختببر

F 

 tمؼنىَت  tاختببر    Fمؼنىَت 

 0002. *33424 0.00 263622 5682. 23241 اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ

( المحسوبة Fبمغت قيمة )(، اذ 9فموضحة في الجدول )اما تأثير القيادة التحويمية في رأس المال الييكمي       
الفرعية الثانية ضمن الفرضية الرئيسة فرضية قبول ال يتملذا  ،(7.19( الجدولية  )F( وىي أكبر من )42.554)
( ومن 0.01رأس المال الييكمي(( عند مستوى معنوية )في مقيادة التحويمية لدلالة إحصائية  و))يوجد تأثير ذ انيةثال

يتضح أن القيادة التحويمية قادرة عمى تفسير ما  ،(0.436( والتي كانت قيمتيا )خلبل قيمة معامل التحديد )
( لذا فأن التغيير في القيادة التحويمية بمقدار 0.509( كانت )%( ، اما قيمة معامل الميل الحدي  )43.6نسبتو )

 %( .50.9ة واحدة يؤدي إلى تغيير في رأس المال الييكمي بنسبة )وحد

.( يوضح  قيم التأثير)9جدول ) . Fالقيادة التحويمية في رأس المال الييكمي ) 

انمتغُر      

 انمؼتمذ

 انمتغُر

 انمضتقم        

 رأس انمبل انهُكهٍ

مؼبمم 

 الانحذار

 

 مؼبمم انتحذَذ

 

احصبئُت 

 الاختببر

F 

 tمؼنىَت  tاختببر    Fمؼنىَت 

 0002. * 33466 0.00 163441 23163 23424 اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ

 ( تأثير9من معطيات الجدول )لبحظ فيرأس المال الزبائني  وىواما البعد الثالث في رأس المال الفكري       
 ( الجدوليةFوىي اقل من ) ،(3.772المحسوبة  )( Fاذ كانت قيمة ) ،القيادة التحويمية في رأس المال الزبائني

يوجد تأثير ذات )) الفرعية الثالثة ضمن الفرضية الرئيسة الثانيةفرضية ال يتم قبولوبناءاً عميو  ،(7.19) البالغة
( ومن خلبل قيمة معامل 0.01رأس المال الزبائني(( عند مستوى معنوية )في مقيادة التحويمية لدلالة إحصائية 

من و %(، 6.4يتضح أن القيادة التحويمية قادرة عمى تفسير ما نسبتو ) ، وبذلك(0.064( البالغة ) د  )التحدي
لبحظ أن التغيير في القيادة التحويمية بمقدار وحدة واحدة ي( 0.253( البالغة )خلبل قيمة معامل الميل الحدي )

 %(.25.3يؤدي إلى تغيير في رأس المال الفكري بنسبة )

.( يوضح  قيم التأثير)10جدول ) . Fالقيادة التحويمية في رأس المال الزبائني ) 

انمتغُر      

 انمؼتمذ

 انمتغُر

 انمضتقم        

 رأس انمبل انزببئنٍ

مؼبمم 

 الانحذار

 

 مؼبمم انتحذَذ

 

احصبئُت 

 الاختببر

F 

 tمؼنىَت  tاختببر    Fمؼنىَت 

 0572. *1.942 0.01 63226 23231 23646 اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ
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 الاصتنتبجبث وانتىصُبث - انمبحث انرابغ

ب اٌّضب١ِٓ اٌفىش٠خ ٌٍجؾش، فضلاً ػٓ ٠ٙزضّٓ ٘زا اٌّجؾش ِغّٛػخ ِٓ الاعزٕزبعبد ٚاٌزٛط١بد، ٚاٌزٟ افشصر    

 ٔزبئظ اٌزؾ١ٍلاد الاؽظبئ١خ، ٚوب٢ر5ٟ

 أولاً: الاصتنتبجبث

ّٟ اٌجؾش رُ اٌزٛطً اٌٝ ِغّٛػخ ِٓ الاعزٕزبعبد،      اعزٕبداً اٌٝ اٌطشٚؽبد اٌفىش٠خ راد اٌظٍخ ثّٛضٛػ

 ٚوب٢ر5ٟ

٠ؼذ ِظطٍؼ سأط اٌّبي اٌفىشٞ ِٓ اٌّظطٍؾبد اٌؾذ٠ضخ ٔغج١بً فٟ ٔطبق الاداسح، ار لالٝ ا٘زّبِبً فٟ اٌٛلذ  .2

 ٚاعزذاِزٙب ٚرؾم١مٙب ٌٍٕغبػ ٚاٌز١ّض3اٌؾبضش ٌّب ٌٗ ِٓ ا١ّ٘خ وج١شح ٌلاسرمبء ثبداء إٌّظّخ 

لا ٠ٛعذ ارفبق وبًِ ثشأْ الأٛاع اٌفشػ١خ ٌشأط اٌّبي اٌفىشٞ الا اْ اغٍت اٌذساعبد اعّؼذ ػٍٝ أٗ ٠زىْٛ  .1

 ِٓ سأط اٌّبي اٌجششٞ ٚسأط اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ، ٚسأط اٌّبي اٌضثبئ3ٟٕ

اٌؼشال١خ ػِّٛبً ٚفٟ إٌّظّخ اٌّجؾٛصخ ٕ٘بن ؽبعخ ؽم١م١خ ٚفؼ١ٍخ ٌذساعخ سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ إٌّظّبد  .3

 خظٛطب3ً

 ع افشاد اٌؼ١ٕخ ػٍٝ ا١ّ٘خ اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ إٌّظّخ3بأعّ .4

اْ ِغزٜٛ ٚعٛد سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ إٌّظّخ اٌّجؾٛصخ ٘ٛ فٛق اٌٛعظ ثم١ًٍ ِّب ٠ؼىظ ٚعٛد ؽبعخ  .5

اٌزمبسة فٟ ٔزبئظ اعبثبد اٌشؤٚعبء ٌزط٠ٛشٖ ٚر١ّٕخ اٌّٙبساد ٚاٌمذساد اٌلاصِخ فٟ ٘زا اٌغبٔت، ٚظٙش 

 ٚاٌّشؤٚع١ٓ فٟ ٘زا اٌظذد3

رجب٠ٓ ػلالبد الاسرجبط ث١ٓ اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚاثؼبد سأط اٌّبي اٌفىشٞ ػٍٝ اٌشغُ دلاٌزٙب الاؽظبئ١خ، الا اْ ٘زٖ  .6

 اٌذلاٌخ ٌُ رزضؼ ِغ سأط اٌّبي اٌضثبئ3ٟٕ

خ ٚسأط اٌّبي اٌجششٞ، ف١ّب وبٔذ ادٔٝ ػلالخ ِغ سأط ظٙشد ا٠ٌٛٚ٤خ فٟ ػلالخ اٌزأص١ش ث١ٓ اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛ .7

 اٌّبي اٌضثبئ3ٟٕ

 ثبنُبً: انتىصُبث

ّٟ اٌجؾش ٚٔزبئظ اٌزؾ١ٍلاد الاؽظبئ١خ اٌزٟ اظٙش٘ب اٌغبٔت        رأع١غبً ػٍٝ ِب لذِزٗ الادث١بد اٌّزؼٍمخ ثّٛضٛػ

 ٢ر5ٟاٌؼٍّٟ ٚرٛافمبً ِغ الاعزٕزبعبد رُ اٌزٛطً اٌٝ ِغّٛػخ ِٓ اٌزٛط١بد، ٚوب

ضشٚسح اٌؼًّ ػٍٝ ص٠بدح رٛػ١خ اٌّٛظف١ٓ ٚخظٛطبً اٌشؤٚعبء ثب١ّ٘خ اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚدٚس٘ب فٟ ٔغبػ  .2

  إٌّظّخ3 

اٌزٕغ١ك ِغ إٌّظّبد الاوبد١ّ٠خ اٌّزخظظخ ِٓ اعً رمذ٠ُ الاعزشبساد ٚاٌذٚساد اٌزذس٠ج١خ ف١ّب ٠زؼٍك ثبٌم١بدح  .1

 اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚسأط اٌّبي اٌفىش3ٞ

ئغٕبء ِؼٍِٛبد اٌّٛظف١ٓ ِٓ سؤٚعبء ِٚشؤٚع١ٓ ف١ّب ٠زؼٍك ثشأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚا١ّ٘زٗ ثبٌٕغجخ ػٍٝ  اٌؼًّ .3

 ٌٍّٕظّخ، ٚاداسرٗ ثظٛسح ع١ذح، ٚرشخ١ض الافشاد اٌز٠ٓ ٠زّزؼْٛ ثٙزٖ اٌمذساد ٚاٌّٙبساد3

ٚاعزؾذاس ، اػزّبد سأط اٌّبي اٌفىشٞ ثٛطفٗ رٛعٗ اعزشار١غٟ، ٚادساعٗ ضّٓ اٌشؤ٠خ الاعزشار١غ١خ ٌٍّٕظّخ .4

 ٚؽذح رغّٝ )ٚؽذح سأط اٌّبي اٌفىشٞ(3

رؼض٠ض ِّبسعبد سأط اٌّبي اٌضثبئٕٟ وٛٔٗ عغً أدٔٝ ِغزٜٛ فٟ ػلالبد رأص١ش اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ اثؼبد سأط  .5

 اٌّبي اٌفىش3ٞ

ِؼبسفُٙ، ثٕبء ٔظبَ ِؼٍِٛبد ِزىبًِ ٠ّىٓ اْ ٠ٛفش لبػذح ِؼشف١خ ٌٍؼب١ٍِٓ ٌغذ اٌفغٛح اٌّؼشف١خ ٌذ٠ُٙ، ٚرط٠ٛش  .6

 ٚثّب ٠ز١ؼ ٘زٖ اٌّؼٍِٛبد ٌٍغ١ّغ3

الا٘زّبَ اٌؼبٌٟ ثشأط اٌّبي اٌجششٞ فٟ إٌّظّخ اٌّجؾٛصخ ثٛطفٗ اؽذ اٌّظبدس اٌّّٙخ اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رغُٙ فٟ  .7

 د٠ِّٛخ اٌؼًّ ٚرط٠ٛشٖ ِٓ خلاي ِب ٠ز١ؾٗ ِٓ ِؼبسف ِٚٙبساد راد ا١ّ٘خ وج١شح ٌٍّٕظّخ3
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 المصــــادر
 أولًا: المصادر العربية

، ِغٍخ اٌغبِؼخ الاعلا١ِخ (، اٌؼٕبطش ٚاٌّىٛٔبد الاعبع١خ ٌشأط اٌّبي اٌفىش6224ٞأثٛ ع٠ٛشػ، ا٠ّٓ ع١ٍّبْ ) .2

 6223-662(، ص ص 2( اٌؼذد )66ٌٍذساعبد الالزظبد٠خ ٚالاداس٠خ، اٌّغٍذ )

سط ٚوبٌخ اٌغٛس (، دٚس اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ رط٠ٛش فبػ١ٍخ اٌّؼ١ٍّٓ اٌزذس٠غ١خ ثّذا6222أثٛ ٘ذاف، عبِٟ ػب٠ذ ) .1

 اٌذ١ٌٚخ ثّؾبفظبد غضح، سعبٌخ ِبعغز١ش فٟ اطٛي اٌزشث١خ، عبِؼخ الاص٘ش/و١ٍخ اٌزشث١خ، غضح3

 (، اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، اٌذاس اٌغبِؼ١خ ٌٍطجبػخ ٚإٌشش، الاعىٕذس٠خ62243ؽغٓ، سا٠ٚخ ) .3

 سعبٌخ اٌفىشٞ، اٌّبي ػٓ سأط ٚالإفظبػ اٌم١بط ٌّشبوً اٌّؾبعج١خ اٌّؼبٌغبد ، (٦٠٠٢لبعُ) ٘بشُ ١٘ضُ اٌخفبف، .4

 .اٌّٛطً عبِؼخ ٚالالزظبد، الإداسح و١ٍخ اٌّؾبعجخ، فٟ ِبعغز١ش

 إٌّظّبد رفٛق فٟ اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚأصشّ٘ب ٚاٌم١بدح اٌزٕظ١ّ١خ اٌّٛاطٕخ عٍٛن ث١ٓ اٌؼلالخ ، (٦٠٠٢ عٛاد) ٔبظُ ، اٌض٠ذٞ .5

 ثغذاد ِٕشٛسح(، عبِؼخ )غ١ش دوزٛاسح أطشٚؽخ ، ٚا١ٍ٘٤خاٌؾى١ِٛخ  اٌّظبسف ِذ٠شٞ ِٓ ٌؼ١ٕخ اعزطلاػ١خ دساعخ:

 .ٚالإلزظبد، ثغذاد الإداسح ،و١ٍخ

، لبثً ٌٍٕشش 2(، اٌم١بدح الاثزىبس٠خ ٚالاداء ا١ٌّّض5 ؽم١جخ رذس٠غ١خ ٌز١ّٕخ الاثذاع الاداسٞ، ط6221ػجبط، ع١ٍٙخ ) .6

 ٚاٌزٛص٠غ، ػّب3ْ

ىشٞ ػٍٝ اداسح اٌغٛدح5 دساعخ رطج١م١خ ػٍٝ شإْٚ اٌغّبسن (، أصش الاعزضّبس ثشأط اٌّبي اٌف6221ػج١ذ، عٍّبْ ) .7

 و١ٍخ اٌؼٍَٛ الاداس٠خ، اٌجؾش3ٓ٠-ثٍّّىخ اٌجؾش٠ٓ، سعبٌخ ِبعغز١ش /عبِؼخ اٌؼٍَٛ اٌزطج١م١خ

(، اثذاػبد الاػّبي لشاءاد اٌز١١ّض الاداسٞ ٚاٌزفٛق اٌزٕظ١ّٟ، ِإعغخ اٌٛساق ٌٍٕشش 6221اٌؼٕضٞ، عؼذ ػٍٟ ) .8

 ٚاٌزٛص٠غ ػّبْ

(، اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚػلالزٙب ثّغزٜٛ اٌٛلاء اٌزٕظ١ّٟ ٌذٜ اٌضجبط ا١ٌّذا١١ٔٓ 6222اٌغبِذٞ، ػجذ اٌّؾغٓ ثٓ ػجذ الله ) .9

 3ثم١بدح ؽشط اٌؾذٚد ثّٕطمخ ِىخ اٌّىشِخ، سعبٌخ ِبعغز١ش فٟ اٌؼٍَٛ الاداس٠خ، عبِؼخ ٔب٠ف اٌؼشث١خ ٌٍؼٍَٛ الا١ِٕخ

اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ػٍٝ فبػ١ٍخ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاس فٟ ششوبد اٌزأ١ِٓ الاسد١ٔخ، (، أصش 6226اٌغضاٌٟ، ؽبفع ػجذ اٌىش٠ُ ) .20

 سعبٌخ ِبعغز١ش فٟ اداسح الاػّبي، عبِؼخ حاٌششق الاٚعظ، ػّب3ْ

(، دٚس اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ رط٠ٛش اداء ِذ٠شٞ اٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ فٟ ِؾبفظخ غضح، سعبٌخ 6223ػ١غٝ، عٕبء ِؾّذ ) .22

 غضح3-١خ/ اٌغبِؼخ الاعلا١ِخِبعغز١ش و١ٍخ اٌزشث

(، اداسح اٌزّى١ٓ ٚالزظبد٠بد اٌضمخ فٟ ِٕظّبد اػّبي الاٌف١خ اٌضبٌضخ، داس 6224اٌّطٍه، صوش٠ب، ٚطبٌؼ، اؽّذ ػٍٟ ) .21

 ا١ٌبصٚسٞ ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، ػّب3ْ

فخ فٟ ِإعغبد (، اداسح سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚل١بعٗ ٚر١ّٕزٗ وغضء ِٓ اداسح اٌّؼش6222اٌٙلاٌٟ، اٌٙلاٌٟ اٌششث١ٕٟ ) .23

 ( 663ٛ١ٌٛ٠، ِغٍخ ثؾٛس اٌزشث١خ إٌٛػ١خ/عبِؼخ إٌّظٛسح، ػذد )اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ
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