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 شكر وعرفان  
   المتٌاضعحالأطسًحح انشكس لله أًلا ًأخيرا انرُ أعاَني عهَ إكًال ىره 

المشــسف لأستاذُ  ًانعسفاٌ ًّشسفني تعد ذنك أٌ أتقدو بجصّم انشكس ًّسعدَِ

عهَ مجيٌداتو ًيلاحظاتو انقًْح ًعهَ سعح صدزه سفْاٌ تٌعطْط : انبرًفْسٌز

، فجصاه الله انتٌاضع ًالأخلاق ، ًكاٌ قًح فيًَعى الأخ الأستاذَعى  كاٌ لي رًُان

 عنـــــا خير الجصاء ًجعم ىرا انعًم في يْصاٌ حسناتو.

 يٌصٌل لأعضاء لجنح المناقشحانشكس الجصّم ً

 ستًازج اندزاسحمحكًِ إلأساترج عهَ تفضهيى تقثٌل يناقشح ىره الأطسًحح ًن

  الإجتًاعْحانعهٌو ً  تكهْح انعهٌو الإَساَْح ًإلى أساترتِ أعضاء لجنح انتكٌٍّ

 .سكْكدج  5511أًخ  02جايعح 

كم يٍ ساىى  كًا أتقدو تانشكس الجصّم إلى جمْع المٌظفين كم تاسمو ًينصثو، ًإلى

 في إنجاش ىرا انعًم يٍ قسّة أً تعْد...



 

 

 إهـــــداء
 أتِ زحمو الله ًأدخهو فسْح جناتو. ,إلى يٍ كاٌ ًلا شال قدًتِ -

 حفظيا الله ًأطال في عًسىا. ,إلى انغانْح ًانصدز الحنٌٌ أيِ -

 إلى يٍ كاٌَا سندُ ًقاسمٌَِ كم شِء إخٌتِ. -

 إلى يٍ ّسكٍ لها انفؤاد زفْقح دزتِ، ييٌَح انصعاب ًصاحثح انقهة انفّْاض شًجتي.  -

 إلى يٍ ّعجص نساَِ تعثيرا عٍ حبي لهى فهراخ أكثادُ ًٌَز حْاتِ.  -

د. تٌشّدُ عصاو  –د.تٍ كْحٌل محًد  -إلى شيلائِ ًشيْلاتِ : د.يسشقلال إتساىْى  -

 د.ساكس ىدٍ. - د.تٌتغساز نجْح       

 إلى كم ىؤلاء أىدّيى ىرا انعًم حثا ًإخلاصا

  



 

 

 ممخص الدراسة 

ىدفت ىذه الدراسة لمكشؼ عف علبقة أبعاد القيادة التحويمية بدافعية الإنجاز لدى موظفي بمدية 
الفروؽ في مستوى دافعية الإنجاز تبعا لمتغيرات)الجنس, المؤىؿ مناعة ولاية المسيمة وكذا التعرؼ عمى 

العممي,الأقدمية في العمؿ,الرتبة في العمؿ(, وتـ الإعتماد في دراستنا ىذه عمى المنيج الوصفي وشممت 
( موظؼ تـ إختيارىـ بطريقة المسح الشامؿ لكوف مجتمع الدراسة 165ىذه الدراسة عينة تتكوف مف)

(إستمارة صالحة لممعالجة الإحصائية, كما تـ الإعتماد في 125دراسة, حيث تـ إعتماد)مساويا لعينة ال
 دة التحويمية لدى مدراء المنظماتىذه الدراسة عمى مجموعة مف الدراسات السابقة لمكشؼ عف أبعاد القيا

في  وتبنت (,2018(, ودراسة صياحي)2014( ودراسة سميرات ومقابمة )2012مثؿ دراسة الغزالي)
 ذهى يد فماعتالإكذلؾ  ـت, كما (Griffin & Rafferty,2004و) ,Avolio et al)1999مجمميا نموذج )

( والذي يقيس في مجممو أبعاد دافعية الإنجاز, وتـ 2006نموذج)عبد المطيؼ محمد خميفة, ىعم ةالدراس
( spss23الإجتماعية والإنسانية )حصائية لمعموـ ستخداـ برنامج الحزمة الإالتحقؽ مف الصدؽ والثبات بإ

                   النتائج التالية :  إلىوتوصؿ الباحث 
           .منخفضعينة الدراسة  مستوى توفر أبعاد القيادة التحويمية في رئيس البمدية مف وجية نظر -
                        مستوى دافعية الإنجاز لدى أفراد عينة الدراسة منخفض. -
أبعاد القيادة التحويمية بيف (0.05توجد علبقة إرتباطية موجبة وقوية دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية) -
ودافعية الإنجاز لدى التحفيز الإليامي, الإستثارة الفكرية, الإىتماـ الفردي, التمكيف( , المثالي التأثير)

               .عينة الدراسة
في مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة ( 0.05عند مستوى المعنوية) دالة إحصائياد فروؽ و وجعدـ  -

      ( .الرتبة في العمؿو , لمتغيرات)الجنس, المؤىؿ العممي, الأقدمية في العمؿ تبعاالدراسة 
       .دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسةفي التنبؤ بمستوى  أبعاد القيادة التحويميةتساىـ  -

التأثير المثالي, التحفيز الإليامي, الإستثارة الفكرية, الإىتماـ الفردي, التمكيف    مات المفتاحية:مالك
 .الموظؼ, البمدية , دافعية الإنجاز, القيادة التحويمية

 

 

 



 

 

Résumé : 

Cette étude visait à révéler la relation entre les dimensions du leadership transformationnel et             

la motivation à l'accomplissement chez les employés de la commune de Menaa Etat de M'sila, ainsi 

qu'à identifier les différences dans le niveau de motivation à l'accomplissement selon les variables 

(genre , diplôme universitaire, ancienneté au travail, rang au travail), et cette etude s'est appuyée sur 

l'approche  descriptive.Cette étude a inclus un échantillon composé de (165) employés qui ont été 

choisis par la méthode d'enquête exhaustive parce que la population d'étude est égale à l'échantillon de 

l'étude, où (125) formulaires valides pour le traitement statistique ont été adoptés Responsables 

d'organisations telles que l'étude Al-Ghazali (2012), l'étude et l'entretien Samirat (2014), l'étude Sayahi 

(2018), Et il a adopté dans son intégralité le modèle (1999 (Avolio et al, et (Griffin & Rafferty, 2004), 

ainsi que le recours dans cette étude au modèle (Abdul Latif Muhammad Khalifa, 2006), qui mesure 

dans son intégralité les dimensions de la motivation à réussir, et la validité et la fiabilité ont été 

vérifiées). En utilisant le progiciel statistique pour les sciences sociales et humaines (spss23), le 

chercheur a atteint les résultats suivants :                                      

 - Le niveau de disponibilité des dimensions du leadership transformationnel chez le maire du point de 

vue de l'échantillon d'étude est faible.                   

- Le niveau de motivation pour la réussite parmi les membres de l'échantillon de l'étude est faible. 

- Il existe une corrélation positive et forte statistiquement significative au niveau de signification 

(0,05) entre les dimensions du leadership transformationnel (influence idéale, motivation inspirante, 

éveil intellectuel, attention individuelle, autonomisation) et la motivation de réalisation parmi 

l'échantillon de l'étude. 

- Il n'y a pas de différences statistiquement significatives au niveau du moral (0,05) dans le niveau de 

motivation à réussir parmi l'échantillon d'étude selon les variables (sexe, diplôme, ancienneté au 

travail, rang au travail). 

- Les dimensions du leadership transformationnel contribuent à prédire le niveau de motivation à 

l'accomplissement de l'échantillon d'étude. 

 

Mots-clés : influence idéale, motivation inspirante, éveil intellectuel, intérêt individuel, 

autonomisation, leadership transformationnel, motivation d'accomplissement, employé, municipalité. 

 

 

 



 

 

Abstract: 

This study aimed to reveal the relationship of the transformational leadership dimensions to 

achievement motivation among the municipality of M'sila municipality employees, as well as to 

identify the differences in the level of achievement motivation according to the variables (gender, 

academic qualification, seniority at work, rank in work), and this study relied on the descriptive 

approach.This study included a sample consisting of (165) employees who were selected by the 

comprehensive survey method because the study population is equal to the sample of the study, where 

(125) valid forms were approved for statistical treatment, and this study was based on a set of previous 

studies to reveal the dimensions of transformational leadership Among managers of organizations, 

such as Al-Gazelle's study (2012), Smart's study and interview (2014), and Sayahi's study (2018),, 

which adopted in its entirety a model (Avolio et al,1999  ( and (Griffin & Rafferty,2004(, Also this 

study relied on a model (Abd al-Latif Muhammad Khalifa, 2006), which measures in its entirety the 

dimensions of achievement motivation. Validity and reliability were verified using the Statistical 

Package for Social and Human Sciences (spss23), and the researcher reached the following results:      

-The level of availability of transformational leadership dimensions in the mayor from the point of 

view of the study sample is low.                                                                                                                

-The level of achievement motivation among the study sample is low.                                                                                                                      

-There is a positive and strong correlation statistically significant at the level of significance (0.05) 

between the dimensions of transformational leadership (ideal effect, inspiring motivation, intellectual 

arousal, individual interest, empowerment) and achievement motivation of a sample. studying                        

- Dimensions of transformational leadership contribute to predicting the level of achievement 

motivation for the study sample.                    

- There is a positive and strong correlation statistically significant at the level of significance (0.05) 

between the dimensions of transformational leadership and achievement motivation for the study 

sample. 

Key words: ideal influence, inspirational motivation, intellectual arousal, individual interest, 

empowerment, transformational leadership, achievement motivation, employee, municipality. 
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            مقدمة :
حاولت الكثير مف الدراسات والنظريات تقديـ تفسير عممي لسموؾ الأفراد داخؿ المنظمات, مف   

 خلبؿ تحميمو وتفسيره ومحاولة التنبؤ بو, والسيطرة والتحكـ فيو عمى كؿ المستويات, سواء أكانت فردية 
غيرات إقتصادية وسياسية أو جماعية أو عمى مستوى المنظمة, ونظػػػرا لمػػػػػػػػا تواجيو المنظمة مف عدة ت

جتماعية,  المتسارع و فيي دائما تحاوؿ مواجية ىذه التحديات مف خلبؿ مواكبة النمو والتطور المستمر وا 
 تيـيودافع ـسموكياتيعمى  وفي بيئة العمؿ وبالتالي فيو يؤثر عمى عادات وقيـ الأفراد  لشديد والتنافس

في الأداء داخؿ المنظمة الكفاءة  إلى الوصوؿنحوىا,مما يزيد مف رغبتيا في إطالة دورة حياتيا مف خلبؿ 
بأقػػػػؿ وقت وأقػػػػػؿ تكمفة, وبذلؾ فيي تمزـ المورد البشري عمى التكيؼ مع متطمباتيا الجديدة وعمى تطوره 

تحقيؽ لسموؾ قيادي متميز يقود المنظمة , وعمى تبنيو لمتدريب لمسطرةابرامج الالدائـ مف خلبؿ تطبيؽ 
        .ستمرارية في ىذا العالـالإ البقاء و

في مختمؼ باحثيف بموضوع القيادة مف قبؿ ال امتزايد اىتمامإشػيدت العقود القميمة الماضية و   
نظريات حديثة تشمؿ في محتواىا وأساليبيا, خصائص وميزات  بروزىتماـ إلى المجالات وأدى ىذا الإ

تؤدي إلى التكاممية, والإبداعية, وكذلؾ الشموؿ, والتعامؿ مع الحاضر والمسػػتقبؿ, وقد أطمؽ عمى ىذه 
سـ نظريات القيادة الجديدة, وشممت نظريات القيادة الإليامية والقيادة الرؤيوية, والقيادة الجاذبة إالنظريات 

  Kent,1999,Song, 2002,Yousouf,1999)).الكاريزما والقيػادة الخادمة, والقيادة التحويميةأو 
شتداد المنافسة التكنولوجي التطور سرعةبتميزه ل نتيجة الشديدة, بالديناميكية وعالمنا اليوـ يتميز    وا 
 ىاميف ىما عنصريف إمتلبؾ مف لابد لذلؾ تفاقـ المشكلبت التنظيمية الحديثة, مع سيما ولا المنظمات بيف

  بقدرات جسمية وعقمية  الذي يتمتع البشري والعنصر لممنظمة, النجاح مفاتيح تمتمؾ الفاعمة التي القيادة
خصائص شخصية وقدرة تلبؤمو المستمر مع العامميف معو مف جية و متطمبات العمؿ وظروفو مف  و

    .داخؿ بيئة العمؿ جية أخرى, وذلؾ لموصوؿ إلى حالة مف التوازف والتوافؽ
سعت دوؿ العالـ مع التحولات العالمية التي يشيدىا القرف الحالي إلى استشراؼ جاد لمستقبؿ لقد   

ة عمى المستوى ػػػػرات الممموسػػػات والتغيػػػئ التقمبػػيث تنبػػادة, حػػػػة القػػػا يسمى بصناعػػػػة مػػػىذا القرف ومواكب
الي, وىي الشغؿ الشاغؿ لممنظمات التي تسعى إلى ػػػة العصر الحػػػي سمػػػادة ىػػػالق ةػػػػأف صناعػػػي بػػالعالم

حجز مكانتيا في صفوؼ المستقبؿ فكثيرا ما يكوف إخفاؽ المنظمات سببو غياب القادة الأكفاء, وذلؾ لما 
  .  دافعيتيـيمعبو النمط القيادي مف دور جوىري مؤثر عمى أداء الأفراد و زيادة 
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العممي والتكنولوجي مف أنماط قيادية حديثة ىو نمط القيادة التحويمية  التطورومف أىـ ما أفرزه  
بالقدرة العالية عمى قيادة المنظمة في مواجية التحديات والتطورات الحديثة, مف خلبؿ التأثير  الذي يتميز

ـ وتشجيعيـ عمى مواجية في سموكيات المرؤوسيف وتنمية قدراتيـ الإبداعية عف طريؽ فتح المجاؿ لي
   )03, ص2016المشكلبت والصعوبات التي تواجو منظماتيـ.)عمار وسميماف, 

بيف الباحثيف والدارسيف في السنوات الأخيرة, حيث وجد  اكبير  افقد نالت القيادة التحويمية إىتمام 
ؿ القيادة كانت تدور مف بيف كؿ ثلبثة أبحاث في مجا الوي وجاردنر في دراسة تحميمية أجرياىا أف واحد

       (Lowe & Gardner, 2001).حوؿ القيادة التحويمية

والتنمية الذاتية  الأفراد وتحوليـ, وتسعى إلى رفع مستواىـ لتحقيؽ الإنجاز وىي العممية التي تغير 
وتروج لعممية تنمية وتطوير الجماعات والمنظمات, وتستثير في العامميف اليمـ العالية, والوعي بالقضايا 

   (1996الرئيسية في الوقت الذي تعمؿ فيو عمى زيادة ثقتيـ بأنفسيـ.)اليواري, 

لئنجاز مكوف جوىري في عممية إدراؾ الفرد وتوجيو سموكو وتحقيؽ ذاتو مف خلبؿ لدافع العتبر يو  
 (Macclilandماكميلبند) قد أشار العمماء والباحثوف الميتموف بدافعية الإنجاز مثؿفما ينجزه مف أىداؼ, 

نتاجو في مختمؼ المحالات وا تعمؿ أو تؤثر في تحديد مستوى أداء الفرد, يات مختمفةسموكإلى  لأنشطة وا 
       (14ص ,2016 التي يواجييا.)بف فروج,

ويرجع الإىتماـ بدراسة الدافعية للئنجاز إلى أىميتيا في العديد مف المجالات والمياديف التطبيقية  
( 15ص,2000والعممية حيث يعد عاملب ميما في سعي الفرد إتجاه تحقيؽ ذاتو مف خلبؿ ماينجزه.)خميفة,

لفريؽ العمؿ تعد إحدى التحديات التي تواجو أي قائد, وتتحدد كفاءتو بمدى فإستثارة دافعية الإنجاز 
, .)سمطافموقفية مباشرة عوامؿب (Murrayلأنيا تثار حسب موراي) النجاح الذي يحرزه إزاء ىذا التحدي,

         (119, ص2003
دافعية الإنجاز  ف النمط القيادي المناسب في المنظمة, يؤدي بالضرورة إلى رفع مستوياتإوبيذا ف 

لدى العامميف والذي ينتج عنو أعمى مستويات الأداء مف خلبؿ بذؿ أقصى جيد في العمؿ, والمثابرة 
( في دراسة لو حوؿ دافعية الإنجاز إلى أف الفرد Veroff) لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية, فقد توصؿ فيروؼ

مف خلبؿ تشجيعو بصفة دائمة.)بف يواضب عمى سموكو الإنجازي إذا عزز مف طرؼ بيئتو الإجتماعية 
      (05, ص2010عف )وسطاني, نقلب ( 149, ص1995بريكة, 
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أبعاد القيادة التحويمية بيف علبقة مف أجؿ البحث في طبيعة الوفي ىذا الإطار جاءت دراستنا 
      تقسيـ الدراسة إلى خمسة فصوؿ: حيث تـ  ,بمدية مناعة ولاية المسيمةلدى موظفي الإنجاز  دافعيةو 
ووضع إجابػػػػػػػات  ,حديد جممة التسػاؤلاتتمف خلبؿ  وذلؾ إشكالية الدراسة :في الفصػؿ الأوؿ ناتناول -

مع تحديد أىـ المصطمحات   وأىميتيا ,واليدؼ مف ىذه الدراسة ,مبدئية كفػػػػروض لمتحقؽ مف صحتػػيا
        والتعقيب عمييا. فمتغيريالوالمفاىيـ لمتغيرات الدراسة, وكذا عرض أبرز الدراسات السابقة التي تناولت 

وأىـ  ىا,لمفيوـ القيادة وتطور موضوع القيادة التحويمية مف خلبؿ التعرض  :تناولنا في الفصؿ الثانيو  -
 والتأثير لدى القائد, والعوامؿ المؤثرة القوة وأىـ مصادر أىميتيا وأنماطيا,,عناصرىا و,المفاىيـ المرتبطة ب

القيادي, مرورا بأىـ النظريات المفسرة ليا, ثـ تعرضنا لماىية ونشأة ومفيوـ القيادة  النموذج إختيار عمى
بيف  و والمقارنةالتحويمية, ومبررات ظيورىا, وأىميتيا وأبعادىا ومعالميا, ومفيوـ القائد التحويمي ووظائف

      .منيا ووموقف التحويميائد الق تواجو التي وأىـ التحديات القائد العادي, القائد التحويمي و
وأىـ  ىا,لمفيوـ الدافعية وتطور عرض تنجاز مف خلبؿ الدافعية الإ :تناولنا في الفصؿ الثالثكما  -

يا وخصائصيا ومستوياتيا ومكوناتيا, مرورا المفاىيـ المرتبطة بالدافعية وأنواعيا, وأىـ مصادرىا ووظائف
المنظمة, ثـ تعرضنا لمفيوـ دافعية الإنجاز  داخؿفراد بأىـ النظريات المفسرة ليا مف أجؿ فيـ سموؾ الأ

 والخصائص المميزة للؤفراد المرتفعة ,وتطور ىذا المفيوـ عبر التاريخ, وأىـ أبعاده ومكوناتو وأنواعو
 وأىـ النظريات ,يا, وأىـ المناىج المتعمقة بقياسيالئنجاز, وأىـ العوامؿ المؤثرة فيل تيـدافعي والمنخفضة

      القيادة التحويمية ؟ ب تياىي علبق ؟ وما في ظؿ القيادة تياالمفسرة ليا, وكيؼ تتـ تنمي
 محؿالتعريؼ بالمؤسسة  مف خلبؿ: الإجراءات المنيجية لمدراسةفيو تناولنا  :أما في الفصؿ الرابع -

الأدوات المستخدمة  عينتيا,مجتمع الدراسة, ,  حدود الدراسةوالتي تضمنت) الدراسة الإستطلبعية ,سةاالدر 
 وعينة الدراسةمنيج والتي تـ التعرؼ فييا الى   الدراسة الأساسية( ثـ السيكو متريةصائص خ في الدراسة,

                   .المستخدمة في الدراسة الأساليب الإحصائية
عمى ضوء الفرضيات  , مناقشتيا وتحميمياعرض نتائج الدراسة: الأخيرو  الفصؿ الخامس وتناولنا في -

الخروج بجممة مف التوصيات الإستنتاج العاـ و  والدراسات السابقة والأىداؼ المرجوة مف ىذه الدراسة, و
  قتراحات.والإ
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          :الإشكالية. 1
ما أدى إلى ظيور حاجة  المجالات,جميع ور السريع في غير والتطة بالتثتميزت الألفية الثال 

الذي  ,المنظمات الإدارية لإعادة النظر في مستوى الخدمات التي تقدميا لمواكبة ىذا التطور والتغير
 فالسموؾ القيادي لممدير وأداء الأساسي لو في المنظمات المعاصرة,العنصر البشري المحقؽ  يعتبر

فيجب عمييا أف تعمؿ  وأحيانا أخرى عوامؿ ىدـ في المنظمة, ,المرؤوسيف يشكلبف أحيانا عوامؿ بناء
عمى ضرورة التناغـ الإيجابي بيف مصالح التنظيـ ومصالح الأفراد, وما يضمف ىذه المقاربة ىو تناغـ 

دي وأداء المرؤوسيف قصد تعزيز الفعالية التنظيمية بإعتبارىا عاملب حاسما في نجاح السموؾ القيا
       (117, ص2014.)لرقـ, وفشميا المنظمات
وفي ظؿ بيئة متغيرة ومتقمبة أصبح القائد لا يكفي أف يعيش الحاضر فقط, بؿ عميو أف يمد  

ؽ يتميز ذلؾ التخيؿ بالجاذبية حتى يخم بصره نحو المستقبؿ ويتخيؿ ما ستكوف عميو المنظمة, شرط أف
, 2012والتماسؾ والتحدي لبموغ المستقبؿ المرغوب.)خمؼ ونور, في نفسو وفي الجماعة الصمود 

            (04ص
البحث عف نماذج جديدة لمقيادة تتوائـ مع ىذه التطورات وتتخمى عف اليياكؿ مف الأىمية إف  

لـ تعد بحاجة إلى مديريف بؿ إلى قادة يعمموف عمى إقناع اليوـ فالمنظمات الحديثة  ,اليرمية التقميدية
   (11, ص2018)الزوماف,  التغيير المناسب.حتى يحدث تابعييـ برؤى منظماتيـ 

بينما يحصؿ بالمقابؿ  ,مكافآت نظير أدائيـ لمعمؿ المطموب ويقدـ لموظفيفي المنظمة فالقائد  
عمى مياـ منجزة, ىذا إذا كاف يسعى لمحفاظ عمى الإستقرار في المنظمة بدلا مف تعزيز التغيير, رغـ أف 

لذا فيي  ,لمواكبة تمؾ التغييرات الحاصمة في محيطيا ,المنظمات المعاصرة في حاجة لمتغيير المستمر
دافعية الأفراد  فيالتي تعتمد التأثير , ة التحويميةبحاجة إلى نوع آخر مف القيادة وىي ما يعرؼ بالقياد

 (118)لرقـ, مرجع سابؽ, ص .مخرجات المياـ التي يؤدونيال اونقؿ أفكارىـ ليصبحوا أكثر إدراك
 مف الأخيريف العقديف خلبؿ وتطورت نشأت التي الإدارية الأساليب ىي أحد التحويمية القيادة إف 

 خلبؿ مف ,التي تسعى لذلؾ المنظمات في التغيير لقيادة ملبئمة الأساليب أكثر مف وىي القرف العشريف,
ابداعية جديدة طرح أفكار عمى العامميف تشجع وسموكيات أساليب إتباع  تحويؿل التمكيف عمى وتشجيعيـ ,و 
  لتمكينيـ بالإلياـ مرؤوسييـ دعـ القدرة عمىلدييـ  التحويمييف القادة أف إعتبار عمى حقيقة, إلى رؤيتيـ
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  .والمكافآت العقاب أسموب عمى مف الإعتماد بدلا ,لممستقبؿ الرؤىب إمدادىـ طريؽ عف التصرؼ مف
         (21, ص2017, .)طيراوي
فالمنظمات اليوـ في الجزائر تواجو تغيرات جوىرية وتوجيات جديدة وتطورات حديثة نممسيا في  

عف بيئة التغيير التي أصبحت تؤثر عمى بقائيا ومستقبميا, وذلؾ  أمختمؼ المجالات, حيث لـ تكف بمن
لمدور الذي يمعبو المسؤوؿ والقائد في المنظمة فيي تؤكد اليوـ عمى ضرورة تبني نمط القيادة التحويمية 

ونتائج مختمفة عمى المنظمة سواء  أثاراتحقيؽ الميزة التنافسية لياتو المنظمات, مما يترؾ تيدؼ لكونيا 
عمى صعيد الييكؿ التنظيمي والخدمات المقدمة نظمة والقوانيف والتشريعات, أو ذلؾ عمى صعيد الأ كاف

      (06والسياسات المتبعة. )خمؼ ونور, المرجع السابؽ, ص
العنصر  تعتبربصفة خاصة,  بصفة عامة و)البمديات( المحمية( )الجماعاتقطاع في إف القيادة 

عزيز دافعية تبالتالي و  مف أجؿ تحقيؽ الفعالية والكفاءة المطموبة,الأىداؼ والغايات الأساسي الذي يحقؽ 
القيادات عمى مجموعة مف  ف ىنا كاف لا بد مف أف تتوفر تمؾوم ,في ىذا القطاع فراد العامميفالإنجاز للؤ

   مواجية التغيرات والتحولات المعاصرة.ل مستعدةالقدرات والسمات, حتى تكوف 
مثؿ بشيء مف التحميؿ والتوصيؼ,  موضوع القيادة التحويمية,تناولت مف الدراسات العديد  إف 
الذي يتمقى مستوى عاؿ جدا مف  القائدإلى أف والتي أشارت  ,(,Duket.H& McFarlane 2003)دراسة

الذي يممؾ مستوى  القائدعكس  التدريب, والذي يكوف ممتمكا لفكر تحميمي متقدـ قد لا يكوف قائدا ناجحا,
   فيـ نفسو وفيـ الآخريف و فيـ سموكياتيـ.يستطيع مف خلبلو عاؿ مف الذكاء الإنفعالي 

القيادة التحويمية في تحقيؽ جودة العمؿ دور إلى ( 2010)دراسة العزاوي والجرجريأشارت  كما 
 والتي تغطي معظـ مجالاتيا والتي تعد واحدة مف المزايا التنافسية التي تسعى المنظمات لتحقيقيا, الإداري
يتطمب توافر عدة مستمزمات ومقومات مف بينيا النمط القيادي الذي يتبنيا قادة المنظمات., مما وجوانبيا
القيادة التحويمية في تحسيف مستوى الروح دور أشارت إلى  التي( 2016ودراسة عمار وسميماف) 

 لمتمتع بالروح المعنوية المرتفعةالمورد البشري اإلقاء الضوء عمى أىمية مف خلبؿ  ,المعنوية لمعامميف
      وتعريفو بأسموب قيادي جديد يتناسب مع تحديات العصر.

في القيادي السموؾ ىذا دراسة أثر بىتماـ الإاليوـ في مجاؿ عمـ النفس الميني عمى الباحثيف إف  
مواضيع عمـ النفس أىمية ودلالة سواء موضوع الدافعية مف أكثر , فبيئة العمؿداخؿ فراد الأدوافع تعزيز 

عمى المستوى النظري أوالميداني لأنو مف الصعب التصدي لمعديد مف المشكلبت السيكولوجية دوف 
         .الإىتماـ بدوافع الكائف البشري
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لا  والبعض الآخرالبعض ية, يمتمكيا لمدوافع عمى أنيا سمة شخص وفينظر العديد مف الأفراد إف  
فنجد بعض المديريف يصنفوف مرؤوسييـ عمى أنيـ كسالى أو تنقصيـ الدوافع يخالؼ كميا ما يمتمكيا, 

        (35, ص1995 )كشرود,.يعرؼ عف الدوافع
إف الدوافع تساعد عمى فيـ الفرد لنفسو وغيره مف الأفراد, فيي تعرفنا بالدوافع التي تحركيـ لمقياـ  

بأنواع السموكيات المختمفة وفي ظروؼ ومواقؼ مختمفة, فسموؾ الفرد يرتبط بدوافعو وحاجاتو, فمكؿ سموؾ 
      (223ص, 2010)ربيع, ىدؼ وىو إشباع حاجاتو. 

لما ليا مف دور  ,الإنجاز مف الجوانب الميمة في منظومة الدوافع الإنسانيةويعتبر مفيوـ دافعية  
بارز في العديد المجالات والمياديف العممية والأكاديمية والمينية, فالدافع للئنجاز يعتبر عاملب ميما في 

كيدىا توجيو سموؾ الفرد وتنشيطو, كما يعتبر أيضا مكونا أساسيا في سعي الموظؼ إلى تحقيؽ ذاتو وتو 
 لما يشعر بو مف خلبؿ ما ينجزه مف أعماؿ وما يتحقؽ مف أىداؼ إدارية تجعمو أكثر إنجازا وحبا لمينتو.

         ( 40ص, 2015)أوشف وسالـ, 
 مقارنة بالدوافعفي ىذا المجاؿ ف يالباحثلقد حظي موضوع الدافعية للئنجاز بإىتماـ كبير مف قبؿ  

كأحد العوامؿ المميزة  ,( وما بعدهـ19وبرز ذلؾ خلبؿ القرف التاسع عشر ميلبدي) ,الإجتماعية الأخرى
 لمدراسة والبحث, فيو تكويف إفتراضي متعدد الأبعاد يدفع الفرد إلى المثابرة عمى بذؿ الجيد وتحمؿ

 والتغمب عمى ما يصادفو مف عقبات في سبيؿ تحقيؽ الطموح, إلى التفوؽ والإرتقاء مف خلبؿ ,الصعاب
ستقلبلية.)الشرنوبي,      (25ص, 1988المنافسة, والإصرار عمى أف يتـ ذلؾ بسرعة وا 

إف بعض الباحثيف مثؿ ماكميلبند أشار إلى أف دافعية إنجاز العامؿ ميمة في رفع مستوى أداء  
نتاجيتو في مختمؼ المجالات والأنشطة, فالنمو الإقتصادي في أي مجتمع ىو محصمة الدافع  الفرد وا 

نخفاض مستوىوىبوط النمو  ويرتبط إزدىار للئنجاز لدى أفراد ىذا المجتمع,  الإقتصادي بإرتفاع وا 
الدافعية للئنجاز, حيث يحوؿ توجو ضعؼ الإنجاز دوف بذؿ الجيد وتكريس الطاقة في سبيؿ تحقيؽ 

     (17ص, 2006أىداؼ المنظمة التي يعمؿ فييا الفرد. )خميفة, 
دراسة فريديريؾ قد تناولت العديد مف الدراسات موضوع دافعية الإنجاز مثؿ ما أشارت إليو و  
التي تبنت مفيوـ النظرة الفردية لمفرد في  ,رائد حركة التنظيـ العممي لمعمؿ (Frederick Taylorتايمور)
ىتماـ حركة العلبقات الإنسانية عمى يد إلتوف مايو ,المنظمة ( في بداية الثلبثينات Mayo Elton)وا 

 بعد الحرب العالمية الثانية  كثيرة سادت إتجاىات كما بالجوانب الإجتماعية والنفسية لمفرد في المنظمة, 
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أصبح فيـ ديناميكية جماعات العمؿ يشكؿ مجالا خصبا لإجراء البحوث والدراسات الميدانية. )بوخمخـ, ف
          (136, ص2001

تجاه آخر في دراسة موضوع دافعية الأفراد في العمؿ, كالدراسات التي وبعد الخمسينات ساد إ 
 (Herzbergونظرية العوامؿ المزدوجة ليرزنبرغ) ,( في نظريتو عف تدرج الحاجاتMaslowقدميا ماسمو)

 (Mc Gregorمف إعطاء مفيوـ أوسع لدوافع الأفراد في العمؿ, وفي نفس الإتجاه كوف ماؾ غريغور)
والتي تساعده عمى فيـ دافعية الأفراد وتوقع  ,مف قبؿ المسؤوؿ ةالأفراد في العمؿ المتبنافمسفة عف سموؾ 
, والتي كاف يرى أف جازن( نظرية أطمؽ عمييا نظرية الإMcClellandقدـ ماكيلبيند)و  سموكيـ في العمؿ,

ية تمثؿ في ( نموذجا أكثر تعقيد عف الدافعVroomحاجة الإنجاز أساس الدافع في العمؿ, وقدـ فروـ)
الدافع في العمؿ لدى الفرد يتولد إذا إعتقد أف سموكو في العمؿ يمكنو أساس أف والتي ترى  ,نظرية التوقع

      (136صالسابؽ,  مف تحقيؽ المنافع المرجوة . )المرجع
 عمى أساس أف الدافع ىو عبارة ,الدافعو بيف مفيوـ الدافعية إلى الفرؽ ( Atkinsonوأشار أتكسوف) 

إما في حالة دخوؿ ىذا  ,السعي في سبيؿ تحقيؽ أو إشباع ىدؼ معيفعف إستعداد الفرد لبذؿ الجيد أو 
ذلؾ يعني الدافعية بإعتبارىا عممية نشطة. فإف الإستعداد أو الميؿ إلى حيز التحقيؽ الفعمي أو الصريح 

         (67ص)خميفة, المرجع السابؽ, 
الدراسات لفيـ موضوع الدافعية وتفسير سموؾ الأفراد في المنظمة وقد إستمر الباحثوف في إثراء  

 مفيوـ الدافعية في مختمؼ نظريات السموؾ التنظيميإلى  (2001حيث أشارت دراسة عبد الفتاح بوخمخـ)
يجب أف يدرؾ رجاؿ التسيير أف الأفراد في العمؿ يتأثروف بحاجات متعددة, فيـ بالتأكيد يتأثروف  وأنحيث 

بالعوامؿ الاقتصػادية التي تمبي أساسا الحاجات الأولية, إلى جانب عوامؿ أخػرى تمبي الحاجات الثانوية 
العمؿ  فيج دافعية الأفراد يعال الذي, (وحاجات تحقيؽ الذات ,حاجات التقدير ,الحاجات الإجتماعية)مثؿ
  .ليـ يسػاعد المسيريف عمى تحديد الوسائؿ المناسبة لتحقيؽ التحفيز الملبئـ و 

 النمط بنوعية تتأثرالعامميف  لدى الإنجاز دافعيةأف إلى  (2014دراسة قوراري حناف)أشارت و  
لؤفراد ل الإنجاز درجات دافعية تتفاوت الأنماط القيادية وتنوعيا إختلبؼبالمدير, ف طرؼ مف المتبع القيادي
           .في المنظمة العامميف
ولأجؿ تحقيؽ ذلؾ فإف  ,مف أىـ الأىداؼ الواجب تحقيقيايعتبر واحد دافعية الإنجاز إف موضوع  

مف خلبؿ ما  ,الأمر يتطمب عدة مستمزمات ومقومات مف بينيا النمط القيادي الذي يتبناه قادة المنظمة
وتثير فييـ روح الحماس والثقة والدافع  ,يمتمكونو مف ميارات وخبرات وقيـ وتصرفات تؤثر في المرؤوسيف
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)الجمعي و ة التي تحقؽ جودة العمؿ الإداري.نحو إنجاز المياـ المكمفيف بيا, وفؽ المعايير المحدد
         (12ص, 2010 صاىد,
ي المنظمة يؤدي بالضرورة إلى رفع مستويات دافعية وبيذا فإف وجود نمط قيادي مناسب ف 

مف خلبؿ بذؿ أقصى جيد في العمؿ  ,والذي ينتج عنو أعمى مستويات الأداء ,الإنجاز لدى فريؽ العمؿ
    (05والمثابرة لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية. )وسطاني ,المرجع السابؽ, ص

في قطاع الجماعات المحمية القيادة التحويمية بدافعية الإنجاز علبقة الدراسات التي تناولت إف  
لعلبقة تحديد طبيعة اإلى ىذه مف أجؿ ذلؾ نسعى في دراستنا جدا,  قميمة ,والبمديات بصفة خاصة ,عامة
, الإليامي )التأثير المثالي, التحفيز ذلؾ مف خلبؿ تحميؿ أبعاد متغير القيادة التحويميةالمتغيريف, و بيف 

القيادة تمثؿ إحدى وأىـ ىاتو إنطلبقا مف الإفتراض بأف , التمكيف( الإىتماـ الفردي, الإستثارة الفكرية,
وذلؾ مف خلبؿ تحميؿ وتفسير المعطيات  ,لدى موظفي البمدية القوى التي تنمي سموؾ الدافعية للئنجاز

ومف ىذا المنطمؽ فإف مشكمة  ,والبيانات التي يتـ رصدىا ميدانيا في مقر بمدية مناعة بولاية المسيمة
                      .التالية تساؤلاتياالدراسة تكمف في الإجابة عف 

                        : تساؤلات الدراسة. 2
          ما مدى توفر أبعاد القيادة التحويمية في رئيس البمدية مف وجية نظر عينة الدراسة ؟  أ. 

                  ؟ الإنجاز لدى عينة الدراسةما مستوى دافعية  ب. 
     التحفيز, المثالي التأثير) بيف أبعاد القيادة التحويميةائية صذات دلالة إحىؿ توجد علبقة إرتباطية . ت
    ودافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة ؟ ( التمكيف, الفردي الإىتماـ ,الإستثارة الفكرية ,ياميلالإ
متغيرات لفي مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة تعزى ائية صذات دلالة إحىؿ توجد فروؽ . ث

        العممي, الأقدمية في العمؿ, الرتبة في العمؿ(؟ )الجنس, المؤىؿ
     دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة ؟ في التنبؤ بمستوى أبعاد القيادة التحويمية تساىـ ىؿ. ج
                        :ات الدراسة . فرضي3
      ؛مستوى توفر أبعاد القيادة التحويمية في رئيس البمدية مف وجية نظر عينة الدراسة متوسط   أ.

                    ؛مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة متوسط  ب.
 التحفيز, المثالي التأثير)بيف أبعاد القيادة التحويميةائية صذات دلالة إحتوجد علبقة إرتباطية . ت
      ؛ودافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة( التمكيف, الفردي الإىتماـ ,الإستثارة الفكرية ,ياميلالإ
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متغيرات لفي مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة تعزى ائية صإحذات دلالة توجد فروؽ  .ث
           ؛العممي, الأقدمية في العمؿ, الرتبة في العمؿ( )الجنس, المؤىؿ

      .دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسةفي التنبؤ بمستوى  أبعاد القيادة التحويمية تساىـ.  ج
                    : . مصطمحات الدراسة4

               : القيادة التحكيمية  1.4
مجموع في المؤسسة محؿ الدراسة, وىي القائد التي يتمتع بيا والسموكيات تمؾ السمات ىي  إجرائيا:

التأثير أبعاده المتمثمة في)مف خلبؿ في مقياس القيادة التحويمية رئيس البمدية الدرجات التي يتحصؿ عمييا 
                  .(الفردي والتمكيفالإىتماـ  ,الاستثارة الفكرية, التحفيز الإليامي ,المالي

مف قبؿ تابعيو, والمتمثمة رئيس البمدية ىي الدرجة العالية التي يحظى بيا التأثير المثالي)الكاريزما(: أ.
              .في السمات والسموكيات المثالية

  .ومبتكريفجيود تابعييـ كي يكونوا مبدعيف رئيس البمدية الموقؼ الذي يستثير فيو ىو التحفيزالإليامي: ب.

عبارة عف رموز لزيادة الوعي والفيـ رئيس البمدية ىي الحالة التي يكوف فييا :الإستثارة الفكرية ت.
           .لموصوؿ الى الاىداؼ المرغوبة

السموؾ التي يبدي فييا رئيس البمدية اىتماما كبيرا باحتياجات العامميف قصد  ىو:الفردمالإىتماـ  ث.
              .دفعيـ للبنجاز

بمنح حؽ التصرؼ واتخاذ القرارات مف  الممارسات التي يقوـ بيا رئيس البمديةىو مجموع  التمكيف: ج.
 .خلبؿ تخويمو لصلبحياتو لعامميو, وتشجيعيـ عمى تحمؿ المسؤولية في جميع المياـ الموكمة ليـ

في مقياس رئيس البمدية مجموع الدرجات التي يتحصؿ عمييا يمكف تبني التعريؼ التالي: وىو و  
مف ىاتو بعد  كؿفراد العامميف لمعبارات التي يتضمنيا الأإستجابات  قياسمف خلبؿ القيادة التحويمية 

             في أداة الدراسة.الأبعاد 
              دافعية الانجاز:   2.4

 ىي حالة منشطة وموجية لمسموؾ, تعمؿ عمى دفع الفرد نحو تحقيؽ ىدؼ معيف مع المحافظة إجرائيا:
وىي مجموع الدرجات التي يتحصؿ عمييا الموظؼ في بمدية مناعة في , عمى إستمرارية ىذا السموؾ

         .مقياس دافعية الإنجاز مع تحديد أبعاد المقياس
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الذمة المالية المستقمة, والتي معنوية و الشخصية التتمتع بالجماعة الإقميمية القاعدية لمدولة,  البمدية: 3.4
                  (05, ص2011, 11/10.)قانوفتحدث بموجب القانوف

كؿ شخص صدر قرار بتعيينو مف السمطة المختصة في وظيفة منتظمة لخدمة مرفؽ عاـ  :المكظؼ 4.4
              (208, المادة 2006تديره الدولة أو أحد أشخاص القانوف العاـ.)قانوف الوظيفػة العموميػة, 

                    أىمية الدراسة: .5
مناسبا لمقيادة التحويمية وطبيعتيا, وعلبقتيا مع تتمثؿ أىمية الدراسة في كونيا تقدـ إطارا نظريا  

وتمكينيـ مف تطوير مياراتيـ  ,متغير دافعية الإنجاز لأنيا تسعى إلى تفويض سمطات القائد لمرؤوسيو
وتطور مف  ,كما تعمؿ عمى إيجاد جماعات وفرؽ عمؿ تعتمد عمى نفسيا ذاتيا وتعزيز ثقتيـ بأنفسيـ,

يؤثر في دافعية الأفراد في بيئة العمؿ, وتحمؿ في مضامينيا المسؤولية  عف طريؽ التدريب الذي ,صفاتيا
الأخلبقية التي بدورىا تشكؿ عنصرا فعالا في زيادة دافعية المرؤوسيف إلى الحد الذي يتجاوز حدود 

كما تأتي ىذه الدراسة لمكشؼ عف نمط  المنظمة, مصالحيـ الشخصية في سبيؿ مصمحة الجماعة أو
براز الدور الفعاؿ القيادة الممار  س مف قبؿ رؤساء البمديات عمى الموظفيف في قطاع الجماعات المحمية, وا 

الذي يمعبو السموؾ القيادي التحويمي في ىذا القطاع مف خلبؿ أبعاده في ظؿ دافعية الإنجاز للؤفراد 
الطرؽ حتى يكوف ىذا الموضوع مصدر عممي فعاؿ لمباحثيف عف الأساليب و  ,العامميف في البمديات

المنتيجة مف طرؼ القادة في إثارة دافعية الأفراد وزيادة رغبتيـ في الإنجاز أثناء العمؿ, ويمكف أف تفيد 
نتائج ىاتو الدراسة الحالية في قطاع الجماعات المحمية في ممارسة سموؾ القيادة التحويمية مف قبؿ رؤساء 

البيئة الجزائرية في حاجة ليذا النوع فييا, ولأف البمديات وتحسيف علبقتيـ بدافعية الإنجاز لدى العامميف 
مف الدراسات لأنيا تعد مف أوائؿ الدراسات التي تناولت العلبقة بيف القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز في 

            .قطاع الجماعات المحمية في حدود إطلبع الباحث
                . أىداؼ الدراسة:6

          إلى: الحالية الدراسة ىذه نيدؼ مف خلبؿ  
     ؛عينة الدراسة التعرؼ عمى مستوى توفر أبعاد القيادة التحويمية في رئيس البمدية وجية نظر -
                  ؛عينة الدراسةالتعرؼ عمى مستوى دافعية الإنجاز لدى  -
 الإىتماـ ,الإستثارة الفكرية ,ياميلالإ يزالتحف, المثالي التأثير)التعرؼ عمى علبقة أبعاد القيادة التحويمية -

, عمى إعتبار أف كؿ الدراسات التي أطمعنا عمييا في عينة الدراسةبدافعية الإنجاز لدى  (التمكيف, الفردي
                 ؛قطاع الجماعات المحمية لـ تجمع بيف ىذيف المتغيريف
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لمتغيرات)الجنس, المؤىؿ  تبعاعينة الدراسة التعرؼ عمى الفروؽ في مستوى دافعية الإنجاز لدى  -
            ؛العممي, الأقدمية في العمؿ, الرتبة في العمؿ(

    دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة؛في التنبؤ بمستوى  أبعاد القيادة التحويميةالتعرؼ عمى مدى مساىمة  -
ء البمديات والتي تنعكس عمى مستوى الكشؼ عف أىـ المعوقات المرتبطة بمستوى كفاءة وميارات رؤسا -

                    ؛دافعية الإنجاز لدى العامميف في البمدية
تقديـ نتائج موضوعية عف توفر أبعاد القيادة التحويمية في رؤساء البمديات وعلبقة ىذه الأبعاد بدافعية  -

وبناء رؤية جديدة لمتطمبات  ,لمجاؿالإنجاز لدى العامميف بالبمدية, بالشكؿ الذي يسمح بتطويرىا في ىذا ا
               داري.العمؿ الإ

                   الدراسات السابقة: .7
                         : حكيميةتالدراسات التي تناكلت القيادة ال 7.1
القيادة التحكيمية مقابؿ القيادة التبادلية لمعرفة  بعنكاف: ,iaoxia & Pan  (2006):الأكلىالدراسة  -

المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الحجـ في لدل مكظفي تأثير الجنس كالثقافة في الأنماط القيادية 
          .الصيف كالسكيد

ىدفت إلى التعرؼ عمى القيادة التحويمية مقابؿ القيادة التبادلية لمعرفة تأثير الجنس والثقافة في  
الأنماط القيادية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجـ في الصيف والسويد وكذلؾ تشخيص أييما أكثر 

فردا في المؤسسات  (44(فردا في المؤسسات الصينية و)46تأثيرا في الأنماط القيادية وقد بمغ حجـ العينة)
                          السويدية وتوصمت نتائج الدراسة إلى : 

             ؛  محؿ الدراسة(عمى الأنماط القيادية في المؤسسات (Genderتأثيرس ىنالؾ لي -
         ؛محؿ الدراسةأف لمثقافة تأثير قميؿ جدا في الأنماط القيادية في  -
 نمط القيادة التبادلية ىو الأكثر شيوعا في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجـ في الصيف والسويد. -
أثر القيادة التحكيمية عمى فاعمية عممية  بعنكاف: ,(2012: حافظ عبد الكريـ الغزالي)الثانيةالدراسة  -

               . إتخاذ القرار في شركات التأميف الأردنية
تخاذ القرار في إىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية  

( فقرة وذلؾ 39ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميـ إستبانة تكونت مف) .الأردنيةشركات التأميف 
لجمع البيانات الأولية مف عينة الدراسة التي تكونت مف المديريف العامميف في الإدارة العميا والوسػطى فػي 

 نيػا صالحة(م422(,كانت)434( إستبانة أسترجع منيا)489شركات التأميف الأردنية, إذ تـ توزيع)
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 الفرضػيات بإستخداـ الإختبارات إختبػار ضوء ذلؾ جرى جمع وتحميؿ البيانات و وفي الإحصائي, لمتحميؿ
    الإحصائية مف خلبؿ إجراء تحميؿ الإنحدار البسيط, والمتعدد التدريجي, وتوصمت الدراسة إلى أف:       

المثالي, التحفيز, الإعتبارية الفردية, الإستثارة الفكرية, مستوى توافر القيادة التحويمية بأبعادىا)التأثير  -
                ؛التمكيف( في المؤسسات محؿ الدراسة  كاف مرتفعا

              ؛مستوى توافر فاعمية عممية إتخاذ القرار في المؤسسات محؿ الدراسة كاف مرتفعا -
مية بأبعادىػا)التػأثير المثػالي, التحفيػز, الإعتبارية ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويإيجابي وجود أثر  -

              ؛الفردية, الإستثارة الفكرية, التمكيف(عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار فػي في المؤسسات محؿ الدراسة
ة إتخاذ التأثير المثالي كانت لو نسبة التأثير الأكبر مف بيف أبعاد القيػادة التحويميػة فػي فاعمية عممي -

                .القرار في المؤسسات محؿ الدراسة
بعنكاف:العلبقة بيف أنماط القيادة)التحكيمية كالتبادلية(  ,)Verda khan et al(2012:الثالثةالدراسة  -

بإستخداـ إلتزاـ العامميف كمتغير كسيط في مراكز لخدمة الزبائف في قطاع الاتصالات  المؤسسةكأداء 
         في إسلبـ أباد باكستاف.

عمى دراسة العلبقة بيف أنماط القيادة)التحويمية والتبادلية( وأداء المؤسسة بإستخداـ  لمتعرؼىدفت  
كز لخدمة الزبائف في قطاع الاتصالات في مرا (07إلتزاـ العامميف كمتغير وسيط,أجريت الدراسة في)

 الإحصائية(غير صالحة لممعالجة 35( لكف)245(تـ إسترجاع)280باكستاف وبمغ حجـ العينة) إسلبـ أباد
                  (, تمثمت نتائج الدراسة في : 210ليصبح حجـ العينة)

             ؛لمؤسسةتؤثر أنماط القيادة )التحويمية و التبادلية(إيجابا عمى أداء ا -
          يؤثر الإلتزاـ التنظيمي لمعامميف عمى تحسيف الأداء. -
  السمكؾ القيادم التحكيمي لممدربيف بعنكاف:, (2014زياد الطحاينة كمعيف عكدات) :الرابعةالدراسة  -

  لدييـ.بالرضا  كعلبقتو بالأردفمف كجية نظر لاعبي الفرؽ الرياضية في الجامعة الياشمية 
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة السموؾ القيادي التحويمي السائد لدى المدربيف العامميف في دائرة  

النشاط الرياضي مف وجية نظر لاعبي الفرؽ الرياضية في الجامعة الياشمية وعلبقتو بمستويات الرضا 
الرياضية أجابػوا عػمى مقياس (لاعباً ولاعبة يمثموف مختمؼ الألعاب 86لدييـ, شارؾ في ىذه الدراسة)

وقد أظيرت  ,القيادة التحويمية, ومقياس الرضا عند اللبعبيف بعد إيجاد معاملبت الصدؽ والثبات ليما
  النتائج :
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                  المستوى العاـ لمرضا عند اللبعبيف كاف متوسطا بشكؿ عاـ؛  -
طة بشكؿ عاـ, وكاف أكثر مجالات القيادة درجة ممارسة المدربيف لمقيادة التحويمية كانت متوس -

     التحويمية ممارسة الاستثارة الفكرية, تلبه التأثير المثالي, ثـ الحفز الإليامي, وأخيرا الاىتماـ الفردي؛ 
لاعبي الفرؽ  لدىوجود علبقة إيجابية بيف السموؾ القيادي التحويمي لممدرب ومستويات الرضا  -

                بالأردف.مية في الجامعة الياش الرياضية
بعنكاف:علبقة نمطي القيادة  Nanjunde swaraswamya & Swamy(2015,):الخامسةالدراسة  -

)التحكيمية كالتبادلية( بجكدة الحياة الكظيفية لدل مكظفي المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في بنغالكر 
           .في اليند
العلبقة بيف أنماط القيادة )التحويمية والتبادلية( وجودة الحياة ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى  

في اليند, ولتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ تصميـ  Bangalore)الوظيفية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في)
( مؤسسة صغيرة ومتوسطة في اليند 300إستبانو, حيث تكوف مجتمع الدراسة مف جميع الموظفيف في )

( موظفا, وكانت أىـ النتائج المتوصؿ 1092فقد تـ إختيار عينة عشوائية وبمغ عددىا )أما عينة الدراسة 
                  :إلييا

             تتوفر فييا جودة الحياة الوظيفية في المؤسسات مكاف الدراسة بدرجة منخفضة؛  -
               يمارس النمط التحويمي في المؤسسات مكاف الدراسة بدرجة منخفضة؛        -
علبقة إرتباطية ضعيفة بيف كؿ مف)القيادة التبادلية والقيادة التحويمية( مع بعض أبعاد جودة  وجود -

ستقلبلية العمؿ( في المؤسسات مكاف الدراسة.       الحياة الوظيفية )بيئة العمؿ, العلبقة والتعاوف, وا 

القيادة التحكيمية في ىندسة التغيير في دكر  بعنكاف:, (2017لطؼ الحجي) :السادسةالدراسة  -
           . البنكؾ اليمنية

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف القيادة التحويمية بأبعادىا المختمفة  
وىندسة التغيير بأبعادىا المختمفة في البنوؾ اليمنية, ولتحقيؽ أىداؼ ىاتو الدراسة تـ تطوير الإستبياف 

فرضيات الدراسة, وتمثؿ مجتمع الدراسة في القيادات الإدارية العميا والوسطى والإشرافية في  لقياسكأداة 
( ليكوف عدد أفراد العينة التي تـ %50(, وتـ أخذ عينة مقدارىا)380إجماليا) البنوؾ اليمنية التي بمغ
ستخداـ إ( موظؼ, ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ 189( موظؼ إستجاب منيا )190توزيع الإستبياف عمييا)
إعتماد الأساليب الإحصائية المتمثمة في النسب المئوية, التكرارات, المتوسطات  المنيج الوصفي, وتـ
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  (t.test,إختبار)والمتعدد تحميؿ الانحدار البسيط الحسابية الإنحراؼ المعياري, معامؿ ألفا كرونباخ,
ختبارحصائية(لإجراء المعالجة الإSpss)ببرنامج وتـ الإستعانة, (Anovaي)تحميؿ التبايف الاحاد إختبار  وا 

                                فرضيات الدراسة, وكانت النتائج كالتالي : 
           ؛ لآخروجود ممارسة تطبقيا القيادة التحويمية في البنوؾ اليمنية بنسب متفاوتة مف ينؾ  -
                 درجة ىندسة التغيير في مجاؿ العمؿ المصرفي مرتفعة؛ -
       وجود علبقة إرتباطية قوية دالة إحصائيا بيف القيادة التحويمية وىندسة التغيير لدى عينة الدراسة. -
 التحكيمية في تعزيزأبعاد القيادة  دكر بعنكاف: ,(2018خمؼ لطيؼ كنسريف بدكم) :السابعةالدراسة  -

 في جامعتي تكريت ككرككؾ(. الأكاديميةمتطمبات الأداء المتميز)دراسة مقارنة لآراء عينة مف القيادات 
ىدفت إلى إجراء مقارنة بيف الجامعتيف المبحوثتيف لإستكشاؼ أي مف المتغيرات والأبعاد أكثر  

ىناؾ إختلبؼ واضح بينيما, وجرى إختيار تأثيرا في تحقيؽ الأداء المتميز عمى مستوى كؿ جامعة, وىؿ 
( 60عينة مف المعاونيف ورؤساء الأقساـ عمى مستوى جامعتي تكريت وكركوؾ بالعرؽ, إذ بمغ عددىـ)

( مف جامعة كركوؾ, وأعتمد البحث فرضيتيف رئيستيف مفادىما: وجود علبقة 34مف جامعة تكريت و)
ومتطمبات الأداء المتميز, وقد تـ إختبار فرضيات البحث  إرتباط وأثر معنوي بيف أبعاد القيادة التحويمية

            بإستخداـ مجموعة مف الأساليب الإحصائية, وتـ التوصؿ إلى النتائج التالية :
توجد علبقة إرتباطية موجبة وقوية ودالة إحصائيا بيف أبعاد القيادة التحويمية ومتطمبات الأداء المتميز  -

                        لمجامعتيف؛
          ىناؾ علبقة تأثير معنوية بيف أبعاد القيادة التحويمية مجتمعة ومتطمبات الأداء المتميز لمجامعتيف. -

 كاقع تطبيؽ القيادة التحكيمية بالقطاع العمكمي بعنكاف: (,2019كطيبي) الله رزؽ :الثامنةالدراسة  -
                غكاط (.ة حالة مديرية التربية بالأ)دراسبالجزائر 
ىدفت إلى إبراز أىمية القيادة التحويمية في المؤسسات العمومية الجزائرية, فإستخدمنا المنيج  
في الجانبيف النظري والميداني, وتـ تطوير إستبياف لقياس القيادة التحويمية والتي تتكوف مف أربعة  الوصفي

وتـ التأكد مف صدؽ و ثبات  ,جيع الفكري, الدافع الإليامي(أبعاد)التأثير المثالي, الإعتبار الفردي, التش
 أداة الدراسة, وتوزيع الإستبياف عمى عينة عشوائية مف عماؿ مديرية التربية لولاية الأغواط فتحصمنا

إختبار  و لإجراء المعالجة الإحصائية (Spss) الإستعانة ببرنامج وتـ (إستبياف صالح لمدراسة,41عمى)
                             وكانت النتائج كالتالي : فرضيات الدراسة
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              التحويمية بدرجة مرتفعة؛ القيادة تمارس مديرية التربية بالأغواط -
تعزى لمتغيرات)الجنس, سنوات الخدمة, المستوى  التحويمية القيادة لا توجد فروؽ دالة إحصائيا لأبعاد -

                     ؛ ي المؤسسة محؿ الدراسةفالتعميمي, الحالة الإجتماعية( 
      تعزى لمتغيري)السف, الجنس(. في المؤسسة محؿ الدراسة التحويمية ىناؾ فروؽ دالة إحصائيا لمقيادة -
 التنظيمي القيادة التحكيمية في التحقيؽ التميز بعنكاف:دكر,(2019)الأخضر:صياحي التاسعةالدراسة  -

               ككندكر ببرج بكعريريج (.)دراسة حالة مجمع 
ىدفت إلى مدى تأثير القيادة التحويمية عمى تحقيؽ التميز التنظيمي لدى المؤسسة محؿ الدراسة  

وتـ إختيار العينة  ( فرد,833وقد تكوف مجتمع الدراسة مف) وتـ إعتماد المنيج الوصفي في ىاتو الدراسة,
فرد, ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة قاـ الباحث بتطوير  (173الدراسة أي)مف مجتمع  (%20) العشوائية بنسبة

ستخدـ المتوسطات الحسابية, التكرارات,والنسب المئوية ا  أداتي الدراسة لمتأكد مف صدقيما وثباتيما, و 
بيرسوف و إختبار  معامؿ الإرتباط والإنحرافات المعيارية, وتحميؿ التبايف الأحادي, ومعامؿ ألفا كرونباخ و

نات الدراسة وتوصمت ا(, لمعالجة بيAnovaإختبار تحميؿ التبايف الأحادي) يؿ الإنحدار المتعدد, وتحم
                                         الدراسة إلى النتائج التالية :

وى أبعاد ومست مستوى أبعاد القيادة التحويمية)التأثير المثالي, التحفيز الإليامي, الإستثارة الفكرية(مرتفع, -
                       مقبوؿ؛في المؤسسة محؿ الدراسة  القيادة التحويمية )الإعتبارية الفردية, بعد التمكيف(

              مرتفع؛في المؤسسة محؿ الدراسة مستوى التميز التنظيمي  -
في المؤسسة توجد علبقة إرتباطية موجبة دالة إحصائيا بيف سموكيات القيادة وأبعاد التميز التنظيمي  -

                        ؛محؿ الدراسة
الإليامي, الإستثارة الفكرية, الإعتبارية  )التأثير يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لسموكيات القيادة التحويمية -

                    ؛ في المؤسسة محؿ الدراسةحفيز, التمكيف( عمى التميز التنظيمي الفردية, الت
في المؤسسة  )الجنس ,السف( لا توجد فروؽ دالة إحصائيا حوؿ أبعاد التميز التنظيمي تعزى لمتغيري -

                      محؿ الدراسة.        
أثر سمككيات القيادة التحكيمية  بعنكاف: ,(2019شنيني)التجاني دكح ك حسيف  :العاشرةالدراسة  -

          . عمى أداء العامميف في الجماعات المحمية)دراسة حالة بمدية طيبيات كلاية كرقمة(
تحميؿ العلبقة بيف القيادة التحويمية وتأثيرىا في مستوى أداء العامميف في الجماعات  إلىىدفت  

طبقت الدراسة وتـ إعتماد المنيج الوصفي في ىاتو الدراسة, لتحتية لمدولة, المحمية, والتي تعتبر البنية ا
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موظؼ ببمدية طيبيات ولاية ورقمة, كما تـ إستخداـ الإستبياف كأداة  (40عمى عينة عشوائية مكونة مف)
( وكانت Spssرئيسية لجمع البيانات, ولقد سعى الباحثاف لإختبار فرضيات الدراسة بإستخداـ برنامج )

                      النتائج كالتالي : 
               ؛مستوى ممارسة سموكيات القيادة التحويمية في المؤسسة محؿ الدراسة مرتفع -
                ؛مستوى أداء العامميف بالمؤسسة محؿ الدراسة مرتفع -
             ؛لمؤسسة محؿ الدراسةوجود علبقة بيف التأثير المثالي ومستوى أداء العامميف في ا -
                 ؛الدراسة وجود علبقة بيف التحفيز الإليامي ومستوى أداء العامميف في المؤسسة محؿ -
              ؛الدراسة وجود علبقة بيف الإستثارة الفكرية ومستوى أداء العامميف في المؤسسة محؿ -
              ؛توى أداء العامميف في المؤسسة محؿ الدراسةوجود علبقة بيف الإعتبار الفردي ومس -
     وجود علبقة ايجابية بيف سموكيات القيادة التحويمية و مستوى أداء العامميف في المؤسسة محؿ الدراسة. -
القيادة التحكيمية كدكرىا في تبني ثقافة  بعنكاف:, (2019: رزؽ الله ك طيبي)الحادية عشرالدراسة  -

              التنظيمي)دراسة حالة لمؤسسة مطاحف الأغكاط(" .التعمـ 
ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية القيادة التحويمية في الثقافة التعمـ التنظيمي, وتوضيح مفيوـ  

ثقافة التعمـ التنظيمي كونو حديث النشأة, فإستخدمنا المنيج الوصفي, وتـ تطوير إستبياف لقياس القيادة 
الدافع الإليامي ,التشجيع الفكري , الإعتبار الفردي ,ة والتي تتكوف مف أربعة أبعاد التأثير المثاليالتحويمي

عمى عينة  الإستبياف وتوزيع والمتغير التابع ثقافة التعمـ التنظيمي,وتـ التأكد مف صدؽ ثبات أداة الدراسة,
صالح  ( إستبياف48)عمى صمنافتح (212عشوائية مف عماؿ مؤسسة مطاحف الأغواط الذي يبمغ عددىا)

إختبار فرضيات الدراسة وكانت  (لإجراء المعالجة الإحصائية وSpssمج)نالدراسة, حيث تـ الإستعانة ببر 
                              النتائج كالتالي : 

             بمستوى مرتفع؛ المؤسسة محؿ الدراسةالقيادة التحويمية تمارس في  -
               تتبنى ثقافة التعمـ التنظيمي؛ الدراسة المؤسسة محؿ -
لا توثر أبعاد القيادة التحويمية )التأثير المثالي, الاعتبار الفردي, التحفيز الفكري, الدافع الإليامي( عمى  -

               ثقافة التعمـ التنظيمي في المستوى محؿ الدراسة.
                   : زالدراسات التي تناكلت دافعية الانجا 7.2
العلبقة بيف أسمكب حؿ المشكلبت كدافعية  بعنكاف: ,Cassidy (2002) كازدم الدراسة الأكلى: -

  .كفاعمية الأفراد في حالة طكارئ كىمية في مدينة لندف الإكتئاب النفسي الإنجاز ك
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  النفسي والإكتئابىدؼ مف الدراسة إستقصاء العلبقة بيف أسموب حؿ المشكلبت ودافعية الإنجاز  
 –18)متطوعاً بأعمار تراوحت بيف( 107)وفاعمية الأفراد في حالة طوارئ وىمية, تألفت عينة الدراسة مف

في بريطانيا وأستخدـ في الدراسة إستبانة حؿ المشكلبت المؤلفة ( London)في مدينة لندف اعام(50
المشكلبت وىي الإحساس بالعجز, ضبط ( فقرة وتتضمف ىذه الإستبانة ستة عوامؿ لأسموب حؿ 24مف)
 بحؿ المشكلبت,أسموب التجنب, وأسموب المقاربة الإبداعي,الثقة المرتبطةالأسموب المشكلبت, حؿ
(Approach Style ,)ستخدـ أيضا في الدراسة إستبانة كازدي لدافعية الإنجاز وىي تتألؼ ( Cassidy)وا 

ي أخلبقية العمؿ, شدة الحرص عمى إكتساب الأشياء, عوامؿ لدافعية الإنجاز وى( 07)فقرة تقيس( 49)مف
والإتقاف, أما الأداة  (Status Aspiration) وطموح المكانة الييمنة والسعي نحو التفوؽ, وروح المنافسة
وىي إستبانة  (,GMQ–12)فقرة مف إستبانة الصحة العامة( 12)الثالثة المستخدمة في الدراسة فكانت نسخة

وقد جمعت الدراسة (, Psychological Distress or Well-being)الراحة النفسية النفسي أولقياس الإكتئاب 
ما بيف التمريف الوىمي ومقاييس الإستبانة, في محاولة لتحديد الإختلبفات الفردية التي يبدييا الأفراد في 

احصائيا دالة ة ايجابية وجود علبقة ارتباطياليرب مف بيئة تتحطـ فييا طائرة, وأشارت نتائج الدراسة إلى 
بيف علبمة دافعية الإنجاز والعلبمات الكمية لحؿ المشكلبت,ففي دافعية الإنجاز كاف الأفراد الذيف يحمموف 
 علبمة بقاء عالية يتمتعوف بمستويات دافعية مرتفعة بشكؿ داؿ إحصائيا مف أولئؾ الذيف كانوا يحمموف

حؿ المشكلبت فكانت المجموعات الثلبثة)إحتمالية بقاء  علبمة بقاء منخفضة, وأما فيما يتعمؽ بأسموب
حتمالية بقاء متوسطة عالية حتمالية بقاء وا  متدنية(, تختمؼ فيما بينيا بوجود ميؿ نحو زيادة علبمات  وا 

      أساليب حؿ المشكلبت مع إزدياد إحتمالية البقاء, ولـ يكف ىناؾ تأثير داؿ للئكتئاب النفسي.
دكر سمات الشخصية الكمية كالظاىرية مف خلبؿ  بعنكاف: Haven (2003,)هافن:الثانيةالدراسة  -

ثلبث قضايا تتمثؿ بمعرفة تأثير الضمير الحي كالعصابية عمى العمميات الدافعية كالأداء لدل طمبة قسـ 
      . الأمريكيةعمـ النفس في فمكريدا بالكلايات المتحدة 

دور سمات الشخصية الكمية والظاىرية مف  -فعية والأداءوقد إىتمت ىذه الدراسة بالعمميات الدا 
ثلبث قضايا تتمثؿ بمعرفة تأثير الضمير الحي والعصابية عمى العمميات الدافعية والأداء, ومعرفة  خلبؿ

بالدافعية  لمضمير الحي والعصابية كعوامؿ تنبئ( Facet)الصدؽ المرتبط بالمعايير لممقاييس الظاىرية
تحديد فيما إذا كاف الضمير الحي والعصابية ومظاىرىا تؤثر عمى التغييرات في العمميات والأداء, وأخيرا 

ولاية فموريدا  في مف قسـ عمـ النفس طالبا جامعيا( 220)الدافعية للؤداء,وقد تألفت عينة الدراسة مف
(Florida )معرفية, كما تـ لمقدرة ال راوأستخدـ الباحث في الدراسة إستبانة خاصة بالشخصية وكذلؾ إختبا
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أف الضمير  إلى إستخداـ نمذجة المعادلات البنائية في إختبار جميع الفرضيات, وأشارت نتائج الدراسة
الحي والعصابية كانا يتنبئاف بعمميات الدافعية بؿ ويقفاف وراء التبايف الفريد في الأداء, حيث أف الضمير 

تائج أدلة تدعـ فائدة إستخداـ مظاىر الشخصية لو تأثير أقوى مف العصابية, كما قدمت الن الحي كاف
نة مع المقاييس الكمية أوالعامة والمقدرة والقمؽ كعوامؿ لمتنبؤ بالدافعية والأداء بالمقار  كالسعي نحو الإنجاز

وأخيرا فقد كانت البنى المرتبطة بالضمير الحي وليست المرتبطة بالعصابية تتنبأ بالمعتقدات الخاصة 
                           ة.لمفعالية الذاتي

الإعتماد عمى المجاؿ  -بعنكاف: الأسمكب المعرفي:الإستفلبؿ (,2017: بمدية بف زطة)الثالثةالدراسة  -
الإدراكي كعلبقتو بدافعية الإنجاز لدل المتعمميف في المرحمة الثانكية)دراسة في ضكء متغيرم الجنس 

          كالتخصص الدراسي(. 
الإعتماد عمى المجاؿ  -الدراسة إلى معرفة العلبقة بيف الأسموب المعرفي: الإستفلبؿىدفت  

الإدراكي وعلبقتو بدافعية الإنجاز لدى متعممي السنة أولى ثانوي في شعبتي العموـ والآداب بمدينة المسيمة 
ت عينة في ضوء متغيري الجنس والتخصص الدراسي وقد إعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي, وشمم

)لدافعية  (إناث,وتـ الإعتماد في ىذه الدراسة عمى مقياسيف65و) (ذكور73(تمميذ منيـ)138الدراسة عمى)
في ىاتو الدراسة عمى  الإعتمادو)الأسموب المعرفي(بعد التحقؽ مف صدقيما وثباتيما,كما تـ  الإنجاز(

كرونباخ,  المتوسطات الحسابية, معامؿ ألفاثمة في التكرارات, النسب المئوية, مالأساليب الإحصائية المت
          ومعامؿ الإرتباط بيرسوف, وقد توصؿ الباحث إلى:     

وجود علبقة إرتباطية موجبة دالة إحصائيا بيف درجة الأسموب المعرفي ودرجة دافعية الإنجاز لدى  -
                         عينة الدراسة؛ 

درجات الأسموب المعرفي  ودافعية الانجاز لدى عينة الدراسة تعزى  عدـ وجود فروؽ بيف متوسطات -
                متغيري)الجنس, التحصيؿ الدراسي(؛ إلى
بعنكاف:التغيير التنظيمي كعلبقة بدافعية الإنجاز)دراسة ميدانية  (,2017:عثماف مريـ)الرابعةالدراسة  -

             (. بمؤسسة صناعة الككابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف التغيير التنظيمي ودافعية الإنجاز لدى  

لدى إطارات  وكذا مستوى دافعية الإنجاز إطارات بمؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة,
متغيرات الأقدمية الفروؽ في مستوى دافعية الإنجاز لدى إطارات المؤسسة تبعا ل إختبار المؤسسة, و

المؤىؿ العممي والعمر, يتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المجاؿ الإداري)إطارات( المؤسسة 
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(إطار, ولقد 180بػ) عددىـ كعينة لمدراسة الحالية والمقدر الأصميحيث قمنا بأخذ جميع مفردات المجتمع 
ت المسترجعة نظرا لعدـ توفرىا عمى شروط اناب( مف الإست02(إستبياف, مع إستبعاد)165تـ إسترجاع)

( وذلؾ بإتباع المنيج %90.5(إستبياف, أي ما يمثؿ نسبة)163)اناتبالإستالتفريغ  ليبمغ العدد النيائي 
ثمة في التكرارات, النسب المئوية, المتوسطات مأستخدـ في التحميؿ الاحصائي عدة أساليب المت ,الوصفي

(, وقد توصمت Anovaومعامؿ الإرتباط بيرسوف, معامؿ تحميؿ التبايف) كرونباخ, الحسابية, معامؿ ألفا
                             الباحثة إلى النتائج التالية :

          مستوى التغيير التنظيمي لدى عينة الدراسة مرتفع؛ -
           مستوى الدافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة مرتفع؛ -
        وجود علبقة إرتباطية عكسية ضعيفة دالة إحصائيا بيف التغيير التنظيمي ودافعية الإنجاز وفقا لممدخؿ -

              ؛بالمؤسسة محؿ الدراسة )الفردي, الييكمي, التكنولوجي, الوظيفي(
غيرات)الأقدمية, وجود فروؽ دالة إحصائيا في مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة تعزى لمت -

                    المؤىؿ العممي والعمر( .
 بعنكاف:مستكل دافعية الإنجاز لدل (,2017حسيف القطيش كأحمد الشرفات) :الخامسةالدراسة  -

           .الصفكؼ الثلبثة في مدارس البادية الشمالية الشرقية بالأردف معممي
الإنجاز لدى معممي الصفوؼ الثلبثة في مدارس البادية ىدفت إلى التعرؼ عمى مستوى دافعية  

( معمما ومعممة, وتـ إستخداـ المنيج الوصفي 178الشمالية الشرقية بالأردف, وتكونت عينة الدراسة مف)
إختبار  ثمة في المتوسطات الحسابية, الإنحرافات المعيارية, وموتـ إستخداـ الأساليب الإحصائية المت

(t.test) أداة لقياس  المعالجة الإحصائية بإستخداـ برنامج الرزمة الإحصائية وقد تـ تطوير وتـ إجراء
                     مستوى دافعية الإنجاز, وتـ التحقؽ مف صدقيا وثباتيا, وأشارت النتائج إلى: 

             درجة مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة متوسطة؛ -
           دافعية الإنجاز تعزى لمتغيري )الجنس, المؤىؿ العممي( . عدـ وجود فروؽ لمستوى -
بعنكاف:كاقع حاؿ قمؽ المنافسة الرياضية  (,2018: محمد المبيضيف كماجد عسيمة)السادسةالدراسة  -

 .لمشباب الخامسة عشر الأسيكيةكعلبقتو بدافعية الإنجاز لدل لاعبي كرة اليد في البطكلة 
عمى واقع حاؿ قمؽ المنافسة الرياضية وعلبقتو بدافعية الإنجاز لدى لاعبي ىدفت إلى التعرؼ  

( لاعبا معتمديف 80كرة اليد في البطولة الأسيوية لمشباب الخامسة عشر, حيث تكوف مجتمع الدراسة مف)
مف)الأردف  فمسطيف و قطر و السعودية و العراؽ(, وشممت عينة الدراسة  الأسيويةلممشاركة في البطولة 
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كؿ مجتمع الدراسة عف طريؽ المسح الشامؿ, وتـ إعتماد الميج الوصفي لياتو الدراسة, كما تـ إعتماد 
( عبارة لمقياس 27الإستبياف بعد الإطلبع عمى الدراسات السابقة ليذا الموضوع , حيث تكونت فقراتو مف)

ستخداـ المتوسطات الحسابية  ( لمقياس دافعية الإنجاز, ومعالجة البيانات إحصائيا بإ20قمؽ المنافسة و)
الإنحرافات المعيارية والنسب المئوية و إختبار ألفا كرونباخ و معامؿ الإرتباط بيرسوف و تحميؿ التبيانف 

               إختبار شيفيو وتـ التوصؿ إلى النتائج التالية:   الأحادي و
              ؛درجة قمؽ المنافسة الرياضية لدى عينة الدراسة كانت متوسطة -
              ؛درجة مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة كانت متوسطة -
وبعد القمؽ  وجود علبقة إرتباطية موجبة دالة إحصائيا بيف بعدي)دافع إنجاز النجاح,دافع تجنب الفشؿ( -

                   لدى عينة الدراسة. 
    بعنكاف:الضغكط المينية كعلبقتيا بالتكافؽ النفسي كدافعية (,2019سميـ عمركف) :السابعةالدراسة  -

 .الإنجاز لدل أساتذة المكاد العممية في مرحمة التعميـ الثانكم ببعض ثانكيات كلاية المسيمة
ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف العلبقة بيف الضغوط المينية والتوافؽ النفسي ودافعية الإنجاز  

في مرحمة التعميـ الثانوي ببعض ثانويات ولاية المسيمة, وكذا التعرؼ عمى  لدى أساتذة المواد العممية
الفروؽ المعنوية مف خلبؿ استبياني الضغوط المينية ودافعية الإنجاز ومقياس التوافؽ النفسي, تبعا 
لبعض لممتغيرات الديمغرافية )الجنس, الأقدمية المينية, مادة التدريس(, وتـ إستخداـ المنيج الوصفي 

مف  (%28,64(أستاذ وأستاذة أختيروا بطريقة عشوائية طبقية بنسبة بمغت)273وبمغت عينة الدراسة)
إستبياف لدافعية الإنجاز و الإعتماد عمى مقياس  مجتمع الدراسة, وتـ بناء إستبياف لمضغوط المينية و

لمعموـ الإجتماعية والإنسانية لمتوافؽ النفسي وتـ التحقؽ مف الصدؽ والثبات بإستخداـ الحزمة الإحصائية 
(23spss :وتوصؿ الباحث إلى النتائج التالية ,)                    
               ستوى)الضغوط المينية, التوافؽ النفسي, دافعية الإنجاز( لدى عينة الدراسة؛م -
لإنجاز لدى عينة دالة إحصائيا بيف الضغوط المينية ودافعية اموجبة وقوية توجد علبقة إرتباطية  -

                         الدراسة؛
                      لا توجد علبقة إرتباطية دالة إحصائيا بيف الضغوط المينية والتوافؽ النفسي لدى عينة الدراسة؛ -
    لا توجد فروؽ في التوافؽ النفسي لدى عينة الدراسة تبعا لمتغيرات)الجنس,الأقدمية, مادة التدريس(؛       -
    لا توجد فروؽ في دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة تبعا لمتغيري)الجنس,الأقدمية,مادة التدريس(؛                    -
الدراسة تبعا لمتغيرات)الجنس, الأقدمية, مادة التدريس(؛          توجد فروؽ في الضغوط المينية لدى عينة  -
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يساىـ البعد الميني لمضغوط المينية في التنبؤ بمستوى التوافؽ النفسي و البعد الاجتماعي لمضغوط  -
                المينية في التنبؤ بمستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة.

(, بعنكاف:درجة ممارسة الإدارة بالتجكاؿ 2019اف شناؽ كتيسير الخكالدة)رزاف مرك  :الثامنةالدراسة  -
لدل مديرم المدارس المينية بإقميـ الشماؿ في الأردف كعلبقتيا بمستكل دافعية الإنجاز لمعممي تمؾ 

          . المدارس
الشماؿ في  ىدفت لمتعرؼ إلى درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ لدى مديري المدارس المينية بإقميـ 
( معمما 271وعلبقتيا بمستوى دافعية الإنجاز لمعممي تمؾ المدارس, وتكونت عينة الدراسة مف) الأردف

ومعممة وقد تـ تطوير أداة لقياس درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ ودافعية الإنجاز, وتـ التحقؽ مف صدقيما 
وسطات الحسابية, الإنحرافات المعيارية والرتب وثباتيما, كما تمت معالجة البيانات إحصائيا بإستخداـ المت

ختبار ختبار شيفيو, وتـ التوصؿ إلى النتائج التالية : t.test)وا                       ( ومعامؿ الإرتباط بيرسوف وا 
         ؛درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ لدى مديري المدارس المينية متوسطة  -
               ؛ى عينة الدراسة متوسطةدرجة مستوى دافعية الإنجاز لد -
        ؛عدـ وجود فروؽ لممارسة مديري المدارس المينية للئدارة بالتجواؿ تعزى لمتغير الجنس -
            ؛عدـ وجود فروؽ لمستوى دافعية الإنجاز تعزى لمتغيري )الجنس, الخبرة ( -
وجود فروؽ لممارسة مديري المدارس المينية للئدارة بالتجواؿ تعزى لمتغير المؤىؿ العممي ولصالح فئة  -

              ؛سنوات (05)الدراسات العميا, ومتغير الخبرة لصالح فئة اقؿ مف
 لدى عينة الدراسة.  وجود علبقة إرتباطية إيجابية بيف ممارسة الإدارة بالتجواؿ ومستوى دافعية الإنجاز -
                   : الدراسات التي تناكلت المتغيريف 7.3
بعنكاف: علبقة بيف القيادة , (Lucks' Howard jay (2002 ىاكرد جامالدراسة الأكلى: لككس  -

 .الأمريكيةالتحكيمية بدافعية المعمميف في المدارس الثانكية بمدينة نيكيكرؾ بالكلايات المتحدة 
ىدفت الدراسة إلى معرفة العلبقة بيف القيادة التحويمية ودافعية المعمميف في المدارس الثانوية  

ولمعرفة إلى أي مدى يمكف لمقيادة التحويمية أف تؤثر في الدافعية, وبشكؿ أدؽ إختبار بمدينة نيويورؾ, 
 افعية المعمميف,وتكونت عينة الدراسةالفرضية القائمة أنو كمما إتجو القائد نحو القيادة التحويمية كمما زادت د

مدينة نيويورؾ, وتـ إستخداـ الإستبانة كأداة لجمع مدرسة مف مدارس ( 1080)مف المعمميف العامميف في
                    البيانات المتعمقة بالدراسة وتـ التوصؿ إلى النتائج التالية : 
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ي المدارس محؿ الدراسة وبالتالي تـ رفض الفرض لا تؤثر القيادة التحويمية عمى دافعة المعمميف ف -
        الصفري القائؿ بأنو كمما إتجو القائد نحو القيادة التحويمية زادت دافعية المعمميف؛

لا يختمؼ القائد التحويمي مع غيره مف القادة الذيف يستخدموف أنماط قيادية أخرى في التأثير عمى  -
              .دافعية المعمميف نحو عمميـ

بعنكاف:القيادة التحكيمية , )Rowold, J. & Schlotz(2009  رككلد كشكلتس الدراسة الثانية: -
  .كالمعاملبت كالتكتر المزمف لدل التابعيف لممنظمة الحككمية بمعيد كرافيس لمقيادة ألمانيا

المشرفيف  ىدفت إلى تقديـ معمومات حوؿ العلبقة بيف أساليب القيادة التحولية والمرؤوسيف 
ختبار  العلبقات بيف أنماط القيادة التحويمية والمعاملبت والدافعية,وقد تكونت عينة الدراسة مف الموظفيف وا 

في ألمانيا واستخدـ أسموب الإستبانة والمقابمة لجمع ( 244)العامميف في منظمة حكومية وبمغ عددىـ
التحويمية تـ ربطيا بعدـ الرضا بشكؿ سمبي, في المقابؿ المعمومات, وقد أظيرت نتائج الدراسة بأف القيادة 

كاف مرتبطا بشكؿ إيجابي مع تفاوت المعاملبت السمبية بوساطة إستثناء الإدارة لأربعة مؤشرات مف التوتر 
المزمف, بينما تمت السيطرة عمى جميع الأنماط الأخرى مثؿ القيادة التحويمية, المعاملبت, الدافعية. 

ج لفيـ أكثر شمولا وتفصيلب عف سموؾ القيادة التحويمية والوقاية مف الإجياد, والصحة وتساعد النتائ
                 .المينية وكيفية إستعماؿ الدافعية بشكؿ سميـ

(, بعنكاف:القيادة التحكيمية كالتبادلية كعلبقتيا بدافعية 2013:الطاىر بف عبد الرحمف)الثالثةالدراسة  -
            .  العامميف بمؤسسة صكميؾ سكنطراؾ بسكيكدةالإنجاز لدل 

السموؾ القيادي التحويمي والتبادلي في تحفيز وتنمية العامميف مف وجية  ةىدفت إلى إختبار فعالي 
عتمد FRLM) نظر الدافعية للئنجاز في إطار نموذج القيادة كامؿ المدى ( الذي وضعو باس وأفميو, وا 

الرؤساء  لقياس سموكيات القيادة التحويمية والتبادلية لدى (MLQة متعدد العوامؿ)الباحث عمى مقياس القياد
, حيث طبؽ الباحث فالمرؤوسيالذي يقيس مستوى دافعية الإنجاز لدى  (AMIومقياس دافعية الإنجاز)

:  ( فرد, وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية120ىذيف المقياسيف عمى عينة عشوائية بسيطة مكونة مف )
                مستوى سموؾ القيادة التحويمية لرؤساء المؤسسة مرتفع؛  -
          مستوى سموؾ القيادة التبادلية لرؤساء المؤسسة متوسط؛  -
           مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة متوسط ؛  -
 ى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة.     توجد علبقة إرتباطية موجبة بيف أبعاد القيادة التحويمية ومستو   -
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درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية  بعنكاف: (,2014سمر أكثـ كعاطؼ يكسؼ) :الرابعةالدراسة  -
الخاصة بالأردف لمقيادة التحكيمية كعلبقتيا بدافعية المعمميف نحك عمميـ في محافظة العاصمة عماف. 

المدارس الثانوية الخاصة لقيادة التحويمية وعلبقتيا بدافعية ىدفت إلى معرفة درجة ممارسة مديري  
( معمما ومعممة, وتـ إختيار العينة العشوائية 1620المعمميف نحو عمميـ وقد تكوف مجتمع الدراسة مف)

 معمـ (148ومعممة منيـ) (معمما324مف مجتمع الدراسة وتكونت العينة مف) (%20الطبقية بنسبة)
معممة ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة قامت الباحثة بتطوير أداتي الدراسة لمتأكد مف صدقيما  (176و)

ستخدمت المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية, والرتبة, والإختبار الثاني وتحميؿ التبايف  وثباتيما,وا 
                 نات الدراسة, وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية: االأحادي لمعالجة بي

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظة العاصمة عماف لمقيادة التحويمية مف وجية  -
              (؛0.66( وبإنحراؼ معياري)3.38بمغ المتوسط الحسابي) إذنظر معممييـ كانت بدرجة متوسطة, 

وجية نظرىـ كاف متوسطا, إذ بمغ  مستوى دافعية المعمميف نحو عمميـ في المدارس محؿ الدراسة مف -
                   (؛0.7( وبإنحراؼ معياري)3.09المتوسط الحسابي)

( بيف درجة ممارسة مديري 0.05وجود علبقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا موجبة عند مستوى الدلالة) -
( ومستوى 0.85امؿ الإرتباط)المداس محؿ الدراسة لمقيادة التحويمية ومستوى دافعية المعمميف, إذ بمغ مع

                       (؛    0.00الدلالة )
( في درجة ممارسة مديري المدارس محؿ 0.05عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة) -

       العممي(؛   المؤىؿو ,الجنس الخبرة التعميمية,وجية نظر معممييـ تبعا لمتغيرات)الدراسة لمقيادة التحويمية مف 
في مستوى دافعية المعمميف نحو عمميـ في  (0.05عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة) -

              المدارس محؿ الدراسة تبعا لمتغيرات)الخبرة التعميمية, الجنس والمؤىؿ العممي(.
التحكيمية كعلبقتيا بدافعية القيادة  بعنكاف: (,2015لخضر سالـ كبكزيد أكشف) :الخامسةالدراسة  -

     . الإنجاز لدل مكظفي مديرية الشباب كالرياضة لكلاية المسيمة
ضة ياىدفت إلى معرفة العلبقة بيف العلبقة بيف القيادة التحويمية المعتمدة مف مدير الشباب والر  

ائد في إستثارة مرؤوسيو  لولاية المسيمة ودافعية الإنجاز لدى موظفي المديرية, مف خلبؿ إبراز دور ىذا الق
وتشجيعيـ ودفعيـ للئنجاز لمواصمة تحقيؽ النجاح, وقد إعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي, وتكوف 

( موظؼ 30مجتمع الدراسة مف جميع موظفي مديرية الشباب والرياضة لولاية المسيمة والبالغ عددىـ)
مساويا لعينة الدراسة, حتى تعطى لجميع  وعينة الدراسة ىي عينة المسح الشامؿ لكوف مجتمع الدراسة
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مفردات البحث  نفس فرصة الظيور, وتـ تطبيؽ أداتيف لمدراسة)إستبياف لمقيادة التحويمية,إستبياف لدافعية 
بعد التحقؽ مف صدقيما وثباتيما بيانيا باستخداـ برنامح الحاسوب لمحزمة الإحصائية لمعموـ  الإنجاز(

                       , وقد توصؿ الباحث إلى النتائج التالية : (Spss) الإجتماعية
          توجد علبقة إرتباطية طردية موجبة بيف القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة؛  -
          المثالي ودافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة؛ التأثيرتوجد علبقة إرتباطية طردية موجبة بيف  -
        ودافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة؛ الإلياميتوجد علبقة إرتباطية طردية موجبة بيف الحافز  -
قادة المدارس الثانكية في  أداءتطكير  بعنكاف:, (2017فلبح بف خرؼ العجرفي) :السادسةالدراسة  -

   محافظة الدكادمي عمى ضكء القيادة التحكيمية بالمممكة العربية السعكدية. 
ىدفت الدراسة التعرؼ إلى واقع ممارسة قادة المدارس الثانوية بمحافظة الدوادمي لسموكيات  

قتراح سبؿ التطوير, وأعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي ستعانت بالإستبانة القيادة التحويمية, وا  , وا 
مف قادة المدارس الثانوية لمبنيف في  ا( فرد35كأداة لجمع المعمومات مف عينة الدراسة التي تكونت مف)
              محافظة الدوادمي, وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزىا:

لتحويمية مرتفع حيث أف ادة المدارس الثانوية في محافظة الدوادمي لأساليب القيادة اقواقع ممارسة  -
                    (؛        4.16المتوسط الكمي لممارسة سموكيات القيادة التحويمية مرتفع بنسبة)

   بإختلبؼ ةادة المدارس الثانوية في محافظة الدوادمي لأساليب القيادة التحويميقتختمؼ درجة ممارسة  -
         عينة الدراسة .)التخصص, المؤىؿ, سنوات الخبرة ( مف وجية 

علبقة ممارسة المديرات لمقيادة التحكيمية بدافعية  ( بعنكاف:2017: ستيرة الشمرم)السابعةالدراسة  -
     .بالأردف المعممات نحك عمميف في المدارس الثانكية بالأحساء

عممات نحو ىدفت إلى التعرؼ عمى مستوى علبقة ممارسة المديرات لمقيادة التحويمية بدافعية الم 
وأستخدمت الإستبانة  عمميف في المدارس الثانوية بالأحساء, وقد إعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي,

( مدرسة ثانوية مف مجتمع 28( معممة مف)113كأداة لمدراسة, وبعد تقنينيا تـ تطبيقيا عؿ عينة قواميا)
( معممة في المدارس الثانوية بالأحساء وقد توصمت الباحثة إلى عدد مف النتائج 792الدراسة المكوف مف)

                           :  أىميا
      مستوى ممارسة مديرات المدارس الثانوية بالأحساء لمقيادة التحويمية كاف مرتفعا وبدرجة عالية؛ -
       ية بالأحساء كاف مرتفعا وبدرجة عالية؛مستوى دافعية المعممات نحو عمميف في المدارس الثانو  -
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وجود علبقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا بيف درجات ممارسة مديرات المدارس الثانوية بالأحساء  -
                 لمقيادة التحويمية ومستوى دافعية المعممات نحو عمميف؛

       ؛ الكمية راسي وكذلؾ الدرجةعدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا بالنسبة لمتغير المؤىؿ الد -
      ؛ الكمية عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا بالنسبة لمتغير الخبرة المينية بالإضافة لمدرجة -
وجود فروؽ بالنسبة لمتفاعلبت الثنائية لمتغيري الدراسة )المؤىؿ, الخبرة( عمى أبعاد الإستبانة درجة  -

                 المعممات ذات التأىيؿ التربوي وذوات الخبرة الأعمى.ممارسة القيادة التحويمية لصالح 
        . التعقيب عمى الدراسات السابقة : 8

ستعرضناو   دراسة تناولت  (08)و دراسة تناولت متغير القيادة التحويمية (11)دراسة منيا( 26)ا 
, وقد تـ وأجنبيةدراسات تناولت المتغيريف معا, في بيئات جزائرية وعربية ( 07)و ,متغير دافعية الإنجاز

وأحدث دراسة ( 2002)زمني مف الأقدـ إلى الأحدث, حيث كانت أقدـ دراسة سنة ترتيبعرضيا وفؽ 
                ( 2019)سنة
حافظ عبد الكريـ  ,iaoxia & Pan  (2006)الدراسات التي تناكلت متغير القيادة التحكيمية: -

 Nanjunde ,(2014زياد الطحاينة ومعيف عودات) ,)Verda khan et al(2012 ,(2012الغزالي)

swaraswamya & Swamy(2015,)(2017لطؼ الحجي), (2018خمؼ لطيؼ ونسريف بدوي), رزؽ 
رزؽ الله و طيبي  ,(2019التجاني دوح و حسيف شنيني) ,(2019)الأخضر(,صياحي 2019وطيبي) الله
(2019),               
 (, سميـ عمروف1106(, عثماف مريـ)1106بمدية بف زطة) الدراسات التي تناكلت دافعية الانجاز: -
(, رزاف مرواف 1107وماجد عسيمة) (, محمد المبيضيف1106(, حسيف القطيش وأحمد الشرفات)1108)

              Cassidy(2002), Haven (2003.)(,1108الخوالدة) شناؽ و تيسير
( 2015(, لخضر سالـ وأوشف بوزيد)2013الطاىر بف عبد الرحمف) :الدراسات التي تناكلت المتغيريف -

 (2002)(,2017(, ستيرة الشمري)2017فلبح بف خرؼ العجرفي) (,2014سمر أكثـ وعاطؼ يوسؼ)
Lucks' Howard jay , Rowold, J. &Schlotz(2009.(      

            ساىمت ىذه الدراسات بشكؿ كبير في :  
                 تشكيؿ وبناء الخمفية النظرية والميدانية لموضوع محؿ الدراسة؛ -
عداد فروضيا؛ -                        في صياغة مشكمة الدراسة, وا 
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إبراز أىـ النتائج التي تخدـ ركزنا في عرضنا لمنتائج التي توصمت إلييا الدراسات السابقة محاوليف  -
دراستنا الحالية فلبحظنا أف ىناؾ إىتماـ واسع لدراسة متغير القيادة التحويمية وربطو بمتغيرات مختمفة, إلا 

        ؛الدراسات المشابية لموضوع دراستنا في بيئة العمؿ الجزائرية قميمة مقارنة بدراسات أخرى
التعرؼ عمى طبيعة العلبقة التي تربط متغيري الدراسة ومحاولة  تمت الإستفادة مف ىاتو الدراسات في -

        ؛مقارنتيا بنتائج دراستنا الحالية, بغرض محاولة تقديـ إضافة جديدة تخدـ موضوع دراستنا
      ؛ أداوت الدراسة الواجب إتباعيما و في إتاحت الفرصة لمتعرؼ عمى إختيار منيج الدراسة -
        متعرؼ عمى أىـ الأساليب الإحصائية لياتو الدراسة,    في إتاحت الفرصة ل -
         ؛إختمفت معيا مف حيث الإطار الزماني والمكاني والبشري لمدراسة -
تناولت ىاتو الدراسة أبعاد لمقيادة التحويمية)التػأثير المثالي, التحفيز, الإىتماـ الفردي, الإستثارة الفكرية,  -

مب الدراسات السابقة تناولت أربعة أبعاد فقط تمثمت في )التػأثير المثالي, التحفيز, التمكيف( في حيف أغ
                      ؛الإىتماـ الفردي, الإستثارة الفكرية(

تميزت ىاتو الدراسة عف معظـ الدراسات السابقة كونيا طبقت في قطاع الجماعات المحمية وىي مف  -
 كوف منعدمة في ىذا القطاع في حدود إطلبع الباحث . الدراسات القلبئؿ والتي تكاد ت
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           تمييد :  
الإىتماـ بمفيوـ القيادة كاف ولا زاؿ مطمبا ممحا لممنظمة, لكونيا أصبحت في مواجية مباشرة إف  

في عصرنا الحالي, وفي ضوء كؿ التغييرات التنظيمية والتعقيدات التي  مع التحديات والتطورات الحاصمة
النظر إلى أكثر , تحوؿ تحدث في بيئة العمؿ, وحتى تستطيع أي منظمة مسايرة ومواكبة ىاتو التطورات

عمى تفعيؿ العلبقة بيف القادة والمرؤوسيف, فالسموؾ في تسييرىا الأنماط القيادية ملبئمة, والتي تعتمد 
ثارة الروح المعنوية للؤفراد ويزيد  الذي يمارسو ىؤلاء القادة يحفز مرؤوسييـ في العمؿ, ويعمؿ عمى رفع وا 

لمعالجة المشكلبت التنظيمية التي تواجييـ أثناء تنفيذ مف دافعية إنجازىـ, ويعمؿ عمى إيجاد طرؽ جديدة 
  أعماليـ مف خلبؿ جعؿ المرؤوس يشعر بالثقة والإحتراـ والإعجاب والولاء لقائده ولممنظمة. 

ومف ىنا جاء تركيز الباحثيف عمى نمط القيادة التحويمية التي ينظر إلييا عمى أنيػػا تضيؼ  
وميا الواسع, وأف نجاح أي منظمة يتوقؼ عمى قدرة وكفاءة قياداتيا إلى معايير وأفكار جديدة لمقيادة بمفي

ختيار أفضؿ الطرؽ والوسائؿ لتحقيقيا, وبالتالي القدرة عمى  حد كبير, مف خلبؿ تحديد أىداؼ واضحة وا 
         مواجية التحديات.

وتطور ىذا  وعميو سوؼ نحاوؿ في ىذا الفصؿ التعرض بشيء مف التفصيؿ لمفيوـ القيادة, 
و التأثير لدى  القوة المفيوـ, وأىـ المفاىيـ المرتبطة بالقيادة, وعناصرىا وأىميتيا وأنماطيا, وأىـ مصادر

القيادي, مرورا بأىـ النظريات المفسرة ليا )إنطلبقا مف  النموذج إختيار عمى المؤثرة القائد, والعوامؿ
النظريات الحديثة في ىذا المجاؿ(, ثـ التعرض لماىية نظريات الفكر الإداري القديـ لمقيادة, ووصولا إلى 

ونشأة و مفيوـ القيادة التحويمية, ومبررات ظيورىا, وأىميتيا وأبعادىا ومعالميا, ومفيوـ القائد التحويمي 
 التحويمي القائد وموقؼ التحويمية, القيادات تواجو التي مقارنتو بالقائد العادي, وأىـ التحدياتلووظائفو, و 

 .منيا
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         أكلا : مدخؿ نظرم لمقيادة 
          . تعريؼ القيادة: 1
لقد كانت القيادة دوما موضوع يستدعي الرصد المستمر, الدراسة والمناقشة, فقد تطرؽ العديد   

لتعريفيا سواء كانوا عمماء باحثيف أو قادة, فيي كممة يونانية الأصؿ مشتقة مف الفعؿ: يفعؿ أو يقوـ 
بميمة ما, تقوـ عمى علبقة إعتمادية متبادلة بيف مف يبػػدأ بالفعؿ وبيف مف ينجػػزه, وأف ىذه العلبقػػة يترتب 

ف متباينػػاف يتمثػػؿ الأوؿ في مػػػػف يتولى القياـ بالعمؿ وىو القائد, ووظيفتو إعطاء الأوامر, أما يعمييا دور 
وظيفتيـ تنفيذ الأوامر,فكممة قائػػػػػد تعني الشػػػخص  تباع,الدور الثاني فيتمثؿ في مف ينجزوف العمؿ وىـ الأ

 الػػػذي يوجػو أو يرشػػد الآخريف بػػمعنى أف ىنػػػاؾ علبقػػػػة بيف شخص يوجو وأشخاص آخروف يقبموف ىذا
التوجيو  فيي بيذا المفيوـ عممية رشيدة تقوـ بيف طرفيف, طرؼ موجو ومرشػػػد والطرؼ الآخر أشخاص 

(11, ص2009ا التوجيو والإرشاد, الذي ييدؼ إلى تحقيؽ أغراض معينة.)الخامس المخلبفي, يتمقوف ىذ
وقد تطرؽ إبف منظور إلى شرح مفيوـ القيادة مف خلبؿ قولو: القود نظير السوؽ, يقود الدابة مف    

قاؿ أقاده أماميا, ويسوقيا مف خمفيا فالقود مف أماـ, والسوؽ مف خمؼ, والإسـ مف ذلؾ كمو القيادة, وي
خيلب, بمعنى أعطاه إياه, يقودىا ومنيا الإنقياد بمعنى الخضوع, ومنيا قادة وىو جمع قائد.)إبف منظور, 

                   ( 315, ص2008
 عمى أنيا:عممية تأثير إجتماعي تتضمف إثنيف أو أكثر مف الأفراد القائد( (Champoux وقد عرفيا -

         ( Champoux ,J .E, 2000, p219) والمرؤوس, أو مرؤوس محتمؿ.
فػف تنسيػػؽ للؤفػراد والجماعػت ورفػػع حالاتيـ المعنويػػة لموصوؿ إلى  عمى أنيا:( Fiffener) ويعرفيػػػا -

         (257, ص2002أىداؼ محددة.)العمياف, 
المرؤوسيف, بحيث يرغبوف الميارة في التأثير عمى  ىي نوع مف القدرة أو فيرى أف القيادة:( Kolen) أما -

نجاز ما يحدده القائد. )حنفي وآخروف,               (104, ص2002في أداء وا 
 & Gibson)محاولة لإستخداـ التأثير لدفع الأفراد لإنجاز بعض الأىداؼ. بأنيا:( (Gibsonويعرفيا  -

Konopaske, 2003 ,p299  )             
القدرة عمى ممارسة التأثير ما بيف الأفراد مف خلبؿ وسائؿ  عمى أنيا: (koontz & O'Donnell) يعرفياو  -

             (29, ص2007الأىداؼ.)سييؿ,  الإتصاؿ,ومف أجؿ إنجاز
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طلبؽ طاقاتيـ وتوجيييا في  إلى أف القيادة:( Bass)ويشير - عممية يتـ عف طريقيا إثارة إىتماـ الآخريف وا 
           (11المرجع السابؽ, ص الإتجاه المرغوب.)الخامس المخلبفي,

عمى أنيا: عممية التأثير عمى جماعة في موقؼ معيف, وقت معيف وظروؼ معينة ( J.Grobben)وعرفيا -
لإستثارة الأفراد ودفعيـ لمسعي وراء تحقيؽ أىداؼ المنظمة, مانحة إياىـ خبرة المساعدة في تحقيؽ أىداؼ 

                     (216ص ,2009يـ ,مشتركة, والرضا عف القيادة الممارسة.)حر 
المحافظػػػػة عمػػى روح المسؤوليػػػة بيػػف أفػػػراد الجماعػػػة وقياداتػػيا لتحقيػػػؽ  القيػػادة بأنيػػػا:( Likert)أما -

                           (159, ص2010أىدافيػػػا المشتركػػػػة.)الحلبلمة والمدادحة, 
لركيزة التي يتـ عمييا التوازف بيف حاجات كؿ مف الأفراد والمؤسسة التي يعمموف ا وعرفت عمى أنيا: -

        ((Warren_G_ Bennis, 2014 بيا.
قػػػدرة تػػأثير إرادة القائػػػد عمػى مػػػف يقػػػودىـ لحثيػػـ عمػػى الطاعػػػػػة  القيػػػػادة عمػػػى أنيػػػا:( (Moore ويعرؼ -

      )19ص, 2015,عبد المولى) والػػػولاء والتعػػاوف.والإحتػػػػراـ 
فيعرفيا عمى أنيا:"ليست عممية صنع جدوؿ الأعماؿ, والتأثير في الأفراد مثؿ رجاؿ ( P.Drucker) أما -

نما القيادة ىي إرتقاء برؤية الفرد إلى مستويات أعمى ورفع أداء الفرد إلى معايير أعمى, وبناء  البيع, وا 
    (Peter-Drucker,2015) .إلى ما بعد حدودىا الإعتيادية شخصية الفرد

التأثير الذي يمتمكو القائد , وأغفمت لقيادةاحدود تأثير لتوضيح التعاريؼ السابقة جاءت الكثير مف   
 الأىداؼ المشتركة.بيدؼ الوصوؿ المنظمة في مجموعػػة الأفػػػػراد  الفػرد أوتأثير عمميػة القيادة ف
          عناصر القيادة:  .2
نما قائدا يكوف أف إنساف لأي يمكف لا   الفعالة في  بمشاركتو القيادة يمارس أف يستطيع بمفرده, وا 

 , ص ص2014)حسف, :الآتي النحو عمى القيادة عناصر تحميؿ معيف, ويمكف موقؼ حدود وفي جماعة
21- 22)               

        إداريوف.     وقادة طبيعيوف قادة ,نوعاف القادة عاـ بشكؿ :القائد -أ
أفرادا  أف ىناؾ الإنساف يدرؾ والممارسات الخبرات خلبؿ فمف القيادة في أساسيا عنصرا :المكقؼ –ب 

  أخرى. مواقؼ في ذلؾ غير ولكنيـ معينة, مواقؼ في تواجدىـ حاؿ في قادة يكونوف
مدى  تحدد يعيشونيا, وبالتالي التي والأفكار بالإتجاىات تتأثر بقائدىـ التابعيف علبقة إف :التابعكف –ج 

دراكيـ  فيميـ إرتفع قادتيـ مع متكيفيف التابعوف كاف فكمما القيادي, الموقؼ لمعطيات أو رفضيـ تقبميـ وا 
وأمف  رضا لتحقيؽ تييئتيا القائد عمى يجب أساسية عوامؿ وىناؾ لتحقيقيا, المؤسسة تسعى التي للؤىداؼ
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 يحدد واضح نظاـ وجود بو, علبقتو في والقبوؿ الرضا مف المناسب الجو إيجاد وىي)التوعية,تابعيو 
       (  27, ص2013المختمفة. )شقوارة,  العماؿ حاجات تمبية العمؿ, علبقات

          بالقيادة : المرتبطة المفاىيـ .3
ىناؾ مف يعتقد أف القيادة والإدارة والرئاسة ىي مصطمحات مترادفة, إلا أف ىناؾ تفاصيؿ تجعؿ   

         كلب منيا يختمؼ عف الآخر :    
القيادة ىي السموؾ الذي يقوـ بو الفرد حينما يوجو نشاط جماعة نحو ىدؼ مشترؾ  :كالإدارة القيادة 1.3

مسؤولا عف تنسيؽ جيودىـ  والعمؿ كواحد مف أفراد الجماعة, متميزا بالمبادأة وتممؾ زماـ الموقؼ,
ستمرارية بيف القائد والعامميف  وأنشطتيـ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ المشتركة, فالقيادة ىي عممية تفاعؿ وا 

قد عرؼ)فريديريؾ و  ,تربطيـ علبقات تفاعمية يمارس فييا تأثير عمى سموؾ ومشاعر ىؤلاء العامميف
المعرفة الدقيقة لما تريد مف العامميف أف يعمموا, ثـ التأكد مف أنيـ يقوموف  مى أنيا:تايمور( الإدارة ع

صدار الأوامر  , أما)ىنري فايوؿ( فعرفيا بأنيا: بعمميـ بأحسف طريقة وأقؿ تكمفة التخطيط والتنظيـ وا 
      (56 , ص2014والتنسيؽ والرقابة.)الزعبي والبطنية, 

وىناؾ فرؽ بيف القائد والمدير, فيما ليسا متطابقيف كما يعتقد البعض, ويمكف التمييز بينيما كما   
            (:93, ص2009يمي)السحيمات, 

يعيف المدراء عادة مف خلبؿ قرار يصدر مف الجية المخولة بالتعييف, وبالمقابؿ فإف القائد يعيف أو  -
                         ؛يظير مف خلبؿ المجموعة

يمتمؾ المدير السمطة الشرعية, وبالتالي يستطيع أف يكافئ أو يعاقب, أما قدرتو في التأثير عمى أتباعو  -
فتعتمد عمى السمطة الرسمية المرتبطة بالموقع أو الوظيفة التي يشغميا, بينما يستطيع لقائد التأثير في 

          ؛سمية مف نشاطاتالآخريف ليعمموا بشكؿ أفضؿ مما تتضمنو السمطة الر 
   ؛يختار المدير اليدؼ ولا تحدده الجماعة, بينما تشترؾ الجماعة مع قائدىا في إختيار اليدؼ -
تقبؿ الجماعة سمطة المدير خوفا مف العقاب, إذا امتنعوا أو قصروا في تنفيذ أوامره وتعميماتو, أما  -

الحوافز الإيجابية في تنفيذ الأىداؼ لا عمى الحوافز السمبيةالقيادة فيي أكثر قبولا لأنيا تعتمد أساسا عمى 
ختمؼ الكثير مف الباحثيف في تفسير العلبقة بيف مصطمحي القيادة والإدارة,حيث أف ماكورميؾ    وا 
(McCormick ) وجد أف الإختلبؼ بيف القيادة والإدارة ليس في درجة العموـ, فالعلبقة بينيما ليست علبقة

 و الكؿ بالجزء, ولكنو يكمف في طبيعة ما يعنى بو كؿ منيما, فمصطمح الإدارة يشير العاـ بالخاص أ
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بدرجة أكبر إلى السياسات والإجراءات والبناء التنظيمي في حيف أف القيادة تعنى بالعلبقات الشخصية بيف 
         (49, ص1992.)فرج,  القادة والأتباع

القيادة والإدارة ىي علبقة الكؿ بأحد أجزائو, فالإدارة  أف العلبقة بيف( Wolman)بينما يرى ولماف  
تشير إلى عممية توجيو كؿ مف الأشخاص في الجوانب الإنسانية والجوانب الفنية والتنظيمية, لإنجاز 

أىداؼ المؤسسة, في حيف أف القيادة تقتصر عمى عممية توجيو الناس مف خلبؿ أساليب معينة لتحقيؽ 
تكوف الإدارة أعػـ مػػف القيػػػػادة وتكػػػوف القيػػػادة إحػػػػدى أىػػػـ وظػػػائؼ وميػػػاـ تمؾ الأىداؼ, وعمى ىذا 
ليذيف المصطمحػيف مػػف منظػػور مماثػػؿ,حػيث يعتبػػر أف الإدارة ( (Hamptonالإدارة, وينظػػر ىامبتػػػوف

  (50, المرجع السابؽ, صتتضمػػف كػػػلب مػػػف عمميػػػة التخػػطيط و التنػظيـ والقيػػػادة. )فرج
للئدارة  رؤيتيـإختلبؼ في وجيات النظر بيف الباحثيف في نستنتج , المفاىيـ السابقةمف خلبؿ   

في ىذه الدراسة الإىتماـ سوؼ فإننا  الذ, مختمفة وآرائيـ فكريةما يحممونو مف توجيات والقيادة حسب 
المدير القائد كما يوضحو الشكؿ التالي: مىعتعرؼ لبيف القيادة والإدارة مف خلبؿ ا ةالمشترك النقاط عمى 

 .: يوضح العلبقة بيف القيادة والإدارة( 01) الشكؿ رقـ    

 

    (  Mehdi & Tohidi, 2012,p859: )المصدر    

          ( عمى وجود :2012وتوحيدي)ويؤكد الباحثاف ميدي   
تقوـ بتحديد الإتجاه أو الرؤية التي يتبعيا الآخروف, دوف النظر كثيرا في كيفية  القيادة دكف إدارة : -

                      .تحقيقيا
الراىف  تعمؿ عمى ضبط الموارد, الخطط والإمكانيات لمحفاظ عمى الوضع الإدارة بدكف القيادة : -

سير الأمور, وفؽ المخطط لو, ويكوف غياب القادة ىنا لأنو لا يوجد تغيير وكذا عدـ وجود أي  وضماف
                      .إتجاه جديد

  مػػػػػدراء

قادة ليسكا لكنيـ      

  قادة

  كمدراء

 قػػػػادة

 لكنيـ ليسكا مدراء
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يعمؿ كؿ منيما عمى حد سواء عمى تحديد الإتجاه الجديد الذي  القيادة جنبا إلى جنب مع الإدارة : -
دارة الموارد اللبزمة لتحقيؽ ذلؾ          .يجب إتباعو وا 

أي عمى التي لا تعتمد  ,الخمط بيف غياب القيادة وبيف أحد أشكاليا نالا يمكنوعميو فإنو لا يمكننا   
           . سمبية ووقراراتالقائد  ممارساتإجراء وتكوف فييا 

 : ىناؾ فروؽ بيف القيادة والرئاسة, كذلؾ ىناؾ علبقة وثيقة بينيما ويتضح ذلؾك الرئاسة القيادة 2.3
             (65, ص2008)العجمي, :مف خلبؿ

   ؛تقوـ القيادة عمى النفوذ, بينما تعتمد الرئاسة عمى السمطة المخولة لمشخص -
         ؛تنتج القيادة تمقائيا مف الجماعة, أما الرئاسة فمفروضة عمى الجماعة -
الرئاسة فتعمؿ في أوضاع رسمية تعمؿ القيادة في ظروؼ عادية غير رسمية وغير روتينية, أما  -

            ؛ومواقؼ روتينية مستمرة ومنظمة
مصدر القوة والنفوذ بالنسبة لمقيادة ىو الجماعة نفسيا وشخصية القائد, أما بالنسبة لمرئاسة فإف  - 

        ؛مصدر القوة والنفوذ ىو المنصب الذي يشغمو الفرد في التنظيـ المقرر لو رسميا
عكس القيادة  حيث تنعدـ بينيـ المشاعر ,ئاسة تحدد لمجماعة أىدافيا دوف مشاركة الأفرادسمطة الر  -

            .تماما
ىو  بيف القيادة والرئاسة, فالعامؿ المشترؾ بالنفوذ اللبزـفي حالة تمتعو فميس كؿ رئيس قائد, إلا   
 ماعة التي يقودىا بصفة رسمية. منصب الرئاسة في الجفي حالة ما تولى رئيسا يصبح القائد ف ,الفرد
 يكضح الفرؽ بيف القائد كالرئيس :(01)الجدكؿ رقـ     

 الرئيس القائد مجاؿ المقارنة

 مفروض مف السمطة العميا يختار مف طرؼ الأفراد الإختيار التعييف ك

 التنظيـ الرسمي فقط يوجد في التنظيـ الرسمي وغير الرسمي مكانتو في التنظيـ

 طة الممنوحةميعتمد عمى الس شخصيتو توجب إقتناع التابعيف لو قراراتومصدر 

 طة الرسميةمنتيجة الخوؼ مف الس يثير الحماس نتيجة الإقناع والرفض السبب لتنفيذ قراراتو

 يعرؼ مف المخطى ويعاقبو يعرؼ ما ىو الخطأ ويصمحو التقييـ
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 يتمـ العمؿ ويزرعويعرؼ كيؼ  يوضح كيؼ يتـ العمؿ وينظمو تنفيذ العمؿ

 ييتـ بالأشياء المادية ييتـ بالأفراد والعمؿ الإىتماـ

 يأمر يسأؿ الآمر

 يأمر الأفراد بإحتراـ يكسب الإحتراـ والولاء الكلاء كالإحتراـ

 يقوؿ أنا حققت اليدؼ يقوؿ نحف حققنا اليدؼ الإنجاز

 الراىفينظـ إلى اليوـ أي الوضع  ينظر إلى اليوـ والمستقبؿ الرؤية

      (38ص, 2016, لخذاري)  :المصدر

تعرؼ الزعامة بأنيا مجموعة الخصاؿ الزعامية أو الكاريزمية في شخصية القائد  القيادة كالزعامة: 3.3
والتي تمكنو مف التأثير البالغ عمى تابعيو, وتحقيؽ أىدافو بواسطتيـ عف رضا وطيب خاطر مف جانبيـ 

     ( 49ص, 2003وعف إقتناع بأنيا أىدافيـ خاصة.)مصباح, 
قدرة التأثير الشخصي الذي في عف القائد الزعيـ يختمؼ أحد أشكاؿ القيادة, فتمثؿ الزعامة إف  

       المبررات .ب الأخذىو مطموب منيـ دوف  إقناعيـ بمامف خلبؿ , تابعيويمارسو عمى 
          . أىمية القيادة: 4

تكمف أىمية القيادة في المنظمة وبالخصوص في المجاؿ الإداري كونيا عممية ضرورية خاصة  
في الإشراؼ الذي يمارسو  القائد إتجاه العامميف و مقدرتو في التأثير عمى سموكيـ, ويضح دورىا جميا 

                  في: 
نظيمي يبرز مف خلبؿ قدرتو عمى تنسيؽ إف دور القائد في الجانب الت في الجانب التنظيمي للئدارة: 1.4

نشاطػػػات التابعيػػػف وجيودىػػػـ وتوجيييػػػا مػػػف خػػػلبؿ وضع المناسب فػػػػي الوظيفػػػػة المناسبػػػة, وتحديػػػػد 
المسؤوليات لأقساـ المؤسسة والعامميف فييا  فقيادة جميع جوانب المؤسسة تأتػػػي مػػػػف خػػػػلبؿ التنسيػػؽ, 

( يصؼ عمميػػػة التنسيػػػؽ التػػػي يقػػػوـ بيػػػا القائد لجيود التابعيف, بأنيا مف Fiedlerما جعؿ فيدلر ) وىذا
 (114 -113, ص ص2009العوامؿ الحيوية التي تضمف فعالية المؤسسة واستمرار بقائيا. )كنعاف, 

 الكثيرة خلبؿ مسؤولياتو مف الإنساني الجانب في القيادة دور : يتضحللئدارة الإنساني الجانب في 2.4
        (       27, ص2006, حمادات):في والمتمثمة الإنسانية العلبقات مجاؿ في
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        ؛المتبادؿ التفاىـ عمى تابعيو تقوـ وبيف بينو إنسانية علبقات إقامة -
               ؛قيمة واقتراحات ذات آراء مف يبدونو بما والأخذ شؤونيـ يمس ما مناقشة في إشراكيـ - 
 مجموعتو وحفزىـ عمى نشاط في مجيود مف يبذلو لما المناسبيف والاعتراؼ بالتقدير عضو كؿ إشعار -

 حقيقة دوافعيـ, عمى الوقوؼ منو يتطمب مما العمؿ, في طاقاتيـ أقصى لتقديـ ورضا بحماس العمؿ
        ؛وتخيميـ إدراكيـ مستوى جانب إلى وميوليـ قدراتيـ النفسية, اتجاىاتيـ حاجاتيـ,

بتوجيياتيا, حيث يفرض  يمتزـ عميا لسمطات يخضع كتابع دوره يشمؿ لمقائد الإنساني الدور أف كما -
توجييات  مف يأتي إليو ما بيف التوازف عمى خلبلو مف يحافظ سموكا التابعيف مع يسمؾ أف الدور ىذا عميو
        .توجييات مف إلييـ يصدره وما الأعمى السمطات مف

: مف المظػػػاىر الإجتماعيػػػػة اليامػػػة لمتنظيػػػـ, إمتػػػداد النشػػػاط في الجانب الإجتماعي للئدارة 3.4
 والجمعيات والنقابات الإتحػػػادات نطػػػاؽ خػػػارج إلػػى وتابعيػػػف قػػػادة مػػف العمػػػؿ فريػػػؽ لأعضػػػاء الإجتمػػػػاعي
 خلبؿ مف ىنا القائد دور لأعضائيا, ويبرز والترفييية الثقافية الصحية, الرياضية, الخدمات التي توفر
ستغلبليا النشاطػػػات ىػػػػذه توجيػػػػو قدرتو عمى ذا بيف والتماسؾ التعاوف تعزيز يكفؿ بما وا   كاف العامميف, وا 
 إجتماعيػػػة بعوامػػػػؿ تتأثر أخرى ناحية مف فإنيا للئدارة, الإجتماعػػػػي الجػػػانب في ومؤثػػػر ىػػػاـ لمقيادة دور

متمثمة في العادات و التقاليد والقيـ والاتجاىات  فيػػػو, العامميف مف نابعة تكوف داخػػػؿ التنظيـ مػػػف
             ( 18, ص2008)صالحي,  والتطمعات.

 تحقيؽ رغـ تعدد وتبايف الأىداؼ التنظيمية تبقى وظيفة القائد ودوره في في تحقيؽ أىداؼ الإدارة: 4.4
 توضيحيا وتحديدىا خلبؿ مف تحقيقيا عمى العمؿ وىي الإدارية, التنظيمات جميع في واحدة الأىداؼ
 وبيف أىداؼ وبينيا جية, مف بيا العامميف أىداؼ مع المؤسسة أىداؼ تعارض دوف والحيمولة لمتابعيف,
          ( 36, ص2009أخرى. )السبيعي,  جية مف ككؿ المجتمع

          . ميارات القائد: 5
الميارة  إعتماد عميو الإدارية, بؿ المياـ تنفيذ في العممية الخطوات عمى يعتمد لا أف القائد عمى 
 العمؿ أداء بالميارة النجاح, ويقصد إلى بو غايتيا, والتي ترقى إلى الخطوات بتمؾ السير في فني كأسموب
المعقدة  الحركية بالأعماؿ القياـ عمى القدرة تعني كما, (85ص ,2000ودقة.)رداح وآخروف,  بسرعة
   ( 120, ص2010المتغيرة.) شياب,  لمظروؼ الأداء تكييؼ عمى القدرة مع ودقة بسيولة
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                   تتمثؿ فيما يمي: المياراتمجموعة مف  إلى بحاجػػػة الناجػػػػح القائػػػػد فإف الميػػػػػداف ىػػػػػذا وفي 
بأنيا تتكوف مف الخبرات البيئية أو الموقفية لمفرد ودرحة مواجياتو  (Marchيرى مارش) ميارة ذاتية: 1.5

مجموعة عمى أنيا: غا ويؤكد الآ, (103ص ليذه المواقؼ وتحدياتو لمحياة بصورة مستمرة.)المرجع السابؽ,
غا, )الآبط النفس(.ضمف السمات المتمثمة في )السمات الجسمية, القدرات العقمية, المبادأة, الإبتكار, 

                      (63, ص2008
 عمى وكذلؾ والذكاء, السابقة الخبرة ىما أساسييف عامميف الميارة عمى ىذه : وتعتمدميارات إدراكية 2.5
 إلى وصولا المؤسسة, عمؿ برامج وبناء الخطط رسـ في والتي تساعده التجريدي, التفكير عمى القائد قدرة

        .(20, ص1998المطموبة.)علبوي,  الأىداؼ تحقيؽ
ممارستو  عند القائد يتبعيا التي والفنية العممية والطرؽ الأساليب جممة تتضمف :فنية ميارات 3.5

 المختمفة, ثـ أبعاده ويدرؾ الموقؼ فإنو يقيـ مألوفة,غير  مواقؼ أو مشكلبت يصادؼ لميامو, فعندما
وأساليبيا  الإدارة عمـ بأصوؿ القائد يمـ أف إلى ىذه الميارات الفنية وتحتاج اللبزمة, يقدـ الآراء والمقترحات

     (  45ص ,2003 ذلؾ. )ابراىيـ أحمد, تحقيؽ مف تمكنو التي الفنية
الفنية,  الميارة مف صعوبة أكثر وىي العامميف مع التعامؿ عمى القائد قدرة تعكس :إنسانية ميارات 4.5
متلبؾ الأشياء, مع التعامؿ مف صعوبة أكثر الأفراد مع وتنوعا, والتعامؿ تعقيدا أكثر مجاليا كوف القائد  وا 

دراؾ مع طيبة علبقات بناء عمى يجعمو قادر الإنسانية لمميارات وفيـ  واتجاىاتيـ ميوليـ التابعيف وا 
تاحة بيـ والثقة مشاعرىـ الإبتكار  روح ولإظيار وانتقاداتيـ مقترحاتيـ لعرض ليـ الفرصة و بقدراتيـ, وا 
شباع والطمأنينة بالأمف الشعور عمى ومساعدتيـ لدييـ,   ( 123حاجاتيـ.)شياب, مرجع سابؽ, ص وا 

          أنماط القيادة: .6
إقناع الأفراد  يستطيع حتى الآخريف, مع تعاممو عند القائد يعتمده متكرر سموؾ القيادي إف النمط 

   الآتي: في الأىداؼ, وقد تناولت أدبيات الإدارة أنماط قيادية متعددة نوردىا قصد تحقيؽ  وكسب تعاونيـ
المميزة  الخصائص مف مجموعة عف القادة لسموؾ المتعددة الدراسات كشفتالأكتكقراطي:  النمط 1.6
 اتخاذىـ في تتمثؿ لسموكيـ, جوىرية سمة حوؿ مجمميا في الأوتوقراطية, تدور الميوؿ ذوي القادة لسموؾ
 ,2005العمياف,  ).العمؿ إنجاز عمى لإجبارىـ تابعييـ عمى وضغط تحكـ أداة الرسمية سمطتيـ مف
                (274ص
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 العلبقات في إقامػػػػة تتمثؿ أساسيةمرتكزات  ثلبث عمى الديمقراطية القيادة ترتكػػػز :الديمقراطي النمط 2.6
السمطة. )كنعاف, مرجع سابؽ,  وتفويض القيادية المياـ بعض في إشراكيـ وتابعيو, القائد بيف الإنسانية

                 ( 118ص
 مػػػع يشتػػػػرؾ الفوضويػػػة القيػػػػادة أسمػػػػوب أف عمػػػى الإدارة معظػػػـ كتػػػاب يتفػػػؽ :الفكضكم النمط 3.6

 مف ظمو في العامميػػف الأفػػػػراد مجيػػػودات توجيػػػو استيدافػػػو فػػػي والديمقراطػػػي الأسموبيف الأوتوقراطػػػي
   إذ ووسائمو, التأثير ىذا درجة في الثلبثة الأساليب بيف إختلبفا ىناؾ ولكف في سموكيـ, التأثير خلبؿ
 فاعمية (, وتقؿ153العامػػؿ.)كنعاف, مرجع سابؽ, ص الفػػرد عمػى تركز إىتماميػػػاالفوضويػػػػػػػة  القيػػػادة أف

 والقائػػػد المراقبػػػػة, تمييػػػز لإنعػػداـ دوف الػػرغبات والنزاعات محميػػا لتحػػػؿ فييػػػا والموائػح والقوانيػػف الأنظمة
مراقبة. )إسماعيؿ,  أو متابعة دوف العماؿ إلى والقوانيف الأوامر توصيؿ في دوره ينحصر الفوضػػػػػػوي

           ( 42, ص2004
 مف تنفيذىا الواجب وعمى تحديد المياـ ,مكياتيم التي السمطة القائد في المنظمة يعتمد عمى إف 
 القائد طرؼ مف إتباعوالأسموب القيادي الواجب ف بيـ داخؿ بيئة العمؿ, توعلبق وعمى ,ومرؤوسي طرؼ

               .توجيو في المنظمةمشكمة  كؿ فيعمميا  يصعب تحديده
        التأثير لدل القائد:  ك القكة . مصادر7

إف القائد الذي يدرؾ تماما معنى العمؿ الذي يقوـ بو, فإف ذلؾ يستحؽ لو الرضا والتميز  
والإحتراـ والمكانة, فيو يعتمػػد عمى القػػوة الخارجيػػػة فػػػي توجيػػػو سموكػػػو, إضافػػػة إلػػػى شعػػػوره بالسيػػػادة 

اره مع إدراكػػػو الشديػػػػد لمقػػػػوى الداخميػػػػة التػػػي تحػػػػرؾ عمػػػى مصػػػادره الداخميػػػػة, أفعالػػػو إتجاىاتو أفكػػػ
  (272ص ,2006الأتبػػػاع,كمػػػا توجػػػد مصػػػادر رسميػػة وأخػػرى غيػػر رسميػػػة.)العازمي, 

ويمكف تمخيص مصادر القوة التي يستمد منيا القائد قدرتو عمى القيادة, التي قدميا)فرانش ورافف(  
      (261, ص1991)سيزلاقي وجي والاس,:ستة أنواع لمسمطة التي يمتمكيا المدير وىيحيث قدـ 

: وتستمد مف القدرة عمى توقيع العقاب عمى الآخريف لعدـ الإمتثاؿ لتوجييات وطمبات القكة القسرية 1.7
         القائد مثؿ: )التوبيخ, تخفيض الدرجة, إنياء المياـ ...(.

وتمثؿ قوة الخبرة وىي ما يمتمكو القائد مف معارؼ ومؤىلبت عممية والمعرفة التي : القكة التخصصية 2.7
يمـ بيا, كأف يكوف لممشرؼ الجديد عمى الإنتاج بعض التساؤلات حوؿ أداء إحدى المعدات, فبدلا مف 
طرح ىذه التساؤلات عمى مراقب الإنتاج يتصؿ المشرؼ بالشخص الذي كاف يتولى وظيفة المشرؼ 

          في الأمر, بحكـ معرفتو بالمعدات وىي خبراتو السابقة. لمساعدتو
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عجابو بو, وذلؾ لتمتعو بسمات  القكة المرجعية: 3.7 وتقوـ عمى أساس إنجذاب شخص إلى آخر وا 
معينة تميـ أو تجذب الأتباع نحوه, ويمكف أف تستمد القوة المرجعية أيضا مف الإرتباط أو التبعية 

وي مثؿ مساعد المدير, فقد يعتقد الآخروف أنو يتصرؼ بموافقة المدير أو التنظيمية لشخص آخر ق
        الرئيس مما ينتج حيازتو لمقوة والتأثير عمى الآخريف .

: وتتضمف الإمكانية أو الفرصة المتاحة للؤشخاص لمحصوؿ عمى معمومات حوؿ قكة المعمكمات 4.7
ترتبط بوظيفة الفرد أو موقعو فيي ئة الخارجية لممنظمة, نشاطات معينة داخؿ المنظمة, أو ليا علبقة بالبي

ستخداميا بصورة  مف التنظيـ فمثلب يستطيع أفراد في المستويات الدنيا كالسكرتيرات تجميع معمومات وا 
بملبحظة ىذه المصادر يتضح أف القوة تعتمد عمى القوة ف ,توفر ليـ قوة أكثر مما تتطمب وظائفيـ

تتحدد عمى أساس وسائؿ التأثير المتاحة لمشخص الذي يستخدـ التي المعمومات الشرعية وقوة الجزاء و 
القوة, أما بالنسبة لممرجعية والتخصصية فيي لا تتحدد بالموارد, بؿ بالخصائص الفردية لصاحب التأثير 

         (  262ودوافع الشخص المستيدؼ إستحداث التغيير عميو. )سيزلاقي وجي والاس, المرجع السابؽ, ص
وىي السمطػػػة التػػي يستمػػػدىا القائػػػػد مػػػف المركػػػز الوظيفػػػي ومػػػا يسمػػى بالسمطػػػة  القكة الشرعية: 5.7

   الرسميػػػػػة, وعػػػػػػادة ما تصػػػػادؽ المنظمة عمى مثؿ ىذا مف النوع مف القوة بإقرارىا مف قبؿ الإدارة العميا
      (100ص ,1997أو بإستخداـ مسميات أو ألقاب مثؿ مدير أو مشرؼ. )طمحة وعدلة, 

, عكس الأولى التي تيدؼ إلى إشباع قكة الثكاب 6.7 : وىي إمكانية لدى القائد بمكافأة السموؾ الممتزـ
    ( 122ص, 2000حاجات إنسانية غير مشبعة لدى الأفراد أو التابعيف الممتزميف. )عبد المجيد إبراىيـ, 

          :القيادم النمكذج اختيار في المؤثرة العكامؿ .8
       (187, ص2007)عمياف, : يتأثر إختيار النموذج القيادي بالعوامؿ التالية 

وتتمثؿ في القيـ التي يؤمف بيا القائد في إدارتو لمرؤوسيو, و مدى إيمانو عكامؿ تخص القائد: أ. 
          بكفاءتيـ وتصوره لدرجة تحمميـ المسؤولية . 

كإستعداد المرؤوسيف لتحمؿ المسؤولية وقدرتيـ عمى التصرؼ في  عكامؿ تخص المرؤكسيف :ب. 
تجاىاتيـ .           المواقؼ المختمفة, والثقة في قدراتيـ وا 

حيث تؤثر البيئة في إختيار النمط القيادي متمثمة في القيـ التي تؤمف بيا عكامؿ تخص البيئة : ج. 
المنظمة والتي لا يستطيع القائد الخروج عنيا , أو القيـ التي تؤمف بيا الجماعة في العمؿ مف عادات 

      وتقاليد .
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القيادي, إذ أف المواقؼ الصعبة لا تشجع القادة  وىو الآخر يؤثر في عممية إختيار النموذجالمكقؼ :  د.
    عمى المشاركة  وخاصة التي تكوف خارج نطاؽ إمكانيات المرؤوسيف .

إف الحاجة الممحة لإتخاذ القرار تجعؿ القائد إلى الإنفراد بإصدار القرار دوف الرجوع  الضغكط الزمنية:ىػ. 
( لمجمػػػوعػػػة مػػف العػػػوامػػؿ Schmidt( و)(Tannemboulمفلمشاركة أفراد الجماعة حيث أشار كذلؾ كلب 

    (22, ص2013)خيري, :الػػتي يأخػػػذ بيػػػا المديػػػػر أو القائػػػػد نمػػػط قيػػػادي دوف آخػػػر و تمثمػػػت فيمػػػا يمي
مثػػػػؿ الخمفيػػػة الشخصيػػػػة فالمديػػػر الػػػذي يعتقد بأف إحتياجات يجب  عكامؿ تتعمؽ بالمدير في حد ذاتو: -

أف تأتي في المرتبة الثانية بعد احتياجات المنظمة, يميؿ إلى أف يكوف أسموبو القيادي يعتمد عمى توجيو 
               تصرفات المرؤوسيف بدرجة كبيرة.

لب أف يمنح مرؤوسيو فرصة أكبر في عممية إتخاذ القرار ويمكف لممدير مث عكامؿ تتعمؽ بالمرؤكسيف: -
إذا كاف لدييـ الرغبة في تحمؿ المسؤولية, عكس ذلؾ إذا كانت مجموعػػػػة المرؤوسػػػيف تفتػػػقر إلى المعرفة 

      والخبرة, فاف الأسموب الإستبػػػػدادي ىػػػػو الأسموب السائػػػػػد .
: مثؿ المناخ التنظيمي السائد وطبيعة  الذم تتكاجد فيو المنظمةعكامؿ تتعمؽ بالظركؼ أك المكقؼ  -

        تكويف المجموعة التي تتـ قيادتيا ودرجة تحديد الوظيفة بالنسبة لممرؤوسيف .
            نظريات القيادة:  .9
خرى, إف موضوع القيادة يعد أحد الظواىر الأكثر شيوعا وقدما والأقؿ فيما مقارنة بالمواضيع الأ  

فالقيادة تنافس في قدميا نشأة الحضارة نفسيا, رغـ أف مصطمح القيادة لـ يستخدـ في البيئة التنظيمية إلا 
مع نياية القرف التاسع عشر, حيث ظير في بداية الأمر في المؤسسات ذات الطابع السياسي والعسكري, 

     قيادة. وتطور ظيور ىذا المصطمح تبعا لممراحؿ التاريخية التي مرت بيا ال
        : القيادة في الفكر الإدارم القديـ 1.9
لقد وجد مفيوـ القيادة في جميع الحضارات القديمة وكانت ليا أصوليا وتقاليدىا ومفاىيميا   

الخاصة بيا, وتميزت مفاىيـ القيادة بصفات وخصائص كؿ حضارة وكؿ عصر, وفي كؿ مرحمة تاريخية 
قيادية التي بمورت الفكر القيادي الحديث وأسستو, وسنحاوؿ فيما يمي عرض رسخت العديد مف المفاىيـ ال

       ملبمح القيادة في أىـ الحضارات:           
: شيدت نظـ الإدارة وضعا متطورا في الإدارة الصينية القديمة حيث الحضارة الصينية القديمة 1.1.9

و القادة الإدارييف, مف خلبؿ نظاـ الامتحانات أوجدت حمولا متقدمة وناجحة لحؿ المشكلبت التي تواج
لشغؿ المناصب القيادية والذي طبقتو عمى مدى أكثر مف ألفي عاـ, إدراكا منيا لأىميتو في الكشؼ عف 
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أثرا بارزا في  (Confuciusالميارات القيادية,كما كاف لممبادئ الإدارية المستوحاة مف فمسفة كونفوشيوس)
اليبيا وخصائصيا, وتمثؿ ذلؾ في التوجييات التي قدميا لترشيد سموؾ القادة, تطوير مفيوـ القيادة وأس

  ( 20, ص2002وتحديد الأسس التي يقوـ عمييا الأسموب الديمقراطي في الإدارة. )يونس, 
( وغيره أف مفيوـ القيادة في تمؾ الفترة (Max Weberيرى مكاس فيبر الحضارة المصرية القديمة: 2.1.9

عمى التنسيؽ التاـ لكؿ الجيود الاقتصادية مف أجؿ تحقيؽ أعمى درجات الرخاء والرفاىية, كما كاف يقوـ 
عممت الإدارة المصرية عمى تدريب كبار موظفي الدولة وتنمية قدراتيـ لتمكينيـ مف القياـ بدورىـ القيادي 

لرقابة عمى الإدارة, مف خلبؿ في الإدارة, كما طبقت نظاـ لمحوافز ومبدأ التوازف بيف السمطة والمسؤولية وا
           ( 27رقابة السجلبت والدفاتر إضافة إلى مبدأ التخصص.)كنعاف, مرجع سابؽ, ص

: تتضػػح أىميػػػة القيػػػػادة فػػػي الإدارة اليونانيػػػة مػػػف خػػػلبؿ تعريفػػػات الحضارة اليكنانية 3.1.9
ي ميارة منفصمة عف المعرفة الفنية والخبرة, وىذا التعريؼ فالقيادة عنده تعن ,ؽ.ـ( 399 -496(سقػػػػراط

 يوحي بأف الحضػػػػارة اليونانيػػػػة أدركػػػت أىميػػػة المػػػواىب والميػػػارات الذىنيػػػة بالنسبػػػػة لمقائػػػػد,أما أفلبطوف
سيف بإعتبارىما ـ( فقد ذكر في كتابو لمجميورية عمى توسيع المسافة بيف القائد والمرؤو .ؽ 347 -467(

نما ميمتو التحكـ في مرؤوسيو  جانبي العمؿ, حيث ينظر لمقائد عمى أنو شخص لا يمتزـ بالعمؿ, وا 
                  ( 31مرجع سابؽ, صالالقادريف عمى التنفيذ.)

: عرفت الإدارة الرومانية في عيد إقميديانوس أسموب الإدارة بالمشاركة, حيث الحضارة الركمانية 4.1.9
بأف قدرات الفرد الواحد ميما كاف لا تكفي  الأسموبيشارؾ في ممارسة السمطة ثلبثة أشخاص لإقتناع ىذا 

ييـ رؤساء يقوـ عمى رأس الإدارات وزراء يمفلمقياـ بالسمطة, وأف الجياز الإداري يقوـ عمى مبدأ التسمسؿ, 
                                                         ( 50, ص2008, شربيني ينتيفي مجاؿ القيادة الإدارية.) الإدارات
: يتميز مفيوـ القيادة في الإسلبـ بالوسطية والإعتداؿ لقولو صؿ الله عميو الحضارة الإسلبمية 5.1.9

ستطعتـ.)رواه البخاري(, ويدعوا الإسلبـ إلى وجوب القيادة, فقد قاؿ وسمـ: إذا أمرتكـ بأمر فأتوا منو ما إ
إذا خرج ثلبثة في سفر فميؤمروا أحدىـ.)رواه البخاري(, ومػػػػف المقومػػات التػػػي يستنػػػد  صؿ الله عميو:

ذا حكمتػػـ بيػػف النػاس أف تحكمػوا  ( 57بالعػػػدؿ.)النساء, الآيةإلييػػػا القائػػػد المسمػػـ العادؿ قولػػػو تعالػػػى: وا 
(, والقدوة الحسنة لقولو:"لقد كاف لكـ في 159والشورى لقولو تعالى: وشاورىـ في الأمر.)آؿ عمراف, الآية

          (. 21رسوؿ الله أسوة حسنة.)الأحزاب, الآية
  ومف صفات القائد المسػػمـ: صػػدؽ وثبػػػات العقيػػػػدة, الرقابػػػة الذاتيػػػة التشػػػاور مع الآخريف حتى   

إف خير مف إستأجرت القوي الأميف.)القصص, الآية  لا ينفرد القائد بقراراتو, والقوة والأمانػػة لقولػو تعالى:
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د المقدرة لقولو تعالى: فأعؼ عنيـ وأصفح إف الله (, والفطنة, بعد النظر, الشجاعة, الحزـ والعفو عن26
ستعينوا بالصبر والصلبة إف الله مع (, والصبر لقولو تعالى:13يحب المحسنيف.)المائدة,الآية الصابريف.  وا 

           (.   153)البقرة, الآية
         القيادة في الفكر الإدارم الحديث: 2.9
القائد الناجح والأعماؿ التي سمات تحديد مفيوـ وأىداؼ و  فيساىـ الفكر الإداري الحديث إف   

يجب عميو القياـ بيا, فالمتتبع لتطور نظريات القيادة يجد أنيا عديدة ومتنوعة ومتغيرة ومتطورة وفقا 
لتطور النواحي التنظيمية والإجتماعية في المؤسسات, مف خلبؿ التعرؼ عمى أىـ النظريات في مجاؿ 

                        القيادة : 
         المداخؿ المرتكزة عمى القائد: 1.2.9

( في Focal pointمف أىـ المداخؿ التي قدمت في تفسير القيادة حيث وضع القائد كنقطة بؤرية )  
ومف أىميا نظرية الرجؿ العظيـ  تفسير القيادة وتأثيرىا عمى الآخريف, ويتحدد ىذه المدخؿ في الأتي

 Kirkpatrick )(إذ أف سمات القادة الناجحوف تـ دراستيا لأكثر مف قرف مف الزماف.1940ونظرية السمات)
& Locke, 1991, p358 )         

والإفتػػػراض الأسػػػاسي ليػػذا المػػػدخؿ ىو أف القادة يولدوف ولا يصنعوف وأساسو أف الجانب الكبير   
ػػػة يتحػػقؽ مػػف خلبؿ أفػػراد ذوي المواىب والقدرات العالية أو الذي يػػػؤدي إلػى إنجػػاز التغييػػػرات الإجتماعي

(, وينطوي ىذا التناوؿ نظريتيف كما سبؽ ذكره 243, ص1989الفردية أو الإستثنائية. )الشماع وحمود, 
                       وىما: 

عيدي الإغريؽ والروماف بأف القادة يولدوف قادة, وأنيـ في : كاف الإعتقاد نظرية الرجؿ العظيـ 1.1.2.9
قد وىبوا مف السمات والخصائص الجسمانية والعقمية والنفسية ما يعينيـ عمى ىذا, ولقد إختمفت المواقؼ 

 فرعيةال يانظرياتومف أىـ وتباينت فيما عدا ذلؾ حوؿ ماىية تمؾ السمات والخصائص وأىمية كؿ منيا, 
رية البطؿ, ونظرية الرجؿ المتميز(, والتي تفترض أف القائد يولد بصفات عظيمة تؤىمو )نظرية الأمير, نظ

 والعسكرية المجالات السياسية والإجتماعيةكافة لقيادة فذة, ركزت عمى تحديد صفات القائد الفطرية,في 
رة, المثابرة, في سمات )الذكاء,المباد يـيناؾ مف الباحثيف مف توصؿ إلى أف القادة يختمفوف عف مرؤوسيف

  (04, ص1977البصيرة, والحس الإجتماعي(.) زىراف,  الثقة بالنفس, المسؤولية, اليقظة,
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قد ظمت ىذه النظرية موضع إىتماـ مف قبؿ الباحثيف والدارسيف, عمى مدار فترات طويمة خلبؿ و   
ىذا القرف, وقد كانت غالبية ىذه الدراسات موجية نحو كشؼ وتحديد السمات الجسمانية )الفسيولوجية( 

في الإتفاؽ عمى والعقمية والشخصية ليؤلاء القادة العظاـ, وبالرغـ مف ذلؾ فإف ىذه الدراسات قد فشمت 
تجاىات المدارس السموكية النفسية  إلىتحديد تمؾ السمات القيادية الوراثية, بالإضافة  نمو وذيوع آراء وا 

التي تعارض الإتجاه السابؽ, وتؤكد عمى أف سمات القيادة ليست وراثية, وأف القادة يصنعوف ولا يولدوف 
                       (349, ص2020قادة. )إلياس, 

وراثية كما تدعي أف تكوف ترى ىذه النظرية أف ىناؾ سمات ليس بالضرورة  نظرية السمات: 2.1.2.9
فيناؾ العديد مف الآراء والأبحاث والدراسات ولكؿ منيا  بؿ يمكف إكتسابيا, ذلؾ نظرية الرجؿ العظيـ,

في الصحة  مواقؼ مختمفة ومتباينة في ىذا الخصوص, فمنيـ مف يرى أف أىـ تمؾ السمات يتمثؿ
الممتازة والقدرة عمى الإىتماـ بالآخريف والنزاىة, والولاء لمجماعة, ومنيـ مف يرى أف أىـ سمات القيادة 
تمتاز بالإستواء النفسي والسموكي بالإضافة إلى الثقة بالنفس والقدرة عمى التعرؼ عمى أفكار الآخريف 

ة, ومنيـ مف إىتـ بسمة المرح حيث القدرة عمى وميوليـ, ومنو مف إىتـ بسمة الذكاء وأعطاىا أىمية كبير 
   (16, ص1996تمطيؼ جو ومناخ التعامؿ بيف الجماعة والقائد.)أبو الفضؿ, 

ورغـ كؿ ىذا الجيد والدراسات والأبحاث مف جانب الفكر الإداري وفؽ مدخؿ السمات طواؿ تمؾ   
يقوؿ عف مدخؿ السمات: فذا الجيد, السنوات, فإف ىذا الفكر قد واجو مف بيف أنصاره مف يتنكر لكؿ ى

إف دراسة سمات القائد لـ يكف مدخلب مثمرا لشرح وبياف حقيقة القيادة, فميس كؿ القادة يمتمكوف كؿ ىذه 
السمات, كما أف كثيرا مف غير القادة يمتمكوف معظـ أو كؿ ىذه السمات, ناىيؾ عف الإختلبؼ حوؿ الكـ 

ؾ يادة, ناىيؾ أيضا عف إختلبؼ كثير مف ىذه الدراسات حوؿ تمالضروري مف كؿ سمة واللبزـ لنجاح الق
وحوؿ مدى إرتباطيا بالنماذج والأمثمة القيادية الفعمية.)أبو الفضؿ, المرجع السابؽ, السمات وتعريفيا,

          (353ص
  ( 1940: نتيجة لعدـ الرضا التاـ عف نظريات وأبحاث القيادة في عاـ)النظريات السمككية 3.1.2.9

وما تلبىا مف سنوات, لكونيا كانت تركز عمى سمات القائد وصفاتو الشخصية فقط, فقد دعت الحاجة 
( إلى دراسة سموؾ القائد كردة فعؿ عف عجز نظرية السمات في تحديد السمات التي 1950في أوؿ سنة)

موكييف بالإىتماـ يتميز بيا القائد الفعاؿ مف غير الفعاؿ, وىذا ما أدى بالعديد مف عمماء النفس الس
ويعػػػػػػد ىػػػذا المدخػػػػػؿ مػػػف المداخػػػؿ الميمػػػػة فػػػي , (161, ص2002بالسموؾ الفعمي لمقائد. )مصطفى, 

             مجػػػاؿ تحديػػػد سمػػػوؾ القيػػػػادة, ومػػػف أىػػـ نظرياتػػػو : 
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وتعرؼ بالنموذج المتصؿ لمقيادة, ولقد حدد  (:كشميدت تانبنكـ) أ. نظرية الخط المستمر في القيادة
في ىذه النظرية العلبقة بيف القائد ومرؤوسيو عمى أساس خط متواصؿ, ويبيف في نياية الطرؼ الباحثاف 

الأيسر مف ىذا الخط سموؾ القائد المركزي التسمطي, بينما يبيف نياية الطرؼ الآخر سموؾ القائد 
قيادة تقع بيف نيائي الخط المذكور والذي يحدد ىذه الأساليب ىو , وىناؾ أساليب مختمفة لمالديمقراطي

مدى الحرية التي يرغب القائد في تركيا لمرؤوسيو في المشاركة في إتخاذ القرارات ويمكف توضيح ذلؾ 
      (84ص , 2004عطوي,عزت ( :في الشكؿ التالي

  (: يكضح نمكذج الخط المستمر في القيادة. 02الشكؿ رقـ)    
  سمكؾ القائد التسمطي      سمكؾ القائد الديمقراطي    

 

 

 

     7        6             5         4       3         2           1    
  (84ص ,السابؽ المرجع عطوي,عزت  ( المصدر:     
                                  :الأرقاـ عمى النحو التالي إليوويمكف توضيح ما ترمز   
                            .. يتخذ المدير القرار ويبمغو لممرؤوسيف1
                                                                                .. يتخذ المدير القرار ويقنع بو المرؤوسيف2
                 .المدير أفكاره ويتقبؿ الأسئمة. يقدـ 3
           .. يقدـ المدير قرارات أولية قابمة لمتغيير والتعديؿ4
                       .. يقدـ المدير المشكمة ويتقبؿ اقتراحات ويتخذ قرارات5
          .يحدد المدير أبعاد المشكمة لممجموعة ويطمب منيا اتخاذ القرار 6.
       .. يسمح المدير لممرؤوسيف باتخاذ القرار ضمف حدود يضعيا ليـ7

( 1940عاـ) أوىايو حيث قامت عمى دراسات ميدانية تمت في جامعة: ندرك ىالبفلأ ب. نظرية البعديف 
                         (129ص ,2009 )عايش,:والتي أظيرت نتائجيا أف سموؾ القيادة يقوـ عمى بعديف ىما

المبادرة لتحديد العمؿ وتنظيمو: يميؿ القائد لأف يتدخؿ في تخطيط الأنشطة المختمفة لمرؤوسيو كما  -

 استعماؿ السمطة مف القائد

  مجاؿ الحرية لممرؤكسيف
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    ؛يحدد في إنجاز الأىداؼ ويؤسس قنوات إتصاؿ بينو وبيف مرؤوسيو ويقوـ بتوزيع العمؿ والرقابة عمييـ
عتبار مشاعر الآخريف: وىنا يميؿ القائد لأف ينمي جوا مف الص - داقة والثقة بينو وبيف مرؤوسيو, تفيـ وا 

                   (85ص المرجع السابؽ, عطوي,)عزت كما أنو يحترـ أفكارىـ ومشاعرىـ.
وينظر إلى الأسموب القيادي في ىذا النموذج عمى أنو  :(1976,كمكتكف ج. نظرية الشبكة الإدارية)بميؾ

نوعية القرارات و الإنتاج عمى مزيج مف بعديف, ىما بعد الإىتماـ بالإنتاج وبعد الإىتماـ بالعامميف, ويركز 
صداقات المى بناء وعالإىتماـ بالعامميف ويركز عمى الإنتاج,  والأفكار الإبداعية والإجراءات ومقدار

علبقات عمؿ جيدة والعمؿ عمى رضا العامميف وىما ما يشيراف إلى)البعد الإنساني ,جتماعيةالإعلبقات الو 
توصاؿ إلى ما يسمى  لدراسات الباحثيف بميؾ وموتوف و انطلبؽويعتبر ىذيف البعديف نقطة , التنظيمي(و 

           -238)237ص ص ,2011)آؿ ناجي,:تركز عمى خمسة أنماط قيادية وىيالتي الشبكة الإدارية,و 
 ؛ويشبو الأسموب المتسيب ,الذي لا يمارس القيادةب( القيادة المتراخية )الفقيرة(: يصؼ القائد 1.1نمط ) -
( القيادة بالمياـ: يركز ىذا النمط كثيرا عمى الجانب الإنتاجي في القيادة بينما ييتـ قميلب 1.9نمط ) -

         ؛جييي تسمطيبالناس وسموؾ القائد وفؽ ىذا النمط غالبا ما يكوف تو 
( قيادة النادي الإجتماعي: ىذا النمط عكس القيادة بالمياـ التي تركز عمى الإنتاج, أكثر ما 1.9نمط ) -

ييـ القائد ىو أف يكوف الموظفيف سعداء في عمميـ, حيث يعتقد إذا إستطاع أف يسعد الناس فسينجز 
                 ؛العمؿ تمقائيا, ويطمؽ عميو القائد الإجتماعي

فيو قيادة منتصؼ الطريؽ: يحاوؿ القائد أف يجد نوعا مف التسوية بيف البدائؿ المتعارضة,  (5.5نمط) -
             (   238,ص 2011)حسيف,؛ؽ المستوى المرغوبيحق لا,الآخرنمط متوازف لا يغمب طرفا عمى 

والعامميف, ويرى أنو لا يوجد تعارض بالإنناج ييتـ ( قيادة الفريؽ: نمط مثالي في الشبكة, 9.9نمط ) -
    )239ص 2000) الطجـ وآخروف,.بيف الإحتياجات التنظيمية والإنسانية

  .في القيادة الإداريةنمكذج الشبكة يكضح  (:03الشكؿ رقـ)   

 

  

 

 (238ص ,السابؽ المرجع) آؿ ناجي, المصدر :

القيادة الجماعية 
(9.9 ) 

    قيادة النادم
(9.1) 

 قيادة منتصؼ الطريؽ
(5.5) 

القيادة بالمياـ  
(1.9) 

المتراخية  القيادة 
(1.1) 
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( 4قدـ أنموذجا في أبعاد السموؾ القيادي سمي بالمنظمة )حيث د. نظرية رنسيس ليكرت في القيادة : 
              (  1999)الطويؿ, :حيث قسـ المنظمة إلى أربعة نظـ متداخمة

(: وىو النمط المتسمط المستقؿ, الذي يمثؿ الإدارة التقميدية التي تتميز بتركيزىا عمى إنتاجية 1نظاـ ) -
            .العامؿ مف خلبؿ التيديد و الإجبار والمقاومة, ويتؼ فييا القائد بالتسمط

يا بنظرة ضتفاح(: وىو النمط المتسمط النافع, وفيو تمنح الإدارة المرؤوسيف بعض الثقة مع إ2نظاـ ) -
( 1متعالية عمييـ, ونمط القيادة ىنا مركزي نفعي يستحوذ عمى السمطة, ولكف بدرجة أقؿ مف النظاـ )

المالية والتيديد بالعقاب كوسيمة لدفع المرؤوسيف لمعمؿ, مع تفويض بعض  المكافأةويستخدـ القائد 
                  .الصلبحيات بشكؿ أوامر

تشاري, وفيو يمنح المرؤوسيف ثقة كبيرة ولكف غير كاممة, ويتميز ىذا النمط (: وىو النمط الاس3نظاـ ) -
بالإستشارية, لأنو يحتوي عمى إحتراـ وثقة متبادلة, ويستخدـ القائد الحوافز المادية والمعنوية, ولا يستخدـ 

                  .العقاب إلا في أحواؿ قميمة
ي, وىو أفضؿ الأنواع و أكثرىا فاعمية في جميع الجوانب, (: وىو النمط التشاركي الديمقراط4نظاـ ) -

       ( في نظرية الشبكة الإدارية لبميؾ وموتوف. 9.9ة )دفيو يسمؾ سموؾ القائد المشارؾ كنمط القيا
والػػعوامػػػؿ المػػؤثػػػػػرة : إف فػػكػػػػرة ارتػػبػػػاط أسػمػػػوب القػػيػػػػادة بالػمػػػواقؼ المداخؿ المرتكزة عمى المكقؼ 2.2.9

ليست حديثػػػة تمامػا  وحتػى عنػػػدما كػػانت نظريػػة السمػػات ىػػي المييمنػػػة عمػػى بػػحوث القيػػادة, ولقد لاحظ 
قيػػػادة )بارتػػػاد وفػػوليث( وغيػػػرىما, أف لعػػػوامؿ المػػػوقؼ والبيئػػة المحيطػػػة بالقائػػػد تأثيػػػرا عػػمى أسمػػػوب ال

      (  162الػػػذي يتبنػػػاه القائد. )مصطفى, مرجع سابؽ, ص
                    التي جاء بيا ىذا المدخؿ ىي:  اتومف أىـ النظري 

ببعدي الميمة والعلبقات  ـأشار كلبلدة إلى أف إىتما 1969):,بلبنشردو  ىيرسي) أ. نظرية دكرة الحياة
بعدا متداخلب معيما وليس منفصلب عنيما, فيذه النظرية تحاوؿ الربط  واعتباراهوأضاؼ ليما بعد النضج, 

بيف النماذج الفعالة لمقيادة ومستوى النضج لممرؤوسيف, بحيث تجعميـ عناصر حيوية في أي موقؼ 
                       (1997)كلبلدة, :قيادي وحسب ىذه النظرية فإف القائد يتحرؾ وفؽ الترتيب التالي

              ؛النمط المخير: إىتماـ عالي بالميمة, ومنخفض بالعلبقات -
                ؛النمط البائع: إىتماـ عالي بالميمة, وعالي بالعلبقات -
          ؛النمط المشارؾ: إىتماـ منخفض بالميمة, وعالي بالعلبقات -
        النمط المفوض: إىتماـ منخفض بالميمة, ومنخفض بالعلبقات.  -
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حيث نظريات القيادة,  النظرية واحدة مف أىـىذه  تعتبر Fiedler Fred):,1967ب. النظرية المكقفية )
ويعتبر أوؿ نموذج  ,بوضع نموذج أطمؽ عميو نموذج الظروؼ المتغيرة لفعالية القيادة قاـ فريد فيدلر

الذي يحدث بيف  الموقفية, والقاعدة الرئيسية ليذه النظرية ىي أف كفاءة القيادة تعتمد عمى التفاعؿلمقيادة 
والأفضؿ لنجاح  النمط القيادي وطبيعة الموقؼ الذي يواجو القائد, وتعتبر ىذه النظرية الأسموب الأمثؿ

تشخيص  مف خلبؿ عممية الموقؼ الذي يعيش فيو القائد مع نمطو مواقفونمط القائد والذي يتمثؿ في 
يغير مف  القائد لسموكو, ودراسة المواقؼ المتعمقة بالتنظيـ, ويفترض فيدلر أنو مف الصعب عمى القائد أف

القائد  ولذلؾ فيو يقترح لتحقيؽ الفعالية أف يغير لشخصيتو, نمطو القيادي لأف القيادة تعتبر انعكاسا
نستطيع  لقيادة يجب أف يتكيؼ مع حالة المؤسسة, ولاالموقؼ ليتناسب مع نمطو القيادي, أي أف نمط ا

              (112, ص2019 ,برو):ومف أىـ الانتقادات الموجية إلييا, اعتبار نمط معيف بأنو متفوؽ
        ؛عدـ وجود نمط قيادي معياري يمكف استخدامو بشكؿ موحد في جميع المواقؼ -
          ؛رفوف عمى أساسياتقيد القادة بالمواقؼ التي تواجييـ ويتص -
      اعتماد نجاح القادة أو فشميـ عمى طبيعة المواقؼ. -

ويرى الباحث حسب ىاتو النظرية أف سمات القيادة لوالي الولاية تختمؼ بإختلبؼ المواقؼ  
التنظيمي المطروحة عف السمات القيادية لرئيس البمدية, فطبيعة ونوعية إتخاذ القرارات, وتعديؿ الييكؿ 

وخلبفو, كؿ ىذا يحتاج لنوعية معينة مف القادة فإختيار القادة ىنا يكوف وفقا لتمؾ المواقؼ, وأف القادة 
الأكثر نجاحا ىـ أولئؾ الذيف يكيفوف أسموب قيادتيـ مع جاىزية الأداء مف حيث القدرة والرغبة للؤفراد أو 

                    المجموعات التي يحاولوف قيادتيا أو التأثير فييا .
مف  إف ىاتو النظرية تعمؿ عمى تحديد فاعمية القادة, وذلؾ :(1973فركـ كيكتك,ج. نظرية اتخاذ القرار)

خلبؿ الإعتماد عمى مجموعة مف الإستراتيجيات بغرض إختيار الوسائؿ الفعالة في عممية إتخاذ القرارات 
لإتخاذ القرارات بحيث تعظـ الأرباح وتقمؿ وتفترض أف ميمة القائد الفعاؿ ىو إختيار أنسب وسيمة 

الأساسية  المرتبطة بعدة  الخسائر ويمكف لمقائد أف يصؿ ليذا عف طريؽ الإجابة عمى العديد مف الأسئمة
                              (357, صسابؽ مرجع)سمطاف, :عوامؿ

مجموعات,كعممية الإنتاج أو الإتصاؿ ويقدـ وىي الدرجة التي يؤثر فييا القرار عمى عدة : جكدة القرار -
 القائد بعض الأسئمة مثؿ:ىؿ أممؾ المعمومات اللبزمة ؟ىؿ المشكمة محددة ؟ ىؿ الجودة العالية مطموبة

يعني درجة إلتزاـ العامميف بقبوؿ القرار وتنفيذه, ويطرح القائد الأسئمة التالية: ىؿ يقبؿ : قبكؿ القرار -
    يشارؾ العامميف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ؟المرؤوسيف القرار؟ ىؿ 
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ووفقا ليذه النظرية فإف القادة الذيف يتخذوف القرارات يتبعوف واحدة مف خمس إستراتيجيات أساسية  
                    (507, ص2004 )جرينبرج وباروف,: ىي
         .المتاحة إستبدادي: يحدد القائد المشكمة ويتخذ القرار بنفسو بإستخداـ المعمومات -
         .إستبدادي: يحصؿ عمى المعمومات مف مرؤوسيو تـ يتخذ القرار بنفسو -
       .إستشاري: يشرؾ مرؤوسيو فردا فردا في المشكمة, ثـ يتخذ قرار الحؿ بنفسو دوف أي مشاركة -
                  .إستشاري: يشرؾ مرؤوسيو في المشكمة في مقابمة جماعية, ثـ يتخذ القرار بنفسو -
قرار جماعي: يشرؾ القائد مرؤوسيو في المشكمة في مقابمة جماعية, ثـ الإتفاؽ عمى القرار خلبؿ  -

           . الإجتماع
موضوع القيادة, مف خلبؿ الحالي  في فيـ  نانظرية إتخاذ القرار بشكؿ كبير في وقتساىمت  

مشاركة في الب المحمية بشكؿ خاص تالجماعاطاع القطاع عموما وفي ق عفي جمي العامميفبىتماـ الإ
القرار وبالتالي  ةعابإرشادات لتحسيف عمميات صنرؤساء البمديات مد قد ساىمت بعممية صناعة القرار, ف
                      . زيادة دافعية الانجاز

جاءت ىذه النظرية لمربط بيف السموؾ القيادي ودافعية  :(1971,ركبرت ىاكس )د. نظرية المسار اليدؼ
أشتقت مكوناتيا الأساسية مف نظرية التوقع في الدافعية, و تقوـ ىذه النظرية عمى فكرة و المرؤوسيف, 

أىدافيـ مف العمؿ وأىدافيـ بالمتعمقة و أساسية ىي كيؼ لمقائد أف يؤثر عمى مدركات مرؤوسيو, 
تفسير أثر السموؾ القيادي عمى دافعية الأداء لممرؤوسيف ورضاىـ وىي  الشخصية, وتستخدـ النظرية في

موجو  ويوجو المرؤوسيف ويضع قواعد العمؿ, مؤيد ويوثؽ علبقاتو بمرؤوسيو ويساعدىـ  نمطيف قيادييف,
وغريفف  (,1974Mitchel)عمى تمبية إحتياجاتيـ, ثـ تطورت ىذه النظرية عمى يد ىاوس بمساعدة 

(0871Griffin,,) (38)تيني ,مرجع سابؽ, ص: حيث تـ إضافة ثلبث أساليب لمقيادة وىي                 
            ؛القيادة المشاركة )السموؾ المشارؾ(: وىو الذي يتشاور فيو القائد مع مرؤوسيو  -
          ؛العمؿالقيادة الميتمة بالإنجاز )السموؾ الموجو للئنجاز(: وىو الذي يحدد أىداؼ طموحة لإنجاز  -
   القيادة المحافظة:)السموؾ المحافظ(: وىو الذي  ييتـ بصياغة العمؿ والعامميف. -

يرى الباحث مف خلبؿ ىذه النظرية أف مواقؼ وحاجات ومشاعر وتوقعات العامميف في و  
س نمط المنظمة, ىي مف تحدد النمط القيادي الذي يمارسو القائد في المنظمة, فرئيس البمدية لا يمار 

ستخداـ   قيادي واحد ولكف يمارس أنماط قيادية في مواقؼ مختمفة ومتعددة, فالتكيؼ مع ىاتو المواقؼ وا 



 الفصل الثاني .............................................................................القيادة التحىيلية 

 

41 

 

النمط القيادي المناسب لمموقؼ يكسب رضا العامميف ويحقؽ أدائيـ, مف خلبؿ ربط أىداؼ العامميف 
زالة أىـ الحواجز التي قد تعترضيـ في ا          لعمؿ.ومسارىـ الميني بأىداؼ العمؿ, وا 

       :  عمى المرؤكسيف ةالمداخؿ المرتكز  3.2.9
مف الواضح أف المدخؿ الموقفي حقؽ خطوة جيدة نحو إبراز أىمية المرؤوسيف في كؿ المواقؼ  

 إلى جانب أىمية الموقؼ وسمػػػوؾ القائػػػػػػد, إلا أف المداخػػػػؿ المرتكػػػػزة عمى المرؤوسيف تقوـ عمى إعتبار 
 المرؤوس في حالات ومواقؼ وميػػػػاـ معينػػػػة ىػػػو القائػػػد,ونعػػػرض فيمػػا يمي نظريتيف أساسيتيف ليذاأف 

                      المدخؿ: 
إف بدائؿ القيادة ىي متغيرات تتعمؽ بالأفراد مثؿ)التأىيؿ العالي(, وبالميمة )الدرجة  أ. بدائؿ القيادة:

يؼ(, والخصائص التنظيمية, وىذه المتغيرات تميؿ إلى تجاوز دور القائد العالية مف التحديد والتوص
وتأثيره في رضا المرؤوسيف وأدائيـ,ليذا فاف ىذه المتغيرات تسمى بالمحايدات وىي المتغيرات أو الظروؼ 

التي تجعؿ دور القائد غير ذي أىمية أو تأثير, ولا بد مف القوؿ أف ما يجعؿ بدائؿ القيادة ممكنة في 
ر الوقػػػػت الحػػػاضر ىػػػػو أف العامميػػػػف أصبحػػػػػوا أكثػػػػر تأىيػػػػلب وتدريبػػػػا وتخصصػػػا, ممػػػا يعطييػػػـ قػػدرة أكب

 ,2004Lewisp.s&etal )أداء المػػػؤسسة وتحقيػػػؽ أىدافيػػػا.و عمى التصرؼ بحريػػػػػة فػػػػي أداء عمميػػػػـ 
422,p)                         

نما تمكيف ب. القيادة الذاتية:  إف القيادة في الوقت الحاضر لـ تعد تكتفي بالتأثير عمى العامميف فقط وا 
كؿ واحد منيـ أف يكوف قادرا عمى التحوؿ إلى قائد ذاتي في موقعو, وتأدية ميامو وتطوير أسموبو الذي 

لعامميف مختاريف عمى أساس الملبئمة يراه ملبئما لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة في المنظمة فكمما كاف ا
            ( 24, ص2011ومؤىميف تأىيلب جيدا كانوا قادريف عمى تحقيؽ مفيوـ القيادة الذاتية. )نجـ, 

          المداخؿ الحديثة: 4.2.9
إف التطور الحاصؿ في بيئة العمؿ قد غير مف مفيوـ القيادة, فالعولمة والتجارة الإلكترونيػػػػة  

ولوجيػػػا المعمومػػػات والإتصػػػالات سػػػاىمت فػػػي خمػػػؽ مكػػػاف عمؿ جديػػد وغيرت مف مصالح العامميػػػف وتكن
وتوقعاتيػػػـ وخمقػػػت تنػػػوع عالػػػي كػػػؿ ىػػػذه العػػػوامؿ وجيت إطار التفكير حوؿ الممارسات القيادية 

يزمية, القيادة ر القيادة التحويمية, القيادة الكا)ومتطػػػػػػورة نذكػػػػػػر منيا بإتجاىػػػات ونظريػػػات فػػػي القيػػػادة حديثػػػة
, وسنعرض فيما يمي أىـ ىاتو (الرؤوية, القيادة التبادلية, القيادة الخادمة, قيادة المستوى الخامس

                     (:24ص ,2010النظريات)السكارنة, 
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وتـ  ,إف أوؿ مف إستخدـ مصطمح الكاريزما ىو عالـ الإجتماع الألماني ماكس فيبر زمية:ريأ.القيادة الكا
إستخداـ ىذا المصطمح للئشارة إلى نوع السمطة المقترنة بشخصية القائد وما يمتمكو مف مواىب ذاتية, 

مرف, ويسمي البعض ىذا النوع مف القيادة بػ )بقيادة سحر الشخصية(, لأف القائد يعتمد عمى السموؾ ال
بغرض تحفيزىـ, كما أف القائد الكاريزمي يفضؿ العمؿ في  مرؤوسيوالشخصية مع  الاتصالاتوعمى 

مواقؼ الأزمة, معتمدا عمى القيـ التي تحفز المرؤوسيف فكريا وعقميا, معبرا عف ثقتو العالية بنفسو 
الموقع الرسمي ومرؤوسيو, ولو شخصية ساحرة عمى الآخريف, ليست نابعة مف السمطة الممنوحة مف 

      (Guillén ,2010, pp223-238) والوظيفي لمقائد.
تعني الإبداع والتطمع الفكري, مف خلبؿ وضع أفكار  (House)فالقيادة الكاريزمية حسب ىوس 

الإنفتاح عمى وجيات النظر الجديدة والمتنوعة والتجاوب معيا,  جديدة وتطبيقيا وتوصيميا إلى الآخريف, و
القدرة عمى تحمؿ المسئولية والتكيؼ, مف خلبؿ ممارسة المسئولية الشخصية, والمتعمقة فتعطي صاحبيا 

خصائص تتمثؿ في )سيطرة القائد, الرغبة القوية في تميز ببمكاف العمؿ والمجتمع, فالقائد الكاريزمي ي
  (189, ص2006 )ىاوس, .التأثير عمى الآخريف الثقة في النفس, والشعور القوي بالقيـ الأخلبقية الذاتية(

تعني القدرة عمى إيجاد رؤيا جذابة وواضحة وحقيقية لمستقبؿ المنظمة أو الوحدة  ب. القيادة الرؤكية:
التنظيمية, والتي مف خلبليا يتحقؽ النمو والتحسيف عمى الوضع الحالي, وينظر القادة الرؤيويوف إلى 

المستقبؿ ومف ثـ يحققوف تمؾ الرؤية التي  تتسـ الواقع أبعد مف حالتو الآنية, وىـ يوجدوف رؤية عف 
الإعتمادية والجاذبية وكذلؾ يقوموف بتوليد الأفكار التي تمكف مف الوصوؿ إلى ذلؾ المستقبؿ  بالواقعية و

   (Robbins & David, 2004 ,pp11-34).بناء عمى ما ىو موجود في الحاضر. 
ؼ إلى التطوير, والذي يمتمؾ رؤية ورسالة إف رئيس البمدية المحب لمتغيير المقصود والياد 

واضحة لمبمدية, قادر عمى نقميا نقمة نوعية بيف مثيلبتيا مف البمديات الأخرى, مف خلبؿ قدرتو عمى 
وأف يقدـ صورة مثيرة لإىتماـ وحماس التابعيف لمتابعة , توصيؿ رؤيتو للؤعضاء والعامميف تحت إشرافو

                                       أىداؼ البمدية. 
العلبقة القائمة عمى فكرة وجود سمسمة تبادؿ المنافع ووعود مشتركة عمى أنيا تؤكد  ج.القيادة التبادلية:

العامميف بيا, حيث يعتمد ىؤلاء القادة بشكؿ تاـ  والتزاـبيف القائد ومرؤوسيو لتحقيؽ معايير العمؿ وأىدافو 
     (525, ص2010عمى المكافآت والعقوبات التنظيمية لمتأثير عمى أداء العامميف. )الضمور وآخروف, 
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ظير ىذا النمط في بداية السبعينات مف القرف الماضي مقالة غرينميؼ عاـ الخادمة:  ح. القيادة
أف القائد العظيـ ىو خادـ أولا  هقد خمص إلى مغزى رئيسي مفاد(, بعنواف القائد الخادـ و 1970)

بو قائدا. )أبو  الاعتراؼ لمجموعتو أو منظمتو أو مجتمعو, وىذه الحقيقة البسيطة ىي مفتاح عظمتو و
             (141, ص2007تينة وآخروف, 

مقومات الشركات الكبيرة البحث عف قصد ( 1996عاـ)بدراسة كولنز قاـ  خ. قيادة المستكل الخامس:
والتي كاف يرأسيا والتي أطمؽ عمييا قادة المستوى الخامس, فوجد أف ىؤلاء القادة يتميزوف بالتواضع, 

وأنيـ لا يسعوف إلى تحقيؽ النجاح مف أجؿ كتابة مجد خاص بيـ, وبأف ىؤلاء القادة خجموف دائما لكنيـ 
ارات لا سيما القرارات التي ينظر إلييا معظـ الأشخاص يتعمؽ الأمر بإتخاذ القر  الا يعرفوف الخوؼ عندم
                       (Collins,2001,pp66-67) .عمى أنيا قرارات خطيرة

: تعتبر مف أىـ النظريات الحديثة التي ركزت عمييا الكثير مف الدراسات والبحوث د. القيادة التحكيمية
فيي العممية التي تغير الأفراد وتحوليـ, وىي تركز عمى القيـ  اسمياوكما يشير  ,مند أوائؿ الثمانينات

شباع حاجاتيـ  والأخلبؽ والأىداؼ والمعايير والأىداؼ طويمة الأمد, وتشتمؿ عمى تقويـ دوافع الأفراد وا 
 (187مرجع سابؽ,ص )ىاوس,.بإنسانية, وتندرج  ضمف قيادة ذات الصبغة الكارزماتية والرؤية المستقبمية

إلا أف ظيوره , Downton),1973)اغة مصطمح القيادة التحويمية لأوؿ مرة مف قبؿوتمت صي 
 James Burns Mac) السياسيكمدخؿ ميـ في القيادة بدأ مع العمؿ الكلبسيكي الذي قدمو عالـ الإجتماع 

Gregor) (1978تحت عنواف القيادة عاـ,) وكتب في عممو أف يربط بيف دور القيادة والتبعية,  قد حاوؿف
فيي  .عف القادة بوصفيـ أفرادا يتحكموف في دوافع الأتباع لكي يتمكنوا مف تحقيؽ أىداؼ القادة والأتباع

( Ciulla & Burns 2014,. (108تختمؼ تماما عف إستخداـ القوة لأنو يمكف فصميا عف حاجات الأتباع
( Bass(, ومف ثـ قاـ )1978سنة)( نمط القيادة التحويمية عف النمط التبادلي Burnsوقد ميز بيرنز) 

كعممية يقوـ بيا القائد والتابع بدعـ كؿ منيما الأخر لموصوؿ  (1985بتطوير فكرة القيادة التحويمية سنة)
أنيا القيادة التي تبنى فييا علبقة التبادؿ عمى أساس و أعمى مستوى مف الروح المعنوية والدافعية,  إلى

معتمدا عمى  المكافآتوالتوحد مع المنظمة لإعطاء  الاتساؽسيو عمى العمؿ, وعميو فإف القائد يشجع مرؤو 
الدافعية الحقيقة لممرؤوسيف, فالقائد التحويمي يسعى ليحوؿ المرؤوسيف إلى قادة, كونو قائد إجرائي معزز 
ومقوي ذو شخصية محبوبة بطريقة تدفع بمرؤوسيو لأف يعمموا أبعد وأكثر مما ىو مطموب منيـ بشكؿ 

         (79ص ,2006اصرة, )عي.رسمي
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  ( ىي الأكثر تعقيدا ولكنيا الأكثر قوة, ويضيؼ أيضا Burnsالقيادة التحويمية في نظر بيرنز)ف 
أف ىذا النوع مف القيادة يكوف ضروريا عندما ينظر أو يتطمع القائد إلى الدافع الكامف, ويبحث لإشباع 

يادة الإجرائية والتحويمية تعتبراف عمى متصؿ مضاد, ( أف القBurnsالحاجات العميا لمعامميف وقد إعتبر)
  ( 80ص, المرجع السابؽفيمكف لنفس القائد إستخداـ النمطيف في أوقات ومواقؼ مختمفة. )

والتمثيؿ,  بالشرح الاستفاضة فقد حاولنا المناقشة, أو النقد مف تسمـ لـ ىاتو النظريات أغمبإف  
أىـ  إلىالآخر, بالقدر الذي نستطيع مف خلبلو الوصوؿ  بعضالفي في بعض النظريات وأوجزنا  فصمنا ف

             ما جاءت بو ىاتو النظريات. 
        التحكيمية لمقيادة النظرم الإطار :ثانيا

 أنصارىاالكثير مف  سعىوالتي  قياديةمف الأنماط ال العديد بيف التقني والتطور العممي التقدـإف  
 في التحويؿ بو يقصد ما , وىذاالمنظمة أىداؼ تحقيؽ نحو العامميفوقناعات سموكيات  ودفع توجيو إلى

           ؟ التحويمية لقيادةبا نعني ذافما يستخدميا القائد, التي الأساليب
         التحكيمية : القيادة ماىية .1

 موضوع في والعمماء الباحثيف قبؿ مف والمستمرة المتواصمة الجيود نتاج ىي التحويمية القيادة 
 القيادة نظريات مميزات لجمع محاولة تعدالتي  القيادة, نظريات وأحدث أىـ تطوير القيادة, وىي مف

أىميتيا  , مببرات ظيورىا,ياتعريفات أىـ نشأتيا, سنستعرض ليذا ,قصور فييا مف كاف ما وتلبفى
              .ياأبعادىا, وكذا معالم ومبادئيا,

         :التحكيمية  القيادة نشأة .2
نما   إف نظرية القيادة التحويمية كأي نظرية إدارية أخرى لـ تأتي فجأة أو تتبمور في لحظة معينة, وا 

سبؽ ظيور ىذه النظرية بعض الإرىاصات التي ميدت ليا, ومف المفاىيـ التي ميدت لظيور القيادة 
لإستباقية والقيادة الوقائية ونحو ذلؾ, وأوؿ مف تعرض التحويمية ما يسمى بالقيادة التشاركية والقيادة ا

 ,2006)العتيبي,  .خلبؿ ممارسة بعض مقومات ىذا النمطمف Downtown)  ,1973)لمقيادة التحويمية
          (. 124ص

وظيرت القيادة التحويمية بشكؿ واضح في نياية العقد الثامف مف القرف العشريف وبالتحديد في  
مف أفضؿ  القيادة , ويعد كتابو(James Burns Macgregor)( عمى يد عالـ التاريخ والسياسة 1978عاـ)

    (. 40ص ,2011الكتب التي تناولت ىذا الموضوع بعمؽ. )مدديف, 
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وكاف السبب وراء ظيورىا ىو حاجة المؤسسات لقيادات إبتكاريو مؤثرة تتناسب مع معطيات ىذا 
العصر يسعى القادة مف خلبليا إلى إيجاد رؤية ورسالة مشتركة لممؤسسة, والتركيز عمى الميزة التنافسية 

 (. 230ص ,2013والقيـ الأخلبقية, كما يعمموف عمى إثارة الدافعية لدى مرؤوسييـ. )المعاني, 
مف  استعارتياإف فكرة القيادة التحويمية نشأت مع التاريخ النفسي لمقادة السياسييف, حيث تـ  

المجاؿ السياسي لتطبؽ في مجاؿ إدارة الأعماؿ, فالقائد السياسي التبادلي التقميدي يقدـ وعودا لمناخبيف 
عمييا منيـ إذا نجح في الإنتخابات بالتعييف في الوظائؼ أو بإعطاء إعانة مقابؿ الأصوات التي يحصؿ 

أما القائد السياسي التحويمي فيو يسعى لرفع مستوى حاجات ورغبات التابعيف إلى سمـ أعمى في سمـ 
حاجات ماسمو مف أجؿ الإستحواذ عمى شخص الناخب وبالتالي تحدث عممية إستثارة مشتركة يتـ تحويؿ 

عف نقلب  (2001دة إلى دعاة القيـ الأخلبقية. )اليواري, ويتـ تحويؿ القا  التابعيف عمى أثرىا إلى قادة
          (14, ص2010)الرقب, 
( طور نموذج القيادة التحويمية مف خلبؿ ربطيا بالعوامؿ النفسية المؤثرة في عوامؿ Bassإف ) 

استعمؿ التغيير والتحويؿ الإنساني وبذلؾ نقميا مف مجاؿ العموـ السياسية إلى مجاؿ العموـ النفسية, و 
مصطمح التحويمية والتي تعني أف التحوؿ حاصؿ باندفاع وقرار ذاتي لممرؤوسيف بدلا مف الفرض. )عمي, 

( إذ أكد أف القيادة التحويمية ليست Burns( مف خلبؿ نموذجو افتراض)Bass(, وتحدى )959, ص2015
            ( 109, ص2007بديمة عف القيادة التبادلية إنما مكممة ليا. )الزبدي, 

( بنشر كتابو القيادة وأكد مف خلبلو عمى أىمية تفاعؿ 1978: قاـ بيرنز عاـ )(Burnsإسيامات بيرنز)أ. 
القادة مع الحالة النفسية لمعامميف مف أجؿ توحيد الأفراد ذوي الدوافع والقيـ المتباينة, وحشد الطاقات 

والسياسية, وتوظيفيا ضمف إطار المنافسة والصراع والأىداؼ بشكؿ مستقؿ أو  الاقتصاديةوالمصادر 
: متبادؿ بيف القائد والتابعيف, وذلؾ مف منطمؽ أف الإفتراض الذي تدور حولو القيادة التحويمية يركز عمى

                 (     24, ص2012)الحربي, 
            ؛الأفراد يتبعوف الشخص الذي يؤثر فييـ -
إعتماد القائد التحويمي عمى وسائؿ وطرؽ فعالة منيا: التحفيز, بث الحماسة والحيوية بيف الأفراد, نشر  -

                          ؛المعرفة بيف التابعيف
            .متعممة مؤسسة إلى المؤسسة تحويؿ -

 كانت حيث الأعماؿ مؤسسات إلى التحويمية القيادة نقؿ في الفضؿ إليو يرجع (:Bassباس) إسيامات ب.
 القيادة في المطور نموذجو قدـ أنو إسياماتو أبرز ومف السياسييف, بالقادة الأمر بادئ تختص في
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 طور ذلؾ بعد بيرنز, نظرية عمييا قامت التي الأسس عمى ذلؾ في معتمدا (1985) في عاـ التحويمية
 متعددة القيادة استبانومقياس  لذلؾ مستخدما والإجرائية, التحويمية القيادة لنظريتي بدمجو نموذجو باس

 ثلبثة عمى اشتمؿ الذي (MLQ)اختصار لو يرمز والذيMultifactor  Leadership Questionnaire) )العوامؿ
 ,Bass, 2006) .بالأفراد بالإىتماـ الإبداعي, التشجيع الكاريزما,(وىي التحويمية بالقيادة تختص عناصر

p12)            
 والأساس ,)بالاستثناء والإدارة الشرطي الثواب(ىما  عنصريف تضمنت فقد الإجرائية القيادة أما 

 ما لدييـ عمى الزعماء إعتماد عدـ في يكمف (Bass)باسعند  التحويمية القيادة نموذج عميو يستند الذي
 عمى اعتمادىـ بؿ فقط, والطاعة ليـ بالولاء تابعييـ لإقناع وميارات شخصية وخصائص صفات مف

) 25المرجع السابؽ , ص )وستالبف. ىتمر بو يقوـ كاف ما طرحيا التي الأمثمة ومف أيضا  المكافآت
 إلى الاحتكاـ خلبؿ مف التابعيف بشعور النيوض إلى تسعى القيادة التحويمية أف إلى وخمص 
 والمعتقدات القيـ مف يبدأ التحويمي القائد وسموؾ والمساواة, الحرية, العدالة مثؿ: خمقية وقيـ أفكار

 داخمو, راسخة قيمية نظـ خلبؿ مف يتحرؾ فيو التابعيف, مع مصالحو تبادؿ مف وليس لذاتو الشخصية
                (34ص ,سابؽ مرجع غا,الداخمية. )الآ القيـ باس سماىا

 عميو أطمقا مقياس بتطوير الباحثاف قاما باس وبمشاركة  (1991)عاـ في: (Avolioأفكليك) إسيامات ج.
 أضافا حيث التحويمية لمقيادة عناصر أربعة عمى النموذج ىذا ويحتوي ,المدى كاممة القيادة مسمى نموذج
 التحويمية القيادة لتصبح (1985)باس عاـ استخدميا التي العناصر تمؾ إلى والإلياـ عنصر الحث

بالأفراد. )بف  الإىتماـ والإلياـ و الحث الإبداعي, التشجيع الكاريزمي, عناصر: التأثير عمى مشتممة
          (27, ص2004ناصر, 
 حيث ,)فعالة وغير )فعالة صنفيف إلى القيادة عناصر وأفوليو باس صنفا(1994) عاـ  وفي 

 القيادة عمى تعتمد التي فيي الفعالة غير بينما التحويمية القيادة تتضمف الفعالة القيادة أف توصلب إلى
 عناصر تقدـ لـ بينما للؤفراد, أفضؿ أداء تحقيؽ في فعاليتيا أثبتت التحويمية القيادة نظرية الإجرائية, لأف

 قاما باس (1997)عاـ وفي الفعالة, وغير الفعالة بيف فيقع الشرطي الثواب عنصر أما فعالية, القيادة أي
                 Leadership ).العوامؿ متعددة بالقيادة وصفو إلى انتيى الأصمي النموذج عمى تعديلبت بإجراء وأفوليو

Short Questionnaire -MLQ5X- ((24.)الحربي, المرجع السابؽ, ص         
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         التحكيمية : القيادة مفيكـ .3
سموؾ القائد التحويمي في السنوات الأخيرة بإىتماـ الباحثيف وعمماء الإدارة,  فمف خلبلو  حضي 
نجاعة, وذلؾ بالتأثير في المرؤوسيف والمنظمة  القائد مواجية التحديات بأساليب أكثر إبداع ويستطيع 

 وبشكؿ للبنتباه ممفت بشكؿ ,ككؿ ونقميا وتحويميا مف الوضع العادي  إلى حالة مف تحدي الوضع القائـ
                    :    واصطلبحا  لغة عميو التعرؼ يستدعي

: ورد مفيوـ التحويؿ بتشديد الواو في المغة العربية في لساف العرب لابف منظور فيقاؿ تحوؿ عف لغة  -
آخر , ويكوف بمعنى غيره مف موضع الى  إلىغيره أو غيره أو نقمو مف مكاف  إلىالشيء : زاؿ عنو 

ور, مرجع موضع , ويقاؿ حاؿ يحوؿ حولا , قد يكوف بمعنييف يكوف تغيرا, ويكوف تحولا . )إبف منظ
           (1056سابؽ, ص
كما ورد ذكر مصطمح التحويؿ في القرآف الكريـ في مواطف عديدة منيا قولو تعالى في سورة  
(, فالتحويؿ 56)قؿ أدعوا الذيف زعمتـ مف دونو فلب يممكوف كشؼ الضر عنكـ ولا تحويلب(.)الآية :الإسراء

  لا تممؾ عمى أف تصرؼ الضر عنكـ إلى غيركـ و ورد بمعنى أف ىذه المعبودات لا تستطيع ولا تقدر
)سنة :وحده, وقولو كذلؾ في نفس السورة اللهولا تقدر عمى تغييره مف حاؿ إلى حاؿ, فالقادر عمى ذلؾ ىو 
وردة بمعنى عدـ التغيير وتفسير قولو و (, 77مف قد أرسمنا  قبمؾ مف رسمنا ولا تجد لسنتنا تحويلب(.)الآية 

لسنتنا  -أييا الرسوؿ -نة الله في إىلبؾ الأمة التي تخِرج رسوليا مف بينيا, ولف تجدتعالى ىو أف ىذه س
في الأرض ومكر السيئ إلا بأىمو فيؿ ينظروف إلا  استكباراتغييرا, فلب نقض في وعدنا, وقولو تعالى: ) 

(, ومعنى آخر 43 سنة الأوليف فمف تجد لسنة الله تبديلب ولف تجد لسنة الله تحويلب (.)سورة فاطر, الآية
الآية أف العذاب الذي نزؿ بأمثاليـ الذيف سبقوىـ فمف يبدؿ الله طريقتو ولا أف  يحوليا ولا يستطيع أحد أف 
يبدؿ ولا أف يحوؿ العذاب عف نفسو أو غيرهُ , فالمعاني التي وردت لكممة التحويؿ في القرآف قد تكوف 

                                .التبديؿ والله أعمـ بمعنى التغيير أو
 لاختلبؼ ذلؾ في السبب ويعود محدد, تعريؼ عمى الباحثيف قبؿ مف إتفاؽ يوجد لا:إصطلبحا -

  تعريفاتيا:     أبرز ومف الحديثة  المفاىيـ مف تعتبر حيث التحويمية, القيادة حوؿ النظر ووجيات الفمسفات
 فاعمية ليـ, وتزيد الأصمية التوقعات تخطي عمى العامميف التحويمية: تحث القيادة أف (Bassيرى باس) -

 أىمية المستقبؿ, عمى التحويمي القائد ويركز وأىدافيا, المؤسسة ميمة بقبوؿ وتقنعيـ بالعمؿ العامميف
 والرغبة المستمرة بالحركة الزاوية ىذه مف التحويمية القيادة وتتميز عميو العائد وتعظيـ إكتشافو عمى ويعمؿ
  (Bass, 2001, p66)مألوؼ. وغير جديد ىو ما كؿ وراء دائمة بصفة والسعي التحدي في
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إقناع العامميف بطريقة سير العمؿ في المنظمات, العمؿ عمى ىي  فالقيادة التحويمية عند باس 
ممية التغيير الإيجابي واليادؼ علتأكيد  ,أكبر الأىداؼ المحددة مف قبؿتحقيؽ إلى بيـ لوصوؿ وا

                        ع والكمي.سوالتحسيف الوا
القيادة التي تتجاوز تقديـ الحوافز مقابؿ  :فإنو ينظر لمقيادة التحويمية عمى أنيا canger))أما كنجر -

بداعيا, وتحويؿ إىتماماتيـ الذاتية لتكوف جزءا أساسيا  الأداء المرغوب لتطوير وتشجيع التابعيف فكريا وا 
       . Canger, 2002, p04))ميا لممؤسسة .مف الرسالة الع

 اىتمامو وجعمو  ,المادية والمعنوية لمعامؿ فزاالإىتماـ بالح إف القيادة التحويمية عند كنجر ىي 
                              .تخدـ أىداؼ ورسالة المنظمة  ووأىداف

يرى أف القيادة التحويمية: ىي إستخداـ القائد لعنصر  (Rafferty&Griffin,2004)ومف وجية نظر -
إستخداـ الجاذبية والصفات الشخصية ذات العلبقة ليرفع مف التطمعات ويحوؿ الأفراد والنظـ لأنماط مف 

     (62الأداء ذات المستوى العالي. )شقوارة, مرجع سابؽ, ص
كلب مف القادة والتابعيف مع  انسجاـ إف النموذج التحويمي في القيادة يعتمد عمى كيفية تكيؼ و 

البيئة الإستراتيجية لمحاضر والمستقبؿ,كما أف القادة التحويمييف يجعموف تابعييـ يدركوف أىمية وقيمة 
( أف القادة يدفعوف Burnsالعمؿ, و يشجعونيـ نحو السعي وراء إىتماماتيـ الخاصة حيث يرى بيرنز)

نجاز الأىدا ؼ المؤكدة التي تحقؽ القيـ والحوافز والرغبات والحاجات التابعيف ويثيرونيـ لفعؿ وا 
, 2012 )جاد الرب, :والطموحات والتوقعات لكؿ مف القادة والتابعيف .... ويستمر ببرنز في حديث قائلب

                   (112ص
والأنماط والجودة أف القائد ليس فقط مف يمتمؾ القوة ولكنو يحقؽ القيـ لمتابعيف وىذه القيـ تعني المبادئ  -

              ؛المقبولة والجديرة بالإىتماـ
كما يرى أف لمقادة تأثيرا فعالا عمى التابعيف مف خلبؿ تصرفاتيـ وممارستيـ والقيـ المشتركة بينيـ  -
(Shared Valyesقصد تحقيؽ رضا مرؤوسييـ وذلؾ بإشباع حاجاتيـ ورغباتيـ مثؿ الطموح والتوقعات )؛     
لقيادة التحويمية ذات أثر فعاؿ ومعنوي لأنيا ترفع مف مستوى التواصؿ البشري والطموح تصبح ا -

                  ؛(Leader & Ledالأخلبقي لكؿ مف القائد والتابع )
            ؛عممية تحوؿ ونقؿ وتبادؿ التأثير بيف الطرفيف -
(, مف خلبؿ عممية دمج Consensusماعي)القائد التحويمي يكافح ويناضؿ مف أجؿ تحقيؽ الإتفاؽ الج -

             ؛الإىتمامات الفردية والتنظيمية معا
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دفع وتحفيز التابعيف لمشاركة القائد في القيـ والرؤى مف خلبؿ الإىتماـ الحقيقي الذي يبديو القائد  -
                   ؛التحويمي لتابعيو

فتراضات العامميف في - المنظمة مف أجؿ بناء الإلتزاـ بالعمؿ في إطار رسالة  التأثير في إتجاىات وا 
                   ؛وأىداؼ المنظمة

لا تقبؿ جمود أو ثبات الوضع الراىف, بؿ تشجع الحاجة نحو إعادة بعث أو اكتشاؼ المنظمة  -
(Revitalizationوالنيوض بيا وتحدي معايير التشغيؿ الحالية )؛          
ريؽ إحلبؿ شبكات العمؿ السياسية والفنية القديمة بشبكات حديثة وبكممة أخرى تؤسس لمتغيير عف ط -

( الأشياء مف حالة ما المطموب Transformsفإف القادة التحويمييف أو الإستراتيجيوف ينقموف أو يحولوف )
(        Gene rating Inspirationعممو ؟ إلى حالة ماذا نستطيع أف نعمؿ عف طريؽ توليد أو خمؽ الاستشارة )

, كما إكتشاؼ أو تجديد ىاتو المنظمةعمى  يعمؿ كاريزميقائد  ىو القائد التحويميفوحسب برنز  
                                القدرة عمى التغيير الإستراتيجي لممنظمة.يمتمؾ 

تجاىات ومعتقدات ( أف القيادة التحويمية: تعني قدرة القائد عمى التأثير في قيـ Roucheويرى روش ) - وا 
( أف القيادة J.R.Schermerhornوسموكيات التابعيف وذلؾ لمعمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة , ويرى )

التحويمية ىي: قيادة محفزة ومثيرة تجعؿ الأفراد يفعموف ويحققوف إنجازات وأداء أعمى مما ىو متوقع. 
         (119)المرجع السابؽ, ص

قوـ عمى إحتراـ الأفراد والتفاعؿ معيـ, والعمؿ عمى وضع ت ,عممية مستمرة إف القيادة التحويمية 
التأثير في قيـ تابعيو ودوافعيـ الحالية عمى  فييايعتمد القائد  ,إعتبار لمقيـ المينية والإلتزاـ الحقيقي بيا

                          .وتحويميا لصالح المنظمة
        مبررات ظيكر القيادة التحكيمية :  .4

: يمكف إرجاع ظيور مفيوـ وتنامي إستخداماتو في العصر الحالي إلى عدة أسباب أىميا 
                (  115 -114)المرجع سابؽ, ص ص

لقد جاءت القيادة التحويمية نتيجة التحديات التي واجيت القيادة بصفة عامة, والتي فرضتيا طبيعة  -
لتغيرات التي حدثت في السوؽ و الإقتصاد العالمي منذ بداية الثمانينات مف القرف العشريف والتي كاف ا

          .ليا تأثيرات عمى العالـ ككؿ خاصة عمى الدوؿ الغربية وأمريكا
ة إف ىذه التحديات التي تواجو القيادة تطمبت التغيير السريع نحو جعؿ منظمات الأعماؿ أكثر ديناميكي -

وأكثر قدرة عمى مواجية ىذه التحديات, لذا فإف القيادة غيرت مف أنماطيا ونماذجيا وأساليبيا لمواجية 
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ىذه التحديات خاصة مف خلبؿ تغييرات جوىرية في اليياكؿ التنظيمية والأفراد والثقافة التنظيمية في 
                  .المنظمات التي يقودونيا

تطمبت نوعية جديدة مف القيادة أطمؽ عمييا القيادة التحويمية تكوف عمى إف كؿ التغيرات السابقة  -
مواجية التحديات العالمية و زيادة القدرة التنافسية لممنظمة عالميا, ويرى بعض الباحثيف أف القائد 

           التحويمي قد يمجأ في ىذا الشأف إلى أساليب كثيرة منيا:
         .(New Visionأ. وضع رؤية جدية لممنظمة )

           .(Stakeholdersب. الحصوؿ عمى دعـ أصحاب المنافع )
       ج. قيادة المنظمة نحو التغيير المنيجي والمؤسس مف خلبؿ إمتلبؾ الطاقات والقدرات .

   تتدفؽ البحوث الحديثة وبوفرة في مجاؿ القيادة خاصة مفيوـ أو مصطمح القيادة التحويمية .   -
وؿ عدد مف الباحثيف مفاىيـ متعددة لمقيادة في ىذا الخصوص منيـ عمى سبيؿ المثاؿ:                وقد تنا 

            .((Noel Tichy( لػػػػػػ Leadership Engineأ. ميكانيكية القيادة )
         .(John Kotterلػػ ) On What Leaders Really Doب. ماذا يفعؿ القادة حقا ؟ 

( والذي إبتكر ىذا المصطمح ليشير إلى العلبقة المثالية بيف القادة Burnsالتحويمية لػػ ػ)ج. القيادة 
                           .والتابعيف

 ( لبناء نموذج تطويري لمقيادة لشرح طبيعة العلبقة بيف القيادةBurns) ( فكرةjames Keagenاستخدـ) –
                 (116مرجع سابؽ, صالالتبادلية والقيادة التحويمية متسائلب: )
   وما ىو الفرؽ بيف النوعيف مف القيادة ؟ وأييما أكثر تأثيرا وكفاءة ؟  أ. عف جوىر القيادة في ىذه المفاىيـ؟

        ب. وكيؼ يستطيع القائد توجيو التابعيف لتحقيؽ الأداء المتوقع؟  
       تحويمية؟ ت. وىؿ يوجد محددات أو قيود مف فاعمية القيادة ال

    ث. ما ىي طبيعة العلبقة بيف القيادة والإدارة ؟ وما ىي خصائص أو سمات القائد التحويمي؟ 
        ج. وأخيرا, ما ىي الفوائد والمزايا التي تحققيا القيادة التحويمية ؟ 

           كمبادئيا:  التحكيمية القيادة . أىمية5
            التحكيمية:  القيادة أىمية 1.5

أف أىمية القيادة التحويمية تكمف في كونيا  أثبت باسفقد بإختلبؼ نوع القيادة,  تياتختمؼ أىمي 
حتى تنجح ىاتو المنظمة لا بد أف تمتمؾ المرونة لتتمكف و تفرض نفسيا في كؿ المستويات في المنظمة 

, مف خلبؿ التأثير في سموكيات التغييرات مف وضع التوقعات ومقابمة الإحتياجات الجديدة و مجرد حدوث
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المرؤوسيف وتنمية قدراتيـ الإبداعية عف طريؽ فتح المجاؿ ليـ وتشجعييـ عمى مواجية المشاكؿ 
والصعوبات التي تواجو منظماتيـ وقد ناقش الباحثوف العوامؿ التي أكسبت القيادة التحويمية أىمية والتي 

                               Bass, 2006, p)30): يمكف تمخيصيا في الأتي
أنيا لا تستأثر بالقوة بشكؿ حصري, بؿ تسعى إلى تفويض السمطات وتمكيف الأفراد وتعمؿ عمى  -

تطوير مياراتيـ وتعزيز ثقتيـ في أنفسيـ, كما تعمؿ عمى إيجاد جماعات وفرؽ عمؿ معتمدة عمى نفسيا 
                     ؛ذاتيا
فكرة المسؤولية الأخلبقية والتي بدورىا تشكؿ عنصرا فعالا في تحفيز الأتباع  تحمؿ القيادة التحويمية -

          ؛لمعمؿ لمحد الذي يتجاوز حدود مصالحيـ الشخصية في سبيؿ مصمحة الجماعة أو المنظمة
إف القيادة التحويمية يمكف أف توجد في أي منظمة وفي مختمؼ المسؤوليات, وىي صالحة بشكؿ عاـ  -

جميع الحالات مما رشحيا أف تكوف صالحة لمتطبيؽ في المنظمات الناجحة والتي تحتاج إلى  لمواجية
                 ؛تغييرات جذرية

صفاتيا يمكف أف تتطور وتتحسف عف طريؽ التدريب, الذي يقوـ بترؾ تأثير ميـ عمى تصورات  -
التجارب والدراسات الميدانية أف برامج  وقد أثبتت, والتزامات وأداء التابعيف في مختمؼ مستويات المنظمة

      .جيدا يمكف أف تحسف فعالية المديريف ةالتدريب المصممة والمنفذ
ويرى بارنز أنو يمكف تعمـ القيادة التحويمية ويمكف أف تكوف موضوع التدريب والتطوير الإداري,  

تحقيؽ الجاذبية الخاصة. )اليواري, كما أثبتت الدراسات أف القادة عمى مختمؼ المستويات يمكف تدريبيـ ل
                               (21, ص2014
          مبادئ القيادة التحكيمية : 2.5

, 2012الغامدي,  )جمعاف: مبادئ لمقيادة التحويمية تمثمت فيما يمي أورد كوىمر وبانكوسكي 
                             )22ص

بإعتبار المنظمة كنظاـ يحتوي عمى عدد مف العناصر المترابطة  والمتفاعمة  النظر لممنظمة كنظاـ : أ.
بيف الأفراد, فالقائد التحويمي ىنا يدرؾ أف دوره ينبغي أف ينصب عمى تحسيف العمميات الإدارية, وىذا مف 

       .خلبؿ تبني وتطوير نظـ إدارية فعالة وذلؾ يمكف أف يقمؿ مف الخسائر الناتجة مف التحويؿ
الإستراتيجية ىنا تعني خطة لممنظمة : إيجاد إستراتيجية لممنظمة كالعمؿ عمى إبلبغيا للآخريف  ب.

لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة  وتحقيقا لذلؾ فالقائد التحويمي يعمؿ مع الآخريف, لإيجاد الرؤية والرسالة والقيـ 
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غلبؿ الأمثؿ, وىذه الإستراتيجية ينبغي أف والبناء التنظيمي والأىداؼ وكيفية إستغلبؿ الموارد البشرية الإست
                      .تصؿ لجميع المعنييف وألا تبقى سرا

وذلؾ يعني إيجاد الأسموب الإداري الملبئـ لممنظمة بإعتبارىا نظاما واحدا, وىذا  تأسيس نظاـ إدارم: ج.
         .والمتناقضةيتطمب إستبعاد الأساليب والمبادئ والمعتقدات الإدارية السائدة 

ينبغي عمى القائد التحويمي وضع برنامج  : تطكير كؿ المساىميف في العممية الإدارية كتدريبيـ ح.
تدريبي لكؿ مف الإدارييف والعامميف فجميعيـ مسؤولوف عف تطوير الأداء  وفي حاجة إلى الإرتقاء, وبذلؾ 

            .يستطيعوف أف يسيموا في تحسيف الأداء الإداري بفاعمية
يمنح القائد التحويمي العامميف معو قدرا مف الحرية لإختيار الإجراء الذي  تمكيف الأفراد كفرؽ العمؿ: خ.

يعتقدوف أنو مناسب لتطوير العممية الإدارية وتحسينيا بصفة مستمرة, سواء كاف ىذا التصرؼ عمى النحو 
                  .الفردي أو مف خلبؿ الفريؽ الواحد

ييتـ القائد التحويمي بتقييـ المدخلبت والنشاطات والنتائج ويركز بصفة  : تقييـ العمميات الإدارية د.
مستمرة عمى مؤشرات الجودة وجمع المعمومات عف النقاط الميمة في العممية الإدارية التي تكفؿ لو 

                  .الإحاطة الشاممة
يعمؿ القائد التحويمي عمى إيجاد نظاـ فعاؿ لمتقدير  مستمر:التقدير كالمكافأة عمى التحسيف ال ىػ.

       .والمكافأة, فيو ييتـ بمف يبذلوف الجيد والوقت ويغامروف مف أجؿ المصمحة العامة
يدرؾ القائد التحويمي أىمية التحسيف المستمر لممحافظة عمى الإنجازات,  بث ركح التغيير المستمر: ك.

إحداث التغيير, ومف ثـ تأدية دور فعاؿ في بث روح التغيير في الآخريف, وىذا فيو يعي أف مسؤوليتو 
          لتطوير أنفسيـ وتحسيف العمميات الإدارية عمى نحو مستمر.

                   التحكيمية :  القيادة . أبعاد6
الباحثيف,  ليؤلاء الفكرية لمخمفيات تبعا التحويمية القيادة أبعاد حوؿ الباحثيف نظر وجيات تباينت 

 أقؿ مف أو أكثر لتشمؿ آخروف صنفيا بينما أبعاد أربعة إلى صنفيا بعضيـ أف فنجد لإىتماميـ وتبعا
 ,Bass&Avolio)  (Avolio et al,1991),(Bass,1985-1990)قد إستطاع الباحثيف أمثاؿ أنو ذلؾ,إلا
التأثير المثالي, الاستشارة الفكرية, الاعتبارية (التحويمية تمثمت في: أبعاد لمقيادة أربعة تحديد( 1994

   ,Griffin & Rafferty)2004و) ,Avolio et al)1999) وقد أضاؼ كؿ مف ,)الفردية, الدافعية الإليامية
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 )التأثير بػػػػ المتمثمة التحويمية القيادة أبعاد عمى إعتماد عمد الباحث بعدا خامسا تمثؿ في التمكيف, وعميو
 إفأإلى  استنادا البحث ىذا التمكيف( في الإستثارة الفكرية, الفردية الإعتبارية الدافعية الإليامية, المثالي,
                  (27ص, 2012, الغزالي )لممنظمة. النتائج  أفضؿ يحقؽ الأبعاد ىذه بيف المزج

 مواقؼ إتخاذ يضمف بما للئعجاب, مثيرة بطرؽ القائد بيا يتصرؼ التي الدرجة ىو المثالي: التأثيرأ. 
 .لمعامميف قدوة بمثابة ويكوف القيـ مف واضحة مجموعة لديو الذي القائد مع تتفؽ العامميف قبؿ مف محددة

(James &  Ogbonna,2013, p356)        
 روح وغرس العميا المنظمة برسالة القوية والإحاسيس لمروئ القائد إمتلبؾ يعني أخرى وبعبارة 
 ينظر إذ قبميـ, مف والإحتراـ الثقة تحقيؽ إلى يؤدي بما لديو, العامميف نفوس في والإعتزاز الفخر

 فإف ذلؾ وبجانب إتجاىو, والثقة الإحتراـ مشاعر ويبدوف والقيـ للؤخلبؽ مثاؿ أنو عمى إليو العامموف
معو.  العامميف عمى تأثيرا أكثر تجعمو العامة المصالح عمى الحرص تجسد التي وممارساتو القائد سموؾ

بإحتياجات  والإىتماـ المخاطر في المشاركة القادة مف ىنا يتطمب كما أنو ,)01, ص1103 حمد,(
داود, ( .أخلبقي طابع ذات بتصرفات والقياـ لمقائد الشخصية بالإحتياجات الإىتماـ العامميف, بقدر

           )293, ص2012
عبر عف قدرتو عمى جذب الأفراد نحو رئيس البمدية, تالتي يمتمكيا التأثير المثالي إف سمة  

لتزامو ب بينيـ,الأىداؼ المشتركة  قؼ في القضايا الميمة, امو العمى إتخاذ  تو, وقدر التنظيميةالقيـ جوىر وا 
ثارة دافعيتيـ للبنجاز في بيئة العمؿ.مرؤوسيوترسيخ تعاملبتو مع        و وا 

ي كبعد ميـ مف ابعاد القيادة التحويمية غير كافي مف وجية إف التأثير المثال :التحفيز الاىاميب. 
في تحديد مكونات القيادة التحويمية بصورة متكاممة فقد ادرج بعد الدافعية الاليامية التي ترتبط  (Bassنظر)

.    ( 108, ص2019, ضيؼ)عادة بالتأثير المثالي, إلا انيا تختمؼ عنيا مف حيث المفيوـ
عف مدى قدرة القائد التحويمي عمى إثارة التحدي لدى التابعيف مف خلبؿ فالتحفيز الاليامي يعبر  

يصاؿ نظرة تفاؤلية  كتساب معنى وأىمية لممياـ التي يؤدونيا, وا  وضع معايير مرجعية عالية للؤداء, وا 
عمي والمتناغـ مع يركز عمى إستثارة روح العمؿ الجماعي والتفاو  حوؿ الأىداؼ المستقبمية لممنظمة,

تطمعات المنظمة ذلؾ لأف إكتساب العمؿ معنى وغاية يسيـ فيزيادة طاقة المرؤوسيف ودافعيتيـ نحو ىذا 
       ( 376, ص2016العمؿ.)عبد الله الزىراني, 
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إف القائد التحويمي يستخدـ ابداعو واليامو في التأثير بتابعيو, يتحدث الييـ حوؿ كيفية الاداء 
ويستخدـ الكثير مف الوسائؿ غير الاعتيادية لتجاوز الواقع الذي يزخر بالاخطاء محاولا تغييره ويثؽ بيـ 

مف خلبؿ التابعيف, فيناؾ اربعة مياـ رئيسية يجب عمى القائد الاداري يجب اف يقوـ بيا لكي يصبح قائدا 
           (  82-81 ص , ص2018, عطية) :تحويميا

ا عممية التخطيط والتوضيح لصورة المستقبؿ المنشود, أي أف القائد يوضح تحديد الرؤية: والمقصود بي -
للبفراد صورة جميمة لممستقبؿ بما يجعميـ متفائميف وصامديف ومتماسكيف في جماعتيـ, ومتحمسيف في 

          اداء المياـ المطموبة منيـ والاىداؼ المشتركة منيـ.
ميما كانت رائعة وجميمة اذا لـ يفيميا الافراد ويؤومنوا بيا ايصاؿ الرؤية للبفراد: فلب قيمة لمرؤية  -

فالقائد الفعاؿ ىو القادر عمى ايصاؿ الرؤية لمعماؿ بطريقة عاطفية, وبصورة واضحة يرونيا كما يروف 
          واقعيـ فيتحسسوف ليا ويندفعوف نحوىا ويضحوف مف اجميا.  

رح الرؤية بؿ يعيشيا, فيو لا يدير الافراد مف برج عالي تطبيؽ الرؤية: فالقائد الفعاؿ لا يكتفي بش -
ويحدثيـ مف فوؽ عف المستقبؿ, بؿ يعيش بينيـ ويعمؽ عمى كؿ حادث صغير كاف أوكبير, مف خلبؿ 
علبقتو بالرؤية المنشودة , ويتأكد مف تطابؽ كؿ الاعماؿ مع ىذه الرؤية والمبادئ التي تشكمت عمييا.   

رفع التزاـ الافراد اتجاه الرؤية: فبعد اف يحدد الرؤية ويوصميا لمعامميف, يستعمؿ طرقا شتى لغرس ىذا  –
الالتزاـ بيـ مف خلبؿ ) التشجيع والتذكير المستمر, مشاركة الافراد في تشكيؿ الرؤية واتخاذ القرار مف 

   ية القائد(.خلبؿ منح الصلبحيات لمعامميف معو, القدوة فعدـ وجودىا يضعؼ مصداق
قدرتو عمى إثارة حب التحدي في معبر عف التي يمتمكيا رئيس البمدية تلحافز الإليامي إف سمة ا 
ثارة دافعيتيـ وحماستيـ نحو الإنجاز, موظفيو نفوس  يصاؿ توقعاتو ليـ, و و وا  يضاح وا  الأداء العالي توقع ا 

               مف قبميـ.
ئد التحويمي مرؤوسيو ذىنيا فيو يشجعيـ عمى إعادة دراسة أىدافيـ يستثير القا :الفكريةة الإستثار ت. 

وتقديـ أىداؼ ووسائؿ جديدة وكذا وجيات نظر وبدائؿ ورؤى وتحديات فكرية جديدة, فالقائد التحويمي 
يستثير جيود مرؤوسيو لمنظر في الأمور بطرؽ جديدة ومختمفة لمواجية مواقؼ معينة بيدؼ جعؿ تمؾ 

لبقة, كما يعترؼ بإفتراحات مرؤوسيو ويشجع تنفيذىا  كما يتجنب توجيو إنتقادات عمنية الجيود إبداعية خ
لمرؤوسيو بسب أخطاء قد يرتكبونيا أو لكونيـ يحمموف أفكارا تخالؼ أفكاره, بؿ أنو يعمؿ عمى تشجيع 

ـ الإبداع لدى مرؤوسيو, فيو يشجع ويرحب بأي أفكار جديدة أو حموؿ إبداعية لممشاكؿ التي يسي
     (287)سرحاف المخلبفي, مرجع سابؽ, ص.المرؤوسيف في عرضيا
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 يجعميـ أف ىو لمعامميف الفكرية الإستثارة مف التحويمي القائد ينشده الذي الأساسي اليدؼإف  
يجاد الفردية, الإرشادية النماذج تحدي عمى القائد قدرة خلبؿ مف ومبدعيف إبتكاريف  يكوف تعمـ بيئات وا 
    )56, ص2007 المسعودي,(ا.إبداعي تفكيرا التفكير عمى قادريف فييا الأفراد

التي يمتمكيا رئيس البمدية تساىـ في تحفيز العامميف وتحثيـ عمى  الإستثارة الفكريةإف سمة  
جيودىـ فتصبح شجيعيـ عمى إعادة تبصر الأمور التي يتعامموف بيا, وت ,في المنظمةاستمرارية العمؿ 

          تزيد في دافعية الانجاز لدييـ.  ديدةوأفكارىـ إبتكارية ج
ىتماـ بمطؼ يستمع الذي القائد أسموب خلبؿ مف الصفة ىذه تظير :الفردم الإىتماـث.  العامميف إلى وا 

دراكو  خاصا إىتماما ويولي الميني, لمنمو بحاجتيـ يتعمؽ فيما ولاسيما بينيـ, فيما الفردية لمفروؽ معو, وا 
 خلبؿ تبني مف إنجازاتيـ وكذلؾ لمشكلبتيـ, حؿ إيجاد في ويساعدىـ مستقمة بصفة التابعيف لإحتياجات
الذي يعطي إىتماما شخصيا ويطرؽ مختمفة  القائد الصفة بيذه ويتصؼ والإطراء, التقدير إستراتيجيات

    (50ص, 2014لمعامميف الذيف يتـ التعامؿ معيـ.)الدليمي, 
ائد بالعامميف مف خلبؿ إستماعو إلى مشاكميـ والعمؿ عمى الفردية إىتماـ الق الإعتبارية وتعني 

رشادىـ تدريبيـ عمى والعمؿ وقدراتيـ, معالجتيا, وتوزيع المياـ عمييـ عمى أساس حاجاتيـ إىتماـ  وا 
دراكو النمو مف المزيد لتحقيؽ   Covey, 2007 ,p05) بينيـ.) فيما الفردية لمفروؽ والإنجاز, وا 
ورغبات بحاجيات  وإىتمامالتي يمتمكيا رئيس البمدية تعبر عف مدى الإىتماـ الفردي  إف سمة 
بعيف ينمي ويطور امكانياتيـ, ويوفر ليـ مناخ عمؿ مناسب, آخذا  ,محفز ليـالمدرب و الفيكوف   الأفراد

يحقؽ دافعية الانجاز لدييـ في  التوقعاتيفوؽ إلى أداء حتى يصؿ بيـ لفروؽ الفردية بينيـ ا الإعتبار
                عمميـ.

 مستوى زيادة خلبؿ مف قرارات ميدانية لإتخاذ فرصة الأشخاص منح عممية بأنو ويعرؼ :التمكيفج. 
      Allameh et al, 2012, p225)القرار.) إتخاذ في إستقلبليتيـ
 ىو التمكيف, فكرة في الرئيس والإفتراض لمقيادة التحويمية الجوىرية السموكيات أحد التمكيف ويعد 

 للئستجابة تمكينيـ يتـ لكي الأمامية الصفوؼ في تفويضيا يتـ أف المفترض مف القرار إتخاذ سمطة أف
حتياجاتيـ.)الدليمي, ومشكلبتيـ المجتمع لطمبات مناسبة بصورة  مف , وأف)51المرجع السابؽ, ص وا 
 المشاركة تتحقؽ العامميف قبؿ القرارات مف إتخاذ في حرية التصرؼ منح خلبؿ ومف البعد ىذا خلبؿ
        (231ص ,مرجع سابؽالمعاني, (منظماتيـ. إدارة في الفعمية



 الفصل الثاني .............................................................................القيادة التحىيلية 

 

54 

 

منحيـ ت, و لمعامميفعمؿ عمى تحرير وتوسيع المياـ تئيس البمدية تمكيا ر التمكيف الذي يمسمة إف 
مشكلبت العملبء والمشاركة الفعمية  حؿمف أجؿ فرصة إتخاذ القرارات مف خلبؿ التفويض الممنوح ليـ, 

           في إدارة البمدية.
 عمى تقوـ ناجحة تحويمية قيادة بناء أف يؤكد التحويمية القيادة أبعاد عف تـ إستعراضوإف ما  
 ىذه وجود لضرورة المستوى وبنفس الأبعاد بجميع الإىتماـ يتـ أف يجب مجتمعة, إذ الخمسة أبعادىا
 الأبعاد في منيا كؿ نتائج وتأثير وترابطيا وتكامميا مع بعضيا البعض, البعض بعضيا مع الأبعاد

والإستمرار  والنمو البقاء أجؿ مف في المنظمات, العامميفللؤفراد دافعية الإنجاز  مع تتفؽ الأخرى, بحيث
المنظمات  ىذه أكد أف مجتمعة, بأبعادىا التحويمية القيادة توفرت مامتى ف ,شديدة ومنافسة متغيرة بيئة في

 .تواجييا التي لمتحديات لمتصدي كفاءتيا وزيادة أىدافيا أجؿ تحقيؽ مف ,الصحيح النيج سلبمةتتبع 
 .يمثؿ السمكؾ المصاحب لمقائد التحكيمي :(02الجدكؿ رقـ)  

 السمكؾ المصاحب أبعاد القيادة التحكيمية

 الرؤية - التػأثير المثالي
 القوة -
 الثقة -
 الإحتراـ -
 المخاطر في المشاركةالصدؽ و  -
 التكامؿ -

 الحماس   - التحفيز
 الاتصالات -
يصاؿ والتوقعاتو  -  إيضاح وا 
 النصح والاقناع  -

 العقلبنية - الإستثارة الفكرية
 حؿ المشاكؿ -
 الإبداع -
 التعزيز -
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 الاىتماـ الشخصي - الإىتماـ الفردم
 المساواة  -
 المتابعة  -
 الاستماع -

 المشاركة  - التمكيف
 التشاور  -
 التفويض -

 (55, ص2014) وادي,  المصدر:

         :التحكيمية القيادة . معالـ7
 نمػاذج, فالقػادة عػدة بػيف تقػود ولكنػؾ نمػوذج خػلبؿ تػدير انػؾ والإدارة القيػادة بػيف الفػرؽ إف 

 نبػذ عمػييـ متػى يتحػتـ معرفػة مػف يمكػنيـ الػذي الحدسػي بػالإدراؾ يتمتعػوف لمنمػاذج رواد ىػـ التحػويمييف
 القديمػة السػبؿ عف التخمي مف الآخريف يطمبوا أف مف تمكنيـ التي الشجاعة لدييـ أف كماالبائد,  النموذج
تبػاعيـ  النمػاذج, بػيف يقػودوف وكيػؼ متػى يعرفػوف التحػويمييف رواد فالقػادة جديػدة, تحويميػة مسػارات فػي وا 

ذا الواقػع وراء فيمػا أفضػؿ مسػتقبؿ استبصػارعمػى  القػدرة التحػويمييف لمقادة يكوف أف يجب  كػاف الجػاري, وا 
 والمعتقدات القيـ بأنيا وتعريؼ الثقافة الثقافة, مفيوـ يدركوا أولا أف عمييـ يتحتـ التغيير في يرغبوف القادة
 أف لوحظ والسموؾ, لذلؾ الفكر قوية لتحويؿ وسيمة وىي البعض بعضيا مع المنظمة ترابط إلى تؤدي التي
             ( Bass & Avolio, 1994, p98): القادة يكوف عندما معالميا تظير التحويمية القيادة

         ؛جديدة  بصورة أعماليـ ليعرضوا ومرؤوسييـ زملبئيـ إىتماـ يثيروف -
          ؛العمؿ  وفريؽ المدرسة رؤية أو برسالة وعيا أو يقظة يوجدوف -
        ؛الكامنة  والقوى القدرات مف عاؿ مستوى إلى ومرؤوسييـ زملبئيـ يطوروف -
 تمؾ إلى أي بالنظر الخاصة, اىتماماتيـ و مصالحيـ وراء ما إلى لمنظر ومرؤوسييـ زملبئيـ يحفزوف -

 الآخػريف يحفػزوف التحػويمييفالقػادة  أف كمػا عػاـ, بشػكؿ المجموعػة سػتفيد التػي الاىتمامػات أو المصػالح
 يجعموف فيـ ممكف, بأنو يعتقدوف ما يتجاوز ما بؿ غالبا يعمموه أف منيـ متوقع ىو ما تتعدى بوتيرة لمعمؿ
   .  المتوقع مف أكثر عاليا أداء يحققوف ما قدراتيـ, وغالبا تتحدى العمؿ توقعات
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رئػيس  قبػؿ مػف المسػتقبمية عمى الإىتمػاـ بػالرؤىيؤكد في المنظمة  التحويمية القيادة معالـإف توفر 
سػتغلبؿ طػاقيتـ الكامنػة العػامميف إسػتثارة وعمى ,البمدية عمى حد سواءفي  والعامميفالبمدية    لػدييـ ذىنيػا وا 

 عمى التغيير والإطلبعب التحويمييف القادة إىتماـ أولا, ثـ ضماف ضرورةالبمدية  مف أجؿ مصمحة وتحفيزىـ
 التكنولػوجي والإرتقػاء العمػؿ عمػى مواكبػة التطػور قصػد البػاحثيف, إلييػا توصػؿ الجديػدة الػذي الأبحػاث
                    .بالمنظمة

               القائد التحكيمي : ثالثا
          . مفيكـ القائد التحكيمي كخصائصو : 1

 مػف النػاس إقنػاع عمػى تعمػؿ قيػادة عمػى توافرىػا مػف والعشػريف الواحػد لممنظمػات فػي القػرف لابػد 
 القػادة مصػطمح عمػييـ يطمػؽ شػامؿ تحويػؿ إحػداث الجميػع يسػتطيع المنظمػة حتػى برؤيػة ورسػالة حػوليـ

                 . التحويمييف
سػوؼ  الػذ التحػويمي, لمقائػد الإداريػوف حػوؿ مفيػوـ موحػد المفكػروف يتفػؽ لػـ: التحػكيمي القائد مفيكـ 1.1

         بينيا . وأىـ الفروؽ التحويمي, القائد المفاىيـ حوؿ نستعرض بعض
 بأف لـ يتوقعوا بأدوار يقوموا كي العامميف تحفيز عمى بالقدرة يتمتع الشخص الذي يعرفو باس عمى أنو: -

 التػي يزاولونيػا, الميػاـ بأىميػة العػامميف إحسػاس تعزيػز عمػى جاىػدا يعمػؿ الػذي وىػو بيا, القياـ بمقدورىـ
          (44, ص2010)الربيعة,  .مستوياتو أعمى إلى التغيير درجة لرفع الملبئـ المناخ يييئ الذي وىو
 وىػو الذاتيػة,  والتنميػة الإنجػاز أجؿ مف التابعيف مستوى مف يرفع الذي الشخص بأنو: اليواري ويعرفو -

       (60المؤسسات.)اليواري, مرجع سابؽ, ص وتطوير تنمية لعممية ذاتو الوقت في يروج الذي
 باحتياجػاتيـتابعيػو  وعػي زيػادةإلػي  يسػعى الػذي ىػو: التحػويمي القائػد أف وديفانػا فيعتبػراف تيشػي أمػا -

 فيمػا لإشػباع حاجػاتيـ الدافعيػة لػدييـ تتولػد توقعػات,ومف ثػـ و آماؿ إلى بالاحتياجات الوعي ىذا وتحويؿ
  )  Tichy& Devanna ,1990, p77العممية. ) حياتيـ في الذات بإدراؾ وتحقيؽ يتعمؽ

 التغييػر إدارة بالقػدرة عمػى يتميػز التحػويمي القائػد مف خلبؿ ىذه المفاىيـ فإنو يمكننا أف ندرؾ أف  
يضػمف  بمػا كيفيػة الإىتمػاـ بثقافػة المنظمػة وتطويرىػا, وعمػى د داخؿ بيئة العمؿ,االإىتماـ بالأفر  خلبؿ مف

و زيػادة دافعيػة  بأنفسػيـ ممػا يؤكػد ثقػتيـ وجػود التغييػر الإيجػابي لمقائػد والعػامميف أنفسػيـ عمػى حػد سػواء,
            .ي زيادة معدلات الإنتاج الإنجاز لدييـ وبالتال
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 مػف و القػادة مػف غيػرىـ عػف بيػا يتميػزوف خصػائص التحػويمييف لمقػادة:  التحػكيمي القائد خصائص 2.1
             (36, ص2008)مرعي, : يمي ما الخصائص تمؾ أىـ
بػداع ومرونػة ةريػاد منظمػات ذات مواءمػة و التحػويمييف القػادة يخمػؽ -  الشخصػية صػورتيـمػف  تجعػؿ وا 

         ؛لتغير جذري تحتاج بيئة في الآخريف قيادة عمى قادريف قادة والاحترافية
 كػاف صػعبا الواقػع ميمػا مواجيػة فػي والتحػدي المخػاطرة عمػى وقػادروف مسػتعدوف التحػويمييف القػادة إف -

              ؛وريادة جرأة مف بو ما يتمتعوف خلبؿ مف وذلؾ
 لتابعييـ, الدعـ أو لتفيـ يقدموف و تابعييـ بيف و بينيـ المتبادلة والثقة بالانفتاح التحويمييف القادة يمتاز -

                   ؛ذلؾ إلى الحاجة دعت كمما تمكينيـ إلى إضافة
 مػف القػوؿ بالفعػؿ و إثبػات لتػابعييـ المرغوبػة القػيـ توضػيح خلبؿ مف القيـ عمى التحويمييف القادة يؤكد -

             ؛أقواليـ مع يتلبئـ بما تصرفيـ خلبؿ
 المسػتقبمية ويمتػازوف الأحػداث مواجيػة فػي الماضػية خبػراتيـ مػف الإسػتفادة التحػويمييف القػادة يحػاوؿ -

           ؛لذلؾ دعت الحاجة إف ـوسموكياتي وأساليبيـ أنماطيـ في جذري تغيير لعمؿ بالاستعداد
ليػا,  قػد يتعرضػوف التػي الغامضػة و المعقػدة المواقػؼ مواجيػة عمػى بالقػدرة التحػويمييف القػادة يتمتػع -

           ؛لمنجاح سعيا تواجييا أف لممنظمة لابد أمورا واعتبارىا
 خػلبؿ التػابعيف مػف مػع مشػتركة رؤيػة بنػاء عمػى قػادريف ىػـ و مسػتقبمية, رؤيػة التحػويمييف القػادة يممػؾ -

         المشتركة. الطموحات صياغة
                       (120 -119, ص صمرجع سابؽ)دواني, :وتتألؼ الرؤية مف أربع مراحؿ ميمة وىي 

 معا, كي العامميف يربط إستراتيجية لمستقبؿ جاذب رؤية التحويمييف القادة : يشكؿاستراتيجية رؤية خمؽ أ.
 يجػب و التحويميػة, لمقيػادة الأساسػية الرؤيػة المػادة تمثػؿ العميػا, المنظمػة أىػداؼ عمػى طاقػاتيـ يركػزوا

 سػبب و المنظمػة لأىػداؼ المشػترؾ المعنػى مػف ىػي جػزء بػؿ مكتوبػا, نصػا ليسػت الرؤيػة أف ملبحظػة
 العامػؿ و الأىػداؼ لوضػع الدافعيػة تمثػؿ لأنيػا التحويميػة, الأىػـ لمقيػادة الجػزء الرؤيػة تمثؿ قد و وجودىا,
                  .الأىداؼ ىذه التابعيف لتحقيؽ يدفع الذي الضاغط

 كمػا لمعػامميف, مستوى أىميتيا رفع و الرؤية معنى نشر عمى قادروف الفعالوف القادة إف :الرؤية نشر ب.
         الرمزيػة الأدوات إسػتخداـ خػلبؿ العػامميف مػف ىػؤلاء أذىػاف فػي حيػة الرؤيػة إبقػاء عمػى قػادروف أنيػـ

 ترجمػة بالتػالي و لمرؤيػة المختمفػة المعػاني تثري التي قد الوسائؿ مف وغيرىا  ...القصصية و والتصويرية
                      ممارسات. و سموؾ إلى الرؤية ىذه



 الفصل الثاني .............................................................................القيادة التحىيلية 

 

58 

 

 أنيـ كما الرؤية, تطبيؽ إلى ترمز عممية إجراءات إلى الرؤية يحولوف القادة أف بمعنى :الرؤية نمذجة ج.
 ىػذه بمثػؿ الاسػتمرار أف ذلػؾ بصػورة مسػتمرة, و قيميػة و عمميػة سػموكية بوسػائؿ التػابعيف مػع يتعػامموف

 الموثوقيػة مسػتوى مػف يزيػد كمػا بيػا, إيمانيـ المنظمة ويزيد برؤية التابعيف قناعة مف يزيد الإجراءات إنما
                 .أىدافيا الرؤية و تحقيؽ عمى تصميميـ و القادة بجدية
 قدرة التابعيف و جانب مف القوي الإلتزاـ يتطمب الحقيقة إلى الرؤية تحويؿ إف :الرؤية نحك الإلتزاـ د.بناء
      الرؤية. تشكيؿ عممية في التابعيف الفعمية مشاركة خلبؿ مف يأتي نشره الإلتزاـ و بناء عمى القائد

       . المقارنة بيف القائد التحكيمي ك القائد العادم:2
عنػػػد مقارنػػػة القائػػػد التحػػػويمي بالقائػػػد العػػػادي, يتضػػػح أف القائػػػد التحػػػويمي ىػػػو القائػػػد المميػػػـ الػػػذي  

ليامو لمتأثير في مرؤوسيو, فيو يتحدث لممرؤوسيف عف كيفية الأداء ويثػؽ بيػـ ويسػتخدـ  يستخدـ إبداعو وا 
تغييره مف خلبؿ المرؤوسػيف, كثيرا مف الوسائؿ غير الإعتبارية لتجاوز الواقع الذي يزخر بالأخطاء محاولا 

شػقوارة, مرجػع سػابؽ, (والجػدوؿ التالػي يوضػح خصائػػػص القائػػد التحويمػي مقارنػػػػػػة بالقائػد غيػػر التحويمػػي. 
            )76ص

 .(: مقارنة بيف القائد التحكيمي كالقائد العادم03جدكؿ رقـ)   

 القائد العادم القائد التحكيمي الأبعاد السمككية

يرغب بإبقاء الوضع كما ىو دوف  يكافح لتغيير الوضع الراىف علبقتو وتفاعمو مع الوضع الراىف
 تغيير

رؤية ثاقبة مطمعة إلى التغيير  الأىداؼ المستقبمية
 الجوىري لموضع

تنبثؽ مف الوضع القائـ دوف 
 إحداث تغييرات جوىرية

القابمية عمى المحاكاة والمماثمة 
 للآخريف

مع مف ىـ في توجو مشترؾ 
وضعية أفضؿ ورؤية مثالية 
 لتحقيؽ التميز عمى الأفضؿ

 التوجو نحو الآخريف ومحاولة
 تقميدىـ دوف تفكير.

ثارة الحماس  الثقة بالآخريف تكريس الجيود وا 
 ورغبة في تحمؿ المخاطر

عدـ رغبة في الإندماج مع 
 الآخريف والإقتناع بيـ.



 الفصل الثاني .............................................................................القيادة التحىيلية 

 

61 

 

خبرة استخداـ غير اعتيادية  الخبرة
وتجاوز المألوؼ والتقميدي في 

 أساليب العمؿ.

خبرة في إستخداـ المتوافر لو مف 
وسائؿ وما ىو محدد مف أطر 
 وأساليب عمؿ لتحقيؽ الأىداؼ.

 معايير سموكية تقميدية. معايير سموكية غير تقميدية السموؾ

حاجة قوية لمتحسس والتحميؿ  التحسس البيني
 البيئي لتغيير الوضع الراىف.

يركف إلى التحميؿ البيئي لا 
 لمحفاظ عمى الوضع الراىف.

وضوح عالي لممستقبؿ وتحديد  وضوح الألفاظ
 دقيؽ لموسائؿ لتقميدية التأثيرية.

ضعؼ وضوح في وضع الأىداؼ 
وعدـ وضوح في إستخداـ الوسائؿ 

 القيادية.

قوة شخصية معتمدة عمى الخبرة  أساس القوة ومصدرىا
عجاب المرؤوسيف بالسما ت وا 

 المميمة والبطولية.

قوة الموقع والقوة الشخصية 
المعتمدة عمى الخبرة والمركز 

 الإجتماعي.

تحويؿ اتجاىات المرؤوسيف إلى  العلبقة بيف القائد والمرؤوسيف
 دعـ التغييرات الجذرية وتنفيذىا.

البحث عف الإجماع في الآراء 
والإعتماد عمى الأوامر والتوجيات 

 المباشرة.

    (.76, ص مرجع سابؽ:  )سناء عمي شقوارة, المصدر

                  :التحكيمي القائد كظائؼ. 3
           )132, ص2001القحطاني, (:يمي فيما نذكرىا التحويمي لمقائد الوظائؼ مف العديد حددت 

 عمى القدرة تنمية و المعمومات وتجميع المنظمة, بأنشطة المتعمقة العمميات إدارة أي :التنافس أ.إدارة
          خلبؿ: مف ذلؾو  التنافسية القدرة لزيادة المعمومات إستخداـ تمؾ

                  ؛شمولي بشكؿ المحكمة النجاح معايير وضع -
                     ؛تنظيمية معمومات ونظاـ ,شخصية معمومات نظاـ وضع -
          ؛المناسب لمشخص المناسب الوقت في المعمومات لتوصيؿ نظاـ وضع -
     المنافسيف. ممارسات معرفة مف لمتأكد التنافسي التحميؿ عممية تحميؿ -
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 النظر واحدة, بغض دفعة المتغيرات كثرة مع التعامؿ عمى التحويمية القيادة قدرة وتعني التعقيد: ب.إدارة
 الجغرافية, ويمكف المنطقة وتوسع المصالح, و الأىداؼ تبايف أو الغموض, ومستوى التغيير عف درجة

                             :خلبؿ مف ذلؾ عمؿ
                  ؛طرؼ كؿ مع العلبقات عميو تكوف أف يجب ما تمييز طريؽ عف العلبقات إدارة -
               ؛المناسب القرار لاتخاذ المعمومات نقص حالة في الحدس إستخداـ -
                   تباينيا. كاف ميما المصالح أطراؼ بيف التوازف تحقيؽ محاولة -

        :يمي بما القياـ يجب ذلؾ لتحقيؽ و :العالمي التكجو مع المنظمة ت.تكييؼ
           ؛مستوياتو بكؿ عالمي توجو ذات مستقبمية رؤية وضع -
            ؛العالمي التوجو تعكس بحيث المنظمة رسالة تحديد -
         .العالمي التوجو مع لتتلبئـ توالسموكيا والقناعات القيـ نسؽ تغيير -

 العالمي التواصؿ تحقيؽ عمى قادرة فرؽ يشكؿ أف القائد عمى : يجبالعالمية العمؿ فرؽ ث.إدارة
 ضرورة إلى بالإضافة الحضارية والخمفيات الإدارية, والمستويات تمثؿ كافة لتخصصات بحيث المطموب

         .العالمية المنظمات مع المنظمة تعامؿ لإنجاح اللبزمة الميارات المغوية توفر
العقمية و  واستعداداتياالفكرية  قناعاتيا تطوير التحويمية القيادات : عمىالتأكد المفاجآت كعدـ ج.إدارة
 لإتخاذ المتكررة المفاجآت مع قدراتيا لمتعامؿ تنمي وأف ,لمواجية المفاجآت والتغيرات المستمرة السموكية

               .المستقرة غير الأوضاع في القرارات خاصة
 في مستمر تدريبي و تعميمي نظاـ إيجاد إلى التحويمية القيادة تحتاج :المستمر كالتدريب التعميـ ح.إدارة
معيا.  لمتعامؿ عالية ميارة و قدرة تتطمب التي و المنظمات, ىذه التي تواجييا التغيرات لكثرة المنظمة
 اليواري, مرجع سابؽ,(:يمكف تحديد وظائؼ القائد التحويمي عمى النحو التالي أخرىمف ناحية  

                )75ص
حيث أف القائد التحويمي داعية تغيير فيو يقوـ بإقناع الناس بحاجتيـ لمتغيير,  أ. إدراؾ الحاجة لمتغيير:

ويعمؿ عمى تمؾ الحاجة مف خلبؿ بناء شبكة فكرية مع أشخاص فاعميف ومؤثريف لتدعيـ التغيير, وأف 
         .للؤفراديتعامؿ مع المقاومة لمتغيير عمى أساس فردي, لأف التغيير فيو تيديد 

يجب عمى القائد التحويمي كتابة وصياغة طموحو ورسالتو التي ستحقؽ مف  رؤية المستقبمية:ب. تقديـ ال
                         خلبليا النقمة الحضارية لمجميع.
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يختار القائد التحويمي نموذج التغيير الملبئـ لمنظمتو مف بيف النماذج المتاحة  ج. إختيار نمكذج التغيير:
     فاعميتيا تحت ظروؼ معينة, بحيث تكوف ملبئمة لمواقع العممي.التي يتوقع أف تثبت 

يقوـ القائد التحويمي بتكييؼ الأنماط والسموؾ والعادات والقيـ والمشاعر  ح. إعادة تشكيؿ ثقافة المنظمة:
ية السائد بيف العامميف بما يلبئـ البرنامج الجديد, لأنو لا يمكف أف يتـ التغيير في ظؿ الثقافة التنظيم

                   السائدة. 
وىي أصعب مياـ القائد التحويمي لأنيا تتطمب التخمص مف القديـ والوىـ بيذا  خ. إدارة الفترة الإنتقالية:

          القديـ, وأف يتعامؿ مع كؿ مشكمة تظير بسب التغيير بإستراتيجية مناسبة. 
بتنفيذ التغيير, أي وضع أجندة التغيير  الأخيرةفي المرحمة يقوـ القائد التحويمي  د. تنفيذ التغيير كمتابعتو:

موضوع التنفيذ والعناية بالقمقيف والمتأرجحيف والمتردديف, و أف الإصرار ضروري ىنا لتنفيذ التغيير ولنا 
       أف نتذكر أف التغيير رحمة وليست نقطة وصوؿ.

, وذلؾ مف حياة الأفراد والمنظمة فيعمى رئيس البمدية اليوـ أف يسعى لاف يكوف لو دور إف  
الموازنة بيف أىداؼ , والتي تجعؿ منو شخص يستطيع القائد التحويميخلبؿ إمتلبكو لسمات وسموكيات 
    .جعمو أكثر قدرة عمى إنجاح وتطوير العديد مف المنظمات المعاصرةوت الأفراد العامميف وأىداؼ المنظمة,

         معكقات نجاح القائد التحكيمي:. 4
أثبتػت التجارب أف القائػد التحػويمي قػد ينسػمخ مػف مبادئػو ولا يمتػزـ بالسػمات والميػارات القياديػة  

السػابقة في أوقػات الأزمػات, وبالتػالي فػإف قيادتػو تفشػؿ في تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة والوصػػوؿ إلى 
ػػتوى المرغػػوب, فيػػو في نظػػر المرؤوسػيف مسػتبد ولا التغيػػير المنشػػود والوصػػوؿ بالمنظمػػة إلى المس

( 82-81, ص ص2014يراعػي مشػاعر وأحاسػيس مػف يقػود, وبػذلؾ فيػو غػير جػدير بالثقػة.)عبد الفتاح, 
وفيما يمي بعض المعوقات التي يجب عمى القائػد التحػويمي أف يتجنبيػا لمنجػاح في بناء فريؽ  

                           (:100 -99, ص ص2009عمؿ فعاؿ)بف عبد الرحمف, 
         ؛إخفاؽ القائد التحويمي في الإستخداـ الفعاؿ لميارات الأفراد التي يمتمكوا بالفعؿ -
       ؛الإبتكار لدييـ السيطرة والتسمط والتحكـ في تفكير الأفراد, وكبح الإبداع و الميؿ إلى -
          ؛الإساءة في إدارة الفريؽ وعدـ المحافظة عمى عمؿ ىذه الفرؽ -
           ؛الإفتقار إلى النزاىة والشفافية والشخصية القيادية -
       ؛المنشود الاجتماعيالتمتع بالذكاء  داخؿ المنظمة, وعدـ الاجتماعيةتجاىؿ العلبقات  -
      ؛التعامؿ مع المرؤوسيف كأفراد ينفصؿ كؿ منيـ عف الآخر, مما يؤدي إلى غياب روح الفريؽ -
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      ؛القرار اتخاذالسمطة في يده فلب يفوض السمطات لمف يعمؿ معو ,وعدـ تمكينيـ مف  احتكار -
ة المسػتقبمية و القػدرة عمػى القيػادة, فالنػاس يمػزميـ أف يعرفػوا إلى أيػف القائػد التحػويمي إلى الرؤيػ افتقار -

            غيرىـ. إتباع يتجيػوف قبػؿ
    منيا:  التحكيمي القائد كمكقؼ التحكيمية القيادات تكاجو التي . التحديات5

القيادات التحويمية العديد مف  أماـفي ظؿ التقدـ العممي والتطور التقني فرضت التحولات العالمية  
, 1995عبد الحميد, (:عمى ىؤلاء القادة مواجيتيا بحكمة وبعد نظر تمثمت فيما يمي أوجبتالتحديات التي 

            )241-235ص ص
                        التحكيمية :  القيادات تكاجو التي التحديات 1.5

ويعد عنصر المنافسة مف أىـ التحديات التي أفرزتيا التغييرات العالمية وبالتالي أصبح عمى  المنافسة: أ.
كؿ المنظمات أف تييئ نفسيا لمسيطرة عمى أكبر مساحة مف السوؽ, وذلؾ مف خلبؿ العمؿ عؿ خفض 

في العمؿ التكمفة إلى أقؿ حد ممكف, ومف ىنا أصبح عمى القيادات التحويمية التغمب عمى تحد المنافسة 
بموقعيا في السوؽ وتنميتو, وتأكيده في مواجية كؿ التحديات والتغيرات, وذلؾ عف طريؽ  الاحتفاظعمى 

             السبيؿ الوحيد لمبقاء في وجو المنافسة. باعتبارهالبحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز والتفوؽ 
, إلى أف العالـ أصبح أشبو ما والاتصالاتات في المعموم أدى التقدـ التكنولوجي السريع العكلمة:. ب

 الاتصالاتيكوف بقرية محدودة الأبعاد  وىكذا تحوؿ العالـ إلى كياف واحد صغير, خاصة مف ناحية 
والعسكرية والثقافية, ولمواجية ىذا التحدي فإف عمى  والاقتصاديةوالمعاملبت المالية والتجارية والسياسية 

ومواجية تحدي العولمة, وذلؾ مف خلبؿ إحداث التحوؿ اللبزـ  لاستيعابعد القيادات الإدارية  أف تست
لتحقيؽ فرصة التعايش في مناخ شديد المنافسة, ومتفتح في نفس الوقت, إف القيادات العالمية في تعامميا 
مع العولمة تحاوؿ الإسراع في أداء أعماليا في أقؿ وقت ممكف, وتسعى لتعظيـ الفائدة مف الإمكانيات 

            .الأمواؿ المعطمة واستثمارالمتاحة, وتخفيض التكاليؼ 
تصبح الحاجة ماسة بشكؿ أكبر إلى إستخداـ الموارد المتاحة  الأمثؿ لممكارد: الاستخداـالقدرة عمى  ت.

بشكؿ أمثؿ, عندما تسود المنافسة وعدـ الإستقرار, ويعد ذلؾ أحد التحديات التي تواجو القيادات الإدارية 
لعالمية التحويمية, وىنا يجب البحث عف الحموؿ المثمى لممشكلبت ومحاولة تطبيقيا, وذلؾ بخلبؼ ا

المنيج التطبيقي الذي يبحث عف الحموؿ المناسبة, فعمى القيادات الإدارية عدـ ترؾ أي فرصة تضيع 
الموارد التي  وعدـ تبديد أي موارد, أو السماح بأي ىدر, مع التأكيد عمى ضرورة معاممة الوقت كأحد

                يجب المحافظة عمييا .
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 الازدىار لقد أصبحت الجودة في السمعة أو الخدمة ىي مقياس التقدـ أو التميز وج. الجكدة الشاممة : 
عند الكثير مف المنظمات  فقد أصبحت الجودة سلبح المفاضمة عمى المستوى العالمي, خاصة في 

للئتقاقيات العالمية, وأصبحت الجودة أيضا, ىدفا لكؿ  للبنضماـ المناقصات والصفقات, وعند المفاوضة
يسعوف لمحصوؿ إلى  التحويمييفالمنظمات لكي تتجاوز بمنتجاتيا الحدود الجغرافية, ومف ىنا بدأ القادة 

                           .شيادة الأيزو المختمفة 
تشكؿ التكنولوجيا ومنتجاتيا الحديثة, أحد أكبر التحديات التي تواجو القيادات  التحديات التكنكلكجية:ح. 

ستخداميا ا لأمثؿ, الإدارية التحويمية في عصرنا الحالي, وذلؾ لمعرفة مدى قدرة تمؾ الآلات والتقنيات وا 
       وتوظيفيا لتطوير الإنتاج والمنتجات وتخفيض التكمفة وزيادة الجودة.

إف إتخاذ القرار في ىذا العصر يتسـ بأنو يتـ في عالـ متغير غير إتخاذ القرار في عالـ متغير: خ. 
ية مستقر, مما يجعؿ التحدي أماـ القيادات الإدارية متوقؼ عمى مدى قدرتيـ, عمى العمؿ في ضوء رؤ 

ستراتيجية ملبئمة, بحيث يمكف مف خلبليا التعامؿ مع التحديات بشكؿ أفضؿ . مستقبمية واضحة, وآلية وا 
إف عمى القيادات في مختمفة القطاعات وبالخصوص في قطاع الجماعات المحمية أف تدرؾ بأف  

ثر عمى إدارة ؤ نيا تمجموعة التحديات السالفة الذكر, تعتبر مف أىـ التحديات التي تواجو ىذا القطاع, كو 
          المورد البشري وعمى معايير التقييـ لديو, وعمى أساليب وطرؽ الإدارة المتبعة في المنظمة.

      المستقبمية :  التحديات مف التحكيمي القائد مكقؼ 2.5
و  الاستقرار والركود, جميع الحالات )اليدوء في قيادتيا في المنظمة, القائد عمى السيؿ مف إنو 
 متغيرة الأحواؿ تصبح عندما أما متغيرة, بيئة وجود تفرض عالمية أو متغيرات محمية وعدـ وجود الثبات,
 لذا فإف كبيرة, ومحمية ومتغيرات عالمية تحديات أماـ المنظمة وتصبح والظروؼ متطورة(, مستقرة, وغير
قبالاو   مرونة أكثر تطوري بأسموب واستبدالو وأسموبو القيادي موقفو تغيير إلى يحتاج القائد  التغيير, عمى ا 
المنظمة, والتي  أىداؼ تحقيؽ يستطيع وحتى في المنظمة, الأحداث مجريات عمى السيطرة يفقد لا حتى
                )127القحطاني, مرجع سابؽ, ص(:يمي كما تمخيصيا كما يمكف
 أف تتحدد ضرورة مع المدى, بعيدة جديدة مستقبمية رؤية إيجاد عمى التحويمي القائد أسموب يقوـ أف -

         ؛إنجازىا في تساىـ الإستراتيجيات التي ليا وتوضع الرسالة والأىداؼ
 فيـ رؤية عمى بينيـ, وتشجيعيـ الواحد الفريؽ روح بث خلبؿ مف العامميف عمى بالتأثير يقوـ أف -

              ؛أىدافيا إنجازنحو  والعمؿ تحقيقيا لإستراتجيات والاستجابة المنظمة ورسالة
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 عمى بالقوة لمتغمب وتزويدىـ بالتغيير, المتعمقة الإنسانية العامميف حاجات إشباع عمى يعمؿ أف -
                 ؛الحاجات تمؾ إشباع دوف تحوؿ التي المعوقات

 عمى وتطوير قدرتيا المنظمة أداء في تغييرات جوىرية لتحقيؽ العامميف, مع طيبة علبقات بناء يتولى -
                       ؛المنافسة

 ويعمؿ ,مبتكرة وطريقة وبشكؿ شخصي بنشاط الأىداؼ تحقيؽ ويتبنى العامميف, ويشجع ويحفز يفكر -
                     ؛القائمة التنظيمات وتغيير لتحسيف يمكنو ما
 مف بو ىو مكمؼ ما إلى بالإضافة يتبناه أف يجب الذي القيادة وأسموب الإدارة, أسموب بيف يفرؽ أف -

                    ؛إدارية مياـ
 الذي منطمؽ التوجيو مف ولممنظمة وليس لو مساعدتيـ إلى الحاجة منطمؽ مف العامميف مع التعامؿ -
ستراتيجياتيا, رؤية تحقيؽ في سيساعد التفكير في التحوؿ التقميدية, وىذا القيادة عميو تقوـ  المنظمة وا 

                  ؛بدلا مف تييئة التنظيـ فقط تييئة المرؤوسيف عمى التركيز وبالتالي
 والإبداع وروح التغيير بيف الجمع خلبؿ مف التوقعات, يفوؽ بشكؿ النتائج تحقيؽ نحو التوجو -

 .المخاطرة
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 خلبصة الفصؿ :

محورية لأي منظمة, فيي  مف خلبؿ تقديمنا ليذا الفصؿ, نخمص إلى أف القيادة ىي قضية
الوظيفة التي يقوـ مف خلبليا القائد بالتأثير في الأفراد العامميف في المنظمة, ليذ لاقت إىتماـ الكثير مف 
الباحثيف في الفكر الإداري سواء في الحضارات القديمة  أو في عصر صدر الإسلبـ, أو في ظؿ الفكر 

           الإداري الحديث.
إف تطور الفكر الإداري قد ساىـ كثيرا في تطور نظريات القيادة التي حاولت تحديد أىداؼ القيادة  

العديد مف النظريات المتباينة مع بعضيا  الإداريوالوصوؿ إلى خصائص القائد الفعاؿ, وقد افرز الفكر 
تقديـ افتراضات  البعض حيث حاولت بعض النظريات والتي ىي ضمف المداخؿ المرتكزة عمى القائد في

منيجية محددة,  وفشمت في تحديد السموؾ القيادي  أسسعف محددات فاعمية القيادة التي تقوـ عمى 
ظيور المداخؿ المرتكزة عمى الموقؼ والتي كانت  إلىالمناسب بسبب الانتقادات الموجية ليا, مما ميد 

المداخػػػػؿ المرتكػػػػزة عمى المرؤوسيف دور ترى أف فاعمية القيادة تتحدد بناء عمى متغيرات الموقؼ, وبروز 
, ثـ جاءت المداخؿ والتي تقوـ عمى إعتبار أف المرؤوس في حالات ومواقؼ وميػػػػاـ معينػػػػة ىػػػو القائػػػد

والتي سػػػاىمت فػػػي خمػػػؽ مكػػػاف عمؿ جديػػد وغيرت مف مصالح العامميػػػف وتوقعاتيػػػـ وخمقػػػت الحديثة 
عالػػػي, ووجيت إطار التفكير حوؿ الممارسات القيادية بإتجاىػػػات ونظريػػػات فػػػي القيػػػادة حديثػػػة  تنػػػوع

           ومتطػػػػػػورة.
لقد أصبحت الحاجة ممحة لأف يكوف أولئؾ الذيف يتولوف إدارة المنظمة أكثر مف مجرد ممارسيف  

وبة لمسير بالمنظمات نحو الأفضؿ,وىذا ما دعى إلى تبني لمسمطة بؿ قادة تتوفر فييـ شروط القيادة المطم
قيادة قوية تعمؿ عمى حشد الطاقات وتوجيييا نحو مستقبؿ أفضؿ, و توفر المناخ اللبزـ الذي يساعد 

 باعتبارىاعمى زيادة دافعية الإنجاز للؤفراد داخؿ بيئة العمؿ, مف خلبؿ توفر سمات قيادية ليؤلاء القادة, 
  نجاح المنظمات وتطورىا.أحد أىـ أسباب 
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           تمييد :  
موضوع الدافعية بشكؿ عاـ ودافعية الإنجاز بشكؿ خاص, كانت  بدراسةإف الإىتماـ المتزايد   

بداياتو في النصؼ الثاني مف القرف العشريف, فيي واحدة مف منجزات الفكر السيكولوجي المعاصر في 
السنوات الأخيرة, كما أف الإىتماـ بفؾ أسرار ىذا الميداف الحديث نسبيا في عمـ النفس, لا يزاؿ محؿ 

, وعميو فإف أي محاولة لمبحث فيو يمكف أف تسيـ في إثراء وتعميؽ فيمنا لو, وبالتالي نقاش وجدؿ كثيريف
        .الإستفادة منو والإستغلبؿ الأمثؿ لمقدرات البشرية

إف الدافعية كانت ولا زالت محور إىتماـ القادة في المنظمات, لكونيـ يسعوف بإستمرار إلى   
ء والإنجاز للؤفراد داخؿ بيئة العمؿ, مف خلبؿ تحفيزىـ ماديا تحقيؽ الإنتاجية وتحسيف مستوى الأدا

شراكيـ في عممية إتخاذ القرارات, ومنح المزايا والمكآفات المختمفة, أوبإستخداـ أسموب العقاب  ومعنويا, وا 
         لدفع الأفراد عمى العمؿ بجدية.  

, وسوؼ نحاوؿ في ىذا الفصؿ التعرض بشيء مف التفصيؿ لمفيوـ ال   دافعية, وتطور ىذا المفيوـ
وأىـ المفاىيـ المرتبطة بالدافعية وأنواعيا, وأىـ مصادرىا ووظائفيا وخصائصيا ومستوياتيا ومكوناتيا, 

مرورا بأىـ النظريات المفسرة ليا مف أجؿ فيـ سموؾ الافراد داحؿ المنظمة, إنطلبقا مف النظريات 
ة ونظرية العلبقات الإنسانية ووصولا إلى النظريات الحديثة الكلبسيكية المتمثمة في نظرية الإدارة العممي

          في ىذا المجاؿ. 
ثـ التعرض لمفيوـ دافعية الإنجاز, وتطور ىذا المفيوـ عبر التاريخ, وأىـ أبعاده ومكوناتو   

ؤثرة في وأنواعو والخصائص المميزة للؤفراد ذوي دافعية الإنجاز المرتفعة والمنخقضة, وأىـ العوامؿ الم
والتي ينبغي أف يكوف ليا إعتبارا لأنيا ذات أىمية بالغة في  ,دافعية الانجاز والتي تتصؿ بدافعية العامؿ

فيـ سموؾ الأفراد داخؿ بيئة العمؿ, وأىـ المناىج المتعمقة بقياس دافعية الإنجاز, وأىـ النظريات المفسرة 
  دة ؟ وما ىي علبقة القيادة التحويمية بدافعية الانجاز؟ ليا, وكيؼ تتـ تنمية دافعية الإنجػػػاز في ظؿ القيا

 

 

 



 الفصل الثالث ..............................................................................دافعية الإنجاز 

 

68 

 

                       أكلا : مدخؿ نظرم لمدافعية 
         :  . تطكر مفيكـ الدافعية1

إختمفت الآراء حوؿ تحديد مفيوـ دقيؽ لمدوافع, فيي تشمؿ في مفيوميا الواسع جميع أسباب   
الإستمرار فيو حتى  الداخمية والخارجية التي تدفع الفرد إلى سموؾ معيف والسموؾ وبواعثو وأىـ محركاتو 

يتحقؽ اليدؼ المقصود فيتـ إشباع الدافع ويزوؿ التوتر وتتحقؽ الإستمرارية, فيي عممية ديناميكية 
مستمرة, نقطة البداية فييا شعور الفرد بنقص في إحدى حاجاتو يعقب حالة مف التوتر تدفعو إلى محاولة 

بحث عف وسيمة لإشباع ىذه الحاجة, وىي ما يطمؽ عمييا السموؾ أو التصرؼ, وقد مرت الدافعية ال
                                    (88 -83, ص صسابؽ مرجع )عياصرة,: بثلبث مراحؿ

د والتي بدأت بتمؾ الدراسات في المنظمة التي قدميا فريديرؾ تايمور رائ مرحمة المدرسة التقميدية: -
حركة التنظيـ العممي لمعمؿ والتي تبنت مفيوـ النظرة الفردية لمفرد في المنظمة, وركزت عمى الحافز 

        إعتبرتو العامؿ الوحيد الذي يثير الدافعية عند الفرد في المنظمة .  المادي و
د في المنظمة إلا مع ولـ يبدأ الإىتماـ بالجوانب النفسية والإجتماعية لمفر  مرحمة العلبقات الإنسانية: -

في شركة في بداية الثلبثينات وزملبؤه وتجربة ىاوثروف  ظيور العلبقات الإنسانية عمى يد إلتوف مايو
, والتي ركزت عمى العوامؿ الإجتماعية والظروؼ المحيطة وسترف إلكتريؾ في الولايات المتحدة الأمريكية
                     بالعمؿ كأساس لمدافعية عند الفرد.           

بعد الخمسينيات ساد إتجاه في دراسة السموؾ التنظيمي ودافعية الأفراد في  :مرحمة المدرسة الحديثة -
( مف خلبؿ نظريتو عف تدرج 1954المنظمة, فقد مكنت الدراسات التي قاـ بيا ابراىـ ماسمو عاـ)

اء مفيوـ واضح لدافعية الأفراد في بيئة ( مف إعط1959الحاجات ونظرية العوامؿ المزودجة ليرزبرغ عاـ)
( فمسفتيف عف سموؾ الأفراد في العمؿ. 1960عاـ) العمؿ, وفي نفس الإتجاه كوف دوغلبس ماؾ غريغور

 إف الفمسفة التي يتبناىا المسير تساعده عمى فيـ دافعية الأفراد وتوقع سموكيـ في العمؿ, فقد قدـ ماكلبيند
يا نظرية الإنجاز والذي يعتبر فييا أساس الدافع إلى العمؿ حاجات ( نظرية أطمؽ عمي1961في عاـ)

والتي كانت ترى الفرد يكوف مدفوعا في سموكو إلى نظرية العدالة  ( قدـ أدمز1963الإنجاز, وفي عاـ)
( نموذجا أكثر تعقيدا عف الدافعية تمثؿ في نظرية 1964فكتور فروـ عاـ) , وقدـتحقيؽ الشعور بالعدالة

والتي  كاف يرى مف خلبليا أنو يمكف ليرـ ماسمو  ( طور"بورتر" نظرية الحاجات1968وفي عاـ)التوقع, 
      . أف يلبئـ المنظمة بشكؿ أفضؿ إذا تـ إضافة مستوى الإستقلبلية
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والتي جاءات كتنقيح  ( برزت نظرية الوجود والإنتماء والنمو لألدرفير1972-1969في فترة )
 "ألدفير" بتقسيـ الحاجات الإنسانية إلى ثلبثة مستويات بدلا مف خمس مستوياتحيث قاـ  ماسمو لنظرية

ونظرية التعزيز لسكنر والتي رأت إلى أف العوامؿ البيئية الخارجية ىي التي تحدد السموؾ, و النظرية 
نظرية , ثـ المعرفية "لجػورج كيمػي" التي كانت ترى أف فكرة إرادة الإنساف ليا دور كبير في دافعية الأفراد

(z. لولياـ أوشي والتي ركزت عمى الحوافز المادية والمعنوية في تنمية الدافعية عند الفرد العامؿ )     
          . مفيكـ الدافعية : 2

إف التناوؿ العممي لمفيوـ الدافعية لـ يعد محصورا في ميداف عمـ النفس, بؿ تشعب إلى أف  
      ة والصناعة والإقتصاد والسياسة والحرب.... لخ .أصبح يشمؿ مياديف كالتربية والإدار 

يشار إلى مفيوـ الدافعية في المغة العربية بفعؿ: دفعو, ودفع عنو الأذى, كمنع, دفعا ومدفعا  لغة : 1.2
واندفع في الحديث: أفاض, وأندفع الفرس: أسرع في سيره, إستدفع الله الشر: طمب منو تعالى أف يدفعو 

      ( 218ص, 2008المغة والاعلبـ,  المنجد في( عنو.
ذا رجعنا إلى أصؿ كممة الدافعية, فإننا نجد جذورىا قد ظيرت في الأدبيات اللبتينية في كممة   وا 

(Movere( والتي تعني يدفع أو يحرؾ ,)To Move في عمـ النفس, حيث تشتمؿ دراسة الدافعية عمى )
( نقلب عف 82ص ,1980محاولة تحديد الأسباب والعوامؿ المحددة لمفعؿ أو السموؾ. )زيداف والسماطمي, 

 ,                          (68ص, 2016)فيرـ
                 قدـ العديد مف الباحثيف والمفكروف التعريفات لمصطمح الدافعية حيث: إصطلبحا: 2.2
عرفيا عشوي عمى أنيا: حالة مف التوتر النفسي والفيزلوجي الذي قد يكوف شعوريا أو لا شعوريا, تدفع  -

لإشباع حاجات معينة لمتخفيؼ مف التوتر ولإعادة التوازف لمسموؾ  توسموكياالفرد لمقياـ بأعماؿ ونشاطات 
                       (83ص, 1999 أو لمنفس بصفة عامة.)عشوي,

وىو القوة أو الطاقة النفسية أو الداخمية  الإنسانيالدافع أحد خصائص السموؾ  وعرفيا العديمي بأنيا: -
التي توجو أو تنسؽ بيف تصرفات الفرد أو سموكو أثناء إستجاباتو مع الموقؼ والمثير المحيط بو, حيث 

ي يسعى دائما إلى إشباعيا وتحقيقيا ليعيد تتمثؿ الدوافع في رغبات وحاجات وتوقعات ونوايا الفرد الذ
                        ( 92ص, 1993الإرتياح لنفسو.)العديمي, 

 قوة داخمية توجو سموؾ الإنساف لإشباع حاجة معينة بحسب درجات تنوعيا. وعرفيا ريجوف عمى أنيا: -

(, p1841994Réjean,    )                      
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عمى أنيا: الحالة التي يعيشيا الفرد حتى تعمؿ عمى إستثارة السموؾ وتنشيطو وعرفيا بف بريكة  -
وتوجييو نحو ىدؼ معيف ويمكف أف يستدؿ عمى ىذه الحالة مف تتبعات السموؾ الموجو نحو اليدؼ 

)وسطاني,  عفنقلب  (139ص ,1995وتنتيي ىذه التتبعات بتحقيؽ اليدؼ موضع الدافع.)بف بريكة,
                                    (49, صسابؽ مرجع

حالة داخمية في الفرد, تستثير سموكو وتعمؿ عمى إستمرار ىذا السموؾ,  عمى أنيا: جادوا وعرفيا أبو -
                  (254ص, 2000وتوجيو نحو تحقيؽ ىدؼ معيف. )أبوجادو, 

شاط موجو لإشباع حاجة معينة, يشعر وعرفيا الفرماوي عمى أنيا: قوة داخمية تدفع الكائف الحي نحو ن -
(              11ص, 2004فييا الفرد بنقص ناتج عف خمؿ في التوازف البيولوجي أو التنظيـ الذاتي.)الفرماوي, 

ويرى السميتي أف: الدافعية ىي قوة ذاتية في الفرد يحركيا ويوجييا لتحقيؽ غاية معينة, وأىداؼ يشعر  -
المادية أو المعنوية )النفسية( بالنسبة لو, وتحافظ عمى إستمراريتو وديمومتو  بالحاجة إلييا أو بأىميتيا

حتى يتحقؽ اليدؼ وتستثار ىذه القوة المحركة بعوامؿ تنبع مف الفرد نفسو وتسمى عوامؿ داخمية أو مف 
        (277ص, 2008البيئة المحيطة بو وتسمى عوامؿ خارجية. )السميتي, 

(, حيث أشار Motivation( والدافعية )Motive( الفرؽ بيف مفيوـ الدافع )Atkinsonوقد وضح أتكنسوف) -
إلى أف الدافع عبارة عف إستعداد الفرد لبذؿ الجيد أو السعي في سبيؿ تحقيؽ أو إشباع ىدؼ معيف و في 

ة بإعتبارىا حالة دخوؿ ىذا الإستعداد أو الميؿ إلى حيز التحقيؽ الفعمي أو التصريح فإف ذلؾ يعني الدافعي
عممية نشطة, وعمى الرغـ مف محاولة البعض التمييز بيف المفيوميف فإنو لا يوجد حتى الآف ما يبرر 

                            ( 67ص, سابؽ مرجعمسألة الفصؿ بينيما. )خميفة, 
          . المفاىيـ المرتبط بالدافعية :3

العاـ لعمـ النفس بإختلبؼ الإتجاىات والمقاربات  لإطارإختمفت المفاىيـ المرتبطة بالدافعية في ا 
الباعث  الحافز, الحاجة,)كما إختمفت أيضا المصطمحات المستعممة كمرادفات لمصطمح الدافعية مف بينيا

                  (:42ص, 2000 )راتب,(.الغريزة الدافع, الرغبة,
ويشير ىذا المصطمح إلى حالة مف الافتقار أو الاضطراب الجسمي أو النفسي وعدـ إشباعيا  الحاجة:أ. 

يثير لدى الفرد نوعا مف التوتر ولا يزوؿ حتى يتـ الإشباع, وتتوقؼ الكثير مػف خصائص الشخصية عمى 
 تسموكيا حاجات الفرد ومدى إشباعيا, كما تعرؼ عمى أنيا شعور بنقص أو توتر يدفع الكائف الحي إلى

, وىي (18ص, 2007 غناـ, بف) أو تصرفات معينة بحيث لا يمكف الإسػتغناء عنػيا في مواجية الحياة.
            (82ص, 1996, عويضةحالة الحرماف البالغ, إما حاجات بيولوجية المنشأ, أو إجتماعية المنشأ.)
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مف المصطمحات الأكثر عمومية والأقؿ تحديد في عمـ النفس ولعؿ أوضح إستخداـ لو  الحافز:ب. 
وأشيعو ىو ما يقصد بو الدفعات الداخمية التي تحفز الكائف الحي نحو غاية حيوية بالنسبة لو.) عبد 

عمى أنو حالة مف التوتر تجعؿ الكائف العضوي في حالة  ويعرؼ أيضا:, (116ص, 2003القادر طو, 
(, وىو تمؾ 183ص, 2000مف التييؤ والإستعداد للئستجابة لجوانب معينة في البيئة.)عبد الخالؽ, 

مرجع  العمميات الدافعة التي تصحب بعض المعالجات الخاصة بمنبو معيف إلى إصدار سموؾ. )خميفة,
               (82سابؽ, ص

ويشير إلى المواضيع التي يوجو الفرد نحوىا إستجاباتو, ويختمؼ الموضوع بإختلبؼ الحاجة باعث: الج. 
, فقد يكوف فكرة أو مسألة أو شخصا, تبعا لتوقعات الفرد إتجاه تحقيؽ الإشباع , وبالتالي فإف ىذا 

ؿ الفرد يعدؿ أو يوجو المفيوـ يشمؿ كؿ المثيرات الخارجية المادية أو الإجتماعية, أو المواقؼ التي تجع
    (45ص, 1990.) زيداف, سموكو, أو يتخذ مسارا معينا لتحقيؽ أىدافو

وعميو فإف الحاجة تنشأ لدى الكائف الحي نتيجة حرمانو مف شيء معيف. ويترتب عمى ذلؾ أف  
ا ينشأ الدافع الذي يعيف طاقة الكائف الحي, ويوجو سموكو مف أجؿ الوصوؿ إلى الباعث )اليدؼ(, كم

 :يوضح ذلؾ الشكؿ التالي

 .يكضح العلبقة بيف مفاىيـ: الحاجة كالدافع كالباحث: (04)الشكؿ رقـ

 
 
 
 

 

       (147ص, 2006)ممحـ,  المصدر:

ىو عامؿ وجداني نزوعي يعمؿ عمى تحديد سموؾ الفرد اتجاه غاية معينة, ساء كانت تمؾ  الدافع: 4.3
لا شعورية, فالدافع عامؿ يتصؿ بوجداف الفرد أي بانفعالاتيا وعواطفو أو حالتو النفسية  أوالغاية شعورية 

بسموؾ معيف يتحدد بوجع عاـ, وىذا العامؿ يستثير الفرد ويجعمو ينزع لمقياـ بعمؿ معيف, أي يجعمو يقوـ 
حساس  بالغاية أو اليدؼ الذي يريده الفرد سواء كانت الغاية أو اليدؼ شعوري,أي يدخؿ في دائرة وعي وا 

       (  125ص, 2015وشعور الفرد أو كانت لا شعورية. )بف عيشة, 

 تعبئة الطاقة
 الدافع الحاجة الباعث

توجيه 
 شباع الحاجةإ حباطالإ
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"ىي الشعور بالميؿ نحو شخص أو عمؿ أو شيء معيف, وىي لا تنشأ مف حالة النقص أو  الرغبة: 5.3
دراؾ للؤشياء المرغوبة, والرغبة في إلتماس  نما تنشأ عف تفكير وا  إضطراب كما ىو الحاؿ في الحاجة, وا 

          (40ص, 2018المذة". )عمراني, 
ف التعرؼ عمييا إلا مف خلبؿ تجربة وىي شعور الفرد بيدفو, تشكؿ حالة مف الضغط, لا يمك 

الحاجة المعاشة, ولا يمكف إدراكيا بوضوح إلا في حالة الإحساس بيذه الرغبة, بينما تمبيتيا تبدو بعيدة 
غير مؤكدة ومشبوىة, لا تظير فكرة الضغط بصورة مباشرة ولكف يستدؿ عمييا مف الملبحظات التي تبيف 

          (127ص, سابؽ مرجعلعلبقة وطيدة. )بف زطة, 
( في كتابو الأوؿ في عمـ النفس الإجتماعي أف الغريزة قوى Macdogallيشير ماكدوقاؿ) الغريزة: 6.3

عتمد في تأسيسو ليذا المفيوـ  ستعدادات فطرية وجسمية تدفع الإنساف نحو السموؾ, وا  عقلبنية لاموروثة وا 
الطيراف  تسموكياحوؿ نشوء الأنواع والذي تحدث فيو عف (Darwinعمى منطمقات العالـ الرياضي دراويف)

        (309ص, 2003عند الطيور والسباحة عند الأسماؾ ونسج العنكبوت لبيتو. )الوقفي, 
          . أنكاع الدكافع :4

ىاتو الحاجات تكوف إما  تنشأ الدافعية نتيجة لوجود حاجات معينة يسعى الفرد نحو إشباعيا, و 
لتغيرات الداخمية التي ترجع في العادة إلى بعض العوامؿ البيولوجية أو الفيزيولوجية, أو نتيجة عف طريؽ ا

             بعض المثيرات الخارجية التي تظير في المحيط الخارجي للؤفراد, وتصنؼ الدوافع إلى مجموعتيف:       
          بيكلكجية المنشأ:  1.4

والتي تعبر عف حاجات الفرد الفيزيولوجية كالحاجة إلى الطعاـ والشراب وحفظ النوع, ويترتب عف  
إشباعيا إستعادة التوازف البيولوجي لمكائف الحي, وتشير ىذه الحاجات لدوافع الجوع, العطش ودافع 

شباعيا, الجنس, وتتصؼ بعدة خصائص منيا فطرية وموروثة الشدة, و تختزؿ ويزوؿ أثرىا بمجرد إ
       (11, ص1998والحدة في طمب إشباعيا. )باىي وشمبي, 

          سيككلكجية المنشأ: 2.4
مف الإطار الثقافي بيا إكتسا وتمثؿ دوافع النمو الإنساني وتكامؿ الشخصية لديو, ويتـ تعمميا و 
       :يمي لمفرد ومستوى تعميمو ونسبة ذكاءه وثقافتو, وىي تنقسـ إلى قسميفقوالنسؽ ال

وتمثؿ أىـ الأسس الدافعة لمنشاط الذاتي الثقافي لمفرد, و تقؼ خمؼ إنجازاتو  الدكافع الداخمية الفردية: أ.
الأكاديمية أو المينية العامة, فالفرد الذي ييوى القراءة مف أجؿ منحو شخصية ذاتية تقوـ عمى المعرفة 

تأثير الدوافع  والفيـ يكوف مدفوعا بدافع داخمي أكثر ثابتا وقوة لأنو يحقؽ لنفسو إشباعا ذاتيا, ومف ثـ فإف
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الداخمية عمى المستوى الأداء والإنجاز الفردي يفوؽ تأثير الدوافع الخارجية الإجتماعية, وتندرج تحت ىذا 
)باىي وشمبي, مرجع سابؽ, . النوع )دافع حب الإستطلبع, دافع الكفاءة أو المنافسة, دافع الإنجاز(

                    (12ص
وىي دوافع مركبة تعبر عف نفسيا في مختمؼ المواقؼ الإنسانية وىي  ب. الدكافع الخارجية لمفرد:

متعممة ومكتسبة مف  نياإجتماعية لأ أنياخارجية لكونيا تخضع لبواعث وحوافز تنشأ خارج الفرد, كما 
المجتمع, ومف أىميا دافع أو حاجة الإنتماء الإجتماعي وىو دافع مركب يوجو سموؾ الفرد كي يكوف 

الجماعة التي ينتمي إلييا, وأف يكوف محؿ إىتماـ الآخريف وتقبميـ والحرص عمى إنشاء  مقبولا كعضو في
وتكويف صداقات والمحافظة عمييا, ودافع القوة والسيطرة ويتعمؽ بالميؿ إلى السيطرة والتأثير عمى الآخريف 

ثبات الذات والشيرة وتولي المناصب القيادية ومقاومة تأثير الآخ ريف. )باىي وشمبي, والشعور بالقوة وا 
             ( 12مرجع سابؽ, ص

           . كظائؼ الدافعية :5
تعتبر الدافعية مف أىـ المفاىيـ الميمة في مياديف عمـ النفس, فالعديد مف الدراسات تشير إلى  

(, الذي أبرز ذلؾ في worth woodدرجة الاىتماـ بيا سواء لدى عمماء النفس المحدثيف مثؿ وود ورث)
فاينيكي  (, وكذلؾ(motovology الدافعية عمـ أو (motivationa psychology)كتابو عمـ النفس الدينامي

vinacke) ,( الذي تنبأ بأف الحقيقة التالية مف تطور عمـ النفس, سوؼ تعرؼ بعصر الدافعية.)الفحؿ
          (16, ص2009

تصادية والإدارية وخاصة المينية, فيي الإق فالدافعية ميمة في كؿ مجالات الحياة الإجتماعية و 
تساعدنا في التعرؼ عمى مختمؼ ردود أفعاؿ الأفراد وكذا تفسير ذلؾ السموؾ والتنبؤ بو, و ضماف تكراره 

في المواقؼ المتشابية ,حيث يقترف تكرار السموؾ بقوة أو ضعؼ الدافع لتحقيؽ ىدؼ محدد, وىذا ما 
الدراسات تيتـ بموضوع الدافعية لأنو عنصر ميـ خاصة  يلبحظ خاصة في مجاؿ العمؿ حيث أف معظـ

فيما يتعمؽ بموضوع الرضا عف العمؿ, مف حيث تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ المنظمة التي ينتموف إلييا 
                             (104 -103ص , ص2009 )جمدة, :ويمكف تحديد وظائؼ الدافعية في النقاط التالية

فدافع الفرد يتحدد عمى أساس شدة السموؾ وفاعميتو, فعندما تكوف أحد دوافع الفرد  السمكؾ:تحدد شدة أ. 
ممحة )مثؿ الدافع لتقدير الذات والاحتراـ (, فإف ىذا المستوى مف الدافعية يحدد مستوى شدة ىذا الفرد 

             بيدؼ تحقيؽ ىذا الدافع.          
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          مختمفة تمثؿ القوى لسموكو وىي أيضا الموجو ليذا السموؾ .فدوافع الفرد ال تحرؾ السمكؾ:ب. 
فمكؿ سموؾ ىدؼ و بالتالي فإنو يوجو إلى ىذا اليدؼ ودافع الفرد ىو توجيو السموؾ  تكجو السمكؾ: ت.

نحو ىدؼ معيف يمكف تحقيقو, فلب يمكف أف نتصور أحد الأفراد لديو الدافع القوي لمشرب ثـ يتجو سموكو 
         .وىكذا نوـ, أو لديو دافع قوي للئنتماء لوطنو ثـ يحاوؿ اليجرة مف وطنو.......نحو ال

مف الملبحظ في الحيات أف ىناؾ أنواع معينة مف السموؾ يتكرر حدوثيا مف  تؤكد كتدعـ السمكؾ:ث. 
ساعد الفرد في فترات زمنية مختمفة, حيث يواجو ظروؼ ومواقؼ معينة سبؽ لو أف سمؾ حياليا سموكا 

                 عمى إشباع دوافعو أو حقؽ أىدافو .
يساعد مفيوـ الدافعية في تفسير السموؾ الضعيؼ والمتخاذؿ والذي  تفسر ضعؼ كتخاذؿ السمكؾ:ج. 

إستثارة ىذا الدافع, وتنشيطو يؤدي إلى دفع السموؾ وشدتو  يحدث نتيجة إنخفاض قوة الدافع لدى الفرد و
                            وفاعميتو .

فالدوافع أساسية لإكتساب السموؾ والخبرات  : كمع بيئتيـ أنفسيـتعمؿ عمى تكافؽ الأفراد مع ح. 
والعبرات والمعرفة وتطوير السموؾ وترقيتو, فتحفيز الأفراد ىو أوؿ المياـ القيادية لمقادة داخؿ المنظمة 

رسالة المنظمة, يتوقؼ عمى مدى قدرة تحرؾ الأفراد فالحث والتشجيع عمى العمؿ والإسياـ في تحقيؽ 
ستثارة دافعيتيـ, فتحقؽ الرغبة عند الفرد العامؿ مف أجؿ القياـ بالأداء أو الوظيفة مع توفر المواد  وا 

والمعدات التي يحتاجيا الأفراد لأداء مياميـ, والقدرة عمى أداء ىاتو المياـ, مف شروط الوصوؿ إلى 
داء, وأي نقص مف ىاتو الشروط مف شأنو التأثير سمبيا عمى الأداء. )حسف, مستويات عالية مف الأ

              (109, ص2000
          : .أىمية الدافعية6

          (283, ص2010)نوري, : في مجاؿ العمؿ في النقاط التاليةأىمية الدافعية تتمثؿ  
       ؛الحوافز المادية أو المعنويةإشباعيا بالوسائؿ التحفيزية المناسبة سواء منيا  -
       ؛الأفراد والإدارةتؤدي الدوافع الإيجابية إلى زيادة التعاوف بيف الأفراد أنفسيـ وبيف  -
      ؛يجابية في تقميؿ الصراعات بيف الأفراد والمجموعات داخؿ المنظمةتساعد الدوافع الإ -
    ؛إستثمار القدرات الكامنة سيزداد بزيادة الدوافع الإيجابيةف والعمؿ,تؤدي الدوافع إلى زيادة إبداع الأفراد  -
يساعد تشخيص الدوافع بصفة كبيرة المؤسسة في إعداد وتصميـ البرامج التدريبية المؤثرة في الدوافع  -

            .وتنمينيا
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نوية للؤفراد في بيئة ( مجموعة مف العوامؿ تؤكد أىمية الدوافع في رفع الروح المعkatzكاتز) وحدد
            (58, ص2009 )الدعميج,: العمؿ, تمثمت فيما يمي

         ؛أف يكوف الفرد راضيا عف عممو بحيث يعده مصدر فخر لو -
                  ؛أف يكوف الفرد راضيا عف الأجر الذي يتقاضاه -
           ؛أف يشعر الفرد بأنو أماـ فرصة جيدة لمترقية -
     أف تعترؼ الإدارة بأىمية جيوده ودوره في المؤسسة, وأف تشيد بيا في المناسبات. -
          . خصائص الدافعية:7

      (24-23, ص ص2007)بني يونس,  :يرى العديد مف الباحثيف بأف الدافعية 
             ؛عممية عقمية عميا غير معرفية -
                      ؛فرضية وليستعممية إفتراضية  -
        ؛عممية إجرائية قابمة لمقياس والتجريب )إختلبؼ الأدوات و الأساليب( -
         ؛)فطرية ومتعممة( عند كافة الأفراد واحدة مف حيث النوع -
             ؛ثنائية العوامؿ أي ناتجة عف التفاعؿ بيف عوامؿ داخمية وعوامؿ خارجية -
           ؛ف دوافع مختمفةالسموؾ الواحد يصدر ع -
 ؛أف الدافع يعمؿ كمحرؾ داخمي لمسموؾ, ووجود ىذا المحرؾ ضروري لتوجيو السموؾ نحو ىدؼ معيف -
                 ؛أف الدافع قد يأخذ طابع الفعؿ الشعوري واللبشعوري -
حالة الكموف إلى حالة  أف الدافع يبقى كامنا ولا يعمؿ, إلا إذا إستثير في موقؼ معيف عندىا ينتقؿ مف -

                        ؛الحركة والعمؿ
       ؛يرتبط الدافع إرتباطا وثيقا بالأنفعاؿ فمكؿ دافع إنفعاؿ يصاحبو طيمة فترة عممو ونشاطو -
أف الدافع ىو تكويف فرضي أو تصور ذىني مجرد, ولكف يمكف الإستدلاؿ عميو مف خلبؿ السموؾ  -

                المثار .
         . مستكيات الدافعية :  8

)عبد القادر طو, مرجع سابؽ, : تختمؼ مستويات الدافعية بإختلبؼ الأىداؼ وتصنؼ إلى ما يمي 
              - 139)138ص ص

ىو المستوى الذي يطمح الفرد أف يصؿ إليو أو يتوقعو لنفسو سواء في تحصيمو مستكل الطمكح: أ. 
         .أو في إنتاجو أو مينتوالدراسي أو في إنجازه 
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ىو المستوى الذي يشعر بو الفرد بأنو مجد و مثابر في عممو, و يبذؿ الجيد  مستكل المثابرة:ب. 
المتواصؿ الدؤوب لكي يتغمب عمى العقبات والمصاعب التي تواجيو في تحقيؽ أىدافو, دوف الشعور 

        الإنسحاب.بالممؿ أو الإحساس باليأس أو التفكير في التراجع أو 
    ىو المستوى الذي يستطيع الفرد إنجازه في عممو و يشعر بأنو قادر عمى بموغو مستكل الأداء:ت. 

حساسو بالقدرة  ويسعى لتحسيف أدائو بدرجة مرتفعة مف الإتقاف, و تحممو لممياـ الصعبة في العمؿ, وا 
        عمى إنجازىا دوف تياوف في ظؿ كؿ الظروؼ والمؤثرات.

  ىو مستوى ممارسة الفرد أو شعوره بالرغبة في التفوؽ عمى الآخريف في العمؿ مستكل التنافس: ث. 
        ومشاركتو الفعالة في المسابقات ذات الصمة بإىتماماتو, و إحساسو بالقدرة عمى مواجية المواقؼ 

العقبات أو الجيد  والظروؼ التي تتسـ بالجو التنافسي و التحدي وصموده أماـ الخصوـ ميما كانت
                 المبذوؿ حياليـ. 

          . مككنات الدافعية :9
كوحدة كمية بمتضمناتيا العقمية  الإنسانيتختصر الدافعية كؿ التناولات السيكولوجية لمسموؾ  

كيبة الإجتماعية التي توجو الفرد في مختمؼ نشاطاتو الحياتية, وقد حدد بعض الباحثيف تر  والجسدية و
( الذي يرى أف أبعاد الدافعية تتمثؿ في : الطموح, الحماسة, والإصرار عمى cohenالدافعية مثؿ كوىيف)

    72), ص2008تحقيؽ الأىداؼ المرجوة أو المثابرة. )جرادات وآخروف, 
ويرى آخروف أف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ تدخؿ في تكويف الدافعية مثؿ)المثابرة, الرغبة  
, 1988ي الإنجاز, التفاني في العمؿ, التفوؽ والطموح, والرغبة في تحقيؽ الذات(.)حسيف, المستمرة ف

                    (92ص
          . نظريات الدافعية :10

إحتؿ موضوع الدافعية مكانػػة متميزة في ظؿ وجػػود مجموعة مف النظريات والتوجيات المختمفػػة  
أسػػس ومكونات وأنماط الدوافع التي تقؼ خمؼ سموؾ الأفراد ومف أىـ ىاتو  والػتي حاولػت شػػرح وتفسػير

                 النظريات: 
              النظريات الكلبسيكية : 1.10

     (Taylor Fredrickنظرية الإدارة العممية: فرديريؾ تايمكر)أ. 
إستخداـ الحوافز المادية لدفع العماؿ  كاف فرديريؾ تايمور في الولايات المتحدة الأمريكية أوؿ مف 

فترض أف الموظفيف لا يمكف تحفيزىـ إلا مف خلبؿ الرواتب والحوافز المالية فقط , عمى تأدية العمؿ  وا 
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مف خلبؿ إختيار العماؿ بأسموب عممي وتدريبيـ عمى عمميـ لإكسابيـ الميارة في الأداء والقدرة وذلؾ 
سية أنو يمكف تحقيؽ زيادة الإنتاجية عف طريؽ إتباع أسموب عممي عمى الإنجاز, حيث كانت فكرتو الرئي

قوامو التخصص والتدريب وتحميؿ العمؿ إلى جزئيات ودراسة كؿ جزئية عمى حدى حتى تحدد حركاتو 
إعتبره أساس ىاـ في  الأساسية والزمف الذي يستغرقو أداؤه, فقد إىتـ بالجانب المعرفي والتدريبي لمعماؿ و

              (23, ص2002عبد الباقي, (:ادى إلى ضرورة الإىتماـ بعامميف ىاميف ىماالإدارة, ون
        .عامؿ الأجر الذي لابد أف يحسب ويدفع حسب مجيود كؿ عامؿ -
                 تثميف التدريب كأداة فاعمة لتحقيؽ المردودية(.  -

     (Mayo Elton( نظرية العلبقات الإنسانية: إلتكف مايكب. 
جاءت كرد فعؿ لنظرية الإدارة العممية التي ركزت عمى كيفية زيادة الإنتاج وأغفمت تماما جوانب  

في شركة ( (1932-1927حيث قاـ إلتوف مايو وزملبؤه بتجاربيـ في مصنع ىاوثروف العلبقات الإنسانية,
(Western Electric نصبت الدراسة حوؿ محاولة فيـ السموؾ الإنساني ( في الولايات المتحدة الأمريكية, وا 

في المنظمة مف خلبؿ إكتشاؼ تأثير العوامؿ الإجتماعية والنفسية والعلبقات الإنسانية عمى الإنتاجية لدى 
ظروؼ في  تالعماؿ وعميو فقد شكمت دراستو أساسا قويا للبرتقاء في دراسة التنظيـ لاسيما أف تجاربو أثر 

دمت أساليب جديدة لرفع الكفاءة الإنتاجية مف خلبؿ تعميـ العماؿ لأنيا ق,العمؿ المفروضة عمى العامميف
تخاذ القرارات الجماعية  (53, ص2010)بف دريدي, (نقلب عف95, صسابؽ مرجع)السممي, .وتوجيييـ, وا 

            النظريات الحديثة : 2.10
      (Maslow) نظرية الحاجات: سمـ ماسمك 1.2.10
, وفؽ نموذج لمنظاـ النوعي لتطور الرغبات معبرا عنو بتاريخ النظريةوتصنؼ الدوافع حسب ىاتو  

الفرد في تاريخ رغباتو وقد إفترض بأنو حسب وفؽ نظاـ ما فإف رغبات الإنساف تنمو نمو تابعيا حسب 
 ,2006)لوكيا, : ترتيب تصاعدي, يبدأ مف الرغبات الأدنى إلى الأعمى, عمى شكؿ ىرمي وىي كالتالي

                    (       179ص
وتعتبر مف الحاجات التي تكفؿ بقاء الإنساف, ويكوف إشباعيا دوريا ومتجددا  أ. الحاجات الفيزيكلكجية:

تتوقؼ فتراتو حسب نوع الحاجة الفيزيولوجية المعينة, مثؿ) الحاجة لمطعاـ والشراب, النوـ, الراحة,....(.    
وىي في المستوى الذي يمي الحاجات الفيزيزلوجية مباشرة, إلا أف ىذه الأخيرة تتطمب  ب. الحاجة للؤمف:

الإشباع الدوري بحكـ طبيعتيا, غير أف حاجة الأمف ليس ليا مثؿ ذلؾ الطابع, فتستثار لدى الفرد حيف 
          يدرؾ رغبتو في الحماية مف التيديد والحرماف. 
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جات الاجتماعية مثؿ الحاجة إلى التقبؿ والمحبة لمغير والتعاطؼ وىي مف الحا ج. الحاجة للبنتماء:
ولا يمكف لمفرد إشباعيا إلا في وجود الغير مف أفراد جنسو مف خلبؿ الإتصاؿ  ,وتكويف الجماعات والولاء

              والتعامؿ معيـ.
رد لمشعور بالتمايز عف : وىي الحاجة الذاتية والتي يؤدي إشباع أي منيا لدى الفد. حاجة تقدير الذات

الغير والتي أدرجيا ماسمو تحت مستوى حاجات تقدير الذات, والتي  يبدأ إشباعيا بالتقدير بما يستشعر 
في درجة ونوع الإىتماـ, والإحتراـ نحوه, والثقة, أو  ؿوالمتمثالفرد وما يتوقعو مف سموؾ الغير نحوه 

                  الإىماؿ واللبمبالاة.
: ويقصد بيا رغبة الفرد في تحقيؽ إمكاناتو وتنميتيا عندما يقوـ بعمؿ معيف يرى تحقيؽ الذات ق. حاجة

أنو أىؿ لمقياـ بو فيصر عمى إتمامو متخطيا بذلؾ ما يقابمو مف عقبات وصعاب مستثمرا كؿ ما لديو مف 
         خبرات سابقة والشكؿ التالي يوضح ذلؾ:

 .رمي لمحاجات طبقا لنظرية ماسمك(: يكضح التدرج الي05الشكؿ رقـ)  

 

 
 
 (179, ص2006) لوكيا, المصدر:      

 
 الحاجة 

 الذات  لتحقيق
 

   الذات لتقدير الحاجة

 للإنتماء  الحاجة

 للأمن  الحاجة

 الفيزيولوجية  الحاجات
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     porter  (lymanنظرية بكرتر في الحاجات: ليماف بكرتر) 2.2.10
في بداية الستينات مف القرف العشريف قاـ بورتر بتكييؼ نظرية سمـ ماسمو لمحاجات, حيث كاف   

المؤسسة بشكؿ أفضؿ, مف خلبؿ إضافة مستوى جديد يتمثؿ في يرى أنو يمكف ليرـ ماسمو أف يلبئـ 
الإستقلبلية, وىذا يعود لحاجة الأفراد لممشاركة في صنع القرارات التي تؤثر فييـ أو في المنظمة, ولمتاثير 

إمتلبؾ صوت في وضع أىداؼ العمؿ والسمطة لإتخاذ القرارات  في عممية التحكـ بموقؼ العمؿ, و
 الحاجات الفيزيولوجية مف ىرـ ماسمو لأنو كاف يرى أف  بشكؿ مستقؿ,وقد حذؼ بورتروالحرية في العمؿ 

الحاجات لا تشكؿ دافعا للؤفراد, لأف إشباعيا مضموف بإستخداـ مفيوـ ىرـ الحاجات لبورتر.)بولبداوي, 
           (97, ص2012

     Alderfer) نظرية الكجكد كالانتماء كالنمك: ألدرفير) 3.2.10
ىرـ ماسمو للئحتياجات بحيث قاـ ألدفير بتقسيـ الحاجات  جاءات ىذه النظرية كتنقيح لنظرية  

)بني يونس, مرجع :الإنسانية إلى ثلبثة مستويات بدلا مف خمس مستويات, كما قاـ ماسمو بتحديدىا, وىي
               (181سابؽ, ص

ليرـ ماسمو بالإحتياجات الفسيولوجية والحاجة  والتي تعرؼ وفقا : الحاجة إلى البقاء عمى قيد الحياة أ.
      .إلى الأمف, بحيث قاـ الدفير بدمجيما معا, وأطمؽ عمييما الحاجة لمبقاء والوجود

تشير إلى الإحتياجات الإجتماعية المتمثمة بالحب والصداقة والعلبقات  : الحاجة إلى الإنتماء ب.
امة علبقات مع مف حولو مف الأشخاص الذيف ييتـ بيـ, الشخصية التي يسعى أي فرد مف خلبليا إلى إق

وتمثؿ ىذه الإحتياجات وفقا ليرـ ماسمو لمحاجات الإجتماعية, وجزءا مف الحاجة إلى التقدير الذي يحصؿ 
                .عميو الفرد جراء علبقاتو الوطيدة مع الآخريف

ت والشعور بالإنجاز وتحقيؽ الأىداؼ, وتمثؿ والتي تشمؿ الحاجة إلى تقدير الذا: الحاجة إلى النمك ج.
الحاجة لتحقيؽ الذات في ىرـ ماسمو وأيضا تمثؿ جزءا مف الحاجة إلى التقدير الذي يحتاج إليو الفرد, 
والحاجة إلى النمو ىي تمؾ الحاجة التي تؤثر عمى الفرد وتُمكنو مف إكتشاؼ أقصى حدود إمكاناتو في 

ذه الحاجات الأشخاص الذيف يبذلوف جيودا إبداعية لتحقيؽ الإمكانات البيئة المحيطة بو, كما تشمؿ ى
القصوى في البيئة التي يعيشوف بيا, والجدير بالذكر أف ىذه الإحتياجات لف يتـ تمبيتيا إلا إذا شارؾ الفرد 

           .في أنشطة المنظمة وبحث عف تحديات وفرص جديدة
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     )Herzberg Fredrickنظرية العامميف: فريدريؾ ىرزبرغ ) 10.4.2
ىرزبرغ أف العوامؿ الدافعية إف وجدت فيي تؤدي إلى تحسيف الإنتاج لأنيا دوافع ذاتية,  وقد بيف  

توفر شعورا إيجابيا لدى الأفراد وتعطييـ فرصا لمتطور الشخصي, فيي تؤدي إلى تحفيزىـ للؤداء, ويؤكد 
لو تمكنت الإدارة مف إغناء وظائؼ الأفراد بإعطائيـ مسؤولية أكبر وفرصة أفضؿ لمتقدـ ىرزبرغ عمى أنو 

عتراؼ الغير فإف أدائيـ يرتفع, وقد إتبعت المنظمة مجموعة مف العوامؿ الوقائية تمثمت في سياسة  )وا 
دارتيا , لمكافآتالأجور والرواتب وا ,ظروؼ العمؿ ,العلبقات مع الرؤوساء, نمط الإشراؼ, المنظمة وا 

  (p29 ,2002, Peretti).(التأثيرات عمى الحياة الشخصية, المركز الإجتماعي والمركز الوظيفي
 ستقراروالتي تعتمدىا المنظمة في سياستيا تؤدي لإىاتو العوامؿ التي تؤدى فييا الوظيفة, كؿ   

           أو تحفيزه عمى الأداء العالي. الموظؼلإشباع حاجات الموظؼ في عممو, رغـ عدـ كافيتيا 
      Vector Vroom) ) نظرية التكقع: فكتكر فركـ 5.2.10

تشير ىذه النظرية إلى العلبقة بيف توقعات الأفراد في تحقيؽ الكسب والتقدير عند نجاحيـ في أداء عمؿ 
  (:91ص أساسيتيف)بولبداوي,المرجع السابؽ,معيف, وبيف جيودىـ في ذلؾ الإتجاه,وترتكز عمى فرضيتيف 

   أف الفرد عند قيامو بنشاط معيف فإنو يعود عميو بنتائج أكبر ومنفعة أكثر. أ.
       عند دراسة دوافع سموؾ الإنساف يجب الأخذ في الحسباف بأمريف ىما:  .ب
      تحقيقيا . إلىالغايات والرغبات التي ييدؼ الفرد  -
   .بأف النشاط الذي يقوـ بو ىو النشاط الذي يحقؽ لو الغايات والرغبات التي يرمي اليياإعتقاده  -

       Adams) نظرية العدالة : أدمز) 6.2.10
ترى النظرية أف الفرد يكوف مدفوعا في سموكو إلى تحقيؽ الشعور بالعدالة, وىذا الشعور يؤكد   
الذىني  مف خلبؿ مجموعة العمميات العقمية والتمثؿ شعور وجداني عقمي, يتـ التوصؿ إليو أنو أدمز

, 2014)ماىر,  عرض لمنقاط الأساسية ليذه النظرية لممشاعر الدالة عمى العدالة مف عدمو, وفيما يمي
                    :(156 ص
.يقدمو, مع ما يحصؿ عميو الآخروف أف الفرد يشعر بالعادلة مف جراء مقارنة ما يحصؿ عميو وما -
  .أف العدالة وعدـ المحاباة في تقديـ الحوافز يمكنيا أف تؤدي إلى مشاعر الرضا والإرتياح -

توفير المعمومة التي أف يعمؿ عمى أف يكوف عادلا مع مرؤوسيو, و رئيس البمدية وعميو فإنو يجب عمى 
     .المعمومات التي تؤكد ىذه العدالةويمكنيـ مف  ,يحتاجيا موظفيو
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       skinner) نظرية التعزيز: سكنر) 7.2.10
تشير إلى أف العوامؿ البيئية الخارجية ىي التي تحدد السموؾ, وأف التفاعلبت العقمية الداخمية   

ليست موضع اىتماـ فالمفرزات ىي التي تتحكـ في السموؾ وأف النتائج التي تعقب مباشرة الإستجابة مف 
الفرد إذا ما تعرض لخبر سار أو تمقى ثواب فسموؾ في المستقبؿ, الإنساف تزيد مف إحتماؿ تكرار ذلؾ ال

عمى عمؿ معيف فإف إحتماؿ إستجابتو مرة أخرى سيتعزز, عمى عكس إذا ما تعرض إلى خبر سيئ أو 
عقاب سيجعؿ إحتماؿ تكراره لنفس السموؾ في المستقبؿ أقؿ, فالمعززات التي تكوف عمى شكؿ كتاب 

مؿ أماـ زملبئو, أو زيادة راتبو إذا ما أجاد في أداء عمؿ معيف, يعتبر شكر أو مدح لمموظؼ أو العا
         (   237, ص1999)الشماع,  :بمثابة مؤشرات قوية عمى السموؾ

 .(: يكضح السمكؾ الاجرائي عند سكنر06الشكؿ رقـ)         

 
 
 

        
 
 
 
 
 

 
 
 
 

    (146)بف زطة, مرجع سابؽ, ص المصدر:     

        William ouchi)  ) : كلياـ أكشي (z)نظرية   8.2.10
تعتبر مف أىـ النظريات المعاصرة في الدافعية, ويعتبر ولياـ أوشي مف الباحثيف الذيف طوروا نموذجا 

(, الذي يؤكد عمى الجانب الإنساني للؤفراد في التنظيـ, وتستند ىاتو النظرية عمى zعميو) إداريا أطمؽ
)التوظيؼ مدى الحياة, المشاركة الجماعية في إتخاذ القرارات  أسس معينة لتحقيؽ الدافعية مف أىما

الرقابة الضمنية الإعتبار الكمي لمعامؿ, المسؤولية الجماعية, ضماف الترقية العادلة مف خلبؿ التقييـ 

 المثيرات الإجراءات التابعة للإستجابات أفعال الفرد أو الإستجابات

 تعزيز عقاب

يؤدي يؤدي 

 إستثارة الدافعية خفض الدافعية

 التكرار الإنطفاء

 أثر الظروف البيئية والمحددات الخارجية 
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ىاتو النظرية يعتمد عمى التنسيؽ بيف العامميف والجيود الجماعية بدلا مف عمى تركيز فال البطيء(,
التركيز عمى جميع الأسس السابقة ىذا يتطمب و قصد التحسيف في الإنتاجية وتحقيؽ الأىداؼ, التكنولوجيا 

 (116 -114 ياصرة, مرجع سابؽ, ص ص. )عالمشار إلييا مف أجؿ تحقيؽ الدافعية
     ( McGregor Douglasنظرية الفمسفة الادارية: دكغلبس ماؾ غريغكر) 9.2.9

الإجتماعي ماؾ غريغور وجية نظره الخاصة بالطبيعة البشرية  وفي نفس السياؽ قدـ عالـ النفس  
مف خلبؿ إفتراض نظريتيف مختمفتاف بشكؿ كبير, حيث تقوـ الأولى عمى أفكار متشائمة ومتشددة, بينما 

( والمتاف  (YونظريةX) الثانية تقوـ عمى أسس مرنة متفائمة ليذه الطبيعة البشرية أطمؽ عمييما نظرية)
               :(43, ص1997 )الزغبي وعبيدات, :تينستعرضيما كالآ

تنطمؽ ىذه النظرية مف إفتراض مؤداه أف العامؿ كسوؿ بطبيعتو وغير طموح ويكره : X)) نظرية -
المسؤولية, تيمو ذاتو وتحقيؽ رغباتيا ولا تيمو أىداؼ المنظمة, لذلؾ فإف تحفيزه يكوف عف طريؽ 

الاقتصادية فقط, فتصبح الإدارة ىنا مرغمة ومجبرة عمى إنتياج أساليب القوة, المكافآت والحوافز المادية 
             .الإشراؼ والرقابة الصارمة المباشرة

: يرى ماؾ غريغور أف الإنساف يحب العمؿ ويسعى لتحمؿ المسؤولية إذا ىيئت لو الظروؼ, ((Yنظرية -
الوحيدة لتحفيز العامميف, فيناؾ طرؽ أخرى معنوية  وأف زيادة الأجور والمكافآت المادية ليست الوسيمة

حتراـ القيـ التنظيمية .كالترقية التي تحفز الأفراد عمى العمؿ ورفع مستوى الأداء, والإنضباط وا 
     (George Kellyالنظرية المعرفية: جػكرج كيمػي) 10.2.10

وجيػة النظريػة المعرفيػة في أسسػيا لايزاؿ مجموعة مف عمماء النفس اليوـ يحتفظػوف اليػوـ بقػوة   
يكػاد يكػوف لمصػطمح الدافعيػة وجػود عنػده,  في مسػألة الدافعيػة, ولعػؿ أحسػف مثػاؿ عمػى ىػؤلاء الػذي لا

فيػو لا يػؤمف بػأف السػموؾ أمػر في حاجػة إلى مػا يدفعػو أو يحركػو, و إنمػا يػؤمف بػأف السػموؾ نشػط عمػى 
لمشػكمة الرئيسػية تتركز في إختيار البدائؿ و القػرار الػذي يتوصػؿ إليػو الإنسػاف إنمػا يتوقػؼ الػدواـ, وأف ا

   (20, ص1988)سلبمة,  .عمػى تكويناتػو الشخصػية مػف أفكػار و قػيـ نحو العالـ
إف أىـ ما جاءات بو نظريات السموؾ التنظيمي قد غير مف مفيوـ الدافعية وعمؿ عمى تطوير   
, وحتى يستطيع القائد في المنظمة الكشؼ عف الدوافع الفعمية في العمؿ, فأنو لا بد لو مف ىذا  المفيوـ

الإلماـ بأىـ المفاىيـ الواردة في ىاتو النظريات مف أجؿ تسييؿ عمميات تشخيص الوضع, وتحديد السموؾ 
           الإداري الملبئـ للؤفراد داخؿ بيئة العمؿ.
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        العلبقة بيف الدافعية ك السمكؾ :  .11
        (67ص, 2015)حماني, : تكمف علبقة الدافعية بالسموؾ فيما يمي  

ويقصد بو إختيار الفرد لمطمب دوف غيره, ويعبر عف ىذا الشخص أكثر دافعية في  إتجاه السمكؾ: أ. 
             . ىذا العمؿ مف غيره

ىو أحد مؤشرات الدافعية, فكمما طالت  ,قت الذي يقضيو الإنساف بعمؿ ماوتعني أف الو  ب. المثابرة:
الفترة الزمنية التي يقضييا الفرد في عمؿ معيف دوف الإلتقات إلى المثيرات المشتقة المحيطة بو, و يمكف 

               . الإستنتاج بأف ذلؾ نابع مف دافعية الفرد لمعمؿ
 .ويقصد بيا رغبة الفرد في العودة التمقائية لعمؿ ما كاف قد تركو مف قبؿ إستمرارية الدافعية: ج.

                      ثانيا : ماىية دافعية الإنجاز  
      . لمحة تاريخية عف تطكر مفيكـ دافعية الإنجاز:1

التمييز تعود بدايات محاولة تفسير دوافع السموؾ الإنساني إلى فلبسفة الإغريؽ وذلؾ مف خلبؿ   
               )87ص, 1990)صادؽ وأبو حطاب, :بيف إتجاىيف

يعتبر أف السموؾ مدفوعا بالمنفعة ويستجيب لمبدأ المذة والألـ, أي يؤكد عمى أىمية  الإتجاه الأكؿ: -
         البعد العاطفي في الدافعية.    

, يعتبر أف لمعقؿ والأخلبؽ والإرادة الحرة دور والذي ينسب إلى الفمسفة العقمية والمثالية الإتجاه الثاني: -
     في تحديد السموؾ الإنساني وتوجييو, أي يتمسؾ بالجانب المعرفي.

( في مطمع القرف William James & Mac Duggal)ذىب ولياـ جيمس و ماكدوجاؿ وقد  
لمجموعة مف الغرائز الماضي مف خلبؿ النموذج الغريزي الذي يفسر سموؾ الإنساف, عمى أنو محصمة 

   ) 201ص, 2006 )الطيب ورشواف, .والميوؿ الفطرية التي يولد الإنساف مزود بيا
( إلى إحدى 1978حظي مفيوـ دافعية الإنجاز بإىتماـ الباحثيف العرب حيث توصؿ الشربيني)و   

بالنفس, الإتقاف, الطموح, المثابرة, الإستقلبؿ, الثقة تمثمت في ) عشر سمة تعبر عف الدافع للئنجاز
(الدافع للئنجاز بأنو 1991عرؼ عبد الخالؽ)و  (,الحيوية, الفطنة, التفاؤؿ المكانة, الجرأة الاجتماعية

) بني يونس, مرجع الأداء عمى ضوء مستوى الإمتياز والتفوؽ أو الأداء الذي تحدثو الرغبة في النجاح. 
                   (82صسابؽ, 
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          . مفيكـ دافعية الإنجاز: 2   
عرؼ البحث في ىذا الموضوع عدة تغيرات, حيث شيدت أبعاد مختمفة في ظؿ التطور الذي   

شيده عمـ النفس عبر مختمؼ المراحؿ, فالتطور التاريخي لمفيوـ دافعية الإنجاز يشير إلى أف إستخداـ 
( الذي Adlerالتاريخية إلى العالـ ألفرد أدلر) مصطمح الدافع للئنجاز في عمـ النفس يرجع مف الناحية

)بني يونس, مرجع سابؽ, أشار إلى أف الحاجة للئنجاز ىي دافع تعويض مستمد مف خبرات الطفولة.
                (80ص
( وذلؾ Aspirationالذي عرض ىذا المصطمح في ضوء تناولو لمفيوـ الطموح ) Levin)) وكيرت ليفف -

( لمصطمح الحاجة للئنجاز, وعمى الرغـ مف ىذه البدايات المبكرة إلا أف Muray)مورايقبؿ إستخداـ 
موراي يعد مف أوائؿ الميتميف بيذا المصطمح والذي يرجع إليو الفضؿ في إدخاؿ مفيوـ الحاجة 

( إلى التراث السيكولوجي, وعمى الرغـ مف المدى البعيد الذي ذىبت إليو Achievmet of medللئنجاز)
نتشار ىذا المفيوـ عمى نطاؽ واسع في التراث  الكثير مف الدراسات والبحوث لمفيوـ الإنجاز, وا 

 (80)المرجع السابؽ, صالسيكولوجي, إلا أف تعريفو لـ يخرج عف نسؽ موراي لمحاجات النفسية. 
يػػوـ الدافعيػػة للئنجػػاز فػػي الإنتشػػار منػػذ بدايػػة الخمسػػينيات, مػػف خػػلبؿ الأبحاث ولقػػد أخػػذ مف  

( وعدد كبير مف Atkinsonوأتكنسوف) Mc Clelland)) ( كؿ مف ماكميلبند1953(الكثيرة التي قاـ بيا منػذ 
                 ). 80ص, 1998عبد الله, (. الدارسػيف

تعريفا لمصطمح دافعية الانجاز: بأنو إستعداد ثابت نسبيا في  Mc Clelland)) حيث حدد ماكميلبند -
 الشخصية يحدد مدى سعي الفرد ومثابرتو في سبيؿ تحقيؽ وبموغ نجاح يترتب عميو نوع مف الإرضاء

    (48ص)راتب, مرجع سابؽ,  .وذلؾ في المواقؼ التي تقيـ الأداء وفي ضوء مستوى محدد مف الامتياز
المحصمة النيائية لصراع الأقداـ والأحجاـ  ىو: ( أف الدافع للئنجازAtkinsonحيف يرى أتكنسوف)في  -

        (81, ص2012)بني يونس,  .بيف الأمؿ في النجاح والخوؼ مف الفشؿ
أف دافعية الإنجاز تعني: حالة باعثة وموجية ومنشطة لمسموؾ  (Lindzey & Holl) ويرى ىوؿ ولندزي -

مرجع سابؽ,  ,)راتب .ع الفرد نحو تحقيؽ ىدؼ معيف والإحتفاظ عمى إستمرارية السموؾتعمؿ عمى دف
                       (48ص
( بأف: الشعور الشخصي بالكفاية الذاتية كاف العامؿ الحاسـ في تحديد Coleman) وقد وجد كولماف -

التحصيؿ الأكاديمي وقد وجد أف ىذا العامؿ كاف مف أىـ العوامؿ المؤثرة في التحصيؿ بما فييا الفروؽ 
الطبقية الإجتماعية والعرؽ ونسبة الطمبة إلى المعمميف وعدد الكتب في المكتبة وحتى الخمفية التعميمية 
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لمعمميف, كما تعتمد دافعية الإنجاز بشكؿ كبير عمى مدى إقتناع الطمبة بأف يكونوا مسؤوليف عف تقرير 
لى قراراتيـ الشخصية.        (50ص ,2008)غباري,  مصيرىـ, ولكنيـ يعوزونو إلى جيدىـ وا 

دوافع المكتسبة التي دافعية الإنجاز تعتبر واحدة مف ال وفي البيئة العربية يرى الباحث ثائر غباري بأف: -
حصمت عمى الكثير مف النقاش والجدؿ عف التربوييف, وعمى الرغـ مف أف ىذا الدافع يعتبر مف الحاجات 
المتأصمة والمرتبطة بدافع الإستحساف إلا أنو بدأ بالإستقلبؿ, فإذا إمتمؾ الطمبة ىذا الدافع يصبح لدييـ 

جؿ أسباب أخرى ويتطمب ىذا الدافع التأكيد عمى رغبة في التحصيؿ مف أجؿ التحصيؿ ذاتو وليس مف أ
       (49ص)المرجع سابؽ, القدرات العالية, وفي الوقت ذاتو يجذب القدرات المنخفضة. 

ويرى الباحث عبد القادر طو بأنيا: تشير إلى رغبة الفرد وميمو لإنجاز ما يعيد إليو مف أعماؿ ومياـ  -
مخدوميو فتنفتح أمامو سبؿ  ممكنة, حتى يجوز رضا رؤسائو ووواجبات بأحسف مستوى وأعمى ناحية 

زيادة الدخؿ ويسيؿ أمامو سبؿ الترقية والتقدـ نحو ما يوجد لدى بعض العامميف والموظفيف. )عبد القادر 
                ) 352ص, 2009طو, 

متمثؿ في عممية نشطة لبذؿ إستعداد الفرد ال :عمى أنووترى الباحثة لمعاف الجلبلي الدافع إلى للئنجاز  -
الإعتزاز أماـ الآخريف والإستمتاع  معيف والإحساس بالفخر و ىدؼالجيد والسعي في سبيؿ تحقيؽ 

بالنجاح لبموغ معايير الإمتياز, فالدافع للئنجاز عامؿ مساعد أو معيف لترجمة الإستعداد إلى التفوؽ في 
            ) 222ص, 2011مجاؿ ما. )الجلبلي, 

        أبعاد دافعية الانجاز كمككناتيا:. 3
يتشكؿ دافع الإنجاز مف أنواع وأنماط متباينة مف السموؾ, لذا إتسع الإىتماـ بو ليشمؿ دراسة   

علبقتو بمتغيرات إجتماعية وتربوية ونفسية, خاصة أنو يمكف إكتسابو وتنميتو مف خلبؿ البيئة المحيطة 
أف ىناؾ ثلبث مكونات عمى الأقؿ لدافع الإنجاز وىي: (Ousil)  بالفرد وتفاعمو معيا, حيث يرى أوزيؿ

                      (384ص, 2004 )بني يونس,
إلى محاولة الفرد إشباع حاجاتو إلى أف يعرؼ ويفيـ, لأف المعرفة الجديدة  الذي يشير الحافز المعرفي:أ. 

     افأة لو.تعيف الأفراد عمى أداء مياميـ بكفاءة أكبر فأف ذلؾ يعد مك
: وتمثؿ رغبة الفرد في المزيد مف السمعة والصيت والمكانة التي يحرزىا عف طريؽ أدائو تكجيو الذاتب. 

حترامو  المتميز والممتزـ في الوقت نفسو بالتقاليد الأكاديمية المعترؼ بيا, بما يؤدي إلى شعوره بكفايتو وا 
                      .لذاتو
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بمعناه الواسع الذي يتجمى في الرغبة في الحصوؿ عمى تقبؿ الآخريف, ويتحقؽ : دافع الإنتماءت. 
إشباعو مف ىذا التقبؿ, بمعنى أف الفرد يستخدـ نجاحو بوصفو أداة لمحصوؿ عمى الإعتراؼ والتقدير مف 

      جانب أولئؾ الذيف يعتمد عمييـ في تأكيد ثقتو بنفسو.
           (  24ص ,2007 شقة, وىناؾ مف حصرىا في عشرة أبعاد ىي:)أبو  

.وىو ذلؾ الحافز الذي ينمو بداخؿ الفرد ليكسبو القدرة عمى بذؿ مجيود أكبر ليحقؽ ما يريد أ. الطمكح:
  .الإستمرار في العمؿ حتى تحقيقو ويقصد بيا الصبر عمى تحقيؽ اليدؼ و ب. المثابرة:

    .ويشير إلى قدرة الفرد عمى صنع القرار الذاتي بنفسو دوف تدخؿ الآخريف :الاستقلبؿت. 
   .ويعبر عف حسف تقدير الفرد لذاتو وشعوره بجدارتو وكفاءتو ث. تقدير الذات:

ويقصد بو القياـ بجميع الأمور سواء كانت مينية أو إجتماعية بأفضؿ طريقة ممكنة  ج. الإتقاف:
           .نجازىاوبإستخداـ أفضؿ الطرؽ لإ

     .وتعبر عف إستمرارية نشاط الفرد في تأدية عممو ح. الحيكية:
وتشير إلى قدرة العقؿ إلى الوصوؿ إلى نتائج صحيحة حوؿ ما ىو حقيقي وواقعي وكيفية  خ. الفطنة:

            .حؿ المشكلبت اليومية
انب الأفضؿ للؤحداث والأحواؿ وتوقع أفضؿ وىو عبارة عف ميؿ أو نزوع نحو النظر إلى الج د. التفاؤؿ:

                  .النتائج
     .وتشير إلى رغبة الفرد في الوصوؿ إلى أعمى المراتب القيادية ذ. المكانة:

: وتعبر عف إستعداد الفرد لممخاطرة بآرائو, سواء قبمت بالرفض أو القبوؿ في ر. الجرأة الاجتماعية
          .المواقؼ الإجتماعية

إف الإختلبفات التي ظيرت بيف الباحثيف في تحديدىـ لمكونات دافعية الإنجاز, تعود في الأساس   
الجوانب النظرية والى المعايير والقيـ التي يتبناىا الباحثيف في دراساتيـ وأبحاثيـ في ىذا المجاؿ,  إلى

دافعية الانجاز تتمثؿ في:)خميفة,  , وعميو فإف أبعادالإجتماعية بيئاتيـوكذا الإختلبفات الموجودة في 
            (200 -198مرجع سابؽ, ص ص 

الالتزاـ  والجدية في أداء ما يكمؼ بو الفرد مف أعماؿ عمى أكمؿ  إلىويشير  أ. الشعكر بالمسؤكلية :
 اؿالأعموجو وبذؿ المزيد مف الجيد والانتباه لتحقيؽ ذلؾ, حيث الدقة والتفاني في العمؿ والقياـ ببعض 

          والمياـ التي مف شأنيا تنمية ميارات الفرد.
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التقديرات, والرغبة في  أعمىويعني بذؿ الجيد لمحصوؿ عمى الطمكح :  لتحقيؽب. السعي نحك التفكؽ 
, الأداءالاطلبع, ومعرفة كؿ ما ىو جديد, وابتكار حموؿ جديد لممشكلبت, والسعي لتحسيف مستوى 

     ي تتطمب المزيد مف التفكير والبحث.الصعبة الت الأعماؿوتفضيؿ 
: وتمثمت مظاىرىا في السعي نحو الجيد لمتغمب عمى العقبات التي قد تواجو الشخص في  ت. المثابرة

, والسعي نحو حؿ المشكلبت الصعبة, ميما استغرقت مف وقت ومجيود, والاستعداد الأعماؿلبعض  أداء
الحياتية مثؿ  الأموريكتمؿ العمؿ الذي يؤديو الفرد, والتضحية بكثير مف  أف إلىلمواجية الفشؿ بصبر 

           الترفييية. الأنشطةقضاء وقت الفراغ وممارسة 
زاـ بجدوؿ لتالا والذي ركز حوؿ الحرص عمى تأدية الواجبات في مواعيدىا, و ث. الشعكر بأىمية الزمف:

بأدائو لبعض الأعماؿ أو في زيارتو وعلبقاتو بالآخريف, زمني لكؿ ما يفعمو الفرد, سواء فيما يتعمؽ 
            والإنزعاج مف عدـ التزاـ الغير بالمواعيد.

وتركزت مظاىره في رسـ خطة للؤعماؿ, التي ينوي الفرد القياـ بيا, والشعور بأف  ج. التخطيط لممستقبؿ:
وأف التخطيط لممستقبؿ مف أفضؿ السبؿ  ذلؾ مف شأنو تنظيـ حياة الفرد , وتفادي الوقوع في المشكلبت,

                     لتوفير كؿ مف الجيد والوقت.         
         . أنكاع دافعية الإنجاز: 4
     (:81, ص2007( بيف نوعيف مف الدافعية للبنجاز وىما)بف زاىي,veroffميز فيروؼ)  
ماد عمى خبراتو السابقة, حيث يجد لذة في الإنجاز ينبع مف داخؿ الفرد وذلؾ بالإعت دافع إنجاز ذاتي:أ.  

          والوصوؿ إلى اليدؼ فيرسـ لنفسو مف خلبؿ ذلؾ أىدافا جديدة بإمكانو بموغيا.
: يخضع لمعايير ومقاييس المجتمع, ويبدأ في التكويف في سف المدرسة دافع إنجاز إجتماعيب. 

اعي ليتشكؿ دافع إنجاز متكامؿ ينمو مع تقدـ السف, وكذا الإبتدائية, حيث يندمج الدافعاف الذاتي والإجتم
        الإحساس بالثقة في النفس, والإستفادة مف الخبرات السابقة للؤقراف.

    : كالمنخفضة. الخصائص المميزة للؤفراد ذكم دافعية الإنجاز المرتفعة 5
(: 91, ص2013تتميز الدافعية نحو الإنجاز بمجموعة مف الخصائص تتمثؿ فيما يمي)بوناب,   
عبارة عف دافع بشري مركب ومعقد يتسـ بالطموح والمتعة في المنافسة, الإستقلبؿ , تفضيؿ المخاطرة  -

       ؛التحكـ في الأفكار مع حسف تنظيميا وتناوليا والحرص عمى تحقيؽ الأشياء الصعبة أو
            ؛تتسـ بالعمؿ الجاد نحو الأشياء الصعبة -
   ؛متجددة تتعمؽ بنمط الحضارة التي يعيش فييا الفرد ؼبأىدايرتبط ىدؼ الإنجاز  -
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          ؛ تكمف وراء سموؾ الإنساف فيي تنشطو وتدفعو نحو النجاح وبموغ اليدؼ الذي يسعى لتحقيقو -
           ؛ عمر الإنساف يتـ إكتسابيا في مرحمة مبكرة مف -
          ؛ تدفع الفرد إلى العمؿ المضني والجاد لتحقيؽ النجاح -
     تؤدي بالفرد إلى أف يحتؿ مكانة راقية وتكوف لو قيمة عالية في مختمؼ مجالات الإنتاج والإبداع. -
        . العكامؿ المؤثرة في دافعية الانجاز :6
التي  دافعية الإنجاز عالية يكوف إدراكيـ للؤشياء التػػػي يؤدونيا أوإف الأشخاص الذيف لدييـ   

يطمحوف الوصوؿ إلييا واضحة, وذلؾ مقارنة بالأشخاص الذيف لدييـ دافع للبنجاز منخفض, ويرجع ذلؾ 
        )254 –253 )راتب, مرجع سابؽ, ص ص:إلى تدخؿ عدة عوامؿ وىي

تمثؿ الأىداؼ المسطرة و طموحات الفرد وغاياتو مصدر الطاقة و التشجيع  :الرؤية إلى المستقبؿأ. 
        . للئنجاز و الممارسة الأنشطة التي تحقؽ ىذه الأىداؼ

  ليس اليدؼ وحده يوجو الدافع للئنجاز, ولكف نوع و مستوى التوقع.   :التكقع لميدؼ ب.
   حقؽ فييا الفرد النجاح و الرضا في أي نشاط.الخبرات السابقة الإيجابية التي ي :خبرات النجاحت. 
تتأثر دافعية الإنجاز بحاجة الفرد لمحصوؿ عمى الإستحساف و القبوؿ و التقدير  :التقدـ الإجتماعيث. 

 .الإجتماعي مف الأشخاص الميميف بالنسبة لو مثؿ)الأسرة , المعمـ , الإدارة , جماعة الرفاؽ ...(
ىناؾ نمطاف شائعاف يؤثراف في السموؾ الايجابي والإنجازي : ك النجاحالحاجة إلى تجنب الفشؿ أج. 

 .لمفرد و كلبىما يؤدي إلى زيادة القمؽ, و يؤثراف في مستوى الإنجاز و الجوانب النفسية لمفرد
يعتبر مفيوـ الفرد لنفسو وما مدى إعتقاده و ثقتو و إستعداداتو و قدراتو و ىو ما يطمؽ : تقدير الذاتح. 
تقدير الذات التي تعتبر أحد العوامؿ اليامة التي تؤثر عمى سموؾ إنجاز الفرد مف حيث الإختيار, عميو 

                    .المثابرة أو نوعية الأداء 
( أف النزعة أو الميؿ لإنجاز النجاح إستعداد دافعي Atkinsonيرى اتكنسوف): الحاجة إلى الإنجازخ. 

, كما أنو يختمؼ عند الفرد الواحد في المواقؼ المختمفة, وىذا الدافع مكتسب, وىو يختمؼ بيف الأفراد
       (54)غباري, مرجع سابؽ, ص:يتأثر بثلبثة عوامؿ عند قيامو بميمة ما, وىي

يقدـ الفرد عمى أداء المياـ أو الأعماؿ بنشاط وحماس, رغبة منو في إكتساب  دافع الإنجاز لمنجاح: -
            .خبرة النجاح والتفوؽ وىو دافع طبيعي لتجنب الفشؿ في إنجازىا

إف احتمالية نجاح الفرد في أية ميمة يتوقؼ عمى عممية التقويـ الذاتي التي يقوـ بيا  احتمالية النجاح:- 
               .عند إنجازىا
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إف ازدياد صعوبة الميمة في إنجازىا مف طرؼ الفرد تجعمو يزيد في قيمة باعث  قيمة باعث النجاح: -
 .لديو, فكمما كانت الميمة أكبر صعوبة زادت قيمة الباعث لديو لمحفاظ عمى مستوى دافعي مرتفع

فقد تتعمؽ ىاتو العوامؿ الإنجاز,  في عوامؿ التأثير في دافعيةتبايف يمكننا القوؿ أف ىناؾ   
    بطموحات و أىداؼ الفرد و نجاحو في ميمتو, أو تتعمؽ بحاجة الفرد إلى القبػوؿ والتقدير الإجتماعي

بقيمة  إحتمالية ىذا النجاح أو بدافعو لمنجاح و إستعداداتو, أو أو حاجة الفرد إلى ثقتو بنفسو وبقدراتو و
                        باعث النجاح.

         . قياس دافعية الإنجاز:7   
     في قياس دافعية الإنجاز إلى فئتيف: إستخدمتتنقسـ المقاييس التي 

:ىي الوسيمة التي نستطيع مف خلبليا التمييز بيف مختمؼ الفئة الأكلى: المقاييس الإسقاطية 1.7
مييا, وتتضمف ىذه مستويات الدافعية للئنجاز قاـ بوضع صور غامضة لمفرد وجعمو يحكي قصة ع

حيث يرى أف الفرد يكشؼ  ,(1938( عاـ)Murrayالذي أعده موراي) Tat)) الطريقة إختبار تفيـ الموضوع
( ثانية أماـ 20عمى الشاشة لمدة ) عف حاجاتو للئنجاز مف خلبؿ ىذه القصص, حيث يتـ عرض الصور
لكؿ صورة بعدىا يقوـ المبحوث المبحوث, وبعدىا يطمب مف المبحوث كتابة قصة تغطي أربعة أسئمة 

بالإجابة عمى ىذه الأسئمة الأربعة بالنسبة لكؿ صورة, وذلؾ في مدة لا تتجاوز أربع دقائؽ, حيث يستغرؽ 
, 1994)موسى, :إجراء إختبار كمو في حالة إستخداـ الصور الأربع حوالي عشريف دقيقة, والأسئمة ىي

                             (21ص
        دث ؟ مف ىـ الأشخاص؟ ماذا يح -
        ؟ ما الذي أدى إلى ىذا الموقؼ -
       ما محور التفكير؟ و ما المطموب عممو؟ -
        ماذا سيحدث؟ وما الذي يجب عممو؟ -
ويرتبط ىذا الإختبار أساسا بالتخيؿ الإبداعي , ويتـ تحميؿ القصص أو نواتج الخياؿ لنوع معيف   

ضوء ما يمكف أف يشير إلى الدافع للئنجاز وعمى الرغـ مف أف ماكميلبند وزملبئو قد  مف المحتوى في
( 0.96كشفوا عف معاملبت ثبات وصدؽ مرتفعة لإختبار تفيـ الموضوع, فقد وصؿ معامؿ ثباتو إلى)

لى) (, وفي دراسة أخرى عمى الرغـ مف ىذا فقد كشفت أغمب الدراسات التي أستخدمت ىذا 0.58وا 
في مجاؿ الدافع للئنجاز عف إنخفاض ثباتو, أما بخصوص الصدؽ فقد تبيف أنو لا توجد علبقة  الإختبار

( لمميؿ Mehrabianومقياس ) (Edwards)ػػػبيف إختبار تفيـ الموضوع, وكؿ مف مقياس تفضيؿ الشخص ل
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يضا مف ع للئنجاز لمنقد الشديد أللئنجاز, وتعرضت ىذه الطرؽ والأساليب الإسقاطية في قياس الداف
جانب العديد مف الباحثيف, فيرى البعض أف ىذه الطرؽ الإسقاطية ليست مقاييس عمى الإطلبؽ, ولكنيا 
تصؼ إنفعالات المبحوث بصدؽ مشكوؾ فيو, كما أف طريقة تصحيحيا تحتاج إلى وقت كبير, وتتسـ 

 -98سابؽ, ص صبالذاتية, بالإضافة إلى إنخفاض ثبات وصدؽ ىذه الطرؽ الإسقاطية. )خميفة, مرجع 
99)            

       تعددت ىذه المقاييس مف بينيا ما يمي: الفئة الثانية: المقاييس المكضكعية: 2.7
والمراىقيف عبارتو  حيث أعد مقياس الدافعية للئنجاز لدى الأطفاؿ  (:Weiner,1970أ. مقياس كينر)

الإختبار الجبري, وقاـ الباحث بإيجاد ( عبارة مف عبارات 20مشتقة مف نظرية أتكنسوف حيث تكونت مف)
صدؽ المقياس وحصؿ عمى نتائج مرضية وبالنسبة لثبات المقياس رغـ أنو طبؽ في البيئة الأمريكية في 

( بتطبيقو عمى عينة 1985دراستيف إلا أنو لـ تذكر أية تفاصيؿ عمى ثبات المقياس, وقاـ موسى عاـ)
س الابتدائية في مدينة براد فورد بإنجمترا وبإستخداـ ألفا و تمميذة مف المدار  ( تمميذا124تتكوف مف)

   (25ص ( وىو داؿ. )موسى, مرجع سابؽ,0.85كرونباخ وصؿ معامؿ الثبات إلى)
قاـ بتصميـ أوؿ أداة عربية لقياس دافع الإنجاز أعتمد فييا عمى  (:1975ب. مقياس قشقكش)

 دافع الإنجاز, حيث عرض بنود ىذا الإستبياف  ماكميلبند وأصحابو عف المفيوـ الذي أعتمد عميو نفس
( طالب 100( بند لقياس دافعية الإنجاز, و تمت إعادة الإجراء عمى)32عف ثلبثة محكميف أختيرت منيـ)

إعتمد عمى محكات أخرى  ( و0.89جامعي لتأكد مف ثبات الإختبار, وتوصؿ إلى معامؿ إرتباط بمغ )
عف)وسطاني, نقلب  (94ص ,1979 ؿ. )قشقوش ومنصور,وتوصؿ إلى نتائج مرضية في ىذا المجا

          (80, صمرجع سابؽ
        . النظريات المفسرة لدافعية الانجاز:8
ظيرت عبر المراحؿ التاريخية نظريات متعددة في تفسير الدافعية للئنجاز, فيي تمتد في جذورىا   

المنشأ أو الأصؿ بإختلبؼ الخمفية النظرية إلى أىـ المفكريف والفلبسفة القدماء, وتختمؼ مف حيث 
لمباحثيف في عمـ النفس, فمنيا مف ركزت عمى الجوانب البيولوجية لمدافعية, والبعض الآخر ركز عمى 

الإجتماعية, وفيما  الجوانب السيكولوجية المعرفية والانفعالية, ومنيا مف ركز عمى جانب البيئة المادية و
           :  يمي عرض لأىـ ىاتو النظريات
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       (Henry Murrayنظرية ىنرم مكرام ) 1.8
موراي عمى خلبؼ كثير مف الباحثيف إىتماما مبكرا بالقدرة والإنجاز, مف خلبؿ بحوثو  لقد أبدى  

حوؿ الشخصية بتقويـ الأفراد في القدرة والإنجاز عمى أدائيـ في عدة مجاالات مختمفة, سواء كانت 
للئنجاز جسمية أو ميكانيكية أو قيادية أو إجتماعية أو إقتصادية أو تربوية أو غيرىا, وأكد أف الحاجة 

, حيث وصفيا بأنيا عبارة عف قوة فسيولوجية كيميائية تثار بواسطة الأفرادتشكؿ أحد الدوافع الميمة لدى 
     )50ص ,2008)الخيري, .الأفرادعمميات داخمية أو مؤثرات خارجية لدى 

ىتـ موراي بتوضيح العلبقة بيف مستوى الطموح والدافعية للئنجاز والتمييز بينيما,حيث    إعتبر وا 
مستوى الطموح أحد المؤثرات لشدة الحاجة للئنجاز والتي تزداد شدتيا في رأيو عندما يختار الفرد أف يوجو 

إعتبر أف الحاجة للئنجاز تعد مف  جيوده ومساعيو نحو تحقيؽ ىدؼ صعب وموضوع غير متاح, و
دى نجاح الفرد في تحقيؽ الحاجات الأساسية في حياة الفرد التي لابد مف إشباعيا, ويتوقؼ ذلؾ  عمى م

   (389, ص2010ما يضعو لنفسو مف رغبات وأىداؼ. )عبد الواحد إبراىيـ, 
     :(D.McClellandنظرية الحاجات لديفيد ماكميلبند ) 2.8
ركزت نظرية ماكميلبند عمى أنو يوجد ثلبث حاجات موجودة لدى كؿ الأفراد وبدرجات مختمفة,   

  (198ص, 2016)المغربي, :, وىيالعامميف في المنظمة ليا أثر كبير في تحريؾ سموؾ
الأفراد الذيف يحتاجوف لمسمطة يميموف بشكؿ دائـ لممارسة التأثير والرقابة  فإ :أ. الحاجة إلى السمطة

  .القوية, في الغالب يسعى ىؤلاء الأشخاص لمحصوؿ عمى مناصب قيادية
إف الأفراد الذيف لدييـ حاجة قوية للئنتماء يتكوّف لدييـ الشعور بالفرح والسرور  :ب. الحاجة للئنتماء

عندما يشعروف أنيـ محبوبوف مف الأشخاص الآخريف, كذلؾ يشعروف بالحزف إذا رفضوا مف الجماعة 
     .التي ينتموف إلييا, يميؿ ىؤلاء الأشخاص إلى تطوير علبقات إجتماعية مع الآخريف

معنى ىذه الحاجة أف الأفراد الذيف يكوف لدييـ حاجة للئنجاز, يكوف لدييـ رغبة  :نجازج. الحاجة للئ 
      .عالية لمنجاح, يخافوف مف الفشؿ, ويستمتعوف بالتحدي

( أف سمات الأشخاص ذوي الحاجة المرتفعة إلى الإنجاز بأنيـ Mc Clellandويرى ماكلبيند)  
                 (136, ص2013)سراية, :يميموف إلى

       ؛المواقؼ التي تكوف فييا المخاطرة متوسطة -
        ؛في العمؿ, وينجذبوف إلى أدوار القائد أو المدير في المؤسسة ـمسؤولياتيتأكيد  -
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      ؛الرغبة في معرفة إمكانياتيـ وقدراتيـ والعائد مف أدائيـ -
.ويتسموف بالواقعية, والحرص الشديد عمى إستغلبؿ الوقتأداء الأعماؿ ذات الأىداؼ القابمة لمتحقيؽ,  -

        :(Atkinsonنظرية أتكنسكف) 3.8
إتسمت نظرية أتكنسوف في الدافعية للئنجاز بعدد مف الملبمح التي تميزىا عف نظرية ماكلبيند   

بية لممتغيرات, التي ومف أىـ ىذه الملبمح أف ىذه النظرية أكثر توجيا معمميا وتركيزا عمى المعالجة التجري
أتكنسوف بأنو أسس نظريتو في  تختمؼ عف المتغيرات الإجتماعية المركبة التي تناوليا ماكلبيند, وتميز

ضوء كؿ مف نظرية الشخصية وعمـ النفس التجريبي, وأشار أتكنسوف إلى العوامؿ المحددة للئنجاز القائـ 
ؿ تحددىا أربعة عوامؿ: )خميفة ,مرجع سابؽ, عمى المخاطرة, وأشار إلى أف مخاطر الإنجاز في العم

                   (112ص
             أ. عاملبف يتعمقاف بخصاؿ الفرد:

النمط الأوؿ: الأشخاص الذيف يتسموف بإرتفاع الحاجة للئنجاز بدرجة أكبر مف الخوؼ مف الفشؿ.     -
 الفشؿ بالمقارنة بالحاجة للئنجاز. النمط الثاني: الأشخاص الذيف يتسموف بإرتفاع الخوؼ مف -

 .(: يكضح خصائص الأفراد المنجزيف كفؽ نظرية أتكنسكف04الجدكؿ رقـ)   

 الأفراد ذكم الدافعية للئنجاز المنخفضة الأفراد ذكم الدافعية للئنجاز المرتفعة
.                       منخفضمستوى القمؽ أو الخوؼ  -
                                    يميموف إلى الثقة بالنفس وتفضيؿ المسؤولية الفردية         -
صدار المحاولات في  - سبيؿ  التوجو إلى بذؿ الجيد وا 

الوصوؿ  إلى تحقيؽ الأىداؼ.                                       
حكات الإمتياز أو الجودة. إصدار الأداء في وجود م -

التحمس إلى نتائج أدائيـ وأعماليـ .                       
التمتع بمفيوـ ذاتي إيجابي.                                -
مقاوميف لمضغط الإجتماعي الخارجي.                   -
يستندوف إلى وجية ضبط داخمية.                        -
بإستقلبؿ شخصياتيـ.                          يتميزوف  -
 بناء توقعات إحتمالية النجاح أو الفشؿ. -

إرتفاع الدافع لتحاشي  يسيطر عمييـ الخوؼ والقمؽ و -
                                                    .الفشؿ

يتميزوف بثقة النفس وتفضيؿ المسؤولية الخارجية.                 -
التوجو إلى عدـ تكرار المحاولات.                                 -
لا يضعوف لأنفسيـ محكات للئنجاز.                            -
لا يتحمسوف إلى معرفة نتائج أعماليـ.                           -
.                          بالانخفاضوـ الذات لدييـ يتسـ مفي -
يستندوف إلى وجية ضبط خارجية.                               -
يعتمدوف عمى الآخريف في وضع أىدافيـ.                       -
غير مقاوميف لمضغط الإجتماعي الخارجي.                      -
 الإنجاز خشية الفشؿ.يتجنبوف الإقداـ عمى  -

       (197)بف زطة, مرجع سابؽ, صالمصدر:      
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      ب. عاملبف يرتبطاف بخصائص الميمة أك العمؿ المراد إنجازه  : 
        إحتمالية النجاح: ويشير إلى الصعوبة المدركة في العمؿ, وىي إحدى محددات المخاطرة. -
اء في عمؿ ما بالباعث في ىذا العمؿ, والباعث لمنجاح ىو الباعث لمنجاح في العمؿ: ويتأثر الأد -

      الإىتماـ الداخمي أو الذاتي لأي عمؿ بالنسة لمفرد.
والإفتراض الأساسي في نظرية أتكنسوف ىو أف الحاجة للئنجاز لا تؤثر في العمؿ تحت أي   

ف نسبة النجاح لا ظرؼ مف الظروؼ, ولكف فقط حينما يمثؿ الموقؼ نوعا مف التحدي الشخصي, فإ
 .( إذ أف الافراد ذوي دافعية الانجاز المرتفعة يميموف لأداء الميمات متوسطة الصعوبة%50تتعدى فيو )

          (244, ص2011بح, ا)بالر 
        (: Bandura) نظرية باندكرا 4.8
النظرية المعرفية الإجتماعية كبديؿ لنظرية التعزيز, حيث إفترض أف المعارؼ  طور باندورا  

بيف أنو ليست ىناؾ تأثيرات معرفية عمى سموؾ الأفراد أكثر  فقدتتوسط تأثيرات البيئة عمى سموؾ الفرد, 
ـ بمفاىي "باندورا"مف أحكاـ الناس عمى إستطاعتيـ الإنجاز أىداؼ معينة, وترتبط فاعمية الذات لدى

فترض وجود أربعة مصادر , عديدةالمواقؼ الالكفاية, ولكف عمى عكس المدركات العامة المطبقة في  وا 
   (72, ص2003)زايد, :رئيسية لممعمومات عف أحكاـ فاعمية الذات في المواقؼ وىى

ية وتقمؿ وتعتبر مصدرا ىاما لممعمومات بحيث تزيد النجاحات الماضية مف تقييـ الفاعم أ. الخبرة الفعمية:
          .الإخفاقات الماضية مف ىذا التقييـ

قد يقتنع الأفراد أحيانا بأنيـ قادروف عمى أداء الميمة بعد مشاىدة فرد في نفس عمرىـ  ب. الخبرة البديمة:
يقوـ بيذه الميمة ولكف يكوف ليذه الخبرات البديمة تأثير كبير عندما يكوف لدى الأفراد خبرة شخصية قميمة 

              مة.       بالمي
وىو أقؿ تأثيرا مف الخبرات الفعمية والبديمة في أحكاـ فاعمية الذات, وقد لا يكوف  ج. الإقناع المفظي:

      .مؤثرا إلا إذا كاف حقيقيا ومدعما بخبرة حقيقية لكف تشجيع الفرد يدعمو لأداء الميمة
تعتبر الإثارة  الفسيولوجية منبيا حيث تظير لدى الفرد علبمات عند قيامو  ح. التنبيو الفيسيكلكجي :

بإنجاز بعض الميمات الخاصة, فيتصبب العرؽ, وتزيد ضربات القمب لديو, فإف أثرت حالة القمؽ سمبيا 
      .عمى أدائو, فمف المحتمؿ أف يفقد ثقتو في قدرتو عمى الأداء لاحقا
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      (: Weinerارد كينر)نظرية العزك السببي برن 5.8
تعد نظرية برنارد وينر المعروفة بنظرية العزو, مف أىـ النظريات في مجاؿ الدافعية الإنسانية   

بوجو عاـ ودافعية الإنجاز بوجو خاص, وتيتـ ىذه النظرية بكيفية إدراؾ الفرد لأسباب سموكو وسموؾ 
رفي لمسببية, عمى إعتبار أف المعرفة تؤثر في الآخريف, وركز الباحثوف في ىذا المجاؿ عمى العزو المع

 .لذا تعتبر ىذه النظرية مف أكثر النظريات الإدراكيىة تأثيرا فيما يتصؿ بالدافعية ,عمميات العزو والسموؾ
              )153ص )خميفة, مرجع سابؽ,

 ,Weiner) :ىيكما أوضح وينر نظريتو الكاممة لمعزو النسبي في ثلبثة أنماط لتتابع الدافعية   
1985, p759)             

         ؛نقص الدافعية بعد الفشؿ -
         ؛زيادة الدافعية بعد الفشؿ -
         .زيادة الدافعية بعد النجاح -

     :Edwin Locke) ) إدكيف لكؾ الأىداؼنظرية كضع   6.8
أىداؼ ىو شيء أساسي لتحديد أف وجود  يرى أصحاب ىذه النظرية ومف أشيرىـ إدويف لوؾ  

مسارات السموؾ  كما أف وجود أىداؼ يمكف أف يكوف دافعا لمفرد لتحقيقيا, عمى إعتبار أف الأىداؼ ىي 
   (         154)ماىر, مرجع سابؽ, ص .غايات نيائية يجب عمى الفرد أف يحققيا

موظفيو بوضع أىداؼ خاصة عمى إتفاؽ القائد مع يعتمد إف نظاـ الإدارة بالأىداؼ في المنظمة   
قناعيـ بقبوؿ ىذه الأىداؼ,والتي تكوف   في المنظمة للؤفرادمحددة ومقبولة وذات نفع وفائدة لأداء العمؿ وا 

     .يوفر إمكانية إتفاؽ الطرفيف عمى عممية التفاوض والتي تحقؽ الدافع المؤدي لمحافز
     (Deci & Ryan)نظرية التقرير الذاتي لديسي ك رايف  7.8
ومف ثـ بدأت تطبيقات  ,( عمى يد الباحثاف ديسي ورايف1985بوادر ىذه النظرية سنة ) ظيرت  

أىـ مبادئ ىذه النظرية ىي النظرة المعاكسة لدور مف , (2000ىذه النظرية تظير جميا إبتداءا مف سنة)
مف المؤسسة(, وكذلؾ في التخويؼ بالعقاب أو الطرد  الجائزة, أو الحافز الخارجي)مثؿ إستخداـ الماؿ أو
الداخمية بأنو  حيث يتـ وصؼ أعمى مستوى لمدافعية ,النفس تقديـ حياة صحية ونفسية منسجمة مع

الدافع الخارجي  كس مفالمبادرة إلى أداء العمؿ حبا فيو ولكونو شيقا ومرضي في حد ذاتو, وىذا عمى الع
 ,Deci & Ryan) .والذي يعكس مفيوـ أداء العمؿ مف أجؿ نيؿ مكسب مادي أو خوفا مف نتائج سمبية

2002,pp 661-669) 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%81%D8%B3
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أف ىناؾ إختلبؼ في إتجاىات وأراء أصحاب ىذه النظريات, مف خلبؿ يتبيف ما سبؽ مف خلبؿ   
تنمية الدافع , فبإختلبؼ البيئة التي يعيش فييا كؿ باحثنتائج الدراسات التي توصموا إلييا والتي تختمؼ 

مف خلبؿ تفعيؿ العلبقات الإنسانية الطيبة بيف أفراد المنظمة تكوف للئنجاز للؤفراد داخؿ بيئة العمؿ, 
الأفراد في يكتسبو فالدافع للئنجاز  ,وتنمية إحساسيـ بشعور الفخر والإعتزاز, ومكافآتيـ ماديا ومعنويا

تنشيط و والسعي إلى تحقيؽ الأشياء الصعبة,  ,بالطموح والتميز وحب التحديف خلبؿ شعورىـ مالمنظمة, 
          .سموكيـ وتوجيييـ نحو النجاح

             كالقيادة التحكيمية ثالثا: دافعية الإنجاز 
                        : تنمية دافعية الإنجػاز في ظؿ القيادة  .1

      : تنمية دافع الإنجاز مف كجية نظر ماكميلبند  1.1
صمـ ماكميلبند برنامجا يتضمف أربعة محاور أساسية و التي تعد الأساس الذي تبني عميو برامج   

              : تنمية دافع الإنجاز
اركوف أف يرى ماكميلبند أف القائـ عمى التدريب)القائد( يطمب مف المش التعرؼ عمى دكافع الإنجاز:أ. 

يكتبوا قصصا عمى بطاقات إختبار تفيـ الموضوع, ثـ يقوـ بتصحيحيا في ضوء المفاىيـ الإنجازية, مما 
كتساب لغة الإنجاز  (195, ص2006)أبو رياش وآخروف, .يساعد عمى معايشة الأفكار الإنجازية  وا 

ب تساعد عمى تحقيؽ ىذا يرى ماكميلبند أنو ثمة ثلبث مدخلبت في برنامج التدريالمذات:  دراسةب.  
اليدؼ يدور المدخؿ الأوؿ منيا حوؿ إستجابة دافعية الإنجاز المرتفعة لمطالب الحياة اليومية والمينية 
وذلؾ بعرض خصائص ذوي دافعية الإنجاز المرتفعة في علبقاتيا بالنجاح الوظيفي والحياتي بصفة 

                  (196عامة. )المرجع السابؽ, ص
يرى ماكميلبند أنو بقدر ما تتوفر الأسباب لدى الفرد المشارؾ عف إعتقاده أنو يستطيع  د اليدؼ :تحدي ت.

أف ينمي دافعا ما أو يجب عميو أف ينمي دافعا ما, بقدر ما يحقؽ, وبقدر ما يمزـ المشارؾ نفسو بتحقيؽ 
        (197أىداؼ محددة في حياتو.)المرجع السابؽ, ص

يرى ماكميلبند أنو يزيد إحتماؿ تغير الدافع إذا توفر جو التفاعؿ الإجتماعي : التدعيـ ك المساندةث. 
الذي يشعر فيو كؿ مشارؾ بالدفئ و الصدؽ و الإحتراـ كإنساف قادر, كما يزيد إحتماؿ تغير الدافع إذا 
توفر جو عاـ عمى توجيو حياتو و سموكو في المستقبؿ يؤكد عمى أىمية دراسة الذات و الخروج مف 

  .لروتيف اليومي مما يجمع بيف المشاركيف بحيث يصبحوف جماعة مرجعية تجمع مابيف أفرادىاا
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       . علبقة القيادة التحكيمية بدافعية الإنجاز: 2
يعتبر موضوع القيادة واحد مف أىـ المواضيع في السموؾ التنظيمي, فيو يمثؿ محورا رئيسيا   

تجاىاتيـ النفسية, فالمنظمات عمى إختلبؼ يتف والمرؤوسيفلمعلبقة بيف الرئيس  اعؿ مع دافعية الأفراد وا 
نجاز الأعماؿ  أحجاميا وطبيعة نشاطاتيا بحاجة إلى قادة يتحمموف المسؤولية قصد تحقيؽ الأىداؼ وا 

بكفاءة وفعالية, وبدوف تمؾ القيادة فإنو يتعذر عمينا إستغلبؿ المورد البشري الإستغلبؿ الأمثؿ, مما يجعميا 
  (157, ص2011تخبط في سعييا نحو تحقيؽ أىدافيا وطموحاتيا. )بف عبد الرحمف, ت

القيادة  المنظمات يممكوف سموؾ قيادي بعيدا عف فالتوجو اليوـ يفرض عمينا إيجاد قادة في  
التقميدية التي لـ تعد تتناسب مع ظروؼ العصر الراىف, ليـ القدرة عمى الإستجابة لمتحديات, قادة يميموف 
ويثيروف الأفراد ويعمموف عمى توجيو المنظمات لتواكب المستقبؿ في مجتمعاتنا المعاصر, يرتقوف بفكرىـ 

يمنوحوف الأفراد  بيف الأفراد, و الالتزاـ إلى تنظيـ فعاؿ ويعمموف عمى بناء يسعوفللئعلبء مف شأنيا, 
الصلبحيات في أقصى الحدود المتاحة لجعميـ متحمسيف ومندفعيف لمعمؿ,فالقائد التحويمي اليوـ يسعى 

, 2014)سميرات و مقابمة,  :لتحقيؽ مستوى عاؿ مف الرضا والدافعية داخؿ المنظمة ولتحقيؽ ذلؾ يتطمب
                          (514ص
توافر مواصفات وسموكيات التأثير المثالي في القائد, مف خلبؿ الممارسات التي يقوـ بيا القادة في  أ.

حتراـ  ـالمنظمات والخصائص التي يتميز بيا والتي تجعؿ مني قدوة ونموذجا يحتذي بو يحظى بإعجاب وا 
جذبوف إليو ويتبنوف الرؤية وتقدير المرؤوسيف في مجاؿ العمؿ, ما يؤثر في شخصياتيـ إيجابا, ويجعميـ ين

التي يتبناىا ويبدوف مواصمة وعزـ في متابعة الأىداؼ ويظيروف مستويات عالية مف السموؾ الأخلبقي, 
مما يحفزىـ عمى بذؿ المزيد مف الجيد والعطاء والإلتزاـ في العمؿ, فترتفع بذلؾ روحيـ المعنوية وتزيد 

        .بمية أكثردافعتييـ لمعمؿ ولإنجاز المياـ المطموبة بقا
توافر مواصفات وسموكيات الحفز الإليامي في القائد, مف خلبؿ التركيز عمى التصرفات والسموكيات  ب.

التي يقوـ بيا القائد والخصائص التي يتميز بيا, والتي تثير في التابعيف حب التحدي, وتعمؿ عمى 
ظيمية, وتظير روح الحماس وروح التفاؤؿ إيضاح التوقعات لمعامميف وتصؼ أسموب الإلتزاـ للؤىداؼ التن

وتستثير روح الفريؽ والعمؿ عمى وضع أىداؼ واضحة وعالية المستوى والإلتزاـ بتحقيقيا, وىو بذلؾ 
يستطيع شحذ العامميف إلى مزيد مف الجيود الإضافية ويخمؽ في نفوسيـ روح الفريؽ والرغبة في تحقيؽ 

 .نوية وتزيد دافعتييـ لمعمؿ ولإنجاز المياـ المطموبة بقابمية أكثرمصالح المنظمة, فترتفع بذلؾ روحيـ المع
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توافر مواصفات وسموكيات الإىتماـ الفردي في القائد, مف خلبؿ التركيز عمى فيـ إحتياجات  ج.
وتطمعات الموظفيف والإىتماـ بيا بصورة فردية و تقبؿ الفروؽ الفردية بينيـ, و يعامؿ المرؤوسيف كأفراد 

كونيـ مجرد أعضاء في جماعة, ويستمع إلييـ جيدا ويقضي وقتا في تدريس الآخريف وتدريبيـ, أكثر مف 
ما يؤدي إلى شعور العماؿ بالإىتماـ والمكانة فترتفع بذلؾ روحيـ المعنوية وتزيد دافعتييـ لمعمؿ ولإنجاز 

في القائد, مف خلبؿ تشجيع توافر مواصفات وسموكيات الإستثارة الفكرية  د. ؛المياـ المطموبة بقابمية أكثر
التفكير الإبداعي والتجديد والعقلبنية لدييـ وتشجع الأفكار الجديدة والمبدعة لحؿ المشكلبت, ومعالجة 

ويعمؿ عمى تشجيع روح الإبتكار مف خلبؿ عدـ السماح بتوجيو , الأوضاع القديمة السائدة بأساليب جديدة
ى قبولو للؤفكار المبتكرة حتى لو تعارضت مع أفكاره, فتزيد النقد العمني في حالة الإخفاؽ, كما يعمؿ عم

       . دافعتييـ لمعمؿ ولانجاز المياـ المطموبة بقابمية أكثر
توافر مواصفات التمكيف في القائد, مف خلبؿ إعطاء العامميف الصلبحيات وتحميميـ لبعض  ك.

رات المناسبة, ومنحيـ الحرية والثقة لأداء المسؤوليات, وتشجيعيـ عمى المشاركة والمبادرة بإتخاذ القرا
العمؿ بطريقتيـ دوف تدخؿ مباشر مف الإدارة مما يؤكد عمى توثيؽ العلبقة بيف الإدارة والعامميف 

والمساعدة عمى تحفيزىـ ومشاركتيـ في إتخاذ القرار, وكسر الجمود الإداري والتنظيمي بيف الإدارة 
اـ بتمكيف العامميف عنصرا أساسيا لنجاح المنظمات, في الوقت الذي والعامميف, وىو ما يجعؿ مبدأ الإىتم

 (03, ص2015يشيده العالـ مف تحديات وتغيرات متسارعة ومتلبحقة في الوقت الراىف.)اليازجي, 
ستثارتيا العقمية    ىتماميا الفردي وا  إف القيادة التحويمية بجاذبيتيا الشخصية وقدرتيا الإليامية وا 

تحقؽ دافعية أقوى لتحقيؽ آماؿ كبيرة ومجيود إضافي, ومف الطبيعي أف ترفع مف  وتمكيف عاممييا
(159)بف عبد الرحمف, المرجع السابؽ, ص .مستوى المجيود المتوقع إلى مستوى المجيود غير المتوقع

ودافعية الإنجاز تعد مف الأمور الميمة بالنسبة لكؿ مف القادة والمنظمات, فنجاح أي منظمة   
يا يتوقؼ عمى دافعية الانجاز للؤفراد في بيئة العمؿ, لذلؾ فإنو لا بد لمقادة أف يتفيموا معنى وفعاليت

فالقائد المتميز يسعى لموصوؿ بالمنظمة إلى أعمى  ,وطبيعة دافعية الإنجاز لمفرد خاصة في مواقؼ العمؿ
ت حتلبؿ موقع الصدارة مف خلبؿ الإبتعاد عف القيادة التقميدية وا  نمط القيادي التحويمي في الباع الدرجات, وا 

 الممارسات الإدارية مع العامميف في المنظمة.
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 خلبصة الفصؿ : 

يستخمص الباحث مف خلبؿ العرض النظري الذي أوردناه في ىذا الفصؿ, أف الدافعية بمفيوميا  
و الباحثيف العاـ ىي المحرؾ والمنشط والموجو لمسموؾ الإنساني مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ ما, وأف المنظريف 

القدر مف الدراسات  افي مجاؿ عمـ النفس العمؿ والتنظيـ خاصة وفي مجالات أخرى عامة, لـ يكتفوا بيذ
, بؿ تعمقوا وتوسعوا في ىذا المجاؿ حتى توصموا إلى إبراز مفيوـ جديد وىو الدافعية  ليذا المفيوـ

للئنجاز, وأعتبروه مكونا أساسيا في أي نشاط يقوـ بو الفرد, فربطوا ذلؾ بالفعالية والآثار الناجمة عنو مف 
الطموح, لتحقيؽ لمسؤولية, والسعي نحو التفوؽ خلبؿ تطوير أسباب نموه بشكؿ يؤدي إلى الشعور با

      والمثابرة  والشعور بأىمية الزمف والتخطيط لممستقبؿ.  
إنطلبقا مف النظريات الكلبسيكية ووصولا إلى النظريات وما تعدد نظريات دافعية الإنجاز,  

لذي نالو مف قبؿ الباحثيف قاطع عمى أىمية ىذا المفيوـ ومدى الإىتماـ ا لدليؿ, الحديثة في ىذا المجاؿ
 إلىالتي تحتاج  التساؤلاتحتى أيامنا ىذه, فالمتتبع لتطور ىذا المفيوـ قد يجد نفسو محاطا بمجموعة مف 

العديد مف الإجابات, نظرا للئختلبفات المتباينة والمتعمقة بو, لأف التدقيؽ فيو سيساعد عمى التنبؤ بسموؾ 
         الأفراد العامميف في المنظمات.

ورغـ إلى ما تـ التطرؽ إليو في الجانب النظري, إلا أنو يبقى ميدانا خصبا للؤبحاث الميدانية  
للئجابة عمى الأسئمة الكثيرة التي لا يمكف الوصوؿ إلييا, إلا مف خلبؿ البحث والتقصي, حتى يتـ تغطية 

والتي تطرؽ الييا  الموضوعية بالإستفادة مف المقاييس الإسقاطية ووذلؾ  الجوانب الميمة في أي دراسة,
 الباحثيف في ىذا المجاؿ لتحديد مستويات دافعية الإنجاز للؤفراد العامميف في المنظمات.
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 تمييد : -

بعد التطرؽ إلى الجانب النظري وما يحتويو مف تقديـ لموضوع الدراسة لكؿ مف متغيري)أبعاد 
براز الأىمية والأىداؼ, والتعرؼ عمى مصطمحات الدراسة, وأىـ  القيادة التحويمية, ودافعية الإنجاز(, وا 

كار التي توصؿ إليو الدراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع, لمتوصؿ إلى تكويف أىـ المعارؼ والأف
كتشاؼ حقائؽ وقواعد عممية جديدة تتصؿ بمشكمة دراستنا, مف خلبؿ طرؽ  الباحثوف في ىذا المجاؿ وا 

 ؼ بمؤسسة الدراسة يالتعر منيجية وعممية تتفؽ مع طبيعة الموضوع وأىدافو التي نسعى إلييا, مف خلبؿ 
مجتمع الدراسة, عينة , والمكاني لمدراسةوما تضمنتو مف تحديد المجاؿ الزماني  الدراسة الإستطلبعية
مقيادة التحويمية وآخر لدافعية الإنجاز ل مقياسالمتمثمة في و أدوات جمع البيانات  ,الدراسة الاستطلبعية

جراءات التحقؽ مف صدقيما وثباتيما, ثـ الدراسة الأساسية عينة  ,منيج الدراسةوما تضمنتو مف  وا 
 ساليب الإحصائية المستخدمة في تحميؿ ومعالجة بيانات ىاتو الدراسة.  , وصولا إلى الأالاساسية  الدراسة
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       التعريؼ بالمؤسسة محؿ الدرسة:  .1
كمـ( وتعتبر مف البمديات المجاورة لولاية 120بػػػػ) تتواجد بمدية مناعة بالجنوب الغربي تبعد عف  

 سكاني ءحسب آخر إحصا نسمة( 8706وسبعمائة وستة)الجمفة, وبتعداد سكاني بمغ ثمانية الآؼ 
(, ويقع مقر البمدية بالحي الرئيسي وسط المدينة, ويتكوف المجمس الشعبي البمدي مف رئيس 2008)

      (عضوا.                    13)عشر أي بمجموع ثلبثة  ينواب ورؤساء لجاف ومندوب بمد (03المجمس الشعبي البمدي و)
مف  نسمة( 10.000لمبمديات الأقؿ مف) يالتنظيميتكوف الييكؿ  :التنظيمي لمبمدية الييكؿ 2.1.1

         (21-14ص ص ,2011, 11/10)قانوف البمدية :المصالح التالية
حددت صلبحيات ومياـ رئيس المجمس الشعبي البمدي بصفتو ممثلب  أ. رئاسة المجمس الشعبي البمدم:

البمدية في جميع المراسـ التشريفية والتظاىرات الرسمية, ينبغي عميو المشاركة لمبمدية والدولة كونو يمثؿ 
فييا حسب التزاماتو المحددة في ىذا القانوف, كما يستدعي المجمس البمدي ويعرض عميو المسائؿ 

ويعد مشروع جدوؿ أعماؿ الدورات ويترأسيا, ويسير عمى تنفيذ مداولات المجمس,  الخاضعة لاختصاصو,
عمى تنفيذ ميزانية البمدية لكونو الآمر بالصرؼ, كما يقوـ تحت رقابة المجمس الشعبي البمدي بإسـ  ويعمؿ

دارتيا. البمدية بجميع التصرفات الخاصة بالمحافظة عمى الأملبؾ والحقوؽ المكونة لمممتمكات البمدية وا 
ية والإدارية وفؽ ف رئيس المجمس الشعبي البمدي يمثؿ البمدية في كافة أعماؿ الحياة المدنإ 

الشروط والأشكاؿ المنصوص عمييا في التشريع والتنظيـ المعموؿ بيما, فيو يقوـ تحت إشراؼ الوالي 
بتبميغ وتنفيذ القوانيف والتنظيمات عمى إقميـ البمدية, ويسير عمى النظاـ والسكينة والنظافة العمومية, ويتخذ 

ة وحماية الأشخاص والممتمكات في الأماكف العمومية الاحتياطات الضرورية والوقائية لضماف سلبم كافة
 الأشخاص مخططات تنظيـ وتدخؿ الإسعافات والقياـ بتسخير إطار يمكف لرئيس البمدية في كما

والممتمكات طبقا لمتشريع المعموؿ بو, وتعتمد رئاسة المجمس البمدي في مياميا عمى أمانة رئيس المجمس 
ؿ البريد الوارد والصادر,وتحضير استقبالات رئيس المجمس البمدي التي تعمؿ عمى تسجيؿ وفرز وتحوي
ومتابعة شكاوى وتظممات المواطنيف, و تقديـ المشورة لرئيس المجمس  ومتابعتيا, وكتابة جمسات الاستقباؿ

        .الشعبي البمدي, وتولي العلبقات مع وسائؿ الإعلبـ والجيات الرسمية
العاـ لمبمدية كونو يقوـ بإعداد إجتماعات  الأميفوحددت صلبحيات ومياـ  ة:ب. الأمانػػػػػػة العامػػػػػػػ

المجمس الشعبي البمدي بتنفيذ المداولات,وتبميغ محاضر مداولات المجمس البمدي والقرارات لسمطة الوصاية 
ة والتقنية إما عمى سبيؿ الإخبار أومف أجؿ ممارسة سمطة الموافقة والرقابة, وتحقيؽ إقامة المصالح الإداري

وتنظيميا والتنسيؽ بينيا ورقابتيا, وممارسة السمطة السممية عمى موظفي البمدية,وصيانة محفوظات البمدية 
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وتتفرع الأمانة , والإشراؼ العاـ عمى مكتب الإحصائيات والإشراؼ عمى إعداد ميزانية البمدية وتتبعيا
                   العامة إلى: 

عاـ: الذي يتكفػػؿ بالقياـ بتبميغ محاضر مداولات المجمس الشعبي البمدي والقرارات مكتب أمانة الأميف ال -
      لسمطة الوصاية إما عمى سبيؿ الإخبار أو مف أجؿ ممارسة سمطة الموافقة والرقابة. 

عداد وتحضير  - البرامج مكتب الإعلبـ الآلي والإحصائيات: الذي يتكفػػؿ بػصيانة أجيزة الإعلبـ الآلي, وا 
عداد الدراسات التقنية, المتعمقة باقتناء وتجييز مقر البمدية وممحقاتيا بأجيزة  المتعمقة بالإعلبـ الآلي, وا 

عداد جداوؿ الإحصائيات بالتنسيؽ مع مديرية التنظيـ والشؤوف العامة     .الإعلبـ الآلي, وا 
          يتفرع عنيا :و  كالمالية الإداريةت. مصمحة الشؤكف 

: يتكفػػؿ بتسيير الحياة المينية لممستخدميف بداية مف التعييف إلى إنياء علبقة  الإداريةكتب الشؤوف م -
العمؿ, ومسؾ جدوؿ التعداد, وتحضير جداوؿ الترقية في الدرجات وتنفيذه, وتحضير المخطط السنوي 

ادات والاختبارات والفحص لتسيير الموارد البشرية وتنفيذه, والسير عمى تنظيـ المسابقات عمى أساس الشي
أساس الاختيار والتأىيؿ والالتزاـ بتطبيؽ جميع المراحؿ, عممية التوظيؼ  الميني والامتحاف الميني وعمى

عمى  السيرو  ابتداء مف الإشيار وصولا إلى الإعلبف عف لنتائج النيائية, وتحضير جدوؿ حصيمة الشغؿ
الإدارة,  الإعلبـ الآلي لتحسيف الأداء الخدماتي لأعواف التكويف المتواصؿ لممستخدميف, وتنظيـ دورات في

والاتصاؿ بمختمؼ مراكز التكويف المتخصصة و الجامعات لإعادة تأىيؿ المستخدميف وتجديد 
                             .معارفيـ

المالية لبرامج التنمية, يتكفػػؿ بإعداد الميزانية والحسابات وتنفيذىا, و المتابعة  مكتب الشؤوف المالية: -
عداد  وحساب أجور التحصيؿ والدفع, ومسؾ دفاتر الالتزامات والنفقات  حوالاتومرتبات المستخدميف, وا 

                   .المداخيؿ و
يتكفػػؿ بإعداد العقود البمدية, ومسؾ سجؿ الأملبؾ البمدية, والجرد العاـ  مكتب الممتمكات والعقود: -

     .والجرد الدوري, ومتابعة حالة الأملبؾ البمدية والسير عمى المحافظة عمييا وتطويرىا لأملبؾ البمدية
             تتفرع عنيا ثلبثة مكاتب:و  ث. مصمحة التنظيـ كالشؤكف العامة

اجراء الإحصاء العاـ لمسكاف,  العقود والصفقات العمومية, و إبراـمكتب التنظيـ: يعمؿ عمى كيفية  -
التوقيعات, وتنظيـ الأسواؽ وحركة المرور, ورسـ خريطة النقؿ الحضري داخؿ المدينة,  عمى والمصادقة

ونشر ومتابعة النصوص  لمتييئة والتعمير ومخططات شغؿ الأراضي, وتتبع ممؼ المخطط الرئيسي
    خلبؿ إجراء التحقيقات حوؿ محاسف ومساوئ المؤسسات,  والمؤسسات المصنفة مف القانونية والتنظيمية
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عداد العرائض القضائية,  - مكتب المنازعات و الشؤوف القانونية: يتكفؿ بمتابعة المنازعات وتحميميا, وا 
وتمثيؿ البمدية أماـ القضاء بتفويض مف رئيس المجمس الشعبي البمدي, والسير عمى اتخاذ الإجراءات 

                .والقرارات القضائية الضرورية لتنفيذ الأحكاـ 
ب الانتخابات والخدمة الوطنية: يتكفػػؿ بمسؾ البطاقية الانتخابية, وأمانة المجنة الانتخابية الإدارية مكت -

       .ومتابعة العمميات الانتخابية, ومتابعة المنازعات وتحميميا, و إحصاء فئات الخدمة الوطنية
       مكاتب :تتفرع عنيا أربعة و  ج. مصمحة الشؤكف الاجتماعية كالثقافية كالرياضية

مكتب الشؤوف الإجتماعية: يتكفػػؿ بمنح المكفوفيف والمعوقيف والمسنيف, والمساعدات الاستثنائية  -
لممحتاجيف والعائلبت المحرومة, و إحصاء العائلبت المحرومة بالتنسيؽ مع لجاف أخرى, وتسميـ شيادات 

لعماؿ  منح المنحة الجزافية لمتضامفالحصوؿ عمى المساعدة القضائية, و  الاحتياج بغرض التداوي أو
حالتيـ عمى المصحات الاستشفائية  الشبكة الاجتماعية, والتكفؿ بدور العجزة, والمرضى عقميا ونفسيا وا 

                   المختصة.  
مكتب التمييف والتشغيؿ: يتكفػػؿ بممؼ التمييػػػػػف والتشغيؿ مف خلبؿ العمؿ المأجور المؤقت ومختمؼ  -
      .رامج الأخرى ذات الصمة بعالـ التكويف والشغؿ, و الاىتماـ بممؼ التعاونيات الشبانيةالب
العمؿ عمى إنشاء  يتكفػػؿ بمتابعة نشاطات الجمعيات ذات الطابع الثقافي, و مكتب الشؤوف الثقافية: -

افية المتواجدة عبر قاعات لممطالعة العمومية, ودعـ نشاطات المحو الأمية, وتتبع نشاطات اليياكؿ الثق
                   .إقميـ البمدية

الذي يتكفػػؿ بمتابعة نشاطات الجمعيات ذات الطابع الرياضي, وتتبع  :مكتب النشاطات الرياضية -
                 .نشاطات اليياكؿ الرياضية المتواجدة عبر إقميـ البمدية

           يتفرع عنيا مكتبيف:و  ح. مصمحة الحالة المدنية
                مكتب ضابط الحالة المدنية: يتكفؿ بإبراـ عقود الزواج, وتسجيؿ الميلبد, وتسجيؿ الوفاة  -
        .مكتب سجلبت الحالة المدنية:  يتكفؿ بتحرير وتسميـ وثائؽ الحالة المدنية -

            يتفرع عنيا:و  خ. المصمحة البيكمترية
: يتكفؿ بتحرير عقود بيع المركبات )السيارات, الشاحنات( والدراجات النارية, مكتب البطاقة الرمادية -
            عداد وتسميـ بطاقة المراقبة لممركبات.ا  و 
وتسميـ بطاقة  بإعداد: يتكفؿ رخصة السياقةو  مكتب بطاقة التعريؼ الوطنية البيومترية وجواز السفر -

                وتسميـ رخصة السياقة إعداد , و وتسميـ جواز السفر البيومتري إعداد التعريؼ الوطنية البيومترية, و
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          : ويتفرع عنيا خمسة مكاتب د. مصمحة العمميات التقنية
مكتب الصفقات: يتكفػػؿ بإعداد الصفقات العمومية بالتنسيؽ والتعاوف مع المديريات التقنية و مديرية  -

تابعة تنفيذ العقود والصفقات العمومية, تنشيط المجاف المتعمقة بالصفقات التنظيـ والشؤوف العامة, وم
     .متابعة تسيير السوؽ اليومي و الأسبوعي, والمذبح البمدي,و المحشر البمدي العمومية, والسير عمى

المقاوليف يتكفػػؿ بمراقبة عمميات إنجاز المشاريع والبرامج, ومتابعة وضعيات  التعمير:البناء مكتب  -
منح رخص البناء ورخص اليدـ ورخص و  ,إعذار المقاوليف لموفاء بالتزاماتيـ و الحائزيف عمى الصفقات

التجزئة والتييئة, ومراقبة بطاقة المشاريع لممخطط الرئيسي لمتييئة والتعمير ومخططات شغؿ الأراضي, 
التصاميـ والبنايات المتعمقة وتسميـ شيادات المطابقة وشيادات تقدـ نسبة الأشغاؿ, و حفظ جميع 

                      .بالجانب التقني, والقياـ بانجاز جميع الأعماؿ التقنية
يتكفػػؿ بتنفيذ مشاريع البمدية وانجازىا, وتأطير الفرقة التقنية المكمفة بالإنجاز,  مكتب التجييز والشبكات: -

, ومباشرة جميع عمميات صيانة الشبكات )الطرؽ, وتولي الترميمات الضرورية عمى جميع ممتمكات البمدية
                   . (ةالأرصف التطيير, المياه,

بمباشرة جميع عمميات صيانة الوسائؿ مف عتاد وآليات, والتمويف بقطع  يتكفػػؿ مكتب الوسائؿ العامة: -
خروج المركبات  مسؾ سجؿ المخزونات, والسير عمى جرد العتاد وحسف استعمالو, ومراجعةو  الغيار

                  بالتنسيؽ مع المصالح المعنية
              : تتفرع  إلى مكتبيفو  ذ. مصمحة النظافة كالصحة العمكمية

مباشرة كؿ عمؿ مف شأنو الوقاية مف الأمراض, و أخذ عينات بالصحية العمومية:يتكفػػؿ و مكتب الوقاية  -
فحصيا في المخبر بالتنسيؽ مع المصالح المعنية, ومعاينة المساكف الموجية للبستيلبؾ قصد  مف المواد

التي لا تتوفر فييا القواعد الصحية, ومعاينة الأطعمة المعروضة للبستيلبؾ, وفحص المياه لاسيما مياه 
والصناعية لمتأكد مف احتراميا لقواعد النظافة, ومراقبة المحلبت  الآبار ومراقبة وتفتيش المحلبت التجارية

              .والأماكف المستقبمة لمجميور, وممارسة الطب البيطري
يتكفػػؿ بالإشراؼ عمى عمميات جمع القمامات والفضلبت مف المنازؿ والمحلبت  مكتب النظافة: -

والإشراؼ عمى عمميات تنظيؼ الشوارع والحارات والساحات العمومية, وصيانة شبكة  والأماكف العمومية
           .رة وصيانة شبكة تصريؼ مياه الأمطارصرؼ المياه القذ
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         . الدراسة الإستطلبعية: 2
إف الدراسة الإستطلبعية خطوة أساسية ينبغي عمى الباحث القياـ بيا, لموقوؼ عمى كؿ جوانب  

مف القصور المتعمقة بالدراسة, وعمى ىذا الأساس فقد تمت ىذه الدراسة بمؤسسة البحث في الفترة الممتدة 
                     (.  2020شير)ديسمبرنياية ( إلى غاية 2020شير)نوفمبر

خلبؿ أجريت الدراسة الميدانية في مقر بمدية مناعة ولاية المسيمة : لمدراسة الزمانيك  المكاني المجاؿ 1.2
 حيث (2021مايشير) ( إلى غاية نياية2020)نوفمبرابتداءا مف شير  (2020/2021الموسـ الجامعي)

كاف أوؿ لقاء لنا مع السيد رئيس المجمس الشعبي البمدي لبمدية مناعة, الذي شرحنا لو طبيعة الميمة 
العممية المكمفوف بيا, مف خلبؿ الدراسة التي سوؼ نقوـ بإعدادىا في إطار مجاؿ البحث العممي 

 خلبؿ توزيعلتحضير لنيؿ شيادة الدكتوراه في تخصص عمـ النفس العمؿ والتنظيـ, وذلؾ مف وا
عمى موظفي البمدية حوؿ موضوع: أبعاد القيادة التحويمية وعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدى  الإستمارات

موظفي البمدية, وبعد الموافقة عمى إجراء ىاتو الدراسة حددنا معو مواعيد لإجراء مقابلبت مع موظفي 
سترجاعيا في الدراسة ا                   لإستطلبعية والدراسة الأساسية .   البمدية ليتـ بعدىا توزيع الإستمارات وا 

والعامميف بصفة الدائـ  ( موظؼ,165)بػ مدراسة لالأصمي قدر عدد افراد المجتمع  مجتمع الدراسة: 2.2
      التنفيذ( ,)أعواف التحكـ, التأطير يتوزعوف في ثلبث تصنيفات .والمتعاقد

( موظؼ كعينة لمدراسة الإستطلبعية بطريقة عشوائية 30إختيار)تـ  عينة الدراسة الاستطلبعية: 3.2
            ( موظؼ. 165المقدربػ ) ( مف المجتمع الأصمي و%18.18بنسبة)
                       أدكات جمع البيانات:   4.2

تعد إحدى وسائؿ جمع المعمومات , مف الملبحظة التي لآخرالدراسة مف بحث  أدواتتختمؼ  
مف البحث والتي يمكف  أفرادالمقابمة مع ثـ , إتجاىاتو ومشاعره المتعمقة بسموكيات الفرد الفعمية ومواقفو و

لكبر حجـ العينة وعدـ القدرة عمى ونظرا , يفخلبليا جمع معمومات بطريقة شفوية مباشرة مف المفحوص
في  إعتماد الإستمارة, تـ بالإضافة إلى طبيعة الموضوع المراد دراستو البحثإجراء المقابمة مع كافة أفراد 

      .والمعمومات حوؿ متغيرات الدراسة في ضوء خصائص العينةكأداة رئيسية لجمع البيانات ىاتو الدراسة 
                 الدراسة : إستمارة -

ور تتوافؽ مع فرضيات الدراسة, ( محا03عمى)إنطلبقا مف مشكمة دراستنا فقد تضمنت الإستمارة  
                    تتمثؿ في الآتي: 
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حوؿ البيانات الشخصية والوظيفية لجمع بيانات )نوع الجنس, المؤىؿ العممي, الأقدمية  الأكؿ: أ. المحكر
                   في العمؿ, الرتبة(. 

    في ىذا المحور إعتمدنا عمى مجموعة مف الدراسات السابقة لمكشؼ  :محكر القيادة التحكيمية ب.
ودراسة سميرات ومقابمة  (,2012دراسة الغزالي) عف أبعاد القيادة التحويمية لدى مدراء المنظمات, مثؿ

( والتي تناولت متغير القيادة التحويمية وتبنت في مجمميا نموذج 2018(, ودراسة صياحي)2014)
(1999(Avolio et al, 2004)و(Griffin & Rafferty, في)التأثير المثالي, الذي يقيس خمسة أبعاد متمثمة 

التمكيف(, قمنا بتعديؿ بنود مقاييس ىاتو الدراسات  الفردية, التحفيز الإليامي, الإستثارة الفكرية, الإعتبارية
إختصار بدائؿ الإجابة مف بعد  بتكييؼ الأسئمة لتتلبءـ مع أىداؼ بحثنا,حسب خصائص عينة الدراسة 

 01)موافؽ, محايد, معارض(,عمى غرار مقياس ليكرت وعمى سمـ تنقيط يتراوح مف) خمسة إلى ثلبثة:
كعلبمات لمبنود الإيجابية, وفي  نقطة( 01نقطة(, معارض) 02نقاط(, محايد) 03: موافؽ)نقاط( 03إلى

نقاط(.         03نقطة(, معارض) 02ة(, محايد)نقط 01) حالة ما تكوف البنود سمبية فتكوف العلبمات: موافؽ
( بندا, وبعد عرضو عمى المحكميف تـ حذؼ وتعديؿ بعض البنود, ليصبح 34وتكوف الإستبياف مف)
               ( أبعاد تتمثؿ في الآتي: 05عمى خمسة) ( بندا موزعة30الاستبياف مكونا مف )

          (06الى 01التأثير المثالي : تمثمو العبارات )مف -
                   (11الى 07مفالتحفيز: تمثمو العبارات) -
          (18الى  12مفالإستثارة الفكرية: تمثمو العبارات) -
          (24الى  19مفالإىتماـ الفردي: تمثمو العبارات) -
           (30الى 25التمكيف: تمثمو العبارات)مف -

( نقطة, حيث سوؼ نعتمد 90( و)30)لرئيس البمدية حوؿ الإستبياف بيفوتنحصر الدرجة الكمية  
( كنقطة متوسطة)المتوسط الفرضي( تفصؿ بيف مستوى القيادة التحويمية المرتفع 2×30)60 عمى الدرجة

              والمنخفض.     
مقياس الدافعية للئنجاز لػصاحبة تـ كذلؾ الإعتماد في ىذه الدراسة عمى  :ج. محكر دافعية الإنجار
وتكييؼ يقيس في مجممو أبعاد دافعية الإنجاز, قمنا بتعديؿ  ي(, والذ2006)عبد المطيؼ محمد خميفة, 

الثلبثة  الإجابةواعتماد بدائؿ لتتلبءـ مع أىداؼ بحثنا, حسب خصائص عينة الدراسة مقياس ىذا البنود 
 03نقاط(:موافؽ) 03إلى 01سمـ تنقيط يتراوح مف)بيكرت مقياس لعمى غرار )موافؽ, محايد, معارض(, 

كعلبمات لمبنود الإيجابية, وفي حالة ما تكوف البنود سمبية  نقطة( 01نقطة(, معارض) 02نقاط( محايد)
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          نقاط(.        03نقطة(, معارض) 02نقطة(, محايد) 01فتكوف العلبمات: موافؽ)
عرضو عمى المحكميف تـ حذؼ وتعديؿ بعض البنود, ليصبح  ( بندا, وبعد30وتكوف الاستبياف مف)
                   ( أبعاد تتمثؿ في الآتي: 05عمى خمسة) ( بندا موزعة26الإستبياف مكونا مف )

              (05الى 01الشعور بالمسؤولية: تمثمو العبارات )مف -
                  (10الى 06مفالطموح: تمثمو العبارات )لتحقيؽ السعي نحو التفوؽ  -
           (16الى 11مفالمثابرة: تمثمو العبارات ) -
          (21الى 17مفالشعور بأىمية الزمف: تمثمو العبارات ) -
        (26الى 22مفتمثمو العبارات ): التخطيط لممستقبؿ -

 ( نقطة, حيث سوؼ نعتمد 78( و)26)وتنحصر الدرجة الكمية لمموظفيف حوؿ الإستبياف بيف 
 المرتفع كنقطة متوسطة)المتوسط الفرضي(تفصؿ بيف مستوى دافعية الإنجاز (2×26)52عمى الدرجة
             والمنخفض. 

             :الدراسة  ةالخصائص السيككمترية لأدا 5.2
             صدؽ الاستمارة: 1.5.2

         )صدؽ المحكميف(: أ. الصدؽ الظاىرم
مختصيف في عمـ النفس العمؿ ( خبراء 06قمنا بعرض الإستمارة في صورتيا الأولى عمى) 
لمتأكد مف صدؽ الإستبيانيف, حيث طمبنا رأييـ بوضوح في العبارات ومدى مناسبتيا لقياس والتنظيـ 

متغيري الدراسة, وملبئمة كؿ عبارة لمبعد الممثمة لو وتصحيح وتعديؿ العبارات التي تحتاج لذلؾ, أوحذفيا 
بعض العبارات إذا كانت غير مناسبة, حيث كانت معظـ ملبحظات المحكميف لصالح الإستبيانيف ما عدا 

المركبة أو إعادة النظر في صياغة بعضيا وحذؼ المكررة منيا, وفي الملبحؽ سوؼ نعرض أسماء 
معادلة لكشي الأساتذة المحكموف ورتبيـ, والإستمارة في صورتيا الأولية والنيائية, وبالاعتماد عمى 

 سابيا عمى النحو التالي:  يتـ حوالتي لمحصوؿ عمى معادلة إتفاؽ المحكميف عمى البنود,  الإحصائية

  

 

 

 (145, ص2019)رشيد,  المصدر:

 2ع/ –ع و          

       =م.ص.م 

 2ع/              
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 نسبة صدؽ المحتوى إلىـ.ص.ـ : يشير    -
 ع و: عدد المحكميف الذيف إعتبروا البند يقيس السموؾ المراد قياسو. -
 ع: العدد الكمي لممحكميف. -

                                           6 –  6 2    

ونكرر نفس الطريقة عمى كافة البنود, والجدوؿ التالي , 1=          = فمثلب في البند الأوؿ: ـ.ص.ـ
 2     6                             :يوضح ذلؾ

  .يكضح صدؽ محتكل إستبياف القيادة التحكيمية :(05جدكؿ رقـ )

 6م 5م 4م 3م 2م 1م الصدؽ لا يقيس يقيس المحكميف  البنكد
1 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
2 1 1 1 1 0 1 5 1 0.67 
3 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
4 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
5 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
6 1 1 1 0 0 1 4 2 0.33 
7 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
8 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
9 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
10 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
11 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
12 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
13 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
14 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
15 1 1 1 1 1 0 5 1 0.67 
16 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
17 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
18 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
19 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
20 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
21 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
22 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
23 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
24 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
25 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
26 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
27 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
28 1 1 1 1 0 1 5 1 0.67 
29 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
30 1 1 1 1 1 1 6 0 1 

 4..0 صدؽ محتكل الاستبياف 
      إعداد الباحث بالإعتماد عمى إستجابات المحكميفمف : المصدر    
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 .يكضح صدؽ محتكل إستبياف دافعية الإنجاز :(06جدكؿ رقـ)

 6م 5م 4م 3م 2م 1م الصدؽ لا يقيس يقيس المحكميف  البنكد
1 1 1 1 1 1 1 5 1 0.67 
2 1 1 1 1 1 1 4 2 0.33 
3 1 1 1 1 1 1 4 2 0.33 
4 1 1 1 1 1 1 5 1 0.67 
5 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
6 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
7 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
8 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
9 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
10 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
11 1 1 1 1 1 1 5 1 0.67 
12 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
13 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
14 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
15 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
16 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
17 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
18 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
19 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
20 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
21 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
22 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
23 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
24 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
25 1 1 1 1 1 1 6 0 1 
26 1 1 1 1 1 1 5 1 0.67 

 0..0  الاستبيافصدؽ محتكل 
    : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى إستجابات المحكميف المصدر   

    لإستجابات المحكميف عمى بنود الإستبيانيف تحصمنا عمى ما يمي :  الإحصائيةبعد المعالجة 
 0.90صدؽ محتوى إستبياف دافعيػػػػػػػة الإنجػػػػػػػػػػػاز=, و 0.94=  صدؽ محتوى إستبياف القيادة التحويمية -

 وىي درجة عالية, مما يدؿ عمى أف الإستبيانيف يقيساف فعلب ما 0.92 = وعميو صدؽ محتوى الإستمارة
                    أعد لأجميما.
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                ب. الصدؽ الذاتي:
يعتمد ىذا الصدؽ عمى أف الدرجات التجريبية للئختبار بعد تخمصيا مف أخطاء القياس)عند   

تصبح درجات حقيقية, وبما أنيا صارت درجات حقيقية يمكف إعتبارىا محكا ينسب إليو حساب الثبات( 
 2007صدؽ الإختبار, وذلؾ بحساب الجذر التربيعي لمعامؿ الثبات بوصفو معاملب لمصدؽ.)معمرية, 

                        ( 164سابؽ, ص
مف خلبؿ حساب الصدؽ الذاتي لممقياس الذي يساوي الجذر التربيعي  مقياس القيادة التحكيمية : -

                      (, ومنو يمكف إعتبار المقياس صادقا في ما يقيس.0.93=     √) لمعامؿ ثباتو وبمغ

مف خلبؿ حساب الصدؽ الذاتي لممقياس الذي يساوي الجذر التربيعي لمعامؿ  مقياس دافعية الإنجاز: -
           (, ومنو يمكف اعتبار المقياس صادقا في ما يقيس.0.92 =    √) ثباتو وبمغ

           ج. الصدؽ بالمقارنة الطرفية )التمييزم(: 
قوـ عمى ترتيب الدرجات المتحصؿ ىو قدرة المقياس عمى التمييز بيف طرفي الخاصية التي يقيسيا, وي

( مف المفحوصيف مف طرفي التوزيع, فيقارف %27عمييا تنازليا أو تصاعديا في التوزيع, ثـ يسحب)
بينيما بصفتيما مجموعتيف متناقضتيف تقعاف عمى طرفي الخاصية, يطمؽ عمى أحدىما المجموعة العميا 

" لدلالة الفرؽ بيف Tإحصائيا ملبئما وىو إختبار"وعمى الأخرى المجموعة الدنيا ويستعمؿ أسموبا 
                              (158متوسطيف حسابييف.)المرجع السابؽ, ص

                    مقياس القيادة التحكيمية : -
  .(: يكضح نتائج المقارنة الطرفية لمقياس القيادة التحكيمية07جدكؿ رقـ)  

                العينة العميا
 8 ف=

                العينة العميا
 8 ف=

 قيمة "ت"

T 

درجة 
 الحرية

مستوى الدلالة 
(sig) 

المتوسط 
      الحسابي

 1ـ

الانحراؼ 
  المعياري

 1ع

المتوسط 
 الحسابي

 2ـ

الانحراؼ 
 المعياري

 2ع

 
- 4.68 

 
14 

 
0.00 
 
 

75.25 27.31 30 0.00 

    ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر   
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 (0.05أقؿ مف) وىو (sig=0.00ومستوى الدلالة) (T=4.68-(أف قيمة)07نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)
وعميو فإننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ البديؿ الذي يرى وجود فروؽ دالة إحصائيا لدى أفراد العينة 
فيو بناءا عمى المجوعتيف العميا والدنيا, وعميو فالمقياس قادر عمى التمييز بيف الأشخاص في سماتيـ, 

                 صادؽ ويقيس فعلب ما وضع لقياسو. 
         ز:مقياس دافعية الإنجا -
 .(: يكضح نتائج المقارنة الطرفية لمقياس دافعية الإنجاز08جدكؿ رقـ)  

 العينة العميا
 8 ف=

 العينة الدنيا
 8 ف=

 قيمة "ت"

T 

درجة 
 الحرية

مستوى الدلالة 
(sig) 

المتوسط 
 1ـالحسابي 

 الانحراؼ

 المعياري 

 1ع

المتوسط 
 الحسابي

 2ـ

الانحراؼ 
 المعياري

 2ع

 

- 4.58 

 

14 

 

0.00 

66 22.22 30 0.00 

   ((spssمخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر   
( 0.05)مف( وىو أقؿ sig=0.00ومستوى الدلالة) (T=4.58-)(أف قيمة08نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)

فإننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ البديؿ الذي يرى وجود فروؽ دالة إحصائيا لدى أفراد العينة بناءا عمى 
 فيوالمجوعتيف العميا والدنيا, وعميو فالمقياس قادر عمى التمييز بيف الأشخاص في دافعيتيـ للئنجاز, 

              صادؽ ويقيس فعلب ما وضع لقياسو. 
            ثبات الاستمارة:  2.5.2

       ألفا كركمباخ :  مؿأ. الثبات عف طريؽ معا
يعتبر معامؿ ألفا كرومباخ مف أىـ مقاييس الإتساؽ الداخمي للئختبار, ومعامؿ ألفا يربط ثبات الإختبار 

الثبات. )المرجع بثبات بنوده, فإزدياد تباينات البنود بالنسبة إلى التبايف الكمي يؤدي إلى إنخفاض معامؿ 
                           (  168السابؽ, ص
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         مقياس القيادة التحكيمية : -
 .(: يكضح نتائج حساب ألفا كركمباخ لمقياس القيادة التحكيمية09جدكؿ رقـ)  

 (sig) مستكل الدلالة n  العينة  αألفا كركمباخ 

0,875 30 0.05 

        ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر  
داؿ عند  وىو( 0.87) القيادة التحويمية بػػػػ تـ تقدير معامؿ ألفا كرومباخ بالنسبة لمقياس (spssوبإستخداـ)
       (.%95(, مما يعني أف المقياس ذو مستوى عالي مف الثبات أي بمستوى ثقة)0.05)المعنويةمستوى 

         دافعية الإنجاز :مقياس  -
 .(: يكضح نتائج حساب ألفا كركمباخ لمقياس دافعية الإنجاز10جدكؿ رقـ)  

 (sig) مستكل الدلالة n  العينة  αألفا كركمباخ 

0,868 26 0.05 

 ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر   
 وىو( 0.86)ػب دافعية الإنجاز تـ تقدير معامؿ ألفا كرومباخ بالنسبة لمقياس (spss) وبإستخداـ 

(, مما يعني أف المقياس ذو مستوى عالي مف الثبات أي بمستوى ثقة 0.05) المعنويةعند مستوى  داؿ
(95%.)              

قسميف متساوييف, ويتـ يتـ تقسيـ الإختبار إلى ب. الثبات بالتجزئة النصفية )معامؿ الإتساؽ الداخمي(: 
تصنيؼ الإختبار بيذه الطريقة بعد تطبيقو عمى عينة مف الأفراد وتصحيحو, ثـ يحسب معامؿ الإرتباط 

           (. 176بيرسوف بيف النصفيف.)المرجع السابؽ, ص
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         مقياس القيادة التحكيمية : -
 .قياس القيادة التحكيمية(: يكضح نتائج ثبات بالتجزئة النصفية لم11الجدكؿ رقـ)  

 (sig) مستكل الدلالة (R) معامؿ الارتباط

 بعد التعديؿ قبؿ التعديؿ
0.05 

0.85 0.88 

    ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر
( وبعد تعديمو بمعادلة 0.85( أف معامؿ الارتباط بيرسوف بمغ)11نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ) 
ثابت  (,وعميو فإف المقياس0.05(وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى)0.88براوف وصؿ إلى)سبيرماف 

               يقيس. فيما
         مقياس دافعية الإنجاز : -

 .(: يكضح نتائج ثبات بالتجزئة النصفية لمقياس دافعية الإنجاز12الجدكؿ رقـ)  

 (sig) مستكل الدلالة (R) معامؿ الارتباط

 بعد التعديؿ التعديؿقبؿ 
0.05 

0.82 0.86 

   ((spssمخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر   
( وبعد تعديمو بمعادلة 0.82( أف معامؿ الارتباط بيرسوف بمغ)12نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

 فإف المقياس(, وعميو 0.05( وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى)0.86سبيرماف براوف وصؿ إلى )
              ثابت فيما يقيس.

             . الدراسة الأساسية:3
إنطلبقا مف طبيعة موضوع الدراسة والمعمومات المراد الحصوؿ عمييا والأسئمة التي منيج الدراسة:  1.3

 لدىلمكشؼ عف العلبقة بيف أبعاد القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز  للئجابة عمييا, يسعى الباحث
 الػذي يمّكف الباحث حسبفقد إستخدـ الباحث المنيج الوصفي  بمدية مناعة بولاية المسيمة, موظفي
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قامة علبقات بيف  مف (1995) لامورو التصوير الدقيؽ لمظاىرة المدروسة كما توجد في الواقع, وا 
عناصرىا المختمفة, كما أنو لا يقؼ عند جمع المعمومات المتعمقة بالظاىرة وحسب, بؿ ويقوـ بتحميميا 

تسيـ بشكؿ أو بآخر في تحسيف  استنتاجاتوكشؼ علبقاتيا المختمفة مف أجؿ تفسيرىا, والوصوؿ إلى 
      (135)بف كيحوؿ, مرجع سابؽ, ص.ع وتطويرهالواق
تـ اختيار عينة الدراسة بأسموب المسح الشامؿ لكوف مجتمع الدراسة ىو نفسو عينة  عينة الدراسة: 2.3

 ىذا ما يعطي صفة الموضوعية لأداةو  الدراسة حتى تتاح لكؿ وحدة مف وحدات المجتمع فرصة لمظيور,
            الدراسة.

     .الأساسية(: يكضح كيفية حساب عينة الدراسة 13رقـ)جدكؿ    

مجتمع  أفراد 
 الدراسة

عينة الدراسة 
 الاستطلبعية

 الإستمارات
 المكزعة

 الإستمارات
 المحصمة

 الإستمارات
 الممغاة

عينة الدراسة 
 الأساسية

 125 02 127 135 30 165 العدد
النسبة 
 المئكية 

% 100 18.18 % 81.81 % 76.96 % 01.21 % 75.75 % 

  ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى المصدر    
بمجموعة مف البيانات  الأساسيةتتميز عينة الدراسة  الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة : 1.2.3

           الشخصية والوظيفية, يمكف توضيحيا حسب الآتي :
       أ. تكزيع أفراد العينة حسب نكع الجنس :

 .يكضح تكزيع أفراد العينة حسب نكع الجنس :(14جدكؿ رقـ)   

 النسبة المئكية  التكرارات الجنس

 % 87.20 109 ذكور

 % 12.80 16 إناث

 % 100 125 المجمكع

  ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر    
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  (%87.20) نسيتيـ جنس الذكور حيث بمغت( أف اغمب الموظفيف ىـ مف 14نلبحظ مف الجدوؿ رقـ)
 عمى أف العنصر النسوي ليس ليـ(, وتعكس ىاتو النسب %12.80في حيف أف نسبة الإناث كانت )

        إىتماـ كبير بقطاع الجماعات المحمية .
 .(: يكضح تكزيع أفراد العينة حسب نكع الجنس07شكؿ رقـ)   

 

 العممي :ب. تكزيع أفراد العينة حسب المؤىؿ 

  .(: يكضح تكزيع أفراد العينة حسب المؤىؿ العممي15ؿ رقـ)كجد 

 النسبة المئكية  التكرارات المؤىؿ العممي 
 %22.4 28 متوسط
 % 44 55 ثانوي
 % 32 40 جامعي

 % 1.6 02 دراسات عميا
 % 100 125 المجمكع

  ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى المصدر    

87.20% 

12.80% 

 نوع الجنس 

 ذكور

 اناث
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( يتبيف أف أفراد العينة يتوزعوف بنسب متفاوتة مف حيث المؤىؿ 15مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  
 الجامعيفئة المستوى ثـ  (,%44بنسبة) الثانويالعممي, حيث أف اغمب الموظفيف ىـ مف فئة المستوى 

مف حممت فئة الدراسات العميا في حيف أف  (%22.4)بنسبةفئة المستوى المتوسط ثـ  ,(%32)بنسبة
عينة  أفراد إجابات إفوىي أقؿ فئة مف موظفي البمدية, وىذا ما يدؿ عمى  (%1.6)بمغت  الدكتوراه

الدراسة حوؿ مقياس القيادة التحويمية ومقياس دافعية الانجاز ستتأثر بالمستوى التعميمي لمعينة, الأمر 
 ياسي الدراسة . الذي سيسيـ بشكؿ كبير في مدى إستيعاب ىاتو العينة لمعبارات المدرجة في مق

  .يكضح تكزيع أفراد العينة حسب المؤىؿ العممي :(08شكؿ رقـ)   

 

      ح. تكزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ   
    .يكضح تكزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ :(16جدكؿ رقـ)  

 النسبة المئكية  التكرارات الفئات
 % 32  40 سنوات 5أقؿ مف 

 % 34.4 43 سنة 10إلى  5مف 
 % 22.4 28 سنة 15إلى  11مف 

 % 11.2 14 سنة 15أكثر مف 
 %100 125 المجمكع

    ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر   

22.4% 

44.% 

32% 

1.6% 

 المؤهل العلمي 

 متوسط

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا
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( أف أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ يتوزعوف بنسب متفاوتة, حيث أف 16نلبحظ مف الجدوؿ رقـ)
سنوات(  05مفأقؿ فئة )تمييا (, ثـ %34.4سنة( ىي الفئة الأولى بنسبة ) 10الى 5الموظفيف )مففئة 

ىي  سنة( 15فئة أكثر مف), في حيف أف (%22.4)بنسبة سنة(  15الى 11فئة )مف, ثـ (%32)بنسبة 
عينة الدراسة  لأفراد, وتعكس ىاتو النتائج تنوع الاقدمية في العمؿ (%11.2)بنسبةالفئة الأقؿ أقدمية 

   والتي تجعميـ قادريف عمى تكويف آراء ايجابية أو سمبية نحو مقياسي الدراسة.  
    .يكضح تكزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ :(09شكؿ رقـ)   

 

        الرتبة في العمؿ: عينة حسب التكزيع أفراد  د.
 الرتبة في العمؿ.عينة حسب اليكضح تكزيع أفراد  :(17جدكؿ رقـ)  

 النسبة المئكية  التكرارات الفئات

 % 25.6 32 عامؿ ميني

 % 36.8 46 عوف 

 % 14.4 18 ممحؽ 

 % 9.6 12 متصرؼ

 

32% 

34.4% 

22.4% 

11.2% 

 الأقدمية في العمل

 سنوات  05أقل من 

 سنوات  10الى  5من 

 سنة  15الى  11من 

 سنة  15أكثر من 
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 % 6.4 08 تقني

 % 2.3 04 ميندس

 % 4 05 وثائقي 

 %100 125 المجمكع

  ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر   
( أف أفراد العينة حسب الرتبة في العمؿ يتوزعوف بنسب متفاوتة, حيث أف فئة 17الجدوؿ رقـ)نلبحظ مف 

فئة الموظفيف المنتميف الى تمييا (, ثـ %36.8رتبة عوف ىي الفئة الأولى بنسبة) إلىالموظفيف المنتميف 
فئة الموظفيف ,ثـ (%14.4)بنسبة ممحؽ إلىفئة الموظفيف المنتميف ثـ  (%25.6) بنسبةرتبة عامؿ ميني 

ثـ  ,(%6.4)بنسبة رتبة تقني  إلىفئة الموظفيف المنتميف ثـ  ,(%9.6)بنسبة رتبة متصرؼ  إلىالمنتميف 
ميندس  رتبة إلىفئة الموظفيف المنتميف ,في حيف أف (%4)بنسبة رتبة وثائقي  إلىفئة الموظفيف المنتميف 

عينة الدراسة والتي  لأفرادوتعكس ىاتو النتائج تنوع الرتب في العمؿ  (%3.2)بنسبة ىي الفئة الأقؿ 
            تختمؼ إجاباتيـ حوؿ مقياسي الدراسة بإختلبؼ رتبيـ . 

      .حسب الرتبة في العمؿ عينة اليكضح تكزيع أفراد  :(10شكؿ رقـ)   

 

 

25.6% 

36.8% 

14.4% 

9.6% 

6.4 % 
3.2% 

4% 

   الرتبة في العمل 

 عامل مهنً 

 عون

 ملحق

 متصرف

 تقنً

 مهندس

 وثائقً
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 الإحصائية:الأساليب  3.3

بتفريغ أداة الدراسة في الحاسوب بغرض تحميميا ومعالجتيا عف  في نياية الجانب الميداني قمنا     

وذلؾ بإستخداـ العديد مف ( 23) النموذجspss) ) طريؽ مجموعة البرامج الإحصائية لمعموـ الاجتماعية

     الإستدلالي التي يمكف أف نبرز أىميا مف خلبؿ ما يمي: المفاىيـ المرتبطة بالإحصاء الوصفي و

وذلؾ لوصؼ خصائص مجتمع الدراسة إعتمادا عمى مجموعة مف  :الإحصاء الكصفي مقاييس -

حساب التكرارات والنسب المئوية لمتعرؼ عمى الصفات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة  أىميا المقاييس

              الدراسة مف اجؿ تحميميا.

عتداؿ  المعيارية(:مقاييس النزعة المركزية )المتكسطات الحسابية كالانحرافات  - لمعرفة مدى تماثؿ وا 

            أفراد العينة ولعرض تنظيـ البيانات. 

 عمى مختمؼ العبارات وكذا مستوى المحاور ومستوى الإجاباتلعرض مستوى  المتكسط الحسابي: -

 كالتالي :  الإجابةويتـ حساب مستوى  ,الاستمارة

 المتكسط الفرضي المستكل
 [67,1 -1]  منخفض
 [35,2 -68,1] متكسط
 [3 -36,2] مرتفع

 

ختلبؼ  الإنحراؼ المعيارم: - إتفاؽ وتقارب إستجابات أفراد العينة حوؿ  أولتوضيح مدى تبايف وا 

     مختمؼ العبارات, وكذا مدى تبايف مستوى محاور الإستمارة .

          لقياس ثبات أداة الدراسة . :معامؿ ألفا كركمباخ -

         . الدراسة لأداة النصفية التجزئة ثبات لمعرفة  :براكف سبيرماف معادلة -
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 لتحديد درجة العلبقة الارتباطية بيف أبعاد القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز :"Rمعامؿ الإرتباط البسيط" -

           وكذا العلبقة بيف القيادة التحويمية ودافعية الإنجاز.

لدلالة الفروؽ بيف متوسطي مجموعتيف مستقمتيف لتحديد الفروؽ في دافعية  :"t.testإستخداـ إختبار" -

              .تبعا لمتغير الجنس الإنجاز

 الفروؽ بيف متوسطات أكثر مففي تحديد  ":Anovaإستخداـ إختبار تحميؿ التبايف الأحادم" -

الأقدمية في العمؿ, الرتبة  العممي,مجموعتيف كتحديد الفروؽ في دافعية الإنجاز تبعا لمتغيرات)المؤىؿ 

               العمؿ في

لمكشؼ عف مدى مساىمة أبعاد القيادة التحويمية في التنبؤ بمستوى  المتعدد: تحميؿ الانحدار الخطي -

  دافعية الانجاز لدى افراد عينة الدراسة. 
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           خلبصة: 
 الدراسة)الزمانية, المكانية والبشرية(, ثـ التعرؼ عمىالتعرؼ عمى حدود تـ في ىذا الفصؿ  

خطوات الدراسة الاستطلبعية وتحديد أىدافيا, وعينتيا,وأداة جمع البيانات, والتحقؽ مف الخصائص 
متغيري القيادة حساب الصدؽ والثبات لمتأكد مف صلبحية المقياس سيكومتريا لقياس و  السيكومتري ليا,

 الأساسيةنتائجيا, ثـ التعرض لمخطوات المنيجية في الدراسة  إلىدافعية الإنجاز, والتوصؿ و التحويمية 
تحديد عينة الدراسة المساوية ملبئـ لطبيعة وأىداؼ البحث, و  وعتماد المنيج الوصفي لكونمف خلبؿ إ

, حصائيةمت المعالجة الإتبعد جمع البيانات و  الأخيرفي و لمجتمع الدراسة عف طريؽ المسح الشامؿ, 
 عرض نتائج الدراسة في الفصؿ الموالي. ليتـ بعدىا مباشرة

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 امفطل الخامس:

 ةالدراس هتائج وتحويل ومناكشة غرض

 تمهيد -

 غرض هتائج الدراسة. .1

 مناكشة وتحويل هتائج الدراسة ػلى ضوء امفرضيات  .2

 . والاهداف المرجوة من الدراسة والدراسات امسابلة

  الا س تنتاج امؼام. .3

 . ملترحات وتوضيات الدراسة.4

  خاتمة -        
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 تمييد : -

الإحصائي البرنامج سترجاعيا قمنا بتفريغ البيانات في إ ستمارة عمى عينة الدراسة وبعد توزيع الإ
بعد أف قمنا ببناء قاعدة بيانات خاصة بالموظفيف, حسب ماىو  (23) النموذج spss)) جتماعيةلمعموـ الإ
ساليب قصد تبويب النتائج وعرضيا في جداوؿ إحصائية والقياـ بحساب الأ ستمارة, وذلؾالإ موجود في
   .التي تساعدنا في مناقشة فرضيات الدراسة وتحميؿ نتائج الدراسةالإحصائية 
ومف خلبؿ ىذا الفصؿ سنحاوؿ عرض مختمؼ البيانات والنتائج التي تحصمنا عمييا خلبؿ  

ؿ إلييا مف خلبؿ الدراسة في ظؿ ما وضع مف فرضيات وما دراستنا الميدانية ومناقشة النتائج المتوص
 .نممكو مف دراسات سابقة تتعمؽ بكؿ مف القيادة التحويمية  والدافعية للئنجاز
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          . عرض نتائج الدراسة:1
عرض نتائج الفرضية الأكلى: مستكل تكفر أبعاد القيادة التحكيمية في رئيس البمدية مف كجية  1.1
         .متكسطعينة الدراسة  نظر

عينة  مف أجؿ التعرؼ عمى مستوى توفر أبعاد القيادة التحويمية في رئيس البمدية مف وجية نظر 
نحرافات المعيارية لإستجابات مفردات عينة والإحساب المتوسطات الحسابية الدراسة فإنو يجب عمينا 

              الدراسة عمى مقياس القيادة التحويمية.
          بعد التأثير المثالي: 1.1.1
 .التأثير المثالي(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد 18جدكؿ)  

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
درجة  الرتبة المعياري

 % ت % ت % ت الممارسة

التأثير 
 المثالي

 منخفضة 6 660, 1,25 125 80,0 100 1,6 4 16,8 21 1
 منخفضة 5 650, 1,21 125 76,8 96 7,2 9 16,0 20 2
 منخفضة 4 380, 1,17 125 78,4 98 2,4 3 19,2 24 3
 منخفضة 3 370, 1,16 125 77,6 97 7,2 9 15,2 19 4
 منخفضة 2 350, 1,14 125 79,2 99 4,0 5 16,8 21 5
 منخفضة 1 330, 1,12 125 80,8 101 4,8 6 14,4 18 6

 منخفضة  0,45 1,17 125 النتيجة الكمية لمبعد 

  ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
بمدية منخفضة ال( أف درجة ممارسة بعد التأثير المثالي لرئيس 18يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  

(, وقد كاف 0,45بإنحراؼ معياري قدره) ( و1,17, إذ بمغ المتوسط الحسابي)عينة الدراسةمف وجية نظر 
أف: نص عمى ي( والذي 1ىو البند رقـ)عينة الدراسة أكثر بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية نظر 

جاء في المرتبة الأولى بمتوسط , حيث يتمتع بقوة الشخصية والقدرة عمى تحمؿ المخاطر رئيس البمدية
أف: ( والذي ينص عمى 2وفي المرتبة الثانية البند رقـ ) ,(660,قدره) وبانحراؼ معياري (1,25حسابي)

راؼ ( وانح1,21بمتوسط حسابي) ,يمتمؾ قوة الحضور إتجاه المواقؼ الطارئة في العمؿ رئيس البمدية
 يتمتع بالقدرةأف: رئيس البمدية ( والذي ينص عمى 3وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (,650,معياري قدره)

( وانحراؼ 1,17بمتوسط حسابي)في العمؿ عمى ضبط النفس والتحكـ في الأعصاب في المواقؼ الحرجة 
يمتمؾ القدرة  أف: رئيس البمدية( والذي ينص عمى 4وفي المرتبة الرابعة البند رقـ) (,380,)قدرهمعياري 

وفي  (,370,)قدره ( وانحراؼ معياري1,16بمتوسط حسابي) ,البمدية عمى إقناع العامميف بسياسة وأىداؼ
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يمتمؾ قدرة التسيير التي تساعده عمى أف: رئيس البمدية عمى ( والذي ينص 5المرتبة الخامسة البند رقـ)
وقد كاف أقؿ , (350,)قدره ( وانحراؼ معياري1,14حسابي), بمتوسط في العمؿ مواجية المواقؼ الصعبة

أف: رئيس عمى ( والذي ينص 6و البند رقـ)عينة الدراسة ى بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية نظر
                .(330,( وانحراؼ معياري قدره)1,12بمتوسط حسابي), يتمتع بسموؾ أخلبقي عاليالبمدية 
        بعد التحفيز الاليامي :   2.1.1

 .الإليامي التحفيزإستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد  (:19جدكؿ)   

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة  الرتبة
 % ت % ت % ت الممارسة

 التحفيز 
 الاليامي

 منخفضة 5 650, 1,25 125 80,8 101 6,4 8 12,8 16 7
 منخفضة 4 390, 1,23 125 78,4 98 3,2 4 18,4 23 9
 منخفضة 3 650, 1,18 125 76,8 96 7,2 9 16,0 20 8

 منخفضة 2 370, 1,16 125 80,8 101 4,8 6 14,4 18 10
 منخفضة 1 350, 1,15 125 80,0 100 3,2 4 16,8 21 11

 منخفضة  0,48 1,19 125 النتيجة الكمية لمبعد 

  ((spss مخرجات: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى  المصدر    
بمدية منخفضة اللرئيس  الإليامي( أف درجة ممارسة بعد التحفيز 19يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

(, وقد كاف 0,48معياري قدره)( وبإنحراؼ 1,19, إذ بمغ المتوسط الحسابي)عينة الدراسةمف وجية نظر 
أف: ( والذي ينص عمى 7ىو البند رقـ)عينة الدراسة  أكثر بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية نظر

جاء في المرتبة الأولى , حيث يعمؿ عمى تشجيع وتحفيز العامميف لتحقيؽ أىداؼ العمؿ رئيس البمدية
( والذي ينص عمى 9ي المرتبة الثانية البند رقـ)وف ,(650,قدره) وبانحراؼ معياري (1,25بمتوسط حسابي)
( 1,23بمتوسط حسابي) ,بيف العامميف يعمؿ عمى دعـ القيـ الإيجابية المشتركة أف: رئيس البمدية

يشجع أف: رئيس البمدية ( والذي ينص عمى 8وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (,390,وانحراؼ معياري قدره)
 (650,)قدره وانحراؼ معياري (1,18حسابي) بمتوسط, لممشكلبت المعقدةالعامميف عمى إكتشاؼ الحموؿ 
يعمؿ عمى الإىتماـ برغبات  أف: رئيس البمدية( والذي ينص عمى 10وفي المرتبة الرابعة البند رقـ)

وقد كاف أقؿ بندا ممارسة  (,370,)قدره ( وانحراؼ معياري1,16بمتوسط حسابي) ,وحاجات العامميف
يحث أف: رئيس البمدية عمى ( والذي ينص 11و البند رقـ)عينة الدراسة ى وجية نظر لرئيس البمدية مف

    .(350,( وانحراؼ معياري قدره)1,15بمتوسط حسابي), العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ الواحد
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          بعد الإستثارة الفكرية: 3.1.1
 .الإستثارة الفكريةإستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد  (:20جدكؿ)   

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
درجة  الرتبة المعياري

 % ت % ت % ت الممارسة

الإستثارة 
 الفكرية

 منخفضة 7 670, 1,32 125 92,0 115 1,6 2 6,4 8 16

 منخفضة 6 650, 1,25 125 80,8 101 6,4 8 12,8 16 17

 منخفضة 5 650, 1,23 125 78,4 98 3,2 4 18,4 23 18

 منخفضة 4 390, 1,18 125 79,2 99 4,8 6 16,0 20 13

 منخفضة 3 390, 1,17 125 77,6 97 5,6 7 16,8 21 12
 منخفضة 2 370, 1,16 125 76,8 96 8,8 11 14,4 18 15
 منخفضة 1 370, 1,14 125 76,0 95 4,0 5 20,0 25 14

 منخفضة  0,50 1,21 125 النتيجة الكمية لمبعد 

  ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
بمدية منخفضة ال( أف درجة ممارسة بعد الإستثارة الفكرية لرئيس 20يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

(, وقد كاف 0,50( وبإنحراؼ معياري قدره)1,21إذ بمغ المتوسط الحسابي), عينة الدراسةمف وجية نظر 
أف: ( والذي ينص عمى 16ىو البند رقـ)عينة الدراسة أكثر بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية نظر 

جاء في المرتبة الأولى بمتوسط , حيث يتجنب النقد العمني لمعامميف عند إرتكابيـ للؤخطاء رئيس البمدية
أف: ( والذي ينص عمى 17( وفي المرتبة الثانية البند رقـ)670,قدره) وبانحراؼ معياري (1,32حسابي)

( وانحراؼ معياري 1,25بمتوسط حسابي) ,يستمع بإىتماـ لأراء العامميف ويحترـ قناعاتيـ رئيس البمدية
يتعامؿ مع العامميف مدية أف: رئيس الب( والذي ينص عمى 18وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (,650,قدره)

 (650,)قدره ( وانحراؼ معياري1,23بمتوسط حسابي), بإنسانية أكثر مف كونيـ أعضاء في جماعة عمؿ
يعطي رؤيتو عما يجب عممو أف: رئيس البمدية ( والذي ينص عمى 13وفي المرتبة الرابعة البند رقـ)

 الخامسةوفي المرتبة  (,390,)قدره معياري( وانحراؼ 1,18بمتوسط حسابي) ,ويترؾ التفاصيؿ لمعامميف
يحاوؿ التعرؼ بإستمرار عمى ما يود العامميف تحقيقو  أف: رئيس البمدية ( والذي ينص عمى 12البند رقـ)

البند  السادسةوفي المرتبة  (,370,)قدره ( وانحراؼ معياري1,16بمتوسط حسابي) ,في حياتيـ المينية
بمتوسط  ,يشرؾ العامميف في عممية صناعة القرارالبمدية أف: رئيس ( والذي ينص عمى 15رقـ)

  (, وقد كاف أقؿ بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية نظر390,)قدره ( وانحراؼ معياري1,17حسابي)
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يكرر دائما لا وجود لمشكمة ليس ليا أف: رئيس البمدية عمى ( والذي ينص 14و البند رقـ)عينة الدراسة ى
            .(370,( وانحراؼ معياري قدره)1,14بمتوسط حسابي), حؿ

          بعد الإىتماـ الفردم: 4.1.1
 .الإىتماـ الفردم(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد 21جدكؿ)  

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
درجة  الرتبة المعياري

 % ت % ت % ت الممارسة

الإىتماـ 
 الفردم

 منخفضة 6 660, 1,35 125 94,4 118 80, 1 4,8 6 19
 منخفضة 5 650, 1,31 125 89,6 112 4,0 5 6,4 8 21
 منخفضة 4 640, 1,29 125 85,6 107 4,0 5 10,4 13 22
 منخفضة 3 370, 1,16 125 77,6 97 4,0 5 18,4 23 24
 منخفضة 2 370, 1,14 125 75,2 94 4,0 5 20,8 26 20
 منخفضة 1 360, 1,12 125 72,0 90 42, 3 625, 32 23

 منخفضة  0,51 1,22 125 النتيجة الكمية لمبعد 

  ((spss: مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات لمصدرا    
بمدية منخفضة ال( أف درجة ممارسة بعد الإىتماـ الفردي لرئيس 21يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  

(, وقد كاف 0,51( وبإنحراؼ معياري قدره)1,22, إذ بمغ المتوسط الحسابي)عينة الدراسةمف وجية نظر 
أف: ( والذي ينص عمى 19ىو البند رقـ)عينة الدراسة أكثر بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية نظر 

جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حيث , ييتـ بالمشاكؿ الشخصية لمعامميف ويسعى لمعالجتيا رئيس البمدية
أف: ( والذي ينص عمى 21وفي المرتبة الثانية البند رقـ) ,(660,قدره) وبانحراؼ معياري (1,35حسابي)

( وانحراؼ معياري 1,31بمتوسط حسابي) ,يعمؿ عمى إقامة علبقات ودية مع العامميف رئيس البمدية
يعبر لمعامميف عف  أف: رئيس البمدية( والذي ينص عمى 22وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (,650,قدره)

وفي  (,640,)قدره( وانحراؼ معياري 1,29بمتوسط حسابي), تقديريو ليـ عندما ينجزوف عملب جيدا
يشجع العامميف عمى تحمؿ المسؤولية أف: رئيس البمدية ( والذي ينص عمى 24المرتبة الرابعة البند رقـ)

 ( والذي ينص20البند رقـ) الخامسةوفي المرتبة  (,370,)قدره معياري ( وانحراؼ1,16بمتوسط حسابي)
بمتوسط  ,يبدي إىتماـ شخصي بالعامميف الذيف لا يحظوف بالقبوؿ مف زملبئيـأف: رئيس البمدية عمى 

وقد كاف أقؿ بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية  (,370,)قدره ( وانحراؼ معياري1,14حسابي)
ماما خاصا لمعامميف يولي إىتعمى أف: رئيس البمدية ( والذي ينص 23و البند رقـ)عينة الدراسة ىنظر 

                  .(360,( وانحراؼ معياري قدره)1,12بمتوسط حسابي), عمميـ المتميزيف في
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           بعد التمكيف: 5.1.1
 .التمكيف(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد 22جدكؿ)

 العبارة  البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
درجة  الرتبة المعياري

 % ت % ت % ت الممارسة

 التمكيف

 منخفضة 6 670, 1,39 125 896, 121 80, 1 42, 3 29
 منخفضة 5 670, 1,36 125 95,2 119 1,6 2 3,2 4 25
 منخفضة 4 660, 1,34 125 93,6 117 42, 3 4,0 5 26
 منخفضة 3 660, 1,33 125 92,8 116 1,6 2 5,6 7 27
 منخفضة 2 370, 1,13 125 73,6 92 10,4 13 16,0 20 28
 منخفضة 1 370, 1,11 125 470, 88 4,8 6 824, 31 30

 منخفضة  0,56 1,27 125 النتيجة الكمية لمبعد 

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
بمدية منخفضة مف ال( أف درجة ممارسة بعد التمكيف لرئيس 22يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  

(, وقد كاف أكثر 0,56( وبإنحراؼ معياري قدره)1,27, إذ بمغ المتوسط الحسابي)عينة الدراسةوجية نظر 
أف: رئيس ( والذي ينص عمى 29ىو البند رقـ)عينة الدراسة بندا ممارسة لرئيس البمدية مف وجية نظر 

جاء في المرتبة , حيث يساىـ بشكؿ أساسي في إجراء التغييرات التي تيدؼ إلى تطوير العمؿ البمدية
( والذي 25وفي المرتبة الثانية البند رقـ) ,(670,قدره) وبانحراؼ معياري (1,39الأولى بمتوسط حسابي)

 (1,36بمتوسط حسابي), ؿ بطريقة جيدةيتحكـ في سير وضبط العم أف: رئيس البمديةينص عمى 
 أف: رئيس البمدية( والذي ينص عمى 26وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (,670,وانحراؼ معياري قدره)

( وانحراؼ معياري 1,34بمتوسط حسابي), يتحكـ في سير وضبط الاجتماعات الدورية مع العامميف
يتعاوف مع جميع أف: رئيس البمدية والذي ينص عمى ( 27وفي المرتبة الرابعة البند رقـ) (,660,)قدره

وفي  (,660,)قدره ( وانحراؼ معياري1,33بمتوسط حسابي) ,العامميف بغض النظر عف الجيد المبذوؿ
يناقش مع العامميف متطمبات إنجاز أف: رئيس البمدية ( والذي ينص عمى 28البند رقـ) الخامسةالمرتبة 

وقد كاف أقؿ بندا ممارسة لرئيس  (,370,)قدره ( وانحراؼ معياري1,13المياـ الوظيفية بمتوسط حسابي)
يفوض أف: رئيس البمدية عمى ( والذي ينص 30و البند رقـ)عينة الدراسة ى البمدية مف وجية نظر

  .(370,( وانحراؼ معياري قدره)1,11بمتوسط حسابي), لمعامميف بعض مف صلبحيتو في العمؿ
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        التحكيمية : مستكل أبعاد القيادة 6.1.1
 .(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة أبعاد القيادة التحكيمية23جدكؿ)  

المتوسط  الأبعاد
 الحسابي

 الانحراؼ المعياري
 العينة
N 

 درجة الممارسة الرتبة

 منخفضة 1 125 0,56 1,27 التمكيف
 منخفضة 2 125 0,51 1,22 الاىتماـ الفردي

 منخفضة 3 125 0,50 1,21 الفكريةالاستثارة 
 منخفضة 4 125 0,48 1,19 الاليامي التحفيز

 منخفضة 5 125 0,45 1,17 التأثير المثالي
 منخفضة 125 0,50 1,21  لممقياسالكمية  الدرجة

 ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    

 .القيادة التحكيميةيكضح درجة ممارسة أبعاد (: 11شكؿ رقـ)

 

رئيس مف أبعاد القيادة التحويمية ممارسة مف قبؿ  بعدا( أف أكثر 23يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)
 (1,27سابي)حجاء في المرتبة الأولى بمتوسط بعد التمكيف,حيث ىو عينة الدراسة البمدية مف وجية نظر 

وانحراؼ  (1,22بمتوسط حسابي ) الاىتماـ الفرديبعد وفي المرتبة الثانية , (560,قدره) وبانحراؼ معياري
( وانحراؼ معياري 1,21بمتوسط حسابي)بعد الاستثارة الفكرية وفي المرتبة الثالثة  (,510,معياري قدره)

 قدره ( وانحراؼ معياري1,19بمتوسط حسابي) الإلياميبعد التحفيز المرتبة الرابعة  وفي (,500,)قدره

1.27 

1.22 

1.21 

1.19 

1.17 

1.12

1.14

1.16

1.18

1.2

1.22

1.24

1.26

1.28

الاستثارة  الاهتمام الفردي التمكٌن
 الفكرٌة

 التأثٌر المثالً التحفٌز الالهامً

 درجة ممارسة أبعاد القٌادة التحوٌلٌة
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بعد التأثير و عينة الدراسة ى رئيس البمدية مف وجية نظرمف قبؿ ممارسة  بعداوقد كاف أقؿ  (,480,)
درجة ممارسة أبعاد القيادة التحويمية  , وأف(450,( وانحراؼ معياري قدره)1,17بمتوسط حسابي)المثالي 
, إذ بمغ المتوسط الحسابي عينة الدراسةمنخفضة مف وجية نظر جاءت بدرجة بمدية الرئيس مف قبؿ 

 .(0,50وبإنحراؼ معياري قدره)( 1,21)
كعميو يمكف القكؿ أف الفرضية الأكلى القائمة بأفّ:مستكل تكفر أبعاد القيادة التحكيمية في رئيس البمدية 

مستكل تكفر أبعاد القيادة التحكيمية في رئيس أف ك , مف كجية نظر عينة الدراسة متكسط. لـ تتحقؽ
 البمدية مف كجية نظر عينة الدراسة منخفض.

   .متكسطعينة الدراسة أفراد مستكل دافعية الإنجاز لدل عرض نتائج الفرضية الثانية :  2.1
حساب عينة الدراسة, فإنو يجب عمينا أفراد مف أجؿ التعرؼ عمى مستوى دافعية الإنجاز لدى  

 الإنجاز.  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإستجابات مفردات عينة الدراسة عمى مقياس دافعية
 بعد الشعكر بالمسؤكلية:  1.2.1

 .الشعكر بالمسؤكلية(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد 24جدكؿ)

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 الرتبة المعياري

درجة 
 % ت % ت % ت الممارسة

الشعكر 
 بالمسؤكلية

 منخفضة 5 660, 1,26 125 9,6 12 5,6 7 84,8 106 2
 منخفضة 4 650, 1,23 125 16,8 21 4,0 5 79,2 99 3
 منخفضة 3 370, 1,14 125 84,1 164 10,2 20 5,7 11 5
 منخفضة 2 370, 1,12 125 15,2 19 12,8 16 72,0 90 1
 منخفضة 1 370, 1,11 125 70,4 88 13,6 17 16,0 20 4

 منخفضة  0,48 1,17 125 النتيجة الكمية لمبعد

 ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    

جاءت  ( أف إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد الشعور بالمسؤولية24يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)
(, وقد كاف أكثر بندا 0,48( وبإنحراؼ معياري قدره)1,17منخفضة إذ بمغ المتوسط الحسابي)بدرجة 

شعر أف الموظؼ في البمدية : يعمى  ( والذي ينص2ىو البند رقـ)عينة الدراسة  إستجابة مف وجية نظر
وبانحراؼ  (1,26جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي), حيث أف توزيع المياـ بيف العامميف غير عادؿ

تجنب تحمؿ الموظؼ: يأف ( والذي ينص عمى 3وفي المرتبة الثانية البند رقـ) ,(660,قدره) معياري
( والذي 5وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (,650,( وانحراؼ معياري قدره)1,23بمتوسط حسابي) ,المسؤوليات
( وانحراؼ 1,14حسابي) بمتوسطو, لعمم هعند إنجاز  خشى الوقوع في أخطاءأف الموظؼ: يينص عمى 
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المواقؼ  وتربكأف الموظؼ : ذي ينص عمى ( وال1وفي المرتبة الرابعة البند رقـ) (,370,)قدرهمعياري 
وقد كاف  (,370,)قدره ( وانحراؼ معياري1,12بمتوسط حسابي) ,أثناء تنفيذ المياـ والجديدة التي تصادف

 شعرأف الموظؼ يعمى ( والذي ينص 4و البند رقـ)عينة الدراسة ى أقؿ بندا إستجابة مف وجية نظر
 .(370,( وانحراؼ معياري قدره)1,11بمتوسط حسابي), بطريقة سيئة وعمم بالضيؽ في حالة إنجاز

      : الطمكحلتحقيؽ السعي نحك التفكؽ بعد  2.2.1
 .الطمكحلتحقيؽ السعي نحك التفكؽ (: إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد 25جدكؿ)  

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة  الرتبة
 % ت % ت % ت الممارسة

السعي نحك 
 التفكؽ 
لتحقيؽ 
 الطمكح

 مرتفع 5 860, 2,58 125 72,0 90 8,0 10 20,0 25 8
 منخفضة 4 660, 1,26 125 90,7 100 3,1 6 6,2 12 6
 منخفضة 3 660, 1,25 125 84,8 106 4,0 5 11,2 14 9
 منخفضة 2 650, 1,24 125 80,8 101 1,6 2 17,6 22 7

 منخفضة 1 320, 1,08 125 62,4 78 8,0 10 29,6 37 10

 منخفضة  0,63 1,48 125 النتيجة الكمية لمبعد

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
لتحقيؽ ( أف إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد السعي نحو التفوؽ 25يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

(, وقد 0,63( وبإنحراؼ معياري قدره)1,48منخفضة, إذ بمغ المتوسط الحسابي)جاءت بدرجة الطموح 
أف الموظؼ في عمى  ( والذي ينص6ىو البند رقـ)عينة الدراسة  كاف أكثر بندا إستجابة مف وجية نظر

(وبانحراؼ 1,26جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي), حيث في العمؿ يـحقؽ ذاتبأنو ي البمدية يشعر
 أف الموظؼ في البمدية: يعتقد( والذي ينص عمى 9وفي المرتبة الثانية البند رقـ) ,(660,معياري قدره)

قدره  ( وانحراؼ معياري1,25بمتوسط حسابي) العمؿ,عمى تقديـ الإضافة في  وأف جو العمؿ يدفعنب
في أف التفوؽ ب ظؼ في البمدية: يشعرأف المو ( والذي ينص عمى 7وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (660,)

وفي المرتبة الرابعة البند  (,650,)قدره( وانحراؼ معياري 1,24حسابي) بمتوسط, ىدؼ في حد ذاتوالعمؿ 
بمتوسط  ,في العمؿ وتقبؿ مساعدة ونصائح زملبئأف الموظؼ في البمدية: ي( والذي ينص عمى 8رقـ)

عينة الدراسة  وقد كاف أقؿ بندا إستجابة مف وجية نظر (,370,)قدره ( وانحراؼ معياري1,12حسابي )
 ويتلبئـ مع ميول الموظؼ في البمديةقوـ بو يالعمؿ الذي أف عمى ( والذي ينص 10و البند رقـ)ى

    .(320,( وانحراؼ معياري قدره)1,08بمتوسط حسابي)و, وطموحات
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          : المثابػػػػػػػػرةبعد  3.2.1
 .المثابػػػػػػػػرة(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد 26جدكؿ)   

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
درجة  الرتبة المعياري

 % ت % ت % ت الممارسة

 المػػثػابػػػرة

 منخفضة 6 370, 1,15 125 76,0 95 1,6 2 22,4 28 11
 منخفضة 5 330, 1,12 125 64,8 81 12,0 15 23,2 29 15
 منخفضة 4 370, 1,11 125 70,4 88 5,6 7 24,0 30 13
 منخفضة 3 320, 1,09 125 76,4 79 7,7 15 15,9 31 12
 منخفضة 2 320, 1,06 125 57,6 72 20,0 25 22,4 28 14
 منخفضة 1 310, 1,01 125 62,4 78 12,0 15 25,6 32 16

 منخفضة  0,33 1,09 125 النتيجة الكمية لمبعد

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
جاءت بدرجة ( أف إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد المثابػػػػػػػػرة 26يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

بندا إستجابة (, وقد كاف أكثر 0,33( وبإنحراؼ معياري قدره)1,09منخفضة, إذ بمغ المتوسط الحسابي)
تقبؿ توجييات رئيس أف الموظؼ يعمى  ( والذي ينص11ىو البند رقـ)عينة الدراسة  مف وجية نظر

 وبانحراؼ معياري (1,15جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي), حيث في العمؿ والبمدية ل
 ولمشاغم ولدرجة إىمال ويتـ بعممأنو: ي( والذي ينص عمى 15وفي المرتبة الثانية البند رقـ) ,(370,قدره)

( والذي 13وفي المرتبة الثالثة البند رقـ) (,330,وانحراؼ معياري قدره) (1,12بمتوسط حسابي) ,الخاصة
( وانحراؼ معياري 1,11حسابي) بمتوسط, تفيـ رئيس البمدية لإحتياجاتي يحفزني لمعمؿأف: ينص عمى 

بحماس  ميامونجز أف الموظؼ: ي( والذي ينص عمى 12وفي المرتبة الرابعة البند رقـ) (,370,)قدره
البند  الخامسةوفي المرتبة  (,320,)قدره ( وانحراؼ معياري1,09بمتوسط حسابي) ,وعمى أكمؿ وجو

 حسابي بمتوسط ,حب أداء المياـ التي  تتصؼ بالصعوبة والتحديأنو: ي( والذي ينص عمى 14رقـ)
و البند عينة الدراسة ى أقؿ بندا إستجابة مف وجية نظر (,وقد كاف320,)قدره ( وانحراؼ معياري1,06)

في العمؿ ميما تطمب ذلؾ مف وقت  وفي حؿ مشكلبت أف الموظؼ يتفانىعمى ( والذي ينص 16رقـ)
     .(310,( وانحراؼ معياري قدره)1,01بمتوسط حسابي), وجيد
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        : الشعكر بأىمية الزمفبعد  4.2.1
 .الشعكر بأىمية الزمف(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد 27جدكؿ)  

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراؼ 

 المعياري
 الرتبة

درجة 

 % ت % ت % ت الممارسة

  الشعكر

   بأىمية

 الزمف

 منخفضة 5 650, 1,23 125 79,2 99 4,0 5 16,8 21 19

 منخفضة 4 650, 1,21 125 78,4 98 9,6 12 12,0 15 18

 منخفضة 3 320, 1,08 125 74,4 93 4,0 5 21,6 27 21

 منخفضة 2 320, 1,05 125 16,0 20 12,0 15 72,0 90 17

 منخفضة 1 290, 940, 125 64,0 80 16,0 20 20,0 25 20

 منخفضة  0,44 1,10 125 النتيجة الكمية لمبعد

    ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    

(أف إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد الشعور بأىمية الزمف 27يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  
 (,وقد كاف أكثر 0,44( وبإنحراؼ معياري قدره)1,10منخفضة إذ بمغ المتوسط الحسابي)جاءت بدرجة 

 ويزداد تعمقأف الموظؼ عمى  ( والذي ينص19ىو البند رقـ)عينة الدراسة  إستجابة مف وجية نظر بندا
وبانحراؼ  (1,23جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي), حيث في العمؿ وبالوظيفة كمما زادت أقدميت

عمؿ لساعات إضافية أنو: ي( والذي ينص عمى 18وفي المرتبة الثانية البند رقـ) ,(650,) قدره معياري
وفي المرتبة  (,650,وانحراؼ معياري قدره) (1,21) بمتوسط حسابي ,مياـ أخرى دوف مقابؿ لإنجاز

 بمتوسط, أثناء أوقات العمؿ وعدـ إنضباط  زملبئمف  جزعنيأف: ( والذي ينص عمى 21الثالثة البند رقـ )
أف ( والذي ينص عمى 17وفي المرتبة الرابعة البند رقـ) (,320,)قدره( وانحراؼ معياري 1,08حسابي)

( وانحراؼ 1,05بمتوسط حسابي) ,مف متاعب لعمؿ لي يرتاحنتظر بفارغ الصبر نياية الدواـ الموظؼ: ي
( والذي 20و البند رقـ)عينة الدراسة ى وقد كاف أقؿ بندا إستجابة مف وجية نظر (,320,)قدره  معياري
( 0,94بمتوسط حسابي),في وقتيا المحدد وحرص عمى تأدية المياـ الموكمة لأف الموظؼ: يعمى ينص 

         .(290,وانحراؼ معياري قدره)
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         : التخطيط لممستقبؿبعد  5.2.1
 .التخطيط لممستقبؿ(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد 28جدكؿ)  

 العبارة البعد
 العينة معارض محايد موافؽ

N 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
درجة  الرتبة المعياري

 % ت % ت % ت الممارسة

 التخطيط
 لممستقبؿ

 منخفضة 5 650, 1,14 125 73,6 92 4,0 5 22,4 28 23

 منخفضة 4 640, 1,09 125 62,4 78 12,0 15 25,6 32 24

 منخفضة 3 360, 1,08 125 65,6 82 12,0 15 22,4 28 25

 منخفضة 2 310, 1,02 125 64,0 80 12,0 15 24,0 30 22

 منخفضة 1 330, 1,02 125 62,4 78 17,6 22 20,0 25 26

 منخفضة  0,45 1,07 125 النتيجة الكمية لمبعد

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
جاءت  (أف إستجابة أفراد عينة الدراسة لبعد التخطيط لممستقبؿ28يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

(, وقد كاف أكثر بندا 0,45( وبإنحراؼ معياري قدره)1,07منخفضة إذ بمغ المتوسط الحسابي)بدرجة 
رغبة في  ولديأف الموظؼ: عمى  ( والذي ينص23ىو البند رقـ)عينة الدراسة  إستجابة مف وجية نظر
وبانحراؼ  (1,14حسابي)جاء في المرتبة الأولى بمتوسط حيث  تفوؽ التوقعات وتحقيؽ إنجازات في عمم

في أف: اقتراحات الموظفيف ( والذي ينص عمى 24وفي المرتبة الثانية البند رقـ) ,(650,قدره) معياري
وفي المرتبة الثالثة  (,640,وانحراؼ معياري قدره) (1,09بمتوسط حسابي), العمؿ تمقى قبوؿ رئيس البمدية

 بمتوسط حسابي, وفؽ جدوؿ زمني مسطر ومالأع أف الموظؼ : ينظـ( والذي ينص عمى 25البند رقـ)
 وقد كاف اقؿ بنداف استجابة مف وجية نظر عينة الدراسة ىو البند (,360,)قدره( وانحراؼ معياري 1,08)

بمتوسط حسابي  ,حرص عمى معرفة كؿ جديد يتعمؽ بالعمؿأف الموظؼ: ي( والذي ينص عمى 22رقـ)
خطط لإنجاز أف الموظؼ: يعمى ( والذي ينص 26رقـ)والبند  (,310,)قدره ( وانحراؼ معياري1,02)

  . (330,( وانحراؼ معياري قدره)1,02بمتوسط حسابي), الفشؿ فييالي تجنب  وأعمال
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        مستكل دافعية الانجاز:  6.2.1
 .(: إستجابة أفراد عينة الدراسة لمستكل دافعية الإنجاز29جدكؿ)   

 المتوسط الحسابي الأبعاد
  

 المعياري الانحراؼ
S 

 العينة
N 

 درجة الممارسة الرتبة

 منخفضة 1 125 0,63 1,48 الطموحلتحقيؽ السعي نحو التفوؽ 
 منخفضة 2 125 0,48 1,17 الشعور بالمسؤولية
 منخفضة 3 125 0,44 1,10 الشعور بأىمية الزمف

 منخفضة 4 125 0,33 1,09 المثابرة
 منخفضة 5 125 0,45 1,07 التخطيط لممستقبؿ

 منخفضة 125 0,46 1,18  لممقياسالكمية  الدرجة

 ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    

 مستكل دافعية الانجازيكضح (: 12شكؿ رقـ)

 

مف وجية دافعية الانجاز  أبعادمف إستجابة  بعدا( أف أكثر 29يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )  
جاء في المرتبة الأولى بمتوسط , حيث الطموحلتحقيؽ السعي نحو التفوؽ بعد ىو عينة الدراسة نظر 

الشعور بالمسؤولية بمتوسط بعد وفي المرتبة الثانية , (630,قدره) وبانحراؼ معياري (1,48حسابي)
الشعور بأىمية الزمف بمتوسط بعد وفي المرتبة الثالثة  (,480,( وانحراؼ معياري قدره)1,17حسابي )
( 1,09المثابرة بمتوسط حسابي)بعد وفي المرتبة الرابعة  (,440,)قدره( وانحراؼ معياري 1,10حسابي)

1.48 

1.17 
1.1 1.09 1.07 

0

0.2

0.4

0.6

0.8

1

1.2

1.4

1.6

السعً نحو التفوق 
 لتحقٌق الطموح

الشعور بأهمٌة  الشعور بالمسؤولٌة 
 الزمن

 التخطٌط للمستقبل المثابرة

   مستوى دافعٌة الانجاز
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التخطيط بعد و عينة الدراسة ى إستجابة مف وجية نظر بعداوقد كاف أقؿ  (,330,)قدره وانحراؼ معياري
الدراسة إستجابة أفراد عينة ة درجوأف  ,(450,( وانحراؼ معياري قدره)1,07بمتوسط حسابي) لممستقبؿ

إذ بمغ المتوسط الحسابي  جاءت بدرجة منخفضة مف وجية نظر عينة الدراسة  لمستوى دافعية الإنجاز
كعميو يمكف القكؿ أف الفرضية الثانية كالتي نصت عمى أف:  (,0,46( وبإنحراؼ معياري قدره)1,18)

دافعية الانجاز لدل  مستكل , كأفمستكل دافعية الانجاز لدل أفراد عينة الدراسة متكسط. لـ تتحقؽ
        أفراد عينة الدراسة منخفض.

أبعاد القيادة بيف  إحصائيةذات دلالة تكجد علبقة إرتباطية عرض نتائج الفرضية الثالثة:  3.1
كدافعية  , الاستثارة الفكرية, الاىتماـ الفردم, التمكيف(الإليامي, التحفيز التأثير المثاليالتحكيمية )

          .الإنجاز لدل عينة الدراسة
, التحفيز التأثير المثاليعلبقة ارتباطية بيف أبعاد القيادة التحويمية )مف أجؿ اختبار وجود   

اختبار وجود العلبقة ودافعية الإنجاز, يجب  , الاستثارة الفكرية, الاىتماـ الفردي, التمكيف(الإليامي
 مف أبعاد القيادة التحويمية ودافعية الانجاز لدى عينة الدراسة.الارتباطية بيف كلب مف بعد 

بيف التأثير المثالي كدافعية الإنجاز لدل  إحصائيةذات دلالة علبقة إرتباطية اختبار كجكد  1.3.1
           .عينة الدراسة

عمى النتائج , وتحصمنا ""R تـ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف المتغيريفلاختبار صدؽ الفرضية, 
         المدرجة في الجدوؿ التالي:

 .ودافعية الإنجازيوضح معامؿ الارتباط بيف التأثير المثالي  (:30جدكؿ)  

 معامؿ الارتباط بيف المتغيريف  المتغيريف 
 R"" 

 مستوى الدلالة
 "Sig" 

 القرار الاحصائي

 داؿ 000, 0**81, التأثير المثالي
 دافعية الإنجاز

 ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    

 التأثير المثاليمتغير بيف بيرسوف معامؿ الارتباط أف قيمة  (30)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ
(   050,( وىي اقؿ مف مستوى الدلالة )Sig= 000,(, وقيمة ) =R 810,ومتغير دافعية الانجاز ىو)

وىي قيمة تدؿ عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية بيف متغيري الدراسة, فكمما توفرت سمات 



 لخامس ...............................................عرض ومناقشة وتحليل نتائج الذراسة الفصل ا

 

041 

 

في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس  التأثير المثالي وسموكيات
إحصائيا عند مستكل دالة مكجبة كقكية  علبقة إرتباطيةكبالتالي يمكننا القكؿ بأنو: تكجد صحيح, 
  .بيف التأثير المثالي كدافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة( 05,0المعنكية)
كدافعية الإنجاز لدل  الإليامي بيف التحفيز إحصائيةذات دلالة علبقة إرتباطية اختبار كجكد  2.3.1

 عينة الدراسة.
, وتحصمنا عمى النتائج ""R المتغيريفتـ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف لاختبار صدؽ الفرضية, 
         المدرجة في الجدوؿ التالي:

 .ودافعية الإنجاز الإليامي يوضح معامؿ الارتباط بيف التحفيز (:31جدكؿ)  

 معامؿ الارتباط بيف المتغيريف  المتغيريف 
 R"" 

 مستوى الدلالة
 "Sig" 

 القرار الاحصائي

 داؿ 000, 0**81, الاليامي التحفيز
 دافعية الإنجاز

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
 الإلياميمتغير التحفيز بيف بيرسوف معامؿ الارتباط أف قيمة  (31)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ  

 ( وىي0.05( وىي اقؿ مف مستوى الدلالة)Sig=  000,(, وقيمة ) =R 810,دافعية الانجاز ىو) ومتغير
 قيمة تدؿ عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية بيف متغيري الدراسة, فكمما توفرت سمات وسموكيات

في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح,  التحفيز الإليامي
عند مستكل المعنكية  إحصائيادالة مكجبة كقكية  علبقة إرتباطية: تكجد بأنوكبالتالي يمكننا القكؿ 

                    .كدافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة الإلياميالتحفيز بيف ( 05,0)
بيف الإستثارة الفكرية كدافعية الإنجاز لدل  إحصائيةذات دلالة علبقة إرتباطية اختبار كجكد  3.3.1

           عينة الدراسة .
, وتحصمنا عمى ""R معامؿ الارتباط بيرسوف بيف المتغيريف تـ حسابلاختبار صدؽ الفرضية,   

         النتائج المدرجة في الجدوؿ التالي:
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 .ودافعية الإنجاز الإستثارة الفكريةيوضح معامؿ الارتباط بيف  (:32جدكؿ)  

  معامؿ الارتباط بيف المتغيريف  المتغيريف 
R"" 

  مستوى الدلالة
"Sig" 

 القرار
 الاحصائي 

 داؿ 000, 0**84, الإستثارة الفكرية
 دافعية الإنجاز

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
 الإستثارة الفكريةمتغير بيف بيرسوف معامؿ الارتباط أف قيمة  (32)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ  

( وىي 0.05وىي اقؿ مف مستوى الدلالة)( Sig=  000,(, وقيمة ) =840R,ومتغير دافعية الانجاز ىو)
 قيمة تدؿ عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية بيف متغيري الدراسة, فكمما توفرت سمات وسموكيات

في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح, الإستثارة الفكرية 
كقكية دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية مكجبة  قة إرتباطيةعلبكبالتالي يمكننا القكؿ بأنو: تكجد 

   . بيف الإستثارة الفكرية كدافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة( 05,0)
بيف الإىتماـ الفردم كدافعية الإنجاز لدل  إحصائيةذات دلالة علبقة إرتباطية اختبار كجكد  4.3.1

           عينة الدراسة.
, وتحصمنا عمى ""R تـ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف المتغيريفلاختبار صدؽ الفرضية,   

        النتائج المدرجة في الجدوؿ التالي:
 .ودافعية الإنجاز الإىتماـ الفردييوضح معامؿ الارتباط بيف  (:33جدكؿ)   

 معامؿ الارتباط بيف المتغيريف  المتغيريف 
 R"" 

 مستوى الدلالة
 "Sig" 

 القرار 
 الاحصائي

 داؿ 000, 0**85, الإىتماـ الفردي
 دافعية الإنجاز

 ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    

( الإىتماـ الفرديمتغير)بيف بيرسوف معامؿ الارتباط أف قيمة  (33)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ
( وىي 0.05( وىي اقؿ مف مستوى الدلالة)Sig= 000,وقيمة)(,  =850R,ومتغير)دافعية الانجاز(ىو)

 قيمة تدؿ عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية بيف متغيري الدراسة, فكمما توفرت سمات وسموكيات
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في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح, الإىتماـ الفردي 
مستكل المعنكية عند دالة إحصائيا مكجبة كقكية  علبقة إرتباطيةكبالتالي يمكننا القكؿ بأنو: تكجد 

  .بيف الإىتماـ الفردم كدافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة (05,0المعنكية)
بيف التمكيف كدافعية الإنجاز لدل عينة  إحصائيةذات دلالة علبقة إرتباطية اختبار كجكد  4.3.1
 الدراسة.

, وتحصمنا عمى ""Rتـ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف المتغيريفلاختبار صدؽ الفرضية, 
        النتائج المدرجة في الجدوؿ التالي:

 .ودافعية الإنجاز التمكيفيوضح معامؿ الارتباط بيف  (:34جدكؿ)  

  معامؿ الارتباط بيف المتغيريف  المتغيريف 
R"" 

 مستوى الدلالة
 "Sig" 

 القرار 
 الاحصائي

 داؿ 000, 0**87, التمكيف
 دافعية الإنجاز

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
ومتغير  التمكيف متغيربيف بيرسوف معامؿ الارتباط أف قيمة  (34)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ  

( وىي قيمة 0.05( وىي أقؿ مف مستوى الدلالة)Sig=  000,(, وقيمة ) =870R,دافعية الانجاز ىو)
 التمكيف تدؿ عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية بيف متغيري الدراسة, فكمما توفرت سمات وسموكيات

كبالتالي يمكننا في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح, 
بيف ( 05,0مستكل المعنكية)عند دالة إحصائيا مكجبة كقكية  تباطيةعلبقة إر بأنو: تكجد  القكؿ

      . كدافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة التمكيف
كدافعية الإنجاز أبعاد القيادة التحكيمية بيف  إحصائيةذات دلالة  علبقة إرتباطيةاختبار كجكد  5.3.1

          لدل عينة الدراسة.
 .كدافعية الإنجازمجتمعة يكضح معامؿ الارتباط بيف أبعاد القيادة التحكيمية  (:35جدكؿ )  

 بعادالأ
 دافعية الانجاز

 القرار الاحصائي "Sig"مستوى الدلالة  ""R معامؿ الارتباط بيف المتغيريف 
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 0**81, التأثير المثالي 

 داؿ 0 000,

 0**81, الإلياميالتحفيز 

 0**84, الاستثارة الفكرية

 0**85, الاىتماـ الفردي

 0**87, التمكيف

 الدرجة الكمية 
 القيادة التحكيمية

,84**0 

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
بيرسوف جاءت كميا موجبة وقوية معامؿ الارتباط أف قيمة (35)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ  

(, وىي أقؿ مف مستوى الدلالة 0000,( بيف كؿ المتغيرات ىي )Sigقيمة )ومتقاربة جدا, كما جاءت 
حيث كاف اكبر معامؿ  ( والتي تدؿ عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية بيف متغيري الدراسة0.05)

(, ثـ يميو معامؿ الارتباط بيف بعد الاىتماـ  =870R,للبرتباط بيف بعد التمكيف ودافعية الانجاز بقيمة)
 (, ثـ معامؿ الارتباط بيف بعد الاستثارة الفكرية ودافعية الانجاز =850R,بقيمة ) الفردي ودافعية الانجاز

( ودافعية الإلياميالمثالي, التحفيز  التأثيرمعاممي الارتباط بيف بعدي ) الأخيروفي ( =840R,بقيمة)
( أبعاد القيادة التحويميةاسة )متغيري الدر بيف (, كما دؿ معامؿ الارتباط  =810R,الانجاز بقيمة )

(, كؿ ىاتو القيـ  تدؿ عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية  =840R,و)دافعية الانجاز( عمى قيمة)
في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية القيادة التحويمية  بيف متغيري الدراسة,فكمما توافرت سمات وسموكيات
       الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح, 

           عميو ومما سبؽ يمكننا القوؿ بأنو :   و   
بيف التأثير المثالي (0.05دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية)علبقة ارتباطية مكجبة كقكية تكجد  -
                 عينة الدراسة. دافعية الإنجاز لدل ك 
بيف التحفيز الاليامي (0.05دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية)علبقة ارتباطية مكجبة كقكية تكجد  -
                 عينة الدراسة. دافعية الإنجاز لدل ك 
ثارة الفكرية بيف الاست(0.05دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية)علبقة ارتباطية مكجبة كقكية تكجد  -
                  عينة الدراسة. دافعية الإنجاز لدل ك 
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بيف الاىتماـ الفردم  (0.05دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية)علبقة ارتباطية مكجبة كقكية تكجد  -
                 عينة الدراسة. دافعية الإنجاز لدل ك 
دافعية بيف التمكيف ك (0.05عند مستكل المعنكية)دالة إحصائيا علبقة ارتباطية مكجبة كقكية تكجد  -

                  عينة الدراسة. الإنجاز لدل 
مستكل عند  دالة إحصائيامكجبة كقكية  علبقة إرتباطيةبأنو : تكجد  كبالتالي يمكننا القكؿ  

   . كدافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة أبعاد القيادة التحكيميةبيف ( 05,0المعنكية)
في مستكل دافعية الإنجاز لدل  إحصائيةذات دلالة تكجد فركؽ لا  :الرابعةعرض نتائج الفرضية  4.1

 (., الرتبة في العمؿ)الجنس, المؤىؿ العممي, الأقدمية في العمؿ لمتغيرات تبعاعينة الدراسة 
لمتغير  تبعافي مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة  دالة إحصائيامف أجؿ اختبار وجود فروؽ 

" لدلالة الفروؽ بيف متوسطي مجموعتيف مستقمتيف  t.testالجنس, يجب الاستفادة مف نتائج إختبار"ت" " 
لتحديد الفروؽ في مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة تعزى لمتغير الجنس, بالإضافة إلى إستخداـ 

متوسطات أكثر مف مجموعتيف لتحديد  " في تحديد الفروؽ بيفANOVAإختبار تحميؿ التبايف الأحادي"
لمتغيرات)المؤىؿ العممي,  تبعافي مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة  إحصائيةذات دلالة الفروؽ 

        (., الرتبة في العمؿالأقدمية في العمؿ
 تبعاكجكد فركؽ دالة إحصائيا في مستكل دافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة عدـ  اختبار 1.4.1

           لمتغير الجنس.
في مستوى دافعية الإنجاز لدى  دالة إحصائيا توجد فروؽلا عمى أنو  الرابعةنصت الفرضية   

إنطلبقا مف ىذه الفرضية ومف أجؿ التأكد منيا سوؼ نمجأ إلى  لمتغير الجنس, و تبعاعينة الدراسة 
ة الإنجاز بيف الذكور والإناث, وذلؾ حساب الدلالة الإحصائية لمقارنة الفروؽ, في مستوى دافعي

باستخداـ إختبار)ت( لدلالة الفروؽ بيف مجموعتيف منفصمتيف وغير متساويتيف, فكانت النتائج عمى النحو 
            :التالي

 الجنس يوضح المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري لمستوى دافعية الإنجاز تبعا لمتغير(:36جدكؿ رقـ)

 عدد أفراد العينة  الجنس
n 

 المتوسط الحسابي
  

 الانحراؼ المعياري
 S 

 15,04       109 ذكور
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 25,35       16 إناث

 20,19 39,50 125 المجمكع

    ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    

, وىي          ( نجد أف المتوسط الحسابي لدرجات الذكور بمغت36مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  
 (109)الذكو ,عمى الرغـ مف أف عدد        أقؿ مف المتوسط الحسابي لدرجات الإناث التي بمغػػت

        (. 16أكبر مف عدد الإناث)
     ولكف السؤاؿ المطروح ىو ىؿ ىناؾ فروؽ بيف ىذه المتوسطات ؟

    : tوىذا ما سيجيبنا عميو جدوؿ نتائج دلالة الفروؽ بيف المتوسطات )ت( 
 .يوضح دلالة الفروؽ )ت( في مستوى دافعية الإنجاز تبعا لمتغير الجنس (:37جدكؿ رقـ)  

 (قيمة )ت
T  

   درجة الحرية
Df 

مستوى  متوسط العينة
 الدلالة
Sig 

 القرار
 الثانية الأولى الإحصائي

 غير داؿ 8490, 47,00 32,00 123 3,48-

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
 (Sig=8490,)( ومف نتائج الاختبار نجد أف قيمة احتماؿ المعنػوية37مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

بأف الفرضية الجزئية التي نصت  كبالتالي يمكننا القكؿ, (Sig=050,)مف مستوى المعنوية أكبروىي 
 تبعافي مستكل دافعية الإنجاز ( 05,0مستكل المعنكية)عند عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا عمى: 

        , قد تحققت.لمتغير الجنس
 لمتغير تبعا كجكد فركؽ دالة إحصائيا في مستكل دافعية الإنجاز لدل عينة الدراسةعدـ اختبار  2.4.1
           .العممي المؤىؿ

في مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة  دالة إحصائيا د فروؽو وجعدـ عمى  الرابعةنصت الفرضية 
ولكي نتأكد مف صحة ىذه الفرضية أو عدميا تـ استخداـ تحميؿ التبايف  ,المؤىؿ العممي ػػػتغيرمل تبعا

       ", فكانت النتائج عمى النحو التالي:ANOVAالأحادي"
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 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى دافعية (: 38رقـ) جدكؿ  
 .تبعا لمتغير المؤىؿ العممي الإنجاز     

 مستكل
 دافعية الإنجاز

  عدد أفراد العينة
 n 

 المتوسط الحسابي   المؤىؿ العممي
   

 الانحراؼ المعياري
 S 

 19,12 36,08 متوسط 28

 11,71 34,57 ثانوي 55

 14,59 38,12 جامعي 40

 26,05 41,22 دراسات عميا  2

 17,86 37,49 / 125 المجمكع

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
( أف ىناؾ نتائج متقاربة وفروؽ بسيطة بيف المتوسطات 38يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

لحساب فئة حيث كاف اكبر متوسط حسابي الحسابية لدافعية الإنجاز تبعا لمتغير المؤىؿ العممي, 
 (مستوى جامعي, يميو المتوسط الحسابي لفئة)(       )( حيث بمغمستوى دراسات عميا)

(, وفي الاخير    36,08)(بقيمةمتوسط)مستوى  ئةفي حيف يأتي بعدىا متوسط الف(,    38,12)كاف
فنلبحظ أف المتوسطات كانت متقاربة فيما بينيا وأيضا مع (,        )( بقيمةثانويفئة )مستوى 

          . (   37,49)  متوسط العاـ البالغال
               لكف السؤاؿ المطروح ىو : ىؿ ىناؾ فروؽ دالة بيف ىذه المتوسطات ؟

  الإجابة عمى ىذا التساؤؿ: "ANOVAوسيوضح جدوؿ نتائج إختبار التبايف الأحادي "
  .(: يمثؿ تحميؿ التبايف الأحادي لمستوى دافعية الإنجاز تبعا لمتغير المؤىؿ العممي39)جدكؿ رقـ    

 
 درجة مجموع المربعات

 الحرية
 متوسط

 المربعات 
 ؼ
F 

مستوى 
 الدلالة
Sig 

 القرار 
 الاحصائي

 15,670 3 47,009 بيف المجموعات

,0570 ,9820 

 

 غير 

 داؿ 

 275,227 121 52568,376 ضمف المجموعات

 / 124 52615,385 المجموع

    ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
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المعنوية  احتماؿ , وأف(F=0570,)نلبحظ مف نتائج الاختبار أف قيمة (39مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  
(Sig) (٪2,98)أي(0(982,ىو(050,وىي أكبر مف مستوى المعنويةSig=), بأف  كبالتالي يمكننا القكؿ

في ( 05,0مستكل المعنكية)عند عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا الفرضية الجزئية التي نصت عمى:
                        , قد تحققت.العممي لمتغير المؤىؿ تبعامستكل دافعية الإنجاز 

 تبعالدل عينة الدراسة دافعية الإنجاز في مستكل  دالة إحصائيا كجكد فركؽعدـ  اختبار 3.4.1
         .لمتغير الأقدمية في العمؿ

في مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة  دالة إحصائيا د فروؽو وج عدـعمى  الرابعةنصت الفرضية 
عدميا تـ استخداـ تحميؿ التبايف  ولكي نتأكد مف صحة ىذه الفرضية أوالأقدمية في العمؿ  لمتغير تبعا

              ", فكانت النتائج عمى النحو التالي: ANOVAالأحادي "
تبعا لمتغير  يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى دافعية الإنجاز(: 40جدكؿ رقـ)

 .الأقدمية في العمؿ     

 مستكل
 دافعية الإنجاز

 عدد أفراد العينة 
n 

 المتوسط الحسابي في العمؿ الأقدمية
  

 الانحراؼ المعياري
S 

 21,43 38,12 سنوات 5أقؿ مف  40

 13,28 36,69 سنة 10إلى  5مف  43

 16,78 40,16 سنة 15إلى  11مف  28

 28,22 43,26 سنة 15أكثر مف  14

 19,93 39,56 / 125 المجمكع

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
أف ىناؾ نتائج متقاربة وفروؽ بسيطة أيضا بيف المتوسطات  (:40يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

لحساب  حيث كاف اكبر متوسط حسابيالحسابية لمستوى دافعية الإنجاز تبعا لمتغير الأقدمية في العمؿ, 
 سنة( كاف 15إلى11, يميو المتوسط الحسابي لفئة)مف(    43,26قدر)سنة( حيث  15مف )أكثر فئة
(, وفي الاخير    =38,12قيمة)ب( سنوات 5أقؿ مف ثـ يميو المتوسط الحسابي لفئة ),     =40,16)

فنلبحظ أف المتوسطات كانت متقاربة  ,    =36,69قيمة)ب( سنة 10 إلى 5 مفالمتوسط الحسابي لفئة )
     .(   39,56)متوسط العاـ البالغ بقيمةالجدا فيما بينيا وأيضا مع 

              لكف السؤاؿ المطروح ىو : ىؿ ىناؾ فروؽ دالة بيف ىذه المتوسطات ؟
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         " الإجابة عمى ىذا التساؤؿ:ANOVAوسيوضح جدوؿ نتائج اختبار التبايف الأحادي "
 .تبعا لمتغير الأقدمية في العمؿ يمثؿ تحميؿ التبايف الأحادي لمستوى دافعية الإنجاز(: 41جدكؿ رقـ)

 
مجموع 
 المربعات

 درجة
 الحرية 

 متوسط
 المربعات 

 ؼ
F 

 مستوى الدلالة
Sig 

 القرار 
 الاحصائي

 34,583 3 103,749 بيف المجموعات

,1260 ,9450 

 

 غير 

 داؿ 

 274,930 121 52511,636 ضمف المجموعات

 / 124 52615,385 المجموع

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
 وأف احتماؿ المعنوية ,(F= 1260,)( نلبحظ مف نتائج الاختبار أف قيمة 41مف الجدوؿ رقـ)  
(,9450Sig = )(٪594,)أي (050,وىي أكبر مف مستوى المعنويةSig =), بأف  كبالتالي يمكننا القكؿ

في ( 05,0مستكل المعنكية)عند عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا الفرضية الجزئية التي نصت عمى: 
                                          ., قد تحققتالأقدمية في العمؿ لمتغير تبعامستكل دافعية الإنجاز 

 تبعالدل عينة الدراسة دافعية الإنجاز في مستكل  دالة إحصائيا كجكد فركؽعدـ  اختبار 4.4.1
          .في العمؿ لمتغير الرتبة

في مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة  دالة إحصائيا فروؽعدـ وجود عمى  الرابعةنصت الفرضية   
تحميؿ عدميا تـ استخداـ  لمتغير الرتبة في العمؿ ولكي نتأكد مف صحة ىذه الفرضية أو تبعاالدراسة 

       ", فكانت النتائج عمى النحو التالي:ANOVAالتبايف الأحادي "
 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى دافعية الإنجاز(: 42جدكؿ رقـ)  
 في العمؿ. لمتغير الرتبة تبعا      

  مستكل
 

 دافعية الإنجاز

 الحسابيالمتوسط  في العمؿ الرتبة (n) عدد أفراد العينة
(   

 (S) الانحراؼ المعياري

 18,54 33,04 عامؿ ميني 32

 10,15 34,48 عوف 46

 13,65 37,56 ممحؽ 18
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 25,32 40,84 متصرؼ 12

 33,78 42,11 تقني 8

 35,74 44,69 ميندس 4

 34,65 43,38 وثائقي 5

 21,90 39,44 / 125 المجمكع

   ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجات المصدر    
أف ىناؾ نتائج متقاربة وفروؽ بسيطة أيضا بيف المتوسطات  (42يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)  

رتبة لحساب  كبر متوسطحيث كاف أالحسابية لمستوى دافعية الإنجاز تبعا لمتغير الأقدمية في العمؿ, 
متوسط يميو ال, ثـ         وثائقي)رتبة المتوسط الحسابي ل, يميو (   44,69)الميندس وقدر
ثـ  ,(   40,84)بقيمة متصرؼالحسابي لرتبة متوسط ال, ثـ (   42,11)بقيمة تقنيالحسابي لرتبة 

(         )بقيمة عوفالحسابي لرتبةمتوسط ال,ثـ (       )بقيمة ممحؽالحسابي لرتبة متوسط ال
فنلبحظ أف المتوسطات كانت ,         بقيمة  عامؿ مينيالحسابي لرتبة متوسط وفي الاخير ال

لكف السؤاؿ المطروح ىو:ىؿ ىناؾ (,         والمقدر بػػ)متوسط العاـ المتقاربة فيما بينيا وأيضا مع 
الإجابة عمى "ANOVAوسيوضح جدوؿ نتائج اختبار التبايف الأحادي" فروؽ دالة بيف ىذه المتوسطات؟

           التساؤؿ:ىذا 
 الرتبة في العمؿ. تبعا دافعية الإنجاز (: يمثؿ تحميؿ التبايف الأحادم لمستكل 43جدكؿ رقـ )  

 
 مجموع 
 المربعات

 درجة
 الحرية 

 متوسط 
 المربعات

 ؼ
 F 

 مستوى الدلالة
Sig 

 القرار 
 الاحصائي

 183,088 6 915,441 بيف المجموعات

,6690 ,6470 

 
 غير 
 داؿ 

 273,545 118 51699,943 المجموعاتضمف 
 / 124 52615,385 المجموع

    ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجاتالمصدر    
, وأف احتماؿ المعنوية (F= 6690,)نلبحظ مف نتائج الاختبار أف قيمة (43الجدوؿ رقـ)خلبؿ مف 
(,6470Sig =  )بأف الفرضية الجزئية التي  كبالتالي يمكننا القكؿ ,(050,وىي أكبر مف ) (٪7,64)أي
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في مستكل دافعية الإنجاز ( 05,0مستكل المعنكية)عند عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا نصت عمى:
       ., قد تحققتفي العمؿالرتبة  لمتغير تبعا
            عميو ومما سبؽ يمكننا القوؿ بأنو :   و 
عينة ( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05عند مستكل المعنكية)لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا  -

                 لمتغير الجنس.  الدراسة تبعا
عينة ( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -

                لمتغير المؤىؿ العممي .  تبعا الدراسة
عينة ( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) لا تكجد فركؽ -

                    لمتغير الأقدمية في العمؿ.  تبعاالدراسة 
عينة ( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -

    .            في العمؿ.  الرتبةلمتغير  تبعا
لدل في مستكل دافعية الإنجاز (05,0مستكل المعنكية)عند كجد فركؽ دالة إحصائيا ت لاوبالتالي: 

 (, الرتبة في العمؿالمؤىؿ العممي, الأقدمية في العمؿ ,الجنسات)لمتغير  عينة الدراسة تبعا
دافعية الإنجاز تساىـ أبعاد القيادة التحويمية في التنبؤ بمستوى : الخامسةعرض نتائج الفرضية  5.1

          .لدى عينة الدراسة
عمى نتائج تحميؿ معامؿ الانحدار الخطي المتعدد  دجؿ اختبار ىذه الفرضية يجب الاعتماأمف   

الاستثارة  الإليامي,التحفيز  التدريجي لمكشؼ عف مدى مساىمة أبعاد القيادة التحويمية)التأثير المثالي,
الاىتماـ الفردي, التمكيف( في التنبؤ بمستوى دافعية الانجاز لدى عينة الدراسة, وتحديد أكثر  الفكرية,

    أبعاد القيادة التحويمية تأثيرا عمى دافعية الانجاز لدى أفراد عينة الدراسة .
 .افعية الانجاز(: يكضح معامؿ ارتباط أبعاد القيادة التحكيمية كد44جدكؿ رقـ)   

 الارتباط المتعدد معامؿ
R 

 التحديد معامؿ
R² 

 معامؿ التحديد المعدؿ 
R²adj  

 الخطأ المعياري 
 المقدر 

0,841 0,707 0,645 40,87347 
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 معامؿ, وقيمة R)=0,841)المتعدد الارتباط إلى أف قيمة معامؿ (44الجدوؿ رقـ)خلبؿ نلبحظ مف 
في مستوى   (٪7,70)وىي قيمة تدؿ عمى أف أبعاد القيادة التحويمية تساىـ بنسبة  R²)=0,707)التحديد

                           القيادة التحويمية ودافعية الانجاز, مما يدؿ عمى وجود ارتباط قوي بيف أبعاد دافعية الانجاز
نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد التدريجي لاختبار تأثير أبعاد القيادة التحكيمية يكضح (: 45جدكؿ رقـ)

 مجتمعة عمى دافعية الانجاز.     

 B المتغير المستقؿ 
 (Tقيمة )

 المحسوبة
 مستكل الدلالة

Sig 

 القرار
 الاحصائي

 / 0,000 24,306 106,136 الثابت

 داؿ 0,048 0,541 0,042 التأثير المثالي 

 داؿ 0,032 0,415 0,042 الاستثارة  الفكرية 

 داؿ 0,046 0,623 0,046 التحفيز الاليامي

 داؿ 0,021 0,865 0,051 الاىتماـ الفردي

 داؿ 0,018 0,256 0,052 التمكيف

 Y = 106,136 + 0,233 X  المعادلة

     ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجاتالمصدر   

 ( = 0320Sig,)وأف قيمة  المثالي, التأثير لبعد( = 0480Sig,)(أف قيمة45الجدوؿ)مف خلبؿ و 
 لبعد ( = 0210Sig,)قيمة وأف  التحفيز الإليامي, لبعد ( = 0460Sig,)وأف قيمة ,الفكرية  الاستثارة لبعد

مما يدؿ عمى  (050,مف) جميعيا أقؿوىي  ,التمكيف لبعد ( = 0180Sig,)وأف قيمة  الاىتماـ الفردي,
, الإلياميالتحفيز  لبعد)التأثير المثالي, (050,)وجود تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية

  الاستثارة الفكرية الاىتماـ الفردي, التمكيف( عمى مستوى دافعية الانجاز لدى عينة الدراسة. 
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 .دافعية الانجازعتدالي لتكزيع درجات المنحى الإيكضح (: 13شكؿ رقـ)

 
    ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجاتالمصدر   
المنحنى البياني لمعلبقة بيف الاحتماؿ التجميعي المشاىد كالمتكقع يكضح (: 14شكؿ رقـ) 

 دافعية الانجازللمبكاقي المعيارية 

 
     ((spss : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى مخرجاتالمصدر   
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عتدالي الطبيعي اسة تتبع التوزيع الإمتغيرات الدر  أف( يتضح 14( و)13مف خلبؿ الشكؿ رقـ) 
          .الخطية  وتؤكد شرط
وجاء ترتيب مساىمة كؿ بعد مف أبعاد القيادة التحويمية في التنبؤ بمستوى دافعية الانجاز كما  
                  يمي :  

( والتي تشير إلى أف أي تغير في قيمة B=0,052قيمة ) بمغتالتمكيف, حيث  بعد الأولىفي المرتبة  -
     ( درجة.0,052ىذا البعد بوحدة واحدة يؤدي إلى حصوؿ تغير في مستوى دافعية الانجاز بمقدار)

( والتي تشير إلى B =0.051بقيمة )الاىتماـ الفردي بعد  التأثيروجاء في المرتبة الثانية مف حيث درجة  -
أف أي تغير في قيمة ىذا البعد بوحدة واحدة يؤدي إلى حصوؿ تغير في مستوى دافعية الانجاز بمقدار 

                      ( درجة.0.051)
( فتشير إلى أف =B 0.046بقيمة ) الإلياميالتحفيز وجاء في المرتبة الثالثة مف حيث درجة التأثير بعد  -

احدة يؤدي إلى حصوؿ تغير في مستوى دافعية الانجاز بمقدار أي تغير في قيمة ىذا البعد بوحدة و 
               ( درجة.0.046)
 القيمةالاستثارة الفكرية والتأثير المثالي بنفس بنفس درجة التأثير بعدي  الأخيرةوجاء في المرتبة  -
(0.042 B=)  إلى حصوؿ تغير في والتي تشير إلى أف أي تغير في قيمة ىذيف البعديف بوحدة واحدة يؤدي

      ( درجة. 0.042مستوى دافعية الانجاز بمقدار )
كعميو فإنو يمكننا القكؿ أف: أبعاد القيادة التحكيمية مجتمعة تساىـ بدرجة ايجابية كقكية في  

        التنبؤ بمستكل دافعية الانجاز لدل عينة الدراسة .

             : تحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة. 2
       .كالدراسات السابقةتحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة عمى ضكء الفرضيات  1.2

مف اختبار فرضيات الدراسة, سوؼ نقوـ بتحميؿ ومناقشة ىاتو  إلييابعد النتائج التي تـ التوصؿ  
كثر تحميلب, تـ أيجاد التفسير المناسب ليا وعرضيا بشكؿ إجؿ أالنتائج عمى ضوء ىاتو الفرضيات ومف 

       . نحراؼ المعياري لكؿ عبارة وترتيبيا وفقا لأىميتياالإ عتماد عمى المتوسط الحسابي والإ

 كالتي نصت عمى أف مستكل تكفر أبعاد القيادة :الأكلىتحميؿ كمناقشة نتائج الفرضية  1.1.2
               .منخفضالتحكيمية في رئيس البمدية مف كجية نظر عينة الدراسة 
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    :التأثير المثاليإستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد  -
ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ عبارات إف مستوى أ( نلبحظ 18مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 

بعد التأثير المثالي جاءت بدرجات منخفضة جميعيا,وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لكؿ العبارات 
( والمتوسط 660, -330,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,25 -1,12بيف)والتي تتراوح 

[, الأمر الذي يؤكد أف 1.67 -1]الأولى( والذي يقع في الفئة 1,17الحسابي العاـ لبعد التأثير المثالي)
  مستوى توفر بعد التأثير المثالي في رئيس البمدية مف وجية عينة الدراسة كاف منخفضا.

ولى وقد تـ ترتيب العبارات الستة ترتيبا تصاعديا حسب درجة الممارسة, فجاءت بالمرتبة الأ 
 (1,12)عالي, بمتوسط حسابي ف رئيس البمدية يتمتع بسموؾ أخلبقيأوالتي تنص عمى  (6)العبارة رقـ 
(مف المفحوصيف ٪87,7حيث يرى) (,330,)قدره وانحراؼ معياري [1.67 -1]الأولىفي الفئة والذي يقع 

حتراـ المتبادؿ ولا يراعي سموؾ التسامح والإ إلىأف رئيس البمدية لا يتمتع بسموؾ أخلبقي عالي, فيو يفتقد 
كما يفتقد لممعاممة الحسنة في تعاممو مع موظفيو, كما أكد الكثير  نسانية لموظفيو في العمؿ,الظروؼ الإ

مف المفحوصيف تعرض بعض الموظفات لمضايقات في العمؿ مف قبؿ رئيس البمدية, والتي يمكف 
كؿ ىاتو السمات تعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى وضعيا في خانت التحرش الجنسي, 

              يس البمدية في العمؿ  لرئ الأخلبقيمنخفض مف السموؾ 
( والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يمتمؾ قدرة التسيير 5وجاءت في المرتبة الثانية العبارة رقـ) 

 [1.67-1]الأولىفي الفئة (والذي يقع 1,14)بمتوسط حسابيالتي تساعده عمى مواجية المواقؼ الصعبة, 
مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا يمتمؾ قدرة التسيير ( ٪86,7(, حيث يرى)350,)قدره نحراؼ معياريا  و 

لى إتخاذه لمقرارات, ويفتقد إالتي تساعده عمى مواجية المواقؼ الصعبة, كونو يعتمد عمى العشوائية في 
القدرة والميارة والخبرة في معالجة جؿ المواقؼ الصعبة التي تتعرض ليا البمدية, مما يعكس مف وجية 

ة وجود مستوى منخفض مف القدرة التي يمتمكيا رئيس البمدية في التسيير والتي لا عينة الدراس نظر
       تساعده عمى مواجية المواقؼ الصعبة في العمؿ.

والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يمتمؾ القدرة عمى ( 4)وجاءت في المرتبة الثالثة العبارة رقـ 
 [1.67 -1الاولى]في الفئة والذي يقع  (1,16)حسابي إقناع العامميف بسياسة وأىداؼ البمدية, بمتوسط

( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا يمتمؾ القدرة عمى ٪85,6(, حيث يرى)370,)قدره نحراؼ معياريا  و 
 ساليب الإطراء والشكر والمدح قصد جعؿ العامميف أإقناع العامميف بسياسة وأىداؼ البمدية, كونو يفتقد إلى 
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 مما يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض مفيقوموف بمياميـ بدافعية وحماس, 
    إمتلبؾ رئيس البمدية لقدرة إقناع العامميف بسياسة وأىداؼ البمدية.

والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يتمتع بالقدرة عمى ( 3)وجاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقـ 
في الفئة والذي يقع  (1,17)ـ في الأعصاب في المواقؼ الحرجة, بمتوسط حسابيضبط النفس والتحك

( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا ٪86,2(, حيث يرى)380,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1]الأولى
يتمتع بالقدرة عمى ضبط النفس والتحكـ في الأعصاب في المواقؼ الحرجة يثير الكثير مف المشاكؿ في 

, رخيراقب كلبمو قبؿ التفوه بو, ولا يستمع لمطرؼ الآ العمؿ, فيو شخص عصبي يستبؽ الأحداث, لا
ثيـ, ويسخر منيـ يىمية حدأيفضؿ اليجوـ في بداية حديثو, لا يتفيـ وجية نظر موظفيو, ويقمؿ مف 

قدرة  وجود مستوى منخفض مف , مما يعكس مف وجية نظر عينة الدراسةغضبيـ فزة تثيرتبطريقة مس
 رئيس البمدية عمى ضبط النفس والتحكـ في الأعصاب في المواقؼ الحرجة أثناء العمؿ.

والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يمتمؾ قوة الحضور ( 2)وجاءت في المرتبة الخامسة العبارة رقـ 
نحراؼ ا  و  [1.67 -1]الأولىفي الفئة والذي يقع  (1,21)إتجاه المواقؼ الطارئة في العمؿ, بمتوسط حسابي

يمتمؾ قوة الحضور إتجاه  ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا٪85,2(, حيث يرى)650,) قدره معياري
 المواقؼ الطارئة في العمؿ, لكونو يفتقد لمكاريزما في تعاممو مع موظفيو واليدوء والرزانة في حديثو معيـ,

عتماده إكثر مف أنجذاب الموظفيف إليو, و يعتمد عمى السمطة والقوة ا  ىتماـ و ا  لى ثقتو بنفسو و إكما يفتقد 
دوف أف  ,ولا ينتظر أف ينيي أي طرؼ آخر كلبمو حتى يجيبو مباشرة  الحضور والتعامؿ بالميف معيـ
كؿ ىاتو السمات تعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود ليو موظفيو, إيحاوؿ إستيعاب ما يصوبوا 

  ة الحضور لرئيس البمدية إتجاه المواقؼ الطارئة في العمؿ.قو  مستوى منخفض مف
والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يتمتع بقوة ( 1)العبارة رقـ والأخيرةوجاءت في المرتبة السادسة  

 [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,25)الشخصية والقدرة عمى تحمؿ المخاطر, بمتوسط حسابي
الشخصية  يتمتع بقوة (مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا٪87,2حيث يرى)(,660,)قدره نحراؼ معياريا  و 

ستغلبؿ الفرص والتعمـ منيا وتحويميا لنجاحات, كما يفتقد إوالقدرة عمى تحمؿ المخاطر, فيو يفتقد إلى 
لمقدرة عمى العطاء ولا يساعد موظفيو ولا يقدـ النصيحة ليـ, ولا يتواصؿ معيـ ولا يشاركيـ نجاحاتيـ, 

 إلىويميؿ إلى الروتيف في العمؿ, ولا يبحث بشكؿ مستمر عف طرؽ تقوده إلى النجاح, كما أنو يفتقد 
مما يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى  و الجرأة عمى تحمؿ المخاطر, الطموح في العمؿ,

               قوة الشخصية لرئيس البمدية والقدرة عمى تحمؿ المخاطر أثناء العمؿ  منخفض مف
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     : الاليامي التحفيزإستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد  -
ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ إف مستوى أفإننا نلبحظ  (19)مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ 

وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي عبارات بعد التحفيز الإليامي جاءت بدرجات منخفضة جميعيا, 
( 650, -350,اؼ المعياري والتي تتراوح بيف)ر وقيمة الإنح (1,25 -1,15لكؿ العبارات والتي تتراوح بيف)

, الأمر الذي [1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,19ليامي)الإ الحسابي العاـ لبعد التحفيزوالمتوسط 
 يؤكد أف مستوى توفر بعد التحفيز الإليامي في رئيس البمدية مف وجية عينة الدراسة كاف منخفضا. 

ولى ة الأوقد تـ ترتيب العبارات الخمسة ترتيبا تصاعديا حسب درجة الممارسة, فجاءت بالمرتب 
بمتوسط , ف رئيس البمدية يحث العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ الواحدأوالتي تنص عمى  (11)العبارة رقـ
( ٪87,2(, حيث يرى)350,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة (والذي يقع 1,15)حسابي

كثرت الصراعات الفريؽ الواحد, فمف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا يحث العامميف عمى العمؿ بروح 
فتقاد لمتنسيؽ والعمؿ خرى, والإأمف جية وبيف العامميف ورئيس البمدية مف جية  والمشاكؿ بيف العامميف

لبيئة عمؿ واحدة, يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة  انتمائيـرغـ بينيـ  وعدـ التعاوفالموحد بينيـ, 
          الواحد في العمؿ . عامميف عمى العمؿ بروح الفريؽحث رئيس البمدية لموجود مستوى منخفض مف 

ف رئيس البمدية يعمؿ عمى الإىتماـ أوالتي تنص عمى  (10)وجاءت في المرتبة الثانية العبارة رقـ 
نحراؼ ا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,23)برغبات وحاجات العامميف, بمتوسط حسابي

( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا يعمؿ عمى الإىتماـ بتمبية ٪87,7يرى)( حيث 390,)قدره معياري
ىتماـ كبير بحاجات مرؤوسيو دوف إمتطمبات وحاجات موظفيو, فلب بد لمقائد في المنظمة أف يظير 

 ,الآخريفستعداد الدائـ لمتضحية بأي مكسب شخصي لصالح ىتماـ بحاجاتو الفردية, ويجب عميو الإالإ
إىتماـ رئيس البمدية سمات تعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض مف فكؿ ىاتو ال

         في العمؿ . برغبات وحاجات موظفيو
ف رئيس البمدية يشجع العامميف عمى أوالتي تنص عمى  (8)العبارة رقـ الثالثةوجاءت في المرتبة  

 [1.67 -1]الأولىفي الفئة والذي يقع  (1,18)إكتشاؼ الحموؿ لممشكلبت المعقدة, بمتوسط حسابي
المفحوصيف أف رئيس البمدية يفتقد الحموؿ لممشكلبت  (مف٪85,2(,حيث يرى)650,)قدره نحراؼ معياريا  و 

كما يفتقد لمخبرة في حؿ مشكلبت العمؿ,  فضؿ,ألكونو يفتقد لمطموح في تحقيؽ غد   المعقدة في العمؿ
 كؿ ىذا يعكس مف يجابي والقادر عمى التعامؿ مع مشاكؿ العمؿ, لى الميارة والتفكير المنطقي والإا  و 
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تشجيع رئيس البمدية لمعامميف عمى إكتشاؼ الحموؿ وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض مف 
        .لممشكلبت المعقدة في العمؿ 

عمى دعـ القيـ  ف رئيس البمدية يعمؿأوالتي تنص عمى  (9)وجاءت في المرتبة الرابعة العبارة رقـ 
نحراؼ ا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,18)الإيجابية المشتركة بيف العامميف, بمتوسط حسابي

الإيجابية  (مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا يعمؿ عمى دعـ القيـ٪86,2(,حيث يرى)650,)قدره معياري
 والمتمثمة في)الإتقاف, والمبادرة, الأخلبؽ, والأمانة(,المشتركة بيف العامميف, لكونو يفتقد القيـ الشخصية 

الجودة, والتنافس, والمتمثمة في )التي تعكس الخصائص الداخمية لممنظمة و  لمقيـ التنظيميةكما يفتقد 
ف أكؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض مف والعدالة, التطوير, والكفاءة(,

   ى دعـ القيـ الإيجابية المشتركة بيف العامميف في العمؿ رئيس البمدية يعمؿ عم
ف رئيس البمدية يعمؿ عمى أوالتي تنص عمى  (7)خيرة العبارة رقـوجاءت في المرتبة الخامسة والأ 

    الأولىفي الفئة والذي يقع  (1,25)العامميف لتحقيؽ أىداؼ العمؿ, بمتوسط حسابي تشجيع وتحفيز
( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا يعمؿ ٪87,7(, حيث يرى)650,)قدره معيارينحراؼ ا  و  [1.67 -1]

حياف مف عمى تمبية متطمباتيـ المادية والمعنوية فيـ محروموف مف الترقيات والعلبوات وفي بعض الأ
ثؿ في لى السموؾ التحفيزي المعنوي والمتمإف رئيس البمدية يفتقد أستثنائية, كما يروف الإ عطميـ السنوية و

 تجاه العامميفإنسانية بتسامة والتقدير والثناء مف قبؿ المسؤوؿ والكممة الطيبة وغيرىا مف العلبقات الإالإ
ىداؼ العمؿ, كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى أنجاز وتحقؽ تزيد مف دافعية الإ

       .ىداؼ العمؿ أتشجيع رئيس البمدية لمعامميف وتحفيزىـ لتحقيؽ منخفض مف 
    :الإستثارة الفكريةإستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد  -

ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ إف مستوى أ( فإننا نلبحظ 20مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 
الحسابي وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط عبارات بعد الإستثارة الفكرية جاءت بدرجات منخفضة جميعيا, 

( 670,-370,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,32 -1,14لكؿ العبارات والتي تتراوح بيف)
الأمر الذي ,[1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,21)الإستثارة الفكريةوالمتوسط الحسابي العاـ لبعد 

 يؤكد أف مستوى توفر بعد الإستثارة الفكرية في رئيس البمدية مف وجية عينة الدراسة كاف منخفضا. 
وقد تـ ترتيب العبارات السبعة ترتيبا تصاعديا حسب درجة الممارسة, فجاءت بالمرتبة الاولى  

لمشكمة ليس ليا حؿ, بمتوسط ف رئيس البمدية يكرر دائما لا وجود أوالتي تنص عمى  (14)العبارة رقـ 
( ٪84,6(, حيث يرى)370,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1]الأولىفي الفئة والذي يقع  (1,14)حسابي
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لى إجؿ التوصؿ أشحذ اليمـ لممرؤوسيف مف  إلىمف المفحوصيف أف  رئيس البمدية يفتقد في تعاملبتو 
حموؿ مشاكؿ العمؿ, ما يفقد موظفيو ميارات التوصؿ لياتو الحموؿ, كما أنو يعتمد في حمو لممشاكؿ عمى 
الوعود الكاذبة والحموؿ المؤقتة, وىذا بالفعؿ ما لمسناه عند العامميف مف وجود عدـ الثقة في كلبـ رئيس 

لكونو واحدا مف مسببات ىذه المشاكؿ,  البمدية, ووجود مشاكؿ كثيرة يتـ حميا في الغالب دوف المجوء إليو
أف رئيس البمدية يكرر دائما لا كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

        . وجود لمشكمة ليس ليا حؿ
والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يشرؾ العامميف في  (15)العبارة رقـ  الثانيةوجاءت في المرتبة  

 نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,16)بمتوسط حسابي ,عممية صناعة القرار
يتقبؿ أية أفكار مخالفة لأفكاره, ولا  مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا (٪85,2(, حيث يرى)370,)قدره

والمياـ ,صلبحياتو لموظفيو, متجاىلب الخبرات والكفاءات التي يتمتع بيا موظفيولا القميؿ مف إيفوض 
 مشاركة مف الخطأ أف يتصور بعض رؤساء البمديات أف,فوالمسؤوليات التي يتحمميا ىؤلاء الموظفيف
مف شأنو كمسؤوؿ أو ينزؿ مف مستواه بؿ الروح  يقمؿ رئيس البمدية لمعامميف معو في الرأي والقرار

اعية المتفتحة ترفع مف شأنو وتعطيو قوة أكبر وتضفي عميو إحتراما وتقديرا قد لا يحصؿ عميو إلا الجم
كؿ ىذا يعكس مف يعد عامؿ نجاح وتأثير عمى الأفراد داخؿ بيئة العمؿ,  الأسموببيذا الأسموب, فيو 

في عممية صناعة  أف رئيس البمدية يشرؾ العامميفوجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 
           .القرار

والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يحاوؿ التعرؼ  (12)العبارة رقـ  الثالثةوجاءت في المرتبة  
في الفئة والذي يقع  (1,17)بإستمرار عمى ما يود العامميف تحقيقو في حياتيـ المينية, بمتوسط حسابي

( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا ٪85,6حيث يرى)(, 390,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأ
فالقائد الناجح ييتـ بالمتابعة والإشراؼ  يحاوؿ التعرؼ عمى ما يود العامميف تحقيقو في حياتيـ المينية,

ىداؼ المنظمة وبالتالي أعمى موظفيو, ويعمؿ عمى التنسيؽ بيف أطراؼ العمؿ وتوجيو الجميع لتحقيؽ 
التعرؼ بإستمرار عمى ما يود العامميف تحقيقو في حياتيـ كما لابد لمقائد مف فراد, ىداؼ الأأتحقيؽ 
جؿ تذليؿ العقبات التي تقؼ أماميـ, كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود أ, مف المينية

أف رئيس البمدية يحاوؿ التعرؼ بإستمرار عمى ما يود العامميف تحقيقو في حياتيـ مستوى منخفض لعبارة 
             .لمينيةا
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ف رئيس البمدية يعطي رؤيتو عما أوالتي تنص عمى  (13)العبارة رقـ  الرابعةوجاءت في المرتبة 
 [1.67 -1]الأولىفي الفئة والذي يقع  (1,18)يجب عممو ويترؾ التفاصيؿ لمعامميف, بمتوسط حسابي

يكتفي بالخطوط ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا ٪86,7(, حيث يرى)390,)قدره نحراؼ معياريا  و 
العريضة عما يجب عممو بؿ ويتدخؿ في كؿ التفاصيؿ لمعامميف, متجاىلب أف ترؾ نوع مف الحرية 
لمعامميف في عمميـ يثير فييـ روح التحدي والمسؤولية, ذلؾ أنو سيميب حماسيـ نحو حموؿ إبداعية 

واجو البمدية, كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود ويجعميـ أكثر وعيا بالمشكلبت التي ت
            . رؤية رئيس البمدية عما يجب عممو وترؾ التفاصيؿ لمعامميفمستوى منخفض مف 

والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يتعامؿ مع  (18)العبارة رقـ الخامسةوجاءت في المرتبة  
في الفئة والذي يقع  (1,23)العامميف بإنسانية أكثر مف كونيـ أعضاء في جماعة عمؿ, بمتوسط حسابي

لا  ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية٪86,2(, حيث يرى)650,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأ
إقامة القضايا الميمة, ولا ييتـ ب يقوـ بتوضيح أىداؼ المنظمة لمعامميف, ولا يستمع إلى آرائيـ حوؿ

ويفتقد لمقيـ والمثؿ الإنسانية والأخلبقية في التعامؿ مع العلبقات الإنسانية الطيبة بيف القائد والعامميف, 
ىتماـ في إنجاز الأدوار والخطط دوف الإ بالمشاركة والتزاماتيـموظفيو, و ييدؼ لمحصوؿ عمى تعيداتيـ 

أف بالقناعات الشخصية للؤفراد, كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 
  .رئيس البمدية يتعامؿ مع العامميف بإنسانية أكثر مف كونيـ أعضاء في جماعة عمؿ

والتي تنص عمى أف رئيس البمدية يستمع بإىتماـ  (17)وجاءت في المرتبة السادسة العبارة رقـ 
نحراؼ ا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,25)لأراء العامميف ويحترـ قناعاتيـ, بمتوسط حسابي

( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية لا يستمع بإىتماـ لأراء ٪87,7(, حيث يرى)650,)قدره معياري
تخاذ القرارات إينفرد برأيو في جؿ ولايترؾ مساحات واسعة لمحوار والمناقشة,  العامميف ولايحترـ قناعاتيـ,
ثناء ألإستراتيجيات وتحديد الأىداؼ البعيدة والقريبة, ولا ييتـ بأراء موظفيو اوفي رسـ السياسات ووضع 

طموحات, والقدرات وال تقسيـ العمؿ وتوزيع المسؤوليات والوظائؼ, ولا يعتمد معايير الكفاءات والخبرات
أف رئيس البمدية يستمع بإىتماـ كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

        .لأراء العامميف ويحترـ قناعاتيـ
ف رئيس البمدية يتجنب أوالتي تنص عمى  (16)العبارة رقـ السابعة والأخيرةوجاءت في المرتبة  

       ولىالأفي الفئة والذي يقع  (1,32)إرتكابيـ للؤخطاء, بمتوسط حسابيالنقد العمني لمعامميف عند 
( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية يتعمد ٪94,9(, حيث يرى)670,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1]
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النقد العمني لمعامميف عند إرتكابيـ للؤخطاء في العمؿ, فيو لا يفوت فرصة لنقد موظفيو عمنا, مف خلبؿ 
صابة بعض إالعنؼ المفظي والرمزي عمييـ, وقد كانت ىاتو الممارسات سببا في  لأشكاؿممارستو 

كؿ ىذا يعكس والقمؽ,  حباط والضغط النفسي والتوترمراض النفسية في العمؿ كالإالعامميف بالكثير مف الأ
أف رئيس البمدية يتجنب النقد العمني لمعامميف مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

                         في العمؿ. عند إرتكابيـ للؤخطاء
     :الإىتماـ الفردمإستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد  -

ف مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ أ( فإننا نلبحظ 21الجدوؿ رقـ )مف خلبؿ نتائج  
 وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي جاءت بدرجات منخفضة جميعيا,  الإىتماـ الفرديعبارات بعد 

( 660, -360,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,35 -1,12لكؿ العبارات والتي تتراوح بيف)
الأمر الذي ,[1.67-1ولى](والذي يقع في الفئة الأ1,22)الإىتماـ الفرديوالمتوسط الحسابي العاـ لبعد 

وقد  في رئيس البمدية مف وجية عينة الدراسة كاف منخفضا.  الإىتماـ الفردييؤكد أف مستوى توفر بعد 
 (23)العبارة رقـ الأولىمرتبة تـ ترتيب العبارات الستة ترتيبا تصاعديا حسب درجة الممارسة, فجاءت بال

  حسابي بمتوسط ف رئيس البمدية يولي إىتماما خاصا لمعامميف المتميزيف في عمميـأوالتي تنص عمى 
( مف ٪82(, حيث يرى)360,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,12)

ىتماـ بالموظفيف الذيف تتوفر لدييـ بعض القدرات التي تميزىـ عف إيبدي  المفحوصيف أف رئيس البمدية لا
ـ العممية تيستغلبؿ قدراإغيرىـ مف الموظفيف الآخريف ولا يعمؿ عمى توفير بيئة مناسبة تمكنيـ مف 

نتماء والولاء لمبمدية, كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة والعممية, مما يعزز الشعور بعدـ الإ
          . أف رئيس البمدية يولي إىتماما خاصا لمعامميف المتميزيف في عمميـوجود مستوى منخفض لعبارة 

ف رئيس البمدية يبدي إىتماـ أوالتي تنص عمى  (20)العبارة رقـ الثانيةوجاءت في المرتبة  
في الفئة والذي يقع  (1,14)بمتوسط حسابي ,الذيف لا يحظوف بالقبوؿ مف زملبئيـشخصي بالعامميف 

  ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية ٪84,1(, حيث يرى)370,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأ
لا يعطي عناية لجميع  لا ييتـ بالأشخاص الذيف يحتاجوف إلى رعاية خاصة عمى المستوى الفردي فيو

يمقوف قبولا داخؿ البمدية, كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة  الموظفيف, ولا لمموظفيف الذيف لا
أف رئيس البمدية يبدي إىتماـ شخصي بالعامميف الذيف لا يحظوف بالقبوؿ وجود مستوى منخفض لعبارة 

            .مف زملبئيـ
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 ف رئيس البمدية يشجع العامميف أوالتي تنص عمى  (24)العبارة رقـ الثالثةوجاءت في المرتبة 
 وانحراؼ معياري [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,16)عمى تحمؿ المسؤولية, بمتوسط حسابي

لا يفوض  الأحياف( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية في الكثير مف ٪85,6(, حيث يرى)370,)قدره 
جزءا مف صلبحيات لبعض مف موظفيو الذيف تتوفر فييـ شروط التكويف العالي, ما يزيد مف إحساسيـ 

في تحمؿ المسؤولية ومعالجة المشكلبت, كؿ ىذا يعكس مف وجية  إشراكيـبعدـ الرضا مف خلبؿ عدـ 
.ى تحمؿ المسؤوليةأف رئيس البمدية يشجع العامميف عمنظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

ف رئيس البمدية يعبر لمعامميف عف أوالتي تنص عمى  (22)العبارة رقـ الرابعةوجاءت في المرتبة  
 [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,29)تقديريو ليـ عندما ينجزوف عملب جيدا, بمتوسط حسابي

يعبر لمعامميف عف  رئيس البمدية لامف المفحوصيف أف  (٪90,7(, حيث يرى)640,)قدره نحراؼ معياريا  و 
نجاز المياـ الموكمة إتقديريو ليـ عندما ينجزوف عملب جيدا, فيو يفتقد لمحضور في حالة قياـ الموظفيف ب

لميـ بطريقة الجيدة, فالموظفيف في البمدية يفتقدوف لعبارات الثناء والشكر والمكافئات المادية والترقيات في 
ة المضافة لمبمدية, وتعمؿ عمى تشجيع روح المنافسة بيف العامميف, فيـ المناصب التي تعطي القيم

كؿ ىذا يعكس جيا رئيس المبمدية في تعاملبتو معيـ, يحباط والتذمر مف السياسية التي ينتيشعروف بالإ
أف رئيس البمدية يعبر لمعامميف عف تقديريو ليـ مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

        .ما ينجزوف عملب جيداعند
رئيس البمدية يعمؿ عمى إقامة ف أوالتي تنص عمى  (21)العبارة رقـ الخامسةوجاءت في المرتبة  

نحراؼ ا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,31)بمتوسط حسابي علبقات ودية مع العامميف,
يعمؿ عمى إقامة علبقات  البمدية لا( مف المفحوصيف أف رئيس ٪93,3( حيث يرى)650,)قدره معياري

المعاممة الحسنة والتبسـ في وجو موظفيو  إلىمع المرؤوسيف , فيو يفتقد في تعاملبتو ودية مع العامميف
شاعة روح المحبة والألفة في العمؿ, كما أنو لا يتغاضى عف اليفوات يفتقد لإوتسييؿ المياـ ليـ, و 

والأخطاء الغير مقصود مف قبؿ العامميف, كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى 
    يعمؿ عمى إقامة علبقات ودية مع العامميف.أف رئيس البمدية منخفض لعبارة 

ف رئيس البمدية ييتـ أوالتي تنص عمى  (19)العبارة رقـ والأخيرةوجاءت في المرتبة السادسة  
   ولىالأفي الفئة والذي يقع  (1,35)بالمشاكؿ الشخصية لمعامميف ويسعى لمعالجتيا, بمتوسط حسابي

لا يعمؿ ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية ٪96,4(, حيث يرى)660,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1]
ىتماـ بالمشاعر والعلبقات مع العامميف, ويستخدـ , قميؿ الإوالعاميف عمى حد سواءىتماـ بالعمؿ عمى الإ
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نو لا أنساني في تعاملبتو مع موظفيو, كما معيـ السمطة المفرطة والرقابة الشديدة كما أنو يفتقد لمجانب الإ
وؿ في مشاكؿ الأشباع حاجات موظفيو, ولا ييتـ بالتغيير والتطوير داحؿ البمدية, والمتسبب إيعمؿ عمى 

أف رئيس البمدية ييتـ عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة  كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر ,العامميف
              .بالمشاكؿ الشخصية لمعامميف ويسعى لمعالجتيا

      :التمكيفإستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بعد  -
ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ إف مستوى أ( فإننا نلبحظ 22مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ ) 

وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لكؿ جاءت بدرجات منخفضة جميعيا, التمكيف عبارات بعد 
(, 670, -370,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,39 -1,11العبارات والتي تتراوح بيف)

الأمر الذي ,[1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,27) الإىتماـ الفرديوالمتوسط الحسابي العاـ لبعد 
  في رئيس البمدية مف وجية عينة الدراسة كاف منخفضا. التمكيف يؤكد أف مستوى توفر بعد 

 الأولىترتيبا تصاعديا حسب درجة الممارسة, فجاءت في المرتبة  الستةوقد تـ ترتيب العبارات  
ف رئيس البمدية يفوض لمعامميف بعض مف صلبحيتو في العمؿ أوالتي تنص عمى  (30العبارة رقـ)

( حيث 370,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,11بمتوسط حسابي)
عمى أساس المحاباة  تويمجأ إلى تفويض جزء مف صلبحيا البمدية ( مف المفحوصيف أف رئيس٪81يرى)

 كشغؿ والتوجو السياسي في الانتخابات المحمية وليس عمى أساس معايير معتمدة في إدارة البمدية, والقرابة
وعمى أساس أ الخبرة المينيةالموظفيف لمناصب عالية أو مناصب وظيفية, أو أحيانا عمى أساس 

كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة  ,والتفاني في العمؿالانضباط 
      .أف رئيس البمدية يفوض لمعامميف بعض مف صلبحيتو في العمؿ

ف رئيس البمدية يناقش مع العامميف أوالتي تنص عمى  (28العبارة رقـ)الثانية وجاءت في المرتبة  
نحراؼ ا  [ و 1.67 -1ولى](والذي يقع في الفئة الأ1,13فية, بمتوسط حسابي)متطمبات إنجاز المياـ الوظي

يفتقد في جؿ تعاملبتو لمناقشة  ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية٪83,1( حيث يرى)370,)قدره معياري
إنجاز متطمبات أعماليـ, مف خلبؿ عدـ إسناد الأعماؿ والمياـ للؤفراد ذوي الكفاءات والقدرات, فيو 
شخص مستبد منفرد برأيو يفتقد لتوزيع المياـ والوظائؼ بطريقة عادلة وصحيحة, كما لا يمنح موظفيو 

ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى كؿ الوقت الكافي لتنفيذ المياـ الموكمة ليـ, 
  .أف رئيس البمدية يناقش مع العامميف متطمبات إنجاز المياـ الوظيفيةمنخفض لعبارة 
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ف رئيس البمدية يتعاوف مع جميع أوالتي تنص عمى  (27العبارة رقـ)الثالثة وجاءت في المرتبة 
[ 1.67-1ولى](والذي يقع في الفئة الأ1,33حسابي)العامميف بغض النظر عف الجيد المبذوؿ, بمتوسط 

يفتقد في تعاملبتو مع  ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية٪95,4(, حيث يرى)660,)قدره نحراؼ معياريا  و 
موظفيو إلى منح الفرص المتداولة في العمؿ, ولا يقدر المياـ التي يقوـ بيا الموظفيف ميما كاف حجميا, 

كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة كما أنو شخص متحيز لا يراعي العدالة بيف أفراد بيئة العمؿ الواحدة, 
دية يتعاوف مع جميع العامميف بغض النظر عف الجيد أف رئيس البمالدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

          . المبذوؿ
ف رئيس البمدية يتحكـ في سير أوالتي تنص عمى  (26العبارة رقـ)الرابعة وجاءت في المرتبة  
[ 1.67-1ولى]لأا( والذي يقع في الفئة 1,34الدورية مع العامميف, بمتوسط حسابي) الاجتماعات وضبط

يفتقد لمخبرة في إدارة  ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية٪95,9(, حيث يرى)660,)قدره نحراؼ معياريا  و 
الإجتماعات, فيولا يحسف تحديد الوقت المناسب لطرح موضوع الإجتماع, كمالا يعطي فرصة لمكلبـ 

والمشاركة عف آرائيـ وأفكارىـ ووجيات نظرىـ  الفرصة ليـ لمتعبير, ولا يتيح الاجتماعاتلموظفيو أثناء 
 شجعكمالا ي والنضج والعمؽ والصدؽ والموضوعية, فردية تتسـ بالتحيز, فقراراتو في صنع القرارات

, ولا يحسف توجيو ستثارة حماسيـ ودافعيتيـ لممشاركة في النقاشا  عمى إبداء وجيات نظرىـ و  موظفيو
والحسـ في مواجية أي تماعات ويفتقد لمتحكـ في النظاـ العاـ للئج نحراؼ عف ىدفوومنعو مف الإالنقاش 

, كما يفتقد إلى تمخيص أىـ ما تـ التوصؿ إليو مف نتائج وقرارت جتماع عف ىدفومحاولات لمخروج بالإ
أف رئيس البمدية كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة في إجتماعاتو, 

      . الاجتماعات الدورية مع العامميف سير وضبط
ف رئيس البمدية يتحكـ في سير أوالتي تنص عمى  (25العبارة رقـ)الخامسة وجاءت في المرتبة  

نحراؼ ا  [ و 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,36وضبط العمؿ بطريقة جيدة, بمتوسط حسابي)
تشاركي  يفتقد لمعمؿ الجماعي ال ( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية٪96,9( حيث يرى)670,)قدره معياري

 تنفيذىا سيتـالتي المستمر لمبمدية ويحدد مف خلبلو  المياـ التطور مف خلبؿ التخطيط الذي يضمف 
والتنظيـ والذي ييدؼ مف وراءه إلى ترتيب وتوزيع المياـ بيف الموظفيف وتعزيز الإتصاؿ فيما بينيـ 
والقيادة التي تساعد في توجيو الموظفيف ومتابعة عمميـ, والتأكد مف قياميـ بالمياـ المطموبة بطريقة 

 كؿ ىذا لتأكد مف تنفيذه, والسيطرة والتي تعتمد عمى فرض التحكـ والرقابة عمى سير العمؿ وا, صحيحة
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أف رئيس البمدية يتحكـ في سير وضبط يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 
         . العمؿ بطريقة جيدة

ف رئيس البمدية يساىـ أ( والتي تنص عمى 29العبارة رقـ)والأخيرة وجاءت في المرتبة السادسة  
في والذي يقع  (1,39)ت التي تيدؼ إلى تطوير العمؿ, بمتوسط حسابيأساسي في إجراء التغييرا بشكؿ
( مف المفحوصيف أف رئيس البمدية ٪98(, حيث يرى)670,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1]الأولىالفئة 

الذي يسعى مف خلبلو قدر الالة في التغيير الحاصؿ في برامج العمؿ, بعفالمساىمة يسعى إلى ال لا
ىماؿ عامؿ تحفيز إطارات  البمدية لذلؾ, فرئيس البمدية يتعمد عدـ إشراؾ موظفيو في التخطيط, وا 

كؿ ىذا موظفيو, وغياب أساليب الإتصاؿ والإقناع  بينيما  والتي تعود بالإيجاب عمى مردودية العمؿ, 
ساسي أف رئيس البمدية يساىـ بشكؿ أيعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

                 . في إجراء التغييرات التي تيدؼ إلى تطوير العمؿ
     أبعاد القيادة التحكيمية :إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة  -

لدرجة ف مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة أفإننا نلبحظ  (23مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 
 وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي جاءت جميعيا بدرجات منخفضة,  ممارسة أبعاد القيادة التحويمية

( 560, -450,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,27 -1,17والتي تتراوح بيف) الأبعادلكؿ 
الأمر ,[1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,21)لمقياس القيادة التحويميةوالمتوسط الحسابي العاـ 
كاف منخفضا.  إستجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة أبعاد القيادة التحويميةالذي يؤكد أف مستوى 

بعد  الأولىحسب درجة الممارسة, فجاء بالمرتبة نازليا ترتيبا تالخمسة  الأبعادوقد تـ ترتيب  
(, 560,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,27)حسابي بمتوسط, التمكيف

ويعود ذلؾ لكوف رئيس البمدية لا يتعامؿ مع العامميف بإنسانية أكثر مف كونيـ أعضاء في جماعة عمؿ, 
يحترـ قناعاتيـ, ولا يحاوؿ التعرؼ عمى ما يود العامميف  كما انو لا يستمع بإىتماـ لأراء العامميف ولا

ممية صناعة القرار, و يتعمد النقد العمني لمعامميف عند تحقيقو في حياتيـ المينية, ولا يشركيـ في ع
يعطي رؤيتو عما  ولا إرتكابيـ للؤخطاء, ويعتمد في حمو لممشاكؿ عمى الوعود الكاذبة والحموؿ المؤقتة,

               يترؾ تفاصيؿ العمؿ لمعامميف. يجب عممو ولا
 ولىالأ في الفئةوالذي يقع  (1,22)حسابي بمتوسطبعد الاىتماـ الفردي,  الثانيةوجاء في المرتبة  

ويعود ذلؾ لكوف رئيس البمدية لا يساىـ بشكؿ أساسي في  (,510,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1]
 لاكما إجراء التغييرات التي تيدؼ إلى تطوير العمؿ, ولا يتحكـ في سير وضبط العمؿ بطريقة جيدة, 
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يتعاوف مع جميع العامميف بغض النظر عف  العامميف, ولا جتماعات الدورية معيتحكـ في سير وضبط الإ
يفوض لمعامميف بعض مف , ولا يناقش مع العامميف متطمبات إنجاز المياـ الوظيفية, كما لا الجيد المبذوؿ

          .صلبحيتو في العمؿ
 ولىالأ الفئةفي والذي يقع  (1,21)حسابي بمتوسطبعد الاستثارة الفكرية,  الثالثةوجاء في المرتبة  

ويعود ذلؾ لكوف رئيس البمدية لا ييتـ بالمشاكؿ الشخصية  (,500,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1]
نو لا يشجع العامميف عمى تحمؿ المسؤولية, ولا يبدي إىتماـ شخصي أيسعى لمعالجتيا,كما  لمعامميف ولا

عمى إقامة علبقات ودية مع يعمؿ  ولابالعامميف الذيف لا يحظوف بالقبوؿ مف قبؿ زملبئيـ في العمؿ 
يعبر لمعامميف عف تقديريو ليـ عندما ينجزوف عملب جيدا, ولا يولي إىتماما خاصا لمعامميف  , ولاالعامميف

          المتميزيف في عمميـ.
 في الفئةوالذي يقع  (1,19)حسابي بمتوسط, الإلياميالتحفيز وجاء في المرتبة الرابعة بعد  

لى قوة الشخصية إويعود ذلؾ لكوف رئيس البمدية يفتقد  (,480,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى ]الأ
لى عدـ القدرة عمى ضبط النفس والتحكـ في الأعصاب في ا  والقدرة عمى تحمؿ المخاطر في العمؿ, و 

لى عدـ القدرة عمى ا  قوة الحضور إتجاه المواقؼ الطارئة في العمؿ, و  إلىالمواقؼ الحرجة, كما يفتقد 
لى قدرة التسيير التي تساعده عمى مواجية المواقؼ إإقناع العامميف بسياسة وأىداؼ البمدية, كما يفتقد 

      لى عدـ تمتعو بسموؾ أخلبقي عالي في المؤسسة محؿ الدراسة .ا  الصعبة في العمؿ, و 
في والذي يقع  (1,17)حسابي بمتوسط, التأثير المثاليبعد  والأخيرةوجاء في المرتبة الخامسة  
يعمؿ عمى  ويعود ذلؾ لكوف رئيس البمدية لا (,450,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأالفئة 

الإىتماـ برغبات وحاجات العامميف, ولا يحث العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ الواحد, كما لا يعمؿ عمى 
يعمؿ عمى تشجيع وتحفيز العامميف لتحقيؽ أىداؼ العمؿ,  دعـ القيـ الإيجابية المشتركة بيف العامميف, ولا

     كما لا يشجع العامميف عمى إكتشاؼ الحموؿ لممشكلبت المعقدة في العمؿ.
جاءت جميعيا  لدرجة ممارسة أبعاد القيادة التحويميةمستوى استجابات أفراد عينة الدراسة إف  

          د:  , ويعود ذلؾ لكوف رئيس البمدية يفتقبدرجات منخفضة
لتزامو  بينيـ,عف قدرتو عمى جذب الأفراد نحو الأىداؼ المشتركة والتي تعبر التأثير المثالي لسمة  - وا 
و مرؤوسيوترسيخ تعاملبتو مع قؼ في القضايا الميمة, امو العمى إتخاذ  تو, وقدر التنظيميةالقيـ جوىر ب

ثارة دافعيتيـ للبنجاز في بيئة العمؿ.              وا 
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قدرتو عمى إثارة حب التحدي في نفوس معبر عف التي يمتمكيا رئيس البمدية تلحافز الإليامي وسمة ا -
ثارة دافعيتيـ وحماستيـ نحو الإنجاز, موظفيو  يصاؿ توقعاتو ليـ, و و وا  يضاح وا  الأداء العالي مف توقع ا 
                قبميـ.

ية تساىـ في تحفيز العامميف وتحثيـ عمى استمرارية التي يمتمكيا رئيس البمد الإستثارة الفكريةوسمة  -
جيودىـ وأفكارىـ فتصبح شجيعيـ عمى إعادة تبصر الأمور التي يتعامموف بيا, وت ,في المنظمةالعمؿ 

           تزيد في دافعية الانجاز لدييـ. إبتكارية جديدة
  الأفرادورغبات بحاجيات  وإىتمامالتي يمتمكيا رئيس البمدية تعبر عف مدى الإىتماـ الفردي  وسمة -

بعيف الإعتبار ينمي ويطور امكانياتيـ, ويوفر ليـ مناخ عمؿ مناسب, آخذا  ,محفز ليـالمدرب و الفيكوف 
     يحقؽ دافعية الانجاز لدييـ في عمميـ. التوقعاتيفوؽ إلى أداء حتى يصؿ بيـ لفروؽ الفردية بينيـ ا
منحيـ فرصة ت, و لمعامميفعمؿ عمى تحرير وتوسيع المياـ تلبمدية ئيس اتمكيا ر التمكيف الذي يموسمة  -

حؿ مشكلبت العملبء والمشاركة الفعمية في إدارة مف أجؿ إتخاذ القرارات مف خلبؿ التفويض الممنوح ليـ, 
            البمدية.
 بدرجات منخفضة, يؤكد التحويمية القيادة أبعادمف نتائج حوؿ مستوى توفر  تـ إستعراضوإف ما  

 الإىتماـ يتـ أف يجب مجتمعة, إذ الخمسة أبعادىا عمى قوـفي البمدية ي ناجحة تحويمية قيادة بناء أف
 كؿ نتائج وتأثير وترابطيا وتكامميا مع بعضيا البعض, ىاوجود لضرورة المستوى وبنفس الأبعاد بجميع
 البقاء أجؿ مف في المنظمات, العامميفللؤفراد دافعية الإنجاز  مع تتفؽ الأخرى, بحيث الأبعاد في منيا
  أبعادهالسموؾ القيادي التحويمي بجميع  توفر مامتى ف شديدة ومنافسة متغيرة بيئة والإستمرار في والنمو

 كفاءتيا وزيادة أىدافيا أجؿ تحقيؽ مف ,الصحيح النيج سلبمةأكد ذلؾ أف البمدية تتبع  ,في رئيس البمدية
       .تواجييا التي والتغييرات لمتحديات لمتصدي
تفقت و    القيادة نمطيلبقة بعنواف:عNanjunde & Swamy (2015 ,)دراسةىذه الدراسة مع ا 

في  بنغالور مؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيلدى موظفي الجودة الحياة الوظيفية ب )التحويمية والتبادلية(
بدرجة منخفضة. مارس مكاف الدراسة يالمؤسسات  في النمط التحويمياليند, والتي أشارت نتائجيا إلى أف 

ختمفت ىاتو الدراسة مع دراستي:   التحويمية (, بعنواف: واقع تطبيؽ القيادة 2019الله وطيبي) رزؽوا 
القيادة التحويمية بالقطاع العمومي بالجزائر)دراسة حالة مديرية التربية بالاغواط(, والدراسة الثانية بعنواف:

( والتي أشارت نتائجيما إلى لمؤسسة مطاحف الأغواط دراسة حالة)التعمـ التنظيمي ودورىا في تبني ثقافة
(, 2019)الأخضربدرجة مرتفعة, ودراسة  التحويمية القيادةالمؤسستيف محؿ الدراسة تمارس نمط  أف
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مجمع كوندور ببرج بوعريريج,  دراسة حالةبعنواف: دور القيادة التحويمية في التحقيؽ التميز التنظيمي)
ستثارة الإ التحفيز الإليامي, التأثير المثالي,) القيادة التحويمية أبعادمستوى والتي أشارت نتائجيا إلى أف 

( في المؤسسة محؿ الدراسة بعد التمكيف, عتبارية الفرديةالإ)القيادة التحويمية أبعادمستوى ( مرتفع و الفكرية
(, بعنواف: أثر سموكيات القيادة التحويمية عمى أداء العامميف في 2019ي)مقبوؿ,و دراسة دوح وشنين

الجماعات المحمية )دراسة حالة بمدية طيبيات ولاية ورقمة(, والتي أشارت نتائجيا إلى أف مستوى ممارسة 
يادة أثر الق( بعنواف: 2012سموكيات القيادة التحويمية في المؤسسة محؿ الدراسة مرتفع, ودراسة الغزالي)

, والتي أشارت نتائجيا إلى أف تخاذ القرار في شركات التأميف الأردنيةإالتحويمية عمى فاعمية عممية 
ستثارة الفكرية, الإ عتبارية الفردية,المثالي, التحفيز, الإ مستوى توافر القيادة التحويمية بأبعادىا)التأثير

السموؾ ( بعنواف: 2014الطحاينة وعودات), ودراسة كاف مرتفعا المؤسسات محؿ الدراسة التمكيف( في 
وعلبقتو  بالأردفالقيادي التحويمي لممدربيف مف وجية نظر لاعبي الفرؽ الرياضية في الجامعة الياشمية 

درجة ممارسة المدربيف لمقيادة التحويمية كانت متوسطة بشكؿ , والتي أشارت نتائجيا إلى أف بالرضا لدييـ
دة التحويمية ممارسة الاستثارة الفكرية, تلبه التأثير المثالي, ثـ الحفز وكاف أكثر مجالات القيا ,عاـ

دور القيادة التحويمية في ىندسة (, بعنواف: 2017الاىتماـ الفردي, ودراسة الحجي) االإليامي, وأخير 
البنوؾ  , والتي أشارت نتائجيا إلى أف وجود ممارسة تطبقيا القيادة التحويمية فيالتغيير في البنوؾ اليمنية

( بعنواف:القيادة التحويمية والتبادلية 2013اليمنية بنسب متفاوتة مف ينؾ لآخر ودراسة بف عبد الرحمف)
وعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدى العامميف بمؤسسة صوميؾ سونطراؾ بسكيكدة,والتي أشارت نتائجيا إلى أف 

(, بعنواف: 2014راسة أكثـ و يوسؼ)مستوى سموؾ القيادة التحويمية لرؤساء المؤسسة كاف مرتفعا, ود
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة بالأردف لمقيادة التحويمية وعلبقتيا بدافعية المعمميف نحو 
عمميـ في محافظة العاصمة عماف, والتي أشارت نتائجيا إلى درجة ممارسة مديري المؤسسات محؿ 

( 2017مييـ كانت بدرجة متوسطة, ودراسة العجرفي)الدراسة لمقيادة التحويمية مف وجية نظر معم
قادة المدارس الثانوية في محافظة الدوادمي عمى ضوء القيادة التحويمية بالمممكة  أداءبعنواف:تطوير 

ادة المدارس محؿ الدراسة لأساليب القيادة ارت نتائجيا إلى أف واقع ممارسة قالعربية السعودية, والتي أش
( بعنواف: علبقة ممارسة المديرات لمقيادة التحويمية بدافعية 2017راسة الشمري)التحويمية مرتفع, ود

المعممات نحو عمميف في المدارس الثانوية بالأحساء بالأردف, والتي أشارت نتائجيا إلى أف مستوى 
         ممارسة مديرات المدارس محؿ الدراسة لمقيادة التحويمية كاف مرتفعا وبدرجة عالية. 
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دافعية الانجاز لدل أفراد كالتي نصت عمى أف مستكل  الثانية:تحميؿ كمناقشة نتائج الفرضية  21.2.
                                  .منخفضعينة الدراسة 

      الشعكر بالمسؤكلية:بعد إستجابة أفراد عينة الدراسة ل -
أفراد عينة الدراسة حوؿ ستجابات إف مستوى أ( فإننا نلبحظ 24مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 

وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  ,عبارات بعد الشعور بالمسؤولية جاءت بدرجات منخفضة جميعيا
( 660,-370,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف )1,26 -1,11والتي تتراوح بيف) لكؿ العبارات

الأمر ,[1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,17)الشعور بالمسؤوليةوالمتوسط الحسابي العاـ لبعد 
     الدراسة كاف منخفضا. لدى أفراد عينة  الذي يؤكد أف مستوى الشعور بالمسؤولية

, فجاءت في المرتبة إستجابة أفراد عينة الدراسةوقد تـ ترتيب العبارات الخمسة ترتيبا تصاعديا حسب 
العامميف في البمدية يشعروف بالضيؽ في حالة إنجاز  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (4العبارة رقـ)الأولى 

 نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,11, بمتوسط حسابي)العمؿ بطريقة سيئة
المفحوصيف بإنجاز أعماليـ بطريقة سيئة, لشعورىـ بغياب آفاؽ مف  (٪81)لا ييتـ ( حيث370,)قدره

الجيدة,  والروتيف اليومي, الأمر الذي إنعكس سمبا عمى دافعيتيـ للئنجاز في العمؿ,وظروؼ العمؿ 
كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة واللبمبالاة,  والإحباطوتسبب ليـ في فقداف الرغبة في العمؿ  ,العمؿ

 .عممي بطريقة سيئة أشعر بالضيؽ في حالة إنجازالدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 
العامميف في البمدية تربكيـ  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (1العبارة رقـ)الثانية في المرتبة وجاءت  

  ولى( والذي يقع في الفئة الأ1,12, بمتوسط حسابي)المواقؼ الجديدة التي تصادفيـ أثناء تنفيذ المياـ
ف لتراكـ مف المفحوصيف بأنيـ يتعرضو  (٪82حيث يرى) ,(370,)قدره معياري وانحراؼ[ 1.67 -1]

ىانة في العمؿ مف قبؿ المسؤوؿ أثناء تنفيذىـ لمياميـ, الإ و الإضافيةالمسؤوليات والمياـ الوظيفية 
ترؾ العمؿ, فيجد الموظؼ نفسو  إلى الأحياففي الكثير مف  ووالتعرض للبنتقادات الكثيرة التي قد تدفع

كؿ ىذا , وحيدا مضطرا لمدفاع عف نفسو, الأمر الذي إنعكس سمبا عمى دافعيتيـ للئنجاز في العمؿ
يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة تربكني المواقؼ الجديدة التي  تصادفني 

         .أثناء تنفيذ المياـ
العامميف في البمدية يخشوف  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (5العبارة رقـ)ثالثة الفي المرتبة وجاءت  

[ 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,12, بمتوسط حسابي)عند انجازىـ لمعمؿ أخطاءالوقوع في 
الثقة في رئيس البمدية ولا  إلىمف المفحوصيف يفتقدوف  (٪84,1)أف ( حيث 370,)قدره نحراؼ معياريا  و 
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والتوتر والقمؽ والإحباط في عمميـ, الأمر  الارتياحيحظوف بالتقدير مف قبمو ما ولد لدييـ شعور بعدـ 
وجعميـ يخشوف مف عدـ إنجازىـ لعمميـ بطريقة , الذي إنعكس سمبا عمى دافعيتيـ للئنجاز في العمؿ

الوقوع في  أخشىكؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة صحيحة, 
         .أخطاء عند إنجازي لعممي

الأفراد العامميف في البمدية يتجنبوف ف أوالتي تنص عمى  (3العبارة رقـ)الرابعة في المرتبة وجاءت  
قدره  نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,23, بمتوسط حسابي)تحمؿ المسؤولية

إقحاـ أنفسيـ بمشكلبت العمؿ التي لا تتصؿ بيـ  وفيتجنبمف المفحوصيف  (٪86,7)أف( حيث 650,)
أو  راإلى البحث عف فرصة لمغادرة المكتب مبك ما, يسعوف دائبعمميـىتماـ إ ـلديي وليس بشكؿ مباشر

بحجة أنيا , يرفضوف أداء مياميـ يحاسبيـ وأف لا أحد يراقبيـ أو رئيس البمدية خروج  ستفادة مفالإ
و الشكوى مف ضغوط العمؿ التي تفوؽ طاقتيـ الصراخ  دائمو, ـعممي أو اختصاصيـمجاؿ  في ليست

الجداؿ يرغبوف في  دائموحسب أرائيـ, يحبوف التخمص مف مياميـ وتحويميا إلى زملبئيـ في العمؿ, 
  المعارضة والمواجية ىروبا مف مسؤولياتيـ, الأمر الذي إنعكس سمبا عمى دافعيتيـ للئنجاز في العمؿ

.تجنب تحمؿ المسؤولياتأكؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 
العامميف في البمدية  رادالأفف أوالتي تنص عمى  (2العبارة رقـ)الخامسة في المرتبة وجاءت  

 ولى( والذي يقع في الفئة الأ1,26, بمتوسط حسابي)يشعروف أف توزيع المياـ بيف العامميف غير عادؿ
 إلىمف المفحوصيف أف رئيس البمدية يفتقد  (٪90,2حيث يرى) ,(660,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1]

فيـ يروف أف توزيع المياـ يتـ عمى أساس المحسوبية ,العدالة في توزيع المياـ بيف أفراد بيئة العمؿ الواحدة
البمدية, الأمر الذي إنعكس سمبا عمى دافعيتيـ للئنجاز في  الانتخاباتوالمحاباة والتوجو السياسي في 

كؿ ىذا يعكس مف وجية في العمؿ,  رابالاغت عمميـ, فولد لدييـ شعورا بعدـ الرضا والتوتر والإحباط و
                   .عادؿ أشعر أف توزيع المياـ بيف العامميف غيرنظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

    :الطمكحلتحقيؽ السعي نحك التفكؽ بعد إستجابة أفراد عينة الدراسة ل -
ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ إف مستوى أ( فإننا نلبحظ 25مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 

والتي  (8)إلا العبارة رقـ الطموح جاءت بدرجات منخفضة جميعيالتحقيؽ عبارات بعد السعي نحو التفوؽ 
 ( 2,58 -1,08والتي تتراوح بيف) وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لكؿ العباراتجاءت بدرجة مرتفعة 
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الشعور (,والمتوسط الحسابي العاـ لبعد 860, -320,والتي تتراوح بيف)وقيمة الإنحاراؼ المعياري 
الأمر الذي يؤكد أف مستوى السعي نحو التفوؽ ,[1.67 -1ولى]والذي يقع في الفئة الأ (1,48)بالمسؤولية 

      الدراسة كاف منخفضا. لدى أفراد عينة  الطموحلتحقيؽ 
, فجاءت في إستجابة أفراد عينة الدراسةوقد تـ ترتيب العبارات الخمسة ترتيبا تصاعديا حسب  
العمؿ الذي يقوـ بو الأفراد يتلبئـ مع ميوليـ ف أوالتي تنص عمى  (10العبارة رقـ)الأولى المرتبة 

( 320,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,08, بمتوسط حسابي)وطموحاتيـ
 وأف العمؿ الذيف يقوموف بو لا يتلبئـ مع ميوليـ وطموحاتيـ أ ( مف المفحوصيف٪75,9حيث يرى)
عممو, فسياسة التسيير التي ينتيجيا رئيس يطمح الفرد أف يصؿ إليو أو يتوقعو لنفسو في ـ أو ما إمكانياتي

بيئة العمؿ للؤفراد العامميف في البمدية البمدية لا تتوافؽ مع طموحات وميوؿ موظفيو ىذا القطاع, كما أف 
تفتقر إلى الظروؼ والميكانيزمات التي يحتاجيا  الموظؼ مف أجؿ تقديـ الأفضؿ في ىذا القطاع, إف 

التي الإحباطات ف, لميولو وطموحاتولفرد إشباع امدى دافعية الإنجاز للؤفراد في العمؿ تتوقؼ عمى 
, الأمر الذي ينعكس سمبا عمى دافعية مستمر بالإخفاؽ ار ولد لو شعو يتعرض ليا الموظؼ في عممو ي

كؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة  الإنجاز للؤفراد في عمميـ,
      .يتلبئـ العمؿ الذي أقوـ بو مع ميولي وطموحاتي

العامميف في البمدية يشعروف الافراد ف أوالتي تنص عمى  (7العبارة رقـ)الثانية في المرتبة وجاءت  
[ 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,24, بمتوسط حسابي)بأف التفوؽ في العمؿ ىدؼ في حد ذاتو

لا ييتموف بتحقيؽ أىدافيـ ولا يضعوف  ( مف المفحوصيف٪787,)أفحيث  ,(650,)قدره نحراؼ معياريا  و 
معيف ىو  ؼالشديد عمى ىد زالتركيفيفة في العمؿ, أىدافا بعينيا لتحقيقيا, نتيجة الإحباط والرغبة الضع

أي منظمة, فإنعداـ الرغبة في العمؿ, وعدـ توفر الثقة بيف الرئيس والمرؤوس,  الحاسـ في نجاح ؿالعام
والإحساس بعدـ التقدير مف قبؿ المسؤوؿ, كميا عوامؿ سمبية تثبط مف دافعية  الإخفاؽمف خوؼ وال

ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة الإنجاز للؤفراد داخؿ بيئة العمؿ, و 
        .ىدؼ في حد ذاتوفي العمؿ أشعر أف التفوؽ 

العامميف في البمدية يعتقدوف  الأفرادف أتنص عمى  والتي (9العبارة رقـ)الثالثة في المرتبة وجاءت  
ولى ( والذي يقع في الفئة الأ1,25, بمتوسط حسابي)أف جو العمؿ يدفعيـ عمى تقديـ الإضافة في العمؿ

يرغبوف جديا في ترؾ  ( مف المفحوصيف٪290,)أفحيث  ,(660,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1]
  وظائفيـ في البمدية, فيـ يروف أف عمميـ في البمدية لا يحقؽ ذاتيـ ولا يطور مف مياراتيـ وخبراتيـ
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أف ينقضي أسبوع العمؿ مسرعا؛ ليتسنى لو وف يتمن, رغـ الاستمرار فيو, ويشعروف بالممؿ في عمميـ
دوف إضافة شيء  اوتيني يقوـ بو يوميالحصوؿ عمى إجازتو الأسبوعية؛ لأف عممو ما ىو إلا عمؿ ر 

لبت رئيس البمدية مع موظفيو, فيو حسب آرائيـ شخص م, كؿ ىاتو العوامؿ جاءت نتيجة تعاجديد
يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة ما ىذا و  ,الإنسانيمزاجي سطحي, لا يراعي في معاملبتو الجانب 

   .عمى تقديـ الإضافة في عمميأعتقد أف جو العمؿ يدفعني وجود مستوى منخفض لعبارة 
العامميف في البمدية يشعروف  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (6العبارة رقـ)الرابعة في المرتبة وجاءت  

 نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,26, بمتوسط حسابي)بتحقيؽ ذاتيـ في العمؿ
يفتقدوف لمشعور بتقدير الذات وعدـ رضاىـ عف  ( مف المفحوصيف٪290,)أفحيث  ,(660,)قدره

جتماعات قبؿ بدئيا والتحضير الوصوؿ للئلا يحرصوف عمى  وظائفيـ, يعانوف مف الإلتزاـ بأوقات العمؿ
يـ, يعانوف مف عدـ تفيـ مشاكميـ عمم بإتقاف, يتجنبوف تحمؿ المسؤوليات في عمميـ ولا ييتموف ليا

, يفتقدوف للؤمؿ في حؿ الأفكاري العمؿ وعدـ القدرة عمى تنظيـ المينية والتكيؼ معيا, والفوضى ف
مشاكميـ و الإنياؾ في وظائفيـ, يمجأوف لمكذب في بعض الأحياف تجنبا لمعقاب, الأمر الذي ينعكس 

مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى كؿ ىذا يعكس سمبا عمى دافعية الإنجاز لمعامميف في عمميـ, 
       .أنني أحقؽ ذاتي في العمؿ أشعرمنخفض لعبارة 

العامميف في  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (8العبارة رقـ)الخامسة والأخيرة في المرتبة وجاءت  
ولى ( والذي يقع في الفئة الأ1,12, بمتوسط حسابي)البمدية يتقبموف مساعدة ونصائح زملبئيـ في العمؿ

يرغبوف في المساىمة في  ( مف المفحوصيف٪82)أفحيث  ,(370,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1]
يحاولوف الإىتماـ بوظائفيـ, يحرصوف عمى إقامة علبقات ودية مع  نجاح المؤسسة التي يعمموف فييا,

أفراد بيئة العمؿ, يتقبموف الانتقادات التي مف شأنيا تطوير العمؿ في البمدية, يتبعوف تعميمات الإلتزاـ 
ف بقوانيف وقواعد العمؿ والعمؿ بروح الفريؽ الواحد, يتجنبوف التقميؿ مف قدرات زملبئيـ في العمؿ, يعترفو 

مساعدة زملبئيـ الجدد في العمؿ, الأمر الذي ينعكس إيجابا  إلىبإرتكابيا أخطائيـ في العمؿ, يسعوف 
 مرتفعكؿ ىذا يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى  عمى دافعية الإنجاز لمعامميف في عمميـ,

                    .أتقبؿ مساعدة ونصائح زملبئي في العمؿلعبارة 
       :المثابػػػػػػػػرةبعد إستجابة أفراد عينة الدراسة ل -

ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ إف مستوى أ( فإننا نلبحظ 26مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ ) 
وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لكؿ  ,جاءت بدرجات منخفضة جميعياالمثابرة عبارات بعد 
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( 370, -310,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,15 -1,01والتي تتراوح بيف) العبارات
الأمر الذي يؤكد أف ,[1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,09)المثابرة والمتوسط الحسابي العاـ لبعد 

      الدراسة كاف منخفضا. المثابرة لدى أفراد عينة مستوى 
, فجاءت في إستجابة أفراد عينة الدراسةديا حسب ترتيبا تصاع الستةوقد تـ ترتيب العبارات  
الأفراد العامميف في البمدية يتفانوف في حؿ مشكلبتيـ ف أوالتي تنص عمى  (16العبارة رقـ)الأولى المرتبة 

[ 1.67-1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,01, بمتوسط حسابي)في العمؿ ميما تطمب ذلؾ مف وقت وجيد
وظفيف في البمدية يعانوف مف مشاكؿ عديدة لا ( مف الم٪665,)أف( حيث 310,)قدره نحراؼ معياريا  و 

يسعوف لحميا ولا يبذولوف أي جيد مف أجؿ التغمب عمييا, تمثمت في)سوء تقدير العمؿ, عدـ التوافؽ 
والتعاوف مع الزملبء, إرتكاب الأخطاء, بعض مظاىر المنافسات غير الشريفة في العمؿ(, الأمر الذي 

أتفانى وجود مستوى منخفض لعبارة  ىـمف وجية نظر  عمى دافعية إنجازىـ في العمؿ, وأكد إنعكس سمبا
     .في حؿ مشكلبتي في العمؿ ميما تطمب ذلؾ مف وقت وجيد

الأفراد العامميف في البمدية يحبوف ف أوالتي تنص عمى  (14العبارة رقـ)الثانية في المرتبة وجاءت  
[ 1.67-1ولى](والذي يقع في الفئة الأ1,06, بمتوسط حسابي)بالصعوبة والتحديأداء المياـ التي تتصؼ 

يعانوف مف بعض المياـ التي تتصؼ  ( مف المفحوصيف٪872,)أف( حيث 320,)قدره نحراؼ معياريا  و 
بالصعوبة وتستمزـ تحديا مف الموظؼ لمتغمب عمييا, مف أىميا) إكتساب الخبرة في ظرؼ وجيز, التحكـ 

والانفعالات في بعض مواقؼ العمؿ, التنبؤ ببعض مواقؼ العمؿ, تحمؿ المسؤوليات, في المشاعر 
الأمر الذي إنعكس سمبا عمى دافعية إنجازىـ في طبيعة العمؿ المطموب تنفيذه(,  أوغموض الدور 

أحب أداء المياـ التي  تتصؼ بالصعوبة وجود مستوى منخفض لعبارة  ىـمف وجية نظر  وأكد, العمؿ
            .والتحدي
الأفراد العامميف في البمدية ف أوالتي تنص عمى  (12العبارة رقـ)الثالثة في المرتبة وجاءت  

[ 1.67-1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,09, بمتوسط حسابي)ينجزوف مياميـ بحماس وعمى أكمؿ وجو
وعمى بحماس يفتقدوف لإنجاز مياميـ  ( مف المفحوصيف٪476,)أف ( حيث 320,)قدره نحراؼ معياريإ و

ة تحديد الخطط بصعو  عدـ توفر الوقت الكافي لأداء المياـ و أكمؿ وجو لكونيـ يعانوف مف مشكؿ
التركيز في التفاصيؿ الدقيقة في بعض المياـ في المناسبة لإدارة العمؿ, وتراكمات العمؿ اليومية, و 

روتيف العمؿ, ما يؤثر سمبا عمى دافعية انجازىـ في تأجيؿ بعض مياـ العملبلى آجؿ لاحقة و  ,العمؿ
.أنجز ميامي بحماس وعمى أكمؿ وجووجود مستوى منخفض لعبارة  ىـيعكس مف وجية نظر العمؿ, و 
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 لاحتياجاتيتفيـ رئيس البمدية والتي تنص عمى أف:  (13العبارة رقـ)الرابعة في المرتبة وجاءت  
قدره  نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]والذي يقع في الفئة الأ (1,11يحفزني لمعمؿ, بمتوسط حسابي)

يفتقدوف لتفيـ احتياجاتيـ في العمؿ مف قبؿ رئيس البمدية,  ( مف المفحوصيف٪81)أف( حيث 370,)
فالموظؼ يحتاج الى أخذ فترات راحة في عممو مف أجؿ التخفيؼ مف ضغوط العمؿ اليومية التي يتعرض 

, إنجازاتورغبتو في العمؿ زادت كمما زادت ليا, كما يحتاج إلى الشعور بالتقدير مف قبؿ المسؤوؿ ف
ثبات جدارتو ولا يمكف تحقيؽ ذلؾ فرصة لتحدويحتاج الى  إلا مف خلبؿ تحقيؽ الإرتقاء في ي نفسو وا 

, كؿ ىاتو عمى الأقؿ يتغير ويزيد راتبو في الوقت نفسو يتسع نطاؽ عممو أوالسمـ الوظيفي حتى 
سمبا عمى دافعية الإنجاز لدى الافراد العامميف في البمدية , وأكدت الاحتياجات التي لـ تتحقؽ إنعكست 

 .تفيـ رئيس البمدية لإحتياجاتي يحفزني لمعمؿوجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة مف 
العامميف في البمدية  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (15العبارة رقـ)الخامسة في المرتبة وجاءت  

  ولىالفئة الأ( والذي يقع في 1,12, بمتوسط حسابي)ييتموف بعمميـ لدرجة إىماليـ مشاغميـ الخاصة
بالأعماؿ  الا ييتموف كثير  ( مف المفحوصيف٪477,)أف( حيث 330,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1]

 لأرائيـيعانوف مف عدـ الاىتماـ بيـ والاستماع  ,اجزئيارتباطا مرتبطيف بعمميـ  ,المنوطة بيـوالمياـ 
تساع اليوة بينيما, فغياب سمات القيادة بيف الرئيس والمرؤوس وا تراجع الثقة إلىوانشغالاتيـ, ما أدى 

الذي  الأمرالتحويمية وعدـ توفرىا في شخص رئيس البمدية عزز مف غياب واىتماـ الموظؼ ببيئة عممو, 
مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى العامميف, وأكد  للؤفرادانعكس سمبا عمى دافعية الانجاز 

    .مشاغمي الخاصةأىتـ بعممي لدرجة إىماؿ منخفض لعبارة 
العامميف في  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (11العبارة رقـ)السادسة والأخيرة في المرتبة وجاءت  

ولى ( والذي يقع في الفئة الأ1,15, بمتوسط حسابي)البمدية يتقبموف توجييات رئيس البمدية ليـ في العمؿ
لا يتقبموف توجييات رئيس  المفحوصيف( مف ٪684,)أف( حيث 370,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1]

فيـ يتعرضوف لمنقد العمني عند إرتكابيـ للؤخطاء في  بسب أسموب تعاممو معيـ, البمدية ليـ في العمؿ
يحاوؿ التعرؼ بإستمرار عمى ما يود العامميف تحقيقو في عمميـ, ولا يشركيـ في عممية صناعة القرار, ولا 

مفوف بيا لا تتلبئـ مع ميموىـ وطموحاتيـ, و توزيع المياـ بينيـ غير , و أف المياـ المكحياتيـ المينية
 في وظائفيـ, كما أنو لا يناقش معيـ متطمبات انجاز مياميـ الوظيفية  الإحباط عادؿ ما يشعرىـ بالممؿ و
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رغـ الجيد المبذوؿ مف قبميـ, كؿ ىذا يعكس الجو السائد لمعمؿ في البمدية الذي يؤثر بالسمب عمى 
مستوى عمى وجود وجية نظر عينة الدراسة الذي تؤكده  الأمرالعامميف فييا,  للؤفرادية الانجاز دافع

                 .أتقبؿ توجييات رئيس البمدية لي في العمؿمنخفض لعبارة 
     :الشعكر بأىمية الزمفبعد إستجابة أفراد عينة الدراسة ل -

 ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿإف مستوى أفإننا نلبحظ  (27مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 
وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط  ,جاءت بدرجات منخفضة جميعياالشعور بأىمية الزمف عبارات بعد 

( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف 1,23 -0,94والتي تتراوح بيف) الحسابي لكؿ العبارات
ولى ( والذي يقع في الفئة الأ1,10)الشعور بأىمية الزمف( والمتوسط الحسابي العاـ لبعد 650, -290,)
الدراسة كاف منخفضا. الشعور بأىمية الزمف لدى أفراد عينة الأمر الذي يؤكد أف مستوى ,[1.67 -1]

ي , فجاءت فإستجابة أفراد عينة الدراسةترتيبا تصاعديا حسب  الخمسةوقد تـ ترتيب العبارات  
العامميف في البمدية يحرصوف عمى تأدية  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (20العبارة رقـ)الأولى المرتبة 

[ 1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ0,94, بمتوسط حسابي)المياـ الموكمة ليـ في الوقت المحدد
يروف مف الصعب إنجاز أعماليـ في  ( مف المفحوصيف٪561,)أف( حيث 290,)قدره نحراؼ معياريا  و 

, نذكر منيا ما يعانيو الموظؼ مف ضغط العمؿ والشعور بالظمـ فالكثير مف وقتيا المحدد لأسباب عديدة
أف الوقت الأمر الذي يجعؿ  ,أثناء إنجاز ميامو الوظيفيةالنفسي مف التوتر والضغط الموظفيف يعانوف 

الموظؼ بالتيرب مف إنجاز ما ىو مطموب منو, لشعوره بالظمـ  يبدأف ا,المطموب لإنجاز المياـ ليس كافي
, ومف بيف عوامؿ عدـ إنجاز الأعماؿ في وقتيا المحدد كذلؾ عامؿ الروتيف مراكمة الأعباء عميو و

د, ولا تعطي أي حافز يالتي لا تتسـ بالتجدوالممؿ الذي يتسمؿ إلى عقؿ الموظؼ جراء تكرار ىذه المياـ 
, وىناؾ عامؿ , وبالتالي يبدأ الموظؼ بإىماؿ أعمالو وترؾ المياـ أو المماطمة بتنفيذىاربتكاللئبداع والإ

الموظؼ عندىا بالإحباط ويولد لديو فيشعر  سوء العلبقة مع الإدارة والبيئة الوظيفية السيئةآخر يتمثؿ في 
تو الوظيفية, ويتيرب مف يعمؿ بيا, وبالتالي يبدأ بالتيرب مف مسؤولياالمؤسسة التي تجاه إشعور بالنفور 

, كذلؾ ىناؾ عامؿ آخر لا يقؿ أىمية عف العوامؿ السالفة الذكر يتمثؿ إنجاز أعمالو بالشكؿ المطموب
حياتو اليومية, تأميف مستمزمات عمى  هساعدالشيري الذي يتقضاه الموظؼ والذي لا ي ضعؼ الراتبفي 

يبدأ الموظؼ ف دوره في تحفيز الموظفيف,تولي أية أىمية لمجانب المادي و المؤسسات لا لكوف بعض 
بإىماؿ أعمالو والتيرب مف تأدية كؿ ما ىو مطموب منو ولا يكترث لمصمحة الوظيفة أو المؤسسة التي 

 ترافؽ مع إعطاء الموظؼ القسط الكافي مف الراحة النفسية والجسدية, والسماح لـ تخاصة إذا  ,ينتمي إلييا
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يؤثر بالسمب عمى دافعية الإنجاز للؤفراد , الأمر الذي عية والسنويةلو بالتمتع بأجواء العطؿ الأسبو 
أحرص عمى تأدية يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة  العامميف فييا, و

        .المياـ الموكمة لي في وقتيا المحدد
العامميف في البمدية  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (17العبارة رقـ)الثانية في المرتبة وجاءت  

( والذي يقع في 1,05, بمتوسط حسابي)مف متاعب العمؿ للبرتياحينتظروف بفارغ الصبر نياية الدواـ 
يعانوف مف  ( مف المفحوصيف٪474,)أف( حيث 320,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]الفئة الأ

في صناعة القرار, والترقية في  الأراءفي العمؿ وعدـ مشاركتيـ  فؽغياب الأففقداف الرغبة في العمؿ, 
و التيديد بالعقاب, وظروؼ العمؿ السيئة التي لا تساعد الموظؼ عمى أداء عممو  زيادة الأجرالرتبة و 

, كميا عوامؿ بيف العمؿ ووقت الفراغ الموازنةغياب بشكؿ جيد والتي تجعمو يشعر بالقمؽ والتوتر الدائـ, و 
الموظؼ ينتظر نياية الدواـ بفارغ الصبر لميروب مف بيئة العمؿ السيئة التي يعمؿ بيا لي يرتاح  تجعؿ

يعكس مف وجية نظر  كؿ ىذا يؤثر سمبا عمى دافعية الإنجاز لدييـ الأمر الذي مف متاعب العمؿ بيا, 
.مف متاعب لعمؿ حأنتظر بفارغ الصبر نياية الدواـ لأرتاعينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

العامميف في البمدية  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (21العبارة رقـ)الثالثة في المرتبة وجاءت  
 ولى( والذي يقع في الفئة الأ1,08, بمتوسط حسابي)يزعجيـ عدـ إنضباط زملبئيـ أثناء أوقات العمؿ

عدـ انضباط لا يزعجيـ  ( مف المفحوصيف٪683,)أفحيث  ,(320,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1]
مف  المفرطةمرقابة , يعود لنصرافيـ في الأوقات المحددةإ أثناء تأديتيـ لوظائفيـ وعدـ حضورىـ وزملبئيـ 

 ـعميي ونياويغمق ـتبيامك وفيدخممؤسسات العمومية, فنجد بعض الموظفيف طرؼ المسؤوليف في بعض ال
معقوبات بحؽ المفرط لتطبيؽ كذلؾ السير العمؿ, الإىتماـ بحتى نيايتو دوف و مف بداية الدواـ بإستمرار 
لا يمكف و  ,منيـ تقصيرأي تجاه إبالذنب  ىـلا يشعر العقاب بالدائـ وتذكيرىـ دوف آخريف, الموظفيف بعض 

حتراـ إ أو الانضباطيةمف ا وجود موظفيف لا يمتمكوف قدر ف ,أف يتـ فييا ضبط سموؾ الموظؼ بشكؿ كامؿ
ييـ, لشعورىـ الدائـ صورة ذىنية سمبية لدلا يزعج زملبئيـ الآخريف في العمؿ ولا يخمؽ مياـ الوظيفة 

يعكس مف وجية نظر عينة  و يؤثر سمبا عمى دافعية الإنجاز لدييـالأمر الذي , التذمر وعدـ الرضاب
   .يزعجني عدـ إنضباط  زملبئي أثناء العمؿالدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 

العامميف في البمدية  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (18العبارة رقـ)الرابعة مرتبة في الوجاءت  
( والذي يقع في الفئة 1,21, بمتوسط حسابي)يعمموف لساعات إضافية لإنجاز مياـ أخرى دوف مقابؿ

 يرفضوف العمؿ  فيرو  المفحوصيف( مف ٪186,)أف( حيث 650,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]الأ
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نظرا لضعؼ الرواتب التي يتقاضاىا موظفي البمدية,  ,دوف مقابؿ أخرىلانجاز مياـ  إضافيةلساعات 
والحالة المعيشية الصعبة التي يعاني منيا موظفي الجماعات المحمية عموما وموظفي البمدية بشكؿ 

التي يتعرض ليا خاص, والحياة المينية الصعبة التي يعيشيا ىؤلاء الموظفيف نتيجة المعاملبت السيئة 
يعكس مف وجية نظر الذي يؤثر سمبا عمى دافعية الانجاز لدييـ, و  الأمرالموظفوف في ىذا القطاع , 

 .أعمؿ لساعات إضافية لإنجاز مياـ أخرى دوف مقابؿعينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 
العامميف في  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (19العبارة رقـ)الخامسة والأخيرة في المرتبة وجاءت  

( والذي يقع في الفئة 1,23بمتوسط حسابي) البمدية يزداد تعمقيـ بالوظيفة كمما زادت أقدميتيـ في العمؿ,
لا يعتقدوف باف  ( مف المفحوصيف٪786,)أف( حيث 650,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]الأ

, فالظروؼ السيئة التي يعيشيا موظفي ىذا الموظؼ يزيد تعمقو بالوظيفة كمما زادت اقدميتو في العمؿ
 الأجورالقطاع والسياسية التي ينتيجيا رؤساء البمديات في تسير ىذا المرفؽ سيئة لمغاية, كذلؾ نظاـ 

والرواتب المتدنية كميا عوامؿ تحوؿ دوف تعمؽ الموظؼ بوظيفتو بإزدياد أقدميتو, الأمر الذي يؤثر عمى 
يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة لت مدة خدمتيـ في ىذا القطاع, ما دافعية الإنجاز لدييـ كمما طا
              .زادت أقدميتي في العمؿ كممايزداد تعمقي بالوظيفة وجود مستوى منخفض لعبارة 

      :التخطيط لممستقبؿبعد إستجابة أفراد عينة الدراسة ل -
 ستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿإف مستوى أفإننا نلبحظ  (28مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 

وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  ا,جاءت بدرجات منخفضة جميعيالتخطيط لممستقبؿ عبارات بعد 
( 650, -310,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,16 -1,02والتي تتراوح بيف) لكؿ العبارات

الأمر , [1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,07)مستقبؿالتخطيط لموالمتوسط الحسابي العاـ لبعد 
   الدراسة كاف منخفضا. التخطيط لممستقبؿ لدى أفراد عينة الذي يؤكد أف مستوى 

, فجاءت في إستجابة أفراد عينة الدراسةترتيبا تصاعديا حسب  الخمسةوقد تـ ترتيب العبارات  
أعماليـ لإنجاز العامميف في البمدية يخططوف  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (26العبارة رقـ)الأولى المرتبة 

قدره  نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]والذي يقع في الفئة الأ (1,02, بمتوسط حسابي)لتجنب الفشؿ فييا
في سبيؿ إتباعو  ـختيار الطريؽ الذي يجب عميييفتقدوف إ ( مف المفحوصيف٪661,)أفحيث ,(310,)

يـ, ويفتقدوف لمرضا عف عمميـ وأسموب تنفيذه, يشعروف بالاحباط  وعدـ الثقة بالنفس أىدافالوصوؿ إلى 
لا ييتموف بالوقت فكؿ وقت مفقود يبعدىـ عف أىدافيـ المرجوا الوصوؿ إلييا, يفتقدوف لمعزيمة والإصرار 

  ويفتقدوف, وـ الى الغدوالتفاؤوؿ,ويعانوف مف التوتر والضغط والمياـ المتراكمة في العمؿ, يؤجموف عمؿ الي
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لوضع إستراتيجيات محددة وواضحة لتحديد الأولويات وما يجب إنجازه مف أجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ 
يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة و أىدافيـ في العمؿ, الأمر الذي يؤثر سمبا عمى دافعية الإنجاز لدييـ 

   .الفشؿ فيياأخطط لإنجاز أعمالي  لأتجنب وجود مستوى منخفض لعبارة 
العامميف في البمدية  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (22العبارة رقـ)الثانية في المرتبة وجاءت  

      ولى( والذي يقع في الفئة الأ1,04, بمتوسط حسابي)يحرصوف عمى معرفة كؿ جديد يتعمؽ بالعمؿ
لا يعرفوف ما يريدوف تحقيقو  (مف المفحوصيف٪767,)أف ( حيث 310,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 1]

الإلماـ بنقاط , و إلى حياتيـ المينيةفي  اتيـمقدرة عمى الحديث عف نجاحيفتقدوف ل, في مسيرتيـ المينية
العمؿ  البراعة في حؿ مشكلبتلعمميـ, و إلى المميزة التي يمكف أف تضيؼ قيمة  ـومياراتييـ تو ق

كتساب الميارات الجديدة, والرغبة لتحقيؽ  التي روح المبادرة , و إلى ـ الوظيفيمطموح في تسمؽ السالوا 
يعكس مف  تساعدىـ عمى تحقيؽ أىدافيـ في العمؿ, الأمر الذي يؤثر سمبا عمى دافعية الإنجاز لدييـ, ما

.أحرص عمى معرفة كؿ جديد يتعمؽ بالعمؿوجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض لعبارة 
العامميف في البمدية  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (25العبارة رقـ)الثالثة في المرتبة وجاءت  

       ولى( والذي يقع في الفئة الأ1,11, بمتوسط حسابي)ينضموف أعماليـ وفؽ جدوؿ زمني مسطر
عمى يفتقدوف لمتركيز  ( مف المفحوصيف٪977,)أف ( حيث 370,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1]

في المياـ وفؽ جدوؿ زمني مف حيث  اتترتيب الأولويعمميـ والى مرعاة ي يجب القياـ بيا في تالأمور ال
لى  ىاتو المياـ ودرجة العجمة التي تقتضيياالأىمية  بعض ف, يالتزاـ بلدرجة الإ االمياـ تبعىذه مرونة وا 

, والحرص عمى وميةبصورة ي ىالتنفيذأسبوعي جدوؿ زمني ووضع , ىالتنفيذ معيفالمياـ تعتمد عمى وقت 
نجاز و  لمتنفيذ, ددالعمؿ في الميمة السابقة مف اليوـ المح ط, ووضع خطعدـ تجاوز الوقت المحدد لتنفيذىا ا 

, الأمر تنظيـ مكاف العمؿو  النشاطات والمياـ اليومية, ومراجعة المياـ بوقت أبكر مف المحدد لتسميميا
يعكس مف وجية نظر عينة الدراسة وجود مستوى منخفض  ما الذي يؤثر سمبا عمى دافعية الإنجاز لدييـ,

       .أنظـ أعمالي وفؽ جدوؿ  زمني مسطرلعبارة 
العامميف في البمدية تمقى  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (24العبارة رقـ)الرابعة في المرتبة وجاءت  

[ 1.67 -1ولى]الفئة الأ ( والذي يقع في1,12, بمتوسط حسابي)إقتراحاتيـ في العمؿ قبوؿ رئيس البمدية
لا تمقى إقتراحاتيـ في العمؿ قبوؿ رئيس  ( مف المفحوصيف٪975,)أف( حيث 640,)قدره نحراؼ معياريا  و 

فيو كما يراه موظفوه  شخص مستبد متسمط ينفرد برأيو في العمؿ, يعتقد أنو دائما عمى حؽ, لا  ,البمدية
 يمتمؾ رؤية واضحة مغرور لا يستمع ليـ, سريع الغضب ومندفع في قراراتو لا يقرأ عواقبيا, ينسب النجاح 
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أثر سمبا عمى دافعية  دائما لنفسو ويعمؽ فشمو عمى الآخريف, يحاوؿ إلحاؽ الضرر بموظفيو, الأمر الذي
تمقى إقتراحاتي في العمؿ قبوؿ وجود مستوى منخفض لعبارة  ىـعكس مف وجية نظر و  الإنجاز لدييـ,
           .رئيس البمدية

العامميف في  الأفرادف أوالتي تنص عمى  (19العبارة رقـ)الخامسة والأخيرة في المرتبة وجاءت  
( والذي يقع في 1,16بمتوسط حسابي)البمدية لدييـ رغبة في تحقيؽ إنجازات في العمؿ تفوؽ التوقعات, 

يعانوف مف تراكـ  ( مف المفحوصيف٪83)أف( حيث 650,)قدره نحراؼ معياريا  [ و 1.67 -1ولى]الفئة الأ
, يفتقدوف لأخد قسط مف الراحة لتجديد ولا يمكف الانتياء منيا والتي يجب انجازىا المياـ والاعماؿ لدييـ
التداخؿ بيف رئيسيـ, و مع مياميـ, ويشعروف بصعوبة التواصؿ لإتماـ  عدـ الحماسنشاطيـ, يشعروف ب

سواء كاف ذلؾ في المرتبات أو المزايا  ةتنظيمي عدالةلوجود  يفتقدوف, وأوقات الراحةالرسمية أوقات العمؿ 
مف قبؿ المسؤوؿ  ثقافة الموـ, يعانوف مف الميني والدورات التدريبيةالأخرى كالترقيات وفرص التطوير 

أعماليـ, يعانوف مف وانتقاد موظفيو الأخطاء وذلؾ بتوجيو الموـ عمى خلبليا مف يحاوؿ التنصؿ مف والتي 
از الأمر الذي أثر سمبا عمى دافعية الإنج طموحاتيـ, ىـفقدتبالإحباط و والتي تشعرىـ  سمبيةالعمؿ الأجواء 

لدي رغبة في تحقيؽ إنجازات في عممي وجود مستوى منخفض لعبارة  ىـعكس مف وجية نظر لدييـ, و 
               .تفوؽ التوقعات

       إستجابة أفراد عينة الدراسة لمستكل دافعية الإنجاز: -
لمستوى إستجابة أفراد عينة الدراسة ف مستوى أفإننا نلبحظ  (29مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) 

 الأبعادلكؿ  وىذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي جاءت جميعيا بدرجات منخفضة,  دافعية الإنجاز
( والمتوسط 630, -450,( وقيمة الإنحاراؼ المعياري والتي تتراوح بيف)1,48 -1,07والتي تتراوح بيف)
الأمر الذي يؤكد أف ,[1.67 -1ولى]( والذي يقع في الفئة الأ1,18)لمقياس دافعية الانجازالحسابي العاـ 

    كاف منخفضا.  إستجابة أفراد عينة الدراسة لمستوى دافعية الإنجازمستوى 
السعي بعد حسب درجة الممارسة, فجاء بالمرتبة الاولى نازليا ترتيبا تالخمسة  الأبعادوقد تـ ترتيب  

نحراؼ ا  و  [1.67 -1ولى]الأفي الفئة والذي يقع  (1,48)حسابي بمتوسط, الطموحلتحقيؽ نحو التفوؽ 
الموظؼ في البمدية لا يتقبؿ توجييات رئيس البمدية لو في العمؿ, ويعود ذلؾ لكوف  ,(630,)قدره معياري

كما أنو لا ييتـ بعممو كإىتمامو بمشاغمو الخاصة, ولا ينجز ميامو بحماس ولا يحاوؿ التفاني فييا, كما 
      المياـ التي تتصؼ بالصعوبة والتحدي.  أداءيتجنب 
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في الفئة والذي يقع  (1,17)حسابي بمتوسط, الشعور بالمسؤوليةوجاء بالمرتبة الثانية بعد 
يحقؽ  وشعر أنالموظؼ في البمدية لا يويعود ذلؾ لكوف , (480,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1ولى]الأ

ذاتو في العمؿ, ويعتقد أف جو العمؿ لا يدفعو عمى تقديـ الإضافة العمؿ, ولا يشعر أف التفوؽ في العمؿ 
   ىدؼ في حد ذاتو, وأف العمؿ الذي يقوـ بو لا يتلبئـ مع ميولو وطموحاتو. 

 ةفي الفئوالذي يقع  (1,10)حسابي بمتوسط, الشعور بأىمية الزمفوجاء بالمرتبة الثالثة بعد  
شعر أف توزيع الموظؼ في البمدية يويعود ذلؾ لكوف , (440,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1] ولىالأ

 معمؿل هخشى الوقوع في أخطاء عند إنجاز , ولا يتحمؿ المسؤوليات, يتجنب المياـ بيف العامميف غير عادؿ
 يـعمم بالضيؽ في حالة إنجاز وفشعر , ولا يممياـل هأثناء تنفيذ والمواقؼ الجديدة التي  تصادف وتربكو 

                           .بطريقة سيئة
 [1.67 -1] ولىالأ في الفئةوالذي يقع  (1,09)حسابي بمتوسط, المثابرةوجاء بالمرتبة الرابعة بعد  

حرص عمى تأدية المياـ الموكمة الموظؼ في البمدية لا يويعود ذلؾ لكوف , (330,)قدره نحراؼ معياريا  و 
عدـ  ويزعج, كما لا نتظر بفارغ الصبر نياية الدواـ لأرتاح مف متاعب لعمؿ, ويفي وقتيا المحدد ول

يزداد , ولا عمؿ لساعات إضافية لإنجاز مياـ أخرى دوف مقابؿ, ولا يأثناء أوقات العمؿ وإنضباط  زملبئ
             .في العمؿ وبالوظيفة كمما زادت أقدميت وتعمق

في والذي يقع  (1,07)حسابي بمتوسط, التخطيط لممستقبؿوجاء بالمرتبة الخامسة والاخيرة  بعد  
الموظؼ في البمدية لا يخطط ويعود ذلؾ لكوف  ,(450,)قدره نحراؼ معياريا  و  [1.67 -1] ولىالأ الفئة

جدوؿ زمني لانجاز أعمالو , ولا يحرص عمى معرفة كؿ جديد يتعمؽ بالعمؿ, ولا ينظـ اعمالو وفؽ 
   مسطر وتمقى اقتراحاتو قبوؿ رئيس البمدية وليس لديو رغبة في تحقيؽ انجازات في عممو .

 جاءت جميعيا بدرجات منخفضة إستجابة أفراد عينة الدراسة لمستوى دافعية الإنجازمستوى إف  
            ويعود ذلؾ لافتقاد الموظفيف لسمات: 

الالتزاـ والجدية في أداء ما يكمؼ بو الفرد مف أعماؿ عمى أكمؿ  إلىالشعور بالمسؤولية: والتي تشير  -
 الأعماؿوجو وبذؿ المزيد مف الجيد والانتباه لتحقيؽ ذلؾ, حيث الدقة والتفاني في العمؿ والقياـ ببعض 

           والمياـ التي مف شأنيا تنمية ميارات الفرد.
التقديرات, والرغبة  أعمىبذؿ الجيد لمحصوؿ عمى  إلى الطموح: والتي تشيرلتحقيؽ السعي نحو التفوؽ  -

في الاطلبع, ومعرفة كؿ ما ىو جديد, وابتكار حموؿ جديد لممشكلبت, والسعي لتحسيف مستوى الاداء, 
         الصعبة التي تتطمب المزيد مف التفكير والبحث. الأعماؿوتفضيؿ 
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مظاىر السعي نحو الجيد لمتغمب عمى العقبات التي قد تواجو الشخص في  إلىالمثابرة : والتي تشير  -
, والسعي نحو حؿ المشكلبت الصعبة, ميما استغرقت مف وقت ومجيود, والاستعداد الأعماؿلبعض  أداء

الحياتية مثؿ  الأموريكتمؿ العمؿ الذي يؤديو الفرد, والتضحية بكثير مف  أف إلىلمواجية الفشؿ بصبر 
           الترفييية. الأنشطةالفراغ وممارسة  قضاء وقت

تزاـ بجدوؿ لالشعور بأىمية الزمف: والذي ركز حوؿ الحرص عمى تأدية الواجبات في مواعيدىا, والا -
زمني لكؿ ما يفعمو الفرد, سواء فيما يتعمؽ بأدائو لبعض الأعماؿ أو في زيارتو وعلبقاتو بالآخريف, 

            ير بالمواعيد.مف عدـ التزاـ الغ والانزعاج
التخطيط لممستقبؿ: والذي ركز حوؿ رسـ خطة للؤعماؿ, التي ينوي الفرد القياـ بيا, والشعور بأف ذلؾ  -

مف شأنو تنظيـ حياة الفرد , وتفادي الوقوع في المشكلبت, وأف التخطيط لممستقبؿ مف أفضؿ السبؿ 
         لتوفير كؿ مف الجيد والوقت.

 إستجابة أفراد عينة الدراسة لمستوى دافعية الإنجازمستوى مف نتائج حوؿ  تعراضوتـ إسإف ما  
دافعية الإنجاز تعد مف الأمور الميمة بالنسبة لكؿ مف القادة أف يؤكد  جاءت جميعيا بدرجات منخفضة

فإنو لا والمنظمات, فنجاح أي منظمة وفعاليتيا يتوقؼ عمى دافعية الانجاز للؤفراد في بيئة العمؿ, لذلؾ 
فالقائد المتميز يسعى  ,بد لمقادة أف يتفيموا معنى وطبيعة دافعية الإنجاز لمفرد خاصة في مواقؼ العمؿ

عف القيادة التقميدية  الابتعادموقع الصدارة مف خلبؿ  واحتلبؿلموصوؿ بالمنظمة إلى أعمى الدرجات, 
تباع    مميف في المنظمة.نمط القيادي التحويمي في الممارسات الإدارية مع العاالوا 
العلبقة بيف أسموب حؿ المشكلبت , بعنواف:Cassidy (2002)دراسةواتفقت ىذه الدراسة  مع  

, والتي أشارت وفاعمية الأفراد في حالة طوارئ وىمية في مدينة لندف كتئاب النفسيوالإ ودافعية الإنجاز
بشكؿ داؿ  منخفضةعلبمة بقاء متدنية يتمتعوف بمستويات دافعية  الأفراد الذيف يحمموف نتائجيا إلى أف

           .   إحصائيا
ختمفت  )دراسة ميدانية بدافعية الإنجازالتنظيمي وعلبقة  :التغييرعنواف(, ب2017مع دراسة: مريـ) وا 

 الإنجازة مستوى الدافعيبمؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة(, والتي أشارت نتائجيا إلى أف 
ا بالتوافؽ النفسي و وعلبقتي: الضغوط المينية عنواف(, ب2019, ودراسة عمروف)مرتفععينة الدراسة لدى 

أساتذة المواد العممية في مرحمة التعميـ الثانوي ببعض ثانويات ولاية المسيمة, والتي لدى  دافعية الإنجاز
, المواد العممية في مرحمة التعميـ الثانوي مرتفع لدى أساتذة مستوى دافعية الإنجازأشارت نتائجيا إلى أف 

الصفوؼ الثلبثة في  معمميلدى  دافعية الإنجاز: مستوى عنواف(, ب2017ودراسة القطيش والشرفات)
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مدارس البادية الشمالية الشرقية بالأردف, والتي أشارت نتائجيا إلى أف درجة مستوى دافعية الإنجاز لدى 
: واقع حاؿ قمؽ المنافسة الرياضية عنواف(, ب2018اسة المبيضيف وعسيمة)الدراسة متوسطة, ودر  عينة

لمشباب الخامسة عشر, والتي أشارت  الأسيويةلدى لاعبي كرة اليد في البطولة  دافعية الإنجازوعلبقتو ب
 والخوالدة نتائجيا إلى أف درجة مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة كانت متوسطة, ودراسة شناؽ

: درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ لدى مديري المدارس المينية بإقميـ الشماؿ في الأردف عنواف(, ب2019)
لمعممي تمؾ المدارس, والتي أشارت نتائجيا إلى أف مستوى دافعية  دافعية الإنجازبمستوى  وعلبقتيا

العلبقة بيف أسموب ,بعنواف:Cassidy (2002)ودراسةالإنجاز لدى عينة الدراسة جاءت درجة متوسطة, 
, وفاعمية الأفراد في حالة طوارئ وىمية في مدينة لندف النفسي كتئابحؿ المشكلبت ودافعية الإنجاز والإ

 مرتفعةعلبمة بقاء عالية يتمتعوف بمستويات دافعية  الأفراد الذيف يحمموف والتي أشارت نتائجيا إلى أف
بعنواف: القيادة التحويمية والتبادلية وعلبقتيا بدافعية (, 2013, ودراسة بف عبد الرحمف)بشكؿ داؿ إحصائيا

الإنجاز لدى العامميف بمؤسسة صوميؾ سونطراؾ بسكيكدة, والتي أشارت نتائجيا إلى أف مستوى دافعية 
(, بعنواف: درجة ممارسة مديري 2014الإنجاز لدى عينة الدراسة كاف متوسطا, ودراسة أكثـ ويوسؼ)

بالأردف لمقيادة التحويمية وعلبقتيا بدافعية المعمميف نحو عمميـ في محافظة  المدارس الثانوية الخاصة
والتي أشارت نتائجيا إلى أف مستوى دافعية المعمميف نحو عمميـ في المدارس محؿ ,العاصمة عماف

(, بعنواف:علبقة ممارسة المديرات لمقيادة 2017الدراسة مف وجية نظرىـ كاف متوسطا, ودراسة الشمري)
ويمية بدافعية المعممات نحو عمميف في المدارس الثانوية بالأحساء بالأردف, والتي أشارت نتائجيا إلى التح

                أف مستوى الدافعية لعينة الدراسة كاف مرتفعا وبدرجة عالية.
علبقة ارتباطية مكجبة كقكية د ك كجكالتي نصت عمى  الثالثة:تحميؿ كمناقشة نتائج الفرضية  3.1.2

دافعية الإنجاز لدل عينة ( بيف أبعاد القيادة التحكيمية ك 05,0دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية)
           .الدراسة 
          إليو سابقا بػػػػػػػػ : التوصؿ ومف خلبؿ ما تـ  

( بيف التأثير المثالي 05,0كجكد علبقة ارتباطية مكجبة كقكية دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -
        .عينة الدراسةكدافعية الإنجاز لدل 

في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية  التأثير المثالي يؤكد عمى أنو كمما توفرت سمات وسموكيات 
الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح, ويعزو الباحث ذلؾ لمممارسات التي يقوـ بيا رئيس 
البمدية والسمات التي يفتقدىا والتي تجعؿ منو قدوة ونموذجا يحتذي بو مف قبؿ مرؤوسيو, ويحظى 
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حتراميـ وتقديرىـ في مجاؿ العمؿ,  قوة الشخصية والقدرة عمى تحمؿ المخاطر في فتقاده لوا  بإعجابيـ وا 
الحضور إتجاه ولقوة العمؿ, والقدرة عمى ضبط النفس والتحكـ في الأعصاب في المواقؼ الحرجة, 

التسيير التي عمى  توقدر و المواقؼ الطارئة في العمؿ, وقدرة إقناع العامميف بسياسة وأىداؼ البمدية, 
كميا سمات تثبط مف دافعية  ,تمتعو بسموؾ أخلبقي عاليعدـ صعبة, و تساعده عمى مواجية المواقؼ ال

تحمؿ ويتجنبوف  الانجاز لدييـ, وتؤثر في شخصيات الموظفيف بالسمب وتجعميـ ينفروف مف قائدىـ
 يظيروف مستويات عالية مف السموؾ الأخلبقي, ولا يتبنوف الرؤية التي يتبناىا قائدىـ, , لاةالمسؤولي

, ممياـل ىـأثناء تنفيذ والمواقؼ الجديدة التي  تصادف يـتربك, و معمؿل هأخطاء عند إنجاز  الوقوع في وفخشي
ولا يبدوف مواصمة وعزـ في متابعة الأىداؼ التي , المياـعند انجازىـ لياتو بالضيؽ  وفشعر ي و لا

              يسعوف لتحقيقيا في منظمتيـ.  
( بيف التحفيز 05,0إحصائيا عند مستكل المعنكية)كجكد علبقة ارتباطية مكجبة كقكية دالة  -

       .عينة الدراسةالإليامي كدافعية الإنجاز لدل 
في رئيس البمدية كاف مستوى  التحفيز الإليامي يؤكد عمى أنو كمما توفرت سمات وسموكيات 

دافعية الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح, ويعزو الباحث ذلؾ لمممارسات التي يقوـ بيا 
رئيس البمدية والسمات الايجابية التي يفتقدىا في شخصيتو والتي تجعؿ مف مرؤوسيو يفتقدوف حب التحدي 

ىداؼ المنظمة, كما لا يظيروف روح الحماس والتفاؤؿ, ولا ولا يدركوف توقعاتيـ في العمؿ, ولا يمتزموف بأ
دعـ القيـ الإيجابية ولا يعمموف عمى , يـوحاجات يـالإىتماـ برغباتلا يعمموف عمى يستثيروف روح الفريؽ و 

التي الأساليب التحفيزية ف ,عمى إكتشاؼ الحموؿ لممشكلبت المعقدة في العمؿويبتعدوف  يـ,المشتركة بين
 في حالات الفشؿ أو والتسامحمعيـ التواصؿ المستمر يفتقدىا رئيس البمدية في تعاملبتو مع موظفيو في 

 تيـوالإبداع والتطوير المستمر بإنجازا ـ وتشجيعيـ عمى الابتكارتيالتقصير, والإصغاء ليـ والاىتماـ برغبا
يحققوف ذاتيـ في  لا يـأنب وفشعر يوجعميـ الأمر الذي كاف سببا في انخفاض دافعيتيـ للبنجاز المتميزة, 

العمؿ, وأصبحوا يعتقدوف أف جو العمؿ لا يدفعيـ عمى تقديـ الإضافة فيو, وأف ىذا العمؿ لا يتلبئـ مع 
تحقيؽ مصالح المنظمة وتحدييـ مف اجؿ  رضاىـ وولائيـتيـ و رغبمف   خفض و ميوليـ وطموحاتيـ,

                .وتميزىايا نجاحو 
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الإستثارة ( بيف 05,0كجكد علبقة ارتباطية مكجبة كقكية دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -
       .عينة الدراسةكدافعية الإنجاز لدل الفكرية 
في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية الإستثارة الفكرية  يؤكد عمى أنو كمما توفرت سمات وسموكيات 

مع  رئيس البمدية تعاطؼعدـ ذلؾ إلى  و الباحثيعز والعكس صحيح, و الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا 
عمى  يشجعيـفيو لا  ,ومشاعرىــ ومشاركتيـ في أحاسيسي ـتيوالاستماع لأفكارىـ ومقترحاموظفيو, 

بالرغـ أف قطاع الجماعات المحمية يتسـ بالتسارع  ,المنظمةالعمؿ في حموؿ إبداعية لمشكلبت  دإيجا
ويعمؿ عمى  موظفيو أفكاريشجع فييا الرئيس  ,إبداعية ؿحتاج إلى حمو ر, ومشاكمو تالتكنولوجي المتغي
ومناىضة آرائيـ أو التقميؿ مف  عمى ما قد يقع مف ىفوات وأخطاءليـ, النقد العمني عدـ توجيو الموـ و 

لا يحاوؿ فيو  ,غير متطابقة مع وجيات نظره أو ئوكانت ىذه الآراء مخالفة لآرا إذا نيـ, خاصةشأ
يعطي  ولا ,تحقيقو في حياتيـ المينية, ولا يشركيـ في عممية صناعة القرارالعامميف التعرؼ عمى ما يود 
, الأمر الذي جعؿ يعتمد في حمو لممشاكؿ عمى الوعود الكاذبة والحموؿ المؤقتةو  رؤيتو عما يجب عممو

يتقبموف توجييات رئيس البمدية ليـ في موظفيو يتجنبوف أداء المياـ التي تتصؼ بالصعوبة والتحدي, ولا 
العمؿ, ولا ييتموف بعمميـ كإىتماميـ بمشاغميـ الخاصة, ولا ينجزوف مياميـ بحماس ولا يحاولوف التفاني 

                كبير في تدني دافعيتيـ للبنجاز في ىذا القطاع . ساىـ بشكؿ م فيو,
الإىتماـ الفردم ( بيف 05,0عند مستكل المعنكية) كجكد علبقة ارتباطية مكجبة كقكية دالة إحصائيا -

        .عينة الدراسةكدافعية الإنجاز لدل 
دافعية في رئيس البمدية كاف مستوى الإىتماـ الفردي  يؤكد عمى أنو كمما توفرت سمات وسموكيات 

ييتـ بالمشاكؿ  الانجاز لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح ويعزو الباحث ذلؾ لكوف رئيس البمدية لا
 إىتماـ ولا يبدي عمى تحمؿ المسؤولية,موظفيو لا يشجع و  يسعى لمعالجتيا, الشخصية لمعامميف ولا

 علبقات عمى إقامةيعمؿ  ولا ,شخصي بالعامميف الذيف لا يحظوف بالقبوؿ مف قبؿ زملبئيـ في العمؿ
عملب جيدا, ولا يولي إىتماما خاصا  يعبر لمعامميف عف تقديريو ليـ عندما ينجزوف , ولاودية مع العامميف

ولا يحاوؿ فيـ احتياجات وتطمعات موظفيو ولا يستمع إلييـ جيدا ولا يحاوؿ  ,لمعامميف المتميزيف في عمميـ
, المحدد وقتيا في يـعمى تأدية المياـ الموكمة ل وفحرصلا يالاىتماـ بمشاعرىـ ومكانتيـ, فأصبحوا 

مياـ  لإنجاز لساعات إضافية وفعمم, ولا ياح مف متاعب لعمؿيرتللببفارغ الصبر نياية الدواـ  وفنتظر وي
        .يـدافعتييـ لمعمؿ ولانجازىـ لمياممف  ثبط,ما روحيـ المعنوية فانخفضت, أخرى
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كدافعية التمكيف ( بيف 05,0كجكد علبقة ارتباطية مكجبة كقكية دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -
         .عينة الدراسةالإنجاز لدل 

في رئيس البمدية كاف مستوى دافعية الانجاز  التمكيف يؤكد عمى أنو كمما توفرت سمات وسموكيات 
بشكؿ أساسي في عدـ مساىمة رئيس البمدية الباحث ذلؾ ل لموظفي البمدية مرتفعا والعكس صحيح, ويعزو

وعدـ في سير وضبط العمؿ بطريقة جيدة,  عدـ تحكموالعمؿ, و  إجراء التغييرات التي تيدؼ إلى تطوير
مع جميع العامميف بغض النظر  عدـ تعاونوجتماعات الدورية مع العامميف, و في سير وضبط الإتحكمو 

الفرصة ليـ , ولا يتيح معامميف بعض مف صلبحيتو في العمؿمف قبميـ ولا يفوض ل عف الجيد المبذوؿ
معالجة مف اجؿ المشاركة في الثقة والتقدير ولا يمنحيـ  مؤسستيـ,ر في لممساىمة في صناعة القرا

 ءالسييـ عمى النحو يفما أثر  ,متطمبات إنجاز المياـ الوظيفيةيـ يناقش معولا  ,مشكلبت العمؿ
لا يخططوف لانجاز أعماليـ, ولا يحرصوف عمى معرفة كؿ جديد يتعمؽ بالعمؿ, ولا ينظموف فأصبحوا 
وقمت دافعيتيـ  وفؽ جدوؿ زمني مسطر, وليست لدييـ رغبة في تحقيؽ انجازات في عمميـ, أعماليـ

        لمعمؿ وانجازىـ لممياـ المطموبة منيـ.
( 05,0كعميو فإف كجكد علبقة ارتباطية مكجبة كقكية دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية ) 

     ة الدراسة.عينكدافعية الإنجاز لدل  بيف أبعاد القيادة التحكيمية
ز يعز تع الابتكار و يشجأف مف أىـ ممارسات السموؾ القيادي التحويمي العمؿ عمى ت إلىيعود  

عمؿ عمى مشاركتيـ في اتخاذ القرارات الو  ,الأعماؿالعامميف في منظمات لؤفراد والقدرات لميارات ال
ما يكوف, فتعزز  أفضؿ إلىيـ, والارتقاء بيـ غرس الثقة والاطمئناف في نفوسو وتمكينيـ دوف انتقادىـ, 

, الفشؿ إحساسا بالارتياح في حالة النجاح أوذلؾ ليـ يعطي , فنحو وظائفيـ ومنظماتيـدافعيتيـ للبنجاز 
توافر سمات وسموكيات)التأثير المثالي, التحفيز فعدـ  زز رغبتيـ في الانجاز و الدافع لتطوير قدراتيـ,علت

الفكرية, الاىتماـ الفردي, والتمكيف( في رئيس البمدية مف وجية نظر عينة الدراسة في  , الاستثارةالإليامي
ويعزو الباحث ذلؾ لكوف رئيس البمدية يفتقد إلى تمتعو  بمدية مناعة قمؿ مف مستوى دافعية الانجاز لدييـ,

د تبدو كالأحلبـ والالتزاـ التاـ بيا وطرح الأفكار والتطمعات التي ق الإخلبصبرؤية واضحة يعتنقيا 
للآخريف ليشاركيـ فييا, ومجابية المخاطر والاستعداد لمتضحية في سبيؿ تحقيؽ التطمعات والرؤى, كما 
يفتقد لمعلبقات المبينة عمى الانفتاح والمشاركة في العمؿ الجماعي في المنظمة, وتوفير بيئة عمؿ تمتاز 

 وتحفيزه لمموظفيف لموصوؿ بيـ إلى أعمى  لييـإالإستقلبلية, والى إيصاؿ رؤيتو  بالتنوع والأىمية و
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مستويات الأداء, وربطيـ بأىدافيـ وأىداؼ منظماتيـ, وىو ما يفسر المستوى المنخفض لدافعية الانجاز 
         .لمعامميف في بمدية مناعة 

القيادة التحويمية في التحقيؽ  بعنواف: دور (,2019)الأخضرمع ودراسة  واتفقت ىذه الدراسة 
علبقة إرتباطية لتنظيمي)دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج(, والتي أشارت نتائجيا إلى وجود ا

, ودراسة في المؤسسة محؿ الدراسةموجبة دالة إحصائيا بيف سموكيات القيادة وأبعاد التميز التنظيمي 
المدارس المينية بإقميـ الشماؿ : درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ لدى مديري عنواف(, ب2019شناؽ والخوالدة)

وجود علبقة لمعممي تمؾ المدارس, والتي أشارت نتائجيا إلى  دافعية الإنجازبمستوى  في الأردف وعلبقتيا
ودراسة  ,إرتباطية إيجابية بيف ممارسة الإدارة بالتجواؿ ومستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة

, تخاذ القرار في شركات التأميف الأردنيةإويمية عمى فاعمية عممية أثر القيادة التح( بعنواف: 2012الغزالي)
ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية بأبعادىػا)التػأثير المثػالي, إيجابي وجود أثر والتي أشارت نتائجيا إلى 

في المؤسسات  التحفيػز,الإعتبارية الفردية, الإستثارة الفكرية, التمكيف(عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار فػي
السموؾ القيادي التحويمي لممدربيف مف وجية (, بعنواف:2014ودراسة الطحاينة وعودات), محؿ الدراسة

, والتي أشارت نتائجيا وعلبقتو بالرضا لدييـ بالأردفنظر لاعبي الفرؽ الرياضية في الجامعة الياشمية 
لاعبي الفرؽ  لدىومستويات الرضا  وجود علبقة إيجابية بيف السموؾ القيادي التحويمي لممدربإلى 

دور أبعاد القيادة  بعنواف: ,(2018لطيؼ وبدوي), ودراسة بالأردفالرياضية في الجامعة الياشمية 
في جامعتي  لأكاديميةالتحويمية في تعزيز متطمبات الأداء المتميز)دراسة مقارنة لآراء عينة مف القيادات 

علبقة إرتباطية موجبة وقوية ودالة إحصائيا بيف أبعاد وجود  إلىوالتي أشارت نتائجيا , تكريت وكركوؾ(
بعنواف:العلبقة بيف  )Verda et al(2012, ودراسة القيادة التحويمية ومتطمبات الأداء المتميز لمجامعتيف

لخدمة أنماط القيادة)التحويمية والتبادلية( وأداء المؤسسة بإستخداـ إلتزاـ العامميف كمتغير وسيط في مراكز 
أنماط القيادة أثير ت إلىنتائجيا  أشارت, والتي الزبائف في قطاع الاتصالات في إسلبـ أباد باكستاف

 -لبؿقالإست المعرفي: بعنواف: الأسموب (,2017بف زطة), ودراسة التحويمية إيجابا عمى أداء المؤسسة
المتعمميف في المرحمة الثانوية)دراسة في الإعتماد عمى المجاؿ الإدراكي وعلبقتو بدافعية الإنجاز لدى 

وجود علبقة إرتباطية موجبة دالة  إلىنتائجيا  أشارت, والتي ضوء متغيري الجنس والتخصص الدراسي(
 (,2019عمروف),ودراسة إحصائيا بيف درجة الأسموب المعرفي ودرجة دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة 

ودافعية الإنجاز لدى أساتذة المواد العممية في مرحمة  وافؽ النفسيبعنواف:الضغوط المينية وعلبقتيا بالت
موجبة وقوية علبقة إرتباطية  وجود إلىنتائجيا  أشارت, والتي التعميـ الثانوي ببعض ثانويات ولاية المسيمة
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 (2018المبيضيف وعسيمة)ودراسة دالة إحصائيا بيف الضغوط المينية ودافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة
 أسيويةطولة بواقع حاؿ قمؽ المنافسة الرياضية وعلبقتو بدافعية الإنجاز لدى لاعبي كرة اليد في  بعنواف:

وجود علبقة إرتباطية موجبة دالة إحصائيا بيف بعدي)دافع نتائجيا  أشارت, والتي لمشباب الخامسة عشر
( بعنواف: 2019شناؽ والخوالدة) ,ودراسةوبعد القمؽ لدى عينة الدراسة دافع تجنب الفشؿ( إنجاز النجاح,

درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ لدى مديري المدارس المينية بإقميـ الشماؿ في الأردف وعلبقتيا بمستوى 
وجود علبقة إرتباطية إيجابية بيف ممارسة نتائجيا  أشارت, والتي دافعية الإنجاز لمعممي تمؾ المدارس

(, بعنواف: 2013بف عبد الرحمف), ودراسة ز لدى عينة الدراسةالإدارة بالتجواؿ ومستوى دافعية الإنجا
, القيادة التحويمية والتبادلية وعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدى العامميف بمؤسسة صوميؾ سونطراؾ بسكيكدة

علبقة إرتباطية موجبة بيف أبعاد القيادة التحويمية ومستوى دافعية الإنجاز وجود  إلىنتائجيا  أشارتوالتي 
بعنواف:العلبقة بيف أسموب حؿ المشكلبت ودافعية الإنجاز  ,Cassidy (2002), ودراسةعينة الدراسة لدى
وجود  إلىنتائجيا  أشارت, والتي وفاعمية الأفراد في حالة طوارئ وىمية في مدينة لندف الإكتئاب النفسي و

, ودراسة والعلبمات الكمية لحؿ المشكلبتبيف علبمة دافعية الإنجاز احصائيا دالة علبقة ارتباطية ايجابية 
 الشباب الإنجاز لدى موظفي مديرية بدافعية القيادة التحويمية وعلبقتيا بعنواف: (,2015أوشف)و سالـ 

إرتباطية طردية موجبة بيف القيادة  علبقةوجود إلىنتائجيا  أشارتوالتي  ,لولاية المسيمة والرياضة
درجة ممارسة مديري  بعنواف: (,2014يوسؼ)و  أكثـ, ودراسة عينة الدراسةالإنجاز لدى  ودافعية التحويمية

بدافعية المعمميف نحو عمميـ في محافظة  المدارس الثانوية الخاصة بالأردف لمقيادة التحويمية وعلبقتيا
موجبة دالة إحصائيا موجبة عند مستوى  علبقة ارتباطية وجود إلىنتائجيا  أشارت, والتي العاصمة عماف

, ( بيف درجة ممارسة مديري المداس محؿ الدراسة لمقيادة التحويمية ومستوى دافعية المعمميف0.05) الدلالة
المعممات نحو  ( بعنواف:علبقة ممارسة المديرات لمقيادة التحويمية بدافعية2017ستيرة الشمري)ودراسة 

وجود علبقة ارتباطية موجبة  إلىنتائجيا  أشارت, والتي عمميف في المدارس الثانوية بالأحساء بالأردف
دالة إحصائيا بيف درجات ممارسة مديرات المدارس الثانوية بالأحساء لمقيادة التحويمية ومستوى دافعية 

             .المعممات نحو عمميف
ختمفت  واقع تطبيؽ القيادة التحويمية بالقطاع  (, بعنواف:2019رزؽ الله وطيبي)مع دراسة  وا 
لا توثر أبعاد القيادة أف بالجزائر)دراسة حالة مديرية التربية بالاغواط(, والتي أشارت نتائجيا إلى العمومي 

التحويمية )التأثير المثالي, الاعتبار الفردي, التحفيز الفكري, الدافع الإليامي( عمى ثقافة التعمـ التنظيمي 
دور القيادة التحويمية في ىندسة التغيير في (, بعنواف: 2017الحجي), ودراسة في المستوى محؿ الدراسة



 لخامس ...............................................عرض ومناقشة وتحليل نتائج الذراسة الفصل ا

 

086 

 

وجود علبقة إرتباطية قوية دالة إحصائيا بيف القيادة التحويمية  , والتي أشارت نتائجيا إلىالبنوؾ اليمنية
بعنواف:علبقة نمطي القيادة )التحويمية  Nanjunde (2015,), ودراسةوىندسة التغيير لدى عينة الدراسة

والتي , ياة الوظيفية لدى موظفي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بنغالور في اليندوالتبادلية( بجودة الح
مع بعض أبعاد جودة الحياة  علبقة إرتباطية ضعيفة بيف القيادة التحويمية وجود أشارت نتائجيا إلى

ستقلبلية العمؿ(في المؤسسات مكاف الدراسة  (2017مريـ) , ودراسةالوظيفية)بيئة العمؿ, العلبقة والتعاوف وا 
بعنواف:التغيير التنظيمي وعلبقة بدافعية الإنجاز)دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ 

علبقة إرتباطية عكسية ضعيفة دالة إحصائيا بيف التغيير  وجود إلىنتائجيا  أشارتوالتي  ,بسكرة(
, بالمؤسسة محؿ الدراسة نولوجي, الوظيفي(التنظيمي ودافعية الإنجاز وفقا لممدخؿ)الفردي, الييكمي, التك

بعنواف: علبقة بيف القيادة التحويمية بدافعية المعمميف في المدارس الثانوية , (Lucks (2002ودراسة 
القيادة التحويمية علبقة بيف  توجدلا  إلىنتائجيا  أشارت , والتيالأمريكيةبمدينة نيويورؾ بالولايات المتحدة 

القيادة التحويمية :بعنواف,)Rowold & Schlotz(2009, ودراسة المدارس محؿ الدراسةدافعة المعمميف في و 
وقد أظيرت , والمعاملبت والتوتر المزمف لدى التابعيف لممنظمة الحكومية بمعيد كرافيس لمقيادة ألمانيا

         . نتائج الدراسة بأف القيادة التحويمية تـ ربطيا بعدـ الرضا بشكؿ سمبي
عند د فركؽ دالة إحصائيا ك كجعدـ  كالتي نصت عمى الرابعة:تحميؿ كمناقشة نتائج الفرضية  4.1.2

لمتغيرات)الجنس, المؤىؿ  تبعافي مستكل دافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة ( 05,0مستكل المعنكية)
              (., الرتبة في العمؿالعممي, الأقدمية في العمؿ

                       إليو سابقا عمى أنو : التوصؿ فمف خلبؿ ما تـ  
عينة ( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -

تختمؼ آرائيـ باختلبؼ لا ؤكد أف الموظفيف في البمدية محؿ الدراسة , يلمتغير الجنس الدراسة تبعا
الجنس, أي أف الموظفيف مف كلب الجنسيف سواء كانوا ذكورا أو إناثا لدييـ نفس التصور والرأي إتجاه 

            .في عمميـمستوى دافعية الإنجاز 
عينة ( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -

ؤكد أف الموظفيف في البمدية محؿ الدراسة, لا تختمؼ آرائيـ ي ,متغير المؤىؿ العمميل تبعا الدراسة
أي أف الموظفيف مف كؿ المستويات الدراسية لدييـ نفس التصور والرأي إتجاه , باختلبؼ المؤىؿ العممي
              .عمميـفي مستوى دافعية الإنجاز 
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عينة ( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05المعنكية)لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل  -
ؤكد أف الموظفيف في البمدية محؿ الدراسة, لا تختمؼ آرائيـ ي, لمتغير الأقدمية في العمؿ تبعاالدراسة 

باختلبؼ أقدميتيـ في العمؿ, أي أف الموظفيف باختلبؼ أقدميتيـ في العمؿ لدييـ نفس التصور والرأي 
                 .عمميـفي لإنجاز إتجاه مستوى دافعية ا

 عينة تبعا( في مستكل دافعية الإنجاز لدل 0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل المعنكية) -
في  رتبيـؤكد أف الموظفيف في البمدية محؿ الدراسة, لا تختمؼ آرائيـ باختلبؼ ي, في العمؿ الرتبةلمتغير 

في العمؿ لدييـ نفس التصور والرأي إتجاه مستوى دافعية  رتبيـالعمؿ, أي أف الموظفيف باختلبؼ 
          .عمميـفي الإنجاز 
في مستكل دافعية الإنجاز ( 05,0مستكل المعنكية)عند د فركؽ دالة إحصائيا ك كج فعدـ كعميو 

 (, الرتبة في العمؿالمؤىؿ العممي, الأقدمية في العمؿ ,الجنسات)لمتغير  عينة الدراسة تبعالدل 
أف إلا مف تعدد المتغيرات الشخصية والوظيفية لموظفي البمدية ىذه الفرضية عمى أنو بالرغـ تؤكد  

جنسيـ, ومؤىلبتيـ العممية, واقدميتيـ ورتبيـ في العمؿ, ما  لا تختمؼ آرائيـ باختلبؼىؤلاء الموظفيف 
    . عمميـفي آرائيـ حوؿ مستوى دافعية الإنجاز في يؤكد اتفاقيـ 

القيادة التحويمية في التحقيؽ التميز  (,بعنواف: دور2019)الأخضر مع دراسة واتفقت ىذه الدراسة 
التنظيمي)دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج(, والتي أشارت نتائجيا إلى عدـ وجود فروؽ دالة 

ودراسة  الدراسة,إحصائيا حوؿ أبعاد التميز التنظيمي تعزى لمتغيري)الجنس ,السف( في المؤسسة محؿ 
الإعتماد عمى المجاؿ الإدراكي وعلبقتو بدافعية  -(,بعنواف:الأسموب المعرفي الإستفلبؿ2017بف زطة)

الإنجاز لدى المتعمميف في المرحمة الثانوية )دراسة في ضوء متغيري الجنس والتخصص الدراسي(, والتي 
وب المعرفي ودافعية الانجاز لدى عينة أشارت نتائجيا إلى عدـ وجود فروؽ بيف متوسطات درجات الأسم

 (, بعنواف: الضغوط2019الدراسة تعزى الى متغيري)الجنس, التحصيؿ الدراسي(, ودراسة عمروف)
المينية وعلبقتيا بالتوافؽ النفسي ودافعية الإنجاز لدى أساتذة المواد العممية في مرحمة التعميـ الثانوي 

ارت نتائجيا إلى عدـ وجود فروؽ في دافعية الإنجاز لدى عينة ببعض ثانويات ولاية المسيمة, والتي أش
(, 2017الدراسة تبعا لمتغيرات)الجنس, الأقدمية المينية, مادة التدريس(, ودراسة القطيش والشرفات)

بعنواف: مستوى دافعية الإنجاز لدى معممي الصفوؼ الثلبثة في مدارس البادية الشمالية الشرقية بالأردف, 
ت نتائجيا إلى عدـ وجود فروؽ لمستوى دافعية الإنجاز تعزى لمتغيري)الجنس, المؤىؿ والتي أشار 

( بعنواف: درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ لدى مديري المدارس 2019العممي(, ودراسة شناؽ والخوالدة )
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تي أشارت وعلبقتيا بمستوى دافعية الإنجاز لمعممي تمؾ المدارس, وال المينية بإقميـ الشماؿ في الأردف
نتائجيا إلى عدـ وجود فروؽ في مستوى دافعية الإنجاز تعزى لمتغيري )الجنس, الخبرة (, ودراسة أكثـ 

(, بعنواف: درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة بالأردف لمقيادة التحويمية 2014ويوسؼ)
أشارت نتائجيا إلى عدـ وجود  وعلبقتيا بدافعية المعمميف نحو عمميـ في محافظة العاصمة عماف, والتي

في مستوى دافعية المعمميف نحو عمميـ في المدارس  ( 0.05دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة)  فروؽ
     محؿ الدراسة تبعا لمتغيرات)الخبرة التعميمية, الجنس والمؤىؿ العممي(.

ختمفت  واقع تطبيؽ القيادة التحويمية بالقطاع  بعنواف: (,2019رزؽ الله وطيبي)مع دراسة  وا 
والتي أشارت نتائجيا إلى وجود فروؽ دالة  بالجزائر)دراسة حالة مديرية التربية بالاغواط(,العمومي 
في المؤسسة محؿ الدراسة تعزى لمتغيري)السف, الجنس, مدة العمؿ(, ودراسة  التحويمية لمقيادة إحصائيا

الكوابؿ  صناعة بمؤسسة ميدانية دراسة)الإنجاز بدافعية وعلبقة يميالتنظ التغيير :بعنواف (2017)مريـ
فرع جنراؿ كابؿ بسكرة, والتي أشارت نتائجيا إلى وجود فروؽ دالة إحصائيا في مستوى دافعية الإنجاز 

          لدى عينة الدراسة تعزى لمتغيرات)الأقدمية, المؤىؿ العممي والعمر( .
مساىمة أبعاد القيادة التحكيمية في  كالتي نصت عمى الخامسة:تحميؿ كمناقشة نتائج الفرضية  5.1.2
              مستكل دافعية الإنجاز لدل عينة الدراسة.التنبؤ ب
قدرتو عمى جذب الأفراد نحو الأىداؼ  عبر عفالتي تالتأثير المثالي لسمة  إف افتقاد رئيس البمدية 
لتزامو ب بينيـ,المشتركة  وترسيخ قؼ في القضايا الميمة امو العمى إتخاذ  تو, وقدر التنظيميةالقيـ جوىر وا 

فتقاده لسمة امرؤوسيتعاملبتو مع  قدرتو عمى إثارة حب التحدي في معبر عف التي تلحافز الإليامي و, وا 
ثارة دافعيتيـ وحماستيـ نحو الإنجاز, موظفيو نفوس  يصاؿ توقعاتو لو وا  يضاح وا  الأداء العالي توقع يـ, و ا 

فتقاده لسمة مف قبميـ  فيالتي تساىـ في تحفيز العامميف وتحثيـ عمى استمرارية العمؿ  الإستثارة الفكرية,وا 
جيودىـ وأفكارىـ إبتكارية جديدة فتصبح شجيعيـ عمى إعادة تبصر الأمور التي يتعامموف بيا,وت ,المنظمة

 مدرب وال الأفراد فيكوفورغبات بحاجيات  وإىتمامي تعبر عف مدى التالإىتماـ الفردي  وكذا إفتقاده لسمة
 يفوؽإلى أداء حتى يصؿ بيـ  ينمي ويطور امكانياتيـ,ويوفر ليـ مناخ عمؿ مناسب ,ليـ محفزال

منحيـ فرصة إتخاذ تو  لمعامميفعمؿ عمى تحرير وتوسيع المياـ تالتي التمكيف سمة وكذا إفتقاده لالتوقعات 
حؿ مشكلبت العملبء والمشاركة الفعمية في إدارة مف أجؿ القرارات مف خلبؿ التفويض الممنوح ليـ, 

   العامميف في البمدية.  للؤفراد, ساىـ وبشكؿ سمبي في تدني دافعية الانجاز البمدية
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تفقت ىذه الدراسة مع دراسة  التحويمية في التحقيؽ التميز القيادة  دور بعنواف:, (2019)الأخضروا 
أثر ذو دلالة وجود  والتي أشارت نتائجيا إلى , بوعريريج( التنظيمي)دراسة حالة مجمع كوندور ببرج
الفردية, التحفيز, التمكيف(  الفكرية,الإعتبارية ,الإستثارةالمثالي إحصائية لسموكيات القيادة التحويمية)التأثير

أثر القيادة التحويمية  بعنواف:,(2012الغزالي), ودراسة محؿ الدراسة المؤسسة فيعمى التميز التنظيمي 
إيجابي أثر  وجود والتي أشارت نتائجيا إلى, عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار في شركات التأميف الأردنية

 الفكريةذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية بأبعادىػا)التػأثير المثػالي, التحفيػز,الإعتبارية الفردية,الإستثارة 
 (2018بدوي)و  لطيؼ, ودراسة التمكيف(عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار في المؤسسات محؿ الدراسة

المتميز)دراسة مقارنة لآراء عينة مف القيادات أبعاد القيادة التحويمية في تعزيز متطمبات الأداء  بعنواف:دور
تأثير معنوي بيف أبعاد القيادة وجود  والتي أشارت نتائجيا إلى الاكاديمية في جامعتي تكريت وكركوؾ(

العلبقة  بعنواف: ,Cassidy (2002)كازدي, ودراسة التحويمية مجتمعة ومتطمبات الأداء المتميز لمجامعتيف
وفاعمية الأفراد في حالة طوارئ وىمية في  أسموب حؿ المشكلبت ودافعية الإنجاز والإكتئاب النفسي بيف

, الإكتئاب النفسيو  أسموب حؿ المشكلبت وجود تأثير داؿ بيفوالتي أشارت نتائجيا إلى  ,لندفمدينة 
ثلبث قضايا  دور سمات الشخصية الكمية والظاىرية مف خلبؿ بعنواف: Haven (2003,) ىاففودراسة 

العصابية عمى العمميات الدافعية والأداء لدى طمبة قسـ عمـ النفس  تتمثؿ بمعرفة تأثير الضمير الحي و
العصابية كانا  أف الضمير الحي و والتي أشارت نتائجيا إلى, الأمريكيةفي فموريدا بالولايات المتحدة 

     .في الأداء يتنبئاف بعمميات الدافعية بؿ ويقفاف وراء التبايف الفريد
القيادة التحويمية ودورىا في  بعنواف:, (2019رزؽ الله و طيبي)واختمفت ىذه الدراسة مع دراسة  

عدـ وجود  إلىنتائجيا  أشارت, والتي تبني ثقافة التعمـ التنظيمي)دراسة حالة لمؤسسة مطاحف الأغواط(
الفردي, التحفيز الفكري, الدافع الإليامي( عمى بعاد القيادة التحويمية )التأثير المثالي, الاعتبار لأ أثر 

(, Lucks' Howard (2002لوكس ىاورد ودراسة , ثقافة التعمـ التنظيمي في المستوى محؿ الدراسة
بعنواف:علبقة بيف القيادة التحويمية بدافعية المعمميف في المدارس الثانوية بمدينة نيويورؾ بالولايات المتحدة 

القيادة التحويمية عمى دافعة المعمميف في المدارس  تأثير عدـ وجود إلىنتائجيا  أشارت, والتي الأمريكية
               .محؿ الدراسة
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           . المرجكة منيا  الأىداؼتحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة عمى ضكء  2.2
القيادة التحويمية في رئيس البمدية مف وجية نظر موظفي  أبعادلمتحقؽ مف مدى متوفر  :الأكؿاليدؼ  -

أف  الإحصائيةمف خلبؿ نص الفرضيات المقترحة, كشفت النتائج  لدييـالبمدية ومستوي دافعية الانجاز 
التحويمية في  القيادة أبعاد)مستوى توفر الأولىىذه التصورات لـ تكف موافقة لمتصور المقترح لمفرضية 

وجية نظر عينة الدراسة متوسط(, كذلؾ الفرضية الثانية كانت لـ تتوافؽ مع تصور رئيس البمدية مف 
عينة الدراسة متوسط(, كما كشفت نتائج الدراسة المصادر  أفرادالباحث)مستوى دافعية الانجاز لدى 

نجاز القيادة التحويمية في رئيس البمدية وكذا دافعية الا أبعادرفع مستوى توفر عمى تي تعمؿ لالرئيسية ا
    وعبارات كؿ متغير مف متغيرات الدراسة.  أبعادلدى موظفي بمدية مناعة,وذلؾ مف خلبؿ تفسير وتحميؿ 

 أفرادالقيادة التحويمية ودافعية الانجاز لدى  أبعادلمتعرؼ عف وجود علبقة ارتباطية بيف  اليدؼ الثاني: -
حصائيا عند اعينة الدراسة, فمف خلبؿ عرض النتائج تبيف انو توجد علبقة ارتباطية موجبة وقوية دالة 

القيادة التحويمية ودافعية الانجاز, وىذا ما كاف موافقا لفرضية في  أبعاد( بيف 05,0مستوى المعنوية)
  متغيراتيا علبقة الارتباطية بيفنتائج الدراسة أجابت وفسرت بقدر مقبوؿ عف نوع البالتالي فإف الدراسة,و 

    لمتعرؼ عف عدـ وجود فروؽ في مستوى دافعية الانجاز تبعا لممتغيرات الشخصية  :اليدؼ الثالث -
أف ىذه التصورات كانت  الإحصائيةوالديمغرافية مف خلبؿ نص الفرضيات المقترحة, كشفت النتائج 

والتي نصت عمى عدـ وجود فروؽ في مستوى دافعية الانجاز  الرابعةمتوافقة  لمتصور المقترح لمفرضية 
 أف المتغيراتتبعا لمتغيرات)الجنس, المستوى الدراسي, الاقدمية في العمؿ, الرتبة في العمؿ(ويمكف القوؿ 

عينة الدراسة, رغـ وجود تبايف  أفراددافعية الانجاز لدى  مستوىالديمغرافية سالفة الذكر لا تؤثر عمى 
            .    إحصائياعدة مجالات مما فسر ذلؾ عدـ وجود فروؽ دالة بينيا في 

, الاستثارة الإلياميالقيادة التحويمية )التأثير المثالي, التحفيز  أبعاد أي أكثرالتعرؼ عف  اليدؼ الرابع: -
عينة الدراسة, مف خلبؿ  أفرادالفكرية, الاىتماـ الفردي, التمكيف( تأثير عمى مستوى دافعية الانجاز لدى 

عينة  أفرادتأثيرا عمى مستوى دافعية الانجاز لدى  الأكثربعد التمكيف ىو  أفعرض النتائج, اتضح 
           الدراسة . 
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وأىـ النظريات التي تناولت موضوع الدراسة, فإف الباحث يتبنى  النظرمالجانب  إلىكبالعكدة 
                 يف في تفسير العلبقة بيف القيادة ودافعية الانجاز :  تنظري
التي ركزت عمى أنو يوجد ثلبث حاجات موجودة لدى الأفراد و : نظرية الحاجات لديفيد ماكميلبند الأكلى -

الحاجة إلى السمطة, الحاجة , وىي)وبدرجات مختمفة, ليا أثر كبير في تحريؾ سموؾ العامميف في المنظمة
, الحاجة للئنجاز( فالدافع للئنجاز كمما كاف قويا لدى الفرد أيا كاف قائدا أو مرؤوسا فإنو سوؼ للبنتماء

          , يدفعو لبذؿ أقصى طاقتو في العمؿ وتحقيؽ النجاح فيو
المؤسسات لقيادات إبتكاريو  القيادة التحويمية والتي كانت السبب وراء ظيورىا ىو حاجة نظرية: الثانية -

مؤثرة تتناسب مع معطيات ىذا العصر, يسعى القادة مف خلبليا إلى إيجاد رؤية ورسالة مشتركة 
لممؤسسة, والتركيز عمى الميزة التنافسية والقيـ الأخلبقية, فيعمموف عمى إثارة الدافعية لدى مرؤوسييـ, 

جاز للؤفراد العامميف فييا, فالقائد المتميز يسعى فنجاح أي منظمة وفعاليتيا يتوقؼ عمى دافعية الان
إحتلبؿ موقع الصدارة, مف خلبؿ الإبتعاد عف القيادة التقميدية  لموصوؿ بالمنظمة إلى أعمى الدرجات و

تباع نمط القيادي التحويمي في الممارسات الإدارية مع العامميف في المنظمة.                             وا 
مف  استعارتياادة التحويمية والتي نشأت مع التاريخ النفسي لمقادة السياسييف, والتي تـ فكرة القيإف  

تتناسب وبيئة العمؿ في قطاع الجماعات المحمية  المجاؿ السياسي لتطبؽ في مجاؿ إدارة الأعماؿ,
ف بالتعييف قائد سياسي تبادلي تقميدي يقدـ وعودا لمناخبي الأصؿوخاصة البمديات, فرئيس البمدية ىو في 

, أما الانتخاباتفي الوظائؼ أو بإعطاء إعانة مقابؿ الأصوات التي يحصؿ عمييا منيـ إذا نجح في 
القائد السياسي التحويمي فيو يسعى لرفع مستوى حاجات ورغبات التابعيف إلى سمـ أعمى في سمـ حاجات 

مشتركة يتـ تحويؿ التابعيف  ةاستثار عمى شخص الناخب وبالتالي تحدث عممية  الاستحواذماسمو مف أجؿ 
( طور نموذج القيادة Bass)عمى أثرىا إلى قادة, ويتـ تحويؿ القادة إلى دعاة القيـ الأخلبقية, فباس

التحويمية مف خلبؿ ربطيا بالعوامؿ النفسية المؤثرة في عوامؿ التغيير والتحويؿ الإنسانية وبذلؾ نقميا مف 
العموـ النفسية, فالقيادة التحويمية ليست بديمة عف القيادة التبادلية إنما مجاؿ العموـ السياسية إلى مجاؿ 

              مكممة ليا.
         . الاستنتاج العاـ لمدراسة : 3

      ما يمي :  إلىوفؽ نظريات الدراسة فقد توصمنا  إحصائيامف خلبؿ معالجة البيانات  
رئيس البمدية مف وجية نظر عينة الدراسة كاف منخفضا.      في  التحويميةالقيادة  أبعادمستوى توفر  -
          عينة الدراسة منخفض. أفرادمستوى دافعية الانجاز لدى  -
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( بيف التأثير المثالي  05,0وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية دالة احصائيا عند مستوى المعنوية ) -
            عينة الدراسة.  أفرادودافعية الانجاز لدى 

 الإليامي(بيف التحفيز 05,0وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية دالة احصائيا عند مستوى المعنوية ) -
            عينة الدراسة.  أفرادودافعية الانجاز لدى 

(بيف الاستثارة الفكرية 05,0وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية دالة احصائيا عند مستوى المعنوية ) -
            عينة الدراسة.  أفرادنجاز لدى ودافعية الا

(بيف الاىتماـ الفردي 05,0وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية دالة احصائيا عند مستوى المعنوية ) -
            عينة الدراسة.  أفرادودافعية الانجاز لدى 

(بيف التمكيف ودافعية 05,0عند مستوى المعنوية ) إحصائياوجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية دالة  -
             عينة الدراسة.  أفرادالانجاز لدى 

عينة الدراسة تبعا  أفراد( لدى 05,0عدـ وجود فروؽ في مستوى دافعية الانجاز عند مستوى المعنوية ) -
        لمتغيرات)الجنس, المستوى الدراسي, الاقدمية في العمؿ, الرتبة في العمؿ(.

عينة الدراسة, ويساىـ بعد    أفرادادة التحويمية في التنبؤ بمستوى دافعية الانجاز لدى تساىـ أبعاد القي -
         التمكيف بدرجة أكبر في التنبؤ بمستوى دافعية الانجاز .

          . مقترحات الدراسة: 4
في الجانب  إلييامف خلبؿ ما تـ عرضو في الجانب النظري لمدراسة ومف النتائج المتوصؿ  

عينة الدراسة, ومف اجؿ تمكيف الباحثيف  أفرادالميداني, وكذا بعض المقترحات التي قدمت مف طرؼ 
تتناوؿ الموضوع مف جانب آخر, والتركيز  أفيمكف  أخرىوالميتميف بيذا الموضوع, وحتى تمنح آفاؽ 

 منطمقاتكوف  أفترحات يمكف عمى النقاط التي لـ نستطع التطرؽ ليا,يرى الباحث تقديـ مجموعة مف المق
           تتمثؿ فيما يمي :  أخرىآخر لبحوث ودراسات 

القيادة التحويمية ودافعية  أبعادنتائج ىاتو الدراسة عمى وجود علبقة ارتباطية موجبة وقوية بيف  أكدت -
ع مف خلبؿ الانجاز لدى موظفي البمدية, لذا يجب تنمية ىذا السموؾ القيادي التحويمي في ىذا القطا

        فيو مف اجؿ زيادة الوعي لدييـ . لممسؤوليفوضع برامج ودورات تكوينية 
الحرص عمى انجاز دراسات أخرى تتعمؽ بيذا الموضوع, لكوف نتائج ىذه الدراسة تؤكد وجود علبقة  -

        تأثير ايجابية قوية بيف ىذا النمط مف القيادة ودافعية الانجاز في ىذا القطاع . 
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الاىتماـ بالسموؾ القيادي التحويمي في قطاع الجماعات المحمية التي تسيرىا قوانيف تخضع لمجوانب  -
, وىو ما يعتبر نقطة الضعؼ في السموؾ القيادي الذي ينتيجو الإنسانيةمنيا لمجوانب  أكثرالقانونية 

             رؤساء البمديات في تسييرىـ ليا.
, وتعزيز انتمائيـ لمنظماتيـ, وبالتالي  إشباعيابات الموظفيف ومحاولة زيادة الاىتماـ بحاجات ورغ -

            زيادة دافعيتيـ للبنجاز في عمميـ .
تفويض بعض مف سمطات رؤساء البمديات لموظفييـ لمقضاء عمى النظاـ البيروقراطي, ومف ثـ اشراؾ  -

             العامميف في صناعة اتخاذ القرار.
تصاؿ الرسمية وغير الرسمية لامف خلبؿ توسيع قنوات ا الإدارة جز النفسية بيف الموظفيف وكسر الحوا -

            لزيادة دافعيتيـ للبنجاز في مجاؿ عمميـ.
التغيير  أنواععمى الجيات المعنية)وزارة الداخمية والجماعات المحمية( مواكبة التطور قصد أي نوع مف  -

توعية المسؤوليف في ىذا المجاؿ بضرورة احتراـ  إلى, تيدؼ الإصلبحاتمف خلبؿ تقديـ جممة مف 
العامميف فيو, وحثيـ عمى ترؾ مجاؿ مف الحرية لموظفيو مف اجؿ طرح انشغالاتيـ, مف خلبؿ دعـ 

 المرجوة.  الأىداؼتحقيؽ  إلىالتواصؿ المستمر بيف الطرفيف)الرئيس والمرؤوس(, لموصوؿ بالمنظمات 
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           خاتمة : 
القيػػادة التحويميػػة بدافعيػػة الانجػػاز لػػدى مػػوظفي البمديػػة   أبعػػادمػػف خػػلبؿ معالجتنػػا لموضػػوع علبقػػة  

القيػػادة التحويميػػة فػػي رئػػيس البمديػػة مػػف وجيػػة نظػػر عينػػة  أبعػػادوالػػذي حاولنػػا التطػػرؽ فيػػو, لمػػدى متػػوفر 
العػػػامميف فػػػي البمديػػػة, وتوضػػػيح نػػػوع ودرجػػػة ىاتػػػو العلبقػػػة بػػػيف  للؤفػػػرادومسػػػتوى دافعيػػػة للبنجػػػاز  ةالدراسػػػ

القيػادة التحويميػة فػي التنبػؤ بمسػتوى دافعيػة الانجػاز لػدى مػوظفي البمديػة,  أبعػادمسػاىمة المتغيريف, ومدى 
عينػػػػة الدراسػػػػة تبعػػػػا لمتغيرات)الجنس,المسػػػػتوى  أفػػػػرادومعرفػػػػة الفػػػػروؽ فػػػػي مسػػػػتوى دافعيػػػػة الانجػػػػاز لػػػػدى 

وع العممي,الاقدميػػػػة فػػػػي العمػػػػؿ, التربػػػػة فػػػػي العمؿ(,واستعراضػػػػنا جػػػػانبيف نظػػػػري وميػػػػداني لممشػػػػكمة موضػػػػ
اعتمػػاد السػػموؾ القيػػادي التحػػويمي لرؤسػػاء  إلػػىىاتػػو البمػػديات تفتقػػد فػػي تسػػييرىا  أف إلػػىالدراسػػة, وتوصػػمنا 

العػامميف  للؤفػرادالبمديات متجاىمة الدور القوي والفعاؿ الذي سيساىـ بو في التنبؤ بمسػتوى دافعيػة الانجػاز 
           في ىذا القطاع.

النظريػػات القياديػػة شػػيرة  أكثػػرد مػػدخلب جديػػد لمتغييػػر والتطػػوير ومػػف القيػػادة التحويميػػة اليػػوـ تعػػ إف 
القياديػػػة الحديثػػػة, ولكػػػوف مكانػػػة ودور  الأسػػػاليب إلػػػىالقياديػػػة التقميديػػػة  الأسػػػاليبلتحويػػػؿ المنظمػػػات مػػػف 

تطبيػػؽ ىػػذا الػػنمط القيػػادي قصػػد مواكبػػة  الأخيػػرةالجماعػػات المحميػػة فػػي الدولػػة ميػػـ, كػػاف لزامػػا عمػػى ىاتػػو 
        بية عمميات التغيير.ار ومجالتطو 

والنتػائج  الأىػداؼفالقيادة التحويمية اليوـ ىي الوسيمة التي يمكف لرئيس البمديػة مػف خلبليػا تحقيػؽ  
, وتزيػد مػف دافعيػة الانجػاز لػدييـ مرؤوسػييـالتػي تػؤثر فػي  الأسػاليبالمرجوة مف خػلبؿ اعتمػاد جممػة مػف 

     العامميف في ىذا المجاؿ. للؤفراداخ المناسب نوذلؾ بتوفير الم
فػػي ىاتػػو الدراسػػة تؤكػػد مػػا جػػاءت بػػو النظريػػات والدراسػػات السػػابقة   إلييػػاالنتػػائج التػػي توصػػمنا  إف 

القيػػػادة التحويميػػة ودافعيػػػة الانجػػاز لػػػدى  أبعػػادوذلػػؾ مػػف خػػػلبؿ وجػػود علبقػػػة ارتباطيػػة موجبػػػة وقويػػة بػػػيف 
جديػػدة ومتنوعػػة فػػي ىػػذا القطػػاع اليػػاـ فػػي الدولػػة   اثوأبحػػالػػذي يسػػتدعي دراسػػات  الأمػػرمػػوظفي البمديػػة, 

لمتعػػرؼ أكثػػػر عمػػػى نمػػػط السػػموؾ القيػػػادي التحػػػويمي فػػػي الجماعػػات المحميػػػة عمومػػػا والبمػػػديات خصوصػػػا. 
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.           الإسكندرية(,مصر: دار المعرفة الجامعية 3, ط)أسس عمـ النفس(, 2000أحمد محمد عبد الخالؽ).11
المسيرة عماف.                             ,الأردف: دار إدارة المدرسة: نظرياتيا كتطبيقاتيا التربكية(,2009أحمد جميؿ عايش). 12
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علبقة القيادة التحكيمية بتمكيف العامميف في الجامعات (, 2010صادؽ محمد الرقب)أحمد . 13
والعموـ الإدارية, جامعة  الاقتصادية, كمية الأعماؿ إدارة, رسالة ماجستير في  الفمسطينية بقطاع غزة
                       الأزىر غزة, فمسطيف .

    الجامعية لمنشر الإسكندرية.      ,مصر:الدار)اء المياراتالسمكؾ التنظيمي )مدخؿ بن(,2014أحمد ماىر).14
(,مصر: دار 1, ط)الإدارة المدرسية في مطمع القرف الحادم كالعشريف(, 2003أحمد إبراىيـ أحمد). 15

             الفكر العربي القاىرة.      
   , السمكؾ التنظيمي كالأداء(, 1991أندري سيزلاقي, مارؾ كي والاس, ترجمة جعفر أبو القاسـ أحمد). 16

                         مصر: معيد الإدارة العامة لمبحوث الرياض.
(,مصر: دار الفكر 3, ط)التطبيقات -عمـ النفس الرياضية, المفاىيـ(, 2000أسامة كامؿ راتب ). 17

              العربي القاىرة.          
        (, الأردف: دار الراية لمنشر والتوزيع عماف.1, ط)الإداريةالقيادة (, 2013أسامة خيري). 18

       . 208, المادة القانكف الأساسػي لمكظيفػة العمكميػة(, 2006) 03-06الأمر رقـ . 19
الجامعة  في العامميف لدى التنظيمية المواطنة عمى التحويمية القيادة (, أثر2013عوده المعاني) أيمف. 20

            .258-225 ,)02(09, الأعماؿ بالجامعة الأردنية إدارة في الأردنية المجمةالأردنية, 
(, القيادة التحويمية وعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدى موظفي مديرية 2015أوشف بوزيد, لخضر سالـ). 21

          .51-39(,17)2,مجمة الإبداع الرياضي جامعة محمد بكضياؼ بالمسيمةالشباب والرياضة لولاية المسيمة,
               .(, لبناف: دار المشرؽ بيروت43(, ط)2008) الإعلبـ المنجد في المغة ك. 22

بالنفس كعلبقتيا بالتكيؼ المدرسي كالدافعية للبنجاز لدل طلبب  الثقة(, 2013اليادي سراية ). 23
               .2الجزائر, أطروحة دكتوراه في عمـ النفس, جامعة السنة ثالثة ثانكم في كرقمة

عمى أداء العامميف في أثرىا (, سموكيات القيادة التحويمية و 2019التجاني دوح, حسيف شنيني). 24
مو حمجمة رؤل اقتصادية جامعة الشييد المحمية)دراسة حالة بمدية طيبيات ولاية ورقمة(,  الجماعات

                     .311-295 (,02)09, لخضر الكادم
القيادة التحكيمية كعلبقتيا بالأداء الكظيفي مف كجية نظر (, 2009الطاىر بف عبد الرحمف ). 25

             , الجزائر.2, رسالة ماجستير في عمـ النفس التنظيـ والعمؿ, جامعة قسنطينةالعامميف بمؤسسة سكنمغاز
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(, القيادة التحويمية والتبادلية وعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدى العامميف , 2011الطاىر بف عبد الرحمف ). 26
                     168-157(, 01)22, (1جامعة الإخكة منتكرم قسنطينة)  مجمة العمكـ الإنسانية

العامميف القيادة التحكيمية كالتبادلية كعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدل (, 2013الطاىر بف عبد الرحمف). 27
, أطروحة دكتوراه في عمـ بالمؤسسة الكطنية )دراسة ميدانية بمؤسسة صكميؾ سكنطراؾ بسكيكدة(

                   , الجزائر.2النفس العمؿ والتنظيـ جامعة قسنطينة
المؤتمر السنكم الثاني لأكاديمية السادات لمعمكـ القيادات الإدارية في القرف الواحد والعشريف, . 28
           : مركز البحوث القاىرة, مصر.     داريةالإ
العلبقة بيف خصائص القيادة التحكيمية كمدل تكفر مبادئ إدارة (, 2004العمري مشيور بف ناصر). 29

            , رسالة ماجستير في العموـ الإدارية , جامعة الممؾ سعود جدة, السعودية .الجكدة الشاممة
(, مصر: مكتبة الأنجمو القاىرة.    3ط) ,عمـ النفس التربكم(, 1990أبوحطب)آماؿ صادؽ, فؤاد . 30
العلبقة بيف ممارسة النشاط البدني الرياضي التنافسي المكيؼ كدافعية (, 2016الطيب فيرـ ). 31

(, الإنجاز لدل الرياضييف المعاقيف حركيا)دراسة ميدانية لبعض نكادم ألعاب القكل بالجزائر العاصمة
        .3ة دكتوراه عموـ في النشاط البدني و الرياضي المكيؼ, جامعة الجزائرأطروح

, ترجمة : صلبح بف معاذ المعيوؼ, القيادة الإدارية النظرية كالتطبيؽ(, 2006بيترج نورث ىاوس). 32
                     العامة الرياض. الإدارةالسعودية: معيد 

ـ بنوعييا التقميدي أو العصري وعلبقتيا بتأكيد الذات لدى الطالب (, ممارسة القي2019(بمخير رشيد. 33
المؤتمر الدكلي الثاني)منظكمة القيـ كأثرىا في تنمية الحكار كتعزيز الارشاد التربكم الجامعي, 

: المركز الدولي للئستراتيجيات التربوية والأسرية بالشراكة مع كمية الدراسات الإسلبمية كالكساطة الأسرية
              بسيوني, دار المريخ لمنشر الرياض, السعودية . بازار, صربيا نوفي

 والتوزيع والطباعة المسيرة لمنشر ,الأردف:دارالقيادة الإدارية الفعالة(,2010بلبؿ خمؼ السكارنة). 34
               عماف.

, في عمـ النفس كالتربيةالقياس النفسي كتصميـ أدكاتو لمطلبب كالباحثيف (, 2007بشير معمرية). 35
              الجزائر: منشورات الحبر. 
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الإعتماد عمى المجاؿ الإدراكي " كعلبقتو  – الاستقلبؿالأسمكب المعرفي (, 2017بمدية بف زطة ). 36
بدافعية الإنجاز لدل المتعمميف في المرحمة الثانكية )دراسة مقارنة في ضكء متغيرم الجنس 

     (, الجزائر.  01أطروحة دكتوراه في عمـ النفس المعرفي, جامعة باتنة), كالتخصص الدراسي(
  عماف. (,الأردف:دارالمسيرة لمطباعة والنشر1,ط)الدافعية النظرية كالتطبيؽ(,2008ثائر أحمد غباري). 37
(, 1, ط)الإدارة التعميمية كالإشراؼ التربكم: أصكليا كتطبيقاتيا(, 2004جودت عزت عطوي). 38
                 دف: دار الثقافة لمنشر والتوزيع عماف. الأر 
, تعريب ومراجعة: رفاعي محمد إدارة السمكؾ في المنظمات(, 2004جيرالد جرينبرج, روبرت باروف). 39

         رفاعي و إسماعيؿ بسيوني, السعودية: دار المريخ لمنشر الرياض. 
, كعلبقتيا بأداء العماؿ )مؤسسة نقاكس لممصبرات نمكذج(القيادة التحكيمية (, 2016جماؿ لخذاري). 40

       رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع والمنظمات, جامعة الشييد حمة لخضر الوادي, الجزائر .     
ممارسة مديرم مدارس التعميـ العاـ لمقيادة التحكيمية , (2012)جمعاف بف خمؼ جمعاف الغامدي .41

      .ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط, جامعة أـ القرى مكة المكرمة,السعودية, رسالة بمحافظة المخكاة
       , مصر: عالـ الكتب القاىرة.عمـ النفس الاجتماعي(, 1977زىراف) السلبـ حامد عبد. 42
,مصر: مقدمة في الإدارة الرياضية)المجمكعة العممية((, 1997حساـ الديف طمحة, عيسى عدلة). 43

                    القاىرة .       الكتاب لمنشر مركز
(, 1, ط)دافعية الإنساف بيف النظريات المبكرة كالإتجاىات المعاصرة(, 2004حمدي عمي الفرماوي) .44

                مصر: دار الفكر العربي ممتزـ لمطباعة والنشر القاىرة .

     (,الأردف:دارالفكرلمنشروالتوزيع عماف.1,ط)العاطفيالدافعية كالذكاء (,2006حسيف أبو رياش وآخروف).45

(, 2,ط)كظائؼ المنظمة-العمميات الإدارية-مبادئ الإدارة الحديثة:النظريات(, 2009حسيف حريـ) .46
                 الأردف: دار الحامد لمناشر والتوزيع عماف.

 لدى معممي الصفوؼ الثلبثة في (, مستوى دافعية الإنجاز2017حسيف القطيش, أحمد الشرفات). 47
مجمة الدراسات كالبحكث الإجتماعية جامعة الشييد حمة مدارس البادية الشمالية الشرقية بالأردف, 

              .225-211(, 21, )لخضر الكادم
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الرضا الكظيفي كدافعية الإنجاز لدل عينة مرشدم المدارس (,2008حسف بف عطاس الخيري). 48
         .,رسالة ماجستير,جامعة أـ القرى, كمية التربية, السعوديةالقنفذة بمحافظتي الميث ك التعميـ العاـبمراحؿ 

أثر القيادة التحكيمية عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار في شركات (, 2012حافظ عبد الكريـ الغزالي). 49
           . الأردفؽ الأوسط , , رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ,جامعة الشر التأميف الأردنية

الضغط الميني كعلبقتو بدافعية الإنجاز لدل أطباء الصحة العمكمية ببمدية (, 2014حناف قوراري). 50
والاجتماعية, جامعة محمد  الإنسانية, رسالة ماجستير في عمـ النفس,كمية العموـ الدكسف كلاية بسكرة

                   خيضر بسكرة, الجزائر.
لآراء  استطلبعي المنظمي)بحث الأداء في التحكيمية القيادة دكر (,2014الله الدليمي) عبد حيدر .51

بغداد,  جامعة منشورة(, ماجستير في الإدارة العامة )غير رسالة (,المالية كزارة في المديريف مف عينة
                  .العراؽ

التعمـ التعاكني في تحسيف مستكل دافعية الانجاز لدل  إستراتيجيةفاعمية (, 2015حياة بف عيشة). 52
, الجزائر.      2, رسالة ماجستير في عمـ النفس التربوي, جامعة البميدة  عينة مف تلبميذ التعميـ الثانكم

في تفعيؿ منيج إدارة الجكدة الشاممة في قطاع  الإستراتيجيةدكر القيادة (,2017حياة طيراوي). 53
, أطروحة دكتوراه في عموـ التسيير, التعميـ العالي)دراسة آراء عينة مف أساتذة قطاع التعميـ العالي(

     والعموـ التجارية وعموـ التسيير, جامعة المدية, الجزائر .  الاقتصاديةكمية العموـ 
(, الأردف: دار المسيرة 3, ط)ارة مع التركيز عمى إدارة الأعماؿمبادئ الإد(, 1999خميؿ الشماع). 54

                    لمنشر والتوزيع والطباعة عماف.     
 .(,العراؽ:مطابع دار الشؤوف الثقافية بغداد1, ط)نظرية المنظمة(,1989خميؿ الشماع, خضير حمود) .55
                      (, الأردف: دار النشر عماف .1, ط)الإدارةمفاىيـ جديدة في عمـ (, 2009ختاـ السحيمات) .56
(,أثر القيادة التحويمية في تحقيؽ الميزة التنافسية لدى موظفي مجموعة 2012خالد خمؼ, إبراىيـ نور) .57

                .390-374(,33,)مجمة كمية العمكـ الاقتصادية جامعة بغداد العراؽشركات الإتصالات الأردنية(,
(, دور أبعاد القيادة التحويمية في تعزيز متطمبات الأداء المتميز 2018خمؼ لطيؼ, نسريف بدوي) .58

مجمة العمكـ الإدارية كالإقتصادية جامعة لدى عينة مف القيادات الأكاديمية في جامعتي تكريت وكركوؾ, 
                    .114-85(, 02)08, كرككؾ بالعراؽ
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أثر التكجيو المدرسي عمى الدافعية للئنجاز لمشعب العممية كالأدبية لدل (, 2009فاوي)ذىبية العر  .59
, رسالة ماجستير في عموـ التربية ,كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية, جامعة تلبميذ السنة الثالثة ثانكم
                   بف يوسؼ بف خدة الجزائر .

     . , مصر: دار النيضة العربية القاىرة,عمـ النفس الدافعي(,1994رشاد عمي عبد العزيز موسى).60
(, الأردف: دار 3, ط)الإدارة كالإشراؼ التربكم)إتجاىات حديثة((, 2000رداح الخطيب وآخروف) .61

                  الأمؿ لمنشر والتوزيع عماف.    
(, مصر: الدار الجامعية الإسكندرية.     1, ط) السمكؾ التنظيمي المعاصر(, 2000راوية محمد حسف) .62
(, الأردف: دار الشروؽ لمنشر والتوزيع عماف .          3, ط)عمـ النفس إلىمقدمة (, 2003راضي الوقفي) .63
(, الأردف: دار صفاء لمطباعة والنشر 1, ط) أسس الإدارة المعاصرة(, 2007ريحي مصطفى عمياف) .64

                        والتوزيع عماف .
الميارات القيادية لدل المسؤكليف في شركة الإتصالات الخمكية (, 2008رائد عمر الآغا) .65

, رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ, الجامعة الإسلبمية الفمسطينية جكاؿ بيف الكاقع كالمنظكر المعيارم
                           غزة, فمسطيف.

 الضغط النفسي لدل عماؿ قطاع المحركقات كعلبقتو بالدافعية نحك(, 2013رضواف إبراىينـ بوناب) .66
           , رسالة ماجستير في عمـ النفس, جامعة فرحات عباس سطيؼ , الجزائر .الإنجاز

(, درجة ممارسة الإدارة بالتجواؿ لدى مديري المدارس 2019رزاف مرواف شناؽ, تيسير الخوالدة) .67
المجمة المينية بإقميـ الشماؿ في الأردف وعلبقتيا بمستوى دافعية الإنجاز لمعممي تمؾ المدارس, 

            .18-03 (,21, )كالنفسية جامعة آؿ البيت بالأردف الاجتماعيةالأكاديمية لمدراسات 
(, السموؾ القيادي التحويمي لممدربيف مف وجية نظر لاعبي 2014ت)زياد الطحاينة, معيف عودا .68

مجمة المنارة لمبحكث كالدراسات الفرؽ الرياضية في الجامعة الياشمية بالأردف وعلبقتو بالرضا لدييـ, 
                 .12-1(, 01)20, جامعة آؿ البيت بالأردف

(, 02, ط)القيادة التبادلية إلى القيادة التحكيميةملبمح مدير المستقبؿ مف (, 1996سيد اليواري) .69
                       مكتبة عيف شمس القاىرة.مصر: 
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 في كمحاكره ككظيفتو طبيعتو -المستقبؿ كتغيير التحكيمي القائد (,2014اليواري) سيد .70
 (,كالمحمية المعاصرةلمكاجية التحديات العالمية كالمحمية العالمية  التغيير)نمكذج جديد لمقادة
            والتوزيع. السعودية: دار قرطبة لمنشر

      (, لبناف: دار الكتب العممية بيروت.1, ط) القيادة الاستراتيجية(, 2012سيد محمد جاد الرب ) .71
(, 1ط) ,العالمي القيادم نمكذج نحك الإدارية: التحكؿ القيادة(,2001القحطاني) سالـ بف سعيد .72

            السعودية: مجمة البحوث الامنية الرياض.      
(, الأردف: 2, ط)سيككلكجية التعمـ كالتعميـ: الأسس النظرية كالتطبيقية(, 2006سامي محمد ممحـ). 73

                     دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة عماف.
              , مصر: مكتبة النيضة المصرية القاىرة.الإنجاز دافعية(, 2007سعدة أحمد إبراىيـ أبو شقة) .74
أسمكب القيادة الإدارية كأثره عمى الفعالية الإنتاجية لممرؤكسيف في (, 2008سميرة صالحي) .75

, رسالة ماجستير في تنظيـ الموارد البشرية)غير منشورة(, جامعة الحاج لخضر مؤسسة سكنطراؾ بجاية
                          باتنة, الجزائر.

دار أسامة لمنشر : (, الأردف1, ط)السمكؾ التنظيمي كالنظريات الإدارية الحديثة(, 2009سامر جمدة) .76
                  .            عماف والتوزيع

 ,كالإجتماعية كالإنفعالية النمائية كالأكاديمية صعكبات التعمـ:(, 2010سمماف عبد الواحد إبراىيـ) .77
                    مصر: مكتبة الأنجمو المصرية القاىرة.

درجة ممارسة القيادة التحكيمية كعلبقتيا بالركح المعنكية  (,2011سحر بنت خمؼ سمماف مدديف). 78
, أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط)غير لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعات السعكدية

                      ى السعودية.منشورة(, جامعة أـ القر 
درجة ممارسة مديرم مدارس التعميـ العاـ بالييئة الممكية لمقيادة (, 2012سمطاف نايؼ الحربي) .79

, رسالة ماجستير في الإدارة التربوية)غير منشور(, التحكيمية كعلبقتيا بالإلتزاـ التنظيمي لممعمميف
                      جدة, السعودية. جامعة الممؾ عبد العزيز

 لمجامعات المجتمعية المسؤكلية تعزيز في التحكيمية القيادة دكر (,2013شقوارة) عمي سناء .80
 منشورة(, جامعة الأعماؿ)غير إدارة في دكتوراه فمسفة أطروحة ,الخاصة في الأردف)دراسة تحميمية(

                   لبناف. الجناف طرابمس,
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(, درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة لمقيادة التحويمية 2014مقابمة) سمر سميرات,عاطؼ.81
 .536-513(,01)41,مجمة دراسات العمكـ التربكية بالجامعة الأردنيةبدافعية المعمميف نحوعمميـ, وعلبقتيا

(, علبقة ممارسة المديرات لمقيادة التحويمية بدافعية المعممات نحو عمميف في 2017ستيرة الشمري) .82
                .108 -98(, 04)06, المجمة التربكية الدكلية المتخصصة بالأردفالمدارس الثانوية بالأحساء بالأردف, 

راسة دمنظمات متعممة)القيادة التحكيمية كدكرىا في تفعيا ادارة المعرفة لبناء (,2019سعيدة ضيؼ) .83
, أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه الطور الثالث في عموـ التسيير (رحالة مؤسسة اتصالات الجزائ

             المنظمات ,جامعة زياف عاشور الجمفة, الجزائر.   إدارةتخصص 
 الإنجاز لدل أساتذةالضغكط المينية كعلبقتيا بالتكافؽ النفسي ك دافعية (, 2019سميـ عمروف) .84

دكتوراه في عموـ  أطروحة, المكاد العممية في مرحمة التعميـ الثانكم ببعض ثانكيات كلاية المسيمة
               والاجتماعية , جامعة المسيمة , الجزائر .  الإنسانيةالتربية, كمية العموـ 

مجمة  تأصير روابط العلبقات العامة,(, القيادة الإدارية ودورىا في 2010شير زاد محمد شياب) .85
                        . 131-99 ,(11)03,دراسات تربكية العراؽ 

المديريف وعلبقتيا بدافعية إنجاز أساتذة التعميـ المتوسط بولاية  اتصاؿ(, أنماط 2017شامي زياف) .86
                .120-104(, 16)04, 2مجمة دراسات نفسية كتربكية جامعة عمي لكنيسي البميدةتيبازة, 

(,الأردف: دار المسيرة عماف.           2, ط)سيككلكجية التنشئة الإجتماعية(, 2000صالح عمي أبو جادو) .87
, رسالة كفايات القيادة التحكيمية لمديرم مدارس التعميـ العاـ(, 2010صالح بف محمد الربيعة) .88

       منشورة( , جامعة الممؾ سعود الرياض, السعودية .ماجستير في الإدارة التربوية )غير 
, مصر: دار الجامعة الإتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية(, 2002صلبح الديف عبد الباقي) .89

             الجديدة لمنشر الإسكندرية.
دراسة حالة مجمع دكر القيادة التحكيمية في تحقيؽ التميز التنظيمي )(, 2019صياحي الأخضر) .90

, أطروحة دكتوراه في العموـ الإقتصادية )غير منشورة(, كمية العموـ الإقتصادية ككندكر ببرج بكعريريج(
           والعموـ التجارية وعموـ التسيير, جامعة المسيمة.

           غريب القاىرة.       مكتبة ,مصر:الإدارة كفعالية القيادم السمكؾ (,1992طريؼ شوقي فرج ) .91
 دار زىراف لمنشر: (, الأردف1, ط) الإتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية(, 1997كلبلدة)طاىر  .92

             .               عماف والتوزيع



 المصادر والمراجع

 

104 

 

الفكر الإستراتيجي لمقادة: دركس مستكحاة مف التجارب العالمية (, 2002طارؽ شريؼ يونس) .93
                المنظمة العربية لمتنمية الإدارية القاىرة.(,مصر: 1, ط)كالعربية

(,مصر:مركز الخبرات المينية للبدارة 1,ط)الإدارة المؤسسية كشخصية القائد(,2020طارؽ إلياس) .94
                        القاىرة.         

, أطروحة دكتوراه لإنتاجيةالقيادة التربكية كأثرىا في رفع الكفاءة ا(, 2008ينتي) طمعت شربيني .95
             ,جامعة لندف, إنجمترا.       

        , الكويت: وكالة المطبوعات.تطكر الفكر التنظيمي(, 1980عمي السممي) .96
ممارسات الاتصاؿ الداخمي كأثره عمى دافعية الإنجاز لدل مستخدمي (, 2012عمي بولبداوي) .97

, رسالة ماجستير في عمـ  ميدانية بفرع المضادات الحيكية بكلاية المديةالمؤسسات الإقتصادية )دراسة 
         , الجزائر .02النفس العمؿ والموارد البشرية, جامعة الجزائر 

(, الأردف: دار الحامد 1, ط)القيادة كالدافعية في الإدارة التربكية(, 2006عمي عبد الرحمف عياصرة) .98
                 لمنشر والتوزيع عماف.     

, مجمة قراءات في المناىج دافعية الإنجاز لدل بطؿ نصكص القراءة(, 1995عبد الرحمف بف بريكة ) .99
            :جمعية الإصلبح الإجتماعي والتربوي باتنة.الجزائر التربوية,

جمعيػة الإصػلبح  :ر(,الجزائ1, ط)قػراءات فػي المنػاىج التربكية(, 1995عبػد الػرحمف بػف بريكػة) .100
             الاجتماعي والتربوي باتنة. 

(, القيادة التحويمية ودورىا في تبني ثقافة التعمـ التنظيمي 2019عبد الرحماف رزؽ الله, حمزة طيبي) .101
     .70-54(,02)05,مجمة مجاميع المعرفة بالمركز الجامعي بتندكؼمؤسسة مطاحف الأغواط,دراسة حالة 

(, واقع تطبيؽ القيادة التحويمية بالقطاع العمومي في 2019عبد الرحماف رزؽ الله, حمزة طيبي) .102
, مجمة الدراسات كالأعماؿ الإقتصادية بجامعة الجمفةالجزائر)دراسة حالة مديرية التربية بالأغواط(, 

05(01 ,)67-42.                        
(,مصر: المعيد العالمي 1, ط)القيادة الإدارية في الإسلبـ(, 1996عبد الشافي محمد أبو الفضؿ) .103

                    لمفكر القاىرة.  
عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي الحديث)مفاىيـ, كنماذج, (, 1995عمار الطيب كشرود) .104

                 , ليبيا: جامعة قار يونس بنعازي.كنظريات(
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(, آليات القيادات الإدارية مع التحولات الإقتصادية لمقرف الواحد 1995عبد المطمب عبد الحميد) .105
               والعشريف 

أساليب القيادة الإدارية لعمداء الكميات كرؤساء الأقساـ كعلبقتيا (, 1998عبد المجيد علبوي) .106
رة التربوية)غير منشورة(, , أطروحة دكتوراه في الإدابالالتزاـ التنظيمي لمييئات التدريسية في الجامعات

           كمية الترببية ابف رشد, جامعة بغداد,العراؽ. 
      (, السعودية: مطبعة السروات جدة.1, ط) السمكؾ التنظيمي(, 2000عبد الله طجـ وآخروف) .107
(, القيادة الخادمة في المدارس الأردنية كما يدركيا المعمموف 2007الله محمد أبو تينة وآخروف ) عبد .108

       .160-137(, 04)08, مجمة العمكـ التربكية كالنفسية الأردفوالمديروف دراسة استطلبعية, 
(, القيادة التحويمية وأثرىا عمى الأداء التكييفي لمعامميف)دراسة ميدانية 2016عبد الله عطية الزىراني).109

 .403-373( 03)23 المجمة العربية لمعمكـ الإدارية جامعة الككيتات قطاع التأميف السعودي(,عمى شرك
             ,مصر: دار غريب لمنشر القاىرة. الدافعية للئنجاز(, 2000عبد المطيؼ محمد خميفة) .110
والنشر  لمطباعة الغريب ,مصر: دارللئنجاز الدافعية مقياس(, 2006عبد المطيؼ محمد خميفة) .111

                             والتوزيع القاىرة .
مجمة العمكـ (, مفيوـ الدافعية في مختمؼ نظريات السموؾ التنظيمي, 2001عبد الفتاح بوخمخـ) .112

                 .145-135(, 01)12 ,جامعة الإخكة منتكرم قسنطينةالانسانية 
(,مصر: مكتبة ومطبعة 1, ط)محاضرات في السمكؾ التنظيمي(, 2002عبد الغفار حنفي وآخروف) .113

                  الإشعاع الفنية الإسكندرية.
,الجزائر: دارىومة خصائص القيادة عند الرسكؿ صؿ الله عميو كسمـ(,2003عامر مصباح) .114

                       لمطباعة لمنشر والتوزيع.
(, الأردف: دار صفاء لمنشر والتوزيع عماف.     1, ط)التدريس الفعاؿ(, 2008عزت جرادات وآخروف) .115
الأدكار القيادية لمديرم التربية كالتعميـ في ضكء متطمبات إدارة (, 2009عبيد بف عبدالله السبيعي) .116

     , أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط, جامعة أـ القرى مكة المكرمة, السعودية. التغيير
دافعية الإنجاز لدل فريؽ العمؿ كعلبقتيا بالنمط القيادم السائد لمدير (, 2010عفاؼ وسطاني) .117

 المؤسسة التعميمية في ضكء مشرع مؤسسة)دراسة ميدانية بمؤسسات التعميـ المتكسط لمدينة 
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وعموـ التربية  , مذكرة لنيؿ شيادة الماجتسير, كمية الآداب والعموـ الإجتماعية, قسـ عمـ النفسسطيؼ(
                      والأرطوفونيا, جامعة سطيؼ, الجزائر.

, مجمة أبحاث نفسية وتربوية القيادة التحكيمية كعلبقتيا بالكلاء التنظيمي(, 2014عزالديف لرقـ) .118
                       .137-117(, 07)01, 2جامعة قسنطينة 

 وزارة العموـ في دراسة تطبيقية المواىب, إدارة في التحويمية القيادة أثر (,2014دىاـ حمد) علبء .119
                        167-134, )05)01 دنانير جامعة بغداد العراؽ, مجمةوالتكنولوجيا, 

عمى  للبنعكاساتنظرية القيادة النبكية كالتحكيمية) دراسة مقارنة (, 2015عصاـ عبد المولى) .120
, جامعة الشرؽ  الأعماؿ إدارةفي  , رسالة ماجستيرممارسات القيادة في منظمات الاعماؿ العربية(

                 الأردف ., الأوسط
, مصر: عالـ الكتب لمنشر عمـ النفس المعرفي(, 2006عصاـ عمي الطيب, ربيع عبده رشواف) .121

             والتوزيع والطباعة القاىرة.   
(,الجزائر: ديواف 2, ط)أسس كمناىج البحث في عمـ النفس(,2016عبد الكريـ أبو حفص) .122

                            المطبوعات الجامعية.  
, رسالة ماجستير في الممارسة القيادية كعلبقتيا بتحفيز العامميف(, 2007عبد العزيز زوا  تيني ) .123
          معة سعد دحمب بالبميدة, الجزائر.الديموغرافيا, جا و الاجتماععمـ 
الحديث  الكتب (,الأردف:عالـ1, ط)مفاىيـ -نظريات -القيادة:أساسيات(,2007سييؿ) عبيدات .124

                     عماف.          
(, الأردف: عالـ الكتب 1, ط)إستراتيجيات التعمـ كالتعميـ: النظرية كالتطبيؽ(, 2008فراس السميتي) .125

                       الحديث عماف. 
(, مصر: عيف لمدراسات والبحوث 3, ط)أصكؿ عمـ النفس الحديث(, 2003فرج عبد القادر طو) .126

               الإنسانية والإجتماعية. 
, مصر: دار غريب القاىرة.      مكسكعة عمـ النفس ك التحميؿ النفسي(, 2003فرج عبد القادر طو) .127
: دار مصر (,1(, ط)1, لمجمد)مكسكعة عمـ النفس كالتحميؿ النفسي(, 2009فرج عبد القادر طو) .128

              الغريب لمنشر والتوزيع القاىرة.     
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 (, الأردف: دار المستقبؿ1, ط)أساسيات الإدارة الحديثة(, 1997فايز الزغبي, محمد عبيدات) .129
                      لمنشر والتوزيع.

 شركة في البشرية المكارد أداء عمى التبادلية ك التحكيمية القيادتيف أثر (,2008مرعي) فواز .130
                     . ,الأردف العربية عماف جامعة دكتوراه في إدارة الأعماؿ, أطروحة ,الأردنية الدكائية الصناعات

قادة المدارس الثانوية في محافظة الدوادمي عمى  أداء(, تطوير 2017فلبح بف خمؼ العجرفي) .131
                 .458-409(, 25)06, مجمة عمكـ الإنساف كالمجتمع جامعة بسكرةضوء القيادة التحويمية, 

التحويمية)دراسة  القيادة أبعاد وفؽ عمى لممنظمات الإستراتيجي (, النجاح2012سمماف داود) فضيمة .132
,  بغداد العراؽ كمالية جامعة محاسبية دراسات مجمةلمضرائب(,  العامة الييئة أفراد مف لعينة استطلبعية

07(21), 231-262.                        
(, دور القيادة التحويمية في تحسيف مستوى الروح المعنوية 2016قصي عمار, أنس وليد سميماف) .133

مجمة جامعة تشريف لمبحكث لمعامميف لدى العامميف ضمف المصارؼ العاممة في محافظة اللبذقية, 
               .309-291 (,05)38, كالدراسات العممية سكريا

         . 01, المادة البمدية قانكف (, 2011 (10 -11قانوف  .134
بأنماط دافعية الإنجاز العزك الرياضي لدل  السمات الإنفعالية كعلبقتيا(, 2015كماؿ حماني) .135

, أطروحة دكتوراه في الإرشاد النفسي لاعبي كرة القدـ صنؼ أشباؿ)دراسة ميدانية بكلاية بجاية(
                 , الجزائر.3الرياضي, جامعة الجزائر

      , الجزائر: دار اليدى لمطباعة والنشر عيف مميمة.السمكؾ التنظيمي(, 2006لوكيا الياشمي) .136
(, الأردف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع 1, ط)التحصيؿ الدراسي(,2011لمعاف مصطفى الجلبلي) .137

                    والطباعة عماف.
, رسالة البنكؾ اليمنية دكر القيادة التحكيمية في ىندسة التغيير في(, 2017لطؼ الحجي) .138

        مجاستير في إدارة الأعماؿ, الأكاديمية اليمنية لمدراسات العميا, الجميورية اليمنية.
الإشباعات الخارجية ك أثرىا عمى دافعية العمؿ داخؿ المنظمات) دراسة (, 2007لخضر بف غناـ) .139

رسالة ماجستير في عمـ النفس العمؿ  ,ميدانية عمى عماؿ التربية بمقاطعة صالح بام بكلاية سطيؼ(
         التنظيمي وتسيير الموارد البشرية, جامعة منتوري قسنطينة, الجزائر .
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مدل ممارسة القيادات الادارية بالجامعة الجزائرية لسمككيات القيادة (, 2014لميف وادي) .140
في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ)سموؾ ,رسالة ماجستير التحكيمية كمعكقاتيا)دراسة ميدانية بجامعة عنابة(

              , الجزائر2تنظيمي(, جامعة سطيؼ
  , الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية.مدخؿ إلى عمـ النفس(, 1999مصطفى عشوى).141
, مصر: مركز الدافعية نظريات كتطبيقات(, 1998مصطفى حسيف باىي, أمينة إبراىيـ شمبي) .142

             الكتاب لمنشر القاىرة.         
(, الأردف: دار وائؿ 1,ط) السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ(, 2002محمود سمماف العمياف) .143

             لمطباعة والنشر عماف.        
(,مصر: دار وائؿ 3, ط)السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ(, 2005محمود سمماف العمياف) .144

          لمنشر والتوزيع عماف .        
أنماط التفكير الإدارم كعلبقتيا بالقيادة التحكيمية في  (,2006منصور بف نايؼ بف ماشع العتيبي) .145

, أطروحة مجاؿ الإشراؼ التربكم مف كجية نظر بعض القيادات التربكية بالمممكة العربية السعكدية
        ة التربوية والتخطيط)غير منشورة(, جامعة أـ القرى السعودية.دكتوراه في الإدار 

(, الأردف: دار الفكر 1, ط)الإدارة كالتنظيـ في التربية البدنية كالرياضية(, 2000مرواف إبراىيـ) .146
            ناشروف وموزعوف عماف.            

, مصر:دار دراسة في السمكؾ الإنسػاني كجكانبػوعمـ النفس العاـ (,1998مجدي أحمد عبد الله) .147
             المعرفة الجامعية الإسكندرية. 

(, السعودية: 3ط) ,الإدارة التعميمية كالمدرسية: نظريات كممارسات(, 2011محمد آؿ ناجي) .148
                   مطبعة السروات جدة.

(,: دار إثراء لمنشر 1, ط)ىيـ الحديثة في عمـ الإدارةالمفا(, 2010محمد الحلبلمة, أحمد المدادحة) .149
             والتوزيع عماف .         

, الأردف: القيادة الإدارية التربكية في مؤسسات التعميـ العالي(, 2009محمد الخامس المخلبفي) .150
                    دار زىراف عماف.

 , الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية بف عكنوف.  بشريةتسيير المكارد ال(, 2010منير النوري) .151
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الكندي لمنشر  (, الأردف: دار1, ط)كمفاىيـ كنظريات أساليب :القيادة (,2014حسف) ماىر محمد .152
             والتوزيع عماف.             

وائؿ لمنشر والتوزيع  (, الأردف: دار1, ط)القيادة الإدارية(,2014محمد الزعبي, محمد البطانية) .153
                                 .عماف
(, الأردف: 1, ط)ميارات القيادة الإدارية في المؤسسات التعميمية(, 2014محمد زيف عبد الفتاح) .154

             مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع عماف .
(, 1,ط)الإدارية كالتنمية البشرية الإتجاىات الحديثة في القيادة(,2008محمد حسنيف العجمي) .155

                                    الأردف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع عماف.

(, الأردف: دار الحامد لمنشر 1, ط)القيادة التربكية في القرف الجديد(, 2006محمد حسف حمادات) .156
                   والتوزيع عماف.  

(, أثر القيادة التحويمية في جودة العمؿ الإداري لدى موظفي 2010أحمد الجرجري)محمد العزاوي,  .157
مجمة بحكث مستقبمية كمية الحدباء الشركة العامة لصناعة الادوية والمستمزمات الطبية نينوى بالموصؿ, 

                  .40-11(, 4)4, جامعة العراؽ
(, لبناف: دار الكتب العممية بيروت .     1, ط) النفسيمبادئ الطب (, 1996محمد كامؿ عويضة ) .158
(, ليبيا 1, ط)النمك النفسي لمطفؿ كالمراىؽ كأسس الصحة النفسية(, 1990محمد مصطفى زيداف) .159

             : منشورات الجامعة الميبية.
 الأردف: دار (,1(, ط)1المجمد), الميني ك الصناعي النفس عمـ(, 2010ربيع) شحاتة محمد .160

             عماف. لمطباعة والنشر المسيرة
دكر أسمكب القيادة الاستراتيجية في تفعيؿ إدارة المعرفة كأثرىما عمى (, 2010محمد العطوي ) .161

, رسالة ماجستير أداء المنظمة ) دراسة تطبيقية عمى شركات البلبستيؾ لمصناعات الإنشائية الأردنية (
           جامعة الشرؽ الأوسط, الأردف .  في إدارة الأعماؿ,

(, واقع حالة قمؽ المنافسة الرياضية وعلبقتو بدافعية الإنجاز 2018محمد المبيضيف, ماجد عسيمة ) .162
مجمة الإبداع الرياضي جامعة لدى لاعبي كرة اليد في البطولة الأسييوية لمشباب الخامسة عشر, 

                              .35-12(, 02) 09, المسيمة
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 (, مصر: دار العموـ لمنشر والتوزيع القاىرة .1,ط)القيادة الذكية(,2011محمد عبد اليادي حسيف) .163
     .دار العمـ والثقافة القاىرة:مصر,  مبادئ عمـ النفس الاجتماعي(,2004محمد محمود بني يونس).164
, الأردف: دار المسيرة لمنشر الانفعالات الدافعية كسيككلكجيا (, 2007محمد محمود بني يونس) .165

                   والتوزيع والطباعة عماف.
(,الأردف: دار المسيرة 3,ط)الانفعالات سيككلكجية الدافعية ك(, 2012محمد محمود بني يونس) .166

             لمنشر والتوزيع والطباعة عماف. 
(, الأردف: دار الجناف لمنشر والتوزيع 1, ط)السمكؾ التنظيمي (,2016المغربي) محمود محمد الفاتح .167

                        عماف.
      , الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية وىراف.الدافعية الإنسانية(, 2011محمد بالرابح) .168
الجديدة (, مصر: دار الجامعة 1, ط)السمكؾ التنظيمي(, 2003محمد سعيد أنور سمطاف). 169

                       الإسكندرية.
القيادة التحكيمية كعلبقتيا بالإبداع الإدارم)دراسة مسحية عمى (, 2006محمد بف تويمي العازمي) .170

, جامعة نايؼ العربية الإدارية( , رسالة ماجستير في العموـ المدنييف بديكاف كزارة الداخمية العامميف
                 السعودية .لمعموـ الأمنية الرياض, 

القيادة  كسمككيات الاستراتيجي الإبداع مقدرات بيف لعلبقةا (,2007بكاؿ المسعودي) محمد .171
 الكميات في التدريسييف مف عينة لآراء المستدامة)دراسة تحميمية التنافسية الميزة في كأثرىما التحكيمية

   ., العراؽدبغدا جامعة منشورة(, الأعماؿ)غيرماجستير في إدارة  , رسالةالأىمية ببغداد(
أبعاد الثقافة التنظيمية كعلبقتيا بتنمية سمكؾ المكاطنة التنظيمية لدل (, 2019محمد بف كيحوؿ) .172

دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ, جامعة محمد بوضياؼ  أطروحة, مكظفي مقر بمدية عيف الممح(
                   المسيمة, الجزائر .

(, مصر: دار المعارؼ 1, ط)دراسات في الدافعية كالدكافع(, 1988محي الديف احمد حسيف) .173
                     القاىرة .     

النمط القيادم السائد لدل المدراء في المنظمات الحككمية الفمسطينية في (, 2004مازف إسماعيؿ) .174
    ة الأعماؿ)غير منشورة(, الجامعة الإسلبمية بغزة, فمسطيف .         , رسالة ماجستير في إدار  محافظات غزة
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التغيير التنظيمي كعلبقتو بدافعية الإنجاز)دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة (, 2017مريـ عثماف ) .175
,أطروحة دكتوراه عموـ في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ, كمية عمـ النفس الككابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة(
                , الجزائر.02وعموـ التربية, جامعة قسنطينة 

إستراتيجية إدارة المكارد البشرية في المؤسسة العمكمية الجزائرية, (, 2010منير بف دريدي ) .176
, رسالة  عنابة ( -سكنمغاز -التدريب كالحكافز)دراسة ميدانية بالمديرية الجيكية لنقؿ الكيرباء

      قسنطينة, الجزائر. يتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية , جامعة منتور ماجستير في عمـ الاج
الشعكر بالإغتراب الكظيفي كعلبقتو بالدافعية للئنجاز لدل الإطارات (, 2007منصور بف زاىي) .177

, أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه عموـ في عمـ النفس العمؿ, جامعة الكسطى لقطاع المحركقات
                       منتوري  قسنطينة, الجزائر.

القيادة التحكيمية كمعكقات تطبيقيا في الأجيزة الحككمية بالممكمة (, 2018موضي الزوماف ) .178
, مركز البحوث والدراسات , معيد الإدارة العربية السعكدية)بحث تطبيقي عمى مدينة الرياض(

                         .العامة,السعودية

العموـ لمنشر والتوزيع  (,مصر:دار1, ط)بحكث في الدراسات النفسية(,2009نبيؿ محمد الفحؿ) .179
                         .القاىرة
                (, الأردف: دار الثقافة لمنشر والتوزيع عماف.  1, ط)القيادة الإدارية(, 2009نواؼ كنعاف) .180
(, الأردف: دار صفاء 1, ط)القيادة الإدارية في القرف الكاحد كالعشريف(, 2011نجـ عبود نجـ) .181

                         لمنشر والتوزيع عماف.

(, السعودية:معيد الادارة العامة 1, ط)إدارة السمكؾ التنظيمي(, 1993ناصر محمد العديمي) .182
               الرياض.     

           (, مصر: مكتبة النيضة المصرية القاىرة.1, ط)الدافعية كالتعمـ(, 2003نبيؿ محمد زايد) .183

كالقيادة التحكيمية  العلبقة بيف سمكؾ المكاطنة التنظيمية(, 2007ناظـ جواد عبد سمماف الزيدي) .184
أطروحة , كأثرىما في تفكؽ المنظمات)دراسة استطلبعية لعينة مف مديرم المصارؼ الحككمية كالأىمية(

          دكتوراه في عموـ إدارة الأعماؿ)غير منشورة(, جامعة بغداد, العراؽ .
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دراسة مقارنة لدافع الإنجاز كعلبقتو بالتكافؽ النفسي كبعض ( , 1988نادية السيد الشرنوبي ) .185
, أطروحة دكتوراه)غير منشور(, كمية الدراسات الإنسانية لمبنات, جامعة الأزىر القاىرة, عكامؿ الشخصية

               مصر.     
(, الضغط الميني وعلبقتو بدافعية الإنجاز لدى أساتذة التعميـ 2010نوي الجمعي, صاىد فتيحة) .186

                   .128-113 (,07, )مجمة دفاتر المخبر جامعة بسكرة الميني, 
                (, الأردف: دار الثقافة لمنشر والتوزيع عماف.  1, ط)القيادة الإدارية(, 2009نواؼ كنعاف) .187
العامة  الإدارة(, السعودية:معيد 1, ط)إدارة السمكؾ التنظيمي(, 1993ناصر محمد العديمي) .188

                  الرياض.    
(, الضغط الميني وعلبقتو بدافعية الإنجاز لدى أساتذة التعميـ 2010نوي الجمعي, صاىد فتيحة) .189

                   .128-113 (,07, )مجمة دفاتر المخبر جامعة بسكرة الميني, 
دار وائؿ لمطباعة والنشر الأردف:  (,1,ط)مفاىيـ كآفاؽ -الإدارة التعميمية(, 1999ىاني الطويؿ) .190

                    والتوزيع عماف.
أثر النمط القيادم لرؤساء الأقساـ عمى الرضا الكظيفي لدل المرؤكسيف (, 2019ىشاـ برو) .191

الجزائرية)دراسة حالة كحدة العصير كالمصبرات الغذائية نقاكس  المباشريف بالمؤسسة الاقتصادية
       جامعة محمد خيضر بسكرة, الجزائر., أطروحة دكتوراه في العموـ الاقتصادية , باتنة(
دراسة بعض الخصائص السيككمترية لإختبار دافعية الإنجاز في ضكء (, 2016ىشاـ بف فروج) .192

, مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في القياس النفسي متغيرات المستكل كالتحصيؿ الدراسي كالجنس
            والتربوي, جامعة قاصدي مرباح, ورقمة. 

(, أسموب القيادة التحويمية لتحسيف أداء مدير المدرسة في 2002يوسؼ عبد المعاطي مصطفى) .193
                 202-139(, 07, )الجمعية المصرية لمتربية المقارنة كالإدارة التعميميةمصر, 

)دراسة حالة عينة مف دكر القيادة التحكيمية في ادارة التغيير بالمنظمات (, 2018يوسؼ عطية ) .194
 , أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في في عموـ التسيير تخصص ادارة الاعماؿ, جامعةالمنظمات(

                   .3الجزائر
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 القائمة الاسمية للؤساتذة المحكميف: ( 01الممحؽ )
 

 الجامعة  التخصص  الرتبة العممية  الاسـ كالمقب  الرقـ 
 جامعة  سكيكدة عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  أستاذ التعميـ العالي  فنطازي العمري  1
 جامعة  قالمة عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  أستاذ التعميـ العالي  خلبصي مراد  2
 جامعة عنابة عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  أستاذ التعميـ العالي  لرقـ عز الديف  3
 جامعة المسيمة عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  أستاذ التعميـ العالي  عموطي عاشور  4
 جامعة  سكيكدة عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  أستاذ محاضر   بوعطيط جلبؿ الديف 5
 جامعة سطيؼ عمـ النفس العمؿ والتنظيـ  أستاذ محاضر   بحري صابر 6
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 في صكرتيا الأكلية الدراسة اةأد: ( 02الممحؽ )

 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي   

سكيكدة  1955أكت  20جامعة      

 كمية العمكـ الإجتماعية كالإنسانية   

 قسـ عمـ النفس 

 الأخ الفاضؿ / الأخت الفاضمة  : 

 السلبـ عميكـ كرحمة الله تعالى كبركاتو .

يشرفني أف أضع بف أيديكـ ىذا الإستبياف الذي صمـ لجمع المعمومات اللبزمة لمدراسة التي نقوـ 
بإعدادىا في إطار مجاؿ البحث العممي, والتحضير لنيؿ شيادة الدكتوراه في تخصص عمـ النفس العمؿ 

 البمدية.أبعاد القيادة التحكيمية كعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدل مكظفي والتنظيـ, بعنواف : 

تيدؼ ىذه الدراسة الى تحديد طبيعة العلبقة بيف أبعاد القيادة التحويمية و دافعية الإنجاز لدى 
موظفي البمدية, ونظرا لأىمية رأيكـ في ىذا المجاؿ, نرجوا منكـ الإجابة عمى جميع عبارات ىذا 

الإجابات سوؼ تبقى سرية ولا تستعمؿ الإستبياف, فنتائجو تعتمد عمى جدية ودقة إجاباتكـ, عمما أف ىاتو 
 إلا في أغراض البحث العممي .

 شكرا 

 عمى تعاكنكـ العممي الطيب

 إشراؼ الأستاذ الدكتكر :        اعداد الباحث : 

 سفياف بكعطبط                  نكرالديف بف لقريشي 
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ع البيانات وقسـ الباحث تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى الإستبياف كأداة أساسية مف أدوات جم

 الإستبياف الى : 

 القسـ الأكؿ: البيانات الشخصية كالكظيفية : 

 

          أنثى     ذكرالجنس :   -

  دراسات عميا      ثانوي         جامعي   متوسط         :  المؤىؿ لعممي  -

        سنة 10إلى  05مف     سنوات         5:  أقؿ مف الأقدمية في العمؿ  -

 سنة 15أكثر مف   سنة 15إلى  11مف        

 عوف         ممحؽ         متصرؼ           عامؿ ميني        : في العمؿ الرتبة  -

 وثائقي                                 ميندس          تقني                 

 

 في كؿ خانة .)×( بدقة ثـ الإجابة عمييا بوضع علبمة الرجاء قراءة كؿ عبارة    ملبحظة :
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 القسـ الثاني :  محاكر الإستبياف 

في ىذا المحور إعتمدنا عمى مجموعة مف الدراسات السابقة  المحكر الاكؿ : مقياس القيادة التحكيمية:
ودراسة سميرات  (,2012دراسة الغزالي) لمكشؼ عف أبعاد القيادة التحويمية لدى مدراء المنظمات, مثؿ

( والتي تناولت متغير القيادة التحويمية وتبنت في مجمميا نموذج 2018(, ودراسة صياحي)2014ومقابمة )
(1999(Avolio et al, 2004)و(Griffin & Rafferty, في)التأثير المثالي, الذي يقيس خمسة أبعاد متمثمة 

التمكيف(, قمنا بتعديؿ بنود مقاييس ىاتو الدراسات  الفردية, التحفيز الإليامي, الإستثارة الفكرية, الإعتبارية
بعد إختصار بدائؿ الإجابة مف  بتكييؼ الأسئمة لتتلبءـ مع أىداؼ بحثنا,حسب خصائص عينة الدراسة 

 01)موافؽ, محايد, معارض(,عمى غرار مقياس ليكرت وعمى سمـ تنقيط يتراوح مف) خمسة إلى ثلبثة:
كعلبمات لمبنود الإيجابية, وفي  نقطة( 01نقطة(, معارض) 02نقاط(, محايد) 03: موافؽ)نقاط( 03إلى

 نقاط(. 03نقطة(, معارض) 02نقطة(, محايد) 01) حالة ما تكوف البنود سمبية فتكوف العلبمات: موافؽ

 الأبعاد
 

 العبارات الرقـ
 لايقيس يقيس

زما(
اري

)الك
ي 

مثال
ر ال

تأثي
ال

 

   البمدية قبؿ مصالحو الخاصة. ييدؼ رئيس البمدية لتحقيؽ مصمحة 1

   يتمتع بقكة الشخصية كالقدرة عمى تحمؿ المخاطر. 2

   يمتمؾ قكة الحضكر إتجاه المكاقؼ الطارئة في العمؿ . 3

   يتمتع بالقدرة عمى ضبط النفس كالتحكـ في الأعصاب في المكاقؼ الحرجة. 4

   كأىداؼ البمدية .يمتمؾ القدرة عمى إقناع العامميف بسياسة  5

   يمتمؾ قدرة التسيير التي تساعده عمى مكاجية المكاقؼ الصعبة . 6

   يتمتع بسمكؾ أخلبقي عالي . 7

مي
ليا

 الا
فيز

لتح
ا

 

   يعمؿ عمى تشجيع كتحفيز العامميف لتحقيؽ أىداؼ العمؿ . 8

   يشجع العامميف عمى إكتشاؼ الحمكؿ لممشكلبت المعقدة . 9

   عمى دعـ القيـ الإيجابية المشتركة بيف العامميف . يعمؿ 10

   يعمؿ عمى الإىتماـ برغبات كحاجات العامميف. 11

   يتمتع بشخصية تفاؤلية لممستقبؿ المنشكد . 12

   يحث العامميف عمى العمؿ بركح الفريؽ . 13

رة 
ستثا

الإ
ية 

فكر
ال

 

   يحاكؿ التعرؼ بإستمرار عمى ما يكد العامميف تحقيقو في حياتيـ المينية.  14

   يعطي رؤيتو عما يجب عممو كيترؾ التفاصيؿ لمعامميف . 15

   يكرر دائما لا كجكد لمشكمة ليس ليا حؿ . 16
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   يشرؾ العامميف في عممية صناعة القرار. 17

   إرتكابيـ للؤخطاء .يتجنب النقد العمني لمعامميف عند  18

   يستمع بإىتماـ لأراء العامميف كيحترـ قناعاتيـ . 19

   يتعامؿ مع العامميف بإنسانية أكثر مف ككنيـ أعضاء في جماعة عمؿ . 20

ية 
فرد

ت ال
بارا

لاعت
ا

 

   ييتـ بالمشاكؿ الشخصية لمعامميف كيسعى لمعالجتيا . 21

   يبدم إىتماـ شخصي بالعامميف الذيف لا يحظكف بالقبكؿ مف زملبئيـ .  22

   يعمؿ عمى إقامة علبقات كدية مع العامميف . 23

   يعبر لمعامميف عف تقديريو ليـ عندما ينجزكف عملب جيدا .  24

   يكلي إىتماما خاصا لمعامميف المتميزيف في عمميـ .  25
   المستكيات الإدارية الأخرل.يحترـ قرارات  26

   يشجع العامميف عمى تحمؿ المسؤكلية . 27

   يتابع كؿ خطكات العمؿ في المكاعيد المحددة . 28

ف 
ػػػػػي

كػػػػػػػ
لتم

ا
 

   يتحكـ في سير كضبط العمؿ بطريقة جيدة . 29

   يتحكـ في سير كضبط الاجتماعات الدكرية مع العامميف .  30

   مع جميع العامميف بغض النظر عف الجيد المبذكؿ. يتعاكف 31

   يناقش مع العامميف متطمبات إنجاز المياـ الكظيفية . 32

   يساىـ بشكؿ أساسي في إجراء التغييرات التي تيدؼ إلى تطكير العمؿ  33

   يفكض لمعامميف بعض مف صلبحيتو في العمؿ . 34

مقياس الدافعية للئنجاز تـ كذلؾ الإعتماد في ىذه الدراسة عمى  :الإنجازالمحكر الثاني: مقياس دافعية 
يقيس في مجممو أبعاد دافعية الإنجاز, قمنا بتعديؿ  ي(, والذ2006)عبد المطيؼ محمد خميفة, لػصاحبة 
 الإجابةواعتماد بدائؿ لتتلبءـ مع أىداؼ بحثنا, حسب خصائص عينة الدراسة مقياس ىذا البنود وتكييؼ 
 03إلى 01سمـ تنقيط يتراوح مف)بمقياس ليكرت عمى غرار )موافؽ, محايد, معارض(, الثلبثة 

كعلبمات لمبنود الإيجابية, وفي حالة ما  نقطة( 01نقطة(, معارض) 02نقاط( محايد) 03نقاط(:موافؽ)
      نقاط(.   03نقطة(, معارض) 02نقطة(, محايد) 01تكوف البنود سمبية فتكوف العلبمات: موافؽ)

 لا يقيس يقيس العبارات الرقـ الأبعاد

الشعكر 
 بالمسؤكلية

    تربكني المكاقؼ الجديدة التي تصادفني أثناء تنفيذ المياـ. 1
   أشعر أف تكزيع المياـ بيف العامميف غير عادؿ. 2

   أتجنب تحمؿ المسؤكليات. 3
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   أشعر بالضيؽ في حالة إنجاز عممي بطريقة سيئة. 4

   أخشى الكقكع في أخطاء عند إنجازم لعممي. 5
   أتجنب الدخكؿ في تحديات مع الآخريف لا طائؿ منيا . 6

السعي نحك 
 التفكؽ كالطمكح

   أشعر أنني أحقؽ ذاتي في العمؿ. 7
   أشعر أف التفكؽ ىدؼ في حد ذاتو. 8

   أتقبؿ مساعدة كنصائح زملبئي في العمؿ. 9
   العمؿ يدفعني عمى تقديـ الإضافة في عممي.أعتقد أف جك  10

   يتلبئـ العمؿ الذم أقكـ بو مع ميكلي كطمكحاتي. 11

 المثابػػػػػػػػرة

   أتقبؿ تكجييات رئيس البمدية لي في العمؿ. 12

   أنجز ميامي بحماس كعمى أكمؿ كجو. 13
   يحفزني لمعمؿ. لاحتياجاتيتفيـ رئيس البمدية  14

   أداء المياـ التي تتصؼ بالصعكبة كالتحدم.أحب  15
   أىتـ بعممي لدرجة إىمالي لمشاغمي الخاصة. 16

   أتفانى في حؿ مشكلبتي في العمؿ ميما تطمب ذلؾ مف كقت كجيد. 17
   أشعر بالتعب كالممؿ مف العمؿ . 18

الشعكر بأىمية 
 الزمف 

   متاعب العمؿ.أنتظر بفارغ الصبر نياية الدكاـ لأرتاح مف  19
   أعمؿ لساعات إضافية لإنجاز مياـ أخرل دكف مقابؿ.  20

   أتعامؿ مع كقت العمؿ بجدية تامة . 21
   يزداد تعمقي بالكظيفة كمما زادت أقدميتي في العمؿ. 22

   أحرص عمى تأدية المياـ المككمة لي في كقتيا المحدد. 23
   أثناء أكقات العمؿ.يزعجني عدـ إنضباط زملبئي  24

التخطيط 
 لممستقبؿ

   أحرص عمى معرفة كؿ جديد يتعمؽ بالعمؿ. 25
   لدم رغبة في تحقيؽ إنجازات في عممي تفكؽ التكقعات. 26

   تمقى إقتراحاتي في العمؿ قبكؿ رئيس البمدية. 27
   أنظـ أعمالي كفؽ جدكؿ زمني مسطر. 28

   الفشؿ فييا. أخطط لإنجاز أعمالي لأتجنب 29

   أتجنب المشاركة في برامج التككيف المسطرة مف قبؿ رئيس البمدية في العمؿ. 30
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 في صكرتيا النيائية الدراسة اةأد: (03الممحؽ )

 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي   

سكيكدة  1955أكت  20جامعة      

 كمية العمكـ الإجتماعية كالإنسانية   

 قسـ عمـ النفس 

 الأخ الفاضؿ / الأخت الفاضمة  : 

 السلبـ عميكـ كرحمة الله تعالى كبركاتو .

يشرفني أف أضع بف أيديكـ ىذا الإستبياف الذي صمـ لجمع المعمومات اللبزمة لمدراسة التي نقوـ 
فس العمؿ بإعدادىا في إطار مجاؿ البحث العممي, والتحضير لنيؿ شيادة الدكتوراه في تخصص عمـ الن

 أبعاد القيادة التحكيمية كعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدل مكظفي البمدية.والتنظيـ, بعنواف : 

تحديد طبيعة العلبقة بيف أبعاد القيادة التحويمية و دافعية الإنجاز لدى  إلىتيدؼ ىذه الدراسة 
موظفي البمدية, ونظرا لأىمية رأيكـ في ىذا المجاؿ, نرجوا منكـ الإجابة عمى جميع عبارات ىذا 

الإستبياف, فنتائجو تعتمد عمى جدية ودقة إجاباتكـ, عمما أف ىاتو الإجابات سوؼ تبقى سرية ولا تستعمؿ 
  في أغراض البحث العممي .إلا

 شكرا 

 عمى تعاكنكـ العممي الطيب

 إشراؼ الأستاذ الدكتكر :        اعداد الباحث : 

 سفياف بكعطبط                  نكرالديف بف لقريشي 
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تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى الإستبياف كأداة أساسية مف أدوات جمع البيانات وقسـ الباحث 

 :  إلىالإستبياف 

 القسـ الأكؿ: البيانات الشخصية كالكظيفية : 

 

          أنثى     ذكرالجنس :   -

  دراسات عميا      ثانوي         جامعي   متوسط         :  المؤىؿ لعممي  -

        سنة 10إلى  05مف     سنوات         5:  أقؿ مف الأقدمية في العمؿ  -

 سنة 15أكثر مف   سنة 15إلى  11مف        

 عوف         ممحؽ         متصرؼ           عامؿ ميني        : في العمؿ الرتبة  -

 وثائقي                                 ميندس          تقني                 

 

 كؿ خانة . في)×( الرجاء قراءة كؿ عبارة بدقة ثـ الإجابة عمييا بوضع علبمة    ملبحظة :
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 القسـ الثاني :  محاكر الإستبياف 

في ىذا المحور إعتمدنا عمى مجموعة مف الدراسات السابقة  : مقياس القيادة التحكيمية: الأكؿالمحكر 
ودراسة سميرات  (,2012دراسة الغزالي) لمكشؼ عف أبعاد القيادة التحويمية لدى مدراء المنظمات, مثؿ

( والتي تناولت متغير القيادة التحويمية وتبنت في مجمميا نموذج 2018صياحي)(, ودراسة 2014ومقابمة )
(1999(Avolio et al, 2004)و(Griffin & Rafferty, في)التأثير المثالي, الذي يقيس خمسة أبعاد متمثمة 

التمكيف(, قمنا بتعديؿ بنود مقاييس ىاتو الدراسات  الفردية, التحفيز الإليامي, الإستثارة الفكرية, الإعتبارية
بعد إختصار بدائؿ الإجابة مف  بتكييؼ الأسئمة لتتلبءـ مع أىداؼ بحثنا,حسب خصائص عينة الدراسة 

 01)موافؽ, محايد, معارض(,عمى غرار مقياس ليكرت وعمى سمـ تنقيط يتراوح مف) خمسة إلى ثلبثة:
كعلبمات لمبنود الإيجابية, وفي  نقطة( 01نقطة(, معارض) 02ايد)نقاط(, مح 03: موافؽ)نقاط( 03إلى

 نقاط(. 03نقطة(, معارض) 02نقطة(, محايد) 01) حالة ما تكوف البنود سمبية فتكوف العلبمات: موافؽ

 الأبعاد
 

 العبارات الرقـ
 يقيس

 لا
 يقيس

زما(
اري

)الك
ي 

مثال
ر ال

تأثي
ال

 

   كالقدرة عمى تحمؿ المخاطر.يتمتع رئيس البمدية بقكة الشخصية  01
   يمتمؾ قكة الحضكر إتجاه المكاقؼ الطارئة في العمؿ. 02
   يتمتع بالقدرة عمى ضبط النفس كالتحكـ في الأعصاب في المكاقؼ الحرجة في العمؿ. 03
   يمتمؾ القدرة عمى إقناع العامميف بسياسة كأىداؼ البمدية. 04
   تساعده عمى مكاجية المكاقؼ الصعبة في العمؿ. يمتمؾ قدرة التسيير التي 05
   يتمتع بسمكؾ أخلبقي عالي . 06

مي
ليا

 الا
فيز

لتح
ا

 

   يعمؿ عمى تشجيع كتحفيز العامميف لتحقيؽ أىداؼ العمؿ . 07
   يشجع العامميف عمى إكتشاؼ الحمكؿ لممشكلبت المعقدة . 08
   بيف العامميف.يعمؿ عمى دعـ القيـ الإيجابية المشتركة  09
   يعمؿ عمى الإىتماـ برغبات كحاجات العامميف. 10
   يحث العامميف عمى العمؿ بركح الفريؽ الكاحد. 11

ية 
فكر

ة ال
ثار

ست
الإ

 

   يحاكؿ التعرؼ بإستمرار عمى ما يكد العامميف تحقيقو في حياتيـ المينية.  12
   لمعامميف .يعطي رؤيتو عما يجب عممو كيترؾ التفاصيؿ  13
   يكرر دائما لا كجكد لمشكمة ليس ليا حؿ. 14
   يشرؾ العامميف في عممية صناعة القرار. 15
   يتجنب النقد العمني لمعامميف عند إرتكابيـ للؤخطاء. 16
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   يستمع بإىتماـ لأراء العامميف كيحترـ قناعاتيـ. 17
   ككنيـ أعضاء في جماعة عمؿ.يتعامؿ مع العامميف بإنسانية أكثر مف  18

دم
لفر

ـ ا
تما

لاى
ا

 

   ييتـ بالمشاكؿ الشخصية لمعامميف كيسعى لمعالجتيا. 19

   يبدم إىتماـ شخصي بالعامميف الذيف لا يحظكف بالقبكؿ مف زملبئيـ.  20

   يعمؿ عمى إقامة علبقات كدية مع العامميف. 21

   يعبر لمعامميف عف تقديريو ليـ عندما ينجزكف عملب جيدا.  22

   يكلي إىتماما خاصا لمعامميف المتميزيف في عمميـ.  23

   يشجع العامميف عمى تحمؿ المسؤكلية. 24

ف 
ػػػػػي

كػػػػػػػ
لتم

ا
 

   يتحكـ في سير كضبط العمؿ بطريقة جيدة. 25
   يتحكـ في سير كضبط الاجتماعات الدكرية مع العامميف.  26

   يتعاكف مع جميع العامميف بغض النظر عف الجيد المبذكؿ. 27

   يناقش مع العامميف متطمبات إنجاز المياـ الكظيفية. 28

   يساىـ بشكؿ أساسي في إجراء التغييرات التي تيدؼ إلى تطكير العمؿ.  29

   لمعامميف بعض مف صلبحيتو في العمؿ.يفكض  30

مقياس الدافعية للئنجاز تـ كذلؾ الإعتماد في ىذه الدراسة عمى  :الإنجازالمحكر الثاني: مقياس دافعية 
يقيس في مجممو أبعاد دافعية الإنجاز, قمنا بتعديؿ  ي(, والذ2006)عبد المطيؼ محمد خميفة, لػصاحبة 
 الإجابةواعتماد بدائؿ لتتلبءـ مع أىداؼ بحثنا, حسب خصائص عينة الدراسة مقياس ىذا البنود وتكييؼ 
 03إلى 01سمـ تنقيط يتراوح مف)بمقياس ليكرت عمى غرار )موافؽ, محايد, معارض(, الثلبثة 

كعلبمات لمبنود الإيجابية, وفي حالة ما  نقطة( 01نقطة(, معارض) 02نقاط( محايد) 03نقاط(:موافؽ)
 نقاط(.        03نقطة(, معارض) 02نقطة(, محايد) 01ية فتكوف العلبمات: موافؽ)تكوف البنود سمب

لا  يقيس العبارات الرقـ الأبعاد
 يقيس

 الشعكر بالمسؤكلية

    تربكني المكاقؼ الجديدة التي تصادفني أثناء تنفيذ المياـ. 1

   أشعر أف تكزيع المياـ بيف العامميف غير عادؿ. 2
   المسؤكليات.أتجنب تحمؿ  3

   أشعر بالضيؽ في حالة إنجاز عممي بطريقة سيئة. 4
   أخشى الكقكع في أخطاء عند إنجازم لعممي. 5

السعي نحك التفكؽ 
 كالطمكح

   أشعر أنني أحقؽ ذاتي في العمؿ. 6
   أشعر أف التفكؽ في العمؿ ىدؼ في حد ذاتو. 7
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   أتقبؿ مساعدة كنصائح زملبئي في العمؿ. 8

   أعتقد أف جك العمؿ يدفعني عمى تقديـ الإضافة في عممي. 9
   يتلبئـ العمؿ الذم أقكـ بو مع ميكلي كطمكحاتي. 10

 المثابػػػػػػػػرة

   أتقبؿ تكجييات رئيس البمدية لي في العمؿ. 11
   أنجز ميامي بحماس كعمى أكمؿ كجو. 12

   لمعمؿ.تفيـ رئيس البمدية لإحتياجاتي يحفزني  13
   أحب أداء المياـ التي تتصؼ بالصعكبة كالتحدم. 14

   أىتـ بعممي لدرجة إىمالي لمشاغمي الخاصة. 15
   أتفانى في حؿ مشكلبتي في العمؿ ميما تطمب ذلؾ مف كقت كجيد. 16

الشعكر بأىمية 
 الزمف 

   أنتظر بفارغ الصبر نياية الدكاـ لأرتاح مف متاعب العمؿ. 17
   أعمؿ لساعات إضافية لإنجاز مياـ أخرل دكف مقابؿ.  18

   يزداد تعمقي بالكظيفة كمما زادت أقدميتي في العمؿ. 19
   أحرص عمى تأدية المياـ المككمة لي في كقتيا المحدد. 20

   يزعجني عدـ إنضباط زملبئي أثناء أكقات العمؿ. 21

 التخطيط لممستقبؿ

   جديد يتعمؽ بالعمؿ.أحرص عمى معرفة كؿ  22

   لدم رغبة في تحقيؽ إنجازات في عممي تفكؽ التكقعات. 23
   تمقى إقتراحاتي في العمؿ قبكؿ رئيس البمدية. 24

   أنظـ أعمالي كفؽ جدكؿ زمني مسطر. 25
   أخطط لإنجاز أعمالي لأتجنب الفشؿ فييا. 26
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 : الييكؿ التنظيمي لمبمدية(04الممحؽ )

 

 

 

 

 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةــــــــــة العامــــــــــــالأمان

 

 مكتب الإعلبـ الآلي والإحصائيات  مكتب أمانة الاميف العاـ

 كالمالية الإداريةمصمحة الشؤكف 

 مكتب الممتمكات والعقود الإداريةمكتب الشؤوف 

 كالشؤكف العامةمصمحة التنظيـ 

 مكتب التنظيـ

 مكتب الشؤوف المالية

 مكتب الانتخابات والخدمة الوطنية مكتب المنازعات و الشؤوف القانونية

 مصمحة الشؤكف الاجتماعية كالثقافية كالرياضية

 مكتب النشاطات الرياضية مكتب الشؤوف الثقافية مكتب التمييف والتشغيؿ الإجتماعيةمكتب الشؤوف 

 مصمحة الحالة المدنية

 
 مكتب سجلبت الحالة المدنية مكتب ضابط الحالة المدنية
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 المصمحة البيكمترية

 
 مكتب 

 البطاقة الرمادية
  السفر وجواز مكتب بطاقة التعريؼ الوطنية

 رخصة السياقةو 

 مصمحة العمميات التقنية

 

البناء مكتب  صفقات مكتب ال
 تعمير ال

   الوسائؿ العامةمكتب  التجييز والشبكات  مكتب 

 مصمحة النظافة كالصحة العمكمية

الصحية و مكتب الوقاية 
 العمومية

 مكتب النظافة
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 الممحؽ )05(: الدراسة الاستطلبعية 
 الثبات عف طريؽ ألفا كركمباخ مقياس القيادة التحكيمية:

Reliability Statistics  

Cronbach's Alpha N of Items 

,875 30 

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean 
if Item 

Deleted 

Scale 
Variance if 

Item 
Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

بقوة الشخصٌة والقدرة على تحمل المخاطر. ٌتمتع  30,79 273,612 ,881 ,878 

فً العمل.المواقف الطارئة  قوة الحضور اتجاهٌمتلك   30,78 273,614 ,882 , 879 

.ضبط النفس والتحكم فً الأعصاب فً المواقف الحرجةٌتمتع بالقدرة على   30,80 273,599 ,884 , 876 

وأهداف البلدٌة. العاملٌن بسٌاسةقناع إٌمتلك القدرة على   30,77 273,578 ,882 , 875 

.تساعده على مواجهة المواقف الصعبةالتً  قدرة التسٌٌرٌمتلك   30,79 273,611 ,880 , 879 

.ٌتمتع بسلوك أخلاقً عالً   30,49 275,609 ,879 , 880 

أهداف العمل .تحفٌز العاملٌن لتحقٌق وٌعمل على تشجٌع   30,50 273,608 ,881 ,874 

.الحلول للمشكلات المعقدة  اكتشافالعاملٌن على  ٌشجع  30,75 273,606 ,882 , 876 

.ٌجابٌة المشتركة بٌن العاملٌنٌعمل على دعم القٌم الإ  30,76 273,609 ,881 , 875 

.برغبات وحاجات العاملٌن الاهتمامٌعمل على   30,72 273,611 ,883 , 873 

الواحد.ٌحث العاملٌن على العمل بروح الفرٌق   30,78 273,605 ,879 , 878 

 876, 881, 273,586 30,77  .على ما ٌود العاملٌن تحقٌقه فً حٌاتهم المهنٌة باستمرارٌحاول التعرف 

 875 , 884, 273,602 30,74 ٌعطً رؤٌته عما ٌجب عمله وٌترك التفاصٌل للعاملٌن .

وجود لمشكلة لٌس لها حل.ٌكرر دائما لا   30,75 273,604 ,878 , 872 

القرار. صناعةعملٌة  فًالعاملٌن شرك ٌ  30,73 273,584 ,881 , 877 

للأخطاء. ارتكابهمٌتجنب النقد العلنً للعاملٌن عند   30,80 273,603 ,877 , 875 

 878, 884, 273,596 30,79 ٌستمع باهتمام لأراء العاملٌن وٌحترم قناعاتهم.

 874 , 881, 273,611 30,72 ٌتعامل مع العاملٌن بإنسانٌة أكثر من كونهم أعضاء فً جماعة عمل.

 871 , 880, 273,585 30,75 ٌهتم بالمشاكل الشخصٌة للعاملٌن وٌسعى لمعالجتها.

 874 , 879, 273,579 30,71 ٌبدي اهتمام شخصً بالعاملٌن الذٌن لا ٌحظون بالقبول من زملائهم. 

 875 , 881, 273,602 30,80 ٌعمل على إقامة علاقات ودٌة مع العاملٌن.

 873, 883, 273,610 30,81 ٌعبر للعاملٌن عن تقدٌرٌه لهم عندما ٌنجزون عملا جٌدا. 

 872 , 882, 273,588 30,75 ٌولً اهتماما خاصا للعاملٌن المتمٌزٌن فً عملهم. 

 879 , 881, 273,578 30,77 ٌشجع العاملٌن على تحمل المسؤولٌة.
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 876 , 881, 273,614 30,80 ٌتحكم فً سٌر وضبط العمل بطرٌقة جٌدة.

 871 , 879, 273,618 30,77 ٌتحكم فً سٌر وضبط الاجتماعات الدورٌة مع العاملٌن. 

 879, 881, 273,589 30,74 ٌتعاون مع جمٌع العاملٌن بغض النظر عن الجهد المبذول.

العاملٌن متطلبات إنجاز المهام الوظٌفٌة.ٌناقش مع   30,71 273,587 ,882 , 877 

 875 , 881, 273,548 30,73 ٌساهم بشكل أساسً فً إجراء التغٌٌرات التً تهدف إلى تطوٌر العمل. 

 879 , 880, 273,612 30,75 ٌفوض للعاملٌن بعض من صلاحٌته فً العمل.

 الثبات عف طريؽ ألفا كركمباخ مقياس دافعية الإنجاز:
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,868 26 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale 
Variance if 

Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

أثناء تنفٌذ المهام.تربكنً المواقف الجدٌدة التً تصادفنً    29,80 175,027 ,854 ,861 

.أشعر أن توزٌع المهام بٌن العاملٌن غٌر عادل  29,73 174,626 ,843 ,869 

 868, 805, 175,652 29,70 أتجنب تحمل المسؤولٌات.

 867, 809, 173,645 29,74 أشعر بالضٌق فً حالة إنجاز عملً بطرٌقة سٌئة.

 885, 811, 172,835 29,72 أخشى الوقوع فً أخطاء عند إنجازي لعملً.

 864, 803, 170,745 29,69 أشعر أننً أحقق ذاتً فً العمل.

 862, 807, 169,835 29,79 أشعر أن التفوق هدف فً حد ذاته.

 863, 806, 178,586 29,73 أتقبل مساعدة ونصائح زملائً فً العمل.

أن جو العمل ٌدفعنً على تقدٌم الإضافة فً عملً.أعتقد   29,78 179,957 ,812 ,867 

 899, 789, 189,845 28,15 ٌتلائم العمل الذي أقوم به مع مٌولً وطموحاتً.

 861, 810, 188,735 28,17 أتقبل توجٌهات رئٌس البلدٌة لً فً العمل.

 864, 854, 175,027 29,48 أنجز مهامً بحماس وعلى أكمل وجه.

 862, 842, 169,012 29,65 تفهم رئٌس البلدٌة لاحتٌاجاتً ٌحفزنً للعمل.

 860, 833, 179,142 29,69 أحب أداء المهام التً تتصف بالصعوبة والتحدي.

 879, 876, 181,214 29,80 أهتم بعملً لدرجة إهمالً لمشاغلً الخاصة.

وقت وجهد.أتفانى فً حل مشكلاتً فً العمل مهما تطلب ذلك من   29,75 176,245 ,877 ,868 

 861, 854, 175,278 29,76 أنتظر بفارغ الصبر نهاٌة الدوام لأرتاح من متاعب العمل.

 885, 858, 171,128 29,77 أعمل لساعات إضافٌة لإنجاز مهام أخرى دون مقابل. 

 867, 812, 173,644 29,79 ٌزداد تعلقً بالوظٌفة كلما زادت أقدٌمتً فً العمل.

 864, 846, 175,027 29,73 أحرص على تأدٌة المهام الموكلة لً فً وقتها المحدد.

 865, 836, 169,495 29,71 ٌزعجنً عدم انضباط زملائً أثناء أوقات العمل.
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القيادة التحكيمية: مقياسالثبات بالتجزئة النصفية )معامؿ الاتساؽ الداخمي(     
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,876 

N of Items 15
a
 

Part 2 Value ,875 

N of Items 15
b
 

Total N of Items 30 

Correlation Between Forms ,851 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,880 

Unequal Length ,880 

Guttman Split-Half Coefficient ,880 

دافعية الانجاز: مقياسالثبات بالتجزئة النصفية )معامؿ الاتساؽ الداخمي(      
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,868 

N of Items 13
a
 

Part 2 Value ,869 

N of Items 13
b
 

Total N of Items 26 

Correlation Between Forms ,821 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,862 

Unequal Length ,862 

Guttman Split-Half Coefficient ,860 

 

 

 

 862, 861, 171,055 29,69 أحرص على معرفة كل جدٌد ٌتعلق بالعمل.

التوقعات.لدي رغبة فً تحقٌق إنجازات فً عملً تفوق   29,71 176,033 ,875 ,861 

 872, 849, 181,045 29,73 تلقى اقتراحاتً فً العمل قبول رئٌس البلدٌة.

 868, 817, 176,654 29,69 أنظم أعمالً وفق جدول زمنً مسطر.

 887, 805, 175,987 29,58 أخطط لإنجاز أعمالً لأتجنب الفشل فٌها.
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 القيادة التحكيمية: مقياسالصدؽ بالمقارنة الطرفية)التمييزم(                 

 Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 1المجموعات 

التحوٌلٌة القٌادة  000, 000, 30,00 8 الدنٌا 

 9,656 27,312 75,25 8 العلٌا

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

التحوٌلٌة القٌادة  Equal variances assumed 21,000 ,000 -4,686 14 ,000 -45,250 9,656 -65,960 -24,540 

Equal variances not assumed   -4,686 7,000 ,002 -45,250 9,656 -68,083 -22,417 

دافعية الانجاز: مقياسالمقارنة الطرفية)التمييزم( الصدؽ ب  

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 2المجموعات 

الانجاز دافعٌة  000, 000, 30,00 8 الدنٌا 

 7,856 22,220 66,00 8 العلٌا

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

taile

d) 

Mean 

Difference 

Std. 

Error 

Differen

ce 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

الانجاز دافعٌة  Equal variances 

assumed 
21,000 ,000 -4,583 14 ,000 -36,000 7,856 -52,849 -19,151 

Equal variances not 

assumed 
  -4,583 7,000 ,003 -36,000 7,856 -54,576 -17,424 
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 : الدراسة الأساسية( 06محؽ )الم

  - لمدراسة الأساسية: البيانات الشخصية كالكظيفية 

 

Statistics 

 نكع جنس+ المؤىؿ العممي

 الأقدمية في العمؿ + الرتبة في العمؿ

N Valid 125 

  

Missing 0 

 
 

جنسنكع   

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 87,2 87,2 87,2 109 ذكر 

 100,0 12,8 12,8 16 أنثى

Total 125 100,0 100,0  

 
 المؤىؿ العممي

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 
 22,4 22,4 22,4 28 متوسط

 66,4 44,0 44,0 55 ثانوي

 98,4 32,0 32,0 40 جامعً

علٌا دراسات  2 1,6 1,6 100,0 

Total 125 100,0 100,0  
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   قدمية في العمؿ الأ

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 
سنوات  5  32,0 32,0 32,0 40   من قلأ

سنة 10إلى  5من   43 34,4 34,4 66,4 

سنة 15إلى  11من   28 22,4 22,4 88,8 

سنة 15أكثر من   14 11,2 11,2 100,0 

Total 125 100,0 100,0  

 

  الرتبة في العمؿ 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid مهنً عامل  32 25,6 25,6 25,6 

 62,4 36,8 36,8 46 عون

 76,8 14.4 14.4 18 ملحق

 86,4 9,6 9,6 12 متصرف

 92,8 6,4 6,4 8 تقنً

 96,0 3,2 3,2 4 مهندس

 100,0 4,0 4,0 5 وثائقً

Total 125 100,0 100,0  
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Statistics 

 استجابة أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة أبعاد القيادة التحكيمية

 

 

   المثاليالتأثير 
 )الكاريزما (

 التحفيز

 الإليامي 

 الاستشارة
 الفكرية

 الاعتبارات

 الفردية 
 التمكيف

 الكمية الدرجة

 التحويمية لقيادةلأبعاد ا

N Valid 125 125 125 125 125 125 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 7,05 5,97 8,48 7,37 7,66 36,53 

Std. Deviation 2,741 2,433 3,521 3,085 3,417 15,197 

 

 

Statistics 

 استجابة أفراد عينة الدراسة لمستكل دافعية الإنجاز

 

 الشعور

 بالمسؤولية

 السعي

 والطموحنحو التفوؽ 
 المثابرة

 الشعور

 بأىمية الزمف

 التخطيط

 لممستقبؿ

 الدرجة الكمية

 لدافعية الانجاز

N Valid 125 125 125 125 125 125 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 5,86 7,41 6,54 5,51 5,35 30,67 

Std. Deviation 2,429 3,158 2,024 2,231 2,293 12,135 
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 كدافعية الإنجازأبعاد القيادة التحكيمية  الارتباط بيف معامؿ

Correlations 

 كدافعية الإنجازمعامؿ الارتباط بيف التأثير المثالي 

 

 الدرجة الكمية
 لدافعية الانجاز

 التأثير المثالي
 )الكاريزما (

 الدرجة الكمية   

 لدافعية الانجاز  

 

Pearson Correlation 1 ,81
**

 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 125 125 

 التأثير المثالي 

 )الكاريزما (

Pearson Correlation ,81
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 125 125 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

 معامؿ الارتباط بيف التحفيز الإليامي كدافعية الإنجاز

 

 الدرجة الكمية 
 لدافعية الإنجاز

 التحفيز 
 الإليامي

 الدرجة الكمية  

 لدافعية الانجاز   

Pearson Correlation 1 ,81
**

 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 125 125 

 التحفيز 

 الإليامي

Pearson Correlation ,81
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 125 125 

Correlations                                

كدافعية الإنجاز ستثارة الفكرية معامؿ الارتباط بيف الا          

 

 الدرجة الكمية
 لدافعية الإنجاز

 الاستشارة 
 الفكرية

 الدرجة الكمية  

 لدافعية الانجاز   

Pearson Correlation 1 ,84
**

 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 125 125 

 الاستشارة 

 الفكرية

Pearson Correlation ,84
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 125 125 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 ودافعية الإنجاز الاهتمام الفرديمعامل الارتباط بين 

 

 الدرجة الكمية
 لدافعية الإنجاز

 يالفرد الاىتماـ

 الكميةالدرجة 

 لدافعية الإنجاز

Pearson Correlation 1 ,85
**

 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 125 125 

Pearson Correlation ,85 يالفرد الاىتماـ
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 125 125 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

 الارتباط بيف التمكيف كدافعية الإنجازمعامؿ 

 

 الدرجة الكمية
 لدافعية الإنجاز

 التمكيف

 الدرجة الكمية

 لدافعية الإنجاز

Pearson Correlation 1 ,87
**

 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 125 125 

Pearson Correlation ,87 التمكيف
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 125 125 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

المثالًالتأثٌر   

 (الكارٌزما)

 التحفٌز

الإلهامً   

 الاستشارة

الفكرٌة   

 الاهتمام

الفردي   

 التمكٌن

الكلٌة الدرجة  

التحوٌلٌة للقٌادة  

الكلٌة الدرجة  

للانجاز فعٌةاللد   

المثالًالتأثٌر   

 (الكارٌزما)

Pearson Correlation 1 ,87
**

 ,88
**

 ,86
**

 ,89
**

 ,81
**

 ,81
**

 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 125 125 125 125 125 125 125 

 التحفٌز

 الإلهامً

Pearson Correlation ,87
**

 1 ,85
**

 ,82
**

 ,84
**

 ,83
**

 ,81
**

 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 125 125 125 125 125 125 125 

 الاستشارة

 الفكرٌة

Pearson Correlation ,88
**

 ,85
**

 1 ,81
**

 ,88
**

 ,81
**

 ,84
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 125 125 125 125 125 125 125 

الاهتمام 

 الفردي

Pearson Correlation ,86
**

 ,82
**

 ,81
**

 1 ,83
**

 ,82
**

 ,85
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 125 125 125 125 125 125 125 

Pearson Correlation ,89 التمكٌن
**

 ,84
**

 ,88
**

 ,83
**

 1 ,83
**

 ,87
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 125 125 125 125 125 125 125 

الكلٌة الدرجة  

 للقٌادة 

 التحوٌلٌة 

Pearson Correlation ,81
**

 ,83
**

 ,81
**

 ,82
**

 ,83
**

 1 ,84
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 125 125 125 125 125 125 125 

الكلٌة الدرجة  

 فعٌةاللد 

 للانجاز

Pearson Correlation ,81
**

 ,81
**

 ,84
**

 ,85
**

 ,87
**

 ,84
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 125 125 125 125 125 125 125 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 اختبار الفركؽ في مستكل دافعية الانجاز تبعا لمتغيرات

 الرتبة في العمؿ()الجنس, المؤىؿ العممي, الأقدمية في العمؿ, 

 (  Test-T)  الفركؽ بيف الجنسيفاختبار 
Statistics 

 نوع جنس المفحوص

N Valid 125 

Missing 0 

Mean 1,52 

Std. Deviation ,777 

 نكع جنس المفحكص

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 87,2 87,2 87,2 109 ذكر 

 100,0 12,8 12,8 16 انثى

Total 125 100,0 100,0  

Group Statistics 

جنس  
 N Mean المفحوص

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

 الدرجة الكمية

 لدافعية الإنجاز

 ذكر

 أنثى

Total 

109 

16 

014 

32,00 

47,00 

39,50 

15,042 

25,355 

20,198 

1,121 

6,547 

3,834 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test  

for Equality 

 of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differe

nce 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 الدرجة الكمية

 لدافعية الإنجاز

Equal variances assumed 22,879 ,245 -3,485 123 ,849 -15,000 4,304 -23,489 -6,511 

Equal variances not assumed   -2,258 14,832 ,039 -15,000 6,642 -29,171 -,829 
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 (ANOVA)المؤىؿ العممي تبعا لمتغير الفركؽاختبار 
 المؤىؿ العممي لممفحوص 

N Valid 125 

Missing 0 

Mean 1,44 

Std. Deviation ,687 

 المؤىؿ العممي لممفحكص

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 22,4 22,4 22,4 28 متوسط 

 66,4 44,0 44,0 55 ثانوي

 98,4 32,0 32,0 40 جامعي

 100,0 1,6 1,6 2 عميا دراسات

Total 125 100,0 100,0  

Group Statistics                                                                                              

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 الدرجة الكمية                  متوسط      

 لدافعية الإنجازثانوي                         

 جامعي      

 دراسات عميا      

        Total 

28 

55 

40 

2 

125 

36,08 

34,57 

38,12 

41,22 

37,49 

19,122 

11,717 

14,594 

26,056 

17,869 

3,246 

5,321 

4,567 

8,584 

5,429 

ANOVA 

 الدرجة الكمية لدافعية الإنجاز

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 

Within Groups 

Total 

47,009 

52568,376 

52615,385 

3 

121 

124 

15,670 

275,227 

,057 ,982 
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 (ANOVA) بعا لمتغير الأقدمية في العمؿتالفركؽ اختبار 
 الأقدمية  في العمؿ

N Valid 125 

Missing 0 

Mean 1,52 

Std. Deviation ,766 

 الأقدمية في العمؿ

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 32,0 32,0 32,0 40 سنوات 5 مف اقؿ 

 66,4 34,4 34,4 43 سنوات 10 إلى 5 مف

 88,8 22,4 22,4 24 سنة 15 إلى 11 مف

 100,0 11,2 11,2 14 سنة 15 مفأكثر 

Total 125 100,0 100,0  

Group Statistics                                                                                              

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 الدرجة الكمية       سنوات 5 مف اقؿ    

 لدافعية الإنجاز  سنوات  10 إلى 5 مف    

 سنة 15 إلى 11 مف   

 سنة 15 مفأكثر       

40 

43 

28 

14 

125 

38,12 

36,69 

40,16 

43,26 

39,56 

21,432 

13,287 

16,784 

28,224 

19,931 

5,239 

7,461 

6,223 

9,784 

7,176 

ANOVA 

 الدرجة الكمية لدافعية الإنجاز

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 103,749 3 34,583 ,126 ,945 

Within Groups 52511,636 121 274,930   

Total 52615,385 124    
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 (ANOVAالرتبة في العمؿ )الفركؽ تبعا لمتغير اختبار 

 في العمل الرتبة

N Valid 125 

Missing 0 

Mean 1,52 

Std. Deviation ,842 

 في العمؿ الرتبة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,6 25,6 25,6 32 عامؿ ميني 

 62,4 36,8 36,8 46 عوف

 76,8 14.4 14.4 18 ممحؽ

 86,4 9,6 9,6 12 متصرؼ

 92,8 6,4 6,4 8 تقني

 96,0 3,2 3,2 4 ميندس

 100,0 4,0 4,0 5 وثائقي

Total 125 100,0 100,0  

Group Statistics                                                                                              

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 الدرجة الكمية           عامؿ ميني    

 لدافعية الإنجاز                   عوف    

 ممحؽ    

 متصرؼ    

 تقني    

 ميندس    

 وثائقي    

     Total 

32 

46 

18 

12 

8 

4 

5 

125 

33,04 

34,48 

37,56 

40,84 

42,11 

44,69 

43,38 

39,44 

18,548 

10,158 

13,658 

25,325 

33,785 

35,745 

34,652 

21,903 

2,125 

4,568 

3,684 

6,159 

8,286 

11,584 

9,618 

6,574 

 

ANOVA 

 الدرجة الكمية لدافعية الإنجاز

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 915,441 6 183,088 ,669 ,647 

Within Groups 51699,943 118 273,545   

Total 52615,385 124    
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 مساىمة أبعاد القيادة التحكيمية في التنبؤ بمستكل دافعية الانجاز 

 

 

 

Model Summary 
b
 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,841
a
 ,707 ,645 40,87347 

a. Predictors: (Constant), التأثٌر المثالً , التحفٌز الإلهامً , الاستثارة الفكرٌة , الاهتمام الفردي , التمكٌن    

b. Dependent Variable:   لانجازلدافعٌة  لكلٌةالدرجة  

Coefficients 
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Correlations 

B Std. Error Beta Zero-order Partial Part 

1 

 

(Constant) 106,136 3,890  24,306 0,000    

 التأثٌر المثالً

 التحفٌز الإلهامً

 الاستثارة الفكرٌة

 الاهتمام الفردي

 التمكٌن

0,042 

0,046 

0,042 

0,051 

0,052 

0,094 

0,108 

0,282 

0,101 

0,074 

0,036 

0,041 

0,032 

0,014 

0,058 

0,541 

0,623 

0,415 

0,865 

0,256 

0,048 

0,046 

0,032 

0,021 

0,018 

0,222 

0,144 

0,256 

0,316 

0,486 

,032 

,025 

,142 

,056 

,175 

,031 

,024 

,141 

,055 

,174 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


