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 تقديرالشكر و ال

 تقدم بجزيل الشكر إلى كل من وقف عرفانا بالجميل أن أيطيب لي 

 إلى جانبي طيلة فترة هذه الدراسة وأخص بالذكر أستاذتي الكريمة المشرفة 

 بوعلي ليندة الأستاذة 

 . حتى أبصر هذا العمل النور والإرشادالدعم والتوجيه  التي قدمت لي

  -ورقلة–كما أتقدم بالشكر للأساتذة في معهد التكنولوجيا جامعة قاصدي مرباح 

 الذين شرفوني  فاضللأتقدم بوافر التقدير و عضيم الإمتنان للجنة المناقشة اوأ 

 .الكبير في إثرائه بملاحظاتهم وتوجيهاتهمبمناقشة المشروع وعلى دورهم 

 من ساهم من قريب أو بعيد  تقدم بالشكر الجزيلأكما 

 التدقيق والتسهيل الدراسة سواء بالخبرة والإرشاد والطباعة و في هذه 

  .  من خلال توفير المعلومات والبيانات

 وأشكر كل من مد يد العون من العاملين

  -وحدة سوق أهراس-ؤسسسة الوطنية للدهن لمبا 
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 الإهداء

 
 كل من صلى على الحبيب المصطفى حبيبنا  هدي ثمرة جهدي إلىأ  

 محمد عليه أفضل الصلاة والسلام  

 وأخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل رب:" و إلى من قال فيهما الرحمان

 بي أمي و أ" ارحمهما كما ربياني صغيرا 

 تيخو اتي وأخو أإلى من كانوا سبب نجاحي والقدوة في حياتي 

 عائلتي الكريمة 
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 :الملخص
ودراسة  –هراس أوحدة سوق –ؤسسةة الونيية للده  المهدفت هذه الدراسة إلى معرفة واقع نمط القيادة التحويلية في 
على ميهج الوصفي التحليلي  الاعتمادالفرضيات، تم  واختبارمدى تأثيرها على أداء الموارد البشرية، للإجابة على إشكالية البحث 

بالإضافة  الوثائق المقدمة م  المؤسسةة، حيث تم الاعتماد على وحدة سوق أهراس–ؤسسةة الونيية للده  حالة الم م  خلال دراسة
 44عملية التوزيع على أسلوب العيية العشوائية البةيطة، بحيث بلغ تعداد عيية الدراسة  واقتصرتلجمع المعلومات  استبانةإلى 
على المتوسطات  بالاعتمادSPSS 22  الحزمة الإحصائية استخدامع  نريق  الاستبياناتتم تحليل البيانات الواردة في  .عامل

ن أ :مجموعة م  اليتائج أهمها إلىوقد خلصت الدراسة ، الانحدارتحليل  الارتباط و لانحرافات المعيارية، معاملاتالحةابية، ا
وأداء مواردها البشرية مرتفع القيادة التحويلية بدرجة مرتفعة، تمارس نمط  -هراسأوحدة سوق –ؤسسةة الونيية للده  الم

بقيمة  نمط القيادة التحويلية في الزيادة حيثوجود أثر ذو دلالة إحصائية ليمط القيادة التحويلية لأداء الموارد البشرية و  أيضا،
دلالة إلى أنه لا توجد فروق ذات  أيضا توصليا ،في المؤسسةة محل الدراسة 1.2.1بقيمة  البشرية الموارد أداء في زيادة يقابلها1

وبالتالي بين إجابات المبحوثين حول أداء الموارد البشرية تبعا لمتغير الأقدمية فقط،  (= 1.10)إحصائية عيد مةتوى الدلالة 
 .-وحدة سوق أهراس–ؤسسةة الونيية للده  المبين نمط القيادة التحويلية وبين أداء الموارد البشرية وأبعادهما في  توجد علاقة

 .المؤسسةة الونيية للده  أثر؛ ؛داء الموارد البشريةأ ؛نمط القيادة التحويلية: الكلمات المفتاحية

Résumé  
Cette étude vise à déterminer la réalité du style de leadership transformationnel dans 

l'Entreprise Nationale des Peintures - Unité de Souk Ahras - et à évaluer son impact sur la 

performance des ressources humaines. L'étude a utilisé une méthode descriptive-analytique en 

traitant les documents fournis par l'entreprise ainsi qu'un questionnaire distribué à un 

échantillon de 44 employés selon une méthode d'échantillonnage aléatoire simple. Les 

données ont été analysées à l'aide de  « SPSS 22 »  à travers des moyennes arithmétiques, des 

écarts-types, des corrélations et une analyse de régression. 

L'étude a conclu à un ensemble de résultats, dont les plus importants sont les suivants : 

la National Fat Corporation - Souk Ahras Unit - pratique le style de leadership 

transformationnel à un degré élevé, et la performance de ses ressources humaines est 

également élevée, et il y a un effet statistiquement significatif du modèle de leadership 

transformationnel sur la performance des ressources humaines de l'Entreprise Nationale des 

Peintures - Souk Ahras Unit- Alors qu'une augmentation du style de leadership 

transformationnel d'une valeur de 1 correspond à une augmentation de la performance des 

ressources humaines d'une valeur de 0,291 dans l'organisation. Nous avons également 

constaté qu'il n'y a pas de différences statistiquement significatives au niveau de signification 

(=0,05) entre les réponses des répondants performance des ressources humaines selon la 

variable d'ancienneté uniquement, et il existe donc une relation entre le style de leadership 

transformationnel et la performance des ressources humaines et leurs dimensions dans la 

National Fat Corporation - unité de marché Ahras-. 
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Mots-clés: style de leadership transformationnel ; la performance des ressources 

humaines ; Effet; l'Entreprise Nationale des Peintures. 

Abstract  

This study aims to determine the reality of transformational leadership style in the 

National Paint Company - Souk Ahras Unit - and evaluate its impact on human resource 

performance. The study used a descriptive-analytical method by processing documents 

provided by the company and a questionnaire distributed to a sample of 44 employees using a 

simple random sampling method. Data were analyzed using  « SPSS 22 »  through arithmetic 

means, standard deviations, correlations, and regression analysis. 

The study concluded that the company practices a high degree of transformational 

leadership style and that human resource performance is also high, And there is a statistically 

significant effect of the transformational leadership pattern on the performance of human 

resources, where the increase in the transformational leadership pattern with a value of 1 

corresponds to an increase in the performance of human resources by a value of 0.291 in the 

institution under study ; We also found that there were no statistically significant differences 

at the level of significance (=0.05) between the respondents' answers about the performance 

of human resources according to the seniority variable only. It was also proven that there is a 

relationship between transformational leadership style and human resource performance and 

its dimensions within the company. 

Keywords: transformational leadership ; human resource performance; Effect; National 

Company of Paint. 
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 أ  

 التوطئة 
 الةريعة للتغيرات نتيجة كبيرة تحديات تواجه الخدمية، أو الإنتاجية الخاصة، أو العامة سواء اليوم الاقتصاديةؤسسةات الم إن
 القدرة لديهم الأفراد م  نوع وإلى التحديات، مواجهة على قادرة مرنة ديياميكية إدارة إلى بحاجة فأصبحت بيئتها، في الحاصلة
 القيادة أضحت التحديات تلك وأمام ،وفعالية كفاءةب بواجباتهم القيام على قادري  ليكونوا الإداري الجهاز إدارة على الفيية

 المرغوب الأداء مةتوى وتحقيق الميافةة، شدة مواجهةى عل قادرة ؤسسةةالم جعل على عاجزة بأنمانها وأساليبها التقليدية الإدارية
 مةتوى إلى بيشاناتها ترقى أن تةتطيع لكي والمرونة بالحيوية تتصف أساليب استخدام اليوم ؤسسةاتالم على يحتم الذي الأمر فيه،

 .واقعها في الحاصلة التطورات
 مركزها على بالمحافظة لها يةمح مما بعملها، المحيطة البيئة في تحدث التي بالمتغيرات والتحكم التأقلم الميظمة ولتةتطيع

 يضم  جديد قيادي نمط إيجاد عليها الضروري م  كان الماضي، في عليه كانت لما باليةبة أو بميافةيها مقارنة وتحةييه التيافةي
 في الرياديةّ هي تكون بأن تحصل التي التغييرات جميع ومواكبة مةتمر، بشكل ككل الميظمة أداءو  البشري موردها أداء تحةين لها

 الأساليب أحد تمثل كونها التحويليّة، القيادة نمط ميها القيادة م  أنماط عدّة الغايات لهذه وظهر التغيير، م  اليوع هذا إحداث
 تمكين على تشجع وسلوكيات أساليب بإتباع التحويلية القيادة تتميز إذؤسسةة، الم في التغيير عمليات لقيادة الملائمة الإدارية

 تركز فهي ولذلك وإبداعية جديدة أفكار لطرح وتشجيعهم بمفردهم، التفكير على قدراتهم وتعزيز المةؤسوليات كتفويض عاملينال
 أداء أبرزها الجوانب م  العديد على أساسية ركيزة تعد فهي وبهذا واضحة، رؤية بياء على التأكيد مع المدى البعيدة الأهداف على

 .الموارد البشرية
 التي المواضيع أهم م  ويعتبر ،المؤسسةات الاقتصادية في أهمية م  يكتةيه لما نظرا الانتشار الواسعة المفاهيم م  الأداء يعتبر

 العامل يعتبر كما لوجودها، الدافع يمثل باعتباره أعمالها بيئة في لمؤسسةةا فشل أو نجاح مدى ع  يعبر فهو المةيري ، بال تشغل
 .الاستمرارية و البقاء وهو ألا الرئيةي هدفها تحقيق في إسهاما الأكثر

 الإشكالية
 :يمك  أن نطرح الإشكالية التاليةبياء على ما تم تقديمه سابقا 

-ENAP الوطنية للدهن ؤسسسة المى أداء الموارد البشرية في لالقيادة التحويلية ع ممارسةن تؤسثر أيمكن  ي مدىأالى "
 "؟ أهراسوحدة سوق 

 :الأسئلة الفرعية وهي كالتاليرح م  هيا نطو 
  القيادة التحويلية للمؤسسةة محل الدراسة؟   ممارسة نمطهي درجة ما 
  وارد البشرية في المؤسسةة محل الدراسة؟  المأداء ما هو مةتوى 
  في ارد البشرية أداء المو  بأبعادها وط القيادة التحويلية بين نم 1.10ثر ذو دلالة احصائية عيد مةتوى معيوية أوجد يهل

 ؟وحدة سوق أهراس–الونيية للده  ؤسسةة الم

 فرضيات الدراسة
 :التالية الرئيةية الفرضية صياغة يمك وبعد الإنلاع على الدراسات الةابقة،  م  خلال الأسئلة المطروحة

وحدة سوق –الوطنية للدهن ؤسسسة الموأداء الموارد البشرية في  التحويلية القيادة بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد
 .6.60الدلالة  عند مستوى -أهراس

 : الآتية الفرضيات ميها وتتفرع
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 وحدة سوق أهراس–المؤسسةة الونيية للده   فينمط القيادة التحويلية  درجة مرتفعة لممارسة وجود. 
 وحدة سوق أهراس–المؤسسةة الونيية للده   فيلأداء الموارد البشرية  مرتفع مةتوى وجود. 
 الجيس، ) عدم وجود دلالات إحصائية للفروق في أداء الموارد البشرية حةب الخصائص الشخصية لدى أفراد العيية

 .(الة ، المؤسهل العلمي، الاقدمية، الرتبة الوظيفية

 ختيار الموضوع مبررات إ :أولا
 : يلي ما ميها الموضوع هذا اختيار وراء أسباب عدة توجد
 الذاتية الأسباب .1
 ؛صالتخص بمجال البحث موضوع ارتباط 
 الجزائرية المؤسسةات في الموضوع تطبيق واقع على أكثر الإنلاع في الرغبة. 
 الموضوعية الأسباب .2
 ؛ انماط قيادة حديثة تبني المؤسسةات نحو اتجاه و العالم يشهدها التي حولاتالت مع يتماشى موضوع 
 ؛حولها الدراسات وقلة التحويلية القيادة نمط موضوع حداثة 
 الباحثين؛ نرف م  المتزايد والطرح الاهتمام تلقى التي المواضيع م  البشرية الموارد وأداء نمط القيادة التحويلية يعد 
 ؛بييهم التأثير علاقة ودراسة الدراسة متغيري بين الربط في الرغبة 
 القيادة التحويلية وأداء الموارد البشريةنمط البالغة كلا م   الأهمية توضيح وكذا. 

 الدراسة أهمية :ثانيا
 :الآتي في الموضحة والعملي العلمي المةتويين على إضافة م  تقدمه بما الدراسة هذه أهمية تيبع

 العلمية الأهمية .3
 المؤسسةات لدى الواقع كشف خلال م  التحويلية القيادة مجال في الحديثة للدراسات مكملة الدراسة هذه تعد. 
 إقتراحات، م  إليه توصلت وما الحالية الدراسة نتائج على الإنلاع خلال م  جديدة بحوث إجراء في الباحثين إفادة 

 .أخرى عييات على مشابهة دراسات تطبيق وإمكانية
 العملية الأهمية .0
 الذي الأمر ،الموارد البشرية أداء علىو اثرها  التحويلية القيادة بأهميةؤسسةات الم تعريف في الدراسة هذه تةاهم أن يتوقع 

 .الضعف نقاط معالجة محاولة وكذا ودعمها القوة نقاط على الوقوف م  ؤسسةاتالم يمك 

 أهداف الدراسة :ثالثا
 :إلى الدراسة هذه تهدف

 ؛التحويلية القيادةنمط   مفهوم على التعرف 
 ؛لموارد البشريةا أداء على التعرف  
 ؛وارد البشريةالم أداء على التحويلية القيادة نمط تأثير توضيح 
 المؤسسةة الونيية للده   في التحويلية القيادة تطبيق واقع على التعرف وكذا ENAP–تأثيرها ومدى -وحدة سوق أهراس 

 .الموارد البشرية أداء على
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 حدود الدراسة :رابعا
 : يلي كما الدراسة حدودتتمثل 

 أداء الموارد البشرية على التحويلية القيادة نمط أثر موضوع الدراسة تياولت :الموضوعية الحدود. 
 الونيية للده   ؤسسةةالمأجريت هذه الدراسة في  :المكانية الحدود ENAP–وحدة سوق أهراس-. 
 2125-10-21 لى غايةإ 2125-5-14 بين ما الفترة في الدراسة امتدت :الزمنية الحدود. 
 الونيية للده  ؤسسةةالم م  عامل 44 في تمثلت عيية على الدراسة إجراء تم :البشرية الحدود ENAP – وحدة سوق

 .-أهراس

  منهج الدراسة :خامسا
 عتبارهبإ التحليلي الوصفي الميهج امستخدإالإشكالية، تم  ضم  التي الأسئلة ع  والإجابة البحث هدف إلى قصد الوصول

 جميع على بالإعتماد المعرفي رصيده وإثراء القارئ لإفادة ويفةرها ويحللها البحث في المةتخدمة المعلومات جميع ويصف يقدم
 المؤسسةة فيوأداء الموارد البشرية ممارسة نمط القيادة التحويلية  لمجا في وأنروحات ومقالات مراجع م  بالدراسة المتعلقة المعلومات

 م  موعةمج فيها وزعت حيث  الإعتماد على ميهج دراسة حالة تم أما الجانب التطبيقي .يالجانب اليظر  يخص فيما وهذا
 وبعض بالمقابلة مهاتدعي تمحيث  الدراسة موضوع واقع فهم  إلى م  خلالها توصليا التي المعلومات جمع بهدف ستبياناتالإ

 .SPSSعلى برنامج  عتمادالاستبيان بالإ تم تحليل . الملاحظات

 هيكل الدراسة :سادسا
س للأس صخص الأول بحثالم مبحثين، م  يتكون الأول الفصل إلى فصلين، البحث بتقةيم قميا الموضوع هذا لدراسة

 القيادة التحويلية كمدخل حديث في الإدارةضم  مطلب ،ينمطلب إلىه بتقةيم وقميا اليظرية للقيادة التحويلية وأداء الموارد البشرية
تم تعريفها وبيان أهميتها وأهدافها  بحيثماهية القيادة التحويلية  لىإ وصولاالقيادة الإدارية  حول أساسية فاهيملم فيه التطرق تم وقد

 فيو  ،الموارد البشرية أداء تقييم مفهومأيضا مفهوم أداء الموارد البشرية،  الأداء، مفهوم إلى فيه تطرقيا فقد الثاني طلبالم أما ،وغيرها
م   .الدراسات ذهم  ه الاستفادةمجالات  واستيتاج دراستيا موضوع تياولت التيالةابقة و دراسات إلى ال اطرقيت الثاني بحثالم

 ،-وحدة سوق أهراس–في مؤسسةة الونيية للده   ممارسة نمط القيادة التحويلية بأبعاده الأربعة واقع عالجيا الثاني الفصل خلال
 يكلاله دافها،وأه مهامها تقيية، بطاقة تاريخية، نبذة) مؤسسةةلل عام تقديم يضم الأول بحثالم ،ينمبحث إلى قةمياه حيث

وحدة -ؤسسةة الونيية للده  المممارسة نمط القيادة التحويلية في  إلى فيه تطرقيا الثاني بحثالم أما ،)الموارد البشرية يكله التيظيمي،
 .البشرية واردالم أداء على تأثيرها مدى وتقييم ،-سوق أهراس

 نموذج الدراسة: سادسا
 :توضيح هذا اليموذج في مايلييمك  
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 تمهيد 
 ما همأو  وتفعيلها، القيادة تطوير لهدف ظهرت وقد بالمؤسسةات، المعاصرة القيادية الأساليب أهم م  التحويلية القيادةتعد 

 المشاكل مواجهة على فرادالأ تشجيع خلال م  المعاصرة والتطورات التحديات مواجهة فيالمؤسسةة  قيادة على قدرتها هي يميزها
 الباحثون اهتم فقد لذلك فيها البشرية الموارد بأداء مرتبط المؤسسةات نجاح أن كما مؤسسةاتهم، اتواجهه التي والصعوبات

 بأداء رتقاءالإ إلى دائما   تةعى ؤسسةاتفالم سواء حد على ؤسسةاتوالم البشرية للموارد ةباليةب الكبيرة لأهميته الأداء عبموضو 

نار الإلى سوف يتم التطرق في هذا الفصل إ وعليه ،أهدافها إلى للوصول رراستمبإ وتحفيزهم تدريبهم خلال م  البشرية مواردها
 :أداء الموارد البشرية م  خلالظري المتعلق بالقيادة التحويلية و الي

 .البشريةالأسس اليظرية للقيادة التحويلية وأداء الموارد  :المبحث الأول
 .مجالات الإستفادة ميهاالدراسات الةابقة و  :المبحث الثاني
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 لتحويلية وأداء الموارد البشرية لقيادة ال الأسس النظرية :الأولالمبحث 
 وإلى لمفهومهما التطرق خلال م  ،الموارد البشرية أداءو التحويلية  القيادة مفهومي على التعرف إلى المبحث هذا يهدف

 .الموالي اليحو على بييهما تربط التي العلاقة

  كمدخل حديث في الإدارة  القيادة التحويلية :المطلب الأول
 لذلك، وتفعيلها القيادة تطور نحو الحاجة اشتداد مع ظهرت حيث الإدارة، في الحديثة المواضيع م  التحويلية القيادة تعتبر

 . ثم القيادة التحويليةالإدارية  لمفاهيم أساسية حول القيادة أولا التطرق المطلب هذا في سيحاول
  الإدارية القيادة حول أساسية مفاهيم :الأول الفرع

 ،ةالحرك حالة إلى الةكون حالة م  الإدارة نقلت التي الأداة وهي المدير، أو المةؤسول يمارسها التي الوظائف أهم م  القيادة
 هاوعياصر  لمصطلحات القريبة ميهااوالتمييز بييها وبين  داريةالإ لقيادةل الأساسية المفاهيم بعض الفرع هذا في يتياولسلذلك 
 .داريةيادة الإأنماط الق إلى التطرق وكذا ،تهايوأهم
 مفهوم القيادة الإدارية: أولا

 لا إذ ،م  الوظائف الإداريةوظيفة  هار اعتبإن موضوع القيادة م  المواضيع المهمة التي تياولها الفكر الإداري والتيظيمي بإ
 فبدونهااليابض  وقلبها الإدارية العملية صميم هي الإدارية فالقيادة أهدافها، تحقيق في مجموعة أي ليجاح القيادة أهمية إنكار يمك 
 حركية على وأثرهاها دور  إلى راجع وهذا أجلها، م  التيظيم وجد التي الأهداف تحقيق ع  عاجزا كامفك التيظيمي الهيكل يصبح
 .ةؤسسةوالم الفرد أهداف لتحقيق اللازم الإنةاني التفاعل خلق في وكذا ة،المؤسسة ونشاط الجماعة

المهتمين بالعلوم   و المفكرينرف الباحثين و  م لكثير م  الإهتمام باالقيادة الإدارية القيادة و موضوع  يوعليه فقد حض
 :مايلي في أهم التعاريف التي قدمها الباحثون عرضةتنوسوف  الإدارية،

 بيش  عرف فقد (Beach) 1".معيية أهداف لتحقيق آخري  أشخاص في التأثير عملية أنها على" :القيادة 
  2."مشتركة أهداف بهدف تحقيق الأفراد م  مجموعة في وأحد فرد خلالها م  يؤسثر عملية "بأنها القيادة تعريف ويمك 
  عرفها(Kahn " )3".القائد يحدده ما وإنجاز أداء في يرغبون بحيث المرؤوسين على التأثير في المهارة أو القدرة م  نوع يه 
  4 ."العام الهدف إنجاز أجل م  للآخري  والدعم المةاعدة تقديم على لحثه الفرد في جتماعيإ تأثير عملية هي"أيضا 

 دافعيتهم وإثارة القائدم  نرف  المرؤوسين في التأثير عملية القيادة هين تقاربة في المعى  بأالم م  التعاريف وعليه نةتيتج
 .الأهداف المخططة تحقيق نحو

                                                             
 جامعة واليفةية، التربوية البحوث مجلة ،"التدريةية الهيئة أعضاء نظر وجهة م  المتوسطة المدارس مدري لدى الةائدة القيادية الأنماط"حيدر، علي حيدر 1

 ..4، ص 27،2111 / 26 العدد ،العراق المةتيصرية،
، 2121الجمهورية العربية الةورية، ،م  ميشورات الجامعة الإفتراضية الةورية،  BMC ، الإجازة في الإعلام والاتصال"القيادة الإدارية"بطرس حلاق،  2

 .12ص
 .055ص، 2112 مصر، لليشر، حورس مؤسسةة ،"العامة الميظمات" ،يحجاز  حافظ محمد 3
، مجلة "ورقلة- بتقرت جديع مطاح  مؤسسةةدراسة ميدانية في  للعاملين الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أنماط آثار"سهيلة،  باديس، قمو بوخلوة 4

 .211، ص2110، 1الدراسات الإقتصادية الكمية، جامعة ورقلة، العدد 
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يةتمدها القائد م  دارية محصورة داخل المؤسسةة فالقيادة الإ، القيادة بشكل عاممفهوم  مع داريةيتطابق مفهوم القيادة الإ
 :أو موقعه الرسمي، فباليةبة للقيادة تتعدى موقعه وتتجاوزه، وعليه نةتعرض بعض التعاريف للقيادة الإدارية كالتالي سلطته
 م  مجموعة على ليشرف قيادية، وخصائص سمات فيه فرتتو  رسمي بقرار شخص به يقوم إيجابي نشاط "هي الإدارية القيادة 

 5. "الضرورة وعيد المياسب بالقدر الةلطة واستخدام ستمالةوالإ التأثير بواسطة واضحة أهداف تحقيق أجل م  العاملين
   والإشراف الإداري على  اليشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال إتخاذ القرار وإصداره الأوامر"وعرفت أيضا بأنها

   6" .معينستمالة بقصد تحقيق هدف الإوع  نريق التأثير و الةلطة الرسمية  الآخري  باستخدام
 جريبيين جيمس وعرفها (James Gribbin) وظروف معين ووقت معين موقف في الجماعة في التأثير عملية" بأنها 

 مشتركة، أهداف تحقيق في المةاعدة الخبرة إياهم مانحة الميظمة، أهداف لتحقيق برغبة للةعي ودفعهم الأفراد ستثارةلإ معيية،
 7."ةسالممار  القيادة نوع ع  والرضا

للقائد والإختلاف يكم  في أن  رؤوسينوعليه نةتيتج بأن القيادة الإدارية تتشابه مع القيادة في التأثير على مجموعة م  الم
 . القيادة الإدارية تتطلب سلطة رسمية للقائد وهذا بغرض تحقيق أهداف معيية

 التمييز بين القيادة الإدارية والمصطلحات القريبة منها: ثانيا
 ثينالتي تباييت وجهات نظر الباحدارية و بإعتبارها م  المفاهيم الإ صطلحاتلما م  الكثير معتتقانع القيادة الإدارية 

  .لتجيب الخلط بييهم سيقدم في مايلي الفرق بييها وبين المصطلحات المشابهة لهاوالمفكري  في التمييز بييها، و 
 ولك  الجماعة أو الفرد على التأثير هو الرئيةي هدفهما عمليتان باعتبارهما بالقيادة القوة مفهوم اقترن لطالما: والقوةالقيادة  .3

 ينب فختلالإا لمعرفة وةلقا عريفت ياولت جبو  لقيادةا تعريفل طرقيات أنيا وبما جوانب، عدة م  فهومانلما يختلف الواقع في
 على لتأثيرا جلأ  م لآخري ،ا لىع يطرةةلا جلأ  م واعدق  م لفردا تلكهيم ام" اأنه لىع ةو لقا عريفت تم، لمصطلحينا

 8."المهام نجازلإ المواردو  دار لأفا عبئةت جلأ  م اجد همةم لعملا يدانم اخلد ةو لقوا سلوكياتهم،و  ومواقفهم معتقداتهم
 وأن الأوامر تصدر وأن تيظم وأن تخطط وأن تتيبأ نأ "هي(Fayol) ل فايو  هيري عرفها كما الإدارة: القيادة والإدارة .0

 فالعلاقة العموم، بدرجة ليس والإدارة القيادة بين الاختلاف أن (Macormik) ماكروميك ويرى ،9"تراقب وأن تيةق
 الإدارة فمصطلح ميهما، كل به يعني ما نبيعة في يكم  الفرق ولك  بالجزء، الكل أو بالخاص العام علاقة ليةت بييهما
 القادة بين الشخصية بالعلاقات عنيت القيادة أن حين في التيظيمي، والبياء والإجراءات الةياسات إلى أكبر بدرجة يشير

                                                             
 .212سهيلة، مرجع سبق ذكره، ص باديس، قمو بوخلوة 5
 .10ص بطرس حلاق، مرجع سبق ذكره،  6
 .92ص ، 2009 الأردن، ،عمان الونيية المكتبة ولى،الأ الطبعة ،"الادارة علم في جديدة يمهمفا "الةحيمات، الرحيم عبد خاتم 7
 ،نروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباسأ، "دور القيادة التحويلية في تبني أدارة المعرفة دراسة حالة بعض المؤسسةات الاقتصادية الجزائرية"ب  زيادي اسماء،  8

 .6.، ص 2121، 11سطيف 
 خيضر محمد جامعة الةياسية، والعلوم الحقوق كلية الةياسة، العلوم في دكتوراه نروحةأ ،"الجزائرية العمومية الإدارة في وتطبيقاتها الموقفية الإدارة "حدار، جمال 9

 .26، ص 2012 بةكرة،



لإنار اليظري ليمط القيادة التحويلية وأداء الموارد البشريةا                                  الفصل الأول  

 

 5 

 تكمل القيادة نإف  (kotter) كوتر فحةب متلازمان، مفهومان والإدارة القيادة أن تؤسكد اتجاهات هياك ،10والأتباع
 قيادة في تيجح لكي الإدارة سلطة إلى تحتاج ولكيها الآخري  على التأثير إلى تهدف فالقيادة مكانها، تحل أن دون الإدارة

 11.الأفراد وشعور سلوكيات
 12:بين القيادة والرئاسة في مايلي الاختلافاتهم يمك  ذكر أ: ئاسةالقيادة والر  .5
 ؛للرئيس الرسمي اليظام يكفلها التي الةلطة على الرئاسة تةتيد بييما القائد، قوة على القيادة تةتيد 
 ؛الجماعة على واجبة الرئاسة أما الجماعة م  تظهر القيادة 
 التي الوظيفة هي الرئاسة في والةلطة القوة مصدر أما القائد، وشخصية ذاتها الجماعة هو للقيادة والةلطة القوة مصدر 

 ؛رسميا له المقرر التيظيم في الفرد يشغلها
 للجماعة تحدد التي هي الرئاسة سلطة بييما بييهم، المودة وتوجد اد،ر الأف مع وبالتشاور الجماعة أهداف تحديد يتم القيادة في 

 .مبييه لفآالت مشاعر تعدم حيث الأفراد، لمشاركة تقدير أي دون أهدافها
سمات شخصية تميزه ع  باقي يتحلى بصفات و  القائدأن  االمصطلحات المشابهة لهالقيادة و  ختلاف بينيه نةتيتج الإوعل

 .حات الأخرىالمصطلعلى عكس  للتأثير فيهم الأفراد
 عناصر القيادة الإدارية وأهميتها: ثالثا

 .في المؤسسةة أهميتهاو  القيادة عياصر م  لكل سيتطرق زءالج هذا ففي ة،ؤسسةالم أهداف لتحقيق محركة أداة هي القيادة إن
 :عناصر القيادة الإدارية .3

 : الشكل المواليالقيادة الإدارية في  تتمثل عياصر 
 لإداريةعناصر القيادة ا(: 3-3)شكل رقم 

 
                                                             

 بإستخدام جدة بمحافظة الحكومية الثانوية بالمدرسة للمعلمين التيظيمي الإلتزام على وأثره المدرسة لمدير القيادي اليمط "الغامدي، عاتق ال محمد ب  سعيد 10
  .25 ص ، 2009 الةعودية، ، القرى أم جامعة والتخطيط، التربوية الإدارة في ماجةتير رسالة ،"الإدارية الشبكة نظرية

 .418ص ، 2005 نبعة، بدون لبيان، بيروت، العربية، اليهضة دار ،"المؤسسةات إدارة في الحديثة والاتجاهات المبادئ "بلوط، إبراهيم حة  11
 التعليمية الطائف محافظة في للمعلمين بالروح المعيوية وعلاقتها المدارس لمديري الشخصية والةمات القيادية الأنماط" العتيبي، مفلح ب  سفر ب  نواف 12
  .21، ص 2116الةعودية،  القرى، أم ،جامعة والتخطيط، الإدارة التربوية في ماجةتير رسالة ،")تحليلية ميدانية دراسة(

 القدرة على التأثير 

إن جوووهر معووى  القيووادة •
هووو القوودرة علووى التووأثير 
في سلوك الجماعة وهي 
تعتوووبر الخطووووة التيفيذيوووة 
الووتي تتمثوول في الممارسووة 

 .الفعلية للقيادة

 التياسق والانةجام

إن وجود الجماعوة لا يكفوي •
لإنجووووووواح القيوووووووادة في تحقيوووووووق 
أهووداف التيظووويم، لأن نجووواح 
العمووووووووول المشوووووووووترك يتطلووووووووووب 
تياسق وانةجام بين أعضاء 
الجماعة حتى يوجهون جميع 
جهودهم نحو تحقيق الهودف 
المشووترك بشووكل يةوواعد ولا 

 .يعيق العملية ذاتها

 وجود هدف مشترك

إن دور القيووووووووووادة هوووووووووووو •
الةوووووووووووووووووووعي لتوحيوووووووووووووووووووود 
الأهووداف والعموول علووى 

 .تحقيق التقارب بييها

 و القائد وجود الجماعة

تعتووووووووووووووووووبر القيووووووووووووووووووادة في •
حقيقتهوووا أحووود المظووواهر 

بووورزت جتماعيووة الووتي الإ
المجتمعوووات، مووع ضووهور 

مجتمووووع يتواجوووود فعيوووودما 
ما، يصبح هياك حاجة 

 .للقيادة
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 .، بتصرف22ص  بطرس حلاق، مرجع سبق ذكره،: المصدر
 أهمية القيادة الإدارية  .0

 13:في مايلي فتكم  صورها بمختلف البشرية الحياة في كبيرة أهمية القيادة تكتةي
 ؛لهم قدوة القائد م  يتخذون فرادالأ نأ كما ،للمؤسسةة مورد همأ باعتبارهم فرادالأ وتدريب تيمية 
 ؛الآراء بين والترجيح الخلافات وحةم وحلها العمل المشكلات على الةيطرة 
 ؛المةتقبلية وتصوراتها المؤسسةة خطط وبين العاملين، بين لوص حلقة 
 ؛الإدارية العملية الجوانب كل في يةرى أساسي بدور تقوم 
 ؛أهدافها لتحقيق لها محركة كأداة وتعمل وفاعلية، ديياميكية أكثر الإدارة تجعل 
 يدار إ تيظيم أي نجاح ضوئه على يحدده الذي المعيار تعتبر. 

 14 :كمايلي القيادة أهمية أيضا ورد ولقد
 المؤسسةة لخدمة وتوظيفها المحيطة المتغيرات مواكبة، و الإمكان قدر الةلبية الجوانب وتقليص الميشاة في الإيجابية ىالقو  تدعيم ،

 .لها المرسومة الأهداف تحقيق للمؤسسةة تةهيلأيضا 

تةعى لتحقيق أهداف المؤسسةة والركيزة الأساسية ليجاح المؤسسةات، إذ  في الإدارة أنها الوسيلة المحركةعليه نةتيتج و 
  .الإنةجام بين العاملين تحقيق بكفاءة وفعالية وتعمل على

 أنماط القيادة الإدارية: رابعا
 قيادة إلى تقةيمها يمك  الةلطة تفويض نظر وجهة فم  مختلفة، معايير وفق ذلكلعدة أنماط تصيف القيادة الإدارية 

لك  التصييف الأكثر شيوعا  رسمية، غير وأخرى رسمية قيادة إلى تقةيمها يمك  التيظيم نبيعة حيث وم  ،مركزيةلا وأخرى مركزية
 القيادة، ةالأوتوقرانيالقيادة : وهيثة، فالكلاسيكية نقةمها إلى ثلاثة أنواع كلاسيكية وحدي  هو الذي يقةم القيادة الإدارية إلى

صلية، والقيادة ، القيادة الأخلاقية، القيادة الأوالقيادة الخادمة القيادة التبادلية :نجدديثة الح ، أماةالحر  القيادة ، وةالديمقراني
  :في مايلي مسوف نتطرق له ة،التحولي

 القيادة الكلاسيكية  أنماط .3
توصلت  العديد م  الدراسات إلى تصييفات متعددة لأنماط القيادة الإدارية الكلاسيكية، غير أنيا سوف نتطرق لأبرزها 

 :وهي كالتالي
 دون والخطط الةياسات ووضع القرارت اتخاذ بوظيفة ييفرد الذي القائد حولزا متمرك أسلوبا يعتبر: الأوتوقراطي القيادة ( أ

 أوامره تيفيذ أما يده، في والصلاحيات الةلطات معظم تركيز على الأوتوقراني القائد ويعمل ذلك، في مرؤوسيه مشاركة
 القيادة على العلماء بعض أنلق وقد، شديدي  وتتبع رقابة إلى بدورهم يخضعون الذي  للمرؤوسين فيتركها بحذافيرها وتعليماته

                                                             
 .  .1، ص2115، دار الراية لليشر والتوزيع، عمان، "الجديد في القيادة الإدارية "أسامة خيري، 13
  .21، ص 2114، دار المةيرة لليشر والتوزيع، عمان ، "القيادة الإدارية الفعالة"بلال خلف الةكارنة،  14
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 اليمط هذا ظل في فالقائد والعقاب، التهديد على القائم الةلبي التحفيز على تقوم لأنها الةلبية القيادة سمإ قرانيةالأوتو 
 15.الإنةانية العلاقات ويهمل الإنتاج بعد على اهتمامه يركز المركزي،

 الذي  أولئك هم فعالية الأكثر والقادة ،هومرؤوسي القائد بين الةلطةا فيه تتوزع التي القيادة تلك هي :ةالديمقراطي القيادة ( ب
 16.القرار اتخاذ في المشاركة مبدأ يةتخدمون كما،  الفردي وليس للعمال الجماعي التوجيه أسلوب يةتخدمون

 الجماعة القائد يترك حيث التامة بالحرية جتماعيالإ الجو يتصف أيضا اليمط الفوظوي وهذا اويطلق عليه: ةالحر  القيادة ( ت
 والقرارات الخاصة أهدافهم يحددون الذي  هم الجماعة فأعضاء، التيفيذ في أو الميافةة في يشترك ولا القرارات تخاذا  حرية

 ذاته في يقدم لا بحيث ممك  نطاق أضيق في والأعضاء القائد بين تصالالإ ييحصر كما،  الأهداف هذه بإنجاز المتعلقة
 17.للجماعة إسهاما

 أنماط القيادة الحديثة  .0
 :الحديثة نجد الإدارية أنماط القيادة بين م 

 والعاملين القائد بين تفاقالإ يتم ذإ والعاملين، القائد بين التبادل عملية على تقوم التي اليماذج م  موعةمج :التبادليةالقيادة  ( أ
 تيفيذ يتم بييما الراتب في زيادة وأ ترقية كميح مكافأته سيتم المرضي داءللأ المؤسدي الةلوك نأ على ضمني وأ علني بشكل
 18.الطرد وأ التأديبي كاليقل المرضي الغير داءللأ المؤسدي الةلوك على عقوبة

التي يعرف بأنه عملية تطوير رؤية وإستراتجية وأفكار والتعايش مع القيم والمبادئ التي تدعم هذه الأفكار و  :القيادة الخادمة ( ب
وتركيزها على الإعتبارات الأخلاقية في  نعكاس لإيثار القائد والاهتمام لإحتياجات المرؤوسينتؤسثر في اللآخري ، أو هي إ
  19.العلاقة بين القائد ومرؤوسيه

بيان الةلوك العملي الملائم نبيعيا  ع  نريق التصرفات الفردية والعلاقات التفاعلية، وتحةين سلوك  :القيادة الأخلاقية ( ت
القيادة التي تمك  القائد م  الةير في الوجهة صورة م  صور "، أيضا هي 20العاملين ع  نريق التواصل معهم واتخاذ القرارات

 21."الةليمة نحو الشراكة في القيم الأخلاقية مع العاملين

                                                             
 . 105ص ، 2007 الأردن، حامد لليشر و التوزيع، دار ،"الإداري والاتصال والرقابة القيادة" أحمد، بني محمد مروان عياصرة، محمود مع  15
 رسالة ،"التدريس هيئة أعضاء يدركها كما الةعودية العربية بالمملكة الصياعية الثانوية المعاهد لمديري التربوية القيادة فعالية" الةيد، المختار الرفاعي محمد 16

 . 01، ص5..1سعود، المملكة العربية الةعودية،  الملك جامعة ، التربية كلية ، غير ميشورة ماجةتير
، "تبةة العاتر بئر جبل العيق للفوسفات الميجمي بالمركب ميدانية دراسة العاملين لدى التيظيمية الثقافة تيمية في الإدارية القيادة دور" نور الدي  بوراس، 17

 . 00، ص2114مذكرة ماجةتير، جامعة محمد خيضر بةكرة ،
 الشرق جامعة ادارة الاعمال، في ماجةتير رسالة ،"الاردنية التامين شركات في القرار اتخاذ فاعلية على التحويلية القيادة اثر" الكريم، عبد حافظ الغزالي 18

 .25،ص 2112الاوسط، الأردن،
واقع ممارسات أبعاد القيادة الخادمة لدى رؤساء الاقةام العلمية في جامعة حفر البان  م  وجهة نظر أعضاء هيئة "راضي ب  تركيعذي و الشمري،  19

 .0، ص .211، 15، المجلد 16، مجلة العلوم الربوية اليفةية، العدد "التدريس بالجامعة
20 Ponnu Cyril H. & Tennakoon Girinda, "The Association Between Ethical Leadership and Employee outcomes: 
the Malaysian case", Electronic Journal of Business Ethics and organization studies, Vol. 14, No.1, 21-32, 2009,p 
21. 
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تحفيزها ليمو لتيظيم الذاتي في كل م  القادة والمرؤوسين و عرفت بأنها التأثير الإيجابي لةلوكيات الوعي وا :القيادة الأصلية ( ث
أنماط الةلوك القيادي الذي يعمل على تشجيع القدرات اليفةية  بأنها أحدوتيمية الذات، كما عرفت الشخصي الإيجابي 
لشفافية العلائقية أكبر قدر م  الوعي الذاتي والأخلاقي والمعالجة المتوازنة للمعلومات وا لتحقيق الإيجابيينوالمياخ الأخلاقي 

  22.يجابية الذاتية لهم معاتعزيز تيمية الإالمرؤوسين و لقادة العمل و 
 .موضوع البحث سيتم التطرق لها في الفرع الثاني :ادة التحويليةالقي ( ج

 : ن نلخص أنماط القيادة الإدارية في الشكل المواليأوبالإعتماد على ما سبق يمك  
 أنماط القيادة الإدارية(: 0-3)شكل رقم 

 
 م  إعداد الطالبة اعتمادا على الدراسات الةابقة: المصدر

 القيادة التحويلية  ماهية: الفرع الثاني
 بقاءال للمؤسسةات يظم  جديد قيادي أسلوب إيجاد إلى يلجؤسون الباحثين المحيط في الحاصلة التغيراتجعلت 

دافها وأهميتها، خصائصها ، أهمفهومهانشأتها و  الفرع هذا في عرضةتن فةوف التحويلية بالقيادة يعرف اليمط وهذا ،يةوالإستمرار 
 .تطلبات القيادة التحويليةثم م بعادها بالتالي مبادئهاأو 

 القيادة التحويلية تعريف نشأة و : أولا
نتطرق  ثم التحويلية القيادة ليشأة أولا التطرق الجزء هذا في سيحاول، الإدارة في الحديثة المواضيع م  التحويلية القيادة تعتبر

 .التحويلية القيادة تياولت التي التعاريف لأهم
 القيادة التحويلية  نشأة .3

                                                                                                                                                                                              
21 Yarmohammadian, M. H. , Value based leadership paradigm. Procedia Social and Behavioral Sciences, 15, 
3707-3707. Retrieved June 20, from Science Direct database, 2011. 

سلوكيات القيادة الأصلية وتأثيرها في تيمية الموارد البشرية الاستراتجية دراسة ميدانية استكشافية تحليلية "اكرام محة  مهدي الياسري، حةين حرجية غايل،   22
 .  .0، ص 2110، ، العراق45، العدد 11الادارية، المجلد للعلوم ، المجلة العراقية "لاراء عيية م  القادة والتابعين في بعض كليات جامعة كربلاء 

أنماط القيادة 
 الإدارية

أنماط 
 كلاسيكية 

النمط 
 الأوتوقراطي 

النمط 
 الديمقراطي

 النمط الحر

 أنماط حديثة 

القيادة 
 التبادلية

القيادة 
 الاصلية

القيادة 
 الاخلاقية 

القيادة 
 الخادمة 

القيادة 
 التحويلية 
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 مجال في لعلماءاالمفكري  و  قبل م  والمةتمرة الحثيثة للجهود محصلة جاءت الإدارية، القيادة في نظرية التحويلية القيادة تعد
 م  فيها كان ما وتلافى نظريات القيادة زاتممي بين لتجمع وكذا القيادة، نظريات وأحدث أهم م  فهي والقيادة، الإدارة تطوير
 23.هتحديات مواجهة على قدرة أكفأها العصر، وم  هذا لمعطيات استجابة القيادية الممارسات أنةب م  أنها ويعتقد قصور،

  القيادة لمفهوم ظهور أول كان فيما ،1.05 عام وذلك( Downton) هو التحويلية القيادة فكرة نرح م  أول
 المفاهيم توالت ثم ،( Burns Macgregor) ماجريجور بيرنز الأمريكي الةياسي العالم يد على 1.06 عام في التحويلية
 .والعلماء الباحثين م  عدد قبل م (  Burns)أعمال إلى إسهامات أو كإضافات التحويلية القيادة في واليصوص
 هتمامالإ الإبداعي، التشجيع الكاريزما،( هي التحويلية القيادة في عياصر ثلاثة (Bass) باس قدم 1.60 عام وفي

 عام وفي، ( Inspirational Motivation ) المةتوحاة الدافعية عليه أنلق بعاار  مكونا أضاف 1..1 معاوفي ، (الفردي
 :رعياص سبعة يتضم  ئية،اوالإجر  التحويلية للقيادة حداثة أكثر نموذجا(  Bass & Avilio) وأفيلو باس م  كل قدم 1993

 لمئات تدريبية مجراب شكل على اليظرية قدمت كما ،24ةالتحويلي القيادة تحدد الأخرى والأربعة ئية،ار جالإ القيادة تحدد ميها ثلاثة
 25.ةخاص أم كانت عامة وتربوية، وصحية صياعية مختلفة ومؤسسةات قطاعات م  القادة م  الآلاف

 القيادة التحويلية تعريف  .0
القيادة التحويلية التي قدمها الباحثين والمفكري  في مختلف الأنروحات والمقالات،  صطلحيوجد العديد م  التعاريف لم

    :للقيادة التحويلية في مايلي بعض التعاريف سوف نحصر والكتب،
 كما الرؤية تطوير وتركز القيم بوضع تقوم الأجل، نويلة الأهداف بتحقيق تهتم التي " عرفت القيادة التحويلية بأنها هي 

 أكبر مةؤسولية بتفويض التحويلي القائد ويقوم الةائدة، الأنظمة على الإعتماد بدل جديدة عمل أنظمة تطوير على تعمل
 "26.المؤسسةة أداء تطوير أجل م  للمرؤوسين

  نزبير  عرفهاأيضا (Burns) لدى والظاهرة الكامية الدوافع إلى الوصول إلى خلاله م  القائد يةعى القيادة م  نمط" بأنها 
 27".مقصود تغيير تحقيق بهدف ناقتهم أقصى واستثمار حاجاتهم إشباع على يعمل ثم ه،ل التابعين الأفراد

  مع ييةجم بما العمل إِتقان نحو أتباعهم ويلهمون ومؤسسةاتها، لشركاتها، واضحة رؤية، تضع التي القيادة"بأنها وعرفت 
 خلال م  أتباعهم على ستثيائيوالإ العميق، التأثير على ويقدروا الذاتية، اهتماماتهم على يتةاموا لكي الميظمة، أهداف
" حاجاتهم إشباع على والعمل الميشود، التغيير تحقيق بهدف ناقاتهم استثمار على والعمل لأخلاقية،ا والقيم العليا، المثل تعزيز
.28 

                                                             
 الملك جامعة التربية، كلية التربوية، الإدارة في الآداب ماجةتير رسالة ،"العام التعليم مدارس لمديري التحويلية القيادة كفايات" الربيعة، محمد ب  صالح 23

 .51ص ، 2111 لةعودية،اسعود، 
 رسالة ،"بجدة للبيات والتعليم التربية التربوية للإدارات القيادات لدى التحويلية القيادة سمات امتلاك درجة "الشلهوب، صالح ب  شفيق بيت شروق 24

 .19ص ، 2111 الةعودية، العزيز، عبد الملك جامعة التربوية، في الإدارة ماجةتير
25 Goliath Mungonge, "Acase study of strategic leadership in the creation and development of a privately owned 
news paper in Zambia", Masters of Business Administration, Rhodes university, 2110, p17. 
26 H Sigh ,organizational behavior,VK,publications,Indai,2010,p277.  
27 Goliath Mungonge,"Acase study of Strategic leadership in the creation and development of a privately owned 
news paper in Zambia", Masters of business Administration,Rhodes university,2007,p17. 

، مذكرة ماجةتير، جامعة عمان العربية، "الهواتف المتيقلة لخدمات أميية شركة في البشري المال رأس على التحويلية القيادة أثر"كةاب،  حة  عصام زيد 28
 . 21، ص 2110عمان، 
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تحقيق الأهداف نويلة الأجل ذلك ع  نريق وضع رؤية مةتقبلة لوضع نةتيتج بأن القيادة التحويلية هي و بالتالي 
 .    المؤسسةة بالتأثير على الموارد البشرية وتوليد الدافعية لهم لإنجاز المهام

 هداف وأهمية القيادة التحويليةأ: ثانيا
 م  كل لجزءا هذا في سيتطرق، الإدارية المةتويات م  مةتوى أي وفي ةؤسسةم أي في التحويلية القيادة تتواجد أن يمك 

 .التحويلية القيادة أهميةأهداف و 
 أهداف القيادة التحويلية .1

 29 :على التحويلية القيادة تعملأن  يجب
 وتدعيم التطلعات الثقافية لهم  ،وبث روح العمل الجماعي التعاوني ،والتحةين لمهارتهم بصفة مةتمرة لمرؤوسينتطوير أداء ا

 ؛داءية لقياس الأوضع معايير موضوعو  ،الةلبية معتقداتهملتخليهم ع  

  وتحفيزهم على الانخراط في نشانات جديدة وبذل  ،حلول للمشكلات التيظيمية لإيجاديبدعون ويبتكرون  لمرؤوسيناجعل
 ؛غايات وأهداف الميظمةجهود إضافية لتحقيق رسالة و 

   ولية ويزيلون العقبات ئمما يجعلهم يشعرون بالمة ،ة للميظمةالمةتقبلي والأهداففي وضع الرؤية والرسالة  لمرؤوسينامشاركة
 ؛الحلول لإنجاز الاهداف التيظيميةويعددون البدائل و 

  ا لمرؤوسيناجعل ا تعواونوي بيويوهوم يوحووث عولوى ،ليات والصلاحياتو ئيتقاسم المة ،بالميظمة فريق ا واحد  الابداع  وترسيخ مياخ 
 ؛والتميز

  ؛وإشراكهم في صياعة القرارات التيظيمية ،للمرؤوسينجبات مفصله اوضع مهام وو 
  دائمة التغيير يوالاستجابة لحاجات المجتمع المحل لمرؤوسيناشباع حاجات ورغابات لإ يالةع. 

 أهمية القيادة التحويلية .2
 30 :تتمثل أهمية القيادة التحويلية في اليقاط التالية

 تطوير على وتعمل الأفراد،  وتمكين مهمة سلطات تفويض إلى تةعى بل حصري، بشكل بالقوة تةتأثر لا التحويلية القيادة 
 ؛ذاتيا نفةها على معتمدة عمل وفرق جماعات إيجاد على تعمل كما أنفةهم، في ثقتهم وتعزيز مهارتهم

 والتزامات تصورات على مهم ثيرتأ بترك يقوم والذي التدريب، نريق ع  وتتحة  تتطور نأ يمك  التحويلية القيادة صفات 
 جيدا والميفذة المصممة التدريب برامج ان العملية والدراسات التجارب اثبتت وقد الميظمة، مةتويات مختلف في التابعين وأداء
   ؛المديري فعاليات تحة  أن يمك 

                                                             
 الاعمال قطاع بيوك على ميدانية دراسة-المصرفى بالقطاع التيظيميةقدرات البراعة  تأثير نمط القيادة التحويلية في التفعيل"أحمد عفيفى شلبى، وآخرون، 29

 .205، ص 2121 ،(1)11جامعة مديية الةادات، مصر،  البيئية،، مجلة الدراسات والبحوث "الكبرى بالقاهرة
 جامعة مكة، ماجةتير، ، رسالة"الضباط الميدانيين لدى التيظيمي الولاء بمةتويات وعلاقتها التحويلية القيادة" الغامدي، علي ب  الله عبد ب  المحة  عبد  30
 .21،ص 2011، الةعودية الاميية، للعلوم العربية نايف
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 يتجاوز الذي الحد إلى للعمل الاتباع تحفيز في فعالا عيصرا تشكل بدورها التي الأخلاقية المةؤسولية فكرة التحويلية القيادة تحمل 
 داخل التعاوني الةلوك اكتةاب الفكرة هذه وتةهل الميظمة، وأ الجماعة مصلحة سبيل في الشخصية مصالحهم حدود
 ؛الميظمة

 مما الحالات، جميع لمواجهة عام بشكل صالحة وهي المةتويات، مختلف وفي ميظمة أي في توجد نأ يمك  التحويلية القيادة 
 .جذرية تغييرات الى بحاجة التي وتلك الياجحة الميظمات في للتطبيق صالحة تكون أن رشحها
 قدراتهم وتعزيز معيوياتهم ورفع المهام لإنجاز ودفعهموارد البشرية الم والهام تحفيزتعمل على  أن القيادة التحويلية عليه نةتيتجو 
 .المطلوب والهدف اليجاح لتحقيق هودالجم  المزيد  بذل في راغبين جعلهممختلف الظروف التي قد تواجههم، و  لمواجهة الذاتية

 خصائص وأبعاد القيادة التحويلية : ثالثا
 .التحويليةة القيادأبعاد  إلى نتطرق ثم التحويلية، القيادة خصائص مختلف إلى التطرق زءالج هذا خلال م  سيحاول

 خصائص القيادة التحويلية .3
 31 :ما يأتي (Groves) التحويلية، بعدد م  الخصائص م  أهمها كما ذكرها جروفتمتاز القيادة 

 ؛ئ الفرص لتحمل المخانر المختلفةتهي -
 ؛تعترف بإنجازات الآخري  وجهودهم -
 ؛جماعة العمل كة في عمل الفريق أوكد المشار ؤس ت -
 ؛وتوضحهاهم ترسم الطريق أمامو  ،ين كافة فرص التعاون فيما بييهمتتيح للعامل -
 ؛المصادر المتيوعة للعاملين تتيح الفرص لعرض المهارات والبيانات المشتركة، وتوفير -
 .إلى تحويل المرؤوسين إلى قادة  ىتةع، و بداع واليمو المةتمري تشجع الإ -
 بعاد القيادة التحويليةأ .0

لأبعاد القيادة التحويلية ومكوناتها، يتضم   نموذجاعلى تطوير  (Bass and Avolio) "باس وأفوليو" عمل كل م 
 :وهي( 4Is) ، وعرفت بو(I) أربعة أبعاد، تبدأ جميعها بحرف

 تابعيه، قبل م  والثقة الاحترام م  عالية بدرجة يحظى القائد أن إلى وتشير  (:Idealized influence) التأثير المثالي (3
 وتمثل الكاريزما، (Gellis) سماها وقد المشتركة والةلوكيات للمثل نموذجا تعد جديده رؤية بتطوير أساسية بصفة يهتم فهو
 الذي الأمر التحويلية، القيادة سمات م  هي الكاريزمية القيادة أن ذإ تباعه،أ قبل م  وتقديره فيه الثقة بياء على القائد قدرة

 يقود أن للقائد يمك  إذ كبيرة، مقاومة إلى تفضي قد الثقة هذه وبدون ،ةالميظم في الشامل التغيير لقبول الأساس يشكل
 الصحيحة الأشياء يعملون منهلأ لأتباعهم حةية قدوة يشكلون القادة هؤسلاء ومثل لإتباعهم، مةتعدي  جعلهم إذا الآخري 

                                                             
، مذكرة ماجةتير، جامعة القدس، "في مدرسة علي ب  ابي نالب الموظفين الأكاديمييندور القيادة التحويلية في رفع كفاية اداء "، وليد يوسف غزاونةعلي  31

 .26، ص 2110فبةطين، 
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القائد على هي قدرة أيضا ، 32اليظر وبعد وعزيمة بالذات وثقة رفيعا أخلاقيا سلوكا ويظهرون الصعبة، المواقف ويواجهون
 33.إظهار مواهب غير عادية، واللجوء إلى المخانرة، بحيث يخلق في التابعين الإخلاص والتفاني والإحةاس بالهدف المشترك

 المرؤوسين يؤسديه الذي العمل لمعى  القائد تحديد هو ميها الغرض(: Inspirational motivation) الدافعية الإلهامية (0
 رائعة رؤية تقديم خلال م  المرؤوسين إلهام يتضم  الملهم والدافعة، الميظم داخل المهيية حياتهم تواجه التي والتحديات
 روح وبث القوية العلاقات بياء جانب إلى بييهم، التحدي م  نوع وتوفير العمل في والحماس التفاؤل وإظهار للمةتقبل،

، 34الميظمة رؤية تطبيق وبذلك قوة الضعف وم  فرصة م  الخطر يجعل وهذا المصاعب أمام الصمود على والتشجيع التفاؤل
هي قدرة القائد على إيصال توقعات الأداء العالية إلى الآخري ، واستخدام الرموز، لتركيز الجهود والتعبير ع  الأهداف أيضا 

 35.المهمة بطرق بةيطة، أي إنجاز أشياء كثيرة ع  نريق زيادة الجهد المبذول
إثارة العاملين للتفكير بطرق جديدة في حل المشكلات، : (Intellectual stimulation)ستثارة الفكرية الإ (1

واستخدام التفكير الميطقي قبل الإقدام على أية ممارسة أو تصرف، حيث تمثل الأثر الفكري الةلوكي المتعلق بالقياعة الذي 
يادي، لتحفز الدوافع وتوجهها نحو تكرار الةلوك تحدثه القيادة التحويلية، ويةتمر هذا الأثر حتى بعد انتهاء الأثر الق
 36.الانضباني م  خلال زيادة الوعي العقلي، والإدراك الذهني تجاه العمل

 وتلبية للعمال، الاهتمام م  قدر أقصى إيلاء يتم حيث(: Individualized consideration) عتبارية الفرديةالإ (4
 والعانفية والروحية الجةدية باحتياجاتهم والاهتمام التقدير اكتةاب م  يمكيهم مما ،زاتهموإنجا تطلعاتهم ومعرفة احتياجاتهم،
ا والاستماع والعقلية،  الرئيةية التحويلية القيادة سمات إحدى تمثل، و والتدريب والمشورة بالدعم لهم وتوفير المرؤوسين، إلى دائم 

 في والاستقلالية الشركة أهداف في بالملكية ر  شعوا الموظفين يميح مما الفرد، إلى الأكبر بالثقافة الإحةاس نقل على القدرة في
 37 .العمل مكان

 ،Podsakoff،  Mackenzie ) و( Jantzi and Leithwood)وم  خلال دراسات لاحقة 
Moorman & Fetter) 38: تم إضافة بعدي  آخري  للقيادة التحويلية هما 

                                                             
32  Husein Azab, "The status Quo of Transformational leadership in social security sector in Jordan : 
Employees'perspectives", Dirasat, Administrative Sciences, Volume 36, No2,2009,p503. 

 .05، ص2115، مصر، عبد الحميد الخزامي، القاهرة: ترجمة، دار الفجر لليشر والتوزيع ،"بياء القوى الحيوية: تيمية القيادة"، أفوليو بروس 33
34  Gérard Ouimet, "Analyse comparative du leadership transformationnel et du leadership narcissique", 
PTO_vol18_n 3 Montréal, 2010, p279. 

، .5-.1، ص1، عدد .،مجلة العلوم الإدارية، مجلد "الةلوك القيادي التحويلي وسلوك الموانية التيظيمية في الأجهزة الحكومية الةعودية"العامري أحمد،  35
 .22، ص 2112

 .2115، ميشورات جامعة القدس المفتوحة، رام الله، فلةطين، "المةؤسولية المجتمعية"يوسف وآخرون،  عواد 36
 العربية الرياض، المملكة، الملك سعود جامعة ،"الموظفين لآراء استطلاعية دراسة العامة المؤسسةات في التحويلية القيادة" سالم، ب  حمد العامري 37

 .2112الةعودية،
 . 22- 21مرجع نفةه ، ص ، يوسف غزاونةعلي وليد   38
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في اتخاذ القرارات وأخذ رأيهم وغير ذلك م   يشركهم دائما، و الةلطةأي أن يميح المدير الموظفين مقدارا  كافيا  م   :التمكين (1
 .يجابية بين جميع المجتمع المؤسسةيورة تونيد العلاقات المعيوية والإالشؤسون الإدارية على اليطاق الملائم، إضافة إلى ضر 

المدير بمكافأة أو معاقبة الموظف بياء على كفاءة أدائه، أو لضعف هذا الأداء، ن يقوم ذلك بأ: المكافآت البدائلية (2
 .فالموظفون أو المرؤوسون يقبلون وعود المدير، ويتجيبون العقاب، مقابل قيامهم بتيفيذ المهام المطلوبة ميهم بالكفاءة المطلوبة

 : ن نلخص أبعاد القيادة التحويلية في الشكل المواليأسبق يمك   على ما عتمادبالإو 
 أبعاد القيادة التحويلية : (1-3)رقم شكل 

 
 بالإعتماد على الدراسات السابقةمن إعداد الطالبة : المصدر

 مبادئ القيادة التحوبلية :رابعا
 39:كمايلي( Koehler &Pankow ski)  وبانكوسكي كوهلر أوردها مبادئ التحويلية للقيادة

 فالقائد الأفراد، بين والمتفاعلة المترابطة، العياصر م  عدد على يحتوي كيظام الميظمة عتباربا :مكنظا للمنظمة النظر 
 فعالة إدارية نظم وتطوير تبني خلال م  وهذا الإدارية، العمليات تحةين على ييصب نأ ييبغي دوره نأ يدرك هيا التحويلي
 .التحويل م  الخةائر م  يقلل نأ يمك  وذلك

 الأهداف لتحقيق للميظمة خطة تعني هيا الاستراتيجية :للآخرين ابلاغها على والعمل للمنظمة استراتيجية إيجاد 
 كيفيةو  والأهداف التيظيمي والبياء والقيم والرسالة الرؤية لإيجاد الاخري  مع يعمل التحويلي فالقائد لذلك وتحقيقا الميشودة،
 .سرا تبقى والا المعييين لجميع تصل نأ ييبغي الاستراتيجية وهذه الأمثل، الاستغلال البشرية الموارد استغلال

 استبعاد يتطلب وهذا واحدا، نظاما باعتبارها للميظمة الملائم الإداري الأسلوب إيجاد يعني وذلك: الإداري نظام تأسيس 
 .والمتياقضة الةائدة الإدارية والمعتقدات والمبادئ الأساليب

                                                             
 . 22مرجع سبق ذكره، ص ،الغامدي علي ب  الله عبد ب  المحة  عبد 39

ابعاد القيادة 
 التحويلية 

 التأثير المثالي 

الاستثارة 
 الفكرية 

الدافعية 
 الإلهامية 

الاعتبارية 
 الفردية
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 الإداريين م  لكل تدريبي برنامج وضع التحويلي القائد على ييبغي :وتدريبهم الإدارية العملية في المساهمين كل تطوير 
 الأداء تحةين في يةهموا ان يةتطيعون وبذلك الارتقاء، الى حاجة وفي الأداء، تطوير ع  مةؤسولون فجميعهم والعاملين
 .بفعالية الإداري

 مياسب نهأ يعتقدون الذي الاجراء ختيارلإ الحرية م  قدرا معه العاملين التحويلي القائد يميح :لالعم وفرق فرادالأ تمكين 
 .الواحد الفريق خلال م  وأ الفردي اليحو على التصرف هذا كان سواء مةتمرة، بصفة وتحةييها الإدارية العملية لتطوير

 مؤسشرات على مةتمرة بصفة ويركز واليتائج واليشانات المدخلات بتقييم التحويلي القائد يهتم: الإدارية العمليات تقييم 
 .الشاملة الإحانة له تكفل التي الإدارية العملية في المهمة اليقاط على المعلومات وجمع الجودة

 بم  يهتم فهو والمكافأة للتقدير فعال نظام إيجاد على التحويلي القائد يعمل: المستمر التحسين على والمكافأة التقدير 
 .العامة المصلحة جلأ م  ويغامرون والوقت الجهد يبذلون

 مةؤسوليته نأ نييع فهو الإنجازات، على للمحافظة المةتمر التحةين أهمية التحويلي القائد يدرك :المستمر التغيير روح بث 
 على الإدارية العمليات وتحةين أنفةهم لتطوير وهذا الآخري  في التغيير روح بث في فعال دور تأدية ثم وم  التغيير، حداثإ

 .مةتمر نحو
 فعالة تحويليةقيادة متطلبات بناء  :خامسا

 ميه، متوقع هو بما يقوم حتى التحويلي، للقائد اللازمة والمهارات المتطلبات م  مجموعة تحقق يجب التحويلية القيادة لبياء
 40 :مايلي نذكر المتطلبات هذه وم 
 ؛الذات إدراك على والقدرة الذاتي الوعي 
 ؛المؤسسةة مةتقبل حول المتمركزة المةتقبلية الرؤية 
 ؛الجماعة ديياميكية فهم خلال م  الآخري  مع التعامل 
 ؛والقيم المبادئ على يؤسثر لا بشكل معها والتأقلم العولمة متطلبات استيعاب 
 ؛المؤسسةة يخدم بما الاتصال أساليب وتطوير التةهيلات مهارات توفر 
 ؛للمؤسسةة والتقدم اليمو تحقيق في للمةاهمة العاملين وتحفيز وتدريب تطوير 
 ؛بها لتزاموالإ للمؤسسةة وإستراتيجية ورسالة رؤية وضع على القدرة 
 ؛والفريق للفرد الذاتي والتقييم المتابعة على القدرة 
 ؛بداعالإو  بتكاروالإ ةر المباد على القدرة 
 ؛الإداري التطور وإحداث المتغيرة المواقف مواجهة على القدرة 
 ؛متغيرة بيئة في الموضوعية القرارات إتخاذ على القدرة 

                                                             
 ص ، 2110 الةعودية، الأميية، للعلوم نايف جامعة اجةتير،م مذكرة ،"الإداري بالإبداع وعلاقتها التحويلية القيادة" العازمي، تويلي ب  حامد بزيع محمد 40
25. 
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 ؛عالية وجودة وفعالية بكفاءة القرارات تلك تيفيذ على القدرة 
 الموظفين عيد الذاتي والتطوير المؤسسةة عيد التعلم على القدرة تطوير. 

 أداء الموارد البشرية عامة حول  نظرة :المطلب الثاني
سيحاول م  خلال هذا المطلب الأداء مهم جدا في حياة المؤسسةة على اعتباره المحرك الرئيةي ليشانها وديمومتها،  يعتبر

 .ل أداء الموارد البشرية، وعليه سيتطرق لماهية أداء الموارد البشرية، ثم تقييم أداء الموارد البشريةتقديم مفاهيم عامة حو 
 ماهية أداء الموارد البشرية  :الفرع الأول

  .أنواعه، محدداته وأبعاده استعراض وأهميتة،ثم البشرية واردالم أداء ممفهو  توضيح الفرع ذاه في سيحاول
  الموارد البشرية  أداءوأهمية  مفهوم  :أولا

 الإدارية والدراسات البحوث في والتحليل والتمحيص الاهتمام م  الأوفر اليصيب نالت التي التعاريف م  الأداء يعتبر
 جهة م  ؤسسةةوالم الفرد مةتوى على الموضوع لأهمية نظرا وذلك ،صخا بشكل البشرية بالموارد المتعلقة والمواضيع عام بشكل
أداء الموارد و  لي مختلف تعاريف للأداءيما وعليه سوف نقدم في أخرى جهة م  المختلفة الفكرية والاتجاهات العلوم مع وتداخله
 .البشرية

   الأداءومكونات تعريف  .3
 :للأداء تعاريف ومكونات نذكرها في التالي

 تعريف الأداء ( أ
 41 :ميها نذكر المصطلح لهذا تعريف لإعطاء المحاولات م  العديد وردت

 الأمثل الاستخدام أي، فقط الكفاءة هو واحد بعد في الأداء الباحثين بعض حصر فقد" :الكفاءة مفهوم وفق الأداء تعريف 
 ."للموارد

 تحقيق مدى بأنه اعتبر فلقد لوحدها، الفعالية على للأداء تعريفهم في الباحثين بعض ركز": الفعالية مفهوم وفق الأداء تعريف 
 . "ؤسسةةالم أهداف

 م  كلا يعكس مفهوم فهو ولذلك تحقيقها إلى اليظام يةعى التي الأهداف أو المخرجات بأنه " الأداء يعرف كما 
 هذه خلال م  نةعى التي وبين الأهداف اليشاط أوجه بين يربط مفهوم أنه أي، لتحقيقها اللازمة والوسائل الأهداف
 42."الميظمة داخل تحقيقها إلى الأنشطة

 جلبرت توماس أشار كما(Thomas Gilbert)  الإنجاز ك وبينالةلو  بين الخلط يجوز لا أنه إلى الصدد هذا في 
 ،أو نموذج تصميم أو الاجتماعات  كعقد ،ابه يعملون التي الميظمة في أعمال م  الأفراد به يقوم ما هو الةلوك أن ،والأداء

 خدمة كتقديم نتائج، أو مخرج أنه أي العمل، ع  الأفراد يتوقف أن بعد نتائج أو أثر م  يبقى ما فهو الانجاز أما التفتيش،

                                                             
 .40 ص، 2007 ،ةباتي جامعة ،51 عدد ميشور، ،مقال" الجزائرية الصياعية للمؤسسةات الإنتاجي الأداء لتحةين كمدخلة  الجود"، يحياوي إلهام 41
 المتميز الأداء حول الثاني الدولي ملتقى ضم  مقدمة مداخلة ،"الاقتصادية المؤسسةة أداء لتحةين كمدخل الخارجية المصادر عمليات" الصغير، محمد قريشي 42

 .111ص ورقلة، جامعة ، 2011 نوفمبر 23 و 22 يومي الحكومية، للميظمات
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 على معا، تحققت التي واليتائج الةلوك مجموع أنه أي والإنجاز، الةلوك بين التفاعل فهو الأداء أما ما، سلعة إنتاج أو محددة
 43.للقياس قابلة اليتائج هذه تكون أن

 .المتاحة في المؤسسةات الوسائلالأهداف المةطرة مع الإستخدام الأمثل للموارد و  تحقيق هو الآداء أنوبالتالي نةتيتج 
 مكونات الأداء ( ب

 عامليبين  تجمع التي يه بالأداء تتميز التي ؤسسةةالم أن أي والكفاءة، الفعالية همايين رئية ينمكون م  الأداءيتكون 
 :في المصطلحين تعريف هذي  يتمثل هوعلي تةييرها، في والكفاءة الفعالية

  م  وهذا المؤسسةة، في التةيير مراقبة أدوات م  أداة أنه علىة الفعالي مصطلح إلى التةيير علم في الباحثون ييظر :يةالعلفا 
 إسهامات توجد أنه إلى أخرى جهة م  الإشارة وتجدر ،المةطرة الأهداف تحقيق درجة يعكس معيار هي الفعالية أن ميطلق
 ثم وم  المحققة، الأرباح بمثابة الفعالية الكلاسيك المفكرون اعتبر فقد المصطلح هذا ماهية تحديد حاولت مختلفة كثيرة

 Walker et) الكاتبين نظر وجهةحةب  تعريفها ك ويم، المحققة الأرباح بكمية المؤسسةة فعالية تقاس نظرهم حةب
Ruibert) مقارنة الةوقية حصتها وتعظيم مبيعات نمو م  تراتيجيةسالإ أهدافها تحقيق على المؤسسةة قدرة "اأنه 

 44."بالميافةة
 الموارد تكلفة أقل أو كمية أقل استخدام نظير )اليتائج) المخرجات م  كمية أكبر على الحصول" تعرف بأنها: الكفاءة 

 بين يربط مفهوم فالكفاءة لذلك القصوى، حدودها في واليتائج الدنيا حدودها في التكاليف إبقاء أخرى بعبارة والوسائل،
 45."كفاءة ذات بأنها المؤسسةة على الحكم تم المدخلات م  أكبر المخرجات كانت فكلما والمدخلات المخرجات

 أداء الموارد البشرية تعريف .0
 :ميها بعض نذكر البشرية الموارد لأداء التعاريف تعددت

 46".وقدرته جهده بتفاعل يتحدد الةلوك ذلك وأن الموظف، لةلوك تفاعل" نهبأ ةالبشري رداالمو  أداء عرف 
 التيافةية الأفضلية وتحقيق القيمة صيع على قادرا إستراتيجي مورد إعتبارهم يمك  الذي المؤسسةة أفراد أداء" أنه على وعرف 

 47."مهاراتهم تةيير خلال م 
 48".المؤسسةة أهداف تحقيق في الإسهام على الفرد قدرة به يقاس الذي الةلوك" أنه على أيضا يعرف 
 الأنشطة مجموعة هو الآداء أن"و ،عمله ميها يتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام" نهأ على داءالأ أيضا يعرف 

 49." الوظيفة تكون التي الميجزة
                                                             

 .20ص  ،2003 ،مصر القاهرة، الإدارية، للتيمية العربية الميظمة ميشورات ،"الميظمات في البشري الأداء تكيولوجيا"، درة إبراهيم الباري عبد 43
 .221-.21، ص ص 2111/ 2009،ورقلة جامعة الةابع، العدد الباحث، ،مجلة "الأداء لمفهوم اليظرية أسس تحليل"،  الداوي الشيخ  44
وعلوم  الاقتصادية العلوم كلية الأعمال، إدارة في ماجةتير رسالة ،"صيدال مجمع :حالة دارسة العاملين أداء على الإدارية القيادة أثر "جليح، الصالح 45

 .151ص ، 2110 الجزائر، جامعة التةيير،
 العليا، للدراسات للعربية عمان ماجةتير، جامعة رسالة ،"الكويتية البترول مؤسسةة حالة العاملين دراسة أداء على التيظيمي المياخ أثر" العتيبي، مبارك 46

 .01، ص 2110الأردن، 
 .05، ص  2111 الجزائر، تلمةان، جامعة ماجةتير، رسالة ،"المؤسسةة أداء لتحةين كمدخل التيظيمي التعلم "خيرة، عيشوش 47
، 2110بةكرة،  خيضر محمد جامعة إقتصادية، علوم في ماجةتير رسالة ،"إسلامي مدخل الإقتصادية المؤسسةة أداء تحةين في القيادة دور" مةعود، ربيع 48
 .4.ص 

مذكرة "-مديرية التوزيع يالأغواط–تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسةة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسةة سونلغاز "كيرد عمار، 49
 .  .0، ص 2110البويرة،  -ماجيةتر،جامعة أكلي محيد أولحاج
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مهامه  لإنجازلمبذول ا والجهد ورد البشريالم به يقوم الذي أو اليشاط وعليه نةتيتج بأن أداء الموارد البشرية هو الةلوك
 .وفعالية بكفاءة

 أهمية أداء الموارد البشرية .1
 مصيعة مواد إلى الخام المواد وتحول العمل يدير الذي البشري بالعيصر مرتبط لأنه عملية كل في حيويا عيصرا الأداء يعتبر

 50 : يلي فيما تتبلور تهأهمي فإن وعليه المؤسسةات، داخل كبيرة أهمية لهالموارد البشرية  أداء أن القول يمك  ولهذا مادية، قيمة ذات
 ليوبالتا، المةتقبل في نةبيا مختلفة أخرى أعمال أداء على وكذلك الحاضر، في عمله أداء على الفرد لقدرة مقياس الأداء يعد 

 .والترقية اليقل قرارات إتخاذ في ليةاعد 
 هتحةيي ومحاولة لعمله بأدائه الأفراد إهتمام إلى يؤسدي وهذا الفرد بأداء الحوافز ربط يتم ما غالبا. 
 المتدني الأداء ذوي العاملين فإن الإدارة أنظمة في تعديلات أية حدثت فإذا العمل، في للإستقرار بالحاجة الأداء يرتبط 

 .خدماتهم ع  بالإستغياء مهددي  يكونون
 أنواع أداء الموارد البشرية :ثانيا

 51 :في اليقاط التالية داء الموارد البشرية عدة أنواع نذكر ميهالأ
 عليها المتحصل اليتائج م  وانطلاقا مفترضة، يراتلتقد وفق وذلك سلفا المؤسسةة تضعه الذي الياتج هو :يالمعيار  الأداء 

 المعيارية البشرية الموارد حجم على مباشرة بطريقة يؤسثر ما وهذا علمية، نةبيةرات تقدي نريق ع  ويعني الةوق،ات متغير  وفق
 .الةية لهذه المفترضة

 لمختلف الفعلية ارسةالمم عيها أسفرت التي والتكلفة اليوع، ،الكم حيث م  اليهائية اليتائج في يتمثل: الفعلي الأداء 
 الأداء تقييم يتم إذ معلومة، وعياصر بمواصفات مرتبط الفعلي الأداء أن نجد هيا وم  محددة، زميية فترة خلال الأنشطة
مع الأداء  الفعلي الأداء تطابق عدم العلمية الممارسة تتبأث وقد مةبقا، المحددة الأداء بمعايير المقارنة أو بالقياس الفعلي
 ازاتبإنج والآخر العلمي والتخمين التقدير على يبى  قد جانبا أن حيث بييهما، مطابقة تحدث أن جدا اليادر فم  المعياري
 .فعلية

 المةؤسوليات م  المتكونو  إليه الموكل بالعمل القيام قينر  ع  الفرد إليه يتوصل ذيال الياتج يقصد به :الفردي الأداء 
 تأثير م  الفردي الأداء يكتةبه لما ونظرا اللازمة والجودة والفرعية المطلوبة والكمية المحددة الزميية المدة وفق ذلكو  والواجبات،

  .ةالمواظب العمل، حجم العمل، نوعية :هي يراتمتغ ثلاث وفق قياسه فيمك  الجماعي الأداء على كبير
 لبعضها ومكملة ومتداخلة محددة وتكون رادالأف م  مجموعة نرف  م عليها المتحصل اليتائج مجموع وه: الجماعي الأداء 

 متوقع، كان ما ويعكس ككل، الجماعة على عوائد لها لك  ظاهرها في فردية هي بةلوكيات مقيدون دراالأف وهؤسلاء البعض
 بكل الغيابات :يلي فيما تلخيصها يمك  الةلوكيات م  جملة فيه تتحكم بل المشرف قبل م  يتم لا الجماعي الأداء فإن

 52.العمل في الفعلية الةاعات، و سلوكياته في الفرد إنضباط، أنواعها

                                                             
، مذكرة "-وحدة باتيةيم بالمغير -ميدانية في مؤسسةة بياء الهياكل المعدنية المصيعةتأثير القيادةالتحويلية على أداء العاملين دراسة " العموري جمال الدي ، 50

 .51، ص .211ماستر، جامعة خيضر بةكرة، 
–، مذكرة ماستر، جامعة محمد ب  الصديق ب  يحي "أثر الأنماط القيادية على أداء الموظفين الإداريين دراسة ميدانية وجانة " شهر عدلان، لحلو نيوش، 51

 .45، ص 2121جيجل، 
 .240، ص 2111سهيلة عباس، علي حة  علي، ثإدارة الموارد البشرية، دار وائل لليشر، عمان، الأردن، دط،   52
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 أداء الموارد البشرية محددات: ثالثا
 هذه على ويطلق إيجابا، أو سلبا عليه تؤسثر أن شأنها م  عياصر عدة تضافر م  ييتج الأداء أن الباحثين م  العديد إعتبر

 53: رنذك المحددات هذه أهم وم  الأداء، محددات العياصر
 مهمته لأداء الفرد يبذلها التي العقلية أو الجةمية الطاقة إلى (الحافز) التدعيم على الفرد حصول م  الياتج وهو: دالجه. 
 54 .قصيرة زميية فترة عبر القدرات هذه تتغير ولا الوظيفة، لأداء المةتخدمة الشخصية الخصائص تعني: القدرات 
 بها يجب التي والطريقة عمله ميها يتكون التي واليشانات الةلوك ع  وانطباعاته الفرد تصور تعني: المهمة أو الدور كار إد 

 55.له الموكل العمل ممارسة
 أبعاد أداء الموارد البشرية: رابعا

 :لأداء الموارد البشرية أبعاد يمك  ايجازها في مايلي
 على عرف حيث له، المتطرقين المؤسلفين مختلف ورؤى وجهات باختلاف بداعيالإ الةلوك مفهوم يختلف :بداعيالسلوك الإ 

 تفجير خلال م  المبدعين القادة قرارات محصلة وهي صالة،والأ بداعبالإ تتميز الميظمة داخل وسلوكات تصرفات" نهأ
 للمعارف الجيد الاستثمار الى تةعى التي والاستراتيجيات البرامج وضع نريق ع  للعاملين العقلية والقدرات الفكرية المهارات
 حلول ايجاد وأ العمل نريقة وأ الميتج في كان سواء ابداعية نواتج عيها يترتب قد ما محفزة، وثقافة بيئة في وذلك والخبرات،
 في التقليدي الةياق ع  البعيدة الجديدة فكارالأ خلق عملية"بأنه عرف ، أيضا 56"وفعالية كفاءة كثرأ بطرق لمشكلات
 للمجتمع نافعة قيمة وذي مطبق واقع الىفكار الأ هذه تحويلم  شأنها  التي والأساليب الطرق كافة واستحداث التفكير

 57". الأهداف لتحقيق والدعم التغيير بعمليات المتمثلة المغامرة شكالأ كل ذلك في متحملين
 الخاصة الفرد مهمة أنشطة لإنجاز ييبغي كما إضافي مجهود وبذل الحماس على ارالإصر  وهي (:لتزامالإ) المواظبة في العمل 

 م  جزءا رسميا تعتبر لا التي المهمة أنشطة لإنجاز والتطوع (بالعمل الإضافي المجهود زيادة اليادر، والغياب المواظبة) مثل بيجاح
 اللوائح إتباع مثل والإجراءات التيظيمية القواعد إتباعأيضا ، (بياءة حاتاقتر إ عمل) تيظيمية تحةييات حا اقتر  :مثل الوظيفة
 .58 التيظيمية بالقيم والةياسات لتزامالإللةلطة و  حترامالإ بإظهاروالأوامر 

 صلة بين فردي  أو جماعتين أو أكثر، أو بين فرد وجماعة، وقد تقوم هذه الصلة على التعاون وهي ال :خرينالعلاقات مع الأ
حترام المتبادل والتي تهدف إلى والإأو عدم التعاون، وقد تكون مباشرة أو غير مباشرة، وقد ييطوي على خلق جو م  الثقة 

                                                             
 ميطقة نفطال المتعددة البترولية المواد تةويق توزيع مؤسسةة حالة دراسة الجزائرية، الإقتصادية المؤسسةة في العاملين أداء تقيم نظام فعالية تقييم" بعجي، سعاد 53

، 2110،مةيلة المةيلة، بوضياف محمد جامعة التجارية، وعلوم التةيير وعلوم الإقتصادية العلوم كلية التجارية العلوم في ماجةتير مذكرة ، "CLP -سطيف
 .11ص
 إدارة في ماجةتير رسالة ،"الأداء تحةين في ودورها الإقليمي غزة بمكتب اللاجئين تشغيل غوتو بوكالة الإلكترونية الإدارة تطبيق إمكانية مدى" جمال، محمد 54

 .60 ص ،.211 فلةطين، غزة، الإسلامية، الجامعة التجارة، كلية الأعمال،
 في ماجةتير رسالة ،"الخليل كهرباء شركة على تطبيقية دراسة الفلةطييية، المحلية الهيئات في الوظيفي الأداء تحةين في الإداري الإبداع دور "الجعبري، عيان 55
 .56 ص ،.211 فلةطين، ل،الخلي جامعة العلمي، والبحث العليا الدراسات كلية الأعمال، إدارة

 ، مجلة"كانموذج – PTS - المصغرة الأنابيب المعرفة وحدة اقتصاد ظل في الاقتصادية المؤسسةات تيافةية في الإبداعي الةلوك أثر"زيان موسى مةعود،  56
 .051-.02، ص2121، 20، العدد 10إفريقيا، المجلد  شمال اقتصاديات شمال اقتصاديات

مؤستة،  جامعة العامة، الادارة في ماجةتير رسالة ،"الةعودية الجامعات في الموظفين لدى الابداعي الةلوك في التيظيمي المياخ أثر "عيد، سعيد العطوي 57
 .20ص  ،2116

 .  110، ص 2111، دار الفكر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، "إدارة الأداء" ، سامح عبد المطلب عامر  58
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 العمال ومةاندة مةاعدةك الآخري  مع والتعاون مةاعدة"يقصد بها ،و 59رفع الروح المعيوية للعاملين وزيادة إنتاجيتهم 
تكون واضحة أو خفية، مباشرة أو غير  وهذه العلاقة قدا تفاعل فرد معين مع أفراد آخري  متأثر ب"أيضا يعرف  ،60"والعملاء
 61. "مباشرة

 هذا ضم  وييدرج معيية، نوعية لمواصفات المبذول الجهد مطابقة ودرجة تقانوالإ الدقة مةتوى تعني :الدقة وجودة الإنجاز 
 معايير) العالمية المواصفات ضم  وأ دارةالإ قبل م  المحددة للمواصفات( وسلعة خدمة) داءالأ مخرجات مطابقة نارالإ

 بداعالإ لدرجة قياسها ع  فضلا   التيفيذ، ثياءأ تراالثغ وأ خطاءالأ م  داءالأ خلو تقيس وكذلك ،)المعتمدة الجودة
 العمل داءأ مةتوى ع  تعبر حيث الميظمة نشطةأ بجميع الجودة وترتبط المقدم،   الأداء أثياء الفرد أبداهما اللذان بتكاروالإ

 في تةهم معيية داءأ بمةتويات الفرد مزاالت ع  تعبير فهي الوظيفية، مواقعهم وأ مةمياتهم بمختلف العاملين قبل م  المقدم
 تلبية خلال م  معها المتعاملين وأ الميظمة زبائ  نفةه الوقت في وترضي دارةالإ قبل م  مقبولة تكون سلعة وأ خدمة تقديم

 62. الصريحة وأ الضميية توقعاتهم
 داء الموارد البشريةتقييم أ :الفرع الثاني

وهوذا يعوود إلى أهميوة اسوتخدام واسوتثمار اليود العاملوة ؤسسةات أداء المووارد البشورية أهميوة كبويرة في جميوع المتحتول عمليوة تقيويم 
مموا يةوتدعي توزيوع اليود العاملوة علووى الوظووائف المختلفووة  ؤسسةاتالمالإنتاجيوة باسوتمرار مو  أجول تحقيوق أهوداف هوذه  تهاورفوع كفاء

هذا الفرع  سيحاول في، إذ بشووكل مةتمر وارد البشريةووا، وموو  أجوول ذلووك لابوود موو  تقيوويم أداء المتهووا ورغباتهيووتلاءم مووع كفاءبمووا 
اء أد تقييممؤسشرات و  لأهدافه وأهميته، ثم مراحل عملية تقييم أداء الموارد البشرية، تقييم أداء الموارد البشرية، إضافةالتطرق لتعريف 
 .الموارد البشرية

 تعريف تقييم أداء الموارد البشرية :ولاأ
 :بييها م  نذكر الأداء تقييمل تعريفاتد م  العد هياك

 نها عملية تهدف الى قياس أو أتقدم العامل  عبارة ع  عملية ادارية للحكم على مدى" نهبأ وارد البشريةداء المأتقييم عرف ي
 63 ".فترة زميية معيية لاتزيد ع  سيةمدى قيامه بواجباته وسلوكياته في 

 على والتعرف الحالي عملهم في وسلوكهم موإنجازاته وصلاحيتهم العاملين كفاءة بقياس التي تعني العملية تلك" به ويقصد 
 64."مةتقبلا أعلى لمياصب واستعدادهم الحالية مةؤسولياتهم تحمل مقدرتهم  على مدى

 65."للتقدم واستعداده قدرته على والحكم ما، لفرد الوظيفي الأداء كفاية قياس هو الأداء تقييم" ويعرف أيضا 

                                                             
 . 502،ص  5..1، مكتبة لبيان ناشرون، لبيان، "معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية"أحمد زكي بدوي،  59

 .110ص سامح عبد المطلب عامر، المرجع نفةه،   60
 .502أحمد زكي بدوي، مرجع سبق ذكره، ص   61

62 Blyton, P., Hassard, J., Hill, S., & Starkey, K. (2017). Time, work and organization (Vol. 7). Taylor & Francis. 
، ، مذكرة الماجةتير، تخصص ادارة الأعمال"أثر ممارسة القيادة التحويلية على أداء العاملين في البيوك التجارية الأردنية"حيين سامي عبد الهادي مرتجى،  63

 .54، ص .211جامعة آل البيت، الأردن، 
 .169،ص 2009 زيتونة، الأردن، الأولى، جامعة لليشر،الطبعة زهران ، دار"البشرية الموارد إدارة"الله،  نصر حيا 64
 .00 ص ، 2004،، مصرالجيزة للإدارة، المهيية الخبرات مركز الثالثة، ،الطبعة"الأول الجزء الأداء تقييم مجالات العليا، الإدارة ميهج "توفيق، الرحمان عبد 65



لإنار اليظري ليمط القيادة التحويلية وأداء الموارد البشريةا                                  الفصل الأول  

 

 20 

  الميظمة في العامل الفرد كون مدى م  التأكد يةتهدف البشرية الموارد أنشطة م  مهم نشاط "وه يمك  تعريفه كذلكو 
 66".فاعل بشكل عمله يؤسدي

  نظام يتم م  خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم، ويتضح م  ذلك أن هذا اليظام  "أيضا  بأنه به ويقصد
ييطبق على العاملين الذي  يتم إختيارهم بوسائل الاختيار المختلفة والذي  قضوا فترة زميية في أعمالهم وبشكل يمك  م  

 67."القيام بتقييم
ومدى مدى تقدم العامل  هو عبارة ع  عملية إدارية دورية يتضح م  خلاله ةأداء الموارد البشريتقييم  وعليه نةتيتج أن 

 . بالإضافة إلى تصرفاته وسلوكه المهام المطلوبة ميه تأدية

 أهمية تقييم أداء الموارد البشريةأهداف و  :ثانيا
 :مايلي فيوارد البشرية الم أداء يةأهمأهداف و  إيجاز يمك 

 تقييم أداء الموارد البشرية أهداف .3
 68 :التالية اليقاط في إيجازها يمك  الأداء لتقييم الأهداف بعض هياك

 ؛التكلفة ترشيد 
 ؛طالتخطي واعادة التخطيط في المةاعدة 
 ؛الخطط وضع عيد الأخطاء ومخانر معدل تخفيض 
 اتجيات؛والإستر  الخطط في التقدم ومتابعة التيفيذ حلرام تحديد 
 ؛التيفيذ في تشارك التي والأقةام الوحدات بين التعاون تحقيق 
 الخطط لتيفيذ اللازمة الجهود توجيه. 

 الموضوعة للخططوفقا  يتم الفعلي الأداء أن التأكدهو  الموارد البشرية أداء تقييم لعملية العام الهدف ك  القوليموعليه 
 .والمرسومة

 أهمية تقييم أداء الموارد البشرية .0
 69: الأتي في إبرازها يمك  ،بالغة يةبأهم ؤسسةةالم في أداء الموارد البشرية تقييم عملية ىتحظ
 زمييا الفعلي الأداء نتائج نريق ع  وذلك الأسوأ، نحو أو الأفضل نحو مةيرتها في الميظمة حققته الذي التطور ع  الكشف -

 ؛الأخرى المماثلة بالميظمات ومكانيا لأخرى، مدة م  الميظمة في
 ؛للميظمة التيافةية بالبيئة وعلاقتها المعتمدة والاستراتيجيات الأهداف بين والانةجام الموائمة درجة ع  الإفصاح -
 ؛للميظمة المتاحة الموارد واستخدام تخصيص كفاءة مدى توضيح -
 ؛أعمالهم أداء في العاملين توجيه -

                                                             
 .10 ص ، 2000 عمان، ، والتوزيع لليشر الحامد ومكتبة دار الأولى، الطبعة ،"البشرية الموارد إدارة" الهيتي، الرحيم عبد خالد 66
 .56 ص ،2116 الماجةتير، شهادة لييل مذكرة ،"ميلة الخزف لشركة ميدانية دارسة العمال، بأداء وعلاقتها الإنةانية العلاقات "داوود، بوقلمون 67
 الجامعة التجارة، كلية والتمويل، المحاسبة في ماجةتير رسالة ،"المتوازن الأداء قياس بطاقة باستخدام المحدود فلةطين بيك أداء تقويم "قمر، أبو محمد أحمد محمد 68

 23 ص ،.211 غزة، الإسلامية
 ..2ص ، 2009 الاردن، عمان، صفاء، دار الآولى، الطبعة ،"التجارية المصارف أداء في الاقتصادية الةياسات أثر" فهد، مزنان حمود نصر 69
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 ؛العليا الإدارة إشراف توجيه -
 .الإنتاجية العمليات سير توضيح -

 البشرية الموارد أداء تقييم عملية مراحل :ثالثا
 ميطقية أسس على ومبييا، سليم تخطيطا تيفيذها على القائمين م  تتطلب معقدة و صعبة عملية الأداء تقييم عملية تعتبر

 الشكل خلال م  المراحل تلك على نتعرف أن يمك  ليوبالتا المؤسسةة تيشدها التي الأهداف تحقيق بغية متةلةلة خطوات ذات
 .الوظيفي الأداء تقييم عملية يوضح الذي ليالتا

  البشرية الموارد أداء تقييم مراحل عملية : (1-3) رقم الشكل 

 
 .56ص ، 2003 عمان، لليشر، وائل دار ،"إستراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارة "خالد، الهيتي :المصدر

 مؤسشرات تقييم أداء الموارد البشرية:رابعا
 مةتوى وتحديد تقييم في أهميتها تعود ولذلك بدونها فعال أداء وجود ع  التحدث يمك  لامؤسشرات  شريةبال الموارد لأداء

  70: في الموارد البشرية أداء مؤسشرات تقييم وتتمثل المؤسسةات في للعاملين الأداء
 التباي  يكون فيه الذي المدى أو عشوائي، خطأ نتيجة التباي  م  القياسات م  فيه مجموعة تخلو الذي المدى هو :الثبات 

 تقييم كاف إذا ما أو ثابتا نفةه العمل أداء كاف إذا ما تقيم حيث ميتظمة، لمصادر نتيجة القياسات م  مجموعة بين
 .ايضا ثابتا العمل

 في التباي  كان إذا ما توضح الثبات فتقديرات حقيقية، يمةق ذا التقييم يكون أن لضمان كافي يرغ الثبات مقياس :قالصد 
 م  مةألة لا قياسالم قصد يعالج ذاهو  اله دنىالأ الحد القياسات م  موعةمج ثبات يشكل ولا لا، أم ميتظما قياسالم

 ع  عبارة قياسالم صحة م  والتحقق القياس، فبهد علاقته مةألة قياسالم قصد يعالج ياهو  ا،له ىقصالأ الحد القياسات
 .قياسالم قصد درجةر تقدي بواسطتها والتحري البحث م  عملية

                                                             
 .110، ص2110 -2114 ، الأولى الطبعة مصر، ية،الاسكيدر  ،يدةالجد الجامعة دار ،"زيالمتم الأداء إدارة" حة ، قدري محمد 70

 وضع توقع الأداء

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقييم الأداء

 التغذية العكسية من الأداء

 اتخاذ القرارت الإدارية

 وضع خطوات تطوير الأداء
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 فقد وضوعية،الم الأداء مقاييس في ميها أكثر الحكمية الأداء مقاييس في تظهر التي مةااله وضوعاتالم م  الدقة تعتبر :ةالدق 
 ينقيمالم أحد يعطي فقد قيم،الم لهتةا شدة بةبب يقةدق يرغ وميها ةصادق نتكو و  ثابتة الأداء تقديرات موعةمج توجد

 و،ه كما يبقى الأفراد لأداء الصحيح ترتيبال نأ م  الرغم على ،ينوظفالم جميع أداء ةتوياتلم مرتفعة تقديرات ينلتةاهالم
 .متشددا مقيالم كاف إذا الحقيقي مةتواه م  لأق ينوظفالم جميع أداء تقدير نيكو  نأ المحتمل م  هأن كما

 ستفادة منهاالدراسات السابقة ومجالات الإ :المبحث الثاني
للدراسات الةابقة أهمية قصوى في تحديد وتوجيه وتدعيم مةارات البحث العلمي، وجب على كل باحث الإستعانة بها، 

 .بإعتبارها الأرضية والقاعدة الأساسية لبحثه، وعليه سوف نتطرق لتعريف الدراسات الةابقة، ثم مجالات الإستفادة م  نتائجها
 التعريف بالدراسات السابقة: الأول المطلب

 م  العديد ظهرت حيث والمفكري ، الباحثين م  الكثري  هتمامبإ أداء الموارد البشريةو  التحويلية القيادة موضوع حظي
 :الةابقة اساتر الد أهم بعرض نقوم وفس مايلي وفي ،العلمية والمقالات والدكتوراه الماجةتير رسائل خلال م  دراساتهم

 السابقة باللغة العربية الدراسات .3
  التنظيمية قدرات البراعةفي التفعيل  تأثير نمط القيادة التحويلية"، (0603)، أحمد عفيفى شلبى، وآخروندراسة 

، مجلة الدراسات والبحوث البيئية، معهد "الكبرى بالقاهرة الاعمال قطاع بنوك على ميدانية دراسة -المصرفى بالقطاع
هذه  تدفه: 002- 003، ص(3)33، جامعة مدينة السادات، مصر، ESRIالدراسات والبحوث البيئية 

عيية  560وقد تكونت عيية الدراسة م  التحويلية بالقطاع المصرفي تأثر البراعة التيظيمية بيمط القيادة مدى  الدراسة إلى
 الوصفي وتحليل البيانات ببرنوووامج يالتحليلو يهجم ماستخدإ تم م  العاملين فى البيوك محل الدراسة بالقاهرة الكبرى وقد

(SPSS16,26).  وقدرات البراعة  إرتباط إيجابي بين نمط القيادة التحويلية وأبعادها وجود الدراسة إلىتوصلت هذه
 .التيظيمية

 حالة دراسة العاملين مهارات تنمية في التحويلية القيادة دور "،(0603)احمد،  طيباوينادية،  دراسة عليلي: 
 والدراسات الأعمال إدارة مجلة، "بالمسيلة (EATIT) والتقنية الصناعية للأنسجة ئريةزاالج المؤسسسة

 التحويلية القيادة أثر توضيح إلى  راسةالد هذه هدفت: 300-317، ص 7العدد الأول، المجلد الإقتصادية، 
 ،ةبالمةيل  (EATIT) والتقيية الصياعية للأنةجة ئريةزاالج المؤسسةة في العاملين تامهار  تيمية في الخمةة بأبعادها
 عامل، 85 قدرها عيية على توزيعه تم حيث البيانات لجمع كأداة الاستبيان على الاعتماد تم الهدف هذا تحقيق وبغرض

محل  المؤسسةة في العاملين تامهار  تيمية على التحويلية القيادة نمط يرثتأ علاقة دو وج إلى سةراالد توصلت الأخير وفي
 . هذه الدراسة

 منظمات في البشرية الموارد تمكين لتعزيز فعالة آلية التحويلية القيادة" ، (0606)بوغليطة،  بوفناز، إلهام دراسة أحلام 
باتنة  جامعة والإنسانية، الاجتماعية العلوم ، مجلة-بسكيكدة المينائية المؤسسسة في تطبيقية دراسة - الجزائرية الأعمال

 التحويلية القيادة فعالية مدى معرفة إلى الدراسة هذه هدفت :310- 301، ص60، العدد 03، باتنة، المجلد 3
 هدف ولتحقيق بةكيكدة، المييائية المؤسسةة في العاملين نظر وجهة م  البشرية الموارد تمكين تعزيز في الأربعة بأبعادها
 البيانات وتحليل وصف وجرى عامل، 60 م  المكونة الدراسة عيية ع  البيانات جميع شملت استبانة تصميم تم الدراسة
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 الموارد تمكين لتعزيز فعالة آلية التحويلية القيادة أن إلى توصلت حيث ،وذلك SPSS برنامج باستخدام الفرضيات واختبار
 .بةكيكدة المييائية المؤسسةة في البشرية

  دراسة -التحويلية على أداء الوظيفي لدى العاملين القيادةأثر "،( 0606)حياة عبد الباقي، كوديد سفيان، دراسة
مجلة الابتكار والتسويق، المركز الجامعي بلحاج ، "الجزائر، مؤسسسة توزيع الكهرباء والغاز وحدة عين تموشنت حالة

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر القيادة التحويلية :  01-13، ص7ول، المجلد ،عين تموشنت، العدد الأبوشعيب
استخدام الاستبيان تم ، و -الجزائر– على الأداء الوظيفي لدى العاملين في مؤسسةة توزيع الكهرباء والغاز وحدة عين تموشيت

 لأربع للقيادةاموجبة بين الأبعاد وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة نردية  هلتحليل بيانات  SPSSبرنامج الإحصائيو 
 .التحويلية والأداء الوظيفي

  أثر ممارسة القيادة التحويلية على أداء العاملين في البنوك التجارية "، (0632)، حنين سامي عبد الهادي مرتجىدراسة
هدفت هذه الدراسة الى التعرف على : الأردنجامعة آل البيت،  ، مذكرة الماجستير، تخصص ادارة الأعمال،"الأردنية

 إستخدام ، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة تم أثر ممارسة القيادة التحويلية على أداء العاملين في البيوك التجارية الأردنية
 وجود أثر لممارسة إلىتوصلت  في الأخير، عاملا 021الميهج الوصفي التحليلي م  خلال عيية تكونت م  الإستبانة و 

 .التي تمت الدراسة فيهاالقيادة التحويلية على أداء العاملين في البيوك 
   تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسسة " ،(0630)،كيرد عماردراسة

ة إلى هدفت هذه الدراس: البويرة -محند أولحاجمذكرة ماجيستر،جامعة أكلي "-مديرية التوزيع يالأغواط–سونلغاز 
وقد اتبع الباحث الميهج  ،–مديرية التوزيع بالأغواط  –دارية بمتغيراتها لدى مؤسسةة سونلغاز التعرف على أثر القيادة الإ

، بياناتاللتحليل  SPSSتم استخدام برنامج و  1.الوصفي التحليلي، واستعان بالاستبيان كأداة للدراسة، حيث تم توزيع 
 .الوظيفي ومةتوى الأداء يجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية بمتغيراتهاإلى وجود علاقة إحيث توصلت 

   مجلة "القيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين" ،(0636)الرحمان، الطاهر بن عبددراسة ،
 ظريةالي الأهميّة إبراز إلى الدّراسة هذه هدفت: 313-332، ص 1العدد قسنطينة،جامعة منتوري، أبحاث نفسية وتربوية،

 للكهرباء الجزائرية التحويلي بالمؤسسةة القيادي لوكالة واقع ع  الكشف خلال م  وذلك التحويلية، للقيادة والتطبيقية
 الوظيفي الأداء ومةتوى ؤساءالر  عيد الةّلوك هذا مةتوى بين الإرتبانية العلاقة نبيعة على والتعرّف ،- سونلغاز- والغاز

م   الوظيفي بالأداء إيجابيا ترتبط حويليةالت القيادة نأ إلى راسةالد هذه توصلت لقد بالإعتماد على الإستبانة، للمرؤوسين
 .-سونلغاز - ةةبمؤسس العاملين نظر وجهة

  السابقة باللغة الأجنبية الدراسات .0
 shahzad Naeem, Benish Khanzada (2018), Role of transformational in 

employee's performance with mediating role of job satisfaction in Health 
sector of Pakistan, journal of Health Education Research and 
developement, vol6, No1. 

 استهدفت وسيط  متغير الوظيفي الرضا عتباربإ البشري المورد وأداء التحويلية القيادة بين العلاقة لمعرفة دراسة هدفت
إذ  ، spss برنامج باستخدام الاستبيان تحليل تم موظفا، 125 م  الدراسة عيية وتكونت باكةتان، في قطاع الصحة الدراسة
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 الرضا يةاهم ببكاستان، أيضا الصحة قطاع في الموظفين أداء على إيجابي بشكل تؤسثر التحويلية القيادة توصلت الدراسة أن
 الموظفين وأداء التحويلية القيادة بين علاقة في وسيط كمتغير الوظيفي

 Ana Sri Ekaningsih, (2014) "The effect of transformational leadership on the 
Employees performance through Intervening Variables of empowerement, 
trust, and Satisfaction (A study on coal companies in East Kalimantan)", 
European Journal Of Business and Mangement, Vol6, No22. 

 تم حيث اندونيةيا،_ كاليمانتان شرق في الفحم شركات أداء على التحويلية القيادة أثار على التعرف إلى الدراسة هدفت
 بشكل يؤسثر التمكين المةار، وتوصلت الدراسة إلى أن تحليل نريقة باستخدام اليتائج تحليل وتم العاملين، على استبانه 201 توزيع
 على مباشر بشكل تؤسثر التحويلية القيادة إن اليتائج أظهرت الرضا، وكما على تؤسثر لا المةؤسولين في الثقة بييما الرضا، على كبير
 .الأداء

 Yasir Tanveer and Al (2011), "The way Humain resource management 
(HRM) practices effect employees performance: a case of textile sector", 
International journal of economics and management sciences, Vol1, No4. 

 البشرية، الموارد إدارة نموذج لمعرفة ظفينالمو  أداء على البشرية الموارد إدارة ممارسات تأثير في لتحقيقل الدراسة هذه هدفت
في  الفرق لتصوير الميةوجات، شركات في البشرية الموارد وسياسات ممارسات حول للموظفين الوعي مةتوى وتعزيز خلق وكذلك

 تم التي التجريبية البيانات إلى البحث ميهجية استيدت باكةتان، في اليةيج شركات مختلف تقدمها التي البشرية الموارد سياسات
 وتوصلت باكةتان، في استبيانات 110 توزيع وتم اليةيج، مصانع في الموظفين مع ستبيانالإ الرأي استطلاعات خلال م  جمعها
 : يلي ام إلى الدراسة نتائج
o الموظفين؛ لأداء حيويا دورا يلعب الأداء وتقييم والاختيار التوظيف إن 
o ؛ الموظفين أداء في مهم دور له الموظفين تدريب نإ 
o الموظفين أداء على تأثيرها لفهم البشرية الموارد إدارة ممارسات جميع استخدام ييبغي . 

 Chien-Wen Tsai (2009)، "Leadership style and Employee’s Job satisfaction 
in international tourist hotels. 

 تم حيث الفيادق، إدارة في الةياحة خدمات في الوظيفي والرضا القيادي اليمط على التعرف إلى الدراسة هذه  هدفت
 وتركيزه مرؤوسيه القائد فيه يحترم الذي القيادة نمط مع رضا أكثر يكونون الموظفين أن إلى الدراسة خلصت وقد استيانة، 01 توزيع
  .نمط القيادة ورضا  الوظيف  ، وبالتالي وجود علاقة بينالعاملين بين والأعباء المهام وتوزيع العلاقات تيمية على

 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة: المطلب الثاني
 الإختلافات بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة : الفرع الأول
 الةابقة والدراسات دراستيا بين ختلافوالإ التشابه أوجه هياك أن نجد إجراءها، تم التي الةابقة لدراسات استعراضيا بعد

 الدراسات على الإنلاع خلال م  حصل التي الاستفادة المج على الوقوف إلى إضافة مقارنة، جدول في تصييفها خلال م 
 . الةابقة
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 السابقة والدراسات الحالية الدراسة بين مقارنة: (3-3)الجدول رقم
 
 

 الدراسات السابقة الدراسة الحالية

 م  الثاني الةداسي خلال دراستيا أنجزت كان والزمانمن حيث الم
 باليةبة أما 2125/ 2122 الجامعي الموسم
مؤسسةة الونيية  في فكانت المكانية للحدود
 -وحدة سوق أهراس - ENAP للده 

 وكانت وأجيبية عربية بيئة في الدراسات تمت
 حيث، 2121إلى  2010 سيوات م 

: التالية المؤسسةات الدراسات شملت
إلخ، ...إنتاجية، خدماتية، صياعية، بيوك
، اندونيةيام  أماك  مختلفة باكةتان، 

 .إلخ... مصر، الاردن، قةيطيية 

 عينة الدراسة
 م  متكونة عشوائية عيية على دراستيا في ركزنا
 .الدراسة محل مؤسسةة في عامل 44

 عييات على كذلك الدراسات مختلف ركزت
 .استمارات عليها وزعت عشوائية

 منهج الدراسة
 وحاوليا، التحليلي الوصفي الميهج على اعتمدنا

 على باعتمادنا الواقع على اليظري إسقاط في
 .المعلومات لجمع رئيةية كأداة الاستبيان

 الميهج على الدراسات معظم معالجة تم
 الاستبيان استخدمت ميها كل الوصفي،
 .المعلومات على للحصول كوسيلة

 قطاع الدراسة
 خلال الاقتصادي القطاع البحث استهدف
 .محل الدراسة بمؤسسةة الميدانية الدراسة

 القطاع بين الةابقة الدراسات اختلفت
 عمومي، إنتاجي، خدماتي،) والعام الخاص
 (.تجاري

 متغيرات الدراسة
 التحويلية القيادة متغير البحث في تياوليا

كمتغير  أداء الموارد البشريةكمتغير مةتقل و 
 .تابع

ارتبطت القيادة التحويلية في الدراسات 
أداء  ،التيظيمية قدرات البراعةالةابقة بال

 تمكينو ، العاملين تامهار  تيميةو عاملين، ال
الأداء الوظيفي لدى و  ،البشرية الموارد

أداء الشركات، رضا أيضا  ، العاملين
 الموارد إدارة ممارساتأيضا الوظيفي، 

 ، البشرية

 الأبعاد حيث من
اعتمدت دراستيا على أربعة أبعاد لكلا المتغيري  

 .القيادة التحويلية وأداء الموارد البشرية
 ،اختلفت الأبعاد باليةبة للدراسات الةابقة

على أبعاد المتغيري ، وميها  اعتمدميها م  
 .  على متغير واحد فقط اعتمدم  

 .م  إعداد الطالبة بياء على الدراسات الةابقة: المصدر
 مجالات الإستفادة من نتائج الدراسات السابقة  :الثاني الفرع

ذي يتياول القيادة التي تتياسب مع هدف الدراسة البالدراسة الحالية و  مباشرةبعد جمع الدراسات الةابقة التي لها علاقة 
 :ميها في الاستفادة فائدة م  تياول تلك الدراسات، وعليه تم بر، حتى يتم تحصيل أكء الموارد البشريةأداالتحويلية و 
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 ؛فاهيم و المصطلحات الأساسية لمتغيرات الدراسةالتعرف على الم  

   ية صياغة فرضيات الدراسة الحالية؛كيفبلورة مشكلة البحث و تحديد أبعاد بشكل أكثر وضوحا و 

 ؛الفرضيات بياء في ساعد الذي الشيء الحالية الدراسة ليتائج أولية توقعات اخذ 

 ؛كيفية إعداد المحتوى العلمي للإنار اليظري لهذه الدراسة 

 ؛(أداء الموارد البشرية)المتغير التابع و ( القيادة التحويلية) المةتقل العلاقة بين متغير تحديد 

 المؤسسةات؛ ط القيادة التحويلية فيالتعرف على الوثائق المدروسة في الدراسة الميدانية لواقع ممارسة نم 

 مراجع للدراسة الحالية ؛ اختيار ة فيدالمةاع 

 تي تأثر في أداء الموارد البشرية؛معرف مختلف أبعاد نمط القيادة التحويلية ال 

 الحالية الدراسة استبيان لإعداد الةابقة الدراسات في الواردة الاستبيانات أسئلة على عتمادالإ. 

 :خلاصة الفصل 
 إلى التطرق خلال م  وذلك لأهميتها، نظرا للقيادة بحوثهم م  كبيرة مةاحة اأعطو  التةيير جانب في الباحثين م  الكثير

بييها وبين مصطلحات المشابهة لها، فالقيادة  التمييزلية كيمط م  أنماط هذه الأخيرة و الإدارية مرورا بالقيادة التحوي القيادة مفاهيم
ع  نريق وضع رؤية مةتقبلة لوضع المؤسسةة بالتأثير على الموارد البشرية وتوليد  التحويلية هي تحقيق الأهداف نويلة الأجل ذلك

 .الدافعية لهم لإنجاز المهام
 أداء هو وأبرزها أهمها ولعل العوامل م  العديد في تؤسثر خاصة بصفة التحويليةالقيادة و  عامة بصفة القيادة إنبالتالي ف

 .الميافةة ميدان م  والخروج فشلها أو مكانتها على والمحافظة المؤسسةة نجاح بين الفاصل باعتبارهوارد البشرية الم
قيق أهداف المؤسسةات نظرا للأهمية البالغة ليمط القيادة التحويلية وحداثته وممارسته لتوجيه الجهود والقوى العاملة نحو تح

دراسة واقع نمط القيادة التحويلية في المؤسسةة المختارة لهذا البحث المؤسسةة الونيية لموارد البشرية لا بد م  معرفة و داء اوتأثيره على أ
 .التطرق له في الفصل الموالي مما سيتهذا و  -وحدة سوق اهراس-للده  

 



 

 

 :الفصل الثاني
ثر ممارسة نمط القيادة الميدانية لأدراسة ال 

التحويلية على أداء الموارد البشرية في 
وحدة -  ENAPؤسسسة الوطنية للدهنالم

 -سوق أهراس
 



 ؤسسسةالم في البشرية الموارد أداء على التحويلية القيادة نمط ممارسة ثرلأ الميدانية دراسةال                         الثاني الفصل
 -أهراس سوق وحدة -للدهن الوطنية
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 تمهيد
، سيحاول م  خلال أهم المفاهيم لمتغيري الدراسة وتقديم الجانب اليظري لموضوع الدراسة في الفصل الأولبعد التطرق إلى 

وحدة سوق –ؤسسةة الونيية للده  المفي على أداء الموارد البشرية نمط القيادة التحويلية ثر هذا الفصل القيام بدراسة ميدانية لأ
 .بغرض إسقاط ما تم تياوله نظرياذلك  -أهراس

م  المؤسسةة محل الدراسة، م  أجل دراسة الجانب التطبيقي م  بحثيا تم الإعتماد على تحليل مجموعة م  الوثائق المقدمة 
   .-وحدة سوق اهراس-لده  الونيية  ل لى ذلك تم تحليل استبيانات وزعت على العمال بطريقة عشوائية في المؤسسةةضافة إإ

 -وحدة سوق أهراس–ENAP  تقديم عام لمؤسسسة الوطنية للدهن :المبحث الأول
تطوير أداء مواردها البشرية لذا تم اختيار المؤسسةة الونيية قتصادي إلى تعظيم أهدافها و المؤسسةات ذات الطابع الإتةعى 

  .لدراسة واقع موضوع هذا البحث -وحدة سوق أهراس - ENAP  للده 
 -وحدة سوق أهراس– ENAP الوطنية للدهنؤسسسة المتعريف  :المطلب الأول

ا ثم أهم بداية م  نبذة تاريخية حول تطوره -وحدة سوق أهراس -يلخص هذا المطلب تعريف عام لمؤسسةة الونيية للده 
 .المعلومات حولها

 نبذة تاريخية عن المؤسسسة الأم : الفرع الأول
الدهون، )العضوية  في إنتاج شتى أنواع الدهون مؤسسةة ونيية اقتصادية مختصة هي ENAPالمؤسسةة الونيية للده  

نشأت هذه المؤسسةة نتيجة إعادة الهيكلة للشركة  ،(مةتحلبات ، مجففات وأنواع م  الغراء والصمغ: الطلاء المبرنق، مواد صبغية
، 14/12/1.62 ، الصادر بتاريخ.62/41تطبيقا للمرسوم رقم  1983 ، في جانفي(SNIC)الونيية للصياعات الكيماوية 

دج  211 111 111، برأسمال يقدر ب (SPA)وتحولت إلى شركة مةاهمة  الاستقلاليةدخلت  1..1مارس  15وفي 
 :2110والذي ارتفع ليصبح سية 

 .دج 011 111 111
سيويا، بالإضافة  ن  م  الدهون 120111تزخر المؤسسةة بخبرة مهيية تفوق الثلاثين عاما، وكذا بقدرة إنتاج تصل إلى 

 (.مواد صمغية، مةتحلبات ومجففات) ن  م  الميتجات شبه الجاهزة  00111إلى 
 :وحدات للإنتاج موزعة على التراب الونني  ستةم   ENAPتتكون المؤسسةة الونيية للده   

 وحدة سوق اهراس: ميطقة الشرق. 
 العاصمة الةمار بولايةوحدة الشراقة ووحدة  ،(المقر الرئيةي)بولاية البويرة وحدة الأخضرية : ميطقة الوسط. 
 وحدة الةبق بولاية معةكر ،وحدة وهران :ميطقة الغرب. 

، وبدأت 1.04تعتبر وحدة سوق أهراس م  أهم الوحدات الإنتاجية للمؤسسةة حيث كان تاريخ فتح المياقصة في جوان 
 : شهرا، بتكلفة نهائية للمشروع قدرت ب 21لمدة  1.04نوفمبر  22الأشغال في 
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البلجيكيتين ومؤسسةات ونيية  MBIZIوشركة  BECSAشركة وهي دج، بمةاعدة شركات أجيبية 103 800 510
 .ECTAأخرى أهمها 

 15وتبلغ مةاحتها الكلية : ورشات صيانة .1ورشات عمل،  15مصلحة ميها  .1تحتوي وحدة سوق أهراس على 
م  إنتاج %  21سيويا م  الده  أي ما يعادل ن   41111تبلغ الطاقة الإنتاجية للوحدة ، و هكتارات مغطاة 10هكتار ميها 

 ) مكتب نرف م  4/0/2115 بتاريخ، (ISO9001شهادة ) الجودة علامة على المؤسسةة تحصلت، المؤسسةة ككل
AFAQ ) بفرنةا. 

 -وحدة سوق أهراس– ENAPلمؤسسسة الوطنية للدهن ل الفنيةبطاقة ال: الفرع الثاني
 :بالمؤسسةة الخاصة المعلومات أهم في الجدول التالي نعرض

 -وحدة سوق أهراس– ENAPبطاقة تقنية خاصة بالمؤسسسة الوطنية للدهن (: 3-0)جدول رقم 
– ENAPالمؤسسةة الونيية للده   الاسم الكامل 

 -UPSAسوق أهراسانتاج وحدة 
البحث  والتطوير وإنتاج الده ،  اليشاط الرئيةي 

 .المةتحلبات، البرنيق، المجففات والغراء

نريق عيابة دائرة  .1صيدوق بريد رقم  مقرها الرئيةي  51/11/1.64 التأسيس  سية
  سوق اهراس ولاية سوق اهراس

 Fax  150.52..1.00رقم  (SPA)شركة مةاهمة  الشكل القانوني

 www. enap dz.dz الموقع الالكتروني  Epe اقتصادية عمومية مؤسسةة الطبيعة القانونية 

 الطالبة بياء على معلومات المؤسسةةم  اعداد : المصدر

 -وحدة سوق أهراس– ENAPمجالات وأهداف المؤسسسة الوطنية للدهن : الفرع الثالث
 .دافهالأالمجالات و  م مجموعة  -وحدة سوق أهراس– ENAPالونيية للده   ؤسسةةالم تملك

 -وحدة سوق أهراس– ENAPمجالات المؤسسسة الوطنية للدهن : أولا
 :كالتالي وهي مصيعة اليصف والمواد والغراء الده  م  عأنوا  عدة إنتاج في أهراس سوق وحدة تختص

 (Secteur Bâtiment) . البيايات ده  -
 .( Secteur Industrie) الصياعي الده  -
 .( Secteur Carrosserie) الةيارات ده  -
 ( Vernis) .البرنيق -
 .( Dilliants) المخفف الده  -
 .( Colles) الغراء -
 أخرى لمؤسسةاتع تبا  أو أخرى ميتجات لإنتاج الوحدة ستهلاكلإ تخصص مصيعة نصف مادة وهو ( Résines ) الراتيج -

 . لها أولية كمادة تةتعملها
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 ، ( les siccatifs) المجففاتو les pigments)   ) المخضبات هي أساسية أولية مواد الإنتاج في المؤسسةة وتةتعمل
 البعض ويةتورد المحلية، الأولية المواد بعض تةتعمل حيث (résine) الراتيج ومادة ، ( les solvants) الهيدروكربير مشتقات
 ، ( lonza) ايطاليا ، ( perstop) هوليدا ، ( Kronos, helem) ألمانيا وهي 60% بيةبة أجيبية دول م  الآخر
 40% بيةبة والأردن مصر، وهي عربية دول م  وتةتورد ، ( venemare) بلجيكا ، ( bergbac) فرنةا

 -وحدة سوق أهراس– ENAPأهداف المؤسسسة الوطنية للدهن : اثاني
 إنار الةياسة العامة للشركة الونيية للده  كونها رائدة في مجال نشانها م  جهة، وأنها تملك في حوزتها تجربة تفوق في

الراتيج الده  المخففات م  جهة ن  م  المواد اليصف مصيعة  0111ن  م  الده ، و  10111سية وقدرة إنتاجية بو  51
أخرى، لهذه المؤسسةة أبعاد وأهداف تعمل م  أجل الوصول إليها وتحقيقها وذلك في إنار سياستها العامة، إذ أن المؤسسةة الونيية 

 :للده  تعتبر الرائدة ونييا في مجال إنتاج الدهون، وم  بين أهدافها الأساسية تذكر 
 ؛مكانتها في الةوق الونيية، وذلك بتوزيع ميتجاتها وتطوير جودتها في إنار التطورات العالمية تقوية 
  تعزيز مكانتها الرائدة على مةتوى الةوق الجزائرية وذلك ع  نريق التيويع في ميتجاتها وتطوير نوعية وتشكيلة ميتجاتها

 ؛المقاييس الدولية لصياعة الده و  الدهوناليهائية تبعا للتقدم والتطور الدولي الذي تشهده صياعة 
 ؛تحقيق علاقة شراكة مع متعاملين اقتصاديين في ميدان الدهون 
  ؛وذلك بتطوير صادراتها( أو مدة حياتها)إنالة عمر المؤسسةة 
  ؛تحقيق جميع رغبات الزبائ 
  المبرمة والمواقيت المتفق عليها الاتفاقياتاحترام جميع. 

 -وحدة سوق أهراس– ENAPالوطنية للدهن  المؤسسسةتنظيم : المطلب الثاني
وحدة سوق – ENAPللده   الونيية للمؤسسةة التيظيمي يكلاله م  لكل بةيط شرح نقدم سوفبحث الم ذاه في

 .العاملة القوى يكلهعلى  نتعرف سوفو  البشرية واردالم للمصلحة التيظيمي و الهيكل -أهراس
 -وحدة سوق أهراس– ENAPللدهن  الوطنية للمؤسسسة التنظيمي الهيكل: الأول الفرع

 الدائرة والمالية، الإدارة دائرة: وهي أساسية دوائر خمةة ع  المةؤسولة العامة المديرية م  للوحدة التيظيمي الهيكل يتكون 
 مهامها حةب الفرعية المصالح م  مجموعة على دائرة كل تحتوي حيث المخبر ودائرة التجارية، الدائرة الإنتاج، دائرة التقيية،

 مباشرة ترتبط والتي (pco) والتيظيم والمراقبة التخطيط ومكتب الأم  مصلحة الآلي، الإعلام مصلحة إلى بالإضافة وأدوارها،
 .(3)الملحق رقم أنظر ، العامة بالمديرية

- وحدة سوق أهراس– ENAPالوطنية للدهن  للمؤسسسة التنظيمي الهيكل شرح .3
 م  جموعةبم تقوم مصلحة كل صالحالم م  وعةمجم م  -وحدة سوق أهراس– ENAP للده  الونيية ؤسسةةالم تتكون

 :في تتمثل هامالم
 وتعطي تيظم حيث أنها الأخرى، المصالح بمةاهمة للمركب الحة  الةهر عل تتكفل للمؤسسةة الأم المصلحة هي: المديرية ( أ

 .للمؤسسةة العامة الحالة حول توضيحات وتعطي الأخيرة هذه أعمال وتراقب المصالح أعمال مختلف بين وتيةق العمل نرق
 : ب تتكفل حيث الدوائر معظم مع علاقة لها :الآلي الإعلام مصلحة ( ب
 المعلوماتية نريق ع  البيع فاتورة إخراج . 
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 الغيار قطع الصيع، تامة المواد الأولية، المواد :حيث م  المخزون متابعة. 
 كمياته تةجيل و الإنتاج متابعة. 

 وتدفق الآلي، الإعلام أجهزة جميع لربط (intranet) محلية شبكة توفر بالمؤسسةة الآلي الإعلام مصلحة أن العلم مع
 .المؤسسةة ومصالح دوائر مختلف بين المعلومات

 . وأهميتها الأخيرة هذه لمكانة العامة بالمديرية مباشرة تتصل وهي للمؤسسةة الصياعي بالأم  تتكفل :الأمن مصلحة ( ت
 : مهامه أهم بين م  :والتنظيم والمراقبة التخطيط مكتب ( ث
 الوحدة مةتوى على الموجودة الدوائر جميع نشاط وكذلك بالإنتاج المتعلقة الةيوية، الشهرية، اليومية، المعلومات جمع. 
 المصالح جميع مع بالتيةيق الةيوي المخطط إعداد. 
 الإنتاج دائرة خاصة الدوائر جميع مع والتيةيق للمؤسسةة والضعف القوة نقاط تحليل. 
 الجودة بقضايا المتعلقة اليشانات بكل الوحدة مةتوى على الجودة مراسل يعتبر الذي رئيةه خلال م  المكتب يكلف 

 للمؤسسةة الرئيةي للمقر العامة المديرية في يكون الجودة مةؤسول أن علما ، 9000إصدار 2001 للإيزو الدولية والمواصفة
 .المؤسسةة وحدات بكل الجودة ع  المةؤسول وهو

 الموضحة الجودة سياسة خلال وم  إستراتيجيتها إنار في المؤسسةة دوائر مختلف مع بالتيةيق تحقيقها المراد الأهداف مياقشة 
 :في تتمثل حيث بالمؤسسةة الخاص الجودة دليل في

o ؛المؤسسةة ميتجات ونوعية جودة ضمان 
o وتطبيق الشهادة على المؤسسةة حصول بعد انخفضت والتي المطابقة وعدم اللاجودة، وتكاليف الأولية المواد عا ضي تقليص 

 المؤسسةة؛ ومصالح الدوائر بكل الموجودة الجودة دليل حةب الجودة إجراءات
o ؛والإفريقي المغاربي المةتوى على جديدة أسواق إلى الوصول ولةمحا 
o والبيع العرض قوة زيادة، و الةوق في المؤسسةة حصة ع  عالدفا الده ، أيضا  سوق في الريادة في البقاء . 
 :كالتالي هي مصالح خمةة الدائرة هذه تضم :التجارية الدائرة ( ج
 لليقل إعدادها حتى وصولها م  إبتداءا المةتوردة بالمواد تهتم عيابة، ميياء مةتوى على موجودة :العبور مصلحة . 
 المةتوردة أو المحلية الأولية المواد بيقل تهتم :النقل مصلحة. 
 الظروف أحة  في عملها إتمام في المؤسسةة في الأقةام بقية وتةاعد التموي ، عمليات بمختلف تهتم :الشراء مصلحة. 
 والمراقبة المةيرة الوحدة في البيع وعملية قتصاديين،الإ المتعاملين مع الصفقات بإمضاء المصلحة هذه تقوم :البيع مصلحة 

 .الآلي بالإعلام
 هذه م  والهدف المخزون، بتدني الإنذار وكذا الوحدة إلىو  م  والخارج الوارد المخزون بتةيير تهتم :المخزون تسيير مصلحة 

 .تلفها وتجيب المخزنة المواد في الأحة  التحكم نريق ع  الأداء زيادة هو العملية
 الأولية المواد مراقبة في يتمثل الأول دوره مركزي مخبر المؤسسةة وحدات م  وحدة كل مةتوى على يوجد :المخبر دائرة ( ح

 أربع المخبر دائرة تضم  الطلب، وصل حةب عليها والمتفق المطلوبة للمواصفات والمطابقة اليوعية حيث م  والمحلية المةتوردة
 :وهي مصالح
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 م  للتأكد والمراقبة للتجريب إخضاعها نريق ع  الأولية المواد وجودة نوعية بمراقبة تختص :الأولية المواد مراقبة مصلحة 
 .وفيزيائيا كيميائيا المواد هذه وجودة صلاحية

 جودة ذات الميتجات م  جديدة عأنوا  إلى للوصول التجارب تتم كما وتحةييها المعادلات بتطوير تهتم :التطوير مصلحة. 
 المخابر مةتوى على سواء دقيقة لمراقبة تخضع فإنها مصيعة واليصف الصيع تامة الميتجات خروج بعد : المراقبة مصلحة 

 بغرض والتجارب الفحوصات بإجراء وذلك المركزي، المخبر في المصلحة هذه مةتوى على أو الورشات في الموجودة الفرعية
 . الميتج وجودة الإنتاج مقاييس احترام م  التأكد

 جدد زبائ  إيجاد ومحاولة مشاكلها على والتعرف الزبائ  احتياجات متابعة على المصلحة هذه تةهر: البيع بعد ما مصلحة 
 .الإنتاج عمليات بكل خاصة إشهارية تقيية بطاقات تقديم وكذلك للمؤسسةة،

 :كالتالي وهي الإنتاج مجال في الوحدة قرارات تيفيذ مهمتها مصالح 4 م  تتكون :الإنتاج دائرة ( خ
 ع  ذلك ويكون الإنتاج، قرارات لتيفيذ بالتخطيط تقوم أعوان وثلاثة رئيةها المصلحة هذه على يشرف :التخطيط مصلحة 

 .والشهري اليومي الإنتاج معرفة أساسه على يتم الذي الةيوي المخطط أساس على تكون التي البرمجة نريق
 إنتاج خطوط أربعة على تحتوي بحيث الأبيض الده  إنتاج فيها يتم ورشة ع  عبارة :أبيض 113 مصلحة. 
 إنتاج خطوط ستة على تحتوي بحيث الملون الده  بإنتاج تهتم :ملون 113 مصلحة. 
 تةتورده كانت وقد الداخلي الوحدة لاستهلاك تةتعمل مصيعة نصف مادة وهو الراتيج بإنتاج تخصص :الراتنج مصلحة 

 .التكاليف م  المؤسسةة قللت ذاوبه باهظة بأثمان
 :الده  لإنتاج خطوط 10 أهراس سوق بوحدة توجد و
 14 ؛الأبيض للده  خطوط 
 10 ؛الملون للده  خطوط 
 10 ؛للتعليب خطوط 
 10  للراتيج خطوط. 
 الآلات و الأجهزة استغلال مراقبة وكذلك الإنتاجية، العملية مةاندة في الدائرة لهذه الأساسية المهمة تتمثل :التقنية الدائرة ( د

 :وهي مصالح 03 الدائرة هذه وتضم اللازمة، والصيانة الإصلاحات وإعداد
 الإنتاج لعملية اللازمة المياهج وتوفير بالصيانة المتعلقة الفيية بالدراسات المصلحة هذه تختص) :الأساليب( المناهج مصلحة. 
 م  تخفف كذلك وهي للوحدة الصغيرة الحاجيات تلبي فهي الورشات، مةتوى على الصيانة بأعمال تهتم :الصيانة مصلحة 

 .للبضائع الإنتاج تقليلو  والخةائر، الإضافية التكاليف
 للشرب الصالحة والمياه الباردة المياه وميها الآلات لتةيير الضرورية الميافع كل توفير ع  المةؤسولة وهي :المنافع مصلحة 

 العملية توقف لتفادي الصيانة وأعمال ميافع م  إليه تحتاج ما بكل التقيية الدائرة إعلام ع  مةؤسولة تعتبر كما والتهوية،
 .بالصيع الخاصة والآلات للمعدات والعقلاني الأمثل استغلال أجل وم  الإنتاجية،

 أم أرباحا حققت إذا وما لها المالي الوضع معرفة يمك  خلالها فم  جدا بالغة أهمية الدائرة لهذه إن :المالية و الإدارة دائرة ( ذ
 :التالية المصالح الدائرة هذه تضم و لا،



 ؤسسسةالم في البشرية الموارد أداء على التحويلية القيادة نمط ممارسة ثرلأ الميدانية دراسةال                         الثاني الفصل
 -أهراس سوق وحدة -للدهن الوطنية

 

 33 

 أيضا المقدمة الترقية اقتراحات دراسةو  العمال توظيف خلال م  وحدةلل البشرية موارد بجميع تهتم :المستخدمين مصلحة ،
 .شهريا العمال أجور متابعة، و الغياب متابعة

 التعاضدية خلال م  وغيرها والأدوية الغذائية الوجبات ناحية م  العمال شؤسون بمتابعة تقوم :الاجتماعية الشؤسون مصلحة 
 .العمل حوادثو  الاجتماعية الملفات تتابع وكذلك تكلفة، بأقل المواد هذه فيها عتبا  التي الاستهلاكية

 بالشراء الخاصة العمليات جميع يةجل الذي العامة المحاسبةع فر  و المصلحة رئيس م  تتكون :والمالية المحاسبة مصلحة 
 الخاص الملف مراقبة مهامه أهم فم  المالية عفر  أما ،إلخ ...الزبائ و  الموردي  ملفات ومتابعة والرواتب والأجور والبيع

 باليةبة أما الشراء، أو البيع لعمليات باليةبة التةديد وصل الاستلام، ووصل الطلبية ووصل الفاتورة م  والمتكون بالتةديد
 إعداد على المالية عفر  يعمل كما التةديد، ووصل الطلبية ووصل الخدمة إنجاز شهادة م  يتكون فالملف للخدمات
 إلى بالإضافة المواد، بشراء المتعلقة العمليات فيةجل والاستثمارات المواد عفر  أما الصيدوق، ملف ومراقبة البيكية المقاربات
 .الخدمات بمختلف المتعلقة العمليات

 شرح الهيكل التنظيمي لمصلحة المستخدمين .0
 :يتمثل هيكل مصلحة المةتخدمين في الشكل التالي

 يكل التنظيمي لمصلحة المستخدمين اله(: 1-0)شكل رقم 

 
 من إعداد الطالبة بالإعتماد على معلومات المؤسسسة: المصدر

 تعمل هذه المصلحة على تةيير الموارد البشرية بالوحدة بالتيةييق مع مديرية الموارد البشرية  :مصلحة المستخدمين
، رع الأجور، فرغ الوسائل العامةفرع تةيير المةتخدمين، ف: للمؤسسةة ككل، تتكون هذه المصلحة م  القروع التالية

 :وتتمثل مهامها في اليقاط التالية
 للمؤسسةة التيظيمي المخطط حةب العمال توظيف. 
 الوفاة أو كالطرد أخرى حالات في أو للوحدة التابع المصالح جميع نرف م  المقدمة الترقية اقتراحات دراسة. 
 المهيية الخبرة ميحة تقديم خلال م  للعامل المهيية الحياة تطور و الغياب متابعة. 
 ملفاتهم حفظ مع شهريا العمال أجور متابعة. 

 -وحدة سوق أهراس– ENAPالوطنية للدهن  ؤسسسةالم في القوى العاملةهيكل  :الفرع الثاني
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حةب -وحدة سوق أهراس-ؤسسةة الونيية للده  المل عماتوزيع عدد سوف نعرض في هدا الفرع إحصائيات تعبر ع  
 : رتب المهيية، و الموضحة في الجدول التالي

 حسب رتب المهنية  -وحدة سوق أهراس-ؤسسسة الوطنية للدهنالمتوزيع عدد عمال (: 0-0)جدول رقم 
 عدد العمال صنيف المهنيالت

 17 إطارات
 363 عمال متحكمين

 331 عمال تنفيذ
 03 المؤسقتون

 30 المتربصون
 113 مجموع العمال

 من إعداد الطالبة إعتمادا على معلومات المؤسسسة : المصدر
 حسب رتب المهنية -وحدة سوق أهراس-ؤسسسة الوطنية للدهنالمتوزيع عدد عمال (: 2-0)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبة: المصدر

،حيث  حةب رتب المهيية -وحدة سوق أهراس-ؤسسةة الونيية للده المتوزيع عدد عمال  (:5-2)يبين الشكل رقم 
 . فئة مهيية في المؤسسةة وأقل فئة تمثل فئة العمال المتربصيننلاحظ عدد عمال ميفذي  أعلى 

 عرض نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتها: المبحث الثاني
م  الإستبيان  عرض لمختلف نتائج الدراسة الميدانية التي تم التوصل إليها م  خلال جمع البياناتهذا المبحث يقدم 

 .إثبات الفرضية م  خلال استيتاجات الدراسةوتحليلها ومياقشتها وللوصول إلى نفي أو 
 الإطار المنهجي للدراسة: المطلب الأول

 وتحليل رضعسيتطرق في هذا المطلب لأساليب الإحصائية المةتخدمة في الدراسة ، ثم صدق وثبات الإستبان، و 
 .الدراسة عيية أفراد خصائص

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: الفرع الأول
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ترميز  تم حيث والتحليلي، الوصفي الإحصاء أساليب استخدام تم الفرضيات صحة واختبار الدراسة أسئلة ع  للإجابة
 :يلي ما إلى للتوصل 22 نةخة SPSS جتماعيةالإ للعلوم الإحصائية الحزمة ستخدامبإ الحاسوب إلى عطياتالم وإدخال

 الثبات؛ لقياس كرونباخ ألفا معامل 
 ئويةالم واليةب التكرارات يه الأساليب ذههو  خصائصها، وإظهار الدراسة عيية لوصف وذلك الوصفي الإحصاء مقاييس 

 تيازليا؛ يرمتغ كل عبارات وترتيب الدراسة أسئلة ع  للإجابة عياريةالم رافاتنحوالا الحةابي توسطوالم
 ةتقل؛والم التابع يري للمتغت التوزيع نبيعة لإختبار وفيرنسم-وغروفكولم إختبار 
 والتابعة؛ ةتقلةالم الدراسة اتير متغ ينب الارتبانية العلاقات رفةعلم الارتبانات مصفوفة 
 ؛)البشرية واردالم أداء( التابع يرتغالم على ةتقلةالم اتير تغالم يروتأث الدراسة وذجنم صلاحية لاختبار عددتالم دارنحالا تحليل 
 تتاس-تي اختبار تحليل (T-test) الأحادي التباي  وتحليل وتحليل كاندال (One Way ANOVA) لاختبار 

 .التابع يرتغلما على الشخصية اتير غتالم اتثير تأ
 ونتائج المقياس أداة الدراسة :ولاأ

و توزيعه على عيية الدراسة والذي يتكون  ((0)رقم الملحق لى إارجع )راسة قميا بصياغة استبيان لتحقيق أهداف هذه الد
 :م  محوري 

 و يتكون م  أربعة أبعاد( عبارة 10)و يتضم   القيادة التحويلية : المحور الاول . 
 و يتكون م  أربعة أبعاد( عبارات 10)أداء الموارد البشرية و يتضم  : المحور الثاني. 

تم استخدام مقياس ليكرت الثلاثي، هذا المقياس مكون م  ثلاثة خيارات متدرجة يشير المبحوث الى اختيار واحد وقد 
 :التالي هي موضحة في الجدولميها و 

 الثلاثي ليكارت لمقياس المرجح الحسابي المتوسط مجال(:  1-0)جدول رقم 
 المستوى الموافق له مجال المتوسط الحسابي المرجح

 منخفض 3.00إلى  3من 
 متوسط 0.11إلى  3.07من 

 مرتفع 1إلى  0.11من 
 السابقة الدراسات على بناء ةالطالب إعداد من :المصدر

 الاستبيان وثبات صدق :ثانيا 
 م  للتحقق الاختبارات وإجراء التحكيم استخدام تم حيث معرفة صدق وثبات الاستبيان أولا بيج الفرضيات لاختبار

 القيمة عيد مقبولة هنةبت يعتبر الذي كرونباخ آلفا معامل خلال م  الاستبيان عبارات فحص تمف الاستبيان وثبات صدق
 :يلي كما العيية أفراد لإجابات كرونباخ آلفا معامل قيمةيمثل  التالي والجدول إليها توصلالم اليتائج نعتمد لكي( 1.02)

 كرونباخ آلفا طريقة باستخدام الثبات معامل (:4-0)جدول رقم 
 معامل آلفا كرونباخ عدد العبارات المقياس

 6.271 30 نمط القيادة التحويلية
 6.211 30 أداء الموارد البشرية
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  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 م  ائةبالم 0.4. أن أي 04..1ب  قدر نمط القيادة التحويلية قياسلم كرونباخ آلفا معامل أن نلاحظ الجدول م 

 قياسلم كرونباخ آلفا معامل ووصل قياس،الم ثبات إلى يريش ما وهو  القياس إعادة حالة في إجابتهم في ينثابت سيكونون ينبحوثالم
 ما وهو  القياس إعادة حالة في إجابتهم في ينثابت سيكونونثين بحو الم م  ائةبالم 5.4. أن أي 54..1إلى البشرية واردالم أداء
 نتائج في عالية بدرجة استقرار ياكه أن نييع ذاهو  والثبات، الثقة م  تازمم مةتوى على اليتائج وتعبر قياس،الم ثبات إلى يريش

 .الاستبيان
 اختبار طبيعة التوزيع لمتغيري الدراسة :ثالثا

 :التالي الجدول في مبيية واليتائج ،سميرنوف-غروفو كولم اختبار بحةاب قميا عرفة نبيعة التوزيع لمتغيري الدراسةلم
 )البشرية الموارد أداءنمط القيادة التحويلية، ) يغير لمت التوزيع طبيعة إختبار نتائج(: 5-0) رقم جدول

 الإحصائية الدلالة الحرية درجة وغروفكولم اختبار قيمة قياسالم

 1.111 44 1.250 نمط القيادة التحويلية
 1.111 44 ..1.2 البشرية الموارد أداء

  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 أداءي نمط القيادة التحويلية و متغير  فإن هوعلي ،0.05 م  قلأين الحالت في الإحصائية الدلالة أن دنج الةابق الجدول خلال م 
 الإختبارات باستخدام الفروق حةابه يمكييا وعلي الاعتدالية، شرط ققانلا يح إذن فهما الطبيعي، التوزيع يتبعانلا  البشرية واردالم
 .ةعلميلامال

 الدراسة عينة أفراد خصائص وتحليل رضع :الثانيالفرع 
خلال الثلاثي الثاني م  -وحدة سوق أهراس– ENAP الونيية للده  ؤسسةة الميتكون مجتمع الدراسة م  جميع عمال 

ؤسسةة اخترناها م  مختلف الرتب الوظيفية باستخدام المعامل في  44، و قد أجريت هذه الدراسة على عيية عددها 2125سية 
 :يلي كما إليها نتعرض وتحليلها الدراسة عيية لأفراد يموغرافيةالد الخصائص على التعرف قصد، الطريقة العشوائية القصدية

 :يلي كما الخاصية ذهه حةب الدراسة عيية أفراد عيتوز  :سالجن لخاصية بالنسبة العينة أفراد عيتوز  :أولا
 الجنس خاصية حسب العينة أفراد عيتوز  (:6-0)رقم الجدول

 (%)النسبة التكرار الفئة المتغير الرقم

 الجنس 3
 52.3 23 الذكور
  47.7 21 الإناث

  366  44 المجموع 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

  الدراسة عيية ضم  الذكور نةبةبلغت عدد الذكور والإناث متقارب، إذ  نأ  (6-0) رقم الجدولخلال   م  يظهر
ونصف الآخر بالتالي نفةر أن نصف العيية ذكور و  ،40.0%يةبة الإناث التي بلغت بمقارنة قليلا وهذه اليةبة أكبر  %02.5

 .إناث
 :الخاصية ذهه حةب العيية لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما
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 الجنس خاصية حسب العينة أفراد لتوزع النسبية الدائرة(: 3-0)شكل رقم 

 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 :يلي كما الخاصية ذهه حةب الدراسة عيية أفراد عيوز ت: السن لمتغير بالنسبة العينة أفراد عيتوز : ثانيا
 السن خاصية حسب العينة أفراد توزبع(: 7-0)جدول رقم 

 (%)النسبة  التكرار الفئة المتغير الرقم

 السن 0

 30.2 7 سنة 16إلى  06من 
 02.3 00 سنة  16إلى  13من 
 00.7 36 سنة  06إلى  13من 

 0.1 3 06أكثر من 
 366 11 المجموع

  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
لكبر  و هذا راجع سية 01إلى  51م  اغلب فئة هي  .في العيية متيوعةنجد أن فئة الأعمار ( 7-0)من الجدول رقم 

 ضم  والتطور للتعلم الدافعيةم هولدي العمل لأداء كافية خبرة ونكتةبي هذه الفئةو هذا ما يجعل عمال في المؤسسةة تواجدها 
 % 2.5 نةبتهم دنج حيث  سية 50 م  أكبر عمالال ثم ،سية 51إلى  21م   ليها عمال ذوي الأعماريثم  نيهالمم مةاره
 .التقاعد على ملإقباله وذلك

 :الخاصية ذهه حةب العيية لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما
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 السن خاصية حسب العينة أفراد عيلتوز  النسبية الدائرة (:4-0) مرق الشكل

 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 :يلي كما الخاصية ذهه حةب الدراسة عيية أفراد عيتوز  :العلمي المؤسهل لمتغير بالنسبة العينة أفراد عيتوز  :لثاثا
 العلمي المؤسهل خاصية حسب العينة أفراد عيتوز  (: 8-0) رقم الجدول

 (%)النسبة  التكرار الفئة المتغير الرقم

 المؤسهل العلمي 1

 22.7 36 أخرى/ دون ليسانس
 61.4 27 الماستر/ شهادة الليسانس
 13.6 6 مهندس

 2.3 1 دكتوراه/ ماجستير
 100 44 المجموع 

  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 يليها ، %03.1  بيةبةماستر / ليةانس شهادة فئة يه العمال لفئة نةبة أكبر كانت(8-0)رقم  الجدول خلال م 

 وذلك % 15.0 نةبتهم تبلغ الذي  ينهيدسالم فئة ثم ، % 22.0هم نةبت بلغت  الذيأخرى / لفئة دون ليةانس العمال
 فئة أقل ثلتم التي والدكتوراه يراجةتالم فئة تليها ،ةؤسسةالم في ةتوىالم ذاه رورةضل

  .%  2.5 بيةبة
 :الخاصية ذهه حةب العيية لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما
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 العلمي المؤسهل خاصية حسب العينة أفراد عيلتوز  النسبية الدائرة(: 5-0) رقم الشكل

 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 :يلي كما الخاصية ذهه حةب الدراسة عيية أفراد عيتوز  :الأقدمية لمتغير بالنسبة العينة أفراد عيتوز : رابعا 
 لأقدميةا خاصية حسب العينة أفراد توزع(: 9-0)م رق الجدول

 (%)النسبة  التكرار الفئة المتغير الرقم

 الأقدمية 1

 29.5 13 سنوات 0أقل من 
 40.9 18 سنوات 36إلى  0

 11.4 5 سنة  30إلى  33
 18.2 8 سنة فما فوق 30

 100 44 المجموع
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 ما سية 10 إلى خبرة سية 0 م  ةفئ ضم  للأفراد كانت ..41 %هي نةبة أكبر نأ( 9-0) رقم الجدول م  نلاحظ
 يدل ذاهو  0..2 % سيوات بيةبة 0أقل م   فئةتليها  ،بمهامهم للقيام ومهارتهم معارفهم لتوظيف الازمة للخبرة إمتلاكهم نييع

سية فما فوق قد قدرت  10سية وم    10سية إلى  11، أما باليةبة لفئتي فيها للعمل الكافية الخبرة تتطلب ةؤسسةالم أن على
 .16.2%و  11.4%نةيتيهما على التوالي 

 :الخاصية ذهه حةب العيية لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما
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الأقدمية خاصية حسب العينة أفراد عيلتوز  النسبية الدائرة(: 6-0) رقم الشكل

 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 :يلي كما الخاصية ذهه حةب الدراسة عيية أفراد عيتوز  :الفئة المهنية لمتغير بالنسبة العينة أفراد عيتوز  :خامسا
 لفئة المهنيةا خاصية حسب العينة أفراد توزع(: 10-0)م رق الجدول

 (%)النسبة  التكرار الفئة المتغير الرقم

 الفئة المهنية 0

 31.8 31 عون تنفيذ
 36.4 16 عون تحكم

 25 33 إطار 
 6.8 1 إطار سامي

 100 44 المجموع
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 ما ذاه %50.4ة بيةب تحكم عون لفئة ييتمون العمال أغلب الجدول خلال م  نلاحظ( 10-0)  رقم الجدول خلال م 
 قيادية  مهام ارسونيم الذي  العمال ثم %51.6 بيةبة تيفيذية مهام يمارسون الذي  العمال يليها إشرافية، لأعمال ارستهممم يفةر
 .20% نةبتهم فبلغت

 :الخاصية ذهه حةب العيية لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما
 فئة المهنية ال خاصية حسب العينة أفراد عيلتوز  النسبية الدائرة(: 7-0) رقم الشكل

 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
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 عرض ومناقشة النتائج: المطلب الثاني

 اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة  :ولالفرع الأ
 :التالية الجداوله توضح ما ذاهو  عبارة، لكل ةبرتوال والدرجة عياريالم رافنحوالإ الحةابي توسطالم بحةاب قميا هوعلي

 محور نمط القيادة التحويلية: أولا
 .التحويليةسيةتعرض في مايلي إجابات أفراد عيية الدراسة وتحليلها حول أبعاد نمط القيادة 

 التأثير المثالي لبعد والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط(: 11-0)جدول رقم 
رمز 
 المتوسط الحسابي الرتبة ةالعبار  العبارة

الانحراف 
 الدرجة المعياري

A1 مرتفع 0.792 2.52 3 .الجميع باحترام المباشر رئيةك يحظى 
A2 مرتفع 0.792 2.50 1 .سلوكاته في المثلى القيم المباشر رئيةك في تلمس 
A3 مرتفع 792. 0 2.52 0 .تعزز الثقة بيفةه بمهارات قيادية المباشر يتمتع رئيةك 
A4 مرتفع 0.818 2.43 1 .الأداء في التميز تحقيق علىرئيةك المباشر  يشجع 

 مرتفع 6.733 0.121 التأثير المثاليبعد 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

وإنحراف معياري  2.4.4جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره  بعد التأثير المثاليأن ( 11-2)يبين الجدول رقم 
يتمتع )و (الجميع باحترام المباشر رئيةك يحظى)تين عبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،1.016
 في تلمس)، تليهما عبارة 0.792وإنحراف معياري  2.52 هبمتوسط حةابي قدر  (تعزز الثقة بيفةه بمهارات قيادية المباشر رئيةك
 يشجع) عبارة اهبعد تأتي ثم 792. 0وإنحراف معياري  2.50بمتوسط حةابي قدره ( سلوكاته في المثلى القيم المباشر رئيةك

 .0.818وإنحراف معياري  2.43بمتوسط حةابي قدره  .(الأداء في التميز تحقيق علىرئيةك المباشر 
 التحفيز الإلهامي  لبعد والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط(: 12-0)جدول رقم 

رمز 
 العبارة

 الرتبة العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

B1 للموارد  العمل اتجاه العالية توقعاته بإيصال رئيةك المباشر يقوم
 مرتفع 0.810 2.36 3 .الأهداف وتحقيق الجهود توحيد أجل م  البشرية

B2  متوسط 0.829 2.32 4 .بوضع رؤية مةتقبلية للمؤسسةة رئيةك المباشريقوم 

B3  الى مةاعد الموارد البشرية لتحقيق أهدافهم  رئيةك المباشريةعى
 مرتفع 0.757 2.41 2 .الخاصة بالموازاة مع اهداف المؤسسةة 

B4  على خلق روح التحدي بين اعضاء فريق  رئيةك المباشريشجع
 مرتفع 0.844 2.41 1 .العمل 

 مرتفع 6.763 0.170 بعد التحفيز الإلهامي
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  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
وإنحراف  2.500أن بعد التحفيز الإلهامي جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره ( 12-2)يبين الجدول رقم 

على خلق روح  رئيةك المباشريشجع )تين عبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،1.016معياري 
الى مةاعد الموارد البشرية لتحقيق أهدافهم الخاصة بالموازاة مع اهداف  رئيةك المباشريةعى )و (التحدي بين اعضاء فريق العمل

 رئيةك المباشر يقوم)، تليهما عبارة  0.757و 0.844 على التوالي وإنحراف معياري2.41 هبمتوسط حةابي قدر ( المؤسسةة
 2.36بمتوسط حةابي قدره ( الأهداف وتحقيق الجهود توحيد أجل م  للموارد البشرية العمل اتجاه العالية توقعاته بإيصال

 2.32بمتوسط حةابي قدره  (بوضع رؤية مةتقبلية للمؤسسةة رئيةك المباشريقوم ) عبارة اهبعد تأتي ثم 0.810وإنحراف معياري 
 .0.829وإنحراف معياري 

 الاستثارة الفكرية لبعد والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط(: 13-0)جدول رقم 
رمز 
 العبارة

المتوسط  الرتبة العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

C1 مرتفع 0.792 0.13 1 .يةتثير رئيةك المباشر في مرؤوسيه الابداع و الابتكار والتجديد 

C2 صياعة في المشاركة على وارد البشريةالم المباشر رئيةك يشجع 
 مرتفع 0.791 0.10 2 .القرار

C3 أفكارهم ع  التعبير علىوارد البشرية الم المباشر كرئية يشجع 
 مرتفع 0.818 0.11 3 .حرية بكل

C4 وارد الم لدى الذاتي التعلم فكرة زرع الى المباشر كرئية يةعى
 متوسط 0.851 0.16 4 .البشرية م  الأخطاء وتصحيحها

 مرتفع 0.727 2.41 بعد الاستثارة الفكرية
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

وإنحراف  2.41أن بعد الاستثارة الفكرية جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره   ( 13-2)يبين الجدول رقم 
يةتثير رئيةك المباشر في مرؤوسيه الابداع و )  ةعبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،0.727معياري 
 وارد البشريةالم المباشر رئيةك يشجع) ، تليهما عبارة  0.792وإنحراف معياري  2.46 هبمتوسط حةابي قدر  (والتجديدالابتكار 

 كرئية يشجع)  عبارة اهبعد تأتي ثم ،0.791وإنحراف معياري  2.40بمتوسط حةابي قدره ( القرار صياعة في المشاركة على
 اهبعد تأتي ثم، 0.818وإنحراف معياري  2.45بمتوسط حةابي قدره  (حرية بكل أفكارهم ع  التعبير علىوارد البشرية الم المباشر
 هبمتوسط حةابي قدر  (وارد البشرية م  الأخطاء وتصحيحهاالم لدى الذاتي التعلم فكرة زرع لىإ المباشر كرئية يةعى) عبارة

 .0.851وإنحراف معياري  2.51
 الاعتبار الفردي لبعد والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط(: 14-0)جدول رقم 

رمز 
 الرتبة العبارة العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

D1 مرتفع 0.849 2.50 2 .معه يتحدثون عيدما للموارد البشرية المباشر رئيةك يصغي 
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D2 مرتفع 0.792 2.50 3 .وارد البشريةالم لدى الثقة المباشر رئيةك يغرس 

D3   يشجع القائد على تطوير قدرات و مهارات العاملين ع
 مرتفع 0.658 2.59 1 .نريق التعليم و التدريب

D4  يتيح رئيةك المباشر الفرصة أمام الموارد البشرية م  أجل
 مرتفع 0.762 2.50 4 .اليمو المهني

 مرتفع 0.694 2.522 بعد الاعتبار الفردي
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

وإنحراف  2.522أن بعد الاعتبار الفردي جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره   ( 14-2)يبين الجدول رقم 
يشجع القائد على تطوير قدرات و مهارات )ة عبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،0.694معياري 
 رئيةك يصغي)عبارات ال، تليهما 0.658وإنحراف معياري  2.59 ه بمتوسط حةابي قدر  (ين ع  نريق التعليم و التدريبالعامل
يتيح رئيةك المباشر الفرصة أمام )و (وارد البشريةالم لدى الثقة المباشر رئيةك يغرس)، (معه يتحدثون عيدما للموارد البشرية المباشر

، 0.792، 0.849 ة على التواليمعياري اتنحرافبإو 2.50توسط حةابي قدره يفس المب( الموارد البشرية م  أجل اليمو المهني
 .0.762و

 محور أداء الموارد البشرية :ثانيا
 .الموارد البشريةسيةتعرض في مايلي إجابات أفراد عيية الدراسة وتحليلها حول أبعاد أداء 

 لبعد المواظبة في العمل والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط: (15-0)جدول رقم 
رمز 
 العبارة

 الرتبة العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

E1 مرتفع 0.510 2.86 2 .أحافظ دائما على تةليم مهامي في الوقت المحدد 
E2 مرتفع 0.510 2.86 3 .القصوى للضرورة إلا أغيب لاو  ليعم اتجاه بالمةؤسولية أشعر 
E3 مرتفع 0.479 2.84 4 .للمؤسسةة الداخلية والقوانين العمل أنظمة إحترام على أحرص 
E4 مرتفع 0.211 2.95 1 .أحرص دائما على الإلتزام بأوقات العمل الرسمية 

 مرتفع 0.408 2.88 بعد المواظبة في العمل
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر

وإنحراف  2.88أن بعد المواظبة في العمل جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره ( 15-2)رقم يبين الجدول 
دائما على الإلتزام بأوقات العمل  أحرص )ة عبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،0.408معياري 
أحافظ دائما على تةليم مهامي في الوقت )عبارات ال، تليهما 0.211وإنحراف معياري 2.95 ه بمتوسط حةابي قدر  (الرسمية
إنحراف بيفس و  2.86بيفس المتوسط حةابي قدره  (القصوى للضرورة إلا أغيب لاو  ليعم اتجاه بالمةؤسولية أشعر) ،(المحدد

بمتوسط حةابي قدره  (ةللمؤسسة الداخلية والقوانين العمل أنظمة إحترام على أحرص) عبارة اهبعد تأتي ثم، 0.510 عياريالم
 .0.479 معياريوإنحراف  2.84
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 فريق الالعمل بروح لبعد  والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط: (16-0)جدول رقم 
رمز 
 الرتبة العبارة العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

E5  أتعاون مع زملائي على إيجاد حلول وإنجاز الأعمال المعقدة
 مرتفع 0.347 2.86 1 والصحبة

E6  تقوم المؤسسةة بتشجيعي على التعاون مع زملائي على إختلاف
 مرتفع 0.693 2.59 4 مةتوياتيا

E7 مرتفع 0.479 2.84 2 بالرضا والارتياح أرغب في العمل مع فريق عمل  بحيث يشعرني 
E8 مرتفع 0.370 2.84 3 .العمل بواسطة الجماعة يةهل المهام ويحة  الأداء 

 مرتفع 0.326 2.78 بعد العمل بروح الفريق
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر

وإنحراف  2.78 أن بعد العمل بروح الفريق جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره ( 16-2)رقم يبين الجدول 
أتعاون مع زملائي على إيجاد حلول وإنجاز  )ة عبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،0.326معياري 

أرغب في العمل مع فريق ) عبارات ال، تليهما 0.347وإنحراف معياري 2.86 ه بمتوسط حةابي قدر  (الأعمال المعقدة والصحبة
 2.84بيفس المتوسط حةابي قدره  (العمل بواسطة الجماعة يةهل المهام ويحة  الأداء) ،( عمل  بحيث يشعرني بالرضا والارتياح

التعاون مع زملائي على تقوم المؤسسةة بتشجيعي على ) عبارة اهبعد تأتي ثم، 0.370و  0.479ري على التواليوإنحراف المعيا
 .0.693 وإنحراف معياري 2.59بمتوسط حةابي قدره  (إختلاف مةتوياتيا

 الدقة وجودة الإنجازلبعد  والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط: (17-0)جدول رقم 
رمز 
 الرتبة العبارة العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

E9  مرتفع 0.553 2.80 1 .دائما على تةليم مهامي بالجودة المطلوبة أحرص 

E10  تحرص المؤسسةة دائما على تحقيق التياسق والتعاون مع مختلف
 مرتفع 0.601 2.68 4 .المصالح م  أجل إنجاز المهام بالدقة والجودة المطلوبة

E11  الموارد المتاحة في المؤسسةة لإنجاز المهام  استغلالأحاول دائما
 مرتفع 0.576 2.75 3 .المطلوبة مني دون تبذير

E12 مرتفع 0.565 2.77 2 .اسعى دائما للتحةين المةتمر لجودة عملي 
 مرتفع 0.491 2.75 بعد الدقة وجودة الإنجاز

  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر
وإنحراف  2.75أن بعد الدقة وجودة الإنجاز جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره   ( 17-2)الجدول رقم  يبين

أحرص دائما على تةليم مهامي بالجودة ) ة عبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،0.491معياري 
 (اسعى دائما للتحةين المةتمر لجودة عملي)، تليهما عبارة 0.553وإنحراف معياري  2.80 هبمتوسط حةابي قدر  (المطلوبة
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الموارد المتاحة في المؤسسةة  استغلالأحاول دائما ) عبارة اهبعد تأتي ثم، 0.565وإنحراف معياري  2.77بمتوسط حةابي قدره 
تحرص ) عبارة اهبعد تأتي ثم، 0.576وإنحراف معياري  2.75بمتوسط حةابي قدره  (لإنجاز المهام المطلوبة مني دون تبذير

 هبمتوسط حةابي قدر  (المؤسسةة دائما على تحقيق التياسق والتعاون مع مختلف المصالح م  أجل إنجاز المهام بالدقة والجودة المطلوبة
 .0.601وإنحراف معياري  2.68

 الإبداعيالسلوك لبعد  والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط: (18-0)جدول رقم 
رمز 
 العبارة

المتوسط  الرتبة العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

E13 مرتفع 0.479 2.84 3 الحالية وظيفتي بمتطلبات الكاملة المعرفة لدي 
E14 مرتفع 0.526 2.84 2 مهامي أداء على تةاعدني العلمية قدراتي 
E15 مرتفع 0.509 2.80 4 .العمل تطوير و الإبداع على القدرة ديل 

E16 مةتوى تحةين في للعاملين المقدمة التدريبية البرامج ةاهمت 
 مرتفع 0.321 2.89 1 الوظيفي أدائي

 مرتفع 0.362 2.84 بعد السلوك الإبداعي
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر

وإنحراف  2.84جاء بدرجة مرتفعة وهذا بمتوسط حةابي قدره الةلوك الإبداعي أن بعد ( 18-2)رقم يبين الجدول 
 في للعاملين المقدمة التدريبية البرامج ةاهمت) ة عبار  يه يةهمأ العبارات أكثر أن الجدول خلال م  حضيت كما،0.362معياري 
 العلمية قدراتي)عبارات ال، تليهما 0.321وإنحراف معياري 2.89 ه بمتوسط حةابي قدر  (الوظيفي أدائي مةتوى تحةين

نحراف بإ و 2.84بيفس المتوسط حةابي قدره   (الحالية وظيفتي بمتطلبات الكاملة المعرفة لدي ) ،(مهامي أداء على تةاعدني
بمتوسط حةابي قدره  (العمل تطوير و الإبداع على القدرة ديل) عبارة اهبعد تأتي ثم ،0.479 ،0.526 على التوالي عياريم

 .0.509 معياريوإنحراف  2.80
 اختبار الفرضيات: الفرع الثاني

م  خلال هذا الفرع سيحاول التعرف على أثر ممارسة نمط القيادة التحويلية على أداء الموارد البشرية م  خلال اختبار 
 .فرضيات الدراسة

وأداء الموارد البشرية في المؤسسةة  التحويلية القيادة بين إحصائية دلالة علاقة ذات توجد حيث: اختبار الفرضية الرئيسة: أولا
وللتحقق م  وجود فوارق ذات دلالة إحصائية لهذه الفرضية ، 1.10الدلالة  عيد مةتوى -وحدة سوق أهراس–الونيية للده  

وذلك كما ( يليةالقيادة التحو ) ةتقل و المتغير الم( أداء الموارد البشرية ) تمت كتابة علاقة دالية بين القيمة الحقيقية للمتغير التابع 
 : يلي

وأداء الموارد البشرية في المؤسسةة الونيية  التحويلية القيادة بين إحصائية دلالة ذاتتأثير علاقة  توجدلا  (:H0)الفرضية الصفرية 
 .1.10الدلالة  عيد مةتوى -وحدة سوق أهراس–للده  

وأداء الموارد البشرية في المؤسسةة الونيية  التحويلية القيادة بين إحصائية دلالة ذاتتأثير علاقة  توجد (:H1) الفرضية البديلية
 .1.10الدلالة  عيد مةتوى -وحدة سوق أهراس–للده  
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 :الإرتباطية العلاقة إختبار (1
المتغير المةتقل هو  بين 1.10عيد مةتوى دلالة  العلاقة لإيجاد كاندال رتباطالإ معامل خلال استخدام م  ذلك ك يمو 

  .، وبما أن المتغيري  كميين يتبعان التوزيع غير الطبيعيأداء الموارد البشريةالمتغير التابع هو  التحويلية وبيننمط القيادة 
 بين المتغير المستقل والمتغير التابع معامل ارتباط كاندال(: 19-0)جدول رقم 

   R معامل الإرتباط اليموذج
 نمط القيادة التحويلية: المتغير المةتقل 
 أداء الموارد البشرية : التابع المتغير 

0.456 
 1.111: مةتوى الدلالة 

  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر
قيمة  وأن 1.400معامل الارتباط كاندال بين نمط القيادة التحويلية وأداء الموارد البشرية هو  (19-0)الجدول رقم  م 

أي أن هياك إرتباط نردي ضعيف بين المتغيري  ذو دلالة إحصائية  بحيث كلما زادت نمط القيادة  1.111مةتوى الدلالة 
 ".توجد علاقة طردية ضعيفة بين نمط القيادة التحويلية وأداء الموارد البشرية": التحويلية زاد أداء الموارد البشرية، وعليه

 0.456  ككل البشرية واردالم أداءنمط القيادة التحويلية وأبعاد   أبعادين ب الإرتبانية للعلاقة الإجمالية القيمة بلغت وقد
 : الأبعاد حةب القيم توزع يمثل التالي الجدولو 

 بين أبعاد القيادة التحويلية وأبعاد أداء الموارد البشرية معامل ارتباط كاندال(: 20-0)جدول رقم 
أداء الموارد  البيان

 البشرية
المواظبة في 
 العمل

العمل بروح 
 الفريق

الدقة وجودة 
 نجازالإ

الةلوك 
 بداعيالإ

 0.108 *0.269 **0.433 0.256   **0.335 معامل إرتباط  التأثير المثالي
 0.420 0.041 0.001 0.061 0.008 مةتوى الدلالة 

 0.154 *0.285 **0.500 0.243 **0.388 معامل إرتباط  لهاميالتحفيز الإ
 0.236 0.026 0.000 0.068 0.002 مةتوى الدلالة 

 *0.316 **0.446 **0.623  *0.325 **0.575 معامل إرتباط  الاستثارة الفكرية
 0.016 0.001 0.000 0.015 0.000 مةتوى الدلالة 

 0.229 **0.383 **0.540 *0.311 **0.468 معامل إرتباط  عتبارية الفرديةالإ
 0.087 0.004 0.000 0.023 0.000 مةتوى الدلالة 

نمط القيادة التحويلية 
 بشكل عام 

 0.191 **0.334 **0.552 0.244 **0.456 معامل إرتباط 
 0.126 0.006 0.000 0.056 0.000 مةتوى الدلالة 
  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر

بين بعد الاستثارة الفكرية وبين بعد العمل بروح  الإرتبانية العلاقات أقوى أن (20-0)رقم  الجدول خلال م  نلاحظ
 تحصلالم اليتائج يعكس ما ذاهو  ،1.041بعد الاعتبارية الفردية وبين العمل بروح الفريق بقيمة  هيلي ،0.623الفريق بقيمة 

 كماوأبعادها   البشرية واردالم أداء التابع يرتغالم مع صفوفةالم نتائج حةب الأبعاد وترتبط .ةالعيي على وزعالم الاستبيان م  عليها
 : يلي
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 وجود أثر ضعيف نردي على أداء الموارد البشرية ككل: التأثير المثالي. 
 وجود أثر ضعيف نردي على أداء الموارد البشرية ككل: التحفيز الإلهامي. 
 وجود أثر متوسط نردي على أداء الموارد البشرية ككل: الاستثارة الفكرية. 
 وجود أثر ضعيف نردي على أداء الموارد البشرية ككل: الإعتبارية الفردية. 
 والمستقل التابع للمتغير الإنحدار خط تباين (2

 على تيص التي الصفرية هوفرضيت عطياتالم دارإنح خط ملائمة مدى يدرس حيث دارنحالإ خط تحليل أدناه الجدول يوضح
 .قدمةالم عطياتالم يلائم لا دارنحالإ خط أن

 ANOVAa الأحادي التباين تحليل :الدراسة لمتغيرات الانحدار خط تباين قيم(: 21-0)رقم جدول 
 

 مستوى
 دلالة

 الإختبار
Sig 

 اختبار قيمة
 التباين تحليل

F 

 مربعات معدل
 الإنحدار

Moyenne 
des carrés 

 حرية درجة
 الإنحدار
Ddl 

 مربعات مجموع
 الإنحدار

Somme 
des carrés 

 النموذج

0.000
b
 

 الانحدار 1.669 1 1.669 19.054

 البقايا 3.679 42 0.088  1

 المجموع الكلي 5.348 43  

 SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر

 : يلي ما دنج (21-0)رقم الجدول  خلال م 
 ؛5.348يةاوي  الكلي المربعات ومجموع  3.679البواقي هو  مربعات موعمجو  1.669 يةاوي الانحدار مربعات مجموع 
 ؛24هي البواقي حرية ودرجة 1 هي الانحدار حرية درجة 
 ؛0.088هو  البواقي مربعات ومعدل 1.669هو  الانحدار مربعات معدل 
 ؛19.054هو  الالضدار لخط التباي  تحليل اختبار قيمة 
 الفرض ونقبل العدم، فرضية فيرفض 0.05 الصفرية الفرضية دلالة مةتوى م  أقل وهي 0.000 الإختبار دلالة مةتوى 

 : ذلك يوضح الموالي والشكل المعطيات يلائم الإنحدار خط فإن وبالتالي البديل
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 .المستقل والمتغير التابع المتغير بين للعلاقة الإنحدار خط ملائمة لمدى البياني الرسم(: 8-0)شكل رقم 

 
  SPSS الاحصائي التحليل مخرجات :المصدر

على وجود علاقة بين المتغير المةتقل  يدل ذلك ةتقيمالم طالخ حولبعثر تت اليتائج أن البياني الرسم خلال م  نلاحظ
 .والمتغير التابع ضعيفة

 الإنحدار خط معاملات دراسة (5
 :البشرية واردالم وأداء ين نمط القيادة التحويليةب للعلاقة دارنحالا خط معاملات قيم أدناه الجدول ثليم

 Coefficientsa المعاملات الإنحدار خط معاملات قيم(: 22-0)جدول رقم 

 اليموذج

 معاملات غير قياسية
Coefficients non 

standardisés 

 معاملات قياسية
Coefficients 

standardisés  قيمةt دلالة مستوى 
Sig 

B Erreur 

standard 
Bêta 

 0.000 12.383  0.170 2.100 الثابت
 المتغير المةتقل

 نمط القيادة التحويلية  
0.291 0.067 0.559 4.365 0.000 

a :البشرية واردالم أداء التابع تغيرالم 

 SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر 

 وبلغت بالجدول، B قيمة يمثل والذي  2.100يةاوي دارنحالا خط ثابت أن دنج (22-0)رقم  الجدول خلال م 
 Y=a+bX  يه مبدئيا الإلضدار خط معادل فتصبح 0.05 م  أقل لأنها مقبولة يهو  Sig (0.000) الإحصائية الدلالة

 :التالية عادلةالم دنج القيم وبتعويض
   

 

 .البشرية واردالم أداء التابع تغيرالم ثلتمY و نمط القيادة التحويلية ةتقلالم يرتغالم تمثل X أن حيث

Y=2.1+0.291X 
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 0.291 بقيمة البشرية الموارد أداء سيزيد 1 بقيمة ولو نمط القيادة التحويلية زيادة أن الإنحدار خط معادلة م  نةتيج
 .البشرية الموارد أداء على لنمط القيادة التحويلية أثر بوجود القائلة البديلةا الفرضية صحة يؤسكد ما وهذا

 ثانيا اختبار الفرضيات الفرعية
 .وحدة سوق أهراس–المؤسسةة الونيية للده   فينمط القيادة التحويلية  درجة مرتفعة لممارسة وجود :الفرضية الأولى اختبار .1

 لمقياس القيادة التحويلية والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط: (23-0)جدول رقم 
 الدرجة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الرتبة الأبعاد

 مرتفع 0.718 2.49 0 التأثير المثالي
 مرتفع 0.708 2.37 1 التحفيز الإلهامي
 مرتفع 0.727 2.41 1 الاستثارة الفكرية
 مرتفع 0.694 2.52 3 الاعتبار الفردي

 مرتفع 0.676 2.45 نمط القيادة التحويلية
 0.000: الدلالة الأحصائية 11: درجة الجرية 4.43:قيمة ت

  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من :المصدر .3
 وكانت الدلالة الاحصائية  45عيد درجت حرية  4.43نجد أن قيمة ت قدرت ب  (23-0)م  خلال الجدول رقم 

SIG   المتوسط الحةابي لعيية وعليه نقول توجد فروق ذات دلالة إحصائية في نمط القيادة التحويلية حيث قدر  0.05اقل م
 وهووهذا يثبت وجود نمط قيادة التحويلية بدرجة مرتفعة لدى عيية الدراسة،  0.676وبإنحراف معياري  2.45ب قدر الدراسة

 .ولىالأ الفرضية صحة يؤسكد ما
  .وحدة سوق أهراس–المؤسسةة الونيية للده   فيلأداء الموارد البشرية  مرتفع مةتوى وجود :اختبار الفرضية الثانية .2

 لمقياس أداء الموارد البشرية والرتبة والدرجة المعياري والإنحراف الحسابي المتوسط: (24-0)جدول رقم 
 الدرجة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الرتبة الأبعاد

 مرتفع 0.408 2.88 1 المواظبة في العمل
 مرتفع 0.326 2.78 3 العمل بروح الفريق
 مرتفع 0.491 2.75 4 الدقة وجودة الانجاز
 مرتفع 0.362 2.84 2 السلوك الإبداعي

 مرتفع 0.352 2.81 أداء الموارد البشرية
   0.000:الدلالة الأحصائية 43: درجة الجرية  15.31:قيمة ت

  SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر
 وكانت الدلالة الاحصائية  45عيد درجت حرية  15.31نجد أن قيمة ت قدرت ب  (24-0)م  خلال الجدول رقم 

SIG  المتوسط الحةابي لعيية وعليه نقول توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أداء الموارد البشرية حيث قدر  0.05أقل م
 ما وهووهذا يثبت وجود أداء الموارد البشرية بدرجة مرتفعة لدى عيية الدراسة،  0.352وبإنحراف معياري  2.81ب الدراسة

 .الثانية الفرضية صحة يؤسكد
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عدم وجود دلالات إحصائية للفروق في أداء الموارد البشرية حةب الخصائص : ثالثةالإجابة الإحصائية عن الفرضية ال .1
 .الشخصية لدى أفراد العيية

أفراد عيية الدراسة لإجابات  (= 1.10)عيد مةتوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :هيثالثة الفرضية الكانت 
الفئة الجنس، السن، المؤسعل العلمي، الأقدمية، : )حول المتغير التابع أداء الموارد البشرية تعود إلى الخصائص الشخصية التالية

 (. المهنية
 قيم مستوى الدلالة لإجابات أفراد العينة حول أداء الموارد البشرية حسب الخصائص الشخصية(: 00-0)الجدول رقم 

 النتيجة sigمستوى الدلالة  الطريقة المعتمدة الخاصية
 دال 6.611 (T-test)اختبار  الجنس
 دال Anova 6.66 السن

 دال Anova 6.66 المؤسهل العلمي
 غير دال  Anova 65303 الاقدمية 

 دال Anova 6.663 يةالمهن فئةال
 SPSS مخرجات على بالإعتماد الطالبة إعداد من : المصدر

 :نتائج الجدول أعلاه سيتم تأكيد قبول أو رفض الفرضية حةب كل متغير على حدى كمايليم  
للفروق بين إجابات المبحوثين حول  (t tast)نتيجة اختبار تي تاست  (16) يوضح الملحق رقم :بالنسبة لخاصية الجنس: أولا

 .أداء الموارد البشرية تبعا لخاصية الجيس
حيث يتم رفض فرضية العدم أي  1.10وهي أقل م  قيمة الدلالة  1.144قدرت ب   sigنلاحظ م  خلال الجدول قيمة 

في مةتوى أداء الموارد البشرية لدى المبحوثين تبعا لمتغير  (= 1.10)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عيد مةتوى الدلالة 
 .الجيس

للفروق بين إجابات المبحوثين حول أداء جة تحليل التباي  الأحادي نتي( .1)يوضح الملحق رقم  :بالنسبة لخاصية السن: ثانيا
 . الموارد البشرية تبعا لخاصية الة

حيث يتم رفض فرضية العدم أي توجد  1.10وهي أقل م  قيمة الدلالة  1.11قدرت ب   sigنلاحظ م  خلال الجدول قيمة 
 .لة توى أداء الموارد البشرية لدى المبحوثين تبعا لمتغير افي مة (= 1.10)فروق ذات دلالة إحصائية عيد مةتوى الدلالة 

نتيجة تحليل التباي  الأحادي للفروق بين إجابات المبحوثين ( 21)يوضح الملحق رقم  :بالنسبة لخاصية المؤسهل العلمي: ثالثا
 .المؤسهل العلمي حول أداء الموارد البشرية تبعا لخاصية

حيث يتم رفض فرضية العدم أي توجد  1.10وهي أقل م  قيمة الدلالة  1.11قدرت ب   sigنلاحظ م  خلال الجدول قيمة 
في مةتوى أداء الموارد البشرية لدى المبحوثين تبعا لمتغير المؤسهل  (= 1.10)فروق ذات دلالة إحصائية عيد مةتوى الدلالة 

 .العلمي
نتيجة تحليل التباي  الأحادي للفروق بين إجابات المبحوثين حول أداء ( 21) يوضح الملحق رقم: الأقدمية بالنسبة لخاصية: رابعا

 .الأقدمية الموارد البشرية تبعا لخاصية
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حيث يتم قيول فرضية العدم أي لا  1.10وهي أكبر م  قيمة الدلالة  1.106قدرت ب   sigنلاحظ م  خلال الجدول قيمة 
 .الأقدميةفي مةتوى أداء الموارد البشرية لدى المبحوثين تبعا  (= 1.10)لة توجد فروق ذات دلالة إحصائية عيد مةتوى الدلا

نتيجة تحليل التباي  الأحادي للفروق بين إجابات المبحوثين ( 22)يوضح الملحق رقم  :ة المهنيةفئبالنسبة لخاصية ال: خامسا
 .لخاصية الرتبة المهييةحول أداء الموارد البشرية تبعا 

حيث يتم رفض فرضية العدم أي  1.10وهي أقل م  قيمة الدلالة  1.111قدرت ب   sigنلاحظ م  خلال الجدول قيمة 
في مةتوى أداء الموارد البشرية لدى المبحوثين تبعا لمتغير الفئة  (= 1.10)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عيد مةتوى الدلالة 

 .المهيية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لاة أي ثالثالفرضية ال تأكد صحةفيةتيتج مما سبق ذكره 

(6.60 =)  ة لثالثالفرضية ابين إجابات المبحوثين حول أداء الموارد البشرية تبعا لمتغير الأقدمية فقط، وعدم تأكد صحة
المبحوثين حول أداء الموارد البشرية بين إجابات  (= 6.60)أي توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 (الجنس، السن، المؤسهل العلمي، الفئة المهنية)تبعا لمتغيرات الشخصية 
وأداء  التحويلية القيادة بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجدبأنه تضح صحة الفرضية الرئيسية ت ماسبقوبناء على 

 .% 5الدلالة  عند مستوى -أهراسوحدة سوق –الموارد البشرية في المؤسسسة الوطنية للدهن 
 : خلاصة الفصل

 ؤسسةةالم لعما م  البشرية واردالم م  عيية شملت والتي بها، قميا التي يدانيةالم الدراسة رياتمج بعرض الفصل ذاه في قميا
ين أداء الموارد وب بين نمط القيادة التحويلية العلاقة لدراسة الإستبيان على إعتمدنا وقد، -وحدة سوق أهراس-الونيية للده  

 الإجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم برنامج على وبالإعتماد عليها، تعارفالم الإحصائية الأساليب إستخدام خلال م  ،البشرية
SPSS ، تأكدنا حيث البرنامج، نتائج يروتفة تحليل ثم يدانية،الم للدراسة بها الإستعانة تم التي الةجلاتو  الوثائق ع  يكهنا 

 .ؤسسةةالم موظفي نريق ع  إليها التوصل تم التي الإجابات خلال م  وذلك الدراسة ذهه بداية في طروحةالم الفرضيات صحة م 
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 يبديه الذي المتميز بالأداء كذلك هو مرهون تحقيقها الأهداف وهذه أهدافها، بتحقيق مرهون مؤسسةة أي وبقاء إستمرار
 التحويلية فالقيادة لذلك، للوصول جاهدي  يعملون تحويليون قادة م  يكتةبونها إبداعية بطريقة أداء سمات يملكون الذي  أفرادها

 القيادة أثر أوضحيا هذه دراستيا خلال وم  تتبياها، أن عليها لزاما كان لذا المؤسسةات ليجاح الزاوية حجر اليوم أصبحت
 .المؤسسةة فيوارد البشرية الم أداء على التحويلية

 م  مجموعة إلى التوصل تم -وحدة سوق أهراس–الونيية للده   ؤسسةةالم في الموضوع لهذا التطبيقية دراستيا خلال وم 
 .والتوصيات اليتائج

 الميدانية الدراسة نتائج :أولا
 :م  خلال الدراسة استخلصيا اليتائج التالية

 في المؤسسةة الونيية للده   البشرية الموارد أداءوبين  التحويليةذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة ضعيفة  وجود علاقة 
ENAP –؛ -وحدة سوق أهراس 

  أظهرت اليتائج أن كل أبعاد نمط القيادة التحويلية كانت تمارس بمةتوى مرتفع وفقا لعيية الدراسة وكانت مرتبة حةب
 ؛التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الإستثارة الفكرية، الإعتبار الفردي: أهميتها

 كانت تمارس بمةتوى مرتفع وفقا لعيية الدراسة وكانت مرتبة وفق أهميتها أظهرت الدراسة أن كل أبعاد أداء الموارد البشرية :
 المواظبة في العمل، العمل بروح الفريق، الدقة وجودة الإنجاز، الةلوك الإبداعي؛

  المؤسسةة محل الدراسة؛ لدىأن مةتوى نمط القيادة التحويلية مرتفع 
  أن مةتوى أداء الموارد البشرية بالمؤسسةة محل الدراسة كان مرتفعا؛ 
 حيث إيجابي، أثر يجةد وهو  البشرية الموارد أداء علىليمط القيادة التحويلية  أثر يوجد هأن الدراسة خلال م  إستيتجيا 

 ؛ في المؤسسةة محل الدراسة 1.2.1بقيمة  البشرية الموارد أداء في زيادة يقابلها 1 بقيمة نمط القيادة التحويلية في الزيادة
  دلالة إحصائية عيد مةتوى الدلالة توصليا إلى أنه لا توجد فروق ذات(1.10 =)  بين إجابات المبحوثين حول أداء

 .في المؤسسةة محل الدراسة الموارد البشرية تبعا لمتغير الأقدمية فقط
  دلالة إحصائية عيد مةتوى الدلالة توجد فروق ذات توصليا أيضا أنه(1.10 =)  بين إجابات المبحوثين حول أداء

 .في المؤسسةة محل الدراسة (الجيس، الة ، المؤسهل العلمي، الفئة المهيية) ات الأربعة الشخصية الموارد البشرية تبعا لمتغير 
 التوصيات :ثانيا
 :مايلي الدراسة تقترح إليها التوصل تم التي اليتائج خلال م 
  ؛ؤسسةةالم في جوانب عدة على تأثير م  لها وما التحويلية القيادة نمط أهمية المدير يدرك أن الضروري م 
 بالأشخاص الإهتمام مع الإبداعية قدرتهم تيمية أجل م  الإبداعي التفكير على للعاملين متخصصة تدربيبة بدورات القيام 

 ؛ناقات م  لديهم ما أفضل لإبراز وتشجيعهم المبدعين،
 أهداف تحقيق إلى يؤسدي مما بييهم التعاون تحقيق أجل م  المرؤوسين و القادة بين المةتمر التواصل تدعيم في الاستمرار 

 ؛ةالمؤسسة
 متجدد بأسلوب إليهم مايةيد إنجاز و العمل، لأساليب جديدة أفكار تقديم على المرؤوسين تشجيع. 
  الدراسة أفاق :اثالث

 :همي أخرى جوانب في البحث يمك  لذانمط القيادة التحويلية حديث ومتشعب  يعتبر موضوع
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 ؛المواهب تيمية في التحويلية القيادة مةاهمة 
 ؛الكفاءات تطوير في التحويلية القيادة مةاهمة 
 ؛للمؤسسةة تيافةية ميزة خلق في التحويلية القيادة دور 
 دور القيادة التحويلية في تدريب الموارد البشرية. 
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  -وحدة سوق أهراس– ENAPللدهن  الوطنية للمؤسسسة الهيكل التنظيمي (:3)الملحق رقم 
 

 
 
 
 
 

 المديرية العامة

دائرة الإدارة 
 المالية 

مصلحة المالية و 
 المحاسبة 

مصلحة 
 المستخدمين

المصلحة 
 الإجتماعية

 الدائرة التقنية

 مصلحة المناهج

 مصبحة المنافع

 مصلحة الصيانة

 دائرة الإنتاج

مصلحة الدهن 
 الأبيض

مصلحة الدهن 
 الملون

 مصلحة التخطيط

 الدائرة التجارية

 مصلحة العبور

 مصلحة النقل

 مصلحة الشراء

 مصلحة البيع

مصلحة تسيير 
 المخزونات

 دائرة المخبر

مصلحة مراقة 
 المواد الأولية

 مصلحة المراقية

مصلحة ما بعد 
 البيع

مصلحة الإعلام 
 الآلي

 مصبحة الأمن

مكتب التخطيط و 
 المراقية و التنظيم
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 الإستبيان إستمارة نموذج (0)الملحق رقم 

 

 

 

 

 
 الطالبة العايب نسرين  

 الاستبيان 
 :وبعد عطرة تحية الموظفة أختي الموظف، أخي

أثر ممارسة نمط القيادة التحويلية على  "في إنار إعداد مذكرة تخرج لييل شهادة ليةانس، الهدف ميها التعرف على
ولتحقيق هدفيا ولاستكمال موضوع الدراسة نضع بين يديكم استبانة راجيا ميكم الاجابة على الأسئلة " أداء الموارد البشرية
مالها في على الاجابة التي تجدونها مياسبة، ونحطكم علما أن اجابتكم ستبقى سرية، ويبقى مجال استع( ×)الواردة بوضع علامة 

 .البحث العلمي ول  تعرض إلا في صورة إجمالية ورقمية ونةب مئوية
إن إجاباتكم بموضوعية ودقة ستؤسدي حتما إلى تقديم أفضل لموضوع الدراسة، وبالتالي مةاعدتيا في تحقيق أهداف 

 .الدراسة والخروج بيتائج وتوصيات المياسبة لهذا الموضوع
 يرتقبلوا منا فائق الاحترام والتقد

 المناسبة الخانة ×علامة  ضع الشخصية البيانات :أولا
 الجنس ذكر أنثى 

  
 العمر 16-06  40 -إ 31  50 - 41 سنة 50 من أكثر

     
 شهادات عليا

 دكتوراه /ماجستير
شهادة / ليسانس شهادة مهندس

 ماستر
المؤسهل  أخرى /ليسانس دون

 العلمي
    

 الاقدمية  سنوات5 من أقل سنوات 36 إلى س 0 30 إلى سنة 11 سنة إلى فما فوق 30
     

 الفئة المهنية عون تنفيذ عون تحكم إطار إطار سامي

 جامعة قاصدي مرباح ورقلة 
 معهد التكنولوجيا  

 قسم المانجمنت
 مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس المهن 

 علوم تسيير : فرع
 تسيير الموارد البشرية: تخصص

 بوعلي ليندة. د: الأستاذة المشرفة 
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 محور القيادة التحويلية: ثانيا

 محور نمط القيادة التحويلية
 التأثير المثالي: البعد الأول

 يرغ العبارة الرقم
 موافق

 موافق محايد

A1 الجميع باحترام المباشر رئيةك يحظى.     
A2 سلوكاته في المثلى القيم المباشر رئيةك في تلمس.    
A3 تعزز الثقة بيفةه بمهارات قيادية المباشر يتمتع رئيةك.    
A4 الأداء في التميز تحقيق علىرئيةك المباشر  يشجع.    

 التحفيز الإلهامي: الثانيالبعد 
B1 م  للموارد البشرية العمل اتجاه العالية توقعاته بإيصال رئيةك المباشر يقوم 

 .الأهداف وتحقيق الجهود توحيد أجل
   

B2  بوضع رؤية مةتقبلية للمؤسسةة رئيةك المباشريقوم.    
B3  الى مةاعد الموارد البشرية لتحقيق أهدافهم الخاصة  رئيةك المباشريةعى

 .بالموازاة مع اهداف المؤسسةة 
   

B4  على خلق روح التحدي بين اعضاء فريق العمل  رئيةك المباشريشجع.    
 الاستثارة الفكرية: البعد الثالث

C1 يةتثير رئيةك المباشر في مرؤوسيه الابداع و الابتكار والتجديد.    
C2 القرار صياعة في المشاركة على وارد البشريةالم المباشر رئيةك يشجع.    
C3 حرية بكل أفكارهم ع  التعبير علىوارد البشرية الم المباشر كرئية يشجع.    
C4 وارد البشرية م  الم لدى الذاتي التعلم فكرة زرع الى المباشر كرئية يةعى

 .الأخطاء وتصحيحها
   

 الإعتبار الفردي: البعد الرابع
D1 معه يتحدثون عيدما للموارد البشرية المباشر رئيةك يصغي.    
D2 وارد البشريةالم لدى الثقة المباشر رئيةك يغرس.    
D3  يشجع القائد على تطوير قدرات و مهارات العاملين ع  نريق التعليم و

 .التدريب
   

D4 يتيح رئيةك المباشر الفرصة أمام الموارد البشرية م  أجل اليمو المهني.    
 محور أداء الموارد البشرية: الثثا

  أداء الموارد البشرية
 المواظبة في العمل: الأولالبعد 
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E1 أحافظ دائما على تةليم مهامي في الوقت المحدد.    
E2 القصوى للضرورة إلا أغيب لاو  ليعم اتجاه بالمةؤسولية أشعر.    
E3 للمؤسسةة الداخلية والقوانين العمل أنظمة إحترام على أحرص.    
E4 أحرص دائما على الإلتزام بأوقات العمل الرسمية.    

 فريقالالعمل بروح : : البعد الثاني
E5 أتعاون مع زملائي على إيجاد حلول وإنجاز الأعمال المعقدة والصحبة    
E6 تقوم المؤسسةة بتشجيعي على التعاون مع زملائي على إختلاف مةتوياتيا    
E7 أرغب في العمل مع فريق عمل  بحيث يشعرني بالرضا والارتياح    
E8 الجماعة يةهل المهام ويحة  الأداء العمل بواسطة.    

 الدقة وجودة الإنجاز:البعد الثالث
E9  أحرص دائما على تةليم مهامي بالجودة المطلوبة.    

E10   تحرص المؤسسةة دائما على تحقيق التياسق والتعاون مع مختلف المصالح م
 .أجل إنجاز المهام بالدقة والجودة المطلوبة

   

E11  الموارد المتاحة في المؤسسةة لإنجاز المهام المطلوبة مني  استغلالأحاول دائما
 .دون تبذير

   

E12 اسعى دائما للتحةين المةتمر لجودة عملي.    
 السلوك الإبداعي:البعد الرابع 

E13 الحالية وظيفتي بمتطلبات الكاملة المعرفة لدي    
E14 مهامي أداء على تةاعدني العلمية قدراتي    
E15 العمل تطوير و الإبداع على القدرة ديل.    
E16 الوظيفي أدائي مةتوى تحةين في للعاملين المقدمة التدريبية البرامج ةاهمت    

 نتائج ألفا كرونباخ لمقياس نمط القيادة التحويلية(: 3)الملحق رقم 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,974 16 

 نتائج ألفا كرونباخ لمقياس أداء الموارد البشرية(: 4)ملحق رقم 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,934 16 
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 ةالبشري الموارد وأداء القيادة التحويلية لمتغيري التوزيع طبيعة نتائج(: 0)ملحق رقم 

 الموظفجنس (: 0)ملحق رقم 
 

 

 

   

  
 

 الموظف عمر(: 7)ملحق رقم 
 

 

 
 

 

 

 مي للموظفلالمؤسهل الع(: 8)ملحق رقم 

 للموظف العلمي المؤهل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22,7 22,7 22,7 10 اخرى/ليسانس دون 

 84,1 61,4 61,4 27 ماستر ش/ليسانس ش

 97,7 13,6 13,6 6 مهندس

 100,0 2,3 2,3 1 دكتوراه /ماجستير عليا شهادات

Total 44 100,0 100,0  

 
 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 000, 44 746, 000, 44 237, تحويلية_القيادة_نمط

 000, 44 590, 000, 44 299, البشرية_الموارد_أداء

a. Correction de signification de Lilliefors 

 الموظف جنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 52,3 52,3 52,3 23 ذكر 

 100,0 47,7 47,7 21 أنثى

Total 44 100,0 100,0  

 الموظف سن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20_30 7 15,9 15,9 15,9 

31_40 26 59,1 59,1 75,0 

41_50 10 22,7 22,7 97,7 

 100,0 2,3 2,3 1 سنة 50 من اكثر

Total 44 100,0 100,0  



 الملحقات
 

 65 

 الأقدمية(: 9)ملحق رقم 
 الموظف اقدمية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 29,5 29,5 29,5 13 سنوات 5 من اقل 

 70,5 40,9 40,9 18 سنوات 10 الى س 6

 81,8 11,4 11,4 5 س 15 الى س 11

 100,0 18,2 18,2 8 فوق فما الى س 16

Total 44 100,0 100,0  

 المهنيةالفئة (: 10)ملحق رقم 
 

 

 

 

 
 

 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للقيادة تحويلية وأبعادها  (:33)ملحق رقم 
 

 
قيادة التحويليةالنتائج الفروق في (: 30)ملحق رقم   

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 2 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 6573, 2461, 45170, 000, 43 4,430 تحويلية_القيادة_نمط

 
 

 المهنية الفئة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,8 31,8 31,8 14 تنفيذ عون 

 68,2 36,4 36,4 16 تحكم عون

 93,2 25,0 25,0 11 اطار

 100,0 6,8 6,8 3 سامي اطار

Total 44 100,0 100,0  

Statistiques 

 تحويلية_القيادة_نمط الفردي_الاعتبار فكرية_الاستثارة الهامي_التحفيز المثالي_التأثير 

N Valide 44 44 44 44 44 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,4943 2,3750 2,4148 2,5227 2,4517 

Ecart type ,71830 ,70813 ,72726 ,69428 ,67636 
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 وأبعادها لأداء الموارد البشرية المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  (:31)ملحق رقم 
Statistiques 

 الابداعي_لسلوك انجاز_وجودة_الدقة فريق_بروح_العمل العمل_في_المواظبة البشرية_الموارد_اداء 

N Valide 44 44 44 44 44 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,8139 2,8807 2,7841 2,7500 2,8409 

Ecart type ,35265 ,40880 ,32614 ,49120 ,36205 

 
 أداء الموارد البشريةنتائج الفروق في (: 31)ملحق رقم 

 
 نتائج مصفوفة الارتباط بين المتغيرين(: 30)ملحق رقم 

Corrélations 

 البشرية_الموارد_اداء تحويلية_القيادة_نمط 

Tau-B de Kendall تحويلية_القيادة_نمط Coefficient de corrélation 1,000 ,456
**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 44 44 

Coefficient de corrélation ,456 البشرية_الموارد_اداء
**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 44 44 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 نتائج أنوفا للانحدار الخطي البسيط(: 30)ملحق رقم 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,669 1 1,669 19,054 ,000
b
 

Résidus 3,679 42 ,088   

Total 5,348 43    

a. Variable dépendante : البشرية_الموارد_اداء 

b. Prédicteurs : (Constante), تحويلية_القيادة_نمط 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 2 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 9211, 7067, 81392, 000, 43 15,310 البشرية_الموارد_اداء
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 رنتائج معلمات نموذج الانحدا(: 37)ملحق رقم 
Coefficients

a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,100 ,170  12,383 ,000 

 000, 4,365 559, 067, 291, تحويلية_القيادة_نمط

a. Variable dépendante : البشرية_الموارد_اداء 

 

 نتائج الفروق في مستوى أداء الموارد البشرية حسب متغير الجنس(: 81)ملحق رقم 

 سننتائج الفروق في مستوى أداء الموارد البشرية حسب متغير ال (:81)ملحق رقم 

ANOVA 

   البشرية_الموارد_اداء

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 2,094 3 ,698 8,584 ,000 

Intragroupes 3,253 40 ,081   

Total 5,348 43    

 مؤهل العلمينتائج الفروق في مستوى أداء الموارد البشرية حسب متغير ال (:02)ملحق رقم 

 

ANOVA 

   البشرية_الموارد_اداء

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 2,088 3 ,696 8,542 ,000 

Intragroupes 3,259 40 ,081   

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différen

ce 

moyenn

e 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 Hypothèse de البشرية_الموارد_اداء

variances égales 
4,315 ,044 -1,436 42 ,158 -,15101 ,10515 -,36320 ,06119 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  -1,473 34,381 ,150 -,15101 ,10249 -,35921 ,05719 
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Total 5,348 43    

 

 الأقدميةنتائج الفروق في مستوى أداء الموارد البشرية حسب متغير  (:08)ملحق رقم 

ANOVA 

   البشرية_الموارد_اداء

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,644 3 ,215 1,826 ,158 

Intragroupes 4,703 40 ,118   

Total 5,348 43    

 الرتبة المهنيةنتائج الفروق في مستوى أداء الموارد البشرية حسب متغير  (:00)رقم  ملحق

 

ANOVA 

   البشرية_الموارد_اداء

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,863 3 ,621 7,129 ,001 

Intragroupes 3,484 40 ,087   

Total 5,348 43    
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 22 التعريف بالدراسات الةابقة  :المطلب الأول

 24 مجالات الاستفادة م  الدراسات الةابقة : الثاني المطلب
 24 الإختلافات بين الدراسة الحالية و الدراسات الةابقة : الفرع الأول
 25 مجالات الإستفادة م  نتائج الدراسات الةابقة : الفرع الثاني

 26 خلاصة الفصل الأول 
  ثر ممارسة نمط القيادة التحويلية على أداء الموارد البشرية في مؤسسسة الوطنية للدهنلأ الميدانية دراسةال: الفصل الثاني

ENAP -وحدة سوق أهراس -
 28 تمهيد

 28- وحدة سوق أهراس- ENAP تقديم عام للمؤسسةة الونيية للده  :المبحث الأول
 28- وحدة سوق أهراس- ENAP ؤسسةة الونيية للده المتعريف : المطلب الأول
 28 نبذة تاريخية ع  المؤسسةة الأم : الفرع الأول
 29 -وحدة سوق أهراس– ENAPالبطاقة الفيية للمؤسسةة الونيية للده  : الفرع الثاني
 29 وحدة سوق أهراس– ENAPمجالات وأهداف المؤسسةة الونيية للده  : الفرع الثالث
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 30- أهراس وحدة سوق- ENAP ؤسسةة الونيية للده المتيظيم : المطلب الثاني
 30- وحدة سوق أهراس– ENAPالونيية للده   التيظيمي للمؤسسةة الهيكل: الأول الفرع

 33- وحدة سوق أهراس– ENAPالونيية للده   ؤسسةةالمهيكل القوى العاملة في : الفرع الثاني
 34 عرض نتائج الدراسة الميدانية ومياقشتها: المبحث الثاني

 34 الإنار الميهجي للدراسة: الأول المطلب
 34 الأساليب الإحصائية المةتخدمة: الفرع الأول
 36 الدراسة عيية أفراد خصائص وتحليل عرض: الفرع الثاني

 41 عرض ومياقشة اليتائج: المطلب الثاني
 41 اتجاه إجابات أفراد عيية الدراسة : الفرع الأول
 45 اختبار الفرضيات: الفرع الثاني

 51 خلاصة الفصل الثاني
 53-54 الخاتمة

 55-59 قائمة المراجع 
 60-68 الملاحق
 69-70 الفهرس

  


