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 الشكر والعرفان

الحمدلله جمت قدرتو من عمي بالصحة والعافية ، وأعانني عمى مواصمة السير حتي  
النياية ، واصمي واسمم عمى خير خمق الله النبي الأمي محمد بن عبدالله ، وعمى الو وصحبو 

جامعة السودان لمعموم أجمعين تقديراً وعرفاناً مني لا يسعني إلا أن أتقدم بجزيل الشكر إلى 
 ،،، أساتذة وموظفين وعاممين. والتكنولوجيا

 أسرة كمية الدراسات العميا ومكتبة كمية الدراسات التجارية،ونزجي جزيل الشكر إلي  
سائمين المولي عز وجل أن يجعل ىذا العمل في ميزان حسناتيم. دائما تكون كممات الشكر 

م إيفائيا حق من والثناء في غاية الصعوبة عند الصياغة ربما لأنيا نشعر دوما بقصورىا وعد
نشكرىا ونيدييا ىذه الأسطر فاليوم أقف أمام الصعوبة ذاتيا وأقدم بعظيم التقدير والوفاء 
والامتنان إلى مشرفي الغالية الذي وقف بجانبي مرشدا ومعمما وناقدا ومحفزا فكل الشكر والعرفان 

لعقل النير، والخبرة ، صاحبة القمب الحاني، واد.أمينة عبدالقادر عمي حميده )العجباني(الى 
الواسعة ، والنفس المتواضعة ، الذي لم تبخل عمي بنصائحيا القيمة ، وتوجيياتيا السديدة ، 
رشادي  ورعايتيا المستمرة ، منحتني من وقتيا وجيدىا الكثير، مما كان ليا الأثر في انارة دربي وا 

ن البداية إلى أن اخرجت إلي ما فيو الصواب ، وتمكني من إتمام ىذه الدراسة التي رعتيا م
 بالشكل النيائي.

، ولا  أسرة كمية الأقتصاد والدراسات التجارية جامعة نيالاكما اوجو شكري وتقديري الى  
يفوتني أن أتقدم بعظيم الشكر والتقدير لكل من ساىم بفكره ، أو نصحو في سبيل إنجاح ىذا 

 البحث.

 ولله الشكر من قبل وبعد...
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 لمستخمص

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر القيادة التحويمية عمى أداء العاممين، والثقافة التنظيمية كمتغير 
معدل في الجامعات السودانية الحكومية بولاية الخرطوم. تبعاً لطبيعة موضوع الدراسة تم 

خدمة الإعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي، حيث كانت الاستبانة ىي الأداة الرئيسية المست
استبانة لمعاممين  (240)لجمع البيانات من عينة العاممين بالجامعات السودانية، حيث وزعت 

 برنامج كما استخدمت .(%92.1)بنسبة بمغت استبانة  (221)موضوع الدراسة استردت منيا 
لتحميل البيانات التي تم جمعيا واختبار صحة  (SPSS)الحزم الإحصائية لمعموم الإجتماعية 

  ض.الفرو 

 :تساؤلات الدراسة الرئيسية 

 ىل ىنالك علبقة بين القيادة التحويمية وأداء العاممين؟

 ىل الثقافة التنظيمية تعدل العلبقة بين القيادة التحويمية وأداء العاممين؟

 :الفرضيات الرئيسية

 توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة التحويمية وأداء العاممين.

 التنظيمية تعدل العلبقة بين القبادة التحوبمية وأداء العاممين.الثقافة 

أىميا أن مستوي القيادة التحويمية السائدة ، قد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
بالجامعات السودانية جاءت بالموافقة وفقاَ لمقايس الدراسة، وأن ىنالك علبقة إيجابية بين القيادة 

وأداء العاممين، ردية ، التنشيط الفكري ، المثالية المؤثرة ، التحفيز المميم( )النظرة الفالتحويمية 
تعدل العلبقة بين القيادة التحويمية وأداء  لى ان الثقافة التنظيميةإكما اشارت النتائج ايضاً 

 :عمى ضوء نتائج الدراسة قام الدارس بتقديم عدد من التوصيات اىميا .صورة كميةب العاممين

  .طبيق مقيوم القيادة التحوبمبة في كل المستويات الوظيفيةضرورة ت

 الاىتمام بالثقافة التنظيمية بأعتبارىا من أىم العوامل البئية المؤثر عمى أداء العاممين

 القيادة التحويمية، أداء العاممين، الثقافة التنظيمية. الكممات المفتاحية:
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Abstract 

The study aimed to identifying the impact of transformational leadership 

on employees performance and organizational culture as a moderating 

variable at Sudanese public universities in Khartoum State. Due  to the 

nature of study, the descriptive analytical methodology, the questionnaire 

was the main tool used to collect data from a sample of employee at 

Sudanese universities, (240) questionnaires were distributed to the 

workers who were subjects of the study, (221) questionnaires were 

retrieved with recovery rate of (92.1%). Statistical Package for Social 

Sciences (SPSS) was utilize to analyze data that were collected and 

hypotheses were verified  

The main questions study: 

Is there a relationship between transformational leadership and employees 

performance? 

Does organizational culture moderate  the relationship between 

transformational leadership and employee performance? 

The main hypotheses: 

There is a statistically significant relationship between transformational 

leadership and employees performance. 

Organizational culture moderate the relationship between rotavirus and 

employees performance. 

The study was reached several results, most important which that level of 

transformational leadership in Sudanese universities came with approval 

according to standards of study, and there is a positive relationship 

between transformational leadership (Individualized Consideration, 

Idealized Influence, Intellectual Stimulation, Inspirational Motivation) 

and employees performance, and results indicated that organizational 

culture completely moderate relationship between transformational 

leadership and employees performance. 

In light of the study results, the researcher present several 

recommendations, the most important of them: 

Important to apply the concept of transformational leadership at all 

functional job levels. 

Attention to organizational culture as one of the most important 

environmental factors affecting employee performance 

Keywords: Transformational Leadership, Employees Performance, 

Organizational Culture. 
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 الفصل الأول

 الإطار العام لمدراسة

 المقدمة:0.1 

، حيث ان قيادة التحويمية وأداء العاممينتناولت الدراسة أثر الثقافة التنظيمية في العلبقة بين ال 
 وتشكيل اتجاىات العاممين ،اً في صياغة استراتيجية المنظمةالثقافة التنظيمية تمعب دوراً ميم

ا ييتدي بيا العاممين في ، كما تشكل إطارا مرجعيا وسموكيا مرشدومواقفيم واتجاىاتيموىوايتيم 
 صبح كل الجيد المبزول عرضيا زائلب.ي، وبدونو المنظمة

بسبب العولمة والبيئو سريعة  يوجو تعميم العالي في البمدان الناميةقطاع ال فإنذلك  ىعم بناء
حممون المسؤولية الرئيسية في تحقيق اىداف المنظمة التغيير تحديات تتطمب قادة استثنائين يت

نجاز أعماليا، بكفاة وفاعمية.لعل ظيور القيادة التحويمية   (leadership transformational)وا 
 ،تجابة لمطالب المجتمع الاكاديمي، يعد بمثابة اسعقد الثمانينات من القرن العشرونخلبل 

وتحتل أىمية بالغة في إصلبح المؤسسات التعميمية ذات الانجاز الضعيف وتطوير الأداء فييا 
(kelloway 1996 .) لذلك فإن القيادة التحويمية تكون اكثر فاعمية وملبئمة في مناخات

، والعمل عمى بمورة لعاممينلدي اميمية من خلبل منح حرية أوسع المنظمات الاكاديمية والتع
 (.Bryant 2003)الابداعية افكارىم 

اىمية تطبيق مفاىيم القيادة التحويمية في المؤسسات التعميمية يتم  ىفمن خلبل ما تقدم نجد مد
 .أداء العاممين من خلبل الشرح والتحميلو عبر دراسة أثر الثقافة في العلبقة بين القيادة التحويمية 
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 مشكمة الدراسة : 1.1

تنمية شخصية المرؤسيين ايجابياَ، والدور الذي  معبو القيادة التحويمية فيتالدور الذي  ىبناءاَ عم
واقع القيادة  ىالعوامل المؤثرة في بيئة الاعمال، لا بد من النظر عممعبيا الثقافة التنظيمية كأحد ت

، فيناك دراسات سابقة تناولت من الناحية العممية التحويمية في الجامعات الحكومية السودانية
مدي تطبيق القيادة  ىاداء العاممين ومنيم ركزو عم ىة التحويمية فالبعض منيم ركزو عمادالقي

( ،  2016( ، )فراس حسين 2016( ، )محمد سلبمة 2017)عمي وليد دراسة  منيم ،التحويمية
( ، وىنالك ايضآ 2011( ، )ماجد عبداليادي 2011( ، )سامي عايد 2014)زياني ايمان 

( ،  2017حسام سالم ( ، (2017دراسات تناولت الثقافة التنظيمية، منيا دراسة )يوسف محمد 
ار منيا دراسة )محمد وىنالك دراسات قام بربط الثقافة التنظيمية والانماط القيادية بجودة اتخاذ القر 

 (.2017عصام 

اولت العلبقة بين من خلبل الاطلبع عمى الدراسات تبين ان ىنالك قمة في الدراسات التي تن
القيادة التحويمية وأداء العاممين وعدم وضوح العلبقة بين المتغيرات، لذا من الضروري إدخال 

( أنو في حالة عدم استقرار العلبقة 1986متغير معدل بين المتغيرين كما أشارة )بارون وكين، 
ا م يؤكد ان ىنالك بين المتغيرين فأنو يمكن أستخدام متغير ثالث كمتغير وسيط أو معدل وىذ

إغفال لبعض المتغيرات التي يمكن أذا وجدت مع ىذه العلبقة ان يكون ليا تأثير ولكن الدراسات 
السابقة اغفمت الالية التي بواستطتيا تؤثر القيادة التحويمية عمي أداء العاممين. كما اشارت دراسة 

ية وأداء العاممين، ولمبحث عن انو لا توجد علبقة بين القيادة التحويم  2014))زياني إيمان 
الثقافة لتي استخدمت ( ا2017دراسة )محمد عصام  ىبناءاً عمو متغير يعدل العلبقة بينيم. 

دراسة )ماجد و  ،بين أنماط القيادة وجودة اتخاذ القرارات في العلبقةكمتغير معدل التنظيمية 
 ،الانماط القيادية ىيمية عمسة حول إثر الثقافة التنظ( الذي وصي بإجراء درا2007عبداليادي 

 ويمكن استخدام الثقافة التنظيمية كمتغير معدل بين متغيرات الدراسة.

حيث نجد ان بعض  تقدم فإن الدراسة الحالية تيدف الي سد الفجوات البحثية مابناءا عمى 
التنظيمية( الدراسات تناولت العلبقة بين المتغيرات الثلبث بشكل منفصل لذا يتم استخدام )الثقافة 

الاثر المباشر وغير المباشر بين متغيرات الدراسة. كما انيا كانت عمي مجتمعات تختمف  لتفسير
متغيرات الدراسة  تجمع بين ان ىذه الدراسة عمى المجتمع الحالي، ومن ىنا تنبع الفجوة البحثية
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مباشر بالاضافة الثلبثة بشكل مباشر في حين نجد أن الدراسات السابقة تم تناوليا بشكل غير 
الي ان الدراسة الحالية ستقوم بأجراء الدراسة عمى مجمتع تختمف من مجتمعات الدراسات السابقة 

مدي لمقيام بيذه الدراسة واختبار دارس الما دفع ، وىذا في السودان وىي مؤسسات التعميم العالي 
نظراً  التنظيمية كمتغير معدل في ظل وجود الثقافة بين القيادة التحويمية وأداء العاممينالعلبقة 

وبناءً عمى ما سبق  الحكومية.السودانية لأىمية ىذه المتغيرات في تحقيق أىداف الجامعات 
 يمكن صياغة مشكمة الدراسة.

 : تساؤلات الدراسة 2.1

 :المشكمة عدد من التساؤلاتتبمور تساؤلات الدراسة من خلبل مشكمتيا السابقة، وتطرح 

 السؤال الرئيسي الاول 

 ولايةفي الجامعات الحكومية ب العاممين وأداء التحويمية القيادة بين علبقة ىنالكهل  1.1.2
 ؟الخرطوم

 :التالية فرعيةالتساؤلات ال يتفرع منيا

في الجامعات الحكومية بولاية  العاممين وأداء الفردية النظرة بين علبقة نالكل ىى1.1.1.2 
 الخرطوم؟

الجامعات الحكومية بولاية في  العاممين وأداء الفكري التنشيط بين علبقة نالكل ىى2.1.1.2 
 الخرطوم؟

الجامعات الحكومية بولاية  في نالعاممي وأداء المميم التحفيز بين علبقة نالكل ىى3.1.1.2 
 الخرطوم؟

الحكومية بولاية الجامعات  في العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين علبقة نالكل ىى 4.1.1.2
 الخرطوم؟
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 الرئيسي الثانيالسؤال 

الجامعات  في العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلبقة ة تعدلالتنظيمي الثقافةىل  2.1.2  
 الحكومية بولاية الخرطوم؟

 :التالية فرعيةالتساؤلات ال يتفرع منياو 

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل التماسكىل 1.2.1.2 
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل لتماسكىل 2.2.1.2 
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل لتماسكا ىل 3.2.1.2
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل التماسك ىل 4.2.1.2
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل لمشاركةا ىل 5.2.1.2
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل المشاركة ىل6.2.1.2  
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل المشاركة ىل7.2.1.2  
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل المشاركة ىل8.2.1.2  
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل التعاون ىل9.2.1.2  
 بولاية الخرطوم؟
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الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل التعاون ىل10.2.1.2  
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل التعاون ىل11.2.1.2  
 بولاية الخرطوم؟

الجامعات الحكومية  في العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل التعاون ىل12.2.1.2  
 بولاية الخرطوم؟

 : اىداف الدراسة 3.1

مستوى أداء و  بين القيادة التحويميةعلبقة طبيعة ال ىف ىذه الدراسة الي تسمط الضوء عمتيد
 ، وتمثل اىداف الدراسة فيما يمي:الخرطوم ولايةالجامعات الحكومية بالعاممين في 

 ولايةالجامعات الحكومية ببين القيادة التحويمية وأداء العاممين في  العلبقة ىمعرفة مد .1
 الخرطوم.

 الثقافة التنظيمية.أبعاد مستوى  قياس  .2
بين القيادة التحويمية وأداء العاممين ة التنظيمية في طبيعة العلبقة مثقافل المعدل دراسة اثر .3

 الخرطوم. ولايةالجامعات الحكومية بفي 
 .بولاية الخرطوم ، في الجامعات السودانيةقياس أبعاد القيادة التحوبمبة .4

 : أىمية الدراسة 4.1

 اىميتيا من الناحية النظرية والتطبيقية.من واقع تساؤلات واىداف الدراسة تحاول ان تقدم الدراسة 

 : الأىمية النظرية 1.4.1

من المؤمل ان تقدم اضافة عممية جديدة وخاصة ان ىذه الدراسة ستجمع متغيرات مختمفة 
تشخص تفاعل متغيراتيا بما في استنباط مفاىيم وعلبقات جديدة عن موضوعاتيا وتظير في 

 الاتي:
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العممية التي اغفمتيا الدراسات السابقة التي تناولت ابعاد المساىمة في تغطية الفجوة  .1
 الثقافة التنظيمية.

تاثير القيادة  المساىمة في تغطية الفجوة العممية التي اغفمتيا الدراسات السابقة بمدي .2
 .عمى اداء العاممين في الجامعات السودانية بولاية الخرطوم التحويمية

القيادة  معرفة اثر الثقافة التنظيمية في العلبقة بينلمساىمة من خلبل الدراسة عمى ا .3
 .مينالتحويمية عمى أداء العام

 كون ىذه الدراسة منطمق لدراسات أخرى اكثر عمقاً في ىذا المجال.تأن  .4

 الأىمية التطبيقية : 2.4.1

تنبع الاىمية العممية من مدي اىمية موضوع الدراسة لمنظمات الاعمال الذي يكشف مدي 
القبادة التحويمية حيث تعد حديث العيد نسبياً في البيئة الادارية السودانية فأن اخضاعيا تطبيق 

لمدراسة التطبيقية يعطي اىمية واضحة ضمن الاطار العممي للبساليب الادارية المتقدمة في 
اكتساب المعارف وزيادة الميارات والقدرات الإبداعية واستخداميا في التحسين والتميز واكتساب 

 ميزة تنافسية فعمى المنظمات التي تسعي لذلك الاىتمام بيا.

الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالقيادة التحويمية وأداء العاممين في واقع ى التعرف عم .1
 الخرطوم. ولايةالجامعات الحكومية با
ما سوف تطرقو من مقترحات المساىمة فيما سوف تصل اليو الدراسة من نتائج  .2

مكانية الاستفادة من مخرجات وتوصيات المتعمقة  بالقيادة التحويمية وأداء العاممين وا 
 الدراسة في الواقع العممي لمؤسسات التعميم العالي.

ان توجو الدراسة انظار متخذي القرار الي اىمية الثقافة التنظيمية واثره في العلبقة بين  .3
 .القيادة التحويمية واداء العاممين بالجامعات السودانية

 الجوانب الإيجابية وكذالك المعوقات التي تحول دون الاستفادة منيا. ىعم التعرف .4
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 حدود الدراسة : 5.1

 الخرطوم.ولاية الحدود المكانية : تشمل الدراسة عينة من الجامعات الحكومية ب .1
 .2019م اشير ديسمبر عىذه الدراسة خلبل  ت: إجراءالحدود الزمانية  .2
الخرطوم لمقيادة ولاية الجامعات الحكومية ب مارسةالدراسة م تالحدود الموضوعية : تناول .3

 العاممين ودور الثقافة التنظيمية في ذلك العلبقة. داءأ ىرىا عمثالتحويمية وا
ولاية عينة من العاممين بالجامعات الحكومية ب ىحدود البشرية : تقتصر الدراسة عمال .4

 الخرطوم.

 : التعريفات الإجرائية 6.1

ىي اسموب قيادي يعتمد عمى النظرة الفردية والتنشط الفكري والتحفيز  التحويمية:القيادة  -
 المميم والمثالية المؤثرة في قيادة الاخرين من أجل تحقيق أىداف المنظمة.

ىي مدي مرعاة القائد لمفروق بين العاممين في المؤسسة وأمكانية  النظرة الفردية : -
 وضعيا في الأعتبار.

ىي مدي مقدرة القائد عمى دفع العاممين تجاه الافكار الابداعية مما  :التنشيط الفكري  -
 . يسيم في تطوير اساليب العمل

ىي مدي تحفيز القائد لدي العاممين وخمق الرغبة والدافعية تجاه  التحفيز المميم : -
 الاعمال الذين يقومون بيا.

ظفين حافزآ لاعتبار ىي عبارة عن التصرفات التي تخمق لدي المو  المثالية المؤثرة : -
 .النموذج المثالي الذي يعتدي بوالقائد 

ىي عبارة عن مستوي الجيد المبذول لدي العاممين تجاه العمل الذين يقومون بيا  الأداء: -
 من أجل تحقيق أىداف المنظمة.

ىي التعاون والمشاركو والتماسك بين العاممين في المؤسسة مع  الثقافة التنظيمية: -
 بعضيم البعض.

ثقة، التمكين، يؤكد عمى التوجييات الداخمية المرنو حيث يركز عمى تقاسم ال النعاون: -
 ق.العمل بروح الفري
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يشير الى زيادة مشاركة المديرين لممرؤوسين في اتخاذ القرار لاعتقادىم بأن  المشاركة: -
 .ذلك سيحسن من فاعمية المنظمة 

يشير الي العلبقات المتبادلة بين أفراد المنظمة بين أفراد المنظمة ومدي ىذه  التماسك: -
 ات في تحقيق التضامن بين الافراد.العلبقات، مع ضرورة ادراك أىمية ىذه العلبق
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 : تنظيم الدراسة 7.1

الدراسة، ، مشكمة دراسةبحث وفيو الاتي: )مقدمة عن الالإطار العام لم ىذا الفصلتتضمن 
، ممخص عن تساؤلات الدراسة، اىداف الدراسة، أىمية الدراسة، حدود الدراسة، منيجية الدراسة

 ، مصطمحات البحث(.الدراسات السابقة، ىيكل البحث

يتناول ىذا الفصل الاطار النظري الذي يتضمن المتغيرات التالية :القيادة  الفصل الثاني:
 .، المقارنة بين متغيرات الدراسة،الثقافة التنظيميةداء العاممين التحويمية ، أ

منيجيية الدراسة،  ) ى الأطار المنيجي لمدراسة ويتضمن:ىذا الفصل عم تشتمل  الفصل الثالث:
اليب الإحصائية المتبعة في ، الاسةفرضيات الدراس، مجتمع وعينة الدراسة، نظرية الدراسة

 دراسة(.ال

، اختبار تحميل الإحصائي المتبعة في البحث، الالميدانيةإجراء الدراسة ) :الفصل الرابع
 الفرضيات(.

يتضمن ىذا الفصل )ممخص النتائج، مناقشة النتائج، محددات البحث،  :الفصل الخامس
 ، الملبحق(.الخاتمة، التوصيات، المقترحات لمبحوث المستقبمية

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 25 - 
 

 : خاتمة الفصل 8.1

الدراسة الذي من خلبل مراجعة الدراسات السابقة وعمى ضوء تم في ىذا الفصل تحديد مشكمة 
ذلك ، تم استنتاج التساؤلات عمى ضو مشكمتيا ومن ثم تم تحديد مشكمة الدراسة والأىمية 

اختتم بييكمة اً النظرية والتطبيقة، وتم ايضاً ايضاح حدود الدراسة ، والتعريفات الإجرائية، واخير 
 الي خمسة فصول رئيسية. الدراسة وفييا تم تقسيم البحث
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 المبحث الأول

 القيادة التحويمية
 :المقدمة 0.1.2

أضحت القيادة محورا ىاما ترتكز عميو نشاطات المنظمات المختمفة، حيث زاد الاىتمام بيا ولا 
يزال منذا مطمع التسعينات من القرن الماضي بعد أن كان مقصور عمى الإدارة فقط وذلك لما 
واجيتو ىذه الأخيرة من تحولات. فمن ىنا اجتيد العمماء والباحثون في تحديد دور القيادة والقادة 
ذو القدرات والميارات عمى تبني الرؤى المستقبمية لمواجية التغيرات السريعة ومتابعة التغيرات 

بالكفاءة والتوجو  والتخمي عن اليياكل اليرمية التقميدية وتبني التصاميم التنظيمية المرنة والتميز
المستقبمي، فمم تعد المنظمات بحاجة إلى مديرين، بل إلى قادة يعممون عمى إقناع الأفراد من 
حوليم، ومن ىنا ظير ما يعرف بالاتجاىات الحديثة في مجال القيادة ومنيا القيادة التحويميية. 

د وتحفزىم من خلبل فيي قادر عمى إيصال رسالة المنظمة ورؤيتيا المستقبمية بوضوح للؤفرا
الثأثير عمى سموكيات المرؤوسين وتنمية قدراتيم الإبداعية عن طريق فتح المجال ليم وتشجيعيم 

 .2015))آيت ابرىيم  عمى مواجية المشاكل والصعوبات التي تواجو المنظمة

 مفيوم القيادة التحويمية: 1.1.2

أن مفيوم القيادة قد تم وصفو من حيث الصفات والسموك  (Saenz 2011)ذكرت دراسة  
والطاقة والموقع، وبناء عمى ذلك ظيرت العديد من الأنماط. من بين ىذه الأساليب، يتركز جل 

 اىتمام الباحثين والممارسين في الآونة الأخيرة عمى القيادة التحويمية.

إيجاد علبقات بين القادة السياسيين  (Burns 1978)ظير مفيوم القيادة التحويمية عندما حاول 
( الذي يعتبر الباحث الأول الذي طبق نظرية القيادة التحويمية Bass,1985وأتباعيم. ثم قام )

عمى منظمات الأعمال بتوسيع ىذا العمل. يحاول قادة التحول إجراء تغييرات تزيد من الأداء 
لتحويمية عمى افتراض احتياج القادة إلى (. وتستند القيادة اDubrin,2012)والفعالية التنظيمية 

احترام وثقة أتباعيم من أجل كسب ولائيم، وأن الجميع لديو مساىمة خاصة لتحقيق القيادة 
. تولد القيادة التحويمية التزام المرؤوسين وانتاج كمية أكبر من العمل (Yukl,2013التحويمية )

راسات عديدة في مزيج من القيادة (. لقد بحثت دSaenz,2011مشاكل )والابداع في حل ال
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ى سبيل المثال، التحويمية والتعاممية، ووجد معظميا أكثر أن القيادة التحويمية أكثر تأثيرا. عم
( أن قادة التحول ىم أكثر نشاطا وفعالية من القادة التعامميين، Erkutlu,2008تعادل دراسة )

ة التغير يجب عمى المدراء الاستفادة وأشار إلى أنو من أجل أن تنجح المنظمة في بيئة سريع
 الكاممة من القيادة التحويمية.

 ( ىناك أربعة أبعاد لمقيادة التحويمية:Bass and Riggio,2006وفقا لدراسة )

يشير النفوذ المثالي إلى السموك الكاريزمي الذي يبديو القادة التحويميون الذين يعبرون عن  -1
ثقتيم في الرؤية التنظيمية ومخاطر الحصي مع الأتباع، واظيار الشعور باليدف، 
ومستويات عالية من السموك الأخلبقي، والتأكيد عمى الإنجاز، وتجنب إساءة استخدام 

ادة. والقدرة عمى غرس الثقة في الأعضاء التنظيميين، وتعزيز السمطة لدى ىؤلاء الق
 التعاون مع الآخرين. 

يتضمن الدافع المميم اشراك القادة التحويميين في محاولة إليام أتباعيم من خلبل تحفيزىم  -2
عمى أن يكون لدييم رؤية تنظيمية ممتزمة. كما أنيم يحددون الفرص الجديدة يصمون الي 

 تقبل، ويتحدون أتباع المعايير العالية، ويتحدثون بتفاؤل وحماس.رؤية واضحة لممس
من خلبل استخدام التحفيز الفكري يشجع القادة التحويميون أتباعيم عمى تحريب مناىج  -3

عادة تشكيل المشاكل لإيجاد حمول  عادة النظر وتحدي الافتراضات الحالية، وا  جديدة، وا 
 جديدة. 

ي القادة التحويميون علبقات شخصية مع الأتباع، يكون الاعتبار الفردي عندما يبن -5
ويظيرون الثقة والدعم، وينظرون في مياراتيم وقدراتيم واحتياجاتيم، ويظيرون التقدير 

 (. Saenz,2011لعمميم )

 

 

 

 

 

 

 



- 28 - 
 

 نشأة القيادة التحويمية:2.1.2 

ظير أول مفيوم لمقيادة التحويمية عمى يد العالم السياسي الأمريكي بيرنز  1987في عام 
Macgregor,Burns  ثم توالت المفاىيم والنصوص في القيادة التحويمية بالإضافة إلى المقاييس

 الخاصة بالعوامل الجوىرية النظرية والمرتبطة بسموك القيادة.

وعدد من زملبئيم من خلبل  Bass and Avolioتبع ذلك تطوير النظرية وأدواتيا من قبل 
البحوث التقويمية والنموذج المطور المعروف بالمدى الكامل لتطوير القيادة، وكذلك برنامج 
تدريب وتقويم في نظرية القيادة التحويمية، وقد توالت الأبحاث والدراسات تباعا كما قدمت النظرية 

ت ومؤسسات مختمفة صناعية وصحية عمى شكل برامج لمئات الآلاف من القادة من قطاعا
( ويعود الفضل في القيادة  286ص 2007  ة كانت أم خاصة. )المخلبفيوتربوية حكومي

التحويمية في التربية إلى أعمال سيبرجيوفاني حيث حدد )سيرجيوفاني( خمسة عوامل أساسية 
 تي:لمقيادة التحويمية التي تساعد في أحداث التميز في المدارس عمي النحو الآ

 القيادة الفنية: والتي تتضمن أساليب إدارية سميمة. -1
 القيادة الإنسانية: والتي تحتوي عمى الطاقات الشخصية والاجتماعية. -2
القيادة التعميمية: والتي يظير فييا المدير خبرتو المعرفية عن التعميم والمدرسة )ويتضمن  -3

 ذلك مفيوم المدرس المدير(.
 أكيد ونمطية الأىداف والسموكيات اليامة.القيادة الرمزية: وتركز عمى ت -4
القيادة الثقافية: والتي تخصص بقيام المدير بتحديد وتوضيح وتعزيز وصياغة القيم  -5

 والمعتقدات الثقافية والتي تعطي لممدرسة ىويتيا بمرور الوقت.

والرمزية  ىكذا فان المحددات الخمسة التي اقترحيا سيرجيوفاني وىي )الفنية والإنسانية والتعميمية
والتي امتدت من  170)ص  2002 درسة عمى التميز)مصطفيوالثقافية( ىي التي تساعد الم

التغيير في دور مدير المدرسة من الإداري  Hal lingerوقد وصف ىال نقر م  1990-1984
( ففي بداية الثمانينات ظير نمط القيادة p:34,Conrr,1996إلى المعمم ثم إلى المحول )

التعميمي کميزة من مميزات المدارس الفعالة حيث تم تطور ىذا النمط إلى أن أصبح القائد يعمل 
بشكل اقل توجييا، وأكثر تعاونا مع المعممين، وىذا ما دعاه بيرنز بالقيادة التحويمية، وىذا النوع 
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وتو من خلبل التأكيد عمي مشاركة المعممين بالقيم الجديد من القيادة حصل عمي الكثير من ق
وبناء ولاء طبيعي لمعاممين في الإدارة العميا والوسطى، والمدرسية حيث ركزوا عمى تكوين ثقافة 
خاصة لممدرسة وكان من سماتيا تفويض السمطة لممعممين حيث تعد ىذه العممية ىامة جدا 

راسات بالفعل أن ىذا النوع من القيادة بزيد من خاصة في المدار عمى الثانوية وقد أثبتت الد
دافعية وولاء المعممين لعمميم، و أثبتت أيضا أن ىذا النوع لو فعالية أكثر في توفير البيئة 

 (.Hughes,2001,p:57)المناعية المعممين التطوير، والإبداع واستخدام التكنولوجيا في التعميم 

 تعريف القيادة التحويمية : 3.1.2

تعددت التعريفات المتعمقة بالقيادة التحويمية ويعود السبب في ذلك لاختلبف الفمسفات فقد 
ووجيات النظر حول القيادة التحويمية حيث تعد من المفاىيم الحديثة في الإدارة التربوية، الأمر 

 الذي نتج عنو تعدد التعريفات من أىميا:

التابعين وتنشيطيم نحو تحقيق الأىداف من  عرفيا )ببرنز( بأن القيادة التحويمية ىي عممية دفع
 (Burns,1987,p:19)  خلبل تعزيز القيم العميا والقيم الأخلبقية والوصول بيم إلى مرتبة القادة

عرفيا )روبرتز( والذي ينص عمى أنيا "القيادة التي تساعد عمى إعادة النظر في الرؤية المتصمة 
جديد التزاميم وتسعي لإعادة ىيكمية النظم وبناء القواعد بالأفراد وميماتيم وأدوارىم، وتعمل عمى ت
 .p:1024,(Roberts,1985,العامة التي تسيم في تحقيق غاياتيم" )

بأنيا القائد التحويمي ىو الذي يسعي إلى زيادة وعی مرؤوسيو  (Tichy)عرفيا تيشی
ولد لدييم الدافعية باحتياجاتيم، وتحويل ىذا الوعي بالاحتياجات إلى آمال وتوقعات ومن ثم تت

& p:77),Tichy,1990لإشباع حاجاتيم فيما يتعمق بادراك وتحقيق الذات في حياتيم العممية 

Deranna). 

( بأنيا القيادة التي تعمل عمى توسيع وتعاظم اىتمامات المرؤوسين وحاجاتيم Bass)عرفيا باس 
 .(Bass,1994)"إلى ما ىو أبعد من اىتماماتيم الشخصية من أجل مصمحة المنظمة 
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ينظر إلى القيادة التحويمية عمى أنيا تتضمن قيادة التغيير قيادة الجيد المخطط والمنظم لموصول 
إلى تحقيق الأىداف المنشودة لمتغيير من خلبل التوظيف العممي السميم لمموارد البشرية والمادية 

 (.45ص  1995سسة التعميمية". )مؤتمن،والفنية المتاحة لممؤ 

بأنيا تعني مدى سعي القائد الإداري إلى الارتقاء بمستوي مرؤوسيو من أجل الإنجاز تعرف 
 31)ص  1996 المنظمة ككل" )اليواريوالتطوير الذاتي والعمل عمى تنمية وتطوير الجماعات و 

 أبعاد القيادة التحويمية :4.1.2 

 التأثير الكرزماتيكي أو الجاذبية القيادية 1.4.1.2

وفقا ليذه الخاصية طريقة تجعل منيم نموذجا يحاكييم الآخرون مع مرور الوقت يسمك القادة 
فيصبحوا أىلب للئعجاب والاحترام والثقة من الأشياء التي يفعميا القادة حتى يتصفوا بالمثالية أن 
يثارىا عمى حاجاتيم الفردية وان يكونوا عمى استعداد  يأخذوا في اعتباراتيم حاجات الآخرين وا 

ة بالمكاسب الشخصية لصالح الأخرين وأن يشارك القادة في الأخطار التي يتعرض ليا لمتضحي
الأتباع وان يكونوا واقعيين، وليسوا متسمطين في تصرفاتيم ويتمسكوا بالمعايير الأخلبقية 
والسموكيات المعنوية العالية وان يتفادوا استخدام القوة من اجل تحقيق مصالح شخصية، بل 

ة التي بحوزتيم لتحريك الأفراد والجماعات لتحقيق رسالتيم ورؤيتيم ومتى ما توفرت يستخدموا القو 
ىذه الصفات المثالية ومع مرور الوقت يعمل التابعون عمى محاكاتيم وتصبح أىداف ىؤلاء 

 .(73ص  2003 ن بأقصى طاقاتيم )افوليو،التابعين ذات معنى اكبر فيعممو 

 الدفع والإلمام أو التحفيز المميم 2.4.1.2

لمام أولئك المحيطين  يتصرف القادة التحويميون وفق ىذه الخاصية بطرق تعمل عمى تحفيز وا 
ظيار  بيم وذلك بإعطاء المعنى والمحتوى لما يقوم بو مرؤوسوىم وتغميب روح الجماعة، وا 

مستقبمية جذابة ومتعددة الحماس، والتفاؤل وجعل التابعين يركزون، ويفكرون في حالات 
 وتحفيزىم عمى دراسة بدائل مختمفة جدا ومرغوبة، كذلك إتاحة الفرصة ليم في المشاركة في
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تحقيق الأىداف المشتركة، وفي سبيل ذلك فيو يستخدم الرموز، والشعارات التوجيو الجيود، 
 (.8، ص 2000 لية من تابعيو )العامري،ويوضح توقعاتو العا

 الإبداعي التشجيع3.4.1.2 

يتصرف القادة بطريقة تجعميم يحركون جيود أتباعيم لكي يكونوا مجددين، ومبتكرين وذلك بزيادة 
وعي التابعين بحجم التحديات وتشجيعيم عمى تبني، وخمق مداخل، وطرق جديد لحل المشاكل، 

حويميين وتناول المواقف القديمة بطرق ووجيات نظر جديدة ووفقا ليذه الخاصية فان القادة الت
يتجنبون النقد العام لأي عضو في المجموعة في حال حدوث خطا ويستحثون الأعضاء عمى 
تقديم أفكار جديدة وتجريب مناىج جديدة، ولا يعرضون أفكارىم لمنقد أبدا ، وفي المقابل يستحث 
ت التابعون القائد عمى إعادة التفكير حول أرائو، وافتراضاتو ومبادراتو، فلب يوجد شيء ثاب

ص  2003و حتى إزالتو )افوليو، وصحيح دائما لا يمكن تحديو، وتغييره والاستغناء عنو، أ
74.) 

 الاىتمام الفردي أو مراعاة مشاعر الأفراد4.4.1.2 

وفقا ليذه السمة يعطي القائد التحويمي اىتماما خاصا بحاجات كل فرد لتطويره والارتقاء بمستوى 
وصديق وموجو وييتم بالنواحي الشخصية لكل منيم وخمق أدائو ونموه فيعمل كمدرب وناصح 

فرص جديدة لتعميميم مع الأخذ في الاعتبار الفروق الفردية فيما بينيم بالنسبة الحاجاتيم 
عمال، كما  ورغباتيم. والنظر إلييم كأشخاص عاممين بدلا من النظر إلييم كونيم مرؤوسين أو

ييم الثقة والاطمئنان إذا ما أرادوا قول شيء، ويقوم يجب عمى القائد أن يكون مستمعا جيدا ويعط
القائد أيضا بتفويض الميام كوسيمة لتنمية الأتباع، وىذا التفويض يتم بموجب مراقبة لمتعرف عمى 

 (76ص  2003افي أو تقييم )افوليو، ما إذا كان التابعون يحتاجون إلى توجيو إض

 نظريات القيادة التحويمية :5.1.2 

في واقع الامر فأن الأسموب القيادي المؤثر ىو الذي يعتمد عمى الموقف الذي يقابمو القائد مما 
يحدد ىل يكون توجيو نحو أداء العمل أو العاممين؟ والى أي مدي يسمح لمعاممين المشاركة في 
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أتخاذ القرار، وىذا بدوره يعتمد عمى ظروف ومواقف معينة وعمى خصائص العاممين وخبراتيم 
 (.194ص  2018 ابراىيم،)أحمد 

 : Contingency theories of leadershipنظريات الموقف  1.2.1.2

 ما ىي نظرية القيادة الموقفية؟

ىي نظرية تؤكد أن القائد الذي يصمح لقيادة مرحمة ما، حسب ظروف ما، لا يصمح لموقف اخر 
بن الخطاب رضي الله عنو في  بنفس الظروف، فالصديق رضي الله عنو أقدر عمي القيادة من عمر

موقف الردة حيث قال لو عمر بن الخطاب: الزم بيتك ومسجدك فإنو لا طاقة لك بقتال العرب. 
فالتفت إليو ابوبكر متغيراً قائلَب قولتو المشيورة: ايو يا عمر! اجبار في الجاىمية خوار في الإسلبم. 

 صمى الله عميو و سمم لقاتمتيم عميو. والله لو منعوني عقال بعير كانوا يؤدونو لرسول الله

فالقائد الفعال يستطيع ان يشكل نفسو حسب صفات من أمامو من طاقات و قدرات فيوجييا نحو 
 اليدف.

 وىنالك دوران رئيسيان لمقائد و ىما:

التوجيو: ىو إعطاء الأتباع التعميمات أي كيف يؤدونو الأعمال؟ ومتي؟ وأين؟ ودور الأتباع ىو 
 التنفيذ أساساً.الإنصات و 

عطاء الصلبحيات  .1 التشجيع: ىو تحفيز الأتباع لأداء الأعمال بأنفسيم والإنصات ليم وا 
 (.113ص  2003 القرار)طارق السويدان،ومشاركتيم في إتخاذ 

 :((1.1.3 جدولكما ىو موضح في ال
 ((1.1.2الجدول 

 ادوار القائد

 1996، ص 2018المصدر:احمد ابراىيم ، ادارة الموارد البشرية  

 ↓ ↓ ↑ ↑ التوجيو

 ↓ ↑ ↑ ↓ التشجيع

 مفوض مشجع مدرب موجو ادوار القائد
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 ىن انماط المرؤوسي ((2.1.2الجدول  

 .196، ادارة الموارد البشرية ، ص  2018المصدر: احمد ابراىيم 

فإن ىناك أربعة أنماط من الاتباع حسب درجة الكفاءة والحماس، (2.1.2)  لجدولعمي ابناء 
 درجة التوجيو والتشجيع كما يمي: وباختلبف ىذه الانماط  ينبغي لمقائد الفعال أن يكيف

إذا كانت التابع متحمساً ولكنو قميل الكفاءة فينبغي لمقائد زيادة جرعة التوجيو وتخفيف  .1
 التشجيع.

ذا  .2  كانت التابع قميل الحماس وقميل الكفاءة فعمى القائد زيادة جرعتي التوجيو والتشجيع.وا 
أما إذا كانت التابع صاحب كفاءة ولكنو قميل الحماس فيو بحاجة لمتشجيع أكثر من  .3

 التوجيو.
إذا كان صاحب كفاءة عالية ومتحمس وممتزم بشكل كبير فيو بحاجة لمتفويض أي  .4

عطاء الفرصة لمتصرف.جرعة قميمة من التشجيع   والتوجيو وا 
ويعتبر ىذه النظرية من أفضل النظريات القيادية، وقد اثبت نجاىيا بشكل كبير في أرض  .5

 الواقع.

 من أكبر الأخطاء:

 أن تقود الجميع بنفس الاسموب. .1
 أن تدرس الأفراد ولا تقيميم ، فكيف نحدد ما يناسبيم من الأنماط. .2
ينعاممون مع الشباب في عمر البموغ بصيغة التشجيع، مع العكوسات, فالوالدان والمعمم  .3

شجيع، ومن يممك الكفاءة نسيان روح التوجيو والمدير الذي يتعامل مع الموظفين الجديد بالت
 )طارق السويدان، لطاقاتكل ذالك يتسبب في فقدان و تسريب ا ،عاممو بالتوجيويوالخبرة 

 (115ص  2003

 خبير متقدمة متوسط مبتدع انماط المرؤوسين
 ↑ ↑ ↓ ↓ كفاءة

 ↑ ↓ ↓ ↑ حماس )التزام(



- 34 - 
 

 نقد النظرية:

الموقفية ليس امر ساىلًب إذ يتطمب من الرؤساء مراقبة مرؤوسييم جيداً وفتح قنوات  إن تطبيق القيادة
الاتصال معيم لكي يحدد مستوى نمو كل مرؤوس لدييم وبالتالي يطبقون معو الأسموب القيادي 
المناسب، موجيآ أم داعماً، ىذا يتطمب أن يكون القادة مرنين في تطبيق الأسموبين الموجو والداعم 

لأن المرؤوسين ليم خصائصيم الفردية التي تميز كل واحد منيم عن الآخرين وبالتالي ذلك 
 فالأسموب القيادي الذي يفيد معيم يتغير ويعتمد عمي مستوى نمو ونضج كل فرد عمى حدة.

كما من الضروري لمقائد أن يكون يقظاً باستمرار لإنشاء فريق العمل وأن يقودىم في مسيرتيم عمى 
ومن الملبحظ في ىذه النظرية القيادية انيا ركزت عمى المرؤوسين، واىممت العوامل خط النمو، 

 (.197ص 2018 سموب القيادي)أحمد ابراىيمالاخري المؤثرة عمي الا

  : Fidler's contingency theoryنظرية فيدلر2.5.1 

بعممية القيادة. بالتالي  يقدم فيدلر نظرية مؤداىا أن فاعمية نمط القيادة تتحدد بطبيعة الموقف المحيط
فإن عنصري النظرية يعتمدان عمى نمط القيادة وعمي الموقف القيادي، فبالنسبة لمنمط القيادي فقد 

 استخدم فيدلر نمطين قياديين متشابيين وىما:

 نمط القيادة الذي ييتم بالانتاج وتصميم العمل. .1
 نمط القيادة الذي ييتم بالعاممين والعلبقات الإجتماعية. .2

 أما الموقف القيادي فقد أدخمو فيدلر في الحسبان، وكان يعني بو عدة إعتبارات وىي:

 طبيعة وجود العلبقات بين القائد والمرؤوسين. .1
 مقدار ونوع السمطة التي يمارسيا القائد بالنسبة لمحوافز والعققاب. .2
 (320ص  1993واضحاً )أحمد ماىرنوعية العمل المنجز وعما إذا كانت محدداً و  .3

ويقول فيدلر إن أكثر المواقف ملبئمة ىو الموقف الذي تكون علبقة القائد مع مرؤوسيو جيدة ونوع 
العمل ثابتاً ومحدداً ويتمتع القائد بسمطة كافية وسيطرة عمى العاممين. وأن أقل المواقف ملبئمة ىو 

غير ثابت وليس الموقف الذي تكون علبقة القائد بمرؤسيو ضعيفة ومتوترة ونوع العمل غير محدد و 
لديو سمطة كافية تحت يده. في ىذا الموقف لايستطيع القائد أن يكون مؤثراً، ولكي يكون مؤثراً فلب 
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 بد أن يعيد النظر في تنظيم العمل و البحث عن مزيد من السمطة.
ون فعالية القائد لدي فيدلر: اتضح من أبحاثو التي قام بيا أن القائد ذا الميول نحو إنجاز العمل يك

 أكثر فعالية في موقفين:

 الموقف الأول:

 إذا كانت صمتو بالمرؤوسين قوية. .1
 العمل واضح ومنظم ومحدد. .2
 يتمتع بسمطة كافية. .3

 الموقف الثاني:

 إذا كانت صمتو بالمرؤوسين ضعيفة. .1
 العمل غير محدد وغير ثابت. .2
 ليس لديو سمطة كافياً عمي العاممين. .3

 فيكون أكثر فعالية في الموقف المتوسطأما القائد ذو الميول نحو العاممين 

 إذا كانت صمتو بالعاممين متوسطة. .1
 إذا كانت العمل غير مخطط وغير ثابت. .2
 إذا كانت سمطتو عمي العاممين معقولة. .3

نظرية فيدلر مفيدة لأنيا أبرزت لنا اىمية الموقف في تحديد نجاح اسموب القادة الإداريين، وأنو 
أسموب أمثل لإتباعو في كل الظروف والأوقات ويقول فيدلر إذا ليس ىنالك طريقة مثمي أو 

اتضح لمقائد أن أسموب قيادتو لا يتلبءم ولا ينسجم مع الموقف فعميو أن يسعي لإعادة ىيكمة 
لي طمب مزيد من السمطة معني ذلك أن أسموب القائد في مفيوم فدلر لا  يتغير )احمد العمل وا 

 (.198ص  2018 ابراىيم
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 خصائص القائد التحويمي بشكل عام: 6.1.2

لكي يستطيع القائد التحويمي إدارة التغيير وتحويل مؤسستو نحو الأفضل فأنو ينبغي أن يحوز 
 (33ص  2004منيا ما يمي ) العمري  عمى عدد من الخصائص

يصال ىذه الرؤية .1  القائد التحويمي ىو شخص قادر عمى خمق رؤية ورسالة المؤسسة، وا 
 وتدفع المرؤوسين لاعتناقيا. بطريقة تستثير

يرى القائد التحويمي أن المبرر من وجوده ىو نقل الناس نقمة حضارية، فيو يتمتع بثقة  .2
 عالية، ويتمتع بوعي خالي من الصراعات الداخمية. ذاتية

لمقائد التحويمي حضور واضح ونشاط بعدي متفاعل، حيث يشارك الناس مشاكميم،  .3
 ويقدم ليم الحمول المناسبة.

 يستطيع القائد التحويمي التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة. .4
يسعى القائد التحويمي إلى الوصول بمرؤوسية إلى تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأىداف  .5

 ما ىو متوقع منيم ومن المؤسسة. وتفوق
القائد التحويمي عنصر التغيير ومحب لممخاطر المحسوبة ولا يحب الاستقرار الذي لا  .6

 .إلى التطوير يؤدي

 الخصائص التي يتمتع بيا القادة التحويميون ( Tpke  &Defan) كما حدد كل من تبكي وديفانا
 وىي: 76)ص 2000 في المؤسسات ) الغامدي،

القادة التحويميون يعتبرون أنفسيم وكلبء تغيير،ىميم الشخصي والميني ىو إحداث  .1
 وتحويل مؤسساتيم إلى الوضع المنشود. تمييز

 شجعان يحبون المغامرة، ولا يترددون في قول الحقائق.اشخاص  .2
 القادة التحويمين يثقون في قدرات الآخرين متسمطين، كما أنيم أقوياء وحساسون تجاه .3
 الأخرين. .4
موجيون بالقيم ويعممون بموجبيا ولدييم القدرة عمى إظيار مجموعة من القيم الجوىرية  .5

 تتلبءم مع قيميم ووظائفيم.  التي
 التحويمين يتعممون مدى الحياة ويستفيدون من الأخطاء التي وقعوا فييا .القادة  .6
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 يممكون القدرة عمى التعامل مع التعقيد والغموض وعدم التأكد. .7
 القادة التحويمين أصحاب رؤية يحممون ويتخيمون ويترجمون كل ذلك إلى حقائق. .8

وىذه السمات ليست حكرا  كما قدم كل من )كورس وبوستر( خمس سمات رئيسية لمقائد التحويمي
عمى أفراد معنيين ولكنيا متاحة لكل شخص، وفي أي مؤسسة أو موقع يقبل فيو تحدي القيادة 

 والتغيير.

وقد قدما ىذه السمات الخمس الرئيسية لتكون بمثابة دليل عممي و استرشادي لمقادة لكي يتبعوه 
وتحقيق انجاز استثنائي، وتشمل  في محاولة لقيادة وتوجيو الآخرين وتحويل المؤسسات للؤفضل

 ىذه السمات عمى ما يمي:

 رسم نماذج عممية واقعية

يعد القادة التحويميون واضحين فيما يتعمق بقيم ومعتقدات العمل كما أن معاييرىم مفيومة لمجميع 
وسموكيم يتناغم مع قيميم. أنيم يجعمون مرؤوسيم يؤمنون بتحقيق المستحيل ويخططون 

لتحقيق النجاح، والقادة التحويميون لا يعتمدون عمى مجرد الأحاديث البميغة ويخمقون الفرص 
والعبارات الرنانة، بل تكون أفعاليم، وانجازاتيم مثالا يحتذي بو، وتكون سموكياتيم مطابقة 
ومحققة لأقواليم، فيم نموذج لغيرىم من خلبل تصرفاتيم اليومية التي تثبت لمرؤوسييم مدی 

 نون بو ويقولونو.التزاميم بما يؤم

 الإليام والرؤية الجماعية

يتطمع القادة التحويميون إلى ما وراء الأفق كما أنيم يتطمعون لممستقبل ويتخيمون الفرص الجذابة 
التي تنتظرىم ويتصورون ما سيكون عمية ىذا المستقبل ويؤمنون بان عمل الأفراد معا يمكنيم من 

 تحقيق المستحيل.

شفافة لممستقبل تدفعيم للؤمام، ومع ذلك فان الرؤية وحدىا ليست كافية إن رؤيتيم الواضحة ال
بالنسبة لمقادة التحويميين، لذلك فإنيم يممكون القدرة عمى اليام أفكارىم للآخرين من المرؤوسين 
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لكي يحصموا عمى التزاميم، لذلك فان القادة التحويميين لدييم معرفة بأحلبم وأمال وتطمعات 
 رؤوسين.ورؤية وقيم الم

 تحدى العممية 

إن القادة التحويميين يميمون بطبعيم إلى المغامرة، المحسوبة، والتحدي الذي يدفعيم دوما إلى 
الإبداع والتجديد، فيم رواد لمتغيير ويميمون إلى الخروج عن نطاق المألوف إلى استكشاف 

ا إن كل الأفكار الغامض، وىم يبحثون عن فرص للئبداع والنمو والتطور، وىم يدركون جيد
الجيدة لا تأتي بالضرورة منيم، لذلك فإنيم يعرفون جيدا أن الأشخاص الآخرين القريبين من 
المشاكل ربما يكونون أكثر قدرة عمى التواصل إلى حمول ليا معنى ، وعادة ما تكون مساىمو 

كار والاستعداد القادة التحويميين الأساسية ىي في إدراك الأفكار الجيدة وفي مسانده تمك الأف
 لتحدي النظام لمحصول عمى نتجات وعمميات وخدمات ونظم جديدة.

ويعرف القادة التحويميون جيدا أن الإبداع والتغيير يشتملبن عمى التجربة والمخاطرة والفشل ومع 
ذلك فيم يواصمون العمل و التحدي ويتعممون من أخطائيم كما يتعممون من نجاحات وانتصارات 

بداية، وعندما تتكرر ىذه الانتصارات الصغيرة فإنيا تبنى الثقة التي تمكنيم من صغيرة في ال
 مواجية اكبر التحديات.  

 تمكين الآخرين من التصرف

لا تتحقق الأحلبم العظيمة ، ولا تتحول إلى واقع ممموس من خلبل أعمال فرد واحد، إن القيادة 
من ىذا المنطمق فان القادة التحويميين التحويمية تعتمد بشكل أساسي عمى العمل الجماعي، 

يمكنون الآخرين من التصرف واتخاذ القرار، ولذلك يمنحيم الصلبحيات التي تمكنيم من الإبداع 
في عمميم، ويشركون جميع من يعممون في المشروع أو من تيميم النتائج لأنيم يدركون أنو في 

ون عمی مجموعة صغيرة من المخمصين، مؤسسات اليوم لا توجد حدود ولا يمكن أن يقتصر التعا
بل يجب أن يشتمل عمى جميع زملبء العمل والمدراء والعملبء والزبائن والموردين والموظفين، 

 وجميع من لو رؤية في العمل.
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إن القادة التحويميين يتيحون الفرص للآخرين لأداء عمل جيد، فيم يعرفون جيدا أن أولئك الذين 
النتائج يجب أن يشعروا بشعور القوة والصلبحية الشخصية والممكية، يتوقع منيم تقديم أفضل 

ويدرك القادة التحويمين أن أسموب التحكم والسيطرة الذي انتيجتو الثورة الصناعية لم يعد مطبقا، 
لذلك فيم يعممون ليجعموا الناس يشعرون بالقوة والمقدرة والالتزام ولذلك فان القادة التحويميين 

 كل فرد عمى الوفاء بالوعود التي قطعيا عمى نفسو.يقوون مقدرة 

 التشجيع

إن الوصول إلى القمة شاق وطويل ويشعر الناس بالتعب، والممل وعدم القدرة عمى آمال  
الطريق، وأحيانا يتراجعون ويحبطون، وىنا يبرز دور القائد التحويمي في استثارة مرؤوسيو 

ولا يألو القائد التحويمي جيدا في تشجيع مرؤوسيو وتشجيعيم، ودفعيم لمواصمة تحقيق النجاح، 
ظيار التقدير لمجيوداتيم، ومساىماتيم ويشجعون الاحتفال بالإنجازات حتى ولو كانت بسيطة  وا 
ويرسمون رسائل شكر وتقدير لمن يستحقون، وىذه الاحتفالات ليست مجرد متعو وتسمية ولكنيا 

م، وليس ىذا فحسب بل يكون التشجيع تشجيع لقموب الناس وغرس الاطمئنان في نفوسي
بالمكافآت التي ترتبط بالأداء، فعندما يجتيد العامل لرفع الجودة أو تقديم خدمة جديدة أو عمل 
أي تغيير مؤثر من أي نوع لا ينسى القائد التحويمي أن يحتفل بيذه المناسبة، ويكافئ العامل لان 

يبة لممؤسسة والانتماء والتلبحم في الأوقات العصىذا الاحتفال وتمك المكافأة تنمي روح الجماعة 
 .34، ص  2004 )العمري
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 موقف القائد التحويمي من التحديات المستقبمية :7.1.2 

بعد التعرف عمى المتغيرات العالمية والمحمية التي تواجو القيادات في ىذا العصر نستطيع أن 
من الإدارة الجامدة إلى الإدارة المتغيرة  نلبحظ كيفية العمل بجيد مضاعف، لتحويل المؤسسات

التي تتأقمم مع متطمبات ىذا القرن، وحيث أنو يكتف تغيير المؤسسات صعوبات كبيرة نظرا لأنيا 
بطيئة الحركة كذلك، فأنو ليس من السيل عمى القادة إجراء التغير في المؤسسات لان التغيير 

جراءات، وقوانين وأنظمة تحد  من قدرة، وسرعة المؤسسة عمى الاستجابة، يصطدم بموائح، وا 
وىكذا فأنة من السيل عمى القائد الإداري، قيادة مؤسستو في حالة اليدوء والركود، وفي حالة 
الاستقرار والثبات، وعدم وجود متغيرات محمية أو عالمية نفرض وجود بيئة متغيره أما عندما 

وتصبح المؤسسة أمام تحديات ومتغيرات  تصبح الأحوال متغيره وغير مستقرة والظروف متطورة.
عالمية ومحمية كبيرة، فان القائد يحتاج إلى تغيير موقفو وأسموبو القيادي واستبدالو بأسموب 
قبالا عمى التغيير، حتى لا يفقد السيطرة عمى مجريات الأحداث في  تطوري أكثر مرونة، وا 

 137)ص  2001 قحطاني،لإداري )الالمؤسسة، وحتى يستطيع تحقيق أىداف التنظيم ا
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 المبحث الثاني

 أداء العاممين
 تمييد :0.2.2 

يشكل الأداء محور اىتمام الباحثين، ويرجع ىذه الاىتمام الى البحث عن الأداء المرتفع بأعتباره 
مقياس النجاح لأي منظمة كانت والتي بدورىا تسعي الى تحقيق الأىداف الأمثل المبرمجة 

خططيا من خلبل الأداء الذي أصبح تحسينو وتطويره شرطا جوىريا لإمكانيات والمسطرة في 
 بقاءىا وعدم تلبشييا.

 مفيوم الأداء :1.2.2 
يعد الأداء التنظيمي من المتغيرات المثيرة للبىتمام والتي شغمت الكثير من الكتاب والباحثين 

لتنظيمي بأنو " تحقيق المنظمة لتحديد تعريفو، إذ يرى بعض الباحثين أنو يمكن تعريف الأداء ا
لأىدافيا التي قامت بتحديدىا في رسالتيا من خلبل إنفاق مستوى مقبول من الموارد التنظيمية 

 (.88ص  2011 وذلك من أجل تحقيق ىدف الاستمرارية والبقاء لممنظمة")زكي أبوزيادة

إلى مخرجات بشكل  كما عرف الأداء عمى انو "القدرة عمى تحويل المدخلبت الخاصة بالتنظيم
 (.37ص 2001   )راكان متعب سمعة أو خدمة وبمواصفات محددة وبأقل تكمفة ممكنة

فقد عرفتو بأنو يشمل الكفاءة والفعالية.  2000إصدار 9000أما المنظمة العالمية لمتقييس الإيزو
حيث أن ىذه الأخيرة ىي مدى بموغ النتائج، أما الكفاءة ىي العلبقة بين النتيجة المتحصل عمييا 

 .(Norme,2000,p:4)والموارد المستعممة 

الأداء مرآة المنظمة في تحقيق الإنتاجية العالية بشرط أن يكون ذلك مقرونا برضا الزبائن، 
ئثار بحصة سوقية جيدة تستطيع توفير عائد مالي مناسب، والقيام بالمسؤوليات الأخلبقية والاست

ص  2012 والاجتماعية اتجاه البيئة التي تعمل فييا المنظمة وتجاه المجتمع )سميمان الفارس
وىناك من يرى بأن الأداء ىو عبارة عن سموك عممي يؤديو فرد أو مجموعة من الأفراد أو  72)

تمثل في أعمال وتصرفات وحركات مقصودة من أجل عمل معين لتحقيق ىدف محدد مؤسسة ي
 (.27ص  2012 أو مرسوم )عقمة وأسامة
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نظرا لارتباط مفيوم الأداء بمدى نجاح وقدرة المنظمة عمى تحقيق الأىداف المحددة، فإن تحقيقيا 
 يرتبط أيضا بعدة مفاىيم أىميا:

الكفاءة: تشير الكفاءة إلى الموارد والنتائج، وتقاس الكفاءة باحتساب نسبة المخرجات إلى 
المدخلبت المستغمة أثناء سعي المنظمة لتحقيق أىدافيا، وترتبط الكفاءة بمسألة ماىو مقدار 

مستوى معين من المخرجات أو ىدف  المدخلبت من الموارد الخام والأموال وغيرىا لتحقيق
 (.95، ص  معين)حسين حريم

 

 ولقياس كفاءة الأداء ىناك العديد من المؤشرات المستخدمة بيذا الخصوص منيا:

المؤشرات المباشرة: تضمن ىذه المؤشرات قياس عمميات منظمة من خلبل مقارنة المخرجات 
 المقاييس. بالمدخلبت وتحتوي ىذه المؤشرات الأنواع التالية من 

 المقاييس الكمية لمكفاءة كالربح الصافي مثلب.

 المقاييس الجزئية كمخرجات دائرة معينة مقاسا بعدد العاممين بيا.

مقياس نوعية الكفاءة كارتفاع مستوى الجودة بتقديم الخدمات والسمع مع المحافظة عمى مستوى  
 الموارد ذاتيا.

تي تقيس كفاءة المنظمة غير المباشرة من خلبل قياس المؤشرات غير المباشرة: وىي المؤشرات ال
رضا المتعاممين عن الخدمة المقدمة من قبل المؤسسة كقياس الروح المعنوية لمعاممين في 
المؤسسة نفسيا، لأن ىناك علبقة ايجابية بين معدل الروح المعنوية المرتفع ومعدل كفاءة الأداء 

 والاستخدام الأمثل لمموارد.

الموارد البشرية ومتابعة إنجازاتيم من قبل المدير أو المشرف المباشر أو المقيم  ملبحظة أداء
بصفة عامة، لتحديد مدى تمكنيم من القيام بالعمل وما يتضمنو من تحديد لمواجبات 

 والمسؤوليات، وقياس ذلك بالاعتماد عمى معايير الأداء.

 القيمية( / المدخلبت )الكمية، القيمية(الكفاءة = النواتج )الكمية، 
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وتحديد نقاط القوة والضعف ليذا الأداء في مقارنة أداء العاممين الفعمي بالمقاييس الموضوعة، 
 نتائج التقييم.

إجراء مناقشة مع العامل الذي تم تقييمو بيدف اطلبعو عمى المستوى الحقيقي لأدائو، وتوجييو 
 باتجاه تحسين معدلات أدائو.

، اتخاذ القرارات الوظيفية المناسبة في ضوء النتائج التي تنتيي إلييا المقارنة )ترقية، مكافأة
 تدريب... الخ(.

 مساىمة الثقافة التنظيمية القوية في تحسين أداء العاممين. 

تيدف الثقافة التنظيمية المرنة إلى تحسين قدرات العاممين و إطلبق طاقاتيم ومعارفيم ومنحيم 
سمطة كافية لمعالجة المشاكل ، حيث تيدف أيضا إلى جمب بيئة مناسبة للببتكار و الإبداع بين 

و إشاعة الثقافة التنظيمية المحفزة بتوظيف المعرفة السموكية والعممية المتاحة بيدف العاممين 
 تحسين الأداء.

 مساىمة بعد التعاون في تحسين أداء العاممين.

تنجز الجماعة المتميزة بالديناميكية والفاعمية والقيادة الرشيدة، أىداف المنظمة من خلبل فرق 
لو موىبة أو مجموعة من الأفراد العاديين. لذا تتبنى المنظمات  العمل بصورة أكثر فاعمية من فرد

الناجحة قيمة فرق العمل انطلبقا من أىمية تمك الفرق في تعويض جوانب الضعف الفردية 
ثارة الدافعية لمعمل وجذب انتباه  بجوانب القوة لدى أعضاء الفريق، وبناء الإجماع والالتزام، وا 

اركين، وتجنب حدوث الأخطاء. وىذا يتطمب اختيار فرق العمل شاردي الذىن من الأعضاء المش
بعناية وتبصر وترو من أجل الصالح العام لممنظمة، ومن أجل إيجاد توازن بين الميارات 
 الشخصية والأنظمة المينية، ومن أجل تلبحم مجموعة الأفراد المتقاربين )محمد بن غالب

 (.30ص  2005

الجماعي عمى مدى تأييده ومساندة الإدارة العميا لمثقافة الداعمة  يعتمد إقبال الأفراد عمى العمل
لجماعية العمل ،فقد تزكي الإدارة وروح التعاون والتعامل بين العاممين لمعمال كفريق واحد وذلك 
من خلبل نشر وتعميق قيم التعاون وجماعية العمل في كافة أرجاء المنظمة وكذا تدريب الأفراد 

 الجماعي. مساىمة بعد المشاركة في تحسين أداء العاممين.عمى ميارات العمل 
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كما يعرف تقييم الأداء بأنو: العممية التي تحصل بواسطتيا المؤسسة عمى التغذية العكسية لفعالة 
موظفييا عن طريق قياس كفاءة العاممين وتحميل أنماط ومستويات أدائيم وتعامميم وتحديد درجة 

أساس لمتقييم مما يساعدىم عمى تحديد الإحتياجات التدريبية منيا كفاءتيم الحالية والمتوقعة ك
وعمى ضوءىا يتم استعداد والتزام المدراء بتحسين الأداء سواء عمى مستوى الأفراد أو عمى 

 مستوى فرق ومجموعات العمل.

 تقييم الأداء : 2.2.2
إن تقييم أداء العاممين ضرورة من ضرورات الإدارة الحديثة المتطورة، وذلك باعتبارىا الوسيمة  

إن تقييم  المثمى لتحقيق العدالة المينية والوظيفية بين العاممين ولرفع كفاءة الجياز الإداري.
رد الأداء الذي تدعو لو النظريات الحديثة ليس غاية في حد ذاتو بل ىو وسيمة لوضع الف

 المناسب في المكان المناسب ولمتعرف عمى تقييم الأداء نتناول الآتي:

 مفيوم تقييم الأداء :3.2.2 

ىناك عدد من التعريفات التي توضح مفيوم تقييم الأداء وكذلك بعض المفاىيم المرتبطة بو مثل 
عمى قياس الأداء الذي يعني: الحصول عمى حقائق أو بيانات محدودة من شأنيا أن تساعد 

تحميل وفيم وتقييم أداء العامل لعممو ومسمكو فيو، في فترة زمنية محددة وتقدير مدى كفاءتو 
الفنية والعممية والعممية لمقيام بالواجبات المتعمقة بعممو الحالي وفي المستقبل، وكذلك تقدير 

مدى الكفاءة الذي يعني: تحيل وتقييم أداء العاممين لعمميم وسموكيم وتصرفاتيم وقياس 
مكاناتيم في وظائف ذات  صلبحياتيم وكفاءتيم في القيام بأعباء أعماليم وتحمميم لمسؤولياتيم وا 

ولكن الكبيسي يعرف تقييم الأداء بأنو: العممية  86)ص 2000  مستويات أعمى )شاويش
تدل  الإدارية والفنية التي يتم من خلبليا جمع البيانات واستنباط المعمومات الوصفية والكمية التي

عمى مستويات الأداء المتحقق فعلب لمعاممين لمقارنتو بأدائيم السابق وبأداء أقرانيم أو بالمعدلات 
( يرى علبقي تعريفين لتقييم 89ص  2005 والمعايير التي توضح ما ينبغي أن يتحقق )الكبيسي

بسموكيات  الأداء حيث عرفو أولا: بأنو العممية التي يتم بمقتضاىا قياس مدى التزام الموظف
العمل المطموب منو والنتائج التي تحققت من التزامو بيذه السموكيات خلبل فترة التقييم، كما 
مكانية تطويره مستقبلب  عرفو أيضا بأنو الإجراء المنظم لتقويم أداء الموظف لعممو حاليا وا 
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إلى (. وفي ضوء التعريفات السابقة فإن مفيوم تقييم الأداء يشير 287 ص2007  )علبقي
تقدير كفاءة أداء العاممين لعمميم وتصرفاتيم فيو، ومدى صلبحياتيم في النيوض بأعبائو، حيث 
تقدير مستوى كفاءتيم وفعاليتيم ومدى التحسن أو التراجع الذي راق مسيرتيم عبر فترة زمنية 

موك محددة. كما تشمل عممية تقييم الأداء الوقوف عمى أساليب التعامل والتصرف وعمى أنماط س
العاممين مع رؤسائيم مرؤوسييم وزملبئيم ومع المتعاممين معيم ومدى التزاميم بالقواعد والنظم 

 (.189ص  2005 والموائح التي تستوجب منيم التطبيق)الكبيسي

ويرى )باري( أن عممية تقييم العمل طريقة منيجية منظمة وذلك بالمقارنة بالمناىج التي تتسم 
نيجية، ويعني ذلك أنو يتم الحكم عمى الوظائف بناء عمى المعايير بالعشوائية أو تعد غير م

نفسيا في كل مره والذي شأنو أن يضمن حدوث نوعا من التوافق. ويمخص )باري( عمميات 
 التقييم إلى خمس عمميات ىي:

 :تقييم العمل كعممية عقمية

يقة الأمر أنيا غير ذلك، في بعض الأحيان يتم النظر إلى عممية التقييم بأنيا عممية عممية وحق 
وذلك لأنيا في أي خطة لمتقييم، ميما كان مدى تطورىا ودقتيا، يتم تحديد العلبقة بين الوظيفة 
والأخرى بناء عمى حكم ورأي الأشخاص الذين يقومون بعممية التقييم، ومع ذلك فإنو ينبغي أن 

كام عن الوظائف باستخدام تكون ىذه العممية منيجية حيث ينبغي أن يتم تكوين الآراء والأح
 معايير عامة.

 تقييم العمل والحجم النسبي لموظيفة:

تقوم عممية التقييم بالمقارنة في المقام الأول ويتمثل اليدف منيا في النياية في المقارنة بين  
 موظف وآخر.

 الاىتمام بالأشخاص وليس بالوظائف:
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ء أن ىذه العممية يجب أن تتناول الأشخاص ومن النقاط الرئيسية التي تتعمق بمبادي تقييم الأدا
وليس الوظائف وعمى ذلك انو عند القيام بعممية التقييم لابد لممقيم ان ينسى الوظيفة ويركز عمى 

 الموظف وأداءه.

 عممية تقييد العمل والأداء المرضي: 

يصل  يجب أن يقوم تقييم أي وظيفة عمى اعتبار الأداء في ىذه الوظيفة مرضي تماما، أو أن
مستوى الأداء إلى مائة بالمائة، ومن ثم إن أي عممية تقييم لا تأخذ بالحسبان كل المسؤوليات 

 المطموب القيام بيا.

 : أىمية تقييم الأداء 4.2.2

من المعروف أنو لا يوجد شك في الأىمية ألا محدود والضرورية جدا التي يمثميا تقييم الأداء  
كونو من ضروريات الإدارة الحديثة، حيث كان التقييم في السابق ييدف إلى توجيو الموظف إلى 
ت الأداء الجيد عن طريق ربط المكافآت والعقوبات بنتائج التقييم ولكن المنشآت الحديثة أصبح

تنظر إلى ىذه العممية كأداة ىامة تساعد في العديد من الميام التخطيطية المتعمقة بشؤون 
 (.11ص 2000 العاممين )محمد

وتتمخص أىمية تقييم الأداء في أنو يمكن خلبل ىذه العممية التأكد من أن جميع الموظفين قد 
دا لاتخاذ القرارات حول تمت معاممتيم بعدالة، وتحديد أصحاب الانجازات من العاممين تميي

ترقياتيم وتحفيزىم بالأسموب المناسب إضافة إلى أن معرفة مستوى أداء الموظف من شأنو تمييد 
 (278ص  2007 الطريق فيما يتعمق بتطوير أدائو وتحسينو )علبقي

وفي إطار أىمية تقييم الأداء يوضح )الكبيسي( إلى أن عممية الأداء تيدف بشكل رئيسي إلى 
عمى مستوى كفاءة وانجاز العاممين لواجباتيم المحددة في وصف وظائفيم التي يشغمونيا  الوقوع

صدار حكم يوضح مدى نجاحيم واستعدادىم لمتقدم لشغل وظائف أعمى مما ىم عمييا  وا 
 (.188ص  2005 )الكبيسي
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 طرق قياس الأداء : 5.2.2 

نظام سميم لقياس الأداء فإن أنو إذا أرادت المنظمة أن تضع 307) ص  2009 يری )ماىر
 عمييا أن تتبع الخطوات التالية :

تحديد ما تم وأنشطة العمل: ويتم ىذا بالرجوع إلى كل من وصف الوظيفة، ومراجعة ذلك  .1
من خلبل العاممين القائمين عمى ىذه الوظيفة، ونتيجة ىذه القائمة الأولى ىي التوصل 

 الوظيفة.إلى قائمة بالميام والأنشطة التي تخص ىذه 
نما يجب  .2 تحديد النتائج الواجب قياسيا: ربما لا يجب قياس كافة الميام والأنشطة وا 

التركيز عمى النتائج الميمة منيا والمؤثرة عمى نجاح الوظيفة والمنظمة التي يسيل 
 قياسيا.

 تحديد المعايير: وىي عبارة عن النواتج الكمية لمميام الواجب قياسيا. .3
 معايير: يكتب أمام المعايير طريقة قياسيا بالتفصيل.تحديد طريقة قياس ال .4
تحديد المسؤول عن قياس المعايير: يحدد من ىو الشخص المسئول عن قياس المعايير  .5

 ىل ىو المدير أم رئيس القسم أم قسم ضبط الجودة.
جمع بيانات عن قياس معايير الأداء: تجمع البيانات وتسجل في شكل تقرير تجمع كافة  .6

 لوظيفة وأحدة.المعايير 
تحميل طريقة التصرف بالمطموب: وىي كيفية دفع الحواجز ونوعيتيا وكميتيا، واتخاذ  .7

بعض الإصلبحات في أداء العاممين من تدريب وتأىيل أو عقاب من يستحق العقاب، 
 أو ربما تعديل وتغيير بعض المعايير.
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 المقاييس التقميدية للأداء : 6.2.2

الأىمية لذا سعى الدارسين الى الانتقال بو ليكون أكثر إيجابية مع التقدم  الاداء يعتبر غاية في 
تتعدد طرق تقييم الأداء ومن أىم 310) ص  2009حيث كان يقاس الاداء حسب ما ذكر )ماىر

 ىذه الطرق والأكثر شيوعا ما يمي :

وتعتبر ىذه الطريقة أوسع الطرق انتشارا، وأبسطيا استخداما،  قائمة معايير التقييم:1.6.2.2 
وتعتمد عمى تحديد معايير التقييم وتحديد مدى توافر ىذه المعايير في أداء الفرد وبجمع الدرجات 

 الخاصة بالتقييم يكون حاصل الجمع ىو مستوى تقييم أداء الفرد.

مرؤوسيو تنازليا من الأحسن إلى  يقوم كل رئيس بترتيب طريقة الترتيب البسيط:2.6.2.2 
نما يتم الترتيب عمى أساس الأداء العام.  الأسوأ ولا يتم ىنا الاعتماد عمى معايير، وا 

ىنا يعطي كل فرد الفرصة لكي يتم مقارنتو بباقي أفراد  طريقة المقارنة بين العاممين:3.6.2.2 
كل ميا أي فرد أفضل وبتجميع ىذه  القسم نفسو ويتكون وفقا لذلك ثنائيات من المقارنات، ويتحدد

المقارنات يمكن التعرف عمى ترتيب العاممين تنازليا حسب أدائيم العام وحسب المقارنات التي 
 تمت.

وفي ىذه الطريقة يكون رئيس القسم مجبرا عمى توزيع  طريقة التوزيع الإجباري:4.6.2.2 
اخذ ىذا الشكل ما يطمق عميو مرؤوسيو عمى درجات قياس الكفاءة بشكل تحدده المنظمة، وي

 بالتوزيع الطبيعي. وىو توزيع يرى أن غالبية العاممين يأخذون درجة وسيطة في المقياس.
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 أىداف تقييم الأداء : 7.2.2 

ىداف الإدارية للؤداء حتى يتسنى للئدارة ( الأ87ص 2006   من جية أخرى ناقش ) تيشوري
 النقاط التالية:في في منظمات الأعمال تحسين الأداء والإنتاجية ، حيث تمخصت الأىداف 

 القيام بعمميات تخطيط الموارد البشرية في الشكل الصحيح في المنظمات. .1
 تقويم سياسة النقل والتعيين والترقية الإداري. .2
 طوير.تقويم سياسة التدريب والت .3
 تقويم سياسة الحوافز والأجور. .4
 تخطيط سياسات وبرامج الترقية والتدرج والمسار الوظيفي. .5
 كشف النقاط الضرورية في الأداء أثناء الاتصال .  .6
 مساعدة الموارد البشرية في التعرف عمى نقاط الضعف ومجالات التقدم في أدائيا. .7

 عممية تقييم الأداء تخدم عدة أىداف منيا:ويشير علبقي أن النتائج والبيانات المترتبة عمى 

 : وىي تتمثل في القرارات المتعمقة بالآتي:الأىداف الإدارية 1.7.2.2 

 الترقية والنقل وتخفيض المرتبة الوظيفية. .1
 تجديد العقود أو إنياؤىا في حالة العمل بنظام العقود المؤقتة. .2
 صرف المكافآت التشجيعية أو عدم صرفيا. .3
 ن ببرامج تدريبية وتطويرية.إلحاق الموظفي .4
 إعادة النظر في عمميات الاستقطاب والاختيار. .5

 : ىي تتمثل في : أىداف التوجيو والإرشاد2.7.2.2 

 إبراز جوانب الضعف والقوة في أداء الموظفين. .1
 إرشاد الموظفين إلى البرامج التدريبية أو إعادة التأىيل. .2
استخدام البيانات الناتجة عن الأداء في قيام المؤسسة بإعادة النظر في برامج  .3

 الحوافز القائمة وأساليب تحسين الرضا والدافعية لمعمل. 
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حيث يقصد من خلبل ذلك أن نتائج تقييم الأداء يمكن  أىداف البحث العممي:3.7.2.2 
 الاستفادة منيا في أغراض البحوث العممية في المنظمة في المجالات الآتية:

 التحقق من البرامج التدريبية. .1
تقويم إجراءات وأنظمة الحوافز والرضا الوظيفي مثل الرواتب والأجور والخدمات والتقدم  .2

 (.79ص  2007الوظيفي )علبقي 

 عناصر إدارة الأداء : 8.2.2

تنعكس عناصر إدارة الأداء عمى الموظف بشكل مباشر، والذي بدوره يقوم باتباع ىذه العناصر 
بغاية تحسين مستوى أدائو والذي يؤدي إلى تحسين مستوى أداء المنظمة ككل ، وقد أوضح كل 

 ( عناصر إدارة الأداء في النقاط التالية : Adam and jex 72من )

 تخطيط الأداء ويتضمن 1.8.2.2 

 تحديد الأىداف: وىي الخطوة الأولى التي يتم من خلبليا وضع أىداف بغية تحقيقيا. .1
 تحميل الأداء الحالي: ويتم من خلبليا تحميل مستوى الأداء الحالي في المنظمة. .2
 تحديد الأداء المطموب: وضع أبعاد لمستوى الأداء المراد تحقيقو والوصول إليو. .3
 يل المعايير: ويتم من خلبليا تحميل معايير الأداء بغية قياس مستوى الأداءالمطموبتحم .4

 تنظيم الأداء ويتضمن :2.8.2.2 

 المسؤوليات والميام : حيث يتم توزيع الميام وفقا لموظيفة وطبيعة الخبرة . .1
 قنوات الاتصال : تفعيل قنوات الاتصال بين الإدارة والموظفين وبين الموظفين بعضيم .2

البعض حتى يتسنى الاستفادة من الوقت والتغمب عمى البيروقراطية في الييكل 
 التنظيمي.

 الموائح والقوانين: أتباع الموائح والقوانين التي تنظم سير العمل. .3
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 توجيو الأداء ويتضمن : 3.8.2.2 

 تبسيط الإجراءات : حيث يتم ربط إجراءات الاتصال واتخاذ القرارات لتوفير الوقت.  .1
الإرشاد : ويتم في ىذه المرحمة إرشاد الموظفين من قبل مستويات الإدارة العميا والوسطة  .2

 والتي تتسم بالخبرة.

 تحميل الأداء :4.8.2.2 

إن أسموب تحميل الأداء يقوم عمى تحميل أسباب سوء الأداء قبل وصف الحمول ويوجد أسموبان 
 (.13ص  2008 ليذا الأمر ىما )قنوع

 التشخيصي.أسموب العلبج  .1
 أسموب العلبج السريع. .2

وحتى يستطيع المدير القيام بالتحميل الناجح للؤداء يجب أن يتوفر في المدير عدة شروط أىميا 
 (.87ص  2001كما أوضحيا )كوفي 

 أن يكون التنظيم ذو كفاءة عالية في العممية التي يؤدييا الفريق . .1
 معيم.  أن يمتمك ميارات التعامل مع الأفراد لبناء الثقة .2
 خمق الثقة والمصداقية لمواجية البحث عن الحل الأفضل. .3
 القدرات التنظيمية . .4
 الكاريزما والأداء لممدير. .5
 القدرة عمى الإبداع والابتكار لوضع حمول مناسبة . .6
 الشجاعة المناسبة. .7
 القدرة عمى تبصر الأشياء.  .8
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 معايير الأداء :5.8.2.2 

يتم وضع معايير أداء دقيقة وواضحة تيتم بالنواتج والأداء وأخرى تيتم بالسموك الموجود داخل 
 .73ص 2006الوظيفة كما يمي ووفقا لما ذكره اليور 

 استخدام تقنية العصف الذىني والتفكير الإبداعي.  .1
 ترتيب الأولويات حسب أىميتيا ودرجة صعوبتيا.  .2
 وضع أولويات ضمن الأولويات. .3
دام العناصر المتوفرة فييا والوقت والمساىمة في صياغة الميام وتحديد طرق قياس استخ .4

 التنفيذ فييا. 
مناقشة المعايير مع المديرين ويشير معيار الأداء إلى بيان مختصر يصف النتيجة  .5

النيائية التي يتوقع أن يصل إلييا المدير الذي يؤدي عممو المطموب، وتمثل معايير 
أو القانون الداخمي المتفق عميو بين المدير والموظف حين توضح الكيفية الأداء الدستور 

التي يتم من خلبليا الوصول إلى أفضل أداء والتعرف في الوقت نفسو عمى مواطن 
 الخمل أو القصور في الأداء المطموب فور حدوثو.

 مفيوم تحسين الأداء :9.2.2 

نتاجية العمميات يقصد بتحسين الأداء استخدام جميع الموارد المتا حة لتحسين المخرجات وا 
وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثالية، ويتطمب 
تحسين الأداء توازن مجموعة من العناصر التي تتمثل في الجودة، الإنتاجية، التكنولوجيا، 

ت أصحاب المصمحة في المنظمة قد التكمفة" ويؤكد توازن ىذه العناصر أن توقعات واحتياجا
  أخذت بعين الاعتبار، ويطمق عمى ىذا المنيج المتكامل " إدارة التحسين الشامل " )الخزامي

انو ثمة ضرورة التصميم برنامج تحسين  29)ص  2003يرى )جون فيشر 11) ص1999
يتم تنفيذ  الأداء وضرورة لتطوير عنصر الحافز عمى أمل أنو متى تم الترتيب لصرف الحافز،

عممية تحسين الأداء بسيولة بالغة ويعد تصنيف الحوافز أسيل الميام المطموبة لتأسيس نظام 
 مثمر لتحسين الأداء من حيث الصعوبة.
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 تطبيق عممية تحسين الأداء: 1.9.2.2 

يری انو يجب ان تكون ىناك أربع عناصر رئيسية لتطبيق عممية تحسين الأداء وىي البحث 
الميارات والتدريب والاتصال والحوافز ولموصول إلى تحسين الأداء يرى )فيشر( انو وتطوير 

 يجب مناقشة المتطمبات الخاصة بكل من ىذه المجالات.

 أىداف برنامج تحسين الأداء2.9.2.2 

من النقاط الواضحة التي يمكن البدء بيا اليدف الذي ترغب 33) ص  2003يری )فيشر
خلبل تنفيذ ىذا البرنامج، أي تحدد أىدافيا، وليس من السيل صياغة المنظمة في تحقيقو من 

ىدف أساسي أو مجموعة من الأىداف الثانوية القميمة، فيناك العديد من المشكلبت المتشابكة 
التي تتعمق بالعمل والتي يجب حميا في أثناء فترة محددة. ويرى أن عمى المنظمة ىنا أن تفعل 

رض تبعا للؤعراض فإذا كانت الدراسة التي تم إجراءىا عمى العاممين مثل الطبيب الذي يميز الم
دقيقة بشكل كاف فيجب أن تكون المنظمة قادرة عمى وضع أىداف محددة لكل مجموعة من 

 الأفراد.

 ومن أىم الأىداف التي تسعى المنظمة الييا والمتعمقة بالعاممين ما يمي :

  .خفض معدل التغيب 
 .خفض التكاليف 
  .ابتكار افكار تؤدي إلى مستوى أعمى من الكفاءة 
  .دعم العمل الجماعي والولاء لممنظمة 
  .دعم التعاون بين الأقسام المختمفة بالمنظمة 
 .تحسين النظام الأمني 
 .خفض معدلات الوقت المستغرق في انجاز الميام 
 .زيادة الإنتاجية 
 .الإبقاء عمى العاممين الأكفاء 
 التقنيات الحديثة. تحسين نوعية استخدام 
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 .حسين الميارات العامة لمتخاطب 
 .مراقبة تطور البرنامج 
 .التأكد من الروح المعنوية لمعاممين 
  .التأكد من فعالية عمل التدريب 
  .تحسين عمل التحكم في الميزانية 
 .تعيين مجموعة جديد من العاممين 
 تحسين الأداء يمكن تحقيق المزيد إذا تم ضم كل فرد في المنظمة إلى برنامج. 

 خطوات تحسين الأداء : 10.2.2 

تتحدد خطوات تحسين الأداء كما أشار إلييا ) تيشوري : ما المشكمة؟، ومن المرتبط بالمشكمة ؟ 
وما الذي يجري الآن؟، وما الذي تريده أن يحدث ؟، وما نتيجة القصور في الأداء ؟ ، وما ىو 

 العمل ؟الأسباب والحمول الممكنة ؟ ، ما ىي خطة 
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 المبحث الثالث

 الثقافة التنظيمية

 تمييد:0.3.2 

لقد حظي موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة باىتمام كل من منظري الإدارة الاستراتيجية 
دارة الموارد البشرية، وكذلك عمم اجتماع المنظمات، باعتبارىا أحد العوامل  والسموك التنظيمي وا 

المحددة لنجاح وتفوق منظمات الأعمال خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة الأساسية 
الأعمال بتغيرات سريعة، ومع اشتداد حدة المنافسة بين المؤسسات والتي من شأنيا التأثير عمى 
أداء المؤسسات و كيفية تحقيق أىدافيا، فالمؤسسة التي تمتمك ثقافة تنظيمية قوية تكيفية وايجابية 

ات، وتشجيع الإبداع مكن أعضائيا من الالتزام و احترام قيمة الوقت، المشاركة في اتخاذ القرار ت
، مما يدفع بيم إلى تحقيق أداء فردي و جماعي متميز يمكن (2016)سوسن وابراىيم والابتكار

ا، ولذالك سوف يتناول ىذا الفصل مفيوم الثقافة التنظيمية وأىميتي المؤسسة من تحقيق أىدافيا.
وخصائصيا، ومكوناتيا ومستوياتيا التنظيمية، وأنواعيا ، وأبعادىا ومظاىرىا والعوامل المحددة 

 ليا.

 مفيوم الثقافة التنظيمية: 1.3.2

يعتبر مفيوم الثقافة من أعقد المفاىيم وأكثرىا طرقا لأذن الإنسان المعاصر، باعتبارىا ذات تأثير 
لممنظمة، إذ أن تماسك الثقافة في المنظمة أثبت بأنيا فعال عمى أداء الأفراد و الأداء الكمي 

المحدد الرئيسي لنجاحيا، كما تم الاتفاق عمى أن الثقافة تمعب دورا فعالا في حياة الأفراد 
والمجتمعات والمنظمات، بحيث تشكل الثقافة بمفيوميا العام البنية الأساسية لطرائق التفكير 

يا الأوسع. الأمر الذي يؤثر عمى فمسفة المجتمعات والأفراد وآليات التفاعل الاجتماعي في مفيوم
يداعيا.  والمنظمات ومستويات دافعيتيا و إنتاجيتيا وا 

حيث يري )ىوفستد( أن الثقافة التنظيمية ىي" البرمجة الذىنية الجمعية التي تميز أفراد منظمة 
 .2005 ظمة أخرى")عبدالله البريديمعينة عن أفراد من
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أنيا مجموعة من الاتجاىات النفسية السائدة في المنظمة والقيم والعادات والتقاليد كما تعرف عمى 
ومعايير السموك المتعارف عمييا داخل المنظمة، وبالرغم أن ىذه الأمور غير ممموسة ولا يمكن 

ممين مشاىدتيا بوضوح إلا أنو حين استقرارىا في المنظمة يكون ليا تأثير كبير عمى سموك العا
( تعريفا لمثقافة التنظيمية 1989(. وجعل ديشباني وبستر ) 2005مة ككل)أحمد ماىر،والمنظ

ىي" نمط من القيم والمعتقدات المشتركة التي تساعد أعضاء في منظمة في فيم السير التنظيمي 
. وتعرف الثقافة (Bulent,Adnan,2009)وبالتالي تعميميم القواعد السموكية في المنظمة"

النظام من المعاني المشتركة التي تتضمن المغة والقيم والمشاعر والاتجاىات  التنظيمية بأنيا
 والتفاعلبت والمعايير التي تحكم سموك الأفراد".

وتعرف أيضا بأنيا "جميع التقاليد والأعراف والخصائص التي تشكل الأجواء العامة لممنظمة 
كون تغييرىا عبر الأجيال وي وتؤثر في العاممين , وىي خصائص تكون عميقة التأثير وتنتقل

 (.2009بطيئا)بسام محمد،

كما تعرف عمى أنيا "عبارة عن مجموعة من القيم )تحدد ما الذي يكون جديرا بالتقدير والمبادئ 
التي تحدد ما يمكن قبولو( التي تشكل اتجاىات وسموك الموظف، وكعنصر من عناصر التنظيم 

ن ملبحظتيا بشكل مباشر، ومع ذلك يمكن توصيميا غير الرسمي فإن الثقافة المشتركة لا يمك
من خلبل الروايات عن النجاحات السابقة والاحتفالات والمناسبات الخاصة وشعارات المنظمة 

 (.2009 والرموز الموحدة) رفاعي ، محمد

ويعرف )شين( الثقافة التنظيمية بأنيا ' الظاىرة الديناميكية التي تحيط بنا في جميع الأوقات، 
تي تكون باستمرار نشأت عن طريق تفاعلبتنا مع الآخرين ومجموعة اليياكل والإجراءات وال

 .(Boniface)والقواعد والمعايير التي توجو و تقيد السموك"

بأنيا تعني شيئا متشابيا لثقافة المجتمع، إذ تتكون ثقافة المنظمة من قيم  (Gibso)وعرفيا العالم 
وعادات وافتراضات واعتقادات وقواعد ومعايير وأشياء من صنع الإنسان، وأنماط سموكية 

 مشتركة. وأن ثقافة المنظمة تعبر في كثير من الأحيان عن ىويتيا الشخصية.

فق عمى أن الثقافة التنظيمية ركزت عمى مجموعة القيم وميما تعددت تعاريف الثقافة فالجميع ات
 (.2011 )زاىد محمد عاممين في المنظمةوالافتراضات والاعتقادات الذي يشترك بيا جميع ال
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من خلبل التعاريف السابقة يمكن القول بأن الثقافة التنظيمية ميمة من الناحية الأخلبقية لأن 
ورىا توجو و تقود سموك العاممين، فالثقافة ليست مجرد أداة الثقافة تعكس القيم المشتركة والتي بد

تنظيمية تؤثر عمى الأخلبق بل ىي القوة الرئيسية لأنيا تقوم بتعريف العاممين بالقيم التي تدعميا 
المنظمة أو تمك التي لا تسمح بيا، وىناك أدوات تنظيمية أخرى كالقوانين والسياسات الواضحة، 

اىتمام المنظمة بالعاممين، ونظام الاختيار، والتركيز عمى المعايير ونظام المكافآت ودرجة 
القانونية والمينية وأنماط القيادة واتخاذ القرارات، فإنيا جميعيا تؤثر عمى القيم الأخلبقية واتخاذ 

 (.2007 مة)أحمد المغربيالقرارات وبالتالي تحدد ثقافة المنظ

التنظيمية ىي ذلك الكل المركب، المتضمن المعرفة  وفي الأخير يمكننا أن نستنتج بأن الثقافة
والمعتقدات و الفن والأخلبقيات و القانون والعرف و غيرىا من القدرات والعادات التي اكتسبت 
بواسطة الإنسان باعتباره عضوا في المجتمع، و التي بدورىا تساعد أعضاء المنظمة عمى فيم 

 واجبات وتتضمن القواعد والإجراءات ولغة الإتصال.غاياتيا الأساسية وكيفية أداء الميام وال
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 أىمية الثقافة التنظيمية: 2.3.2

لقد أصبحت الثقافة التنظيمية جانبا مقبولا وذا أولوية في كثير من المنظمات المعاصرة فالكثير 
يعتبرونيا  من المديرين يعطون الأولوية والاىتمام الكافي لمثقافة التنظيمية في منظماتيم، لأنيم

من أىم المكونات الأساسية لممنظمة إلى حد كبير، كما أنيا تخمق ضغوطا عمى الأفراد العاممين 
بيا لممضي قدما التفكير والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب معيا، وتكمن أىمية الثقافة التنظيمية 

 (.2004وجو التالية:)بسام مناورفي المنظمات في الأ

والعاممين، تشكل ليم نماذج السموك والعلبقات التي يجب إتباعيا  ىي بمثابة دليل للئدارة -1
 والاسترشاد بيا.

تقوم الثقافة التنظيمية بما تحويو من قيم وقواعد سموكية بتحديد السموك الوظيفي المتوقع  -2
من العاممين كما تحدد ليم أنماط العلبقات فيما بينيم، والجيات الأخرى التي يتعاممون 

 معيا. 
الثقافة القوية تسيل ميمة الإدارة والمديرين، فلب يمجئون إلى الإجراءات الرسمية أو  -3

 الصارمة لتأكيد السموك المطموب.  
تعتبر الثقافة التنظيمية عاملب ميما في اجتذاب العاممين الملبئمين، باعتبار أن  -4

لابتكار والتفوق المنظمات الرائدة تجذب العاممين الطموحين، والمنظمات التي تتبنى قيم ا
تستيوي العاممين المبدعين والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينظم إلييا العاممون 

 المجتيدون الذين يرتفع لدييم دافع ثبات الذات.

تعتبر الثقافة عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المنظمة التغيير وقدرتيا عمى مواكبة  -5
كانت قيم المنظمة مرنة ومتطمعة للؤفضل كانت التطورات الجارية من حوليا، فكمما 
 عمى الإفادة منيا. المنظمة أقدر عمى التغيير وأحرص

تأتي أىمية الثقافة التنظيمية في كونيا أسموب لتفاعل العاممين لتحسين الأداء التنظيمي  -6
 اتخاذ جميع القرارات. والتأثير في

جعل منيا موردا كامنا وقويا لتوليد تعتبر الثقافة التنظيمية ذات نوعية فريدة لممنظمة ت -7
 المنافسين. التميز مقارنة
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إن ما يميز الاىتمام بثقافة المنظمة ىو التأكيد عمى أن الثقافة التنظيمية القوية ىي التي  -8
 (.2008 )شاكر الخشاليتقود إلى الأداء الجيد للئدارة العميا.

  خصانص الثقافة التنظيمية:3.3.2 

مشابية لثقافة مؤسسة أخرى حتى ولو كانت تعمل في نفس القطاع،  لا توجد مؤسسة ثقافتيا
فيناك جوانب عديدة تختمف فييا ثقافة المؤسسات، ومن جوانب الاختلبف عمر المؤسسة وأنماط 

جراءاتو وعممية ممارسة السمطة و أسموب القيادة وا لقيم اتصالاتيا و نظام العمل وا 
لثقافة التنظيمية ولكن يمكن القول بأن ىناك تتفاوت خصائص ا 2008) والمعتقدات)محمود

ن تفاوتت في درجة تواجدىا والالتزام بيا في التنظيم، وأىم  مجموعة من الخصائص المشتركة وا 
 (.2008 ىذه الخصائص ىي)محمد ىاشم

 درجة المبادرة الفردية وما يتمتع بو الموظفون من حرية ومسؤولية تصرف في العمل. .1
 شجيع الموظفين عمى التجريب و المبادرة.درجة قبول المخاطرة وت .2
 درجة وضوح الأىداف والتوقعات المطموبة من العاممين . .3
 درجة التكامل بين الوحدات المختمفة في التنظيم. .4

 مدى دعم الإدارة العميا لمعاممين. -

)مصطفي  خصائص التاليةويوضح )مصطفی محمود أبوبكر( بأن ثقافة المنظمة تتصف بال
 (.2003 محمود

 الثقافة نظام مركب:1.3.3.2 

حيث تتكون من عدد من المكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضيا البعض في تشكيل ثقافة 
المنظمة، وتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر الثلبثة التالية: الجانب المعنوي )النسق المتكامل 

أفراد المجتمع( والجانب المادي من القيم والأخلبق والمعتقدات( الجانب السموكي )عادات وتقاليد 
 ياء ممموسة كالمباني و الأدوات(.) كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أش
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 الثقافة نظام متكامل :2.3.3.2 

فيي بكونيا كل مركب" تتجو باستمرار إلى خمق الانسجام بين عناصرىا المختمفة، ومن ثم فأي 
عمى باقي مكونات النمط  نعكس أثرهتغير يطرأ عمى أحد جوانب نمط الحياة لا يمبث أن ي

 الثقافي.

 الثقافة نظام تراكمي متصل و مستمر:3.3.3.2 

حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة عمى تسميميا للؤجيال اللبحقة ويتم تعمميا وتوريثيا عبر 
 جيال عن طريق التعمم والمحاكاة. الأ

 الثقافة نظام مكتسب متغير ومتطور:4.3.3.2 

استمرارية الثقافة لا تعني تناقميا عبر الأجيال كما ىي عمييا ولاتنتقل بطريقة غريزية، بل إنيا في 
 ملبمح جديدة وتفقد ملبمح قديمة. تغيير مستمر، حيث تدخل عمييا 

 الثقافة ليا خاصية التكيف:5.3.3.2 

نسان البيولوجية تتصف الثقافة التنظيمية بالمرونة والقدرة عمى التكيف استجابة لمطالب الإ
والنفسية، لكي تكون ملبئمة لمبيئة الجغرافية وتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب، واستجابة 

 لخصائص بيئة المنظمة وما يحدث فييا من تغير من جانب آخر.

 : مكونات ومستويات الثقافة التنظيمية4.3.2 

السائدة وبالتالي فان سموك الفرد الوظيفي لا يتولد تعد الثقافة التنظيمية امتداد لمثقافة المجتمعية 
نما ىو نتاج السموك المجتمعي سمبا أو إيجابا، فالثقافة السائدة في المنظمة تتأثر أولا  من فراغ وا 

 بمكوناتيا وثانيا بمستوياتيا وثالثا بأنواعيا.
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 مكونات الثقافة التنظيمية:1.4.3.2 

ونات لمثقافة التنظيمية وىي تختمف من باحث لأخر وفيما لقد أعطى الكتاب والباحثين عدة مك
 يمي نذكر أىميا:

 القيم:1.1.4.3.2 

قد يكون من السيل تحديد القيم في المنظمة وغالبا ما تكتب بصيغة تقارير حول ميام المنظمة، 
 (.2012 إستراتيجياتيا )خميس ناصرأىدافيا، 

 المعتقدات: 2.1.4.3.2 

و أنيا من القضايا التي يتحدث عنيا الأفراد في المنظمة، مثل خدمة تكون أكثر تحديدا ودقة 
 المجتمع أو تساوي فرص التوظيف.

 الاحتفاليات:3.1.4.3.2 

رمزية ىي مناسبات خاصة يحتفل فييا أعضاء التنظيم بالأساطير والبطولات والشخصيات ال
 (.2005د لمؤسستيم )مؤيد سعي

 التقاليد:4.1.4.3.2 

صيغة متكررة والتي تعكس وتعزز القيم الرئيسية في التنظيم ومجالات التركيز ىي أنشطة ذات 
 (.1996 كز والأفراد )نجوى عبداللهفيما يتعمق بالأىداف، والأىمية بالنسبة لممرا

 الشعائر والطقوس:5.1.4.3.2 

الشعائر ىي مجموعة فعاليات أحداث تفصيمية مخططة تدمج مظاىر ثقافية متنوعة في حدث 
يتم القيام بيا من خلبل التفاعل الاجتماعي، وتيدف إلى نقل رسائل معينة أو إنجاز  معين

أغراض محددة مثلب طقوس التحاق موظف جديد بالمؤسسة، أو ترقية مسؤول، أو اجتماع غذاء 
أسبوعي غير رسمي لتعميق الترابط والتكامل بين العاممين، أما الطقوس فيي احتفالات متكررة 
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طية معيارية تعزز بصفة دائمة القيم و المعايير الرئيسة مثلب استراحة يومية لتناول تتم بطريقة نم
وي لممساىمين القيوة أو الشاي توفر فرصة لتقوية الروابط بين العاممين، وكذلك الاجتماع السن

 (.2006 )متولي السيد

 الأساطير والقصص: 6.1.4.3.2 

نظمة نجد القصص والأساطير، والأسطورة ىي أشياء من بين التشكيلبت الرمزية اليامة لثقافة الم
تقرأ من كممة سيمة، أو الشيء الذي يجب أن يكون مقروء، وىي رواية ذات طابع رائع بحد 
الأحداث التاريخية حوليا الخيال الشعبي، إذن الأسطورة ىي المعتقدات المشبعة والمحممة بالقيم 

ا أو من أجميا، ويرتبط كل مجتمع بنسق من والمبادئ التي يعتنقيا الناس والتي يعشون بي
 ي الوقت نفسو كل النشاط الإنسان.الأساطير يعبر عمى الصور الفكرية المعقدة التي تتضمن ف

اليدف الأساسي من إشاعة الأساطير بين أفراد المنظمة ىو إعطاء صورة مثالية عنيا وجود 
ينو مما يجعل أفراد المنظمة العمل بيا، وتكمن أىميتيا في كون أنيا لا تنسب لشخص بع

يركزون أكثر عمى الأحداث وعمي أبطاليا الذين يصورون عمى أنيم ينجزون أعماليم في أوقاتيا 
ويضحون من أجل ازدىار منظمتيم، ويتم تفعيل تأثير الأساطير في سموك أفراد المنظمة من 

 لجماعة" )رياض عيوشعواطف اخلبل أصباغيا بالطابع الإيديولوجي الذي غالبا ما يؤثر عمى 
2011.) 

 : الأبطال 7.1.4.3.2

فيم رموز  (2005 أم أموات)نعيم ابراىيم سواء كانوا حقيقيون أم من صنع الخيال، أحياء
أعماليم ومواقفيم نجاحات وفضة المؤسسة وما ينتج عن ذلك و  الأساطير الذين سببوا بأفعاليم

من مزايا ومواصفات تكون معايير سموكية للبنتماء ليذه المؤسسة و الاستمرار بيا. ىؤلاء 
 الأبطال ىم الرمز القيادية الذين يحركون قيم المؤسسة. 
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 المغة:8.1.4.3.2 

ووسيمة التفاىم الوظيفي مع كل ما يحمل ذلك  ىي أداة الاتصال الاستراتيجية بين الأفراد العاممين
من معاني وتوضيحات وحرکات وسموكيات تابعة لمتحاور المغوي المعمول بو)موسي 

 (.2005خميل،

 الترتيبات المادية: 9.1.4.3.2

إن اختيار وترتيب المكاتب والتجييزات غالبا ما تعكس علبمات واضحة ومحددة في ثقافة 
ت الآلية وطريقة توزيعيا وترتيبيا والأماكن المخصصة ساتب والتجييزاالمنظمة، فالكراسي والمك

 لاستقبال العملبء والضيوف تعكس ثقافة المنظمة.

 الييكل التنظيمي:10.1.4.3.2 

مثل خطوط السمطة والمسؤولية والاتصال ونقل التقارير، وتسمسل المستويات الإدارية والطرق 
 .التي تسمكيا الأعمال من خلبل المنظمة

 الممنوعات:11.1.4.3.2 

ىي مواضيع لا يجب الخوض فييا وأعمال لا يجب أن نقع فييا، وىي نتاج لتجارب مأساوية 
مرت بما المنظمة، من شأنيا إحداث اضطراب في صورة العاممين داخل المنظمة وكذا الصورة 

 (.2012 لمنظمة ككل )وىيبة عيساويالخارجية ليا مما يؤثر سمبا عمى أداء العاممين وا

 مستويات الثقافة التنظيمية 2.4.3.2 

ينتمي كل منا إلى عدد من الجماعات أو شرائح المجتمع في وقت واحد، فالناس يحممون صفات 
جديدة متعددة من البرمجة الذىنية السائدة في ىذه المستويات المختمفة من الثقافة والتي تتمثل 

)الصناعة(، ثقافة المنظمة إضافة إلى ثقافة في ثقافة المجتمع )الوطنية(، ثقافة النشاط 
 (.2006 ماعات المينية )إلياس سالمالج
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 ثقافة المجتمع1.2.4.3.2 

تتمثل الثقافة في ىذا المستوى في القيم والاتجاىات والمفاىيم السائدة في المجتمع الموجود فيو 
مما يساىم في تشكيل  المنظمة، ويتم نقميا من المجتمع إلى داخل المنظمة عن طريق العاممين

ثقافة تنظيمية، وتتأثر ىذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثل: النظام السياسي، النظام 
الاقتصادي، الظروف الثقافية والاجتماعية، البيئة الدولية والعولمة، تعمل المنظمة داخل ىذا 

ىدافيا ومعاييرىا وممارساتيا، الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر عمى إستراتيجية المنظمة وأ
ولكي تحظى المنظمة بالقبول والشرعية ويجب عمييا أن تكون استراتيجياتيا ومنتجاتيا متوافقة مع 

 ثقافة المجتمع الذي تعمل فيو.

 ثقافة النشاط )الصناعة(4.3.2..2.2 

م إن القيم و المعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجدىا معتنقة في الوقت نفسو من طرف معظ
المنظمات العاممة في نفس النشاط )الصناعة( أي أن ىناك تشابو في الثقافات التنظيمية 
لممنظمات العاممة في نفس النشاط، مما من شأنو تکوين نمط معين داخل الصناعة يكون لو 
تأثير عمى نمط اتخاذ القرار مثلب نمط حياة الأعضاء، نوع الملببس، ويتضح ذلك جميا في النمط 

 لمبنوك والفنادق. الوظيفي

 الثقافة الداخمية لممنظمة3.2.4.3.2 

ويقصد بيا مجموعة العوامل الثقافية المشتركة بين الأفراد وجماعات العمل داخل المنظمة والناتج 
من تلبقي الثقافات الجزئية الخاصة بكل فريق عمل داخل المنظمة وتعامل الأفراد واحتكاكيم 

الأطر والسياسات التنظيمية التي تحددىا المنظمة مما من  الدائم ببعضيم البعض إضافة إلى
شأنو يوجد نمطا تفكيريا وثقافيا متجانسا لدى الأفراد، مما يمكن أفراد المنظمة من الالتزام بتنفيذ 
سياسات وقرارات المنظمة وتحقيق أىدافيا، ذلك أنو حسب ىوفستيد فإن التمييز يتحقق من خلبل 

 و التصرف لدى الأفراد. إيجاد نمط مشترك لمتفكير
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 ثقافة الجماعات المينية )فرق العمل(4.2.4.3.2 

ىناك مجموعة من الثقافات الفرعية داخل أي منظمة يمكن تقسيميا حسب مستويات ىرمية، 
الإدارة العميا، الإطارات السامون، إطارات متوسطة وأعوان التحكم، تقنيين إداريين وعمال، أو 

مثل: قسم ، مصمحة ، ورشة ، وىذا ما يقصد بو فريق ) جماعة ( حسب الوحدات الفرعية 
والتعاون بين أعضاء وفرق العمل  العمل، ويتعين عمى إدارة المنظمة إحداث نوع من التلبحم

بغية الحصول عمى مستوى مرتفع من الأداء ذلك لأن لجماعية العمل دور ميم في رفع من 
 مستوى أداء العاممين.

 مستويات الثقافة التنظيمية ىو:وىناك تقسيم أخر ل

ويتضمن ىذا المستوى الأشياء التي يقوم الإنسان بصنعيا وتتمثل في  المستوى الأول:
الأفراد، والاحتفالات والشعائر داخل المنظمة والقصص والطقوس و  التصرفات وسموكيات

 الرموز.

ويمثل ىذا المستوى ما يعرف بالقيم، النمط السموكي لمعاممين، كما تحدد ما ىو  المستوى الثاني:
 وما ىو مقبول من أنماط السموك.  متعارف عميو

ويشير إلى الافتراضات الأساسية وىي الأشياء التي توجو سموك العاممين داخل  المستوى الثالث:
 كيفية ىؤلاء الأفراد لما يدور حوليم. المؤسسة وتحدد

 أنواع الثقافة التنظيمية :5.3.2 

يقسميا كل من )جيرالد جرينبرج و روبرت باون( في كتابيم ادارة السموك في المنظمات الى 
 اربعة انواع وىي:

 ثقافة شبكة العلاقات:1.5.3.2 

في ىذا النوع تتصف الثقافة التنظيمية بدرجة عالية من الصداقة، ودرجة منخفضة من فيم عمل 
المنظمة وأىدافيا. ويميل الناس في المنظمات التي ينتشر فييا ىذا النوع من الثقافة إلى اتباع 
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كبيرا سياسة الباب المفتوح، وأن يتحدثوا عن الانشطة بطريقة غير رسمية. كما أنيم ينفقون جزءا 
 من وقتيم في بناء الصداقات دون الدخول في مشاكل.

 ثقافة الاجراء:2.5.3.2 

في ىذا النوع تتصف الثقافة التنظيمية بمستوى صداقة منخفض ومستوى عال من فيم رسالة 
المنظمة وأىدافيا. ويضم ىذا النوع من الثقافة من يركزون عمى العمل معا لإنجاز الوظائف 

ويميل ىذا النوع من الناس إلى الاتصال بطرق مباشرة سمسة ومنطقية ويسود بينيم المكمفين بيا. 
 السموك العممي، ويعتبر الربح أىم شئ في ظل ىذه الثقافة.

 الثقافة المتناثرة:3.5.3.2 

 في ىذا النوع تتصف الثقافة التنظيمية بدرجة عالية من الصداقة ومن معرفة رسالة المنظمة
 بين العاممين فييا صداقات حميمة كما يسود بينيم فيم عميق من الناحيتين وأىدافيا، كما يوجد

 (.2004 صية والمينية )جيرالد، روبرتالشخ

 أبعاد الثقافة التنظيمية:6.3.2 

تتمتع الثقافة التنظيمية بمجموعة من الأبعاد منيا ثلبث أبعاد أساسية ىي: التماسك، المشاركة، 
 والتعاون. 

 التعاون:  1.6.3.2

 يؤكد عمى التوجيات الداخمية المرنة، حيث يركز بشكل أساس عمى تقاسم المعمومات، الثقة،
التمكين، والعمل بروح الفريق. والمنظمة التي تشدد عمى التعاون فأنيا ترغب في التوصل إلى 
 مجتمع يسود الود، ويثق كل فرد بالآخر كأسرة كبيرة،" يعتبر التعاون ركيزة أساسية في المنظمات

العناصر يجب توفرىا لكي نقول أن المنظمة يتوفر فييا أحد  الناجحة ويحتوي عمى مجموعة من
 مميزات الثقافة التنظيمية:

 العمل الجماعي. .1
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 روح الفريق. .2
 (Chagn,Lin,2007)تبادل المعارف والخبرات. .3

 المشاركة 2.6.3.2 

لاعتقادىم بان ذلك سيحسن من يشير إلى زيادة مشاركة المديرين لممرؤوسين في اتخاذ القرار 
فاعمية المنظمة، ولا ينتج عن ذلك التقميل من قوتيم التنظيمية. وعمى العكس من ذلك تكون 
المشاركة في أدنى مستوياتيا عندما يعتقد المديرون بان المشاركة تؤدي إلى التقميل من قوتيم 

 التنظيمية.

 ويحتوي المشاركة عمى العناصر التالية:

 إبدء الرأي. .1
 طرح أفكار جديدة. .2
 المشاركة في إتخاذ القرارات. .3
 . (Parnell,Crandall,2001) ةالتشجيع عمى طرح أفكار إبداعي .4

 التماسك: )الاتساق والثبات( 3.6.3.2

يؤكد عمى التوجيات الداخمية والرقابية، حيث يركز عمى القوانين والأنظمة والكفاءة. كما يشر إلى 
المنظمة ومدى ىذه العلبقات، مع ضرورة إدراك أىمية ىذه العلبقات  العلبقات المتبادلة بين أفراد

 .(Carmeil,2005) في تحقيق التضامن بين الأفراد

يمكن القول: إن ثقافة المنظمة تكون متماسكة من خلبل الأفراد الداخميين فييا والخارجيين عمى 
يا الثقافة التنظيمية في بعد وجو سواء أذ يسيم ىؤلاء في تكامل التنظيم. وىناك مؤشرات تمتاز ب

 التماسك تتمثل في:

 تفاىم بين أفراد المنظمة. .1
 قيم المشتركة، ودرجة الولاء والانغماس في تمك القيم. .2
 نمط لبس مشترك. .3
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 الاتفاق في لغة مشتركة بين أفراد المنظمة)العزاوية( .4

 مظاىر الثقافة التنظيمية ومحدداتيا : 7.3.2

 المظاىر والمحددات تتمثل فيما يمي: لمثقافة التنظيمية مجموعة من

 مظاىر الثقافة التنظيمية :1.7.3.2 

 تتجمى مظاىر الثقافة التنظيمية في الاتي: 

 فمسفة العمل الجماعي:1.1.7.3.2 

 سيادة روح الفريق؛ .1
 سيادة روح المودة والنظام؛ .2
 الشعور بالانتماء والتفاني في العمل؛ .3
 الشعور بالمساواة بين العاممين. .4
 القدرة عمى التكيف: .5

 : مرونة الإدارة2.1.7.3.2 

 الاعتقاد بحتمية التغيير؛ .1
 استعداد العاممين لإحداث التغيير؛ .2
 الاستعداد لتحمل المخاطرة. .3

 العوامل المحددة لمثقافة التنظيمية :2.7.3.2 

 تتكون محددات الثقافة التنظيميةمن خلبل تفاعل العديد من العناصر والاعتبارات وأىميا: 

 الصفات الشخصية للؤفراد وما لدييم من اىتمامات وقيم ودوافع؛ .1
الخصائص الوظيفية ومدى ملبءمتيا وتوافقيا مع الصفات الشخصية للؤفراد، حيث يتجو  .2

 الفرد إلى المنظمة التي تتفق مع اىتماماتو؛
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البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري لممنظمة، بحيث تنعكس خصائص التنظيم عمى  .3
 سمطة وأساليب الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات؛خطوط ال

المنافع التي يحصل عمييا عضو المنظمة في صورة حقوق مادية ومالية وأدبية تكون  .4
 ذات دلالة عمى مكانتو الوظيفية وتنعكس عمى سموكياتو؛

الأخلبقيات والقيم السائدة في المنظمة، وما تشتمل عميو من قيم وطرق التفكير وأساليب  .5
 (.2011 م ومع الأطراف الخارجية)أمينة صدقيأفراد المنظمة مع بعضي ل بينالتعام
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 المبحث الرابع

 العلاقة بين متغيرات الدراسة

 : تمييد0.4 

لقد ىدفت الدراسة الحالية الي التعرف عمى الدور المعدل لمثقافة التنظيمية في العلبقة بين القيادة 
ولتحقيق ىذا اليدف تم الاطلبع عمي عدد من الدراسات السابقة المتعمقة التحويمية وأداء العاممين 

بموضوع الدراسة، ومن ثم ربطيا بالعلبقات مع بين متغيرات الدراسة، والتي تم تناوليا في النقاط 
 التالية :

 العلاقة بين القيادة التحويمية وأداء العاممين 1.4 

بعنوان القيادة التحويمية وأثرىا عمى أداء العاممين،  (2015من خلبل ىذه الدارسة )بدوي عبدالله ،
عمى بيان أثر القيادة التحويمية في تفعيل الأداء بالمؤسسسات من خلبل دراسة الوضع الذي 

فرد، تم اختيار عينة قصدية مكونة  194مجتمع دارسة مكونة من بوزارة الاستثمار السودانية، ل
فرد، والتي أستخدمت المنيج الوصفي التحميمي لتحميل البيانات والمعمومات إحصائباً،  80من 

وقد أظيرت النتائج عمى ان SPSS) استخدم الباحث الحزم الاحصائية لمعموم الاجتماعية )
ىنالك وجود ممارسات لمقيادة التحويمية في تفعيل الأداء بأبعادىا المختمفة في وزارة الأستثمار 

 نية بدرجة عالية.السودا

بعنوان دور القيادة التحويمية في تطوير  (2011وقد أوضحت دراسة )سامي عايد أبوىداف 
فعالية المعممين التدريسية. وقد كانت عبارة عن دراسة ميدانية عمى مدارس وكالة الغوث الدولية 

حويمية لدي بمحافظات غزة، وىدفت ىذه الدراسة الي التعرف عمى درجة ممارسات القيادة الت
المديريين في تطوير فعالية المعممين التدريسية والكشف عما اذا كان ىنالك فروق في ممارسة  

معمماً ومعممة من معممي المرحمة  412مديريين. وتكونت عينة الدراسة منالقيادة التحويمية لدي ال
وقد ابرزت اىم  نات.كأداة لتحميل البيا  (SPSS)الأعداية وتم الأعتماد عمى التحميل الأحصائي 

نتائجيا عمى ان ىنالك فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أفراد العينة حول القيادة 
التحويمية في فعالية المدرسين، كما أوصي الباحث بدرورة اىتمام مديري المدارس بالعلبقات 
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ادة الانتماء لدي الانسانية الطيبة بينيم وبين العاممين معيم، لان ذلك يساىم بشكل فاعل في ذي
 العاممين وبالتالي تحسين العممية التعميمية.

بعنوان دور القيادة التحويمية في رفع كفاية أداء الموظفين الأكاديمين  (2018وليد دراسة )عمي 
في مدرسة عمي بن أبي طالب. والتي اتبعت المنيج الوصفي التحميمي وىدفت الى دراسة دور 

بأن تم إجراء فاية أداء الموظفين الأكاديميين، وقد أوضحت الباحث القيادة التحويمية في رفع ك
معمم ومعممة وابرزت اىم نتائجيا عمى ان درجة ممارسة مديري مدارس  30مسح شامل ل 

التعميم العام لبعد تطوير رؤية مشتركة لممدرسة في ابعاد القيادة التحويمية جاء بدرجة عالية 
قد أخذت تقديرات عالية )النظرة الفردية، التنشيط الفكري، المثالية وكانت أبعاد القيادة التحويمية 

المؤثرة، التحفيز المميم(. كما وصت الدراسة عمى ضرورة قيام القائد التحويمي برفع وعي وقناعة 
 المرؤوسين وتحفيزىم ليصبحوا.

 اممين(.لذا يمكن افتراض وجود علبقة بين ىذين المتغيرين )القيادة التحويمية ، أداء الع

 اثر الثقافة التنظيمية كمتغير معدل بين القيادة التحويمية وأداء العاممين :2.4 

( الدراسة الدور المعدل لمثقافة التنظيمية في العلبقة 2017ذلك من خلبل دراسة )محمد عصام و 
بين أنماط القيادة و وجود أتخاذ القرارات. ىدفت الدراسة إلي معرفة الدور المعدل لمثقافة 
التنظيمية في العلبقة بين الأنماط القيادية السائدة في شركات التأمين وأثرىا عمى أتخاذ القرارات، 

استبانة لمعاممين في شركات  96يات كأداة لجمع البيانات، حيث وزع كما استخدم الدارس الاستبا
التأمين المستيدفة، ولممعالجة البيانات استخدمت برنامج الحزم الأحصائية لمعموم الإجتماعية 

(SPSS)  مستخدما المنيج الوصفي. ولأختبار فرضيات الدراسة تم استخدام الأنحدار واظيرت
أنماط القيادة السائدة واتخاذ القرارات في وجود الثقافة التنظيمية  النتائج عدم وجود علبقة بين

 كمتغير معدل، فقد وصى ىذه الدراسة عمى أجراء الدارسة عمى المؤسسات الاخري

( اثر الثقافة التنظيمية عمى عمى سموك العاممين تجاه منتجات 2017دراسة )يوسف محمد
مى تسميط الضوء عمى طبيعة العلبقة بين الثقافة المنظمة. اتبعت ىذه الدراسة المنيج الوصفي ع

التنظيمية واشباع العاممين بالمنظمة لاحتياجاتيم المتمثمة في منتجات الشركة. باستخدام عينة 
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استبيان، وابرزت اىم نتائجيا عمى ان الثقافة  126استبيان استردت منيا  150ميسرة شممت 
 قعات.التنظيمية تتكون من القيم والمعتقدات والتو 

( تناولت ىذه الدراسة دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء الموارد 2014دراسة )مرايا نغاق 
البشرية بمديرية التربية لولاية سكرة حيث ىدفت الي تسميط الضوء عمى دور الثقافة التنظيمية في 

ع البيانات، قد تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة. تم استخدام الاستبيان لجم
استبيانة، كانت جميعيا  60فرداً، وكان عددالاستبيانات المستردة  80وزعت عينة حجميا 

الإحصائي  في التحميل الإحصائي لمبيانات. وقد  SPSSصالحة لمتحميل.  كما تم استخدام 
رية توصمت الدراسة إلي مجموعة من النتائج أىميا أن مستوى الثقافة التنظيمية السائدة بمدي

التربية جاءت بالموافقة لنتائج الدراسة. ومن خلبل ىذه النتائج يمكن التنبؤ بوجود علبقة بين 
 المتغيرات )القيادة التحويمية ، أداء العاممين ، الثقافة التنظيمية(.
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 :خاتمة الفصل 3.4 

القيادة التحويمية لقد احتوي ىذا الفصل عمى أربعة مباحث وقد تناول المبحث الاول مفاىيم 
)المفيوم ، الابعاد ، الاىمية ، الاىداف ( تم تناول المبحث التاني أداء العاممين بصورة 
ومفصمة، جاء المبحث الثالث متناولا الثقافة التنظيمية ، وأخيرا تناول المبحث الرابع العلبقة بين 

 متغيرات الدراسة.
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 الثالث الفصل

 الدراسة منيجية

  : مقدمة0.3 

 لمطرق الدقيق الوصف إلي ىنا الدراسة منيجية وتشير الدراسة، منيجية الفصل ىذا يتناول
 الدراسة، نظرية عمى الفصل ىذا ويشتمل الدراسة، ىذه لتنفيذ الدارس أتخذىا التي والإجراعات

 بالإضافة عمييا، طبقت التي الدراسة وعينة الدراسة، مجتمع الدراسة، طبيعة الدراسة، ونموذج
 التحميل أساليب وايضاً  الدراسة، أداة وثبات صدق من والتأكد البيانات، جمع مصادر إلي

 .البيانات تحميل في أستخدمت التي الإحصائي

 : الدراسة نظرية1.3 

  : التفاعمية النظرية1.1.3  

 تأخذ فيي الأخري، النظريات بيا نادت التي المتغيرات بين التفاعل فكرة الي النظرية ىذه وتقوم
 .معاً  الوظيفية والعوامل الموقفية والظروف الشخصية السمات الحسبان في

دراك لنفسو، القائد لإدراك كبيرة أىمية التفاعمية النظرية وتعطي دراكو لو، الإخرين وا   للؤخرين، وا 
 التفاعل وعمى الوظائف وعمى الموقف وعمى الشخصية عمى تتوقف النظرية ىذه حسب والقيادة
 دائبة ظاىرة أنيا بمعني الإجتماعية، السيكولوجية الظواىر من دينامية ظاىرة فالقيادة جميعاً  بينيا

 تغير الجماعة حاجات تغيير عمى يترتب أنو من شك من وليس بيا، الإمساك يصعب التغيير
 عن يكشف ما ىذا وفي بغيره، القائد استبدال يتم ما فكثيراً  ذلك وعمى لمقائد، الازمة الصفات في

 (2016 ناصر أحمد) دةالقيا ظاىرة يميز الذي التغيير طابع

 ومن المتغيرات ىذه بين علبقة لايجاد الدراسة في الداخمة بالمتغيرات الخاصة النظرية تسعي
 .استخداميا تم التي النظريات خلبل
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 : الدراسة نموذج  2.3

 المتغير من كل يعرض ما فإنو الدراسة، وأسئمة الدراسة، أىداف عمى الدراسة نموذج يستند
 ىذه عمى اختباراً  لتشكل المتغيرات ىذه ربط وكذلك المعدل، والمتغير التابع والمتغير المستقل
 .الدراسة

 الدراسة نموذج يوضح (1.3) كلالش

 المتغير المعدل

 

 المتغير المستقل

 المتغير التابع 

 

 

 

 

 

 

  2019 السابقة الدراسات واقع من الدارس إعداد :المصدر

 

 

 

 

 

  القيادة التحويلية

 النظرة الفردية 

 التنشيط الفكري

 التحفيز الملهم

 المثالية المؤثرة

 

 الأداء

 الثقافة التنظيمية

 التماسك

 المشاركة

 التعاون

1 

2 
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 : الدراسة فرضيات تطوير  3.3

 في الواردة الأسئة عمى إجابات عمى العثور إلي بالإضافة الدراسة أىداف إلي الوصول أجل من
 .الدراسة نموذج أختبار أساسيتين فرضيتين صياغة تم الدراسة لنموذج وفقاً  الدراسة

 لفرضية الرئيسية الاولي :ا

 العاممين وأداء التحويمية القيادة بينة ذات دلالو احصائية علاق توجد1.3.3 

 -:  التالية وتتفرع منيا الفرضيات

  العاممين وأداء الفردية النظرة بين علبقة توجد1.1.3.3 
  العاممين وأداء الفكري التنشيط بين علبقة توجد 2.1.3.3
 العاممين وأداء المميم التحفيز بين علبقة توجد 3.1.3.3 

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين علبقة توجد 4.1.3.3 

 :الرئيسية الثانية لفرضية ا

 نالعاممي وأداء التحويمية القيادة بين العلاقة عدلي التنظيمية الثقافة 2.3.3 

 -:  التالية وتتفرع منيا الفرضيات

 العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل التماسك1.2.3.3 

 العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل التماسك2.2.3.3 

 العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل التماسك3.2.3.3 

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل التماسك4.2.3.3 

 العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل المشاركة5.2.3.3 

 العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل المشاركة6.2.3.3 

 العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل المشاركة7.2.3.3 

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل المشاركة8.2.3.3 

 العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل التعاون9.2.3.3 
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 العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل التعاون10.2.3.3 

 العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل التعاون11.2.3.3 

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل التعاون12.2.3.3 

 : الدراسة منيج 4.3  

 لمحقيقة اكتشافو بقصد لممشكة دراستة في الدارس يتبعيا التي الطريقة أنو عمى المنيج يعرف
 أو الحقيقة عن الكشف أجل من أما العديدة، الأفكار لسمسمة التنظيم فن أنو عمى أيضاً  ويعرف
 تتميزىا خاصة وخصائص بصفات تتميز الدراسة محل مشكمة أو ظاىرة كل وكون عمييا البرىنة
 والمتغيرات المعطيات طبيعة يتوافق خاصاً  منيجاً  دراسة لكل تكون أن وجب لذا .غيره عن

 صحة لاختيار أجريت أنيا أو وصفية أو استكشافية تكون قد بطبيعتيا فالدراسة .بيا المتعمقة
 صحة لاختيار أجريت أنيا أو وصفية أو استكشافية كانت سوء الدراسة لطبيعة وتعتمد الفروض
 موضوع لطبيعة وتبعاً 2006) سيكاران (ذلك في الموجودة المعمومات تطوير مدي عمى الفروض
 تم (العاممين أداء و التحويمية القيادة بين العلبقة في التنظيمية لمثقافة المعدل الدور (الدراسة
 عصام محمد) دراسة لان الأمثل الأسموب باعتباره التحميمي الوصفي المنيج عمى الأعتماد
  الظاىرة فيم عمى ييدف إذا .الأسموب ىذا بأختيار وقام الدراسة ليذه متشابية كانت( 2017

 محاولة تبويبيا، تصنيفيا، البيانات، جمع عمى يشمل أنو كما فييا، المؤثرة والعوامل وخصائصيا
 محل الظاىرة بسموك التنبؤ وأيضاً  فييا والتحكم النتائج استخلبص أجل من وتحميميا تفسيرىا
 .المستقبل في الدراسة

 : الدراسة طبيعة 5.3 

 عمى المعمومات جمع فييا يتم التي الدراسة وىي الوقتية الدراسة عمى الدراسة ىذه في الأعتماد تم
 معين موضوع حول متنوعة لقطاعات مختمفة عينة عن البيانات تجمع حيث قصيرة، زمنية فترة
 لعدد قميمة متغيرات تقيس كونيا في الطولية عن الوقتية الدراسات وتختمف معينة، زمنية فترة في
 ظيور بسرعة وتتميز وقتاً، وأقصر تكمفة أقل الوقتية الدراسات وتعد المفحوصين من كبير
 .يانتائج
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 : الدراسة مجتمع6.3  

 جامعة) الخرطوم بولاية الحكومية السودانية بالجامعات العاممين من الدراسة مجتمع يتكون
 ) النيمين جامعة ، السودان جامعة ، الخرطوم

 : الدراسة عينة 7.3

 العاممين من جزء إختيار وتم الدراسة مجتمع من فرعية مجموعة أو جزء في تتمثل الدراسة عينة
 كل استقصاء بمكان الصعوبة من لأن العينات أسموب عمى الحكومية السودانية بالجامعات
 المجتمع من بدلاً  العينة دراسة أن كما بذلك، يسمحان لا والتكمفة الوقت أن إذ المجتمع عناصر

 فييا الوقوع يمكن التي الأخطاء عدد وأنخفاض الأجياد قمة بسبب وذلك دقة أكثر نتائج إلي تقود
 العينة عمى الاعتماد تم كما2006)  سيكاران) العناصر من كبيرة عدد من البيانات جمع عند
 .الميسرةالعشوائية  الغير

 : البيانات عمى الحصول وطرق مصادر8.3 

 وىما البيانات جمع في ومصادرين إولية وىما البيانات جمع في مصدرين عمى الأعتماد تم
 : أولية ومصادر تانوية ومصادر

 : ثانوية مصادر1.8.3  

 سجلبت خلبل من عمييا الحصل تم التي البيانات عمى الثانوية المصادر عمى الأعتماد تم
 و المتخصصة والمراجع والمراجع الكتب السابقة الدراسات مراجع في المصادر تمك وتتمثل جاىزة

 تقديم ىي منيا واليدف بالدراسة المتعمقة الانترنت شبكة عمي والمواقع المنشورة العممية المجلبت
 .بالموضوع الإحاطة ومحاولة الدراسة لمتغيرات مفاىيمي نظري إطار

 : أولية مصادر 2.8.3 

 المتغيرات عن مرة لأول تجمع التي البيانات عمى لمحصول الأولية المصادر عمى الأعتماد تم
 المصادر تممك وتتمثل ن( العاممي أداء التنظيمية، الثقافة التحويمية، القيادة) وىي دراستيا المراد
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 رئيسين قسمين عمى احتوي حيث الأولية البيانات لمحصول عميو الأعتماد تم الذي الأستبيان في
 :يكالات

 سنوات ، العممي المؤىل العمر، ، النوع عن بيانات وشممت الديمغرافية البيانات  1.2.8.3
 .الخبرة

 :الدراسة متغيرات شملفقرات متغيرات الدراسة وي2.2.8.3  

 ، الفردية النظرة) وىي أبعاد أربعة في المتمثمة التحويمية القيادة : المستقل المتغير 1.2.2.8.3 
 .(المؤثرة المثالية ، المميم التحفيز ، الفكري التنشيط

 .العاممين أداء : التابع المتغير2.2.2.8.3 

 ، التماسك) وىي أبعاد ثلبثة في المتمثمة التنظيمية الثقافة : المعدلة المتغير3.2.2.8.3 
 .)التعاون ، المشاركة

 قوة عمى لمتعرف والرابع والثالث الثاني القسم في الخماسي ليكرت مقايس عمى الأعتماد وتم
 فيئات خمس من المقايس ويتكون المحددة العبارات عمى منيم المستقصي موافقة عدم أو موافقة

 : التالي الجدول في موضح ىو كما درجات أو

  (1.3) الجدول

 الاستبيان عبارات مقايس

 بشدة أوافق أوافق محايد أوافق لا بشدة أوافق لا الاستجابة معامل

 5 4 3 2 1 الدرجة

 المصدر: اعداد الدارس من خلال الدراسات السابقة

 : الأستبان فقرات مصادر9.3  

 : التالي النحو عمى وذلك الأستبيان تصميم تم السابقة الدراسات في ورد ما عمى بناء
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  : الديمغرافية البيانات1.9.3 

 .الخبرة سنوات ، العممي المؤىل العمر، ، النوع : وشمممت

 متغيرات الدراسة :2.9.3 

أسموب قيادي ينشأ نتيجة الأىتمام الزائد و خمق المزيد من : هي  التحويمية القيادة1.2.9.3 
 ,ll &   & ss, ) ورسالة المؤسسة التعميمية من قبل المرؤسينالإدراك والقبول بأىداف 

3122) . 

   الجدول في موضح ىو كما رة مع إضافة تعديلبت لغويةعبا 20 بأربعة أبعاد و ياقياس تم
(2.3): 

 (2.3) الجدول

 التحويمية القيادة عبارات

الر
 قم

 المصدر العبارارت

 عمي وليد الفردية انظرة بعد
 .يتحدثون عندما لمعاممين المدير يصغي  .1 2016

 .العاممين لدي الثقة المدير يغرس  .2

 .معو العاممين لإنجازات تقديره عن المدير يعبر  .3

 التدريب طريق عن العاممين قدرات تطوير عمى المدير يشجع  .4
 .والتعميم

 .لدييم القوة نقاط دعم عمى الأخرين المدير يساعد  .5

 الفكري التنشيط بعد
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  .العمل ميام لإنجاز جديدة طرق المدير يقترح  .1

2.  
 

 .لمحل قابمة مشكلبت أنيا عمى الصعوبات المدير يصف

 .القرار صناعة في المشاركة عمى العاممين المدير يشجع  .3

 .بوظائفيم الخاصة العمل ورشات في المشاركة عمى المدير يشجع  .4

 اختمفت لو و حتي وأفكارىم العاممين آراء طرح عمى المدير يشجع  .5
 .آرائو مع

 المميم التحفيز بعد

  .العاممين بين الفريق روح تنمية عمى المدير يعمل  .1

 بو تقوم الذي العمل بأىمية المدير يشعرك  .2

 العممية لتطوير جديدة أفكار تقديم عمى القدرة العاممون يمتمك  .3
 .ويسر بتمقائية التعميمية

 أفعالو مع المدير أقوال تنسجم  .4

 اكتشافيا عند بأخطائو المدير يعترف  .5

 المؤثرة المثالية بعد

  نفسو في عالية بثقة المدير يتمتع  .1

 الجميع باحترام المدير يحظي  .2

 .الأداء في التميز تحقيق عمى المدير يشجع  .3

 الصعبة المواقف مواجية عمى القدرة المدير يمتمك  .4

 .قيادتو تحت لعمميم بالإرتياح العاممين يشعر مناخاً  المدير يوفر  .5
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مذج الجيود المبذولة من قبل الأفراد أو الجماعات لتنفيذ الأنشطة : العاممين أداء 2.2.9.3
قابمة والأعمال الموضوعة لتحقيق الأىداف المطموبة من نتائج تمك الجيود شرط ان تكون 

 (.5ص  ،2016 )الحبيب والخثلبن لمقياس

 :التالي  الجدول في موضح ىو كما من دون أبعاد عبارات بتسعة قياسو تم

 (3.3) الجدول

 المصدر العبارات الرقم

1.  
 

 ماريا جيد بأداء مني المطموبة الأعمال بإنجاز أقوم
2014  

 محمد
 شاطري
2016 

 المحدد الوقت في أعمالي لإنجاز الكافي الجيد أبذل  .2

لمام معرفة ىنالك  .3  لي الموكمة الأعمال بطبيعة وا 

 عممي تنفيذ عند والإجراءات بالتعميمات ألتزم  .4

 بيا أقوم التي الأعمال إنجاز في الأخرين مع أنسق  .5

 أعمالنا إنجاز عمى المشرفين قبل من مستمر وتوجيو متابعة ىنالك  .6

  بدقة إلييم الموكمة الميام أداء عمى المؤسسة في العاممون لدى قدرة ىنالك  .7

  وظائفيم واجبات و وميام طبيعة مع الموظفين تخصصات تتناسب  .8

لمام معرفة ىنالك  .9  إلييم الموكمة الأعمال بطبيعة الموظفين لدي وا 

 

ىي عبارة عن نظام يساعد أفراد المنظمة عمى فيم طبيعة العمل : التنظيمية الثقافة 3.2.9.3 
 (.2015التنظيمي )آيت ابراىيم 

 (4.3):الجدول في موضح ىو كماعبارة مع اضافة تعديلبت لغوية   13د وأبعا بثلبثة قياسيا تم
: 
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 (4.3) الجدول

 المصدر التنظيمية الثقافة الرقم

 شاطري محمد التماسك بعد 
 المؤسسة في العاممين بين تماسك يوجد  .1 2016

2.  
 

 بالجامعة العاممين مختمف بين للئتصال مشتركة لغة ىنالك

 العاممين بين مشتركة قيم توجد  .3

 المشاركة بعد

  الجامعة في بحريو أرائيم إبداء من العاممين يتمكن  .1

 جديدة افكار طرح عمى العاممين الإدارة تشجع  .2

  القرارات إتخاذ من العاممين الإدارة تمكن  .3

 القرارات إتخاذ عمى الإدارة تشجع  .4

 أفكارجديدة لطرح العاممين الإدارة تشجع  .5

 التعاون بعد

  الجماعي العمل تشجيع الي المؤسسة تسعي  .1

 والإدارات العاممين مختمف بين المعارف تبادل عمى الإدارة تشجع  .2

   جيد تنظيمي مناخ الإدارة تخمق  .3

 لمعاممين المعنوي الروح رفع عمى الإدارة تعمل  .4

 العمل مشاكل حل في العاممين يتعاون  .5
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 :  الدراسة متغيرات قياس10.3  

 والثقافة ، العاممين وأداء ، التحويمية القيادة وىي متغيرات ثلبثة من الدراسة نموذج يتكون
 الجدول في موضح ىو كما العبارات من بعدد المتغيرات تمك من متغير كل قياس وتم التنظيمية

(5.3): 

 (5.3) الجدول

 الدراسة متغيرات قياس يوضح

 العبارات عدد المتغير الرقم

 4 الديمغرافية المتغيرات  .1

 20 التحويمية القيادة  .2

 9 العاممين أداء  .3

 13 التنظيمية الثقافة  .4

 46 الاجمالي  .5
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 : المقايس نتائج وثبات دقة اختيار1.10.3  

 وثبات تماسكو من التأكد يتم وبذالك الأخطاء من خموه مدي الى القياس نتائج وثبات دقة تشير
 والتماسك الأستقرار مدي أخر بمعني .بو الموجودة العناصر مختمف قياس عند نتائجو

 ( 2006سيكاران) المقايس جودة تقوم بذلك المفيوم لقيايس المستخدم المقايس في الموجودين

 : الأداء ثبات2.10.3  

 ظروف في الدراسة كررت لو النتائج النتائج نفس عمى الحصول في الإستبيان قدرة إلي يشير
 .الأستبيان الأداء نفس بأستخدام متشابية

 : الداخمي التناسق3.10.3  

 الأسئمة بين الإرتباط عمى التعرف طريق عن لممقيايس الداخمي التناسق عمى التعريف يمكن
 الموجودة الأسئمة كل عمى منيم المستقصية إجابات تناسق لدرجة اختبار بمعني لو المكونة
لي بالمقايس  درجة لقياس شيوعاً  الطرق أكثر ومن المفيوم نفس سؤال كل يقيس الذي المدي وا 
 (2006 سيكاران) كرونباخ ألفا معامل ىو المقايس مكونات بين الارتباط

 الجدول في موضح ىو كما نتائجيا وكانت استبيانة 38 من مكونة استطلبعية عينة اختيار تم
 .أدناه

 : الإحصائي التحميل أساليب 11.3 

 تم وكذلك (SPSS) الإجتماعية لمعموم الأحصائية الحزم برامج استخدام تم الدراسة بيانات لتحميل
 .البيانات لتحميل الإستنتاجية والإحصاءات الوصفية الإحصائيات استخدام

 : الوصفية الإحصاءات1.11.3  

 وصف في استخدامو يمكن شكل عمى الأولية البيانات بتحويل الوصفية الإحصاءات تقوم
 البيانات ترتيب طريق عن ذلك ويتم معين، مواقف أو ظروف في العوامل من مجموعة

 التكرارية، التوزيعات :ىي الدراسة ىذه في استخدامو تم التي الوصفية الإحصاءات ومعالجتيا،
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 والغرض المعيارى، الإنحراف الحسابي، الوسط :مثل والتشتت المركزية النزعة مقاييس وبعض
 .والتابعة المستقمة الدراسة متغيرات لتحميل ذلك من

 : الإستنتاجية الإحصاءات  2.11.3

 بين العلبقة لمعرفة وذلك بيرسون إرتباط :مثل الاستنتاجية الإحصاءات بعض استخدام تم
 يحدثو الذي التاثير مقدار لمعرفة وذلك الانحدار تحميل أستخدام تم وكذلك الدراسة، متغيرات
 .المسار وتحميل التابع المتغير عمى المستقل المتغير

 :  أخري أختبارات3.11.3  

 لقياس شيوعاً  الأختبارات أكثر من وىو المقاييس جودة لأختبار كرونباخ ألفا معامل أستخدام تم
 المتغيرات متعدد تحميل وىو العاممي التحميل استخدام تم كما المقاييس، مكونات بين التناسق
 المفيوم أبعاد كانت إذا ما يحدد العاممي فالتحميل بعد لكل المناسبة والعوامل المفيوم أبعاد ويؤكد

 .لا أم الأستقصاء أسئمة بواسطة قياسيا تم قد
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  :الفصل خاتمة12.3  

 ومنيج الدراسة، فرضيات الدراسة، مجتمع الدراسة، نموذج الدارسة، نظرية الفصل ىذا تناول قد
 وقياس البيانات، الى الحصول ومصادر الدراسة، وعينة مجتمع الدراسة، طبيعة الدراسة،
 في المستخدم الإحصائية والطرق الأساليب وأخير السابقة الدراسات في ورد ما حسب المتغيرات
 .الدراسة
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 الرابع الفصل

 البيانات تحميل

 : المقدمة1.4 

 للبفراد الشخصية والبيانات الاستبانة بمعدل المتعمقة البيانات تحميل عمى الفصل ىذا يشتمل
 اعتمادية درجة الى وبالاضافة الدراسة لمتغيرات العاممي والتحميل البحث عمييم اجرى الذين

 والمتوسطات الوصفي الاحصاء وبجانب ونموذج الدراسة فرضيات وتعديل الدراسة متغيرات
 .التحميل ثم لمتغيرات المعياري والانحراف

  : الاستجابة معدل2.4 

 الدارس وتمكن الخرطوم بولاية الحكومية بالجامعات العاممين عمى استبيان (240) عدد توزيع تم
 إجمالي من (%92.1) يمتثل الذي لمتحميل صالحة  (221) منيا (225) الي الحصول من

  نسبة تمثل وىي استبيانات (4) لمتحميل صالحة الغير والاستبيانات الموزعة، الاستبيانات
 بنسبة استبيان (15) ترد لم التي الاستبيانات بينما الموزعة، الاستبيانات جممة من  (1.7%)
 البيانات تنظيف عمميات لكل ممخص اعداد تم وعميو .للبستبيانات الكمي العدد من  (6.2%)

 .(1.4) الجدول في كما الاستجابة معدل وكذلك
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  (1.4) الجدول

 221 )العينة =  حجم)  المبحوثين استجابة معدل
 

 النسبة العدد البيان الرقم

 %100 240 لممستجيبين الموزعة الاستبيانات مجموع  .1

 %93.75 225 ارجاعيا تم التي الاستبيانات مجموع  .2

 %6.25 15 تسترد لم التي الاستبيانات  .3

 %0.4 1 المفقودة لمبياناتيا نسبة صالحة غير الاستبيانات  .4

 %1.25 3 المتشابية لأجاباتيا نسبة صالحة غير الاستبيانات  .5

 92.1 221 لمتحميل الصالحة الاستبيانات عدد  .6

 %92.1 الاستجابة نسبة  .7

 (2019)  الدراسة بيانات من الدارس إعداد : المصدر

 : الديمغرافية البيانات تحميل3.4 

 المؤىل العمر، الجنس، :وىي اصرنع اربعة عمى الدراسة لعينة الشخصية البياانات احتوى
 .الخبرة سنوات العممي،
 أفراد من %76 كانت الجنس أن العينة لافراد الشخصية البيانات تحميل يوضح 2.4) الجدول
 فيما اما العينة، حجم من %24 كانت الذكور نسبة بينما الأكبر النسبة وىي الاناث ىن العينة
   %42.1 نسبةسنة و 30  من أقل أعمارىم العين أفرد من%33.5  نسبة أن نجد بالعمر يتعمق

 50 الي  40 بين أعمارىم يتراوحون%19.5  أن نجد بينما سنة، 40 من وأقل 30 من أعمارىم
 سنة،   60 من وأقل 50 العمرية الفئة يمثمون العينة أفراد من فقط 4.1 أن نجد حين في عام،
 حجم من %9. نسبتيم فتمثل فأكثرة سنة 60 اعمارىم يتراوحون الذين لاشخاص بالنسبة اما

 الموظفين ئةف من نسبة أكبر يمثمون الجامعين أن نجد العممي لممؤىل بالنسبة اما .الكمية العينة
 أقل تمثل الجامعي دون أن نجد حين في ،%49.8 بنسبة الخرطوم بولاية الحكومية بالجامعات
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 بسنوات يتعمق فيما أما.%37.6 بنسبة مثلت الجامعي فوق أما نسبة، أقل بأعتباره  12.7%
 5 من خبراتيم تتراوح  %26.2  سنوات، 5 ان خبراتيم تقل العاممون من %29 أن نجد الخبرة
 ان الدارس يرى التحميل ىذا خلبل من سنوات، 15 الي 10 من22.6 و سنوات، 10 من وأقل
 يمثمون %13.1 نسبة ىنالك اخرى ناحية ومن الثلبثة، الخبرة لمفئات النسب بين تقارب ىنالك

 فاكثر سنة20 و سنوات، 20 الي 15 من أقل فئة في خبراتيم ينحصر الذين الخبرة اصحاب
9%. 

 (2.4) الجدول

 : لممستجيبين الشخصية البيبانات تحميل
 

 

   

          
 Total أنثي ذكر الجنس

        
 

 221 168 53 التكرار

 %.100 %.76 %.24 النسبة

 

 30 من اقل العمر
 من واقل 30

40 
 من واقل  40

50 
 وأقل 50
 60 من

 من اكثر
  60 Total 

 221 2 9 44 94 74 التكرار 

 %100 %9. %4.1 %19.9 %42.1 %33.5 النسبة

  

 جامعي الجامعي دون العممي المؤىل 

 فوق

 Total الجامعي

 

 
 221 83 110 28 التكرار

 %100 %37.6 %49.8 %12.7 النسبة

 

 سنوات
 الخبرة

 5 من اقل
 سنوات

 من واقل 5
 سنوات 10

 من واقل 10
 سنة 15

 واقل 15
 20 من

 سنة

 سنة 20
 Total فاكثر

 221 20 29 50 58 64 التكرار 

 %100 %9 %13.1 %22.6 %26.2 %29 النسبة

 (2019) الميدانية الداسة بيانات من الدارس إعداد :المصدر
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 :  العاممي التحميل4.4 

 العبارات بين الاختلبفات لاختيار الدراسة لاستبانة العاممي التحميل عممية لإجراء الحوجة تأتي
 الاستبانة عبارات بتوزيع العاممي التحميل تقوم حيث الدراسة، متغيرات من متغير كل تقيس التي
 انحرافيا حسب متغير كل تقيس التي العبارات عمييا وتوزع فرضيا يتم معيارية متغيرات عمى
 التحميل عممية إجراء في الاحصائي التحميل برنامج حزمة استخدم تم .الحسابي الوسط عن

 كل لقياس استخدمت التي العبارات من عبارة كل إعطاء تم حيث الدراسة لمتغرات العاممي
 .الدراسة لمتغرات العاممي التحميل عممية نتائج يمي وفيما الاستبيانة، في متغيرات
 مجموعة بين مجموعة بين الاختلبفات فيم بغرض العاممي لمتحميل الاستبيان بيانات أخضعت

 عمييا لتوزع معيارية متغيرات يستعمل العامميي التحميل ان حيث .الاستجابة متغيرات من كبيرة
 داخل المتغيرات بين العلبقات وتكون الحسابي الوسط عن انحرفانيا بحسب المتغيرات بنود

  178)  ، 2003 ، زغمول( الأخري العوامل في المتغيرات مع العلبقة من أقوى الواحد العامل
 إلي العديدة المتغيرات من والإقلبل وتمخيصيا بيانات حجم تقميل إلي العاممي التحميل ويودي
 المتغيرات من وغيره متغير بين الارتباط معامل إلى ذلك في مستنداً  العوامل من ضئيل عدد

 العاممي التحميل بواسطة الدراسة متغيرات غربمة يستند حيث ، 43)ص ،2009 ، سامي) الأخري
 : وىي نتائجيا لقبول كشروط (Hair etal 2010) الافتراضات من عدد عمى

 .الدوران مصفوفة في إحصائية دلالة ذات الارتباطات من كافي عدد وجود .1
 .العينة لتناسب %60 عن (KMO) قيمة تقل لا .2
 .الواحد عن  (Bartlett Test Sphericity)اختبار قيمة تقل لا .3
 .%50 من أكثر لمبنود (Communities) الأولية الإشتراكات قيمة تكون أن .4

 %50 عن تزيد متقاطعة قيم وجود عدم مع مع ،%50 عن العامل تشبع يقل ألا .5
 .الاخري العوامل في

 .الواحد عن (Eigen values) الكامنة الجذور قيم يقل ألا .6
 .)المستقل المتغير) التحويمية لمقيادة العاممي التحميل1.4.4  

  (3.4) الجدول .التحويمية القيادة لقياس استخدمت  عبارة (20) لعدد العاممي التحميل اجرى
 لقياس استخدمت التي العبارات من عبارة كل أعطاء حيث لمنموذج التحميل نتائج ممخص يعرض
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 العاممي التحميل عممية نتائج (3.4) جدول ويوضح الجدول ويوضح الاستبيانة، متغيرات كل
 .عبارة (20) العبارات عدد من المكونة لمدراسة الاستكشافي

 (3.4) الجدول

  = 221) العينة حجم) المستقل لممتغير الاستكشافي العاممي التحميل يوضح

انعامم  التحويمية القيادة عبارات

1 

انعامم 

2 

انعامم 

3 

  الفردية النظرة بعد

  161.- 865. بو تقوم الذي العمل باىمية قائددك يشعرك

 الخاصة العمل ورشات في المشاركة عمى القائد يشجع
 بوظائفيم

.849  .176 

 281.- 273. 801. لدييم القوة نقاط دعم عمى الأخرين القائد يساعد

 294.-  740. القرار صناعة في المشاركة عمى العاممين القائد يشجع

 و حتي أفكارىم و العاممين آراء طرح عمى القائد يشجع
 آرائو مع اختمفت لو

.721 -.211 -.350 

  الفكري التنشيط بعد

  441.- 716. أفعالو مع القائد أقوال تنسجم

 117. 158. 710. العمل ميام لأنجاز جديدة طرق القائد يقترح

 تحت لعمميم بالأرتياح العاممين يشعر مناخاً  القائد يوفر
 قيادتو

.672 .192  

 326. 354.- 655. نفسو في عالية بثقة القائد يتمتع

 116.- 277. 655. لمحل قابمة مشكلبت انيا عمى الصعوبات القائد يصف
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 المميم التحفييز بعد

 360.- 395.- 654. أكتشافيا عند بأخطائو القائد يعترف

 طريق عن العاممين قدرات تطوير عمى القائد يشجع
 والتعميم التدريب

.652 .172  

 375.  648. الأداء في التميز تحقيق عمى القائد يشجع

 299. 432.- 637. العاممين بين الفريق روح تنمية عمى القائد يعمل

 179.- 345. 628. العاممين لإنجازات تقديره عن القائد يعبر

 المؤثرة المثالية بعد

 462.  615. الصعبة المواقف مواجية عمى القدرة القائد يمتمك

 448. 113. 599. الجميع باحترام باحترام القائد يحظي

 لتطوير جديدة أفكار تقديم عمى القدرة العاممون يمتمك
 ويسر بتمقائية التعميمية العممية

.579 -.352 -.368 

  628. 473. يتحدثون عندما لمعاممي القائد يصغي

 141.- 549. 546. العاممين لدي الثقة القائد يغرس

.                       

     .859 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.     

3006.020.    Approx. Chi-Square                            Bartlett's Test of 

Sphericity 
190 Df 

.000 Sig 

 (2019)  الميدانية الدراسة خلال من الدارس إعداد :المصدر
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 : بع(التا المتغير)ن العاممي لأداء الاستكشافي العاممي التحميل2.4.4 

 ويوضح. الجدول. العاممين أداء لقياس استخدمت عبارات (9) لعدد العاممي التحميل الاجراء تم
 عدد من المكونة لمدراسة الاستكشافي العاممي التحميل عممية نتائج (4.4) جدول ويوضح الجدول

 .اتعبار 9
 (4.4) الجدول

 =221) العينة حجم) عالتاب لممتغير الاستكشافي العاممي التحميل يوضح

   2انعامم 1انعامم  المتغيرات

 165.- 779. جيد بأداء مني المطموب الأعمال بانجاز أقوم

 472.- 675. المحدد الوقت في أعمالي لإنجاز الكافي الجيد أبذل

لمام معرفة ىناك  399.- 781. لي الموكمة الأعمال بطبيعة وا 

 493.- 756. عممي تنفيذ عند الإجراءت و بالتعميمات ألتزم

 090.- 761. بيا اقوم التي الأعمال في الأخرين مع أنسق

 481. 582. أعمالنا إنجاز عمى المشرفين قبل من مستمر وتوجيو متابعة ىنالك

 الموكمة الميام أداء عمى الجامعة في العاممون لدي قدرة ىنالك
 بدقة إلييم

.525 .636 

 510. 605. وظائفيم واجبات وميام طبيعة مع الموظفين تخصصات تتناسب

لمام معرفة ىنالك  538. 517. ألييم الموكمة الأعمال بطبيعة الموظفين لدي وا 

.768 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.    

1003.131 Approx. Chi-Square 
 

Bartlett's Test of Sphericity 
36 Df 

.000 Sig. 

  2019الميدانية الدراسة خلال من الدارس إعداد :المصدر
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 :)التنظيمية ثقافةمتغير المعدل )اللم الاستكشافي العاممي التحميل3.4.4 
 يعرض (5.4) الجدول .العاممين أداء لقياس استخدمت عبارة (13) لعدد العاممي التحميل اجرى 

 كل لقياس استخدمت التي العبارات من عبارة كل أعطاء حيث لمنموذج التحميل نتائج ممخص
 العاممي التحميل عممية نتائج (5.4) جدول ويوضح الجدول ويوضح الاستبيانة، متغيرات

 .عبارة (13) ثلبثة أبعاد و عدد من المكونةثقافة التنظيمية لم الاستكشافي
 

 (5.4) الجدول

   = 221) العينة حجم) المعدل لممتغير الاستكشافي العاممي التحميل يوضح

 

 المعدل المتغيير مقاييس 1 العامل   2 العامل

 التماسك بعد

 الجامعة في العاممون بين تماسك يوجد 680. 536.

 الجامعة في العاممين مختمف بين لإتصال مشتركة لغة ىنالك 741. 333.

 العاممون بين مشتركة قيم توجد 767. 029.-

 المشاركة بعد

 الجامعة في بحرية أرائيم إبداء من العاممين يتمكن 357. 141.-

 جديدة أفكار طرح عمى العاممين القايادة تشجع 804. 082.

 القرارات أتخاز من العاممين القيادة تمكن 796. 433.-

 القرارات إتخاذ عمى القيادة تشجع 776. 422.-

 جديدة أفكار لطرح العاممين القيادة تشجع 875. 134.-

 التعاون بعد
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 الجماعي العمل تشجيع الي الجامعة تسعي 766. 347.

.287 .752 
 و العاممين مختمف بين المعارف تبادل عمى القيادة تشجع

 الادارات

 العاممون لدي جيد تنظيمي مناخ القيادة تخمق 803. 016.

 لمعاممين المعنوي الروح رفع عمى القيادة تعمل 844. 216.-

 المشكلبت حل في العاممين يتعاون 604. 210.-

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .898 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 2057.016 

Df 78 

Sig. .000 

 (2019) الميدانية الدراسة خلال من الدارس إعداد :المصدر

 : الدراسة لممتغيرات الاعتمادية اختبار5.4 

 حيث الاعتمادية مقياس عمى بالاعتماد الدراسة أسئمة اختبار تم الاعتمادية درجة من لمتأكد
 حيث الاعتمادية من عالية بدرجة كان )فاأل كرونباخ) الاعتمادية معامل ان أدناه الجدول يوضح

 الفردية االنظرة المستقل، لمتغير الدراسة لمتغيرات المكونة لمعبارات بالنسبة الاعتمادية معامل بمغ
 لممتغير بالنسبة اما ،878. المؤثرة المثالية ،875.المميم التحفيز ،870.الفكر التنشيط ،889.
 التماسك ،(التنظيمية الثقافةاد المتغير المعدل )ابع ان نجد حين في ، 882.العاممين أداء التابع
 865. التعاون ،910. المشاركة ،877.
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 (6.4) الجدول

 : الدراسة لمتغييرات الاعتمادية اختبار

Cronbach's 

Alpha 

 لمتغيرات الابعاد العبارات عدد

 التحويمية القيادة الفردية النظرة 5 889.

 الفكري التنشيط 5 870.

 المميم التحفيز 5 875.

 المؤثمرة المثالية 5 878.

 العاممين أداء العاممين أداء 9 882.

 التنظيمية الثقافة التماسك 3 877.

 المشاركة 5 910.

 التعون 5 865.

   2019 الميدانية الدراسة خلال من الدارس اعداد : المصدر

  :الدراسة لمتغيرات المعيارية والانحراف الحسابية المتوسطات (6.4) 

 ان فنجد الدراسة متغيرات من متغير لكل المعيارية والانحرافات المتوسطات يبين (7.4) الجدول
 بين تجانس ىنالك ان يعني وىذا الواحد الي متقاربة الدراسة المتغيرات لجميع المعياري الانحراف
 لجميع الحسابي الموسط أن لنا يتضح كما المتغيرات، عبارات جميع عن العينة افراد اجابات

 لمنظرة الحسابي الوسط ان الجدول من اتضح حيث (3) الفرضي الوسط من أكثر المتغيرات
 الحسابي الوسط كانت الفكري التنشيط اما ، (1.042) المعياري والانحراف (3.70) الفردية

 الحسابي الوسط كانت المميم التحفيز ان نجد بينما ، (924.) المعياري والانحراف ، (4.02)
 المؤثرة لممثالية الحسابي الوسط ان نجد حين في ،(943.) المعياري والانحراف ،(3.92)

 العاممين لأداء الحسابي الوسط أن نجد اخري وبجانب ، (1.150)المعياري والانحراف ، (3.92)
 الحسابي الوسط ان نجد لمتماسك بالنسبة اما ،(861.) المعياري والانحراف ،(4.31) كانت

 ، (3.51) لممشاركة الحسابي الوسط ان نجد بينما ،(963.) المعياري والانحراف ،(3.72)
 والانحراف ،(3.84) لمتعاون الحسابي الوسط ان واخيرا ، (1.182)  المعياري والانحراف
 .(1.120) المعياري
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 (7.4)  لجدولا

 الدراسة لممتغيرات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات يوضح
 

Mean Std. Deviation المتغير اسم المتغير نوع 

 الفردية النظرة مستقل 1.042 3.70

 الفكري التنشيط مستقل 924. 4.02

 المميم التحفيز مستقل 943. 3.92

 المؤثر المثالية مستقل 1.150 3.74

 العاممين أداء تابع 861. 4.31

 التماسك معدل 963. 3.72

 المشاركة معدل 1.182 3.51

 التعاون معدل 1.120 3.84

 2019إعداد اندارس مه خلال بياواث اندراست انميداويت  :انمصدر

 

 : الدراسة متغيرات بين الارتباط7.4 

 المتغيرات بين الارتباطية العلبقة عمى التعرف بيدف الدراسة متغيرات بين التحميل استخدام تم
 إن يعني ذلك فإن صحيح الواحد من قريبة الارتباط درجة كانت فكمما التابعة، المتغيرات المستقمة
 العلبقة ضعفت كمما الصحيح الواحد من الارتباط درجة قمة وكمما المتغيرات بين قويا الارتباط

 كان إذا ضعيفة العلبقة يعتبر عام وبشكل عكسية، أو طردية العلبقة تكون وقد المتغيرات بين
 بين تراوحت اذا المتغيرات بين قوية العلبقة تعتبر ويمكن ،(0.30) من أقل الارتباط معامل

 من المتغيرات بين قوية العلبقة تعتبر (0.70) من أكثر الارتباط قيمة إذا ،(0.70 – 0.30)
 : يمي كما العلبقة أن نجد الجدول خلبل
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 لارتباطات المبدائية الصورة عمى لموقوف الميدانية الدراسة بيانات عمى الارتباطات تحميل اجرى
 ارتباط يرتبط الفردية النظر أن نجد حيث أدناه الجدول في موضح كما الدراسة، متغيرات بين

 معنوي ايجابي ارتباط يرتبط الفردية النظرة وبعد ، (***731.) الفكري التنشيط مع قوي معنوي
 المؤثرة المثالية مع معنوي ارتباط يرتبط الفردية النظرة أما ، (**505.) المميم التحفيز مع

 في ، (**390.) الأداء مع ايجابي ارتباط ترتبط الفردية النظرة أن نجد بينما ، (**559.)
 ان نجد الوقت نفس في ، (**392.) التماسك مع ... ارتباطا ترتبط الفردية النظرة أن نجد حين
 مع ترتبط الفردية النظر اما ، (*294.) ضعيف ارتباط المشاركة مع ترتبط الفردية النظرة
 مع قوياً  ارتباطا ترتبط أنو نجد الفكري التنشيط بعد اما ، (**511.) ايجابي ارتباط التعاون
 ، (**495.) الأداء مع اما (***735.) المؤثرة  المثالية ومع ، (***783.) المميم التحفيز
 (**516.) المشاركة مع ايجابي ارتباط يرتبط أنو نجد حين في  (**510.)  التماسك مع بينما
 ترتبط المميم التحفيز أن نجد بينما .(***704.) قوي ارتباط ترتبط فانيا التعاون مع اما ،

 الأداء مع ارتباطا ترتبط المميم والتحفيز ، (**660.) المؤثرة المثالية مع ايجابي ارتباط
 ومن ، (**547.) التماسك مع ترتبط المميم التحفيز أن نجد الوقت نفس وفي ، (**517.)

 مع أما ، (**485.) المشاركة مع  ارتباط يرتبط ترتبط المميم التحفيز أن نجد اخر جانب
 مع معنوي ارتباط ترتبط فإنيا المؤثرة المثالية أما ، (**641.) معنوي ارتباط ترتبط التعاون
 ، (**483.) الوقت نفس في ايجابي أرتباط ترتبط فأنو التماسك مع بينما ، (**551.) الأداء
 التعاون مع ايجابي ارتباط ترتبط المؤثر المثالية ان نجد حين في ، (**423.) المشاركة مع اما

 ، (**696.) التماسك مع ايجابي ارتباط ترتبط الأداء محور أن نجد حين في ، (**601.)
 تمثل ترتبط التعاون ومع ، (**499.) المشاركة مع ايجابي أرتباط ترتبط الأداء بينما

 ارتباط وترتبط ، (**571.) المشاركة مع أرتباط ترتبط فأنو التماسك بعد أما ، (**655.)
 التعاون مع ايجابي ارتباط تريبط المشاركة ان نجد حين في ، (***741.) التعاون مع ايجابي

(.625**). 
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 (8.4)  الجدول

 الدراسة متغيرات بين الارتباطات معامل

  الدراسة متغيرات بين  الارتباطات

 
 النظرة

 الفردية
 التنشيط

 الفكري
 التحفيز
 المميم

 المثالية
 التعاون المشاركة التماسك الاداء المؤثرة

        1 الفردية النظرة 

 التنشيط
 الفكري

.731 1       

 التحفيز
 المميم

.505 .783 1      

 المثالية
 المؤثرة

.590 .735 .660 1     

    1 551. 517. 495. 390. الأداء

   1 696. 483. 547. 510. 392. التماسك

  1 571. 499. 423. 485. 516. 294. المشاركة

 1 625. 741. 655. 601. 641. 704. 511. التعاون

  2019 الميدانية الدراسة خلال من الدارس أعداد : المصدر

 : الفروض اختبار4.8 

 احد وىي المتعدد الانحدار اسموب عمى لمبيانات الاحصائي التحميل عممية في الدارس اعتمدت
 متغيرات بين العلبقة مدي معرفة عمى الدارس يقودى خلبليا من التي الاحصائي التحميل اساليب
 .الدراسة
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 : العاممين وأداء ة(الفردي النظرية) التحويمية القيادة بين العلاقة اختبار 1.8.4 

 تأثير عمى التعرف الي ييدف والذي المتعدد الخطي الانحدار تحميل اختبار استخدام تم لقد
 المتغير في المتوقع التغيير لمعرفة (Beta) معامل عمى الإعتماد وتم الأداء، عمى الفردية النظرة
 R) عمى الاعتماد تم كما المستقل، المتغير من واحدة وحدة في الحاصل التغير بسبب التابع

Square)  التابع، والمتغير المستقل المتغير بين العلبقة تفسير عمى النموذج قدرة عمى لمتعرف 
 المعنوية مستوى مقارنة تم حيث التأثير، معنوية مدى عمى لمتعرف Fاختبار الي بالاضافة
 قيمة كانت اذا احصائية دلالة ذات التأثيرات وتعد المتعدد، الدلالة مستوى قيمة مع المحتسب
 ومن صحيح، والعكس   (0.05)المعتمد الدلالة مستوي من أصغر المحتسب الدلالة مستوي
 ومستوى (0.390) الفردية النظرة لممتغير بيتا قيمة الى التوصل تم الانحدار تحميل خلبل

 .(0.000) المعنوية

 (9.4) الجدول

 والاداء الفردية لمنظرة المتعدد الانحدار

 المستقل المتغير الأداء

 الفردية النظرة 390.

.152   

.148 Adjusted  

.152 
 

39.206 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019  الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر

 
 (10.8) الجدول

 وتيجت انفرضيت الأوني

 

  والأداء الفردية النظرة بين ايجابية علبقة ىنالك الاثبات حالات

  العاممين وأداء الفردية النظرة بين تاثير علبقة ىنالك دعمت

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
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 : العاممين وأداء )الفكري التنشيط) التحويمية القيادة بين العلاقة اختبار2.8.4 

 تأثير عمى التعرف الي ييدف والذي المتعدد الخطي الانحدار تحميل اختبار استخدام تم لقد
 في المتوقع التغيير لمعرفة (Beta) معامل عمى الإعتماد وتم الأداء، عمى الفكري التنشيط
عمى الاعتماد تم كما المستقل، المتغير من واحدة وحدة في الحاصل التغير بسبب التابع المتغير

 التابع، والمتغير المستقل المتغير بين العلبقة تفسير عمى النموذج قدرة عمى لمتعرف 
 المعنوية مستوى مقارنة تم حيث التأثير، معنوية مدى عمى لمتعرف Fاختبار الي بالاضافة
 قيمة كانت اذا احصائية دلالة ذات التأثيرات وتعد المتعدد، الدلالة مستوى قيمة مع المحتسب
 ومن صحيح، والعكس  (0.05) المعتمد الدلالة مستوي من أصغر المحتسب الدلالة مستوي
 ومستوى (0.495) الفكري التنشيط لممتغير بيتا قيمة الى التوصل تم الانحدار تحميل خلبل

 .(000.) المعنوية

 (11.4) الجدول

 والأداء الفكري التنشيط بين العلاقة

 المستقل المتغير الأداء

 الفكري التنشيط 495.

.245   

.242 Adjusted  

.245 
 

71.095 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر

 (12.4) الجدول

 وتيجت انفرضيت انثاويت

 

  والأداء الفكري التنشيط بين ايجابية علبقة ىنالك الاثبات حالات

  العاممين وأداء الفكري التنشيط بين تاثير علبقة ىنالك دعمت

 2019  الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
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 العاممين وأداء) المميم لتحفيزا (التحويمية القيادة بين العلاقة اختبار3.8.4 

 تأثير عمى التعرف الي ييدف والذي المتعدد الخطي الانحدار تحميل اختبار استخدام تم لقد
 المتغير في المتوقع التغيير لمعرفة (Beta) معامل عمى الإعتماد وتم الأداء، عمى المميم التحفيز
 عمى الاعتماد تم كما المستقل، المتغير من واحدة وحدة في الحاصل التغير بسبب التابع

 بالاضافة التابع، والمتغير المستقل المتغير بين العلبقة تفسير عمى النموذج قدرة عمى لمتعرف
 مع المحتسب المعنوية مستوى مقارنة تم حيث التأثير، معنوية مدى عمى لمتعرف Fاختبار الي
 الدلالة مستوي قيمة كانت اذا احصائية دلالة ذات التأثيرات وتعد المتعدد، الدلالة مستوى قيمة

 تحميل خلبل ومن صحيح، والعكس   (0.05)المعتمد الدلالة مستوي من أصغر المحتسب
000.) المعنوية ومستوى (517.) المميم التحفيز لممتغير بيتا قيمة الى التوصل تم الانحدار

 
). 

 

 (13.4) الجدول

 والأداء المميم التحفيز بين

 المستقل المتغير الأداء

 المميم التحفيز 517.

.267   

.264 Adjusted  

.267 
 

79.715 F Change 

 

Level of significant *p<0.0, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر

 (14.4) الجدول

 الثالثة الفرضية نتيجة

  والأداء المميم التحفيز بين ايجابية علبقة ىنالك الاثبات حالات

  العاممين وأداء المميم التحفيز بين تاثير علبقة ىنالك دعمت

  2019  الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس اعداد : المصدر
 

 العاممين وأداء )المؤثرة المثالية) التحويمية القيادة بين العلاقة اختبار4.8.4 
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 تأثير عمى التعرف الي ييدف والذي المتعدد الخطي الانحدار تحميل اختبار استخدام تم لقد
 في المتوقع التغيير لمعرفة (Beta) معامل عمى الإعتماد وتم الأداء، عمى المؤثرة المثالية
 عمى الاعتماد تم كما المستقل، المتغير من واحدة وحدة في الحاصل التغير بسبب التابع المتغير

 التابع، والمتغير المستقل المتغير بين العلبقة تفسير عمى النموذج قدرة عمى لمتعرف  
 المعنوية مستوى مقارنة تم حيث التأثير، معنوية مدى عمى لمتعرف Fاختبار الي بالاضافة
 قيمة كانت اذا احصائية دلالة ذات التأثيرات وتعد المتعدد، الدلالة مستوى قيمة مع المحتسب
 ومن صحيح، والعكس  (0.05)المعتمد الدلالة مستوي من أصغر المحتسب الدلالة مستوي
 المعنوية ومستوى (551.) المؤثرة المثالية لممتغير بيتا قيمة الى التوصل تم الانحدار تحميل خلبل

(.000). 
 (15.4)انجدول 

 انعلاقت بيه انمثانيت انمؤثرة والأداء

 المستقل المتغير الأداء

 المؤثرة المثالية 551.

.545   

.540 Adjusted  

.545 
 

130.299 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة خلال من الدارس إعداد : المصدر

 (16.4) الجدول

 الرابعة الفرضية نتيجة
 

  والأداء المؤثرة المثالية بين ايجابية علبقة ىنالك الاثبات حالات

  العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين تاثير علبقة ىنالك دعمت

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
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 : والاداء الفردية النظرة بين العلاقة في التماسك أثر اختبار 5.8.4 

 وتشير الفردية النظرة بين العلبقة عمى ك(التماس) التنظيمية الثقافة أثر يوضح (17.4) الجدول
 138. بيتا قيمة كانت الفردية النظرة * التماسك في تأثير  ىنالك أن الى النتائج وتشير والاداء
 الفردية النظرة بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 09. الدلالة  ومستوي
 .والأداء

 (17.4) الجدول

 والأداء الفردية النظرة بين العلاقة في التماسك اختبار

  الأداء

  1 النموذج 2 النموذج 3 النموذج 

  الفردية النظرة 054. 138. 145.- 

 التماسك  642. 012. 

 الفردي النظرة*التماسك  *138.

 .835 .501 .151   

 .917 .496 .148 Adjusted  

 .798 .501 .152  

 147.34 109.270 39.206 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

 : والاداء الفكري التنشيط بين العلاقة في التماسك أثر اختبار6.8.4 

 والاداء الفكري التنشيط بين العلبقة عمى التماسك(( التنظيمية الثقافة أثر يوضح (18.4) الجدول
 ومستوي 189. بيتا قيمة كانت الفكري التنشيط * التماسك في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير

 .والأداء الفكري التنشيط بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 001. الدلالة 
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 (18.4) الجدول

 : والاداء الفكري التنشيط بين العلاقة في التماسك أثر اختبار

  الأداء

  1 النموذج 2 النموذج 3 النموذج 

 الفكري التنشيط 495. 600. 371. 

 التماسك  189. 539. 

 الفكري التنشيط*التماسك  **189.

 .793 .511 .245   

 .736 .507 .242 Adjusted  

 .564 .683 ..245  
 135.324 113.936 71.095 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

 : والاداء المميم التحفيز بين العلاقة في التماسك أثر اختبار 7.8.4 

 المميم الالتحفيز بين العلبقة عمى (التماسك) التنظيمية الثقافة أثر يوضح (19.4) الجدول
  بيتا قيمة كانت المميم التحفيز * التماسك في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير والادء

 التحفيز بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 001. الدلالة  ومستوي590.
 .والأداء
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 (19.4) الجدول

 : والاداء المميم التحفيز بين العلاقة في التماسك أثر اختبار

  الأداء

   1 النموذج  2 النموذج  3 النموذج 

 المميم التحفيز 517. .194. 359. 

 التماسك  590. 234. 

 المميم التحفيز*التماسك  **590.

 .735 .511 .267   

 .674 .506 .264 Adjusted  

 .764 .511 .267  

 157.981 113.829 79.715 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

  والاداء المؤثرة المثالية بين العلاقة في التماسك أثر اختبار 8.8.4 

 المؤثرة المثالية بين العلبقة عمى) التماسك (التنظيمية الثقافة أثر يوضح (20.4) الجدول
 561.  بيتا قيمة كانت المؤثرة المثالية * التماسك في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير

 المؤثرة المثالية بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 000. الدلالة  ومستوي
 .والأداء

 
 
 
 
 
 
 
 
 



- 118 - 
 

 

 (20.4) الجدول

 والاداء المؤثرة المثالية بين العلاقة في التماسك أثر اختبار

  الأداء

   1 النموذج  2 النموذج  3 النموذج 

 المؤثرة المثالية 551. 280. 753.- 

 التماسك  561. 156. 

.561*** 
 المؤثرة المثالية*التماسك 

 .982 .545 .545   

 .974 .540 .540 Adjusted  

 .843 .545 .545  

 175.416 130.299 130.299 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

 : والاداء الفردية النظرة بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار9.8.4 

 وتشير الفردية النظرة بين العلبقة عمى) المشاركة) التنظيمية الثقافة أثر يوضح (21.4) الجدول
 الدلالة  ومستوي 421. بيتا قيمة كانت الفردية النظرة *المشاركة في تأثير ىنالك أن الى النتائج
 .والأداء الفردية النظرة بين العلبقة تعدل المشاركة أن عمى يدل وىذا 000.
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 (21.4) الجدول

 : والاداء الفردية النظرة بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار

  الأداء

   1 النموذج 2  النموذج 3  النموذج 

 الفردية النظرة 054. 266. 007.- 

 المشاركة  421. 0192. 

.421*** 
 الفردية النظرة*المشاركة 

 .717 .968 .151   

 .192 .988 .148 Adjusted  

 .455 .968 .152  

 57.746 49.785 39.206 F Change 

 

Level of significant *p<.10, **p<0.05 ,***p<0 

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر

 : والاداء الفكري التنشيط بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار10.8.4 

 الفكري التنشيط بين العلبقة عمى) المشاركة (التنظيمية الثقافة أثر يوضح (22.4) الجدول
 332. بيتا قيمة كانت الفكري التنشيط *المشاركة في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير والاداء
 الفكري التنشيط بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 000. الدلالة  ومستوي
 .والأداء
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 (22.4) الجدول

 : والاداء الفكري التنشيط بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار

  الأداء

   1 النموذج  2 النموذج  3 النموذج 

 الفكري التنشيط 495.  324. 021.  

 المشاركة   332. 126.  

.332*** 

 التنشيط * المشاركة 
 الفكري

 .421 .326 .245  

 .417 .320 .242 Adjusted  

 .420 .326 ..245  

 82.417 52.654 71.095 F Change 

 

Level of significant *p<.10, **p<0.05 ,***p<0 

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر

 

  : والاداء المميم التحفيز بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار11.8.4

 المميم الالتحفيز بين العلبقة عمى) المشاركة) التنظيمية الثقافة أثر يوضح  (23.4)الجدول
 359.  بيتا قيمة كانت المميم التحفيز * المشاركة في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير والادء

 .والأداء المميم التحفيز بين العلبقة تعدل المشاركة أن عمى يدل وىذا 000. الدلالة  ومستوي
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 (23.4) الجدول

 والأداء المميم التحفيز بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار
 

  الأداء

   1 النموذج  2 النموذج  3 النموذج 

 المميم التحفيز 517. 359. 213. 

 المشاركة  325. 004. 

.359*** 
 المميم التحفيز*المشاركة 

 .392 .347 .267   

 .384 .341 .264 Adjusted  

 .392 .347 .267  

 91.349 58.012 79.715 F Change 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

  والاداء المؤثرة المثالية بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار12.8.4 

 المؤثرة المثالية بين العلبقة عمى) المشاركة) التنظيمية الثقافة أثر يوضح(24.4) الجدول
  بيتا قيمة كانت المؤثرة المثالية *المشاركة في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير والأداء
 المثالية بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 000. الدلالة  ومستوي324.
 .والأداء المؤثرة
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 (24.4) الجدول

 والاداء المؤثرة المثالية بين العلاقة في المشاركة أثر اختبار

  الأداء

  1  النموذج  2 النموذج  3 النموذج 

 المؤثرة المثالية 551. 414. 243. 

 التماسك  324. 132. 

.324*** 
 المؤثرة المثالية*التماسك 

 .543 .389 .545   

 .538 .383 .540 Adjusted  

 .543 .389. .545  

 122.454 69.496 130.299 F Change 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

 : والاداء الفردية النظرة بين العلاقة في التعاون أثر اختبار 13.8.4

 والاداء الفردية النظرة بين العلبقة عمى (التعاون) التنظيمية الثقافة أثر يوضح(25.4)  الجدول
 616.    بيتا قيمة وكانت الفردية النظرة في التعاون في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير

 .والأداء الفردية النظرة بين العلبقة تعدل التعاون أن عمى يدل وىذا 000. الدلالة  ومستوي
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 (25.4) الجدول

 : والاداء الفردية النظرة بين العلاقة في التعاون أثر اختبار

  الأداء

   1 النموذج  2 النموذج 3  النموذج 

  الفردية النظرة 390. 075. 003. 

 التعاون  616. 134. 

.616*** 
  الفردية النظرة*التعاون 

 .438 .433 .152  

 .478 .427 .148 Adjusted  

 .438 .344 .152  

 .102.438 83.078 39.206 F Change 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

  2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر

 :اختبار أثر انتعاون في انعلاقت بيه انتىشيط انفكري والاداء  14.8.4

 الفكري التنشيط بين العلبقة عمى (التعاون) التنظيمية الثقافة أثر يوضح (26.4) الجدول
 549. بيتا قيمة كانت الفكري التنشيط *التعاون في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير والاداء
 .والأداء الفكري التنشيط بين العلبقة تعدل التعاون أن عمى يدل وىذا 013. الدلالة  ومستوي
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 (26.4) الجدول

 :اختبار أثر انتعاون في انعلاقت بيه انتىشيط انفكري والاداء 

  الأداء

  1  النموذج 2  النموذج 3  النموذج 

 الفكري التنشيط 495. 165. 102. 

 التعاون  549. 273. 

.549** 

 التنشيط * التعاون 
 الفكري

 .672 .444 .245  

 .642 439 .242 Adjusted  

 .672 .444 ..245  

 .137.118 87.195 71.095 F Change 

 

Level of significant *p<.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

  : والاداء المميم التحفيز بين العلاقة في التعاون اثر اختبار15.8.4 

 والادء المميم التحفيز بين العلبقة عمى (التعاون) التنظيمية الثقافة أثر يوضح (27.4) الجدول
 ومستوي 549.  بيتا قيمة كانت المميم التحفيز * التعاون في تأثير ىنالك أن الى النتائج وتشير

 .والأداء التحفيز بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 013. الدلالة 
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 (27.4) الجدول

 : والاداء المميم التحفيز بين العلاقة في التعاون اثر اختبار

  الأداء

   1 النموذج  2 النموذج  3 النموذج 

 المميم التحفيز 517. 247. 021. 

 التعاون  506. 432.- 

.549* 
 المميم التحفيز * التعاون 

 .547 .444 .267   

 .509 .439 .264 Adjusted  

 .547 .444 .267  

 113.980 87.195 79.715 F Change 

 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019  الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 

 : والاداء المؤثرة المثالية بين العلاقة في التعاون أثر اختبار16.8.4 

 وتشير المؤثرة المثالية بين العلبقة عمى (التعاون) التنظيمية الثقافة أثر يوضح (28.4) الجدول
 الدلالة  ومستوي 506.  بيتا قيمة كانت المؤثرة المثالية *التعاون في تأثير ىنالك أن الى النتائج
 .والأداء التعاون بين العلبقة تعدل التنظيمية الثقافة أن عمى يدل وىذا 001.
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 (28.4) الجدول

 : والاداء المؤثرة المثالية بين العلاقة في التعاون أثر اختبار

  الأداء

   1 النموذج  2 النموذج  3 النموذج 

 المؤثرة المثالية 551. 129. 012. 

 التعاون  506. 434. 

.506** 
 المؤثرة المثالية*التعاون 

 .476 .305 .545   

 .435 .283 .540 Adjusted  

 .476 .305 .545  

 87.341 56.761 130.299 F Change 

 

Level of significant *p<0.10, **p<0.05 ,***p<0 

 2019 الميدانية الدراسة بيانات خلال من الدارس إعداد : المصدر
 
 

 (29.4) الجدول

 الفرضيات اختبار نتيجة

 دعم مستوي
 الفرضية

 الفرضيات

 العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلاقة كمي دعم

 العاممين وأداء الفردية النظرة بين ايجابية علبقة ىنالك دعمت

 العاممين وأداء الفكري التنشيط بين ايجابية علبقة ىنالك دعمت

 العاممين وأداء المميم التحفيز بين ايجابية علبقة ىنالك دعمت

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين ايجابية علبقة ىناك دعمت
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 العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلاقة تعدل التنظيمية الثقافة كمي دعم

 العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل التماسك دعمت

 العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل التماسك دعمت

 العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل التماسك دعمت

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل التماسك دعمت

 العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل المشاركة دعمت

 العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل المشاركة دعمت

 العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل المشاركة دعمت

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل المشاركة دعمت

 العاممين وأداء الفردية النظرة بين العلبقة يعدل التعاون دعمت

 العاممين وأداء الفكري التنشيط بين العلبقة يعدل التعاون دعمت

 العاممين وأداء المميم التحفيز بين العلبقة يعدل التعاون دعمت

 العاممين وأداء المؤثرة المثالية بين العلبقة يعدل التعاون دعمت
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 : الفصل خاتمة9.5 

 في المتمثل الاحصائي التحميل ادوات مستخدما الدراسة بيانات تحميل عرض الفصل ىذا في تم
 المتوسطات وحساب الاعتمادية، واختبارات الدراسة، لمتغيرات الاستكشافي العاممي التحميل
 اختبار واخيرا لممتغيرات الارتباطات معاملبت حساب وايضا ، المعيارية والانحرافات الحسابية
 .مسبقاً  تطويرىا تم الذي الفروض
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  الخامس الفصل

 والتوصيات النتائج مناقشة

 : المقدمة0.5 

 الدراسة ىذه خلبل من عمييا التوصل تم التي الدراسة نتائج من ممخص عمى الفصل ىذا يحتوي 
 نتائج مع مقارنتيا ثم من الاحصائي، التحميل بعد عمييا التوصل تمت التي النتائج مناقشة تم

 الدراسة ىذه في القصور اوجو الي الاشارة تم ثم والاختلبف، التوافق حيث من السابقة الدراسات
  .الدراسة بممخص يختم ثم مستقبمية ببحوث مقترحات تقديم تم

 : النتائج ممخص 1.5 

  العاممين وأداء التحويمية القيادة بين ايجابية علاقة توجد1.1.5 

 العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلاقة تعدل التنظيمية الثقافة2.1.5 

 : النتائج مناقشة2.5 

 وأداء التحويمية القيادة بين العلبقة أثر حول تدور التي النتائج مناقشة عمى الجزء ىذه يحتوي
 وأدا التحويمية القيادة بين إيجابية علبقة ىنالك ان الي توصمت قد الدراسة أن واظيرت .العاممين
 القيادة لممارسة وجود ىناك ان الى اشارت التي 2015) عبدالله بدوي (دراسة مع وأتفقت العاممين
 .السودانية الاستثمار وزارة في بدرجة التحويمية

 التي ، المؤسسات أداء عمى وأثرىا التحويمية القيادة بعنوان2018) عبدالله بدوي) مع اتفقت وكما
 الي ذلك يرجع السودانية الاستثمار وزارة في بدرجة التحويمية القيادة لممارسة وجود ىناك كشفت

 استقرار في ينعكس مما بالعمل العاممين اداء رفع في الكبير الاثر ليا التحويمية القيادة ان
 .وتقدميا المؤسسة

 بعنوان كانت الذي 2011) عايد سامي) دراسة مع اختمفت الدراسة ىذه أن نجد اخري ناحية من
 الدولية الغوث وكالة بمدارس التدريسية المعممين فعالية تطوير في التحويمية القيادة دور
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 ثقافة مفيوم تبني في الشعوب، بين الثقافية الاختلبفات الى ذلك يرجع وقد ، غزة بمحافظات
 .اخر الى دولة من التحويمية القيادة

  الثانية الفرضية

 التماسك،) العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلبقة تعدل التنظيمية التقافة الدراسة افترضت
 محمد) دراسة مع اتفقت وقد العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلبقة يعدل) التعاون المشاركة،
 ان عمى العاممين أداء تحسين في القوية التنظيمية الثقافة اثر تناولت التي 2016) شاطري
 .العاممين أداء عمى ن(التعاو  التماسك، المشاركة، (التنظيمية الثقافة بين علبقة ىنالك

 تعدل لا التنظيمية التقافة ان اظيرت التي 2017) عصام محمد) دراسة مع اختمفت النتيجة ىذه
 مجتمع اختلبف عمى الاختلبف ىذه يرجع ، القرارات اتخاذ وجودة القيادة انماط بين العلبقة
 من تختمف التنظيمية الثقافة مفيوم ان كما .بالخرطوم التأمين شركات في المتمثمة الدراسة
 .اخر الى مؤسسة

 التوصيات :3.5 

 :التوصات  عمى ضوء نتائج الدراسة قام الدارس بتقديم

  .ضرورة تطبيق مقيوم القيادة التحوبمبة في كل المستويات الوظيفية .1
  .الاىتمام بالثقافة التنظيمية بأعتبارىا من أىم العوامل البئية المؤثر عمى أداء العاممين .2
 ضروررة النظرة الفردية لدي العاممين. التحويميينعمي القادة في  .3
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 : لمدراسة والتطبيقية النظرية التأثيرات4.5 

 : النظرية التأثيرات 1.4.5 

 كمتغير التنظيمية والثقافة العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلبقة بأختبار قامت  الدراسة ىذه
 التحويمية القيادة بو تسيم الذي الدور معرفة خلبل من الدراسة ليذه النظرية الأىمية تأتي .معدل
 بين معدل كمتغير التنظيمية الثقافة تمعبو الذي والدور السودانية، بالجامعات العاممين وأداء
 الذي الدور معرفة خلبل من الدراسة ليذه النظرية الأىمية وتاتي العاممين، وأداء التحويمية القيادة
 الدراسة متغيرات عمى والتعرف السودانية الجامعات في العاممين وأداء التحويمية القيادة بو تسيم
 السودانية بالجامعات العاممين وأداء التحويمية القيادة بين التنظيمية الثقافة تمعبو الذي والدور

 القيادة بين قوية  ايجابية علبقة ىنالك ان الدراسة نتائج وأظيرت .عمييا المصنبة والمؤثرات
 بين العلبقة كمياً  تعدل التنظيمية الثقافة أن الدارسة نتائج واظيرت .العاممين وأداء التحويمية
 أداء مستوي تحسين في التنظيمية الثقافة اىمية الي اشارة وىذه العاممين، وأداء التحويمية القيادة

 .العاممين

 

 : التطبيقية التأثيرات2.4.5 

 وأداء التحويمية القيادة بين ايجابية علبقة وجود أثبتت التي الحالية الدراسات نتائج خلبل من
 أىمية مدى لنا يتضح الدراسة، متغيرات بين معدل كمتغير التنظيمية الثقافة باستخدام العاممين،
 تمك تتبني أن السودانية لمجامعات يمكن حيث العاممين أداء عمى مؤثر كعامل التحويمية القيادة

 الذي البشري بالكادر للئىتمام العميا والادارة القرار متخذي تحث الدراسة ىذه فإن لذلك المفاىيم
 لمعاممين جاذبة قيادية بيئة تييئة خلبل من المؤسسات انواع جميع في والمحرك العمل اساس ىو

 العمل سوق في والبقاء المؤسسة تطور الي يقود بدوره وىذا .عالية تنظيمية ثقافة وذات
 .المجتمع خدمة في والاستمرار
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 : الدراسة محددات5.5 

 أن صعوبة وكذلك النتائج تعميم من يحدد قد ميدانية دراسة أي في قصور وجود الطبيعي من
 والتكمفة الوقت اذ الدراسة، بموضوع الصمة ذات والأبعاد الجوانب كل عمى الدراسة تشتمل

 :الاتي في الدارسة ىذه محدادت تمخيص ويمكن .بذلك لايسمحان

 .أخري بمتيجات الاستعانة غير من التحميمي الوصفي المنيج استخدام تم .1
 أنو من وبالرغم الأولية البيانات جمع مصادر من كمصدر الاستبان عمى الاعتماد تم .2

 الأسئمة عمى بحرية الإجابة لممستجوب يتيح لا قد أنو إلا البيانات لجمع فعالة وسيمة
 ، الخرطوم جامعة) ةالسوداني بالجامعات العاممين مجتمع عمى كانت الدراسة تطتبق
 يشمل ولم فقط الخرطوم ولاية في (النيمين جامعة ، والتكنولوجيا لمعموم السودان جامعة
 .الولايات باقي في العاممين آراء عمى لتعرف السودان ولايات كل

 .الدراسة بمتغيرات المتعمقة والأبعاد الجوانب بكل الإلمام صعوبة .3
 عوامل ىنالك تكون أن المحتمتل من ولكن معدل، كمتغير التنظيمة التقافة تناول تم .4

 .العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلبقة عمي تاثيرىا مدى بدراسة ينصح أخري

 مستقبمية ببحوث التوصيات6.5 

 الصمة ذات الجوانب كل عمى الدراسة تشتمتل أن وصعوبة الدراسة ىذه محددات عمى بنائاً 
 .القصور لتلبشي مستقبمية بدراسات التوصية يمكن الدراسة، بموضوع

 مثل مختمفة أبعاد ذات مختمفة منيجية ماستخدام مع نفسيا الدراسة تطبيق اعادة .1
 .مختمفة سودانية مؤسسات عمي الحالة دراسة

 .العاممين وأداء التحويمية القيادة بين العلبقة في التنظيمية لمثقة المعدل الدور اختبار .2

 .المؤسسي الأداء عمي تاثيرىا و التحويمية القيادة دراسة .3

 .معدل كمتغيير التنظيمية والثقافة المؤسسي التميز عمى وأثرىا التحويمية القيادة دراسة .4
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 اتمة البحث :خ7.5 

 أداء التحويمية، القيادة التنظيمية، الثقافة) أساسية مفاىيم ثلبثة بين العلبقة الدراسة ىذه تناولت لقد
 الإطار الثاني الفصل تناول فيما لمدراسة، العام الإطار الأول الفصل تناول وقد ،)العاممين
 والأبعاد، والخصائص التعاريف حيث من بالتفصيل الدراسة مفاىيم حيث من لمدراسة النظري
 الدراسة وعينة ومجتمع والفرضيات النموذج حيث من الدراسة منيجية الثالث الفصل وتناول
 مناقشة الخامس الفصل وتناول ، البيانات تحميل الرابع الفصل تناولت وقد الاستبيانة، وفقرات
 .مستقبمية ببحوث التوصية واخيرأً  ومحدداتيا، الدراسة وتأثيرات والتوصيات النتائج
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القيادة 
 التحويمية

كفاية  لا يوجد
 الموظفين

درجة ممارسة  ان الوصفي
مديري مدارس التعميم 
العام لبعد تطوير رؤية 
مشتركة لممدارسة من 
أبعاد القيادة التحويمية 

جاءت بدرجة 
 منخفضة

 لا يوجد
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محمد 
عصام 
2017 

الدور المعدل 
لمثقافة التنظيمية 
في العلبقة بين 
أنماط القيادة و 
إتخاذ القرارات 
في شركات 

التأمين 
 بالخرطوم

أنماط 
 القيادة

الثقافة 
التنظيم

 ية

جودة 
اتخاذة 
 القرارات

المنيج 
 الوصفي

العلبقة بيت الأنماط 
تخاذ  القيادية وا 

 القرارات دعمت جزئياً 

دارسة أثر الثقافة 
التنظيمية القوية في 
العلبقة بين الأنماط 

القيادية السائدة 
تخاذ القرارات عمى  وا 

 مؤسسات أخري

Xiabo 

Zhao 

2017 

اثر القيادة 
التحويمية عمى 
أداء العاممين 
المستدامة. 

الدور الوسيط 
لسموك المواطنة 

 التنظيمية 

القيادة 
 التحويمية

أداء 
 العاممين

 

 

عينة غير 
 عشوائية

ابعاد القيادة التحويمية 
لو اثر ايجابي في 
متغيرات و أبعاد 

سموك سموك المواطنة 
 التنظيمية  

 لا يوجد

سيف 
الدين 
جلبل 
2017 

أثر أنماط القيادة 
عمى السموك 

الإبداعي 
 لمعاممين

أنماط 
 القيادة

السموك  لا يوجد
 الإبداعي

الوصفي 
 التحميمي

ىنالك علبقة ذات 
تاثير إيجابي جزئ 
بين انماط القبادة 

 وأبعاد التاثير الإداعي

الدور الوسيط 
لمتدريب في دراسة 
العلبقة بين الأنماط 

القيادية والسموك 
 الإبداعي

دراسة العلبقة بين 
الأنماط القيادية 
الحديثة والسموك 

 الابداعي

يوسف 
محمد 
2017 

أثر الثقافة 
التنظيمية عمى 
سموك العاممين 
تجاه منتجات 

الثقافة 
 التنظيمية

سموك  لا يوجد
 العاممين

الوصفي 
 التحميمي

الثقافة التنظيمية 
حسب الدراسة 

الميدانية أن الثقافة 
التنظيمية تتكون من 

علبقة الثقافة 
التنظيمية بالإبداع 

 الإداري
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القيم والمعتقدات  المنظمة
 والتوقعات

سموك المستيمك 
كميزة 

 تنافسيةلممؤسسة

محمد 
سلبمة 
2016 

اثر التدريب 
عمى القيادة 

الموقفية وفيم 
تخطيط التعاقب 

اداء  ىعم
 العاممين

التدريب 
عمى 
القيادة 

الموقفية 
وفيم 

تخطيط 
 التعاقب

اداء  لا يوجد
 الموظفين

المنيج 
الوصفي 
 التحميمي

يظير النسب أن نسبة 
الموافقة عمى أىمية 
الاثر الوقفية اعمي 
من نسب الرفض 

 بشكل كامل

الاثر السموكي 
لمتدريب عمى القيادة 

الموقفية في 
 المجتمع

الاقتصادي البعد 
عمى القيادة الموقفية 

وأثره في بيئة 
 الأعمال

فراس 
حسن 
عموان 
2016 

دور القيادة 
الموقفية في 
مراحل إدارة 

 الازمة

القيادة 
 الموقفية

مراحل  لا يوجد
إدارة 
 الازمة

الوصفي 
 التحميمي

لا يمكن إتباع نموذج 
واحد لمقيادة يطبق في 

جميع المواقف 
 والازمات

 لا يوجد

يونس 
مختار 
2015 

الثقافة التنظيمية 
ودورىا في 

 الرضا الوظيفي

الثقافة 
 التنظيمية

الرضا  لا يوجد
 الوظيفي

الوصفي 
 التحميمي

من الضروري التركيز 
العنصر البشري  ىعم

ومرعاة ميولو و 
رغباتو وتوفير الجو 
الاجتماعي لو في 

 العمل

 لا يوجد

 زيا

ني 
إيمان 
2014 

تاثير القيادة 
التحويمية عمى 
 أداء المنظمة

القيادة 
 التحويمية

أداء  لا يوجد
 المنظمة

الوصفي 
 التحميمي

لا توجد فروق في 
إتجاىات المبحوثين 

حول القيادة التحويمية 
 تعزي لمتغير العمر

إجراء دراسات 
مماثمة لمدراسة 

الحالية في القيادة 
التحويمية 
 بالمؤسسات

دور القيادة 
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التحويمية في خمق 
 الميزة التنافسية

حافظ 
عبدالكر 
يم 

2012 

اثر القيادة 
 ىالتحويمية عم

فاعمية عممية 
اتخاذ القرارات 
في شركات 

 التأمين الاردنية

القيادة 
 التحويمية

عممية  لا يوجد
إتخاذ 
 القرارات

الوصفي 
 التحميمي

التحفيز في فاعمية 
اتخاذ القرار سمبياً 

ويمكن ان يعزى ذلك 
في لعدم إدراك القادة 
شركات التامين 

الاردنية لنوعية او 
اسموب التحفيز 
 العممي الانسب

 لا يوجد

سامي 
عايد 

ابوىداف 
2011 

دور القيادة 
التحويمية في 
تطوير فعالية 

المعممين 
التدريسية 

بمدارس وكالة 
الغوث الدولية 
 بمحافظات غزة

القيادة 
 التحويمية

تطوير  لا يوجد
فعالية 

المعممين 
 التدريسية

ج المني
الوصفي 
 التحميمي

توجد فروق ذات دلالة 
إحصائية بين 

متوسطات أفراد العينة 
حول دور القيادة 

التحويمية في تطوير 
فعالية المدرسين في 
مدارس وكالة الغوث 

 الدولية

إجراء دراسات تربط 
بين القيادة التحويمية 

وبعض سمات 
العممية التربوية 

)الثقافة التنظيمية، 
التخطيط 

 الاستراتيجي

ماجد 
عبدالياد
ي 

2007 

النظرية الموقفية 
في القيادة واثرىا 

عمى النمط  
القيادي في 

 الإدارة الشرطية

النظرية 
 الموقفية

النمط  لا يوجد
 الإداري

المنيج 
الوصفي 
 التحميمي

أشارت النتائج أن 
ىنالك تلبئماً بين 

النمط القيادي المتبع 
و مستو النضج عند 

تعمق العاممين فيما ي
 باتباع النمط الموجو

إجراء دراسة حول 
العوامل التي تساعد 
في تحقيق القيادة 

 الفعالة

اثر ثقافة المنظمة 
 فى الأنماط القيادية



- 132 - 
 

 (2)ممحق 

 ممخص نماذج قياس أبعاد الدراسة:

 القيادة التحويمية: .1

 الأبعاد أو الأنواع الأساسية الباحث اسم النماذج

 عمي وليد القيادة التحويمية

 2018 

.التحفيز المميم 3.التنشيط الفكري 2.النظرة الفردية 1
 .المثالية المؤثرة.3

 بدوي عبدالله القيادة التحويمية 

 2015 

.الاستنارة 3.التحفيز الاليامي 2.الجاذبية "التاثير المثالي 1
 .الاعتبار الفردي.4الفكرية 

قيادة إدارة 
 التغيير

 سامي عايد 

2011 

.تحديد 2رؤية مستقبمية مشتركة لمسياسة التعميمية .تطوير 1
.بناء ثقافة تنظيمية داعمة 3اىداف المدرسة و أولوياتيا 

.تقديم نماذج يحتدي بيا مرعات الحاجات 4لمتغير و التطوير 
.تشجيع الإبداع والإبتكار 5والفروق الفردية لدي العاممين 

 غير.ىيكمو الت .توقع مستويات أداء عميا من العاممين6

 زياني إيمان  القيادة التحويمية

2014 

.الاستشارة الفكرية 3.التحفيز الاليامي 2.التاثير المثالي 1
 .الاعتبار الفردي4
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 أداء العاممين: .2

 الابعاد أو الأنواع الاساسية الباحث اسم النماذج

 عمي وليد  الكفاية 

2018 

.الجودة 3.الوقت المحدد 2.الكم المحدد 1
 .الكيف المحدد.4المحدد 

 

 

 أداء العاممين

 يوسف محمد 

2017 

.المتغيرات النفسية 2.المتغيرات السموكية 1
 .المتغيرات الاجتماعية.3

سيف الدين جلبل  السموك الإبداعي
2017 

.توليد الأفكار 2.استكشاف الفرص 1
 .التطبيق.3

 ذياني إيمان أداء المنظمة

2014 

.العمر 3 .الجنس2.الخصاص الشخصية 1
 .عدد سنوات الخبرة.5.المؤىل العممي 4

 أداء العاممين 2014ماريا  أداء العاممين

 أداء العاممين 2016محمد شاطري  أداء العاممين
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 الثقافة التنظيمية: .3

 الابعاد أو الانواع الاساسية الباحث اسم النماذج

 يوسف محمد أحمد الثقافة التنظيمية 

 2017 

.المعتقدات التنظيمية 2التنظيمية .القيم 1
 .الاعراف التنظيمية.4.التوقعات التنظيمية 3

 محمد عصام التقافة التنظيمية 

2017 

 .التعاون.3.المشاركة 2.التماسك  1

 يونس مختار الثقافة التنظيمية

 2015 

.الاتجاه 3.تحمل المخاطر 2.المبادرة الفردية 1
.اليوية 7الاداري .الدعم 6.الرقابة 5.التكامل 4
.نماذج 10.تقبل الاختلبف 9.نظام المكافأة 8

 الاتصال.
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 (3)ممحق 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 & Sudan University of Scienceجامعة السودان لمعموم و                           
                                                          Technologyالتكنولوجيا 

                                              College of Graduateكمية الدراسات العميا 
                                             

 

 

 وأداء العاممينالدور المعدل لمثقافة التنظيمية في العلاقة بين القيادة التحويمية 

 )دراسة عمى عينة من الجامعات الحكومية ولاية الخرطوم( 

The Moderating Role of Organizational Culture in Relationship 

Between Transformational Leadership and Employees Performance 

 (Applied in Sample of Governmental Universities Khartoum State ) 

 بحث تكميمي لنيل درجة ماجستير العموم في إدارة الأعمال

 

 

 

 :إعداد الدارس

 شايب يوسف آدم محمد

Yousifadam150@gmail.com 

09150898055 
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 نموذج الاستبيانة

       الموقر  ........................أخي الكريم / أختي الكريمة............
 وبركاتوالسلبم عميكم ورحمة الله تعالي 

 
خلبل ربط الجوانب النظرية بالجوانب الواقعية التطبيقية  نم إلا إن التقدم العممي لا يمكن تحققو

)الدور المعدل لمثقافة التنظيمية في العلاقة بين :أنني أقوم بإجراء دراسة بعنوان ، حيث 
ماجستير العموم في ، وذلك لإستكمال متطمبات نيل درجة القيادة التحويمية وأداء العاممين(

 إدارة الأعمال.
و بيانات ستكون موضوع إىتمام الباحث اراء آمن  وأود أن أفيد سيادتكم عمماَ بإن كل ما تبدون 

 ولن تستخدم الا لأغراض البحث العممي فقط.
انتيز ىذه الفرصة لأعبر لكم عن شكرى وتقديري لتخصيص جزء من وقتكم لتعبئة ىذه الاستبانة 

متأنية وأن تكون الاجابة عن فقرات الاستبانة معبرة عن  العبارات قراء ة ىذهن تتم قراء، متمنياً أ
 ما ينبغي ان يكون مستقبلًب. واالوضع الحالي وليس ما كان 

 
 وتفضمو بقبول فائق الاحترام
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 )الديمغرافية( القسم الأول : البيانات الشخصية

 
 امام العبارة المناسبة () الرجاء وضع علبمة 

 أنثي   :   ذكر              الجنس .1
 : العمر .2

 سنة 40واقل من  30              سنة 30اقل من 
 فاكثر  60         سنة 60واقل  من  50            سنة  50واقل من  40

 المؤىل العممي : .3
 فوق الجامعي                   جامعي  دون الجامعي            

 : سنوات الخبرة .4
سنة                                              15واقل من 10سنوات           10واقل من  5سنوات            5اقل من 

 سنة فاكثر20  2سنة            20واقل من  15
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 القسم الثاني : محاور الإستبانة

 (القيادة التحويمية اولًا: المتغير المستقل ) 
فيما يمي عدد من العبارات لقياس أبعاد القيادة التحويمية ، الرجاء تحديد درجة موافقتك عمى كل 

  ( في المكان المناسب لاختيارك.ىذه العبارات ، وذلك بوضع إشارة ) 
 

 الرقم

 

 لقيادة التحويميةأبعاد ا
 وعبارات القياس 

غير 
موافق 

 بشدة

غير 
 موفق

موافق  موافق محايد
 بشدة

  بعد النظرة الفردية

المدير لمعاممين عندما  يصغي القائد  .1
 .تحدثوني

     

      .الثقة لدي العاممين قائديغرس ال  .2

عن تقديره لإنجازات العاممين  قائديعبر ال  .3
 .معو

     

تطوير قدرات العاممين  ىعم قائديشجع ال  .4
 .عن طريق التدريب والتعميم

     

دعم نقاط القوة  ىالأخرين عم قائديساعد ال  .5
 .لدييم

     

 بعد التنشيط الفكري

طرق جديدة لإنجاز ميام  قائديقترح ال  .1
 .العمل

     

     أنيا  ىالصعوبات عم قائديصف ال  .2
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 .مشكلبت قابمة لمحل 

المشاركة في ى العاممين عم قائديشجع ال  .3
 .صناعة القرار

     

في ورشات  ةالمشاركقائد عمى يشجع ال  .4
 .العمل الخاصة بوظائفيم

     

ين راء العاممآطرح  ىعم قائديشجع ال  .5
 .رائوآوأفكارىم حتي و لو اختمفت مع 

     

 بعد التحفيز المميم

تنمية روح الفريق بين ى عم قائديعمل ال  .1
 .العاممين

     

      بأىمية العمل الذي تقوم بو قائدكيشعرك   .2

تقديم أفكار  ىالقدرة عم ونيمتمك العامم  .3
جديدة لتطوير العممية التعميمية بتمقائية 

 .ويسر

     

      مع أفعالو لقائدتنسجم أقوال ا  .4

      ابأخطائو عند اكتشافي قائديعترف ال  .5

 المثالية المؤثرةبعد 

      بثقة عالية في نفسو قائديتمتع ال  .1

      باحترام الجميع قائدي الحظي  .2

     تحقيق التميز في  ىعم قائديشجع ال  .3
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 .الأداء

مواجية المواقف  ىالقدرة عم قائديمتمك ال  .4
 الصعبة

     

مناخاً يشعر العاممين بالإرتياح  قائديوفر ال  .5
 .لعمميم تحت قيادتو

     

  (أداء العاممين ثانياً :المتغير التابع )
لا  أداء العاممين وعبارات القياسابعاد  الرقم

أوافق 
 بشدة

لا 
 أوافق

أوافق  أوافق محايد
 بشدة

2.  
 

أقوم بإنجاز الأعمال المطموبة مني بأداء 
 جيد

     

عمالي في الوقت أأبذل الجيد الكافي لإنجاز   .3
 المحدد

     

لمام بطبيعة الأعمال الموكمة   .4 ىنالك معرفة وا 
 لي

     

      ألتزم بالتعميمات والإجراءات عند تنفيذ عممي  .5

عمال التي أنسق مع الأخرين في إنجاز الأ  .6
 أقوم بيا

     

ىنالك متابعة وتوجيو مستمر من قبل   .7
 المشرفين عمى إنجاز أعمالنا

     

     في المؤسسة عمى  ونىنالك قدرة لدى العامم  .8
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 أداء الميام الموكمة إلييم بدقة 

تتناسب تخصصات الموظفين مع طبيعة   .9
 وميام و واجبات وظائفيم 

     

لمام   .: لدي الموظفين بطبيعة ىنالك معرفة وا 
 عمال الموكمة إلييمالأ

     

 
 (الثقافة التنظيمية ثالثاً : المتغير المعدل )

غير  الثقافة التنظيمية وعبارات القياسأبعاد  الرقم
موافق 

 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بعد التماسك بشدة

      جامعةالفي  ونيوجد تماسك بين العامم  .2

3.  
 

شتركة للئتصال بين مختمف لغة م ىنالك
 بالجامعة مونالعام

     

      توجد قيم مشتركة بين العاممين  .4

 بعد المشاركة

يتمكن العاممين من إبداء أرائيم بحريو في   .2
 الجامعة

     

طرح افكار ى معتشجع الإدارة العاممين   .3
 جديدة

     

      ة العاممين من إتخاذ القرارات قيادتمكن ال  .4

      إتخاذ القرارات عمى تشجع الإدارة  .5
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      جديدة العاممين لطرح أفكار قيادةتشجع ال  .6

 بعد التعاون

الي تشجيع العمل  جامعةتسعي ال  .2
 الجماعي

     

تبادل المعارف بين  ىعم قيادةتشجع ال  .3
 مختمف العاممين والإدارات

     

       الإدارة مناخ تنظيمي جيد تخمق   .4

رفع الروح المعنوي تعمل القيادة عمى   .5
 لمعاممين

     

      يتعاون العاممين في حل مشاكل العمل  .6

 

 

 شكرا لتعاونكم معنا
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  4)ممحق رقم )

 قائمة أسماء محكمي  الاستبيانة

 التخصص الجامعة الاسم

 إدارة الأعمال السودان لمعموم والتكنولوجيا بشارة محمد د. بشارة موسي

 إدارة الأعمال السودان لمعموم والتكنولوجيا عمي خيري ةد.أمير 

 إدارة الأعمال النيمين أ.د. عبدالعزيز عبدالرحمن سميمان

 إدارة الأعمال النيمين أ.د. ذكي مكي اسماعيل

 

 

 

 

 

 

 

 


