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  الإهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء

  

  الشموع المضیئة والقلوب الرحیمة ... قترن حقهم بحق االله تعالي من إ الى

  والعافیة أعمارهم ومتعهم بالصحة في أطال االله والداي                                        
  

  ومنحني الدعم و التعزیز بالحب والوفاء...  الذي أخذت منه نورا أحمله في روحي لا یظلم أبداً  الى

  زوجي العزیز أطال االله في عمرة و أدامه بیننا                                                 
  

  نبض قلبي ونور حیاتي وقرة عیني  الى

  أبنائي الأعزاء  حفظهم االله ورعاهم                                      
  

  شراقا الشموع التي جعلت طریقي نورا وإ  الى

  متعهم االله بالصحة والعافیة ... أخواتي                                           

  التي لم تغب عنا و تعیش  بروحها  بیننا  الى

  والمغفرة وأعالي الجنان  الرحمة  لهااختي منى أسال االله                                       

  

  أصدقائي  الى                                                               

  و زملائي                                                                 
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تقدیرالشكر وال  

  

خلق االله  أشرف ىكلماته  والصلاة والسلام علمداد الحمد الله عدد خلقه ورضا نفسه وزنة عرشه و 
  .له وصحبه وسلمآ ىأجمعین سیدنا محمد وعل

في هذا المقام وعلى صفحات رسالتي أخص بالشكر الجزیل  الصرح الشامخ جامعة السودان  
ما للعلوم والتكنولوجیا وكلیة الدراسات العلیا وكلیة الدراسات التجاریة التي منحتني شرف الإنتماء لها ك

دمت وما ق دراسةلهذه ا ىشرافها علإلتعاونها و  عرفه جبریل أبو نصیب: أتقدم بالشكر الجزیل للدكتوره 
بعظیم الشكر والعرفان للأساتذة أعضاء لجنة المناقشة   وأتقدم ،جزاها االله كل خیر من نصح وتوجیه

الذین شرفوني بقبول مناقشة صدیق بلل إبراهیم / عبدالعزیز عبد الرحیم  والدكتور/ البروفسیر  الأفاضل
ثرائها بالتوجیه والإرشاد ومساهمتهم الفعالة في إخراج هذه الدراسة بأفضل صورة أسال االله  هذه الدراسة وإ

ارف التجاریة بولایة كذلك الشكر للعاملین بالمص ،أن یجزل لهم الثواب ویجعله في میزان حسناتهم
متنان للدكتور كما أتقدم بالشكر والإ ،الخرطوم لتعاونهم ومساهمتهم في إظهار الدراسة الى حیز الوجود

ما قدمه لي من  ىشكره علأ سبحانه وتعالي و االلهمحسن محمد قسم االله الذي كان لي خیر سند وعون بعد 
ن یجعل ذلك في میزان حسناته  وأن یدیم علیه نعمة أدعم مادي ومعنوي وتشجیع وصبر أسال االله 

لكل من الدكتور أوهیب سلیمان أبو صالح  والعرفان  كما أتقدم بالشكر والتقدیر ،الصحة والعافیة 
عداد هذا إلي من مساعدة ومساندة مكنتني من ما قدموه  ىعلوالدكتور حسن علي   ر الملكوالدكتور یاس

كذلك الشكر والتقدیر للأخوان مجتبي محمد ومامون  في میزان حسناتهم  البحث أسال االله أن یجعل ذلك
كما أتقدم بفائق الشكر و  ،الأمین و أحمد صدیق وقسم االله محمد لتعاونهم معي ومدهم ید المساعدة 

الآن وأخص بالشكر الخال  ىبي منذ بدایة مسیرتي العلمیة وحتالتقدیر لكل من ساندوني ووقفوا بجان
أسیر في هذا الطریق جزاه أن روفسیر الصادق حسن الصادق الذي كان له الفضل بعد االله في العزیز الب

  .االله عني خیر الجزاء ومتعه االله بالصحة والعافیة 

  

  الباحثة  
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  مستخلص الدراسة

أحد المقومات الأساسیة لنجاح مصدر من مصادر المیزة التنافسیة و  یعد الإبداع التنظیمي         

المنظمات وتقدمها فالتغیرات التي تشهدها البیئة المحیطة بالمنظمات وما یصاحبها من منافسة حادة بین 

من دور هام وفعال في إكساب المنظمة میزة  هل االمنظمات أدت الى ضرورة التركیز على الإبداع لم

أثر بالعدید من العوامل وبما أن الإبداع یت ،تنافسیة تساعدها على البقاء والإستمرار فى سوق الصناعة

هدفت الدراسة الى التعرف على أثر القیادة التحویلیة بأبعادها المتمثلة في التنظیمیة مثل القیادة فقد 

على الإبداع التنظیمي بأبعاده ) الإهتمام الفردي ،الإستثارة الفكریة ،الدافعیة الإلهامیة ،التأثیر المثالي(

 ،)سعة الإتصالات ،روح المخاطرة ،القدرة على حل المشكلات ،طلاقةال ،المرونة ،الأصالة(المتمثلة في 

التعرف على أثر الرضا الوظیفي على  ،التعرف على أثر القیادة التحویلیة على الرضا الوظیفي للعاملین

الوسیط للرضا الوظیفي على العلاقة بین القیادة التحویلیة  وربالإضافة الى معرفة الد الإبداع التنظیمي

وتم بناء نموذج الدراسة  .بداع التنظیمي وذلك بالتطبیق على المصارف التجاریة بولایة الخرطوموالإ

التطور  وفرضیاتها إعتماداً على الأدبیات السابقة ونظریة الموارد ونظریة القیادة التحویلیة ونظریة

ستخدمت كما إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي لملاءمته لطبیعة الد ،الداخلي راسة وإ

وتكون مجتمع الدراسة من العاملین بخمسة من المصارف التجاریة  ،الإستبانة كأداة لجمع بیانات الدراسة

ختبار الفرضیات تم  ،مفردة) 389(بولایة الخرطوم وأجریت الدراسة على عینة قوامها ولتحلیل البیانات وإ

المتوسطات  ،الإنحرافات المعیاریة ،التكرارات ،النسب المئویة(إستخدام أسالیب الإحصاء الوصفي

ى لإعتماداً ع) تحلیل المسار  ،إرتباط بیریون ،التحلیل العاملي(وأسالیب الإحصاء التحلیلي) الحسابیة

   (Amos).وبرنامج  (Spss)برنامج التحلیل الإحصائي 

ة على الإبداع التنظیمي وعدم وقد أظهرت نتائج الدراسة أن  الدافعیة الإلهامیة لها أثر ذو دلالة معنوی

كذلك  وجود أثر ذو دلالة معنویة  ،وجود أثر للتأثیر المثالي والإهتمام الفردي على الإبداع التنظیمي



 ه 
 

للدافعیة الإلهامیة على الرضا الوظیفي بینما التأثیر المثالي والإهتمام الفردي لم یكن له أثر ذو دلالة 

ت النتائج الى أن  للرضا الوظیفي أثر ذو دلالة معنوي على معنویة على الرضا الوظیفي كذلك أشار 

كما توصلت الدراسة الى أن الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة  ،الإبداع التنظیمي

ضرورة تشجیع العاملین على تنمیة بالعدید من التوصیات منها وقد أوصت الدراسة  .والإبداع التنظیمي

 ،زیادة وعي المدیرین بأسلوب القیادة التحویلیة وأهمیتهعقد الدرورات التدریبیة بهدف  ة وقدراتهم الإبداعی

إزالة معوقات الإبداع  ،توفیر بیئة عمل جاذبة تسهم في تعزیز الشعور الإیجابي للعاملین تجاه منظماتهم

الدراسات تناول العلاقة سواء كانت فردیة او تنظیمیة وتوفیر بیئة وثقافة داعمة للإبداع، إجراء مزید من 

بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي بالتطبیق على قطاعات أخري بالإضافة الى إجراء دراسات تعمل 

  .على إختبار متغیرات وسیطة أخرى مثل الصراع التنظیمي والمناخ التنظیمي
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Abstract  

 Organizational creativity is one of the sources of competition and one of 
the basic elements of the success and progress of the organizations. The changes 
taking place in the environment surrounding the organizations and the strong 
competition between the organizations led to the need to focus on creativity 
because of their important and effective role in giving the organization a 
competitive advantage that helps it to survive in the industrial market.  
 Since creativity is influenced by many organizational factors such as 
leadership، the study aimed to identify the impact of transformational leadership 
in its dimensions (ideal effect، inspirational motivation، intellectual arousal، 
individual attention) on organizational creativity and its dimensions (originality، 
flexibility، fluency، ability of solving problems، risking، communication 
capacity). The study also aimed at identifying the impact of transformational 
leadership on job satisfaction of employees، identifying the impact of job 
satisfaction on organizational creativity، and know the mediating role of job 
satisfaction in the relationship between transformational leadership and 
organizational creativity in the commercial banks in Khartoum State.  
 The study and its hypotheses were based on the review of literature، 
resource theory، transformational leadership theory، and internal development 
theory. The study also used the  analytical descriptive approach because it was 
found to be the best for the study. For collecting the data of the study، a 
questionnaire was used.  Samples of the study consisted of 389 that were taken 
from five commercial banks in Khartoum State. In order to analyze the data and 
test hypotheses، descriptive statistical methods (percentages، frequencies، 
standard deviations، means) and analytical statistical methods were used 
(analysis، I Perion، Path Analysis) using the statistical analysis program (SPSS) 
and (Amos). 
 The results of the study showed that there is a statistical significant 
relationship between the  inspirational motivation and organizational creativity 
whereas there is no correlation between the ideal effect and the individual 
interest with organizational creativity. the results of the study also showed that 
there is a significant relationship between the job satisfaction and the 
organizational creativity. In addition، the study results found that the job 
satisfaction is a mediating factor between transformational leadership and 
organizational creativity. 

The study gave some recommendations among of which are:  



 ز 
 

- The employees should be encouraged to develop their creative abilities. 

- Some training programs should be held to increase the managers' awareness of 
transformational leadership and its importance.  

- Providing an attractive work environment that must contribute to enhancing 
the positive attention of employees towards their organizations.  

- Removing the obstacles that stand against the creativity.  

- There should be an environment and culture that support creativity.  

- Some further studies should be done to address the relationship between 
transformational leadership and organizational creativity in other sectors using 
other variables such as organizational conflict and organizational environment. 
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 الفصل الأول
  الدراسةمقدمة 

 :تمهید 1/1
أجل البقاء  نجد أن البیئة التي تحیط بالمنشآت أصبحت أكثر دینامیكیة وأكثر تعقیداً ومن

ر یصبحات أمرین في غایة في هذه البیئات المضطربة والتنافسیة فان الإبداع والإبتكاوالإستمرار والنمو 
المنظمات تعیش في إقتصادیات غیر ملموسة إقتصادیات المعلوماتیة التي تعتمد على الأهمیة  خاصة 

م قوة أي منظمة في تمیزها عن المنظمات السرعة والخیال والمرونة والإبداع والإبتكار اذ أن الإبداع یدع
لذلك فان الباحثین یبدون و ) 2002،الزهري (یجب على المنشآت أن تكون أكثر إبداعاً  الأخرى لذلك

من تعتبر  القیادة وبما أن .للعوامل التي تساعد على الإبداع التنظیمي في مكان العمل  متزایداً  إهتماماً 
جوهر العمل الإداري لأنها تمثل عامل مهم في نجاح  المنشأة من خلال  أهم الوظائف الإداریة و 

في ظل التغیرات المتسارعة و ف تحقیق الأهداف المنشودة  إتجاهالعاملة في  ىكل القو  ىتأثیرها عل
أصبحت القیادة التقلیدیة غیر مجدیة لأنها تحول الأفراد الى بیروقراطیین وتسلبهم القدرة على  التطورات

تواكب هذه  ىمن تطویر مفاهیم القیادة و ممارساتها حت لمنشآت لابد لكان  لذلكداع والتفكیر الإب
الإبداع و  ىالتغیرات كذلك یجب علیها البحث عن أسالیب جدیدة في العمل و ذلك بتشجیع العاملین عل

في  الإستمرارء و في أداء أعمالهم حتي یتسنى لها إیجاد میزة تنافسیة تجعلها تتمكن من البقا الإبتكار
 الإحتیاجاتظل المنافسة  الحادة بین المنشآت  لذلك ظهرت مفاهیم و أنماط جدیدة للقیادة  تلبي هذه 

نمط القیادة التحویلیة ظهر . ومن هذه الأنماط نمط القیادة التحویلیة و القیادة التبادلیة و القیادة الخدمیة 
 ىالمستو  ىللتأثیر في المرؤوسین عل إستخدامهو یعتبر مدخل یمكن  (burns)علي ید العالم بیرنز

قیادة  ىالتأثیر في المنظمات ككل و الثقافات بأكملها كذلك أهم ما یمیزه القدرة عل الجماعي والفردي و 
المنشاة في ظل التغیرات و التحدیات من خلال التأثیر في سلوكیات المرؤوسین و تنمیة قدراتهم 

طرق ووسائل جدیده لمواجهة المشاكل و الصعوبات و إیجاد حلول لها  إبتكار ىتشجعیهم علالإبداعیة و 
  . طرق و أسالیب غیر مألوفة  باستخدام
 الإعترافو تشمل  ةإن القیادة التحویلیة  تتضمن خطوات  متتالی (tichy and devanna)و یعتقد 

               ). 2013،خیري( عمل مؤسسيبالحاجة الي التغییر و إیجاد رؤیة جدیدة و جعل التغییر 
 هنالك القلیل من الدراسات السودانیة قد  تناول جانب  القیادة  فالناظر الى الدراسات السابقة یجد أن
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الباحث لهذا الموضوع و إثراء المكتبة  إختیار ىال  ىحد علم الباحث الشي الذي أد ىعلالتحویلیة 
  .السودانیة بمزید من المعرفة في هذا المجال

أما الدراسات غیر السودانیة فقد تناولت موضوع القیادة التحویلیة من جوانب مختلفة و سعت 
فة العلاقة بینها و بین العدید من المتغیرات المرتبطة بها مثل الرضا الوظیفي و الثقا ىالتعرف عل ىال

القرارات و غیرها كما أن هنالك العدید من الدراسات تناولت الرضا الوظیفي من  إتخاذ ةالتنظیمیة و عملی
حیث یعتبر حسن  بداع التنظیميویلیة و علاقتها بالإالدراسة الحالیة ستتناول القیادة التح وجوانب مختلفة 

، و هذا لا یتسنى إلا ح المنشاة و تمیزهانة مفتاح نجاالموارد البشریة و تفجیر طاقاتها الكام استغلال
كما تناولت الدراسة الرضا الوظیفي للعاملین .ملائمه لذلك  إداریةبوجود قیادة قادرة علي خلق بیئة 

أن  ىفقد دلت معظم الدراسات عل الإبداع التنظیميكمتغیر وسیط یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة و 
تنمیة المشاعر  ىالنمط القیادي یؤدي ال أنالرضا الوظیفي من أهم عوامل و مقومات الإبداع حیث 

إبداعاتهم في  ىمن الرضا لدیهم تنعكس عل ةالأفراد و ینشي حال ىالإیجابیة نحو العمل و المنشاة لد
  .مجال العمل
لدولة ویلعب دور كبیر في من القطاعات الحیویة و الهامة في ا المصرفیةقطاع الخدمات  یعدو 

ویواجه  هذا القطاع بمنافسة حادة بین المنشآت داخل وخارج الدولة  ،للدولة  الإقتصادیةتحقیق القوة 
یمكنها إیجاد میزة  ىیجب علیها التجدید والتطویر المستمر حت والاستمرارالبقاء  للمنشأةیمكن  ىوحت

مط قیادي یستطیع تفجیر الطاقات الكامنة داخل ن ىتنافسیة والمحافظة علیها لذلك  فهي تحتاج ال
الفرصة لهم لإظهار أحسن ما لدیهم من قدرات و مهارات  في مجال العمل بما  إتاحةالعاملین بها  و 

  الخدمیةیتوافق مع التغیرات المحیطة من أجل ضمان التقدم المستمر ، وكون الإبداع یساعد المنشآت 
فانه یتطلب توفیر البیئة الإداریة الداعمة للإبداع بما  التنمیةالقیام بمهامها الحیویة كركیزة من ركائز  ىعل

التحویلیة      ةالقیاد اسلوب  ىفیها النمط القیادي ، لذلك قامت هذه الدراسة بهدف التعرف و الوقوف عل
  . جاریة بولایة الخرطومبالمصارف الت لعاملینلدى ا في الإبداع التنظیمي تأثیره ىو مد

 : الدراسةمشكلة 2 /1

ستمرار المنظمة وصمام الأمان لنمو وإ  یعتبر الإبداع مصدر مهم للمیزة التنافسیة في المنظمة 
كما أن القیادة تلعب دور كبیر في تشجیع وتحقیق الإبداع التنظیمي حیث أن قدرات العاملین الإبداعیة 

ذ أن غیاب القیادة الفاعلة والمؤثرة على إ)  2010الغالبي ومحمد، 2014القحطاني(تتأثر بنمط القیادة 
المرؤوسین والقادرة على إحداث التغییر المطلوب له أثر واضح على سلوك العاملین كما أن إنخفاض 
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وبمراجعة  ،مستوى الرضا الوظیفي للعاملین أیضا له أثر على أداء العاملین ومستوى الإبداع لدیهم
ة التي تناولت متغیرات الدراسة توصل الباحث الى مجموعة من الفجوات البحثیة والتي الدراسات السابق

  :یمكن عرضها على النحو التالي

ن القلیل من الدراسات على إلا أوالقیادة  وعلى الرغم من أهمیة الإبداع :   الفجوة البحثیة الأولى/ أولاً 
كما أن هنالك دراسات تناولت الأنماط القیادیة مع   .حد علم الباحث تناولت الإبداع التنظیمي بالدراسة

كذلك هنالك دراسات تناولت سلوك القیادة مع الإبداع ) 2009أمین، 2009هیجان( الإبداع
)Hwang,2013  (كما أن . إلا أن هناك ندرة في الدراسات السودانیة التي تناولت نمط القیادة التحویلیة

و دراسة ) Fruhling&Siau,2007(لمقدرات الإبتكاریة هنالك دراسات ركزت على  الإبتكار ا
(Yang&Hsu,2010) ودراسات ركزت ) 2005،العامري( وهنالك دراسات تناولت الإبداع التكنولوجي

ومن هنا تتبین الفجوة البحثیة لمشكلة الدراسة التي یسعى  ) 2007،التمیمي(على الإبتكار التسویقي 
  .القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي الباحث من خلالها الى دراسة كل من

بجانب دراسة مستوى الإبداع التنظیمي تتناول الدراسة الحالیة العلاقة بین :  الفجوة البحثیة الثانیة/ ثانیاً 
ي تناولت تال )2011،الزغبي( دراسةفالناظر للدراسات السابقة یجد  القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي 

التحویلیة في الحد من الصراع التنظیمي والتي طبقت في جامعة العلوم التطبیقیة  بالإضافة دور القیادة 
التي كشفت عن دور القیادة التحویلیة في تعزیز المسؤولیة المجتمعیة وذلك  )2013،شقواره( دراسة الى

 على التمیزأثر القیادة  ) 2011،العطوي(بینما تناولت دراسة  ،بالتطبیق على الجامعات الإردنیة 
ولت دور القیادة فقد تنا) 2009،صبري(أما دراسة ،بالتطبیق على وزارة العدل السعودیة  التنظیمي

عن  كشفت )2012،الحربي(التحویلیة في إدارة التغییر بالتطبیق على المصارف العراقیة بینما دراسة 
التى تناولت أثر القیادة التحویلیة على ) 2011،بلقاسم(ودراسة  لتزام التنظیميعلاقة القیادة التحویلیة بالإ

لتزام التنظیمي لمدیري الإالتي هدفت الىتحدید نوع   (Bixon,2012)وكذلك دراسة  ،إدارة المواهب
على إختبار العلاقة   (Agrusa،2010)وقد عملت دراسة  ،المشاریع الذین یستخدمون القیادة التحویلیة  

التي قامت بالتحقق من   (Wright,2007)راتیجي للمدیرین ودراسة بین القیادة التحویلیة والتعلم الإست
  .وجود إرتباط بین القیادة التحویلیة والمناخ التنظمي الإیجابي وذلك بالتطبیق على الوحدات العسكریة

إدارة ،التمیز التنظیمي ،مما سبق یلاحظ بأن معظم الدراسات السابقة ركزت على الصراع التنظیمي 
ومن هنا تتبین الفجوة البحثیة  إدارة المواهب،تعزیز المسؤولیة المجتمعیة  ،لتزام التنظیميالإ ،التغییر 
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الإبداع التنظیمي ادة التحویلیة على القی أثرلمشكلة الدراسة والتي من خلالها یسعى الباحث الى توضیح 
  .لدى العاملین بالمصارف التجاریة في ولایة الخرطوم

القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي إلا ان هنالك القلیل على الرغم من أهمیة : الثالثةالفجوة البحثیة / ثالثاً 
التي   (Hu,2005)من الدراسات التي تناولت دراسة أثر القیادة التحویلیة على الرضا الوظیفي مثل دراسة

توصلت الى وجود علاقة إیجابیة ودالة إحصائیاً بین القیادة التحویلیة لمدیري المبیعات والرضا الوظیفي 
التي أشارت نتائجها الى وجود إرتباط معنوي بین أبعاد  (Parker,2013)لمساعدي المبیعات ودراسة 

تناولت علاقة الرضا الوظیفي بالولاء فقد ) 2006،الملاحمة(أما دراسة ،القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي 
الي توصلت الى عدم وجود ) 2011،الخشروم ودره( التنظیمي في الجامعات الخاصة الاردنیة ودراسة

تأثیر معنوي لإستراتیجیات التعلم التنظیمي في الرضا الوظیفي والتي تم تطبیقها على المستشفیات 
اولت إنعكاسات الصراعات التنظیمیة على الرضا فقد تن) 2008،أحمد(أما دراسة  ،الحكومیة بحلب 

  .في الجامعات الفلسطینیة الوظیفي 
الولاء  ،الصراعات التنظیمیة  ،یلاحظ أن معظم الدراسات السابقة ركزت على إستراتیجیات التعلم 

ح ومن هنا تتبین الفجوة البحثیة لمشكلة الدراسة والتي من خلالها یسعى الباحث الى توضی ،التنظیمي 
  .أثر القیادة التحویلیة على الرضا الوظیفي لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم

على الرغم من أهمیة الرضا الوظیفي في إستثارة الإبداع الكامن  :  الفجوة البحثیة الرابعة/ رابعاً  
الوظیفي والإبداع التنظیمي فقد وتحریكه إلا أن هنالك ندرة في الدراسات التي تناولت العلاقة بین الرضا 

أثر خصائص المنظمة المتعلمة على الإبداع الإداري  أما دراسة ) 2013،الحریزات(كشفت  دراسة 
كذلك دراسة  ظیمیة وعلاقتة بالإبداع الإداريدرست سلوك المواطنة التن) 2014،القحطاني(
نظیمي  وطبقت الدراسة على الجامعات التي تناولت أثر بیئة العمل  في الإبداع الت)  2006،المعایطة(

  .الأردنیة الخاصة 
بیئة  ،سلوك المواطنة التنظیمیة ،یلاحظ أن الدراسات السابقة ركزت على خصائص المنظمة المتعلمة

العمل  ومن هنا تتبین الفجوة البحثیة لمشكلة الدراسة والتي یسعى الباحث من خلالها الى توضیح أثر 
  .الإبداع التنظیمي لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطومالرضا الوظیفي على 

یعد الرضا الوظیفي محرك للإبداع بالإضافه الى أنه قد یكون سبباً :  الفجوة البحثیة الخامسة/ خامساً 
نخفاض معدل دوران العمالة مما ینعكس إیجاباً على أدائها وتحقیق أهدافها  ومن  ،في إستقرار المنظمة وإ

ه كمتغیر تناولالوظیفي كمتغیر وسیط إلا أن القلیل من الدراسات  ت ذا المنطلق تتبین أهمیة الرضاه
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الرضا الوظیفي كمتغیر یتوسط العلاقة بین التسویق ) 2013،عبدالمحسن( فقد تناولت دراسة  وسیط 
متغیر یتوسط التي تناولت رضا العاملین ك) 2013،الرشیدي(الداخلي و الإلتزام التنظیمي  ودراسة 

في  دراسات تناولت متغیرات وسیطة أخرىالعلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیمي كما أن هنالك 
الإثراء الوظیفي  الذي تناول )2013،فهمي(العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي كدراسة 

ومن هنا تتبین الفجوة البحثیة الخامسة والتي یسعى .بین القیادة التحویلیة والإبداع الإداريكمتغیر وسیط 
الباحث من خلالها الى توضیح الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع 

  .التنظیمي
یعتبر قطاع المصارف من القطاعات الهامة في الدولة لما له من :  الفجوة البحثیة السادسة/ سادساً 

وبالإطلاع على الدراسات السابقة   لأیدي العاملة ورفع مستوى المعیشةالإقتصاد وتشغیل ادعم  في دور
السودانیة وفي حدود علم الباحث لم یتم التطرق الى دراسة الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین 

) 2011،علي(اسة القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي بالتطبیق على المصارف التجاریة  فقد طبقت در 
على قطاع الإتصالات  ومن هنا تتبین الفجوة البحثیة التي من خلالها یسعى الباحث الى تطبیق الدراسة 

  .على قطاع المصارف التجاریة الذي یعتبر قطاع مهم في الإقتصاد السوداني
دور الوسیط للرضا بناءً على ما تقدم فان الدراسة الحالیة تهدف الى سد الفجوة البحثیة وذلك بدراسة ال

ویمكن التعبیر عن المشكلة في الأسئلة  ،الوظیفي في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي 
  :الآتیة
 .ماهو مستوى ممارسة المدیرین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم للقیادة التحویلیة1. 
 .بالمصارف التجاریة بولایة الخرطومماهو  مستوى الإبداع التنظیمي لدى العاملین 2. 
 .هل توجد علاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي في المصارف التجاریة بولایة الخرطوم3. 
 .هل توجد علاقة بین القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي في المصارف التجاریة بولایة الخرطوم4. 
 .بداع التنظیمي في المصارف التجاریة بولایة الخرطومهل توجد علاقة بین الرضا الوظیفي والإ 5.

هل یتوسط الرضا الوظیفي بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي في المصارف التجاریة بولایة 6. 
  .الخرطوم
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  :أهداف الدراسة3 /1
  :الأتیة الأهداف  البحث الى تحقیقیسعى  

الإبداع التنظیمي لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة على عرف على أثر  القیادة التحویلیة الت 1.
 .الخرطوم

 .توضیح أثر القیادة التحویلیة على الرضا الوظیفي للعاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم2. 
 .بیان أثر الرضا الوظیفي على الإبداع التنظیمي لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم3. 
  .لرضا الوظیفي في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیميإختبار الدور الوسیط ل 4.

  :أھمیة الدراسة  1/4
متغیر القیادة  :متغیرات هي ثلاثةبین  العلاقةمن كونها تدرس  الدراسةتنبع أهمیه  :الأهمیة العلمیة

ویعتبر أحد الجوانب الهامة التنظیمي  التحویلیة ویعتبر إسلوب جدید من أسالیب القیادة ومتغیر  الإبداع 
العاملین و یعد من أهم مقاییس تقدم و  ىالمنشآت لتهیئة المناخ المناسب لتوفره لد ةالتي تسعي كاف

 استمراریةي هو هدف كل منشأه لضمان الي متغیر الرضا الوظیفي والذ بالإضافة. المنشآتتطور 
كما تسهم هذه الدراسة  ،لتحقیق قدر عالي من الإنتاجیة  وتخفیض تكالیف دوران العمالة والعاملین بها 

في إثراء ودعم المكتبة العربیة بدراسة في مجال تننمیة الإبداع التنظیمي باستخدام أسلوب القیادة 
بمزید من المعرفة في  تلك العلاقة مما یسهم في إثرائهاغیر یتوسط ع وجود الرضا الوظیفي كمتالتحویلیة م
  .هذا المجال

 ىأداء المنشآت ومد ىالدور القیادي وتأثیره عل ةأهمیتها من أهمی الدراسةتستمد  :الأهمیة التطبیقیة 
معرفة  ىساعد متخذي القرار  علت ى توفیر بیانات ویمكن أن تعمل هذه الدراسة عل ، واستمرارهابقائها 

 ىالوظیفي في تحقیق مستو  للعاملین ومعرفة دور الرضا التنظیمي الإبداع ىتأثیر النمط القیادي عل ىمد
 توفیر بیانات للباحثین الآخرین و كما یمكن أن تساهم هذه الدراسة في. أعلي من الإبداع وسط العاملین 

من خلال تناول  التنظیمي الإبداعو سد الفجوة البحثیة في علاقة القیادة التحویلیة  ىمساعدة الباحثین عل
كما تعتبر خطوة للقیام بمزید من الدراسات التي تبین أهمیه كل من القیادة ، ىوسیطة اخر  متغیرات

تي فرضتها في مواكبه التغیرات والتطورات المتسارعة ال المختلفةبأبعادهما  التنظیمي التحویلیة والإبداع
  .تهما في تحقیق المیزة التنافسیةوأهمی ةالحیا ةطبیع
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  :حدود الدراسة 1/5
إقتصرت الدراسة في التعرف على دور الرضا الوظیفي في تفسیر العلاقة بین القیادة : الحد الموضوعي

  .التحویلیة  والإبداع التنظیمي لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم
  .التجاریة العاملة بولایة الخرطوم  مصارفالعاملین بال ىعل ركزت هذه الدراسة :البشري الحد
  م 2017 ىال 2014الفترة الزمنیة من عام  جمع البیانات المتعلقة بهذه الدراسة خلال تم  :نياالزم الحد
  .التجاریة العاملة  بولایة الخرطوم مصارفال ىعل إقتصر تطبیق الدراسة: مكانيال الحد

  :التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة 1/6
القیادة التي لها قدرة فائقة في الإیحاء والتواصل مع المرؤوسین وحثهم على القیام  :القیادة التحویلیة/ أولاً 

  )2010،منصور وخفاجي (بافضل ما یمكن من جهود لصالح المنظمة بغرض الإرتقاء بالأداء
  :وتم قیاسها من خلال أربعة أبعاد هي 

 التأثیریعني كیف یتفاعل ویستجیب التابعون للقائد وسلوكه حیث یكون القائد ذو : التأثیر المثالي1. 
حترام من قبل تابعیه ویمثل نموذجا مثالیا قویا في السلوك مما یجعلهم یحذون إ عجاب و إالمثالي محل 

  ).2013،شقواره( حذوه
هنا  والقادةوالتفاهم المتبادل لما هو مهم  المشتركةهداف هي التعبیر عن الأ :الدافعیة الإلهامیة2. 

للمستقبل كما یوفرون التشجیع لما یجب القیام به  ةجذاب ةیتحدثون بوضوح وتفاؤل وحماس وبرؤی
(wright,2007)  .  

جهود المرؤوسین كي  القادةالموقف الذي یستثیر فیه  ىال الإستثارة الفكریةتشیر  :الإستثارة الفكریة3. 
وعیهم بالمشكلات والنظر الیها من منظور جدید  ةوذلك بزیاد).2001،الهلالي(یكونوا مبدعین مبتكرین 

  ).2013،فهمي( بطرق جدیده القدیمةالتفكیر بالمشاكل  ىاو تحفیزهم عل
 كأفرادخرین والقائد التحویلي یتعامل مع العاملین هتمام مع الآهي فهم ومشاركة الإ :الإهتمام الفردي 4.
یؤید تنمیتهم وتطویرهم  ،نتباهإیستمع الیهم ب ،حتیاجاتهم وقدراتهم وطموحاتهم إعتبار بعین الإ یأخذ ،

تعظیم مقدراتهم  ىعل المرؤوسینهتمام تساعد والتدریب وهذه المفاهیم من الإ المشورةویقدم الیهم 
 .(Wilson,2013)الكامنة

  :التنظیمي  الإبداع/ ثانیاً 
هو قدرة عقلیة تظهر على مستوى الفرد او الجماعة في المنظمة وهو عملیة ذات مراحل   

متعددة وینتج عنها فكر او عمل جدید یتمیز بأكبر قدر من الأصالة والمرونة والمرونة والمخاطرة وحل 
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وهي قدرات عامة ولیست خاصة بأفراد  المشكلات وهذه القدرات الإبداعیة من الممكن تنمیتها وتطویرها
  ) 2017،إبراهیم( دون غیرهم

  :ستة أبعادهيوتم قیاسه من خلال 
 ).2008،نعساني(فكار في فترة زمنیة معینةنتاج عدد كبیر من الأإ ىیقصد بها القدرة عل :الطلاقة1. 
 ىعل ةالناس ، وهي القدر عتاد علیه إشیاء بمنظور جدید غیر ما الأ ىیقصد بها النظر ال :المرونة2. 

 ةالتي یغیر بها الشخص موقف او وجهه نظر معین السهولةوهي درجه مختلفة بعاد أمن  للمشكلةالنظر 
 .)2002،رالسرو (بحد ذاتها  لأفكاروعدم التعصب 

 ةجدیده بالرغم من ندر  بأسالیبحل المشكلات  ىالفرد عل ةقدر   :القدرة على حل المشكلات 3.
 المعلومات

وهي غیر  ةفكار سابقأبتكرار  المرتبطةوغیر  بالأفكارالجدیدة والمفیدةتیان الإ ىالقدرة عل :الأصالة4. 
 .)2002،السرور( ىوبعید المد المألوف

سالیب الجدیدة والبحث عن حلول لها ، وفي فكار والأخذ زمام المبادرة في تبني الألأ :روح المخاطرة 5.
فكار او عمال التي یقوم بها الفرد عند تبني الأالمخاطر الناتجة عن الأستعداد لتحمل نفس الوقت لدیه الإ

  .)2002،الشمري(نتائجها مسؤولیةسالیب الجدیدة وتبني الأ
 ىومد المنظمةجزاء أمن  الواردةتصالات نقل وتفسیر الإ ىعل القدرةالفرد  متلاكإ:سعة الإثصالات 6. 
 .ةارجیتصالات لتشمل جهات ختوسیع الإ ىالفرد عل ةقدر 
دائه لعمله ویتحقق ذلك بالتوافق بین ما أثناء أرتیاح والإ بالسعادةشعور الفرد : الرضا الوظیفي /ثالثاً 

ن الرضا الوظیفي یتمثل في أو  ،یتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما یحصل علیه فعلا من هذا العمل 
  ).2013،السعودي( نتاجالعمل والإ ىالمكونات التي تدفع الفرد ال

الفصل الأول  على المقدمة وتشمل  تقسیم الدراسة الى خمسة فصول یحتويتم : تنظیم الدراسة 1/7
أما الفصل  ،التعریفات الإجرائیة  وتنظیم الدراسة ،أهمیة الدراسة  ،أهداف الدراسة  ،مشكلة الدراسة 

الثاني فقد تناول الجانب النظري لكل من القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي والرضا الوظیفي بالإضافة 
راسة والتي تضمنت نظریات بینما تناول الفصل الثالث منهجیة الد ،الى العلاقة بین متغیرات الدراسة 

ختبار  أما الفصل ،نموذج الدراسة والمنهجیة والإجراءات ،الدراسة الرابع فیتناول عرض وتحلیل البیانات وإ
  .والفصل الخامس یتناول مناقشة نتائج الدراسة ومحددات الدراسة والتوصیات ،الفرضیات

  



 
  
 
 
 
 
 
  
  
  

  

  الإطار النظري للدراسة
  القيادة التحويلية: المبحث الاول  

  الابداع التنظيمي: المبحث الثاني  

  الرضا الوظيفي: الثالث المبحث  

  العلاقة بين متغيرات الدراسة: المبحث الرابع  
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  الفصل الثاني
 الإطار االنظري للدراسة

  القیادة التحویلیة :المبحث الأول 2/1
  :مفهوم  القیادة2/1/1

منظور  ابنقال .مفهوم القیادة في اللغة  مشتق من الفعل قاد فهو قائد وجمعها قاده وأصلها قود 
ابن (القود  نقیض السوق، ویقود الدابة من الأمام ویسوقها من خلفها ،فالقود من أمام والسوق من الخلف(

  .رأس الجماعة وموقعه في المقدمة ىویتضح من التعریف اللغوي ان القائد هو من كان عل).1996،منظور
هیئة نسبیة بین شخص  ىتدل عل ةصف(تعریف القیادة بأنها  الاجتماعیةذكر معجم العلوم  الإصطلاحوفي 

مثاله لتحقیق غایة مشتركة فیكون أحد  ىوأشخاص یتبعون عمله ویسیرون عل یقوم بعمل جماعي ،
  ). الطرفین قائدا والآخر مقودا

معاملة الطبیعة البشریة أو التأثیر في السلوك  ىالإداریة فقد ذكر أن القیادة تعني القدرة علأما معجم العلوم 
  .طاعتهم وتعاونهم كسب ىنحو هدف مشترك بطریقة تعمل عل فرادالبشري لتوجیه الأ

  ):2001، علیوة(ویمكن تصنیف القیادة الي 
للوائح والقوانین التي تنظم أعمال المنشأة، فالقائد هي القیادة التي تمارس مهامها وفقا : القیادة الرسمیة . أ

الذي یمارس مهامه من هذا المنطلق تكون سلطاته ومسؤولیاته محددة من قبل مركزه الوظیفي والقوانین 
 .واللوائح المعمول بها 

بهم القیادیة هي القیادة التي یمارسها بعض الأفراد في التنظیم وفقا لقدراتهم ومواه: القیادة غیر الرسمیة . ب
التصرف والمناقشة  ىلفرد مواهب قیادیة وقوة شخصیة وقدرة علیمتلك اولیس من مركزهم الوظیفي فقد 

 . ناجحاً  والإقناع تجعل منه قائداً 
  :تعریف القیادة 2/1/2

حد   ىترتكز علیه مختلف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة عل مهماً تشكل القیادة محورا        
 ىتأثرها بالبیئة الخارجیة الدرجة و بها المنظمات وكبر حجمها وتنوع العلاقات الداخلیة  نمو ىسواء وقد أد

 في إحداث التغییر و التطویر والذي لا یتحقق إلا في ظل قیادة واعیة والإستمرارالبحث  وجوب 
ى فعالیة المنظمات وتزداد أهمیتها المؤثرة عل ومة مهوتعد القیادة من الوظائف الإداریة ال ).2013،خیري(

بالتعقید والتغییر المستمر وهو ما یتطلب أنماطاً قیادیة  لظروف البیئیة المحیطة والتي تتصففي ضوء ا
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قوالب إداریة جامدة تتمسك بالأسالیب والطرق الإداریة   تلك التغیرات بوعي  ولا تكون قادرة على التعامل مع
  ).2011 ،محمود(مناسبة للواقع الحالي  التقلیدیة والتي قد تكون غیر

إذا لم تتمكن القیادة من  لأفضل الموارد المادیة والبشریة لا یعني شیئاً  المنشأة إمتلاكیري الباحث أن 
  .نتائج ىهذه الموارد بشكل فعال لأن القیادة هي النشاط الذي یحول الموارد المتوفرة للمنشأة ال استخدام

لنوعیة الفكر الذي یتبناه الكتاب  ختلفت الآراء حولها وفقاً إ بالعدید من التعریفات للقیادة و  تزخر الأدبیات 
ن نحو الآخری ىالتأثیر عل ىبأنها ذلك النشاط الهادف ال )Ted( فقد عرفها.  وخبراتهم في مجال العمل

وتصرفاتهم ومشاعرهم كما  تعرف بأنها السلوك الذي یؤثر في سلوك الأفراد  ، وضوعةتنفیذ الأهداف الم
  ).2008،نعساني( الخطة المحددة المرغوب فیها ىللوصول ال

صدار الأوامر  إتخاذداري في مجال كما عرفها السید علیوة بأنها النشاط الذي یمارسه القائد الإ  القرار وإ
تحقیق  بقصد والإستمالةالسلطة الرسمیة وعن طریق التأثیر  باستخدامالآخرین  ىوالإشراف الإداري عل

وبین التأثیر  السلطة الرسمیة إستخدامونجد أن القیادة الإداریة في هذا المفهوم تجمع  بین . هدف معین
ستمالتهمسلوك الآخرین  ىعل   (Debry,2010)أما) . 2001،علیوة (تحقیق الأهدافمن أجل للتعاون  وإ

فقد ذكر أن القیادة هي تصرف مقصود بین القادة والمرؤوسین یتعلق بإحداث  تغییرات حقیقیة مرغوبة 
لتعریف القیادة یجب توافرها حتي یصبح هذا المفهوم متكاملا  ةساسیأعناصر  ةربعأأن هنالك  ىوركز عل

  :وهي
 .الإكراه ىس علالتأثیر المتبادل ولی ىأن تعتمد العلاقة بین القادة والمرؤوسین عل1. 
وجود طرفین معا هما القادة والمرؤوسین ولا یصح أن تكون العلاقة من طرف  ىأن تعتمد العلاقة عل2. 
 .واحد
 .القادة والمرؤوسین لصنع التغییر الحقیقي في الأهداف والأغراض  المشتركة ىأن تتوفر  النیة لد3. 
 .تطویر مجموعة أغراض متبادلة  ىأن یعمل القادة والمرؤوسین عل 4.

جل التأثیر بأنها النشاط او السلوك الذي یمارسه القائد التربوي من أ )2008،العرفي ومهدي(كذلك عرفها 
بالعملیة  رتقاءالإأدائهم من أجل  ىتوجیه سلوكهم وتنظیم جهودهم وتحسین مستو  هدففي جمیع العاملین ب

  .تحقیق أهدافها  ىلالتربویة من حیث الكم والكیف والعمل ع
ذات علاقة مباشرة  تعریف مفید للقیادة لابد من فهم ثلاثة مصطلحات أساسیة ىالتوصل ال حتى یتم و 

  ):2009،كنعان (بالقیادة هي
  .تعني المقدرة الكامنة للتأثیر في الآخرین ) :power( القوه 1.
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تجاهاتهویظهر عندما  یمارس شخص ما قوته للتأثیر في سلوك شخص آخر : (influence)التأثیر 2.   .وإ

  .تعني القوة الممنوحة من جانب المنشأة: (authority)السلطة   3.
أن القیادة سلوك یستخدمه القائد لتوجیه الأفراد نحو مسار محدد  ىعل إتفقتأن التعریفات السابقة   نلاحظ

خرین من خلال توجیه جهودهم التأثیر في الآ ةالقیادة هي فن ومهار وأن  ،تحقیق الأهداف  ىیؤدي ال
  .أداء متمیز ىوطاقاتهم حتي یسعوا بحماس ال

تحقیق التأثیر في سلوك الأفراد وتوجیههم التوجیه الصحیح ل ىالمقدرة عل( یمكن تعریف القیادة بأنها  وبذلك
  ).القائد ومرؤوسیهالأهداف المطلوبة في ظل علاقة تنظیمیة إنسانیة بین 

  :الآتي ىأن التعریفات المختلفة للقیادة ركزت عل نلاحظ كما 
 .القیادة هي التأثیر في الآخرین لتحقیق هدف مشترك 1.
 .قناع للمرؤوسین القیادة  هي عملیة توجیه وإ 2. 
 ىكامنة لدتفجیر الطاقات ال ىالقیادة هي عملیة تفاعل بین الرئیس والمرؤوسین حیث یعمل القائد عل3. 

ویزید من تماسكهم وشعورهم بأهمیة العمل الذي ،المجال لهم للإبداع والإبتكار  ةتاحإالمرؤوسین عن طریق 
 .یقومون به

  :عناصر القیادة الإداریة 2/1/3
  -:یتبین من التعریفات السابقة أن هنالك عدد من العناصر لا یمكن أن تنشأ القیادة بدونها وهي

  :لقائدا1.
سلوك وتوجهات الأفراد من حوله لإنجاز  ىلیؤثر عل سلطته وهو الشخص الذي یستخدم نفوذه و        

  :والقادة نوعان هما ). 2013،خیري( ةأهداف محدد
ولئك الذین تولدت لدیهم مقومات القیادة والتأثیر بالفطرة او بالوراثة  وهم الزعماء أوهم  :قادة طبیعیون  . أ

 .أو سحر الشخصیةالذین یمتلكون صفات الكاریزما 
صفة القیادة من مركزهم في التنظیم ویخضعون لبرامج  اكتسبواوهم قادة المؤسسات الذین : قاده إداریون   . ب

 .)2009،الغامدي(القیادة  ىالتدریب عل
داخل  الاتصالشخص یلتف حوله أعضاء الجماعة ویقوم بدرجة كبیرة من عملیة (كما یعرف القائد بأنه  

أما ) أهدافها  تحقیق قیادة أعضاء الجماعة نحو ىالشخص القادر عل( ف القائد بأنه كذلك  یعر ) الجماعة
الدعم منهم وفي  یتلقىالقائد من الناحیة السیكولوجیة  فهو الشخص الذي یتواجد بین أعضاء الجماعة و 



  
 

      13 
 

ن بدو ،ابو العزم(ةخل من أي سلطه خارجید التأثیر في سلوكهم بدون الت ىنفس الوقت یكون قادر عل
  ).تاریخ

  :مصادر قوة القائد
  ):2008،عجیمي(النحو الآتي ىیستمد القائد قوته من مصادر متعددة عل   
 .وتستمد نتیجة مركز القائد في الهیكل التنظیمي للمنشأة  :القوة الشرعیة او القانونیة1. 
التأنیب والعقاب المادي والمعنوي إذا قصر  ىالقائد القدرة عل امتلاكوتستمد نتیجة  : قوه العقاب والثواب2. 

والعلاوات والجوائز  المكافآتالتحفیز المادي مثل منح  ىعل كما أن لدیه القدرة ،المرؤوس في عمله 
 .أكمل وجه  ىوالتحفیز المعنوي إذا قام المرؤوس بعمله عل

 .الآخرین ىومصدرها الخبرة التي یمتلكها القائد ویستطیع من خلالها التأثیر عل : قوة الخبرة3. 
ویكون القائد  ویحصل علیها نتیجة إعجاب المرؤوسین ببعض صفات القائد الشخصیة : عجاب قوة الإ4. 

 .بمثابة القدوة  والنموذج الذي یحتذي به
  :المرؤوسین2. 

لا تحدث إلا في جماعة منظمة فمن الطبیعي أن تحدث تباین في  إجتماعیةبما أن القیادة ظاهرة    
والفرد  ،مسئولیات الأعضاء وحاجاتهم  ودوافعهم مما یترتب علیه حدوث تفاعلات بین أعضاء الجماعة 

القائد أن یراعي  ىوللجماعة أهمیة كبیرة في القیادة لذا فإن عل ،الذي یملك أكبر تأثیر یصبح قائدا
 ةوضوعلتحقیق الأهداف الم بتنفیذ ما یطلبه منهم سعیاً  والتزامهمأراد ان یكسب طاعتهم اذا  اهتماماتهم

  ).2008،كنعان(
ویوجد نوعان من الجماعة في مكان العمل النوع الأول یسمي الجماعة المتزاملة حیث یعمل كل فرد فیها 

اعة العمل وهم الأفراد الذین أما النوع الثاني فهو جم،ویكون مجهود الجماعة هو تجمیع للجهود الفردیة 
ویؤدي أفراد ،یحدث بینهم تفاعل وتأثیر مشترك حیث تتصف بالإنتاجیة العالیة والروح المعنویة المرتفعة 

خلاص ویشعر العامل بالرضا كونه فرد في هذه الجماعة  ىو یمیل الأفراد ال. الجماعة عملهم بإتقان وإ
العمل  ةومن المظاهر التي تمیز جماع .اد بالولاء للجماعةحیث یتمتع جمیع الأفر   اجتماعيتكوین كیان 
لا تتبع خطوط التنظیم الرسمي وفي مثل هذه الجماعات یبرز  ةتكوین تنظیمات غیر رسمی ىمیل الأفراد ال

ورضائهم وبهذا تعتبر  القائد غیر الرسمي الذي تختاره الجماعة والذي یستمد سلطته من قبول الجماعة 
 كثر من كونها حقا رسمیا لأنها ممنوحة من قبل الأفراد ولیست مفوضة من السلطة العلیاأ امتیازاسلطته 

  ).2000،زكریا(
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  :الموقف 3.
یعتبر الموقف عنصر أساسي في القیادة فمن خلال الخبرات والممارسات یدرك الإنسان أن هناك 

وعلیه فان  ، ىخر أمواقف أفراد یكونون قادة في حالة تواجدهم في مواقف معینة  ولكنهم غیر ذلك في 
 ىلمواقف والقدرة علالفهم الشامل لدوافع الأفراد في مختلف ا ىالقیادة الفعالة تتطلب من المدیر القدرة عل

بل  القائد ألا یكتفي بالإلمام بنظریات الدافعیة ىوعل ،لإثارة وتحریك الدوافع نحو العمل  ملائمتنمیة المناخ ال
ویستطیع فعل ذلك ،لولاء علیه أن یوظف هذه المعرفة من أجل رفع الروح المعنویة للأفراد وینمي شعورهم با

ثارة حماسهم إعن طریق    ).1997،عسكر(طاقة  بأقصىلهام الأفراد وإ
ن الموقف هو الحالة التي یمكن أن تظهر من خلالها عملیة القیادة الإداریة  حیث أن القائد یتعامل أكما 

مواقف محددة وفي ظل ظروف تتخللها مشكلات او معوقات معینة والتي تفرض نفسها  فيمع مرؤوسیه 
لقیادة افرصة  خلق القیادات حیث أن ىوالموقف یعمل عل ،القائد والمرؤوسین   طبیعة العلاقات بین ىعل

عن إرادة القائد  ةلموقف بعض الشروط التي تكون خارجقد تأتي من البیئة المحیطة بالفرد وقد یفرض ا
  ).2009،السلمي( قدراته القیادیة ویتوجب علیه أن یتصرف ضمنها ویتقید بها مظهراً 

  :  أهمیة القیادة  2/1/4
القول بأن القیادة هي جوهر العملیة الإداریة وقلبها النابض وأنها  ىال المفكرینذهب كتیر من  لقد

مفتاح الإدارة وأن أهمیة مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي یسري في كل جوانب العملیة 
لقد أصبحت القیادة المعیار  ،محركة لها لتحقیق أهدافها  كأداة الإداریة فتجعل الإدارة أكثر فاعلیة وتعمل

ضوئه نجاح أي تنظیم إداري ومن هنا جعل علماء الإدارة من  القیادة موضوعا رئیسیا  ىالذي یحدد عل
 الأعمال وعلم النفس الإداري ةدار إ في دراساتهم وأصبحت تحتل جزءا بارزا في معظم كتب الإدارة العامة و 

  ).2002،كنعان(
القیادة عملیة ضروریة في كل المنظمات بغض النظر عن نوع النشاط الذي تمارسه وتنبع أهمیة       

فالقیادة الحكیمة تستطیع  ،الذي یریدون  بالإتجاهالقیادة من مقدرة القادة علي توجیه الأنشطة الجماعیة 
عباس ، ( ل التقدم التكنولوجيتوحید الجهود وتجمیع الطاقات لمواجهة التطورات الحدیثة  والمتسارعة في ظ

2003(   
  ):2013،خیري( ونجد أن أهمیة القیادة تكمن فیما یلي 

 .أنها حلقه الوصل بین العاملین وبین خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلیة1. 
 .ستراتیجیاتوالإالتي تنصهر بداخلها كآفة المفاهیم والسیاسات  ؤرةأنها الب 2.
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 .الأهداف المرسومةتسهل للمنشأة تحقیق 3. 
 .مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات والترجیح بین الآراء ىالسیطرة عل 4.

  .تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنشأة كما أن الأفراد یتخذون القادة قدوه لهم5. 
 .مواكبة المتغیرات المحیطة وتوظیفها لخدمة المنشأة 6.

 .الإیجابیة في المنشأة وتقلیص الجوانب السلبیة قدر الامكان تدعیم الجوانب 7. 
المدیر  أن  ىقواعد ومبادئ أساسیة یجب عل ىال فقط بل تستند القیادة الإداریة لیست موهبة او فناً 

 ،یصل لوضع قیادي یمكنه من التأثیر في الآخرین وتغییر سلوكهم بالشكل المرغوب فیه ىیتسلح بها حت
الخبرات والقدرات الذهنیة التي تجعل من القائد مصدر إعجاب وقدوة وتكسبه قدرة  ىتستند الوبالتالي فهي 

  .)2000،القریوتي( التأثیر في الآخرین ىعل
  :العوامل التي تحد من فاعلیة القیادة5 /2/1

  ):2007،الصیرفي(فاعلیة القیادة  وهي  ىهنالك عدد من العوامل المؤثرة عل
ثقة القائد في تابعیه او لثقته المتزایدة في  إنعدام ىالثقة في الآخرین وقد یرجع ذلك ال ةدرج إنخفاض 1.

 .نفسه
 .بالراي وعدم تقبل النقد تمسكوال قرارات منفردة إتخاذ ذلك  ىالثقة المتزایدة بالذات حیث یترتب عل 2.
المعلومات والخبرات الكوادر الجدیدة وحجب  ىالخوف من نجاح الآخرین  وبالتالي محاولة القضاء عل3. 

 .أداء مهامهم وعدم تفویض السلطة الیهم لتي تساعدهم علىا
لإدراكه بأن نقصها لا یعد  لتنمیة مهاراته نظراً القائد  سعي ذلك عدم  ىغیاب التحدي ویترتب عل 4.

 .مشكلة
وضحالة خبراته وعجزه عن حل  القائد لوماتذلك تضاؤل مع ىعدم السعي نحو المعرفة ویترتب عل5. 

 .المشكلات الفنیة التي یواجهها وجهله بالقوانین وما یطرا علیها من تعدیلات
شاعة روح الخوف من  ستهتارالإذلك  ىطول مدة البقاء في المنصب ویترتب عل6.  بالقوانین  واللوائح وإ

 .الآخرین وزیادة المسافة بین القائد ومرؤوسیه ىالمسؤولیة لد
السلوكي بالقیم والمعاییر الأخلاقیة وتضاؤل الإخلاص  الالتزامالوازع الدیني ویترتب علیه عدم  ضعف7. 

هدار حقوق الآخرین  .للمنظمة والخضوع للرؤساء وإ
بداء النصیحة والمشورة لأتباعه وأن یبخل بإبداعاته إالقائد من  إمتناعویترتب علیها  والانتهازیةالأنانیة 8. 
 .المنظمة ىعل
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  :ىیمكن تصنیف الأنماط القیادیة ال : القیادةنماط أ 2/1/6
في هذا النوع یركز القائد جمیع السلطات في یده ولا یفوض شیئا منها لمرؤوسیه : القیادة الاوتوقراطیة:اولا

  ).2008،عجیمي(ویتوقع منهم الطاعة وتنفیذ الأوامر  والتعلیمات  التي یصدرها 
عضاء الجماعة أولا یوجد تماسك قوي بین   ةمط  فلا تكون واضحل هذا النأما أهداف الجماعة في ظ 

   .)2008،العرفي ومهدي( ولذلك فانهم یتوقفون عن العمل اذا تغیب القائد
  : بین ثلاثة أشكال رئیسیه للقیادة الاوتوقراطیة  هي) 2004،الشریف (ویمیز 

الإنسان كأداة تعمل وكمصدر للإنتاج بغض  ىتتمیز هذه القیادة بالنظر ال: المتشددة   القیادة الاوتوقراطیة  .أ 
سلطته  إستخدام ىویلجا القائد ال ،جتماعیة إ یخضع لمتغیرات نفسیة و  إجتماعیاً  النظر عن كونه مخلوقاً 

القرارات لأنه یعتقد أنهم  إتخاذالمرؤوسین دون مشاورتهم في  ىالمستمدة من مركزه الوظیفي في تأثیره عل
وهو  ،مهام السلطة خشیه وقوعهم في الأخطاء التي یتحمل مسؤولیتها القائد  غیر مؤهلین للمشاركة وتولي

ویستخدم  ةالرسمي من جهة واحد الإتصالمن یحدد سیاسات الجماعة ویرسم الخطط الرئیسیة ویمارس 
 إهتمامیضمن عدم وقوعهم في الأخطاء ویهدد بالعقاب دون  ىسلوك المرؤوسین  حت ىالرقابة المباشرة عل

  . بمشاعر وعواطف المرؤوسین
 ىیتمیز هذا النوع باستخدام القائد الإقناع في معاملة مرؤوسیه بالإضافة ال: القیادة الاوتوقراطیة الخیرة  .ب 

 ولكنه یلجاْ ، الإستیاءما دون أن یخلق لدیهم  تحلیه بالطیبة والرقة عندما یرید من مرؤوسیه أن ینفذوا عملاً 
 إتخاذشعر أن مرؤوسیه لم ینفذوا عملهم بشكل جید وهو یؤمن بالمشاركة في القسوة والإكراه عندما ی ىال

وتوقراطي الخیر في الغالب شخص طموح یؤدي عمله بإخلاص والقائد الأ ،القرارات في بعض الأحیان 
 .وكفاءه ویتمیز بانه حازم ونشیط وملتزم بإنجاز أعماله ویهتم بالتكلفة والعائد

السلوك  ىوأقربها  ال إستبدادایعد هذا النمط أقل الأنماط الاوتوقراطیة : قةاللب القیادة الاوتوقراطیة  .ج 
الدیموقراطي حیث یتصرف القائد بلباقة وود مع مرؤوسیه ویستخدم المرونة في حل المشكلات التي 

غیر مجدیة ولكنه یخلق  تواجههم في العمل ویعتقد هذا القائد أن مشاركة المرؤوسین في صنع القرار وسیلة
ما ینوي  ىالموافقة عل ىویعتمد هذا القائد إسلوب الحصول عل یهم شعور المشاركة دون إشراكهم فعلیاً ف

وهو لا یأخذ آرائهم بعین الجدیة إنما ، ستنتجهاإمن قرارات بعد أن یشرح لهم أفكاره والحلول التي  إتخاذه
  .طاعتهم له وتأییدهم لقراراته ىیحاول الحصول عل

  ):2005،العمیان(النمط الأوتوقراطي تتمثل في  ىعلن هنالك مآخذ أنجد 
 .الروح المعنویة للأفراد وبالتالي عدم الرضا الوظیفي لدیهم إنخفاض1. 
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 .معدل دوران العمل وارتفاعنسبه الشكاوي والتظلمات والغیاب  إرتفاع2. 
 .العاملین ىقتل روح المبادأة والإبداع لد3. 
 .القادة والمرؤوسینالإقلال من فرص التعاون بین  4.

  .تولد الكراهیة والعداء بین القادة والمرؤوسین5. 
   : القیادة الدیموقراطیة: انیاث
فالقائد  ،المشاركة وتفویض السلطة  ،ثلاثة ركائز هي العلاقات الإنسانیة ىیستند هذا النوع ال   

الأخرى ویفوض  القرارات وبعض المهام الإداریة إتخاذالدیموقراطي یتفاعل مع أفراد الجماعة ویشركهم في 
الثقة  ىویقوم هذا النمط عل ،العدید من  سلطاته لمرؤوسیه ویباشر مهام عمله من خلال جماعیة التنظیم

تاحة الفرصة لمبادراتهم في تخطیط  والإستفادةفي المرؤوسین   من آرائهم في دعم سیاسات المنظمة وإ
رفع الروح المعنویة للعاملین ومضاعفه طاقاتهم  ىبینهم وهي تؤدي ال أعمالهم وتنمیة آفاق التعاون

بین القائد ومرؤوسیه وتحقیق  الإنسجامتحقیق مزید من التفاهم و  ىهذا النمط ال ةالإنتاجیة وتؤدي ممارس
كما یتیح هذا النمط الفرصة ،مزید من الإنتاج  ىفي نفوس المرؤوسین مما یدفعهم ال والإستقرارالأمن 

 الإنتماءفي التنظیم عن طریق زرع الثقة وغرس عامل  ىعلأمراكز  ىمرؤوسین في النمو والتقدم اللل
  ).2004،الشریف(العاملین فیها  ىللمنظمة لد

  ):1996،واخرون محمد( تتراوح نماذج القیادة الدیموقراطیة بین  النماذج الآتیة
نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح قدرا من الحریة للمرؤوسین لمشاركته في صنع القرار فهو یضع 1. 

 .القرار المناسب  إتخاذالمشكلة التي تواجهه أمام مرؤوسیه ویطلب منهم مشاركته في 
دود القرار ضمن هذه الح إتخاذنموذج القائد الدیمقراطي الذي یضع حدود معینة ویطلب من مرؤوسیه 2. 

من الحریة  القرار المناسب لحلها  ویعطیهم قدراً  لإتخاذفهو یحدد المشكلة ویرسم أبعادها ویفوض مرؤوسیه 
 .القرار إتخاذفي 
 ىإثارة الحوار والنقاش لمعرفة مد ىیتخذ القرار بنفسه ولكنه یحرص علنموذج القائد الدیمقراطي الذي 3. 

غالب عندما یري القائد أن الظروف غیر مهیأة لمشاركته قبول مرؤوسیه لهذا القرار ویكون ذلك في ال
 .القرار  إتخاذالمرؤوسین في 

   .لمشاركته في كیفیة تنفیذ القرارنموذج القائد الدیمقراطي الذي یتخذ القرار ثم یعطي المرؤوسین الفرصة 4. 
 نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه حریة كبیرة في إتخاذ القرار فهو یترك لهم أمر 5. 
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قدر من حریة  ىالقرار الذي یرونه مناسب وینحصر دوره في الموافقة علیه  وهذا النموذج یمثل أقص إتخاذ
  .التصرف للمرؤوسین

  :القیادة الحرة: ثالثا
وفیها تكون جماعه العمل متحررة من سلطة القائد ویقوم هذا یطلق علیها القیادة غیر الموجهة 

القرار  إتخاذإعطاء الفرد كامل الحریة في أن یفعل ما یشاء ویتنازل القائد لمرؤوسیه عن سلطة  ىالنوع عل
یتسم هذا النمط .ویصبح القائد في حكم المستشار ولا یمارس أي سلطه ولا یحاول أن یؤثر في مرؤوسیه 

تباع الإجراءات التي یرونها بإعطاء القا صدار القرارات وإ ئد للمرؤوسین الحریة الكاملة لممارسة النشاط وإ
وتري معظم الأدبیات أن هذا النمط  ،أوسع نطاق  ىملائمه لإنجاز العمل كما یفوض القائد سلطاته عل

الضبط  ىال والإفتقارتفكك جماعة العمل وفقدان التعاون  ىغیر مجدي في التطبیق العملي حیث یؤدي ال
  ).2004،الشریف( وسیادة روح الفردیة بتكاروالإوالتنظیم وضعف روح المبادأة 

خلاصه القول أنه لا یوجد نمط قیادي واحد مثالي یمكن أن یتم تطبیقه في كآفة المنشآت ویخدم جمیع 
سب للمنشأة یجب التعرف النمط القیادي المنا ىالمواقف المختلفة داخل المنشأة ولذلك حتي یتم التوصل ال

  .ظروف المنشأة والظروف المحیطة بها ىعل
  :نظریات القیادة 2/1/7

تعرضت القیادة الإداریة لكثیر من الدراسات والتحلیل نتج عنها ظهور الكثیر من النظریات التي 
حیث تركزت ) 1910(عام  ما قبل ظهور الفكر الإداري لكنها تطورت بعد تدریس القیادة ىترجع جذورها ال

ونجد أن هنالك تباین في  ،جهود العلماء ومحاولاتهم في الكشف عن العوامل التي تجعل من الأفراد قادة 
التي قامت علیها الإفتراضات  ىوجهات نظر الباحثین في محاولاتهم لتفسیر مفهوم القیادة ویرجع ذلك ال

ومن هذا المنطلق سوف ،سیر ظاهرة القیادة ستخدمت في تفأالبحث وأدوات القیاس التي  ةنظریاتهم ومنهجی
  :الآتیةیستعرض الباحث نظریات القیادة تحت المداخل 

  :السماتامدخل : اولاً 
للنظریات القدیمة التي كانت تري بأن القادة یولدون ولا یصنعون ومن  اً متدادإتعد نظریة السمات ذ

والسلوك الذین  والإجتماعولكن بفضل جهود الباحثین في علم النفس  )نظریه الرجل العظیم(تلك النظریات 
المحاولات التي  ىویعد مدخل السمات من اول ،قیاس الذكاء تطورت هذه النظریة  ىتركزت دراساتهم عل

مجموعة من  ىأن القیادة تقوم عل ىتحدید خصائص القیادة الناجحة وتقوم هذه النظریة عل ىعملت عل
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 القیادة ویمكن أن یكون قائدا ناجحاً  ىا فرد معین وأن من تتوافر فیه تكون لدیه المقدرة علالسمات یتمتع به
   .في كل المواقف

 :الآتي )2008،ومهدي العرفي(من  أهم السمات التي أوردها 
 .تتضمن الذكاء وطلاقة اللسان والیقظة والعدالة :المقدرة  1.
 .إنجاز الأعمال ببراعة ونشاط ىالقدرة عل ،المعرفة الواسعة،تتضمن الثقافة والتعلیم : مهاره الإنجاز2. 
 ىعل والإعتمادالرغبة في التفوق والطموح  ، المثابرة ،الثقة بالنفس ،وتتطلب المبادأة : تحمل المسئولیة3. 

 .النفس
 إجتماعيأن یكون للقائد مركز  ،أن یكون القائد محبوب داخل وخارج المنشأة : المكانة الاجتماعیة4. 

 .ومالي
 .التكیف مع احتیاجات المرؤوسین والظروف المحیطة  ىوتتمثل في المقدرة عل: المرونة 5.

 .والإبداع الإبتكار6. 
 .وجود الدافع الذاتي للعمل والإنجاز7. 
 .الإقناع والتأثیر ىالمقدرة عل8. 

جانب هذه الصفات یفترض إلمام القادة بعدد من المهارات المكتسبة التي ترتبط وتؤثر في القائد وأدائه  ىال
  ):2013،خیري( وهي
الأداء الجید في  ىوتتطلب معرفة القائد المتخصصة في فرع من فروع العلم والقدرة عل: المهارة الفنیة 1.

الأدوات  إستخدام ىه بطبیعة المنشأة وقدرته علالمعرفة المتخصصة وعلم ىحدود التخصص بالإضافة ال
  .والأجهزة المتاحة في هذا التخصص

تجاهات إ دراك القائد لمیول و إ فراد والجماعات و التعامل مع الأ ىتعني مقدره القائد عل :المهارة الإنسانیة2. 
فساح المجال لهم لإظهار  لاقتراحاتهممرؤوسیه وفهمه لمشاعرهم وثقته فیهم وتقبله  فیما  الإبتكارروح وإ

شباع  بالإطمئنان والإستقراریقومون به من أعمال وخلق الإحساس لدیهم  في العمل وتلبیة طلباتهم وإ
كل هذه الامور یجب أن تشكل جزء من سلوك القائد الیومي من خلال تصرفاته وتعامله مع ،حاجاتهم 
  .مرؤوسیه

  : ىوتنقسم ال: المهارة الذهنیة3. 
توزیع العمل داخل التنظیم توزیعا  ىفهم عمله وقدرته عل ىوتتمثل في مقدرة القائد عل :المهارة الإداریة  . أ

عداد  ،ووضع معدلات ومقاییس للأداء وتحقیق التنسیق بین النشاطات والوحدات المختلفة عادلاً  وإ
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 ىعلوتطویر الكفاءات البشریة وتبسیط الإجراءات والقیام بعملیة الرقابة للتحقق من إنجاز الأعمال 
 .أفضل وجه

الربط بین أهداف المنشأة وسیاساتها وبین أهداف  ىوتتمثل في قدرة القائد عل: المهارة السیاسیة  . ب
 .والضغوط المختلفة الموجودة بالمجتمع وبین عمل المنشأة الإتجاهاتوسیاسات الدولة والتوفیق بین 

  ):2009،حریم( كثیرة من أهمها لإنتقاداتتعرضت هذه النظریة 
 .د عدد كبیر من السمات التي یصعب حصرهاوجو 1. 
 .من وقت لآخر ةتفاوت في الأهمیة النسبیة لكل سمال 2.
 .هنالك العدید من الأفراد لدیهم سمات القیادة ولم یصبحوا قادة ناجحین 3.
 .ةعدم سهولة قیاس الصفات المحددة وعدم إمكانیة تحدید القدر المناسب من كل سم 4.

  :السلوكيالمدخل : ثانیا
لإخفاق نظریة السمات في تقدیم تفسیر واضح ومقبول للقیادة وظهور حركة العلاقات  نظراً 

 وقد بذلت جهود بحثیة متمیزة) كیف یتصرف( )ماذا یفعل(السلوك الواقعي للقائد ىالإنسانیة ركز العلماء عل
  :حول موضوع المدخل السلوكي للقیادة منها

  : كیرت  رالف و و دراسة رونالد/ 1
 ىمجموعات یشرف عل ىعدد من التلامیذ في سن العاشرة حیث قسم التلامیذ ال ىجریت علأالتي 

  :كل منها قائد یتبع إسلوب قیادي محدد وقد تم تطبیق ثلاثة أنماط من السلوك القیادي هي 
القرارات  إتخاذي القائد بجمیع القرارات في یده عدم إشراك الأعضاء ف إحتفظوتوقراطي وفیه الإسلوب الأ .أ

  .المجموعةفي الإتصالات إسلوب الثواب والعقاب وكان القائد  محور إعتمد كما 
ستخدم القرارات بمشاركة المجموعة  إتخاذالإسلوب الدیمقراطي وفیه تم  .ب إسلوب الثواب والعقاب بصورة وإ

  .والتفاعل بین الأفراد الإتصالاتموضوعیة وكانت هناك حریة في 
القرارات وتوزیع العمل للمجموعة ولم یقم باي جهد في توجیههم او  إتخاذالحر وفیه ترك القائد الإسلوب  .ج

  .متابعة عملهم ولم یقدم المدح او النقد لأحد
وتوقراطي بأعلى إنتاجیة من المجموعات فیها الإسلوب الأ أتبعتمیز المجموعة التي  ىوتوصلت الدراسة ال

الدافعیة  ، الإبتكارمن  ىسلوب الدیمقراطي بدرجه أعلها الأفی أتبعفي حین تمیزت المجموعة التي خرى الأ
تبع أأما المجموعة التي . الإجتماعيالرضا عن العمل والتفاعل  ،روح الفریق  ،الأداء ىالثبات في مستو  ،

  .في جمیع النواحي السابقة بالإنخفاضفیها الإسلوب الحر تمیزت 
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  :ohio state studiesوهایو أدراسة  جامعة ولایة / 3
  :تمكن الباحثون في هذه الدراسة من تحدید بعدین للسلوك القیادي وهما

سلوك القائد في تنظیم العلاقات بینه وبین أعضاء جماعة العمل  ىیرمز هذا البعد ال  :بعد هیكل المهام   . أ
بالعمل والإلمام بالمهام وطرق  الإهتمامن حیث التابعین له وذلك من خلال وصف طبیعة علاقات العمل م

جراءات العمل الجدیدة التي یبدیها المرؤوسین والتحدید الواضح لقنوات  وكیفیة تسهیل تبادل  تصالالإوإ
  (Robin,2007)المعلومات بین أفراد الجماعة والقائد 

  :ومن أهم الملامح الرئیسیة  لهذا البعد 
 .دیدیدیر القائد العمل بید من ح1. 
 .إتباع طرق محددة ونمطیة في العمل2. 
 .فرادإبلاغ القائد عن أي قرارات تتم بواسطة الأ 3.

 .الإذعان ىیربط العاملین بالعمل بشكل یؤدي ال4. 
 ).2002،العمیان(یتدخل القائد في تحدید متطلبات العمل 5.

 ،المتبادلة الثقة ،الصداقة  ىسلوك القائد الدال عل ىیرمز هذا البعد ال  :بمشاعر الآخرین الإهتمامبعد   . ب
  (Robin,2007) الإحترام والعلاقات الحمیمة بینه وبین أفراد مجموعته

  :هم الملامح لهذا البعدأومن 
 .لمن یؤدي عمله امتنانهیظهر القائد 1. 
 .همیه الروح المعنویةأ ىیركز القائد عل2. 
 .یتعامل القائد مع مرؤوسیه كأنداد3. 
 ).2005،العمیان( التعامل مع القائد سهل یحب الناس ویحبونه4. 

 

  :الخط المستمر في القیادة ةنظری  /3
بین القائد  العلاقة في هذه النظریة  (tannenbaum & schmidth)وشمیدث حدد تانینبیوم

نهایة الطرف الأیسر من الخط سلوك القائد المركزي بینما یبین  مثلویأساس خط متواصل  ىومرؤوسیه عل
الخط والذي  ىوهنالك عدة أسالیب قیادیه تمثل السلوك القیادي عل،الطرف الآخر سلوك القائد الدیمقراطي 

  .القرارات إتخاذالحریة التي یرغب القائد في تركها لمرؤوسیه في المشاركة في  ىیحدد هذه الأسالیب هو مد
إسلوب معین یعتمد إعتماد نه لا یوجد سلوك قیادي ناجح في كل الأوقات  وأن أ ىوتشیر هذه النظریة ال

تخاذعدة عوامل منها العوامل المتعلقة بالمدیر مثل قدرة المدیر علي حل المشكلة   ىالقرار وحده ومد وإ
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العوامل المتعلقة بالمرؤوسین  ومنها كل،لإبداء التسامح تجاه مرؤوسیه عند وقوعهم في الأخطاء  إستعداده
ومنها العوامل المتعلقة  ،تحمل المسئولیة وفهم أهداف المنظمة ىبالعمل والقدرة عل الإستقلالیةكالرغبة في 

العمل كفریق واحد وغیرها  ىبالموقف كالتقالید والأعراف التنظیمیة وقدرة الجماعة التنظیمیة عل
  .)2005،العمیان(
  :القیادةنظریه لیكرت في  / 4

الإسلوب الذي یتبعه الإداریین في  ىیعتبر لیكرت أن فعالیة المنظمات تعتمد بشكل رئیسي عل
یمكن أن  ةقیادتهم لمرؤوسیهم وقد قدم لیكرت في ضوء بعض الدراسات في مجال القیادة أربعة انظم

  .(1.1.2)رقم توضح سلوك القادة في العدید من المواقف القیادي كما في الجدول 
                                                                                    (1.1.2)جدول رقم

  جدول یوضح نظریه لیكرت في القیادة
  وصف السلوك  نظام القیادة

  تسلطي إستغلالينظام 
Exploitative authoritative 

مركزیه السلطة وعدم الثقة بمرؤوسه والتهدید 
  .لهمالدائم 

  نظام تسلطي نفعي
Benevolent authoritative 

سیه متوسطة مركزیة السلطة وثقته بمرؤو 
 المحكمة مستخدماً ویضعهم تحت المراقبة 

  .من الثواب والعقاب مزیجاً 
  إستشارينظام 

Consultative 
تفویض قدر كبیر من السلطة وزیاده الثقة 

بالمرؤوسین ولكنها لیست كاملة ویقدم حوافز 
  .إیجابیه أكثر من الحوافز السلبیة

  
  نظام المشاركة الجماعیة
Participative group 

تفویض قدر كبیر من السلطة مع حریة 
التصرف لثقته الكاملة في المرؤوسین ویتم 

الهدف الجماعي وعمل الفریق  ىالتركیز عل
المشاركة في الأداء  ىالواحد فیشجعهم عل

  .وصنع القرار
  .م2009،أمین: المصدر
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حیث  استكشافیةبه لكونه مدعوما بكثیر من الدراسات وله قیمة  تعتبر النظریات السلوكیة مدخلا موثوقاً 
وبالرغم من ذلك وجهت لهذا المدخل بعض ،یقدم خریطة تصوریة شاملة تفید في فهم سلوكیات القائد 

  :منها الإنتقادات
سلوك القادة مثل  ىعلاقة بین القادة والنتائج المترتبة علإن هذه النظریات لم تمكن الباحثین من إیجاد   1.

  .الروح المعنویة والرضا الوظیفي والإنتاجیة
لم یتمكن الباحثین من تحدید مجموعة عامة من السلوكیات القیادیة التي تساهم في إستمرار القیادة  2.

  .الفعالة
  ):نموذج بلیك وموتون( مدخل الشبكة الإداریة :ثالثا

علي عنصرین أساسین هما البعد  بالإعتمادتصنیف القادة  ىشبكة الإداریة علتقوم ال
 ىوتقوم الشبكة الإداریة عل) بالإنتاج او أداء المهام الإهتمام( والبعد الإنتاجي) بالعاملین الإهتمام(الإنساني

تسعة  ىوالشبكة مقسمة ال ،بالإنتاج  الإهتمامبالأفراد والمحور الأفقي  الإهتماممحورین المحور الرأسي وهو 
أدني درجة من  نع) 1( أعلي درجة من السلوك والرقم نع) 9(مربعات رأسیة وأفقیة حیث یعبر الرقم

  .)2004،حسن(السلوك 
 الإهتماممختلفة من أسالیب القیادة وتعتمد درجات متفاوتة من  وبالرغم من أن الشبكة الإداریة تظهر أنواعاً 

  .)2005،العمیان(خمسة نماذج قیادیة هي  ىالباحثان أكدوا علبالإنتاج والأفراد الا أن 
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                                                                                 (1.1.2)شكل رقم 
  الشبكة الإداریة

سلوب أُ (9-9)
  القیادة التكاملي

سلوب أُ (1-9)          
            القیادة المتسلطة

                  
اسلوب (5-5)      

  القیادة المتوازنة
        

              
                  
                  

(9-1) 
سلوب أُ 

القیادة 
  الإنسانیة

            (1-1)  
سلوب أُ 

القیادة 
  الضعیفة

          

  .2005،العمیان: المصدر 
كل من العمل والمرؤوسین ویبذل القائد  أقل جهد  ىتركیز ضئیل عل: (1-1) سلوب القیادة الضعیفةأُ  1.

 .لتنفیذ العمل المطلوب و تحقیق درجة من الرضا للمرؤوسین بالقدر الذي یبقیه في مركزه الوظیفي
هتماماً بالإنتاج  عالیاً  إهتماماً یظهر القائد : (9-1)سلوب القیادة المتسلطةأُ  2.   .بالمرؤوسین ضعیفاً  وإ
كل من المرؤوسین والعمل ونجد هنا أن فعالیة  ىتركیز عالي عل: (9-9) التكاملیةسلوب القیادة أُ  3.

یجاد علاقة ثقة إ ىمن خلال أفراد ملتزمین ومشاركین في تحدید أهداف المنشاة التي تؤدي ال ةالعمل ناتج
حترام  .وإ

هتماماً بالأفراد  عالیاً  إهتماماً یظهر القائد  :(1-9) سلوب القیادة الإنسانیةأُ  4. بالإنتاج ویقوم  ضعیفاً  وإ
 .القائد هنا بتكوین علاقات ودیة مع مرؤوسیه ویهیئ مناخ یسوده الأمان والراحة لإرضائهم

معتدل بكل من الإنتاج والمرؤوسین وفي هذا  إهتمامیبدي القائد :    (5-5) سلوب القیادة المتوازنةأُ  5.
تنفیذ العمل مع  ىل التوازن ما بین الحاجة الالإنجاز المناسب من خلا ىالإسلوب یتم الحصول عل

  .الروح المعنویة  ىالمحافظة عل
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  :المدخل الموقفى: رابعا
أن القائد ولید الموقف وأن المواقف هي التي تبرز  ىتركز النظریات التي یتضمنها هذا المدخل عل

 ىالقیادات وتكشف عن إمكانیاتهم وأن السمات والمهارات المطلوب توافرها في القائد تعتمد بدرجة كبیرة عل
 ىفي المستویات الإداریة یؤدي ال فالإختلافالموقع القیادي الذي یشغله  ىالموقف الذي یعمل فیه وعل

مهارات  ىفالقائد الإداري في قمة الهیكل التنظیمي یحتاج ال ىدة المطلوبة في كل مستو سمات القیا إختلاف
فنظریة الموقف تربط بین سمات القائد  ،وقدرات تختلف عن تلك التي یحتاجها مدیر إدارة او رئیس قسم 

هي التي أساس أن عوامل الموقف والمتغیرات المرتبطة به  ىوالموقف الإداري الذي یعمل من خلاله عل
  ).2013،خیري.(تحقیق فاعلیة القیادة ىتحدد السمات التي تبرز القائد وتعمل عل

ن القائد یمارس جمیع الأنماط إفعال یصلح في جمیع المواقف والظروف بل قیادي  وبذلك لا یوجد نمط  
    .ن ینتقي النمط القیادي الملائم للموقفأالقائد هي  ةولكن في مواقف مختلفة ومهم

  :)2003العبادله،(تؤثر في سلوك القادة هي  ةمتغیرات موقفی ةربعأ هنالك
 .الثقافة،الدوافع ،الثقة بالنفس،خصائص المدیرین الشخصیة كالذكاء  1.
 .خصائص المرؤوسین  الشخصیة ودوافعهم وحاجاتهم 2.
 ،هیكل الجماعة ،عوامل الجماعة التي تؤثر في نجاح او فشل المنشأة ومن أهمها فعالیة نمو الجماعة 3.

 .مدي تماسك الجماعة وتعاونها لتحقیق الأهداف
 .ضغوط العمل،مصادر القوة ،عوامل المنظمة المتعلقة بنوع المنظمة 4. 

  :ومن أهم النظریات التي تنطوي تحت المدخل الموقفي هي
 :fiedlers contingency theoryلفیدلر الموقفیهالنظریة / 1

عاما ) 17(بعد دراسة دامت ) نموذج الظروف المتغیرة لفاعلیة القیادة(أسماه طور فیدلر نموذج للقیادة 
التفاعل الذي یحدث بین النمط القیادي وطبیعة الموقف الذي  ىأن كفاءة القیادة تعتمد عل ىویركز فیها عل

   :ىیواجهه القائد والتي تركز عل
 .الفاعلیة كأساس للسلوك القیادي1. 
 .لإستخدامهلیس هناك نمط واحد  للقائد الفعال 2. 
قائد معین  إختیارملاءمة القائد مع الموقف عند  الإعتبارالأخذ بعین  ىضرورة تشجیع الإدارة عل 3.

 ).2007،المخلافي(لمنصب معین 
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  :فیدلر أبعاد نظریة
رتباطهمتقبل المرؤوسین لشخص القائد  ىیعني مد: علاقة القائد بمرؤوسیه  . أ عجابهم  إحترامهم ىبه ومد وإ وإ

فیدلر أن هذا العامل هو أكثر  ىیر و   .لتقبل توجیهاته وطاعته في تنفیذ أوامرهإستعدادهم  ىوحبهم له ومد
  .الفعال يتفضیل الموقف الإداري وملاءمته للقائد لممارسة النمط القیاد ىفي تحدید مد ةالعوامل أهمی

 وواضحاً  یكون العمل المطلوب إنجازه محدداً  ىأي مد ىمل والیعني بنیة الع: البناء التنظیمي للعمل   . ب
إلمام فریق العمل بأبعادها وكیفیة  ىثبات المهام في البناء التنظیمي ودقتها ومد ىكما یعني مد، ومفهوماً 

 ىللمرؤوسین كان عمل القائد سهلا في توجیههم ال وواضحاً  فكلما كان البناء التنظیمي للعمل متكاملاً .أدائها
  .یأتي هذا العامل في الدرجة الثانیة من الأهمیة في تحدید درجة أفضلیة الموقف .ما یجب القیام به

منح القائد القوة  ىقدره هذه السلطة عل ىیعني السلطة الرسمیة التي تمنح للقائد ومد: قوة مركز القائد    . ج
 . (Robin,2009)والقدرة اللازمتین للقیادة

  :وبلانكهارد لهیرسينظریه الموقف القیادي / 1
لدرجة النضج عند المرؤوسین  القیادي تبعاً  هأن القائد الناجح یعدل إسلوب ىتشیر هذه النظریة ال

 ىمد ىعل الإستعدادالمرؤوسین لتأدیة المهام الموكلة الیهم وتعتمد درجة  إستعداد ىوتعني درجة النضج مد
وبلانكهارد أربعة أسالیب للقیادة وهي  قد حدد هیرسيقدرة ورغبة وثقة المرؤوسین بأنفسهم للقیام بمهامهم و 

  ):2009،سالم واخرون(
لذي یسمح للمجموعة بحریة إتخاذ القرارات ویمتاز المرؤوسین بأنهم قادرون او : سلوب التفویض أُ  1.

 .وراغبون بالعمل وواثقون بأنفسهم
القرارات ویمتاز المرؤوسین بأنهم قادرون تخاذ إالمشاركة بالآراء وب ىوالذي یؤكد عل:  سلوب المشاركةأُ  2.
 .العمل ولكنهم غیر راغبین وغیر واثقین بأنفسهم ىعل
یتضمن شرح المهام بطریقة تقنع المرؤوسین ویتمیز المرؤوسین بأنهم غیر قادرین :  سلوب الإقناعأُ  3.
 .العمل ولكنهم راغبون به وواثقون بأنفسهم ىعل

شراف مباشر علیتضمن إعطاء ت: سلوب الأمر أُ 4.  العمل ویتمیز المرؤوسین  ىعلیمات وأوامر محدده وإ
  .العمل وغیر راغبین به وثقتهم ضعیفة بأنفسهم ىبأنهم غیر قادرین عل

أكبر بالمتغیرات المتضمنة في أي موقف قیادي وخاصة  إهتمامایمكن القول أن النظریات الموقفیة تعطي 
أساس أن أي قائد لا یمكنه أن یبرز كقائد إلا  ىالمواقف التي تتطلب عمل جماعي وتقوم هذه النظریات عل

  ).2004،الحربي( لكي یستخدم مهاراته ةاذا تهیأت له في البیئة المحیطة به ظروف مواتی
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مما سبق یلاحظ أن مدخل القیادة الموقفیة یؤكد أهمیة توافق الموقف مع سمات القائد وهذا التوافق هو 
الذي یحدد نجاح القائد وقد ساهم هذا المدخل في إظهار بعض السمات المناسبة لبعض المواقف الإداریة 

لسمات المتوفرة لدیه في الوقت ولكن توفر السمات لا یعني بالضرورة نجاح القائد لأنه قد لا یستخدم هذه ا
تخلو من تعرضها للنقد  الرغم من فعالیة النظریات التي تضمنها هذا المدخل الا أنها لا ىوعل ،المناسب 

من قبل الباحثین ومن أهم المآخذ التي وجهت لها أنها لم تتعرض لجمیع المتغیرات التي یمكن أن تؤثر 
  ).2007،رضوان واخرون( ودعدد محد ىعل إقتصرتعناصر الموقف بل  ىعل

  :خامسا  المدخل التشاركي
ضرورة وجود تفاعل بین المتغیرات التي نادت بها  ىتدعو النظریات التي یتضمنها هذا المدخل ال   

بین القائد ومرؤوسیه فهي تمزج  إجتماعيوتفاعل  ةتشاركی ةأن القیادة عملی إفتراض ىعل الأخرىالنظریات 
ما یتمیز به القائد من صفات موروثة او مكتسبة  ىیة الموقفیة حیث تركز علبین نظریة السمات والنظر 

خصائص الجماعة  ىالمحیطة وكذلك تركز عل خصائص الموقف والبیئة ىالتركیز عل ىبالإضافة ال
جتماعي بین القائد التفاعل الإ ةلهذه الجوانب ومراعاتها من خلال عملی الاستجابةضرورة  ىوتدعو ال
  :ومن أهم نظریات هذا المدخل ،ومرؤوسیه

  :القیادة التبادلیة/ 1
أساس بناء علاقة إتفاق متبادل بین القائد والمرؤوسین ففي مقابل  ىترتكز القیادة التبادلیة عل

ذا نفذوا مهماتهم بنجاح أو یتلقون إالمكافآت والثناء  ىالمرؤوسین للقائد والقبول بسلطته یحصلون عل إمتثال
  .عدم قیامهم بمسؤولیاتهم بالشكل المطلوب ةالتأدیبیة في حالالإجراءات 

 ىنجد أن الأساس في القیادة التبادلیة هو تبادل العملیة بین القادة والمرؤوسین فالقائد التبادلي یتعرف عل
حتیاجاترغبات  المرؤوسین ثم یوضح الأدوار والمسؤولیات بالنسبة للمرؤوسین لتحقیق هذه الإحتیاجات  وإ

غبات والتي سوف تكون مرضیة لمقابلة أهداف محددة او أداء مهمات معینة وبالتالي تحقیق النتائج والر 
 ،فید القادة من إتمام هذه الأعمالفالمرؤوسین یتلقون المكافآت مقابل أدائهم لأعمالهم عندما یست ،المرغوبة 

ن یحسن أن ذلك من الممكن م لأحتیاجاتهإالمرؤوسین فضلا عن إرضاء  ةوأن القادة یساعدون في  بناء ثق
  ).2013،محمد صالح و( الإنتاجیة والأخلاق في العمل

أن القیادة التبادلیة تحدث عندما یأخذ المدیرون زمام المبادرة في تقدیم شكل من أشكال " أبوالنصر"ویرى 
إشباع الحاجات في مقابل الحصول على شئ له قیمة في نظر العاملین مثل زیادة الأجور او تحسین 

هداف واضحة كما أن لدیه والمدیر القائد یضع أ ،ظروف العمل او الترقیة او التقدیر الإیجابي وغیرها 
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 القدرة على فهم إحتیاجات العاملین معه و إختیار المكافآت المناسبة لهم والتي تثیر دافعیتهم وحماسهم
  ).2009،أبوالنصر(

بأنها قیادة تقوم على مفهوم بناء العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین على أساس ) 2005،صبري (ویعرفها 
نخفاض الإنتاج  الثواب والمكافأة مقابل العمل ویقوم هذا الأُسلوب  ،و الإنتاج والعقاب مقابل عدم العمل وإ

صدار الأوامر مع السماح لهم بالحریة في العمل أحیانا اذا إستمر  أیضا على قیام الفائد بتوجیه العاملین وإ
 . أدائهم له بشكل جید

أن القائد التبادلي یستند الى قوة التأثیر في الآخرین من مركزه ) محسن(المشار الیه في  "Schuster" ویرى
ومكانته أینما وجدت وهذه القوة یكافئ بها العاملین الذین ینجزون الأعمال بإتقان وفي الوقت نفسه یراقب 

  ).2017،محسن(السلوكیات لإكتشاف الأخطاء التي تصحح بعد ذلك
  : ادلیة خصائص القیادة التب

 .تقوم على أساس عملیة التبادل بین القائد والتابعین1. 
 .التبادل على أساس توضیح المطلوب من المرؤوسین والتعاون معهم 2. 
 .القائد التبادلي یدعم المرؤوسین بشروط او بقانون الترغیب والترهیب3. 
 .الضرورة یتبع القائد التبادلي أُسلوب الإدارة بالاستثناء أي التدخل عند4. 
 .یركز على تحسین الرضا الوظیفي 5.

  ).2010،العجمي( یتصف هذا النمط بالدیموقراطیة 6. 
  :أبعاد القیادة التبادلیة

 :بعدین هما ىتعتمد القیادة التبادلیة عل
عملیة المبادلة بین القائد والعاملین حیث یقوم القائد بمكافأة  ىوتشیر ال :او الشرطیة الوقفیةالمكافأة 1. 

فالمرؤوسین یقبلون وعود القائد او  ،داء الأدائه او ضعف هذا أكفاءة  ىالمرؤوس او معاقبته بناء عل
 ،الرفاعي( المدیر بالمكافآت او تجنب العقاب مقابل قیامهم بتنفیذ المهام المطلوبة منهم بالكفاءة المطلوبة

إنه بوجود أُسلوب المكافآت یتم الوصول ) 2015،العابدي(المشار إلیه في  (Bass)ویري  .)2013
لحلول فعالة للأداء السیئ ومشكلات العمل  عندما یظهر القائد التبادلي بفكرة المكافأة للخروج من الأزمة 

أن القائد التبادلي یستخدم  (Avolio&Bass,1999)ویرى  ،عاملین على الإستمرار بالمحاولةكما یشجع ال
المكافآت الشرطیة لتحفیز المرؤوسین من خلال عملیة التبادل التي تحدث بین القائد والمرؤوسین حینما 
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كما یحدد هذا الأسلوب القیادي على تحدید ماهیة .یتم تبادل الجهد الذي یبذله المرؤوسین بمكافآت محددة
 ).2017،محسن(فیظل مستویات الأداء المختلفة المكافآت التي یمكن أن یتوقعها المرؤوسین

الأخطاء والنتائج السلبیة من  ىوهي القیادة التي تعني بالنقد التصحیحي والتركیز عل: بالاستثناءالإدارة  2.
والتدخل اذا لم یقم المرؤوس بتحقیق الأداء المطلوب بغرض التصدي لها  ،خلال التغذیة الراجعة 

بأنها تطبیق وظائف العملیة الإداریة على مشكلة طارئة ) 2002 ،العتیبي (ویعرفها  ).2010،العجمي(
وغیر مخطط لها والتي تفاجئ المنظمة أثناء تنفیذها لأنشطتها العادیة وترفع الى الإدارة العلیا من إحدى 

عتماد ذلك القرار وبرمجته والرجوع الی ه مستقبلا في الحالات الوحدات التنظیمیة فیها لإتخاذ القرار لحلها وإ
إن الإدارة بالإستثناء هي أُسلوب من ) 2015 ،ديالعاب(المشار الیه في ) الهواري (كما یري  ،المشابهة 

أسالیب القیادة التبادلیة حیث لا یتدخل الرئیس إلا في حال عدم قدرة المرؤوسین إستیفاء المعاییر او 
رئیس  یتدخل لضمان نجاح الأهداف وتصحیح المعدلات الموضوعة ومن منظور المرؤوسین فان ال

 . الإنحرافات
  ):2013،صالح ومحمد( :يساس المضامین الفكریة السابقة حددت خصائص القائد التبادلي بالآتأ ىعل
 .تسهم في تحقیق الأهداف ىیحدد مسارات المرؤوسین الت 1.
 .یمنح حوافز للمرؤوسین لدفعهم لتحقیق الأهداف 2.
 .تحقیق الأهداف ىمن المسار الذي یؤدي الیزیل العقبات 3. 
 .یزید من رضا المرؤوسین من خلال الحوافز4. 
 .حد كبیر ىیتجنب المخاطرة ال 5.
 .یهتم بالمحددات الزمنیة للأداء 6.
تخاذتحدید  ىال إهتمامیولي  7.  .الإجراءات التصحیحیة الإنحرافات وإ
  :القیادة التحویلیة   /2

في القیادة من المداخل المعاصرة ومن المفاهیم الحدیثة في الفكر الإداري یعتبر المدخل التحویلي 
في كتابه  (1978)في عام"  Burns"ید العالم  ىحیث ظهر في أوائل السبعینات من القرن العشرین عل

فیه  الذي جاء متضمنا لمفهومین من مفاهیم القیادة هما القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة وأكد) القیادة(
أهمیة تفاعل القادة  ىبعملیة الإنتاج وأكد عل یتعدى الإهتمامبعملیة التأثیر القیادي الذي  الإهتمامضرورة 

وحشد الطاقات وتوظیفها  ،مع الحالة النفسیة للعاملین من أجل توحید الأفراد ذوي الدوافع والقیم المتباینة 
من منطلق أن الأفراد یتبعون  ،ین القائد والعاملینطار المنافسة والأهداف بشكل مستقل أو متبادل بإضمن 
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فالفرد الذي یمتلك الرؤیة والعاطفة والقیم یستطیع أن یفعل أمور عظیمة لها  ،الشخص الذي یؤثر فیهم 
بحسب رأي كثیر من العلماء المؤسس الحقیقي  )Burns(ویعد . في نفوس مرؤوسیه مردود إیجابي كبیر

) القیادة والأداء غیر المتوقع( كتابا بعنوان" Bass"نشر ) 1985(وفي عام  ،لنظریات القیادة الحدیثة 
leadership performance beyond expectation  في القیادة تناول من  ةمن خلاله نظری اقترحوقد

أي  ىإمكانیة تحدید ال ىالقیادة التحویلیة والإجرائیة بالنقد والتعدیل وأكد عل حول" Burns"خلالها أفكار 
أن القیادة  ىال" Bass"تابعیه وقد ذهب  ىتأثیره عل ىمن خلال مد یمكن أن یكون القائد قائدا تحویلیاً  ىمد

 والإعتبارالعقلیة  الإستثارة ،التحویلیة من الناحیة المفاهیمیة تتضمن ثلاثة عناصر أساسیة هي الجاذبیة 
وفي  ،المستوحاة علیه الدافعیةطلق أ رابعاً  عنصراً ) 1991(في عام " Bass"ثم أضاف  ،الفردي 

وقدما نموذجا أكثر حداثة للقیادة الإجرائیة والتحویلیة " Avolio"مع  بالإشتراك" Bass"عاد ) 1993(عام
  :یتضمن سبعه عناصر كالآتي

  :العناصر الإجرائیة وهي 
خلالها التعزیز وهي تقدیم مكافآت عندما یكون هناك مبرر لذلك ویحقق القائد من : المكافأة الطارئة  1.

 .المتفق علیها المتبادلةتحقیق الأهداف  ىالإیجابي للتفاعل او التبادل مع الأتباع بما یساعد عل
 إستخداموفیها یتدخل القائد فقط عندما تسیر الأمور بشكل خاطئ وذلك من خلال :  بالاستثناءالإدارة 2. 

 .التعزیز السالب او العقاب
 .صف غیاب القائد الذي یتابع ما یدور من عملیات روتینیة دون تدخلوهي ت : الإدارة بدون تدخل3. 

المستوحاة الدافعیة ،العقلیة  الإستثارة ،)التأثیر المثالي(أما عناصر القیادة التحویلیة فتتضمن الجاذبیة 
  .الفردي والإعتبار

عند  التحویلیة یختلف عن القیادة" Bass& Avolio"ونجد أن نموذج القیادة التحویلیة الذي جاء به 
"Burns "في جوانب منها:  

الأداء بشكل  ىعندما یستطیع تحویل أتباعه وحثهم عل تحویلیاً  أن القائد یكون قائداً "  Burns"أوضح: اولاً 
او نتائج  ةیحددا خصائص معینلم " Bass & Avolio"في حین أن  ،أفضل مما هو متوقع منهم عادة 

  .الأسوأأساس أنها الأفضل او  ىما عل لشيءمعینة 
أن القیادة التحویلیة تحدث فقط عندما یستطیع جماعة ما التقدم نحو الإنجازات " Burns"أوضح : ثانیا

  .عكس ذلك " Bass & Avolio"ویري بینما  المرغوبة 
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" Bass & Avolio"بینما  ضرورة تجاوز نظریة القیادة التبادلیة في دراسة القیادة ىال" Burns"یشیر : ثالثا
المكافآت الطارئة  إستخدامأهمیة  ىمن النظریة لا یزال مطلوبا ومفیدا ویؤكدان عل أن جانباً  ىیشیران ال

  .الدافعیة وتصحیح الأداء ىللتأثیر عل ةكوسیل
ومن ثم لا  ةوهمی ةأنها قیاد ىالجماهیر عل إجتذاب ىالتي تعتمد عل القیادة ىال" Burns"ینظر : رابعا

أساس  ى الیها عل فینظران" Bass & Avolio" أما ،القیاديللسلوك  ةعام ةفي وضع نظری ةیعطیها أهمی
  ).2001،الهلالي( أنها مكون جوهري للقادة المحتملین

  :مفهوم القیادة التحویلیة  2/1/8
حول بتشدید الواو  أي بصیر : النحو الآتي  ىورد مفهوم التحویل في اللغة  في لسان العرب عل

  . .موضع ىغیره وتحول من موضع ال ىوتحول عن الشي  زال عنه ال ،بتحویل الأمور 
الفلسفات  إختلاف ىتعریف محدد للقیادة التحویلیة ویعود ذلك ال ىأما في الإصطلاح فلم یتفق الباحثون عل

  :بالقیادة التحویلیة المتعلقةووجهات النظر حول القیادة التحویلیة  وفیما یلي عرض لأهم التعریفات 
عملیة یسعي من خلالها (أنها  ىعل القیادة التحویلیة) 2001،الهلالي (المشار الیه في " Burns" عرف

    .)الدافعیة والأخلاق مستویات ىالنهوض بالآخر لتحقیق أعل ىالقائد والتابعین الكل من 
القیادة التي تلهم وتدفع المرؤوسین لتجاوز مصالحهم ( القیادة التحویلیة بأنها(Bass،1985) رفكما ع

فالمرؤوسین یصبحون محفزین لتقدیم جهد أعظم مما هو  ،الشخصیة لما فیه صالح المجموعة والمنظمة 
  ).2014،مطر(  متوقع منهم

المرؤوسین  إهتماماتتوسیع  ىالقیادة التحویلیة هي النمط القیادي الذي یعمل علأن ) 2008،السید(ویري 
تتعلق  اهتمامات ىالذاتیة ال إهتماماتهمما هو أبعد من  ىوتنشیطها وتعمیق مستوي إدراكهم للنظر ال

قمة الحاجات في  ىأعل ىحاجاتهم ال ىبمستو  والإرتقاءبالإنجاز العالي والتقدم من أجل صالح المنظمة 
  .والسعي الدائم للتغییر في العمل" ماسلو"هرم 

مرؤوسیه من  ىالإرتقاء بمستو  ىسعي القائد الإداري ال ىأما الهواري فیري أن القیادة التحویلیة تعني مد
  ).1996،الهواري( تنمیة وتطویر الجماعات والمنظمة ككل ىأجل الإنجاز والتطویر الذاتي والعمل عل

مواءمة الوسائل مع  ىالقدرة عل ىیركز جوهر القیادة التحویلیة عل( بما یأتي) 2001،الغامدي(وعرفها 
عادةالغایات وتشكیل  ویقوم هذا  أخلاقیةتشكیل المؤسسات لتحقیق أغراض إنسانیة عظیمة وتطلعات  وإ

قصي طاقات إشباعها واستثمار أ ىإدراك الحاجات الظاهرة والكامنة للمرؤوسین والعمل عل ىالنمط عل
  ).المرؤوسین بهدف تحقیق تغییر مقصود 
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زیادة وعي مرؤوسیه  ىأن القائد التحویلي هو الذي یسعي ال  (tichy & devanna ,1990)وذكر 
آمال وتوقعات ومن ثم تتولد لدیهم الدافعیة لإشباع حاجاتهم فیما یتعلق  ىوتحویل هذا الوعي ال بإحتیاجاتهم

  ).2013،خیري(بادراك وتحقیق الذات في حیاتهم العملیة 
من التعاطي بین القائد ومرؤوسیه یؤدي  ىبأنها مستو   (Bass,1998)ویلیة عند كما تعرف القیادة التح

یر بحیث ترفع من التفاعل والتغییر داخل القائد والأتباع في درجة عالیة من القوة والتأث ىبناء علاقة عل ىال
  ).2009،صبري( آن واحد
بأنها القیادة التي لها قدرة فائقة في الإیحاء والتواصل مع المرؤوسین ) 2010،منصور وخفاجي (ویعرفها 

لعامري ا(أما . وحثهم على القیام بافضل ما یمكن من جهود لصالح المنظمة بغرض الإرتقاء بالأداء
فقد عرفاها بأنها قیادة إیحائیة تعمل على التأثیر في المرؤوسین بشكل كبیر للقیام ) 2007 ،ومنصور 

  .بالأعمال على أحسن وجه ممكن
وحتي وقتنا الحاضر  )Bass(ید  ىعل 1985منذ عام  الإختباراتأنه وبعد إجراء العدید من  (Jan)ویؤكد 

تحفیز التابعین بشكل أكبر من التوقعات عن طریق رفع الوعي بأهمیة  ىأن القیادة التحویلیة تعمل عل
 ،التابعین لتحقیق مصلحة المنظمة  ىالشخصیة لد بالإهتماماتوالسمو  ،وقیمة أهداف محددة ومثالیة 

  ).2014،مطر(العلیا لدیهم  الإحتیاجاتومخاطبة 
ي یستخدمه القائد للتأثیر في سلوك سلوب الذأنها الأُ  ىمما سبق یمكن تعریف القیادة التحویلیة عل

كسب ثقة المرؤوسین  ىرؤیة واضحة لرسالة المنظمة وتغیراتها وقدرته عل إمتلاكهالمرؤوسین في ضوء 
  .بها والإلتزاموولائهم  وحفزهم نحو إدراك تلك التغییرات وقبولها 

  :منهاتتمیز القیادة التحویلیة بعده خصائص  :خصائص القیادة التحویلیة 2/1/9
وقد ذكر ،وهي طبیعة السلوك الذي یصدر من القائد حیث یجعله ذا شخصیة جذابة  :ة زماتیكییالكار 1. 

(Bass,1985) في الإطار المفاهیمي لها ولكنها لا تقتصر  الكاریزما ىأن القیادة التحویلیة تحتوي عل
أن الكاریزما وحدها لیست كافیة لتفسیر وتوضیح عملیات القیادة  ىوهذا یشیر ال الكاریزمیةالقیادة  ىعل

 .( Mills,2007) التحویلیة
 .الرؤیا وهي المستقبل الجذاب والمثالي للمنظمة المراد تحقیقه 2. 
المبادرة في تنفیذ  ىتحفیز الأفراد وشحن الطاقات وتمكین الآخرین مما یؤثر عل ىالتمكین وهو القدرة عل3. 

عاتقهم  ىعل یأخذونعالیة وكفاءة لأن بالتمكین یصبح الأفراد ملتزمین في العمل بشكل أكثر و المهام بف
 .ما لدیهم لإنجاز الأعمال المطلوبة   ىمسؤولیة العمل ویبذلون أقص
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والهیكل والسلوك لذلك یكون التغییر شاملا كما أن  الإستراتیجیةالتغییر في  ىالتغییر وهو یشتمل عل4. 
 ).2008،القراله(كمن في تهیئة الأفراد نحو التغییر وتقبله وتخفیف مقاومتهم له دور القائد ی

  : ىأن القیادة التحویلیة یجب أن تعمل عل) 2012،الغزالي(المشار الیه في  Leihwoodویري      
العمل الجماعي وتقلل من  ىتطویر أداء العاملین وتحسین مهاراتهم بصورة مستمرة وتشجیعهم عل 1.

 .لقیاس الأداء وترسخ الثقافة المهنیة ةعزلتهم المهنیة وتدعم التغیرات الثقافیة  وتضع معاییر موضوعی
في نشاطات جدیدة  الإنخراط ىتجعل العاملین یقدمون حلولا إبداعیة للمشكلات التنظیمیة وتحفزهم عل 2.

 .افهاوبذل جهود إضافیة لتحقیق رسالة المنظمة وأهد
التفكیر الإبداعي  إعتماد ىتشرك العاملین في وضع الأهداف والرؤیة المستقبلیة للمنظمة وتساعدهم عل3. 

 .لتقدیم حلول متعددة لإنجاز الأهداف
واسعة ممكنة  تشكل من العاملین فریق عمل واحد یتقاسم المسؤولیات والصلاحیات وتضع أمامهم آمالاً 4. 

 .الإبداع والتمیز ىعل باعثاً  یاً تعاون التحقق وترسخ مناخاً 
مواهبهم  ةلواجبات ومهام جمیع العاملین بالمنظمة وتقیم ورش عمل لتنمی ة تقدیم توضیحات مفصل5. 

 .ومیولهم وقدراتهم
جاهدة لإشباعها وتستجیب لحاجات المجتمع المحلي  ىتتحسس حاجات العاملین والمتعاملین وتسع6. 

  .ردائمه التغیی
  :أن هناك عدة أنماط للقیادة التحویلیة تتضمن "Burns"یري  : القیادة التحویلیةانماط  2/1/10

 :القیادة العقلانیة1. 
تبني أفكار ومعارف وقیم معینه كما یتناول  ىال للإشارة intellectualیستخدم مصطلح عقلي          

فالشخص الذي یتعامل مع الأفكار  ،وغایات تتجاوز الحاجات العملیة السریعة  وأهدافاً  بشكل نقدي قیماً 
 أما الذي یتعامل مع الأفكار المعیاریة فیعد أخلاقیاً  Theoristوالبیانات التحلیلیة وحدها یعد منظرا 

moralist التوحید بینها من خلال تصور منظم فیعد  ىوأما الذي یتعامل مع نوعیة الأفكار ویعمل عل
تغییر المجتمع من خلال تقدیمه  ىذي تتوافر لدیه القدرة علعقلانیا والقائد العقلاني هو ذلك الشخص ال

 تغییر الأفكار والفلسفة ىلأفكار ونظریات جدیدة  والقیادة العقلانیة تكون قیادة تحویلیة لأنها تؤدي ال
  .)2001،الهلالي(
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 :القیادة الإصلاحیة 2.
 ىالحقیقین هم الذین یعلمون ویتعلمون بواسطة مرؤوسیهم مما یؤدي ال القادةأن  (Burns)یري        

العدید من المهارات المرتبطة بالخبرات الیومیة في مجال العمل والتدریب والتعامل مع قادة  إكتسابهم
وذلك  إستثنائیةلمهارات أساسیة  طلباً  تاكات الإصلاحیة أكثر أنواع القیادومرؤوسین آخرین وتعد الحر 

ما تدل  ةوعاد ،في الوضع القائم  ىمن الأتباع لإحداث تغییر ذي مغز  يتأیید قو  ىبسبب الحاجة الكبیرة ال
فانه تكون  حقیقیاً  إصلاحیاً  قیادة أخلاقیة كما أن الشخص لكي یكون قائداً  ىالقیادة الإصلاحیة ضمنیا عل

   .لدیه الرغبة في إصلاح المجتمع او إصلاح جانب منه
لرغم من أن القیادة الإصلاحیة تشكل جزءا من القیادة التحویلیة فقد لا یستطیع القائد الإصلاحي ا ىوعل

 الإجتماعيما یحدث ذلك بسبب تقبل القائد الإصلاحي للبناء  ملحوظ وغالباً  إجتماعيتحقیق تغییر 
أن الإصلاح عملیة تقع بین التحویلیة والتبادلیة فهي  ىهذا بالإضافة ال،والسیاسي الذي یعمل من خلاله 

  .)2011،علي( تحویلیة في روحها وتبادلیة في إجراءاتها
 :القیادة الثوریة 3.

بأكمله  الإجتماعيعكس الإصلاح حیث أن الثورة تعني إحداث تحول شامل في النظام  الثورة
كما أن القیادة الثوریة  ما یكون نادراً  ل غالباً من أن هذا التحول الكام "Burns"الرغم من ذلك یحذر  ىوعل

ویؤكد أن أهم خطوة یجب تحقیقها قبل تحول المجتمع تتمثل في إیجاد  ، ةما تكون أكثر ندر  الناجحة غالباً 
  :وأن القیادة الثوریة لكي تكون تحویلیة ناجحة لابد أن تتوفر لها عده خصائص منها ،رؤیة مشتركة 

مثلها مثل أي قیادة ذكیة یجب أن تخاطب رغبات الجماهیر وحاجاتهم وطموحاتهم وكذلك القیادة الثوریة . أ
 .الدوافع التي قد تكون كامنة ولكن یمكن تحریكها من خلال وسائل الدعایة وأحداث السیاسة

الصراع یكون أعلي بكثیر منه في أي نمط آخر  ىالقیادة الثوریة تتطلب الصراع ولكن نجد أن مستو . ب
 .ماط القیادة من أن

 القادة والأتباع ىلد والإجتماعيالوعي السیاسي  ىیجب أن تتضمن عملیات القیادة الثوریة رفع مستو . ج
  ).2001،الهلالي(

 :القیادة البطولیة  4.
الدور  ىتعریفات القائد التي تركز او تؤكد عل ىتمیل ال معظم الدراسات والنظریات في القیادة سابقاً       

تكون فعالیة القائد في تأثیره في التابعین  الكاریزمیةففي القیادة  ،الفردي للقائد والدور البطولي للقائد وتفضله
" "Calderسبیل إرضاء القائد الفرد ویقول  في الإستثنائیةلخلق التضحیة الذاتیة لدیهم وممارستهم للجهود 
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ومضمون  إفتراضاتهمفسیر الأحداث بطریقة ترجح وتؤید أن الناس عموما یضخمون أهمیة القائد من أجل ت
تقریر وتحدید ما من شأنه تعظیم وتكبیر  ىوصوروهم قادرین عل نظریاتهم لقد صنعوا من القادة أبطالاً 

فالقائد البطل یتوقع أن یكون الأكثر حكمة وشجاعة من الآخرین او یحاول غرس هذه  ،مؤسساتهم 
  .العاملین ىلد الإتجاهات

 :یدیولوجیةلقیادة الأا5. 
  .إقتصاديیدیولوجیة بأنها مجموعة من الأفكار التي تشكل الأسس في نظام سیاسي او تعرف الأ      

" House"یدیولوجي هو قائد یحمل فكر معین وهو قائد كاریزمي وطبقا للنظریة الكاریزمیة عند القائد الأ
یدیولوجیة القائد أهناك تأثیرات عدیده تعد هي النتیجة المباشرة للقیادة الكاریزمیة وهي تتضمن ثقه التابع في 

ذعان  والتشابه بین معتقدات الأتباع ومعتقدات القادة والقبول المسلم به للقائد والشعور العاطفي نحوه وإ
وبهذا الفهم یعتبر القائد الایدیولوجي قائد تحویلي  ،الأتباع للقائد وعلو أهدافهم وثقتهم في تحقیق الأهداف 

  ).  2011 ،علي( لأنه ینشر أفكارا ویمثل قدوة للتابعین
  :القیادة التحویلیةأبعاد  2/1/11

 : Idealized Influenceالمثالي  التأثیر1. 
قدوه للسلوك  القادةحیث یصبح  القیادة التحویلیةالمثالي یشكل العنصر الكارزمي في  التأثیر

 الثقةیجاد إیتوقع المرؤوسین  القادةلسلوك  ونتیجة )(sarror&santora,2001الاخلاقي من قبل اتباعهم 
التي  الطریقة ىالمثالي ال التأثیرویرجع  (Avolio&Bass,2002)وفي عملهم وقراراتهم  القادةیمان في والإ

 الثقة ىالمرؤوسین والقائد التحویلي هنا یقدم الاقناع ویؤكد عل ىوالنفوذ عل السلطةقوة  ىال القادةینظر بها 
ویلتزم بالقرارات  ةهداف الهامالأ ىویؤكد عل ةهمیأكثر ویقدم القیم الأ الصعبةویتخذ مواقف في القضایا 

  . (Wilson,2013)الأخلاقیة
 للمنظمةساله العلیا حساس بالر إ و  ةواضح ةیجاد القائد لرؤیإ (Bass1990)كما یعني هذا البعد وفقا ل 

فان  الثقةوبدون هذه  ،حترام من جانبهم والإ ةعتزاز في نفوس مرؤوسیه وتحقیق الثقوغرس روح الفخر والإ
المثالي حسب  والتأثیر ،) 2003،رشید( ةكبیر  ةقد تؤدي لمقاوم المنظمةتوجیه  لإعادة ةأي محاول

(Northouse)  المثالي  التأثیریعني كیف یتفاعل ویستجیب التابعون للقائد وسلوكه حیث یكون القائد ذو
 شقواره( حترام من قبل تابعیه ویمثل نموذجا مثالیا قویا في السلوك مما یجعلهم یحذون حذوهإ عجاب و إمحل 

، 2013.(  
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القاده كنماذج للدور ویتمثل جوهر  ىالنظر ال ىالمثالي هو ذلك السلوك الذي یشجع المرؤوسین عل التأثیر
المثالي شدید  التأثیرویعد مفهوم  ،یجاد القیم التي تلهم وتوفر معاني العمل للمرؤوسین إالمثالي في  التأثیر

نماط السلوك التي أمن الصفات و  ةفالكاریزما هي مجموع والقیادة الكاریزمیةرتباط بمفهوم الكاریزما الإ
عجاب إیكونون محل  أنهم جانب  ىعلیا یحتذي بها من قبل المرؤوسین ال یصبح القائد بموجبها مثلا

 والثقةحترامهم إیتصرفون بطریقه تجعلهم قدوه لمرؤوسیهم ویتم  فالقادة التحویلین ،خرین وتقدیرهم وثقتهمالآ
ت غیر نهم یملكون قدراأمامهم كما لو أالذین یظهرون  القادةوالمرؤوسین یحاولون تقلید  ،عجاب بهم والإ

ن لدیهم إ و  الصحیحةشیاء نهم یفعلون الأإ ىتخطي المخاطر وینظر الیهم عل ىعل القدرةن لدیهم أعادیه و 
  ).2011 ،علي( الأخلاقیةعلي المعاییر أ

 ىنه یذهب الإ ىال ةضافإخرین عتزاز في الآیتمیز القائد المثالي بانه یتحدث عن قیمه ومعتقداته ویزرع الإ
 ویأخذرین له خحترام الآإ ىویتصرف بطریقه تؤدي ال الجماعة ةجل مصلحأمن  الذاتیةبعد من مصالحه أ

بالنفس  بالقوة والثقةللقرارات التي یصدرها ویظهر حسا  المهنیةو  الأخلاقیةفي الحسبان النتائج 
تأثیر كما أن خبرات القائد ومقدرته الذهنیة تجعل منه مصدر إعجاب وقدوة وتمكنه من ال ،)2013،شقواره(

في الآخرین ذلك التأثیر الذي یحدث بموجب الإتصال والتواصل مع العاملین في مكان العمل بهدف تحقیق 
قناع العاملین بأن تحقیق أهدافهم الشخصیة لا یتم بمعزل عن تحقیق أهداف  التعاون بینهم وإ

الى أن التأثیر المثالي یحدث عندما یتصرف القادة   (Woods 2003)ویشیر). 2001،القریوتي(المنظمة
كأنماط ورموز للدور او المنصب الذي یشغلونه اذ ینظر العاملون لهم على أنهم مثال للأخلاق والقیم 

التي تجسد بجانب ذلك فان سلوك القادة وممارساتهم  ،ویبدون مشاعر الإعجاب والإحترام والثقة تجاههم 
  .مة تجعلهم أكثر تأثیراً على العاملین معهمالحرص على المصالح العا

 المعنویةوالروح  المثابرةمن  مرتفعةن القائد المثالي تتوافر لدیه درجات أ ىال) 2008،مرعي(شارت أوقد 
رتقاء بقیم الإ ىجانب مقدرته عل ىال ،به ویتأثرونالتي تجعل الجمیع یلتفون حوله  الأخلاقیةوالقیم 

 الرسمیةستخدامه لسلطته إوعدم  بالرسالةحساس العمیق والإ الرؤیة المثالیةالمرؤوسین من خلال توفیر 
 ).2013،  شقواره (الشخصیة لتحقیق مصالحه 

  : inspirational motivation ةلهامیالإ الدافعیة 2.
هنا یتحدثون بوضوح  والقادةوالتفاهم المتبادل لما هو مهم  المشتركةهداف هي التعبیر عن الأ

وهي    (wright,2007)للمستقبل كما یوفرون التشجیع لما یجب القیام به  ةجذاب ةوتفاؤل وحماس وبرؤی
یمانه بانهم إوالتعبیر عن  للأهدافنجازهم إ ةللمرؤوسین بشكل جذاب وبیان كیفی الرؤیةقیام القائد بتوضیح 
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تصال الفعال ن یتمتع القائد بمهارات الإأیجب لذا ) (Gumslouoglu&ilsev,2009نجازها إیستطیعون 
همم التابعین  ةستثار إ ىعل القادة للمرؤوسین بشكل مقنع  ووفق هذا البعد یعمل الرؤیةحتي یستطیع توضیح 

ظهار التفاؤل والحماس في إ للمستقبل و  ةمقنع ةنجاز من خلال تقدیم رؤیذكاء الحماس لدیهم نحو الإإ و 
 الإیجابیةبالنتائج  والإشادةتباعه وتشجیع روح الفریق لدیهم أدي في عمل العمل وتوفیر نوع من التح

  ).2003،رشید(
السلوك  ىالذین یحفزون التابعین ویشجعونهم عل القادةلهامیه هي نوع من السلوك یصف الإوالدافعیة

وسهله  بسیطةللتابعین بلغه  الرؤیةوتوصیل هذه  المنظمة ةورسال ةلهامي الجید  ورفع وعي التابعین برؤیالإ
ن إكما ، (sarros& santora,2001)الرؤیةستعداد لبذل الجهود لتحقیق هذه إ ىتجعل المرؤوسین عل

یضعون توقعات  القادةن إالتحقیق كما  ةللمستقبل تتسم بالتفاؤل وقابلی ةجذاب ةلهامي یخلق صور التحفیز الإ
  .لتركیز الجهود الرمزیةویستخدمون  عالیة

خرین الآ ىال العالیةیصال توقعاته إ ىنها قدره القائد علإ ىلهامیه علالإالدافعیة(Bass:1990) وعرف 
أن   (Northouse)   ىویر  ، بسیطةهداف بطریقه ستخدام الرموز لتركیز الجهود والتعبیر عن الأإ و 

یصال إ و  للمنظمة ةمشترك ةبرؤیلتزام الإ لإظهارتباعه ألهام إ ن یقوم القائد بتحفیز و ألهامي یعني التحفیز الإ
 الإیجابیة وتأكیدالنتائج  ىال والإشارةتباع ظهار الحماس والتفاؤل للأإ تباعه بوضوح و لأ العالیةتوقعاته 

  ).2013،شقواره( هدافالأ
 : Intellectual simulationالإستثارة الفكریة3. 

جهود المرؤوسین كي یكونوا مبدعین  القادةالموقف الذي یستثیر فیه  ىال الإستثارة الفكریةتشیر 
 ىوعیهم بالمشكلات والنظر الیها من منظور جدید او تحفیزهم عل ةوذلك بزیاد).2001،الهلالي(مبتكرین 

  ).2013،فهمي( بطرق جدیده القدیمةالتفكیر بالمشاكل 
یحفزون التابعین لیكونوا مبدعین ومبتكرین من خلال  القادة التحویلینن إ  (Avolio&Bass,2002)ویرى 
هنا یعملون  والقادةسلوب جدید أُ وتشخیصها ب القدیمةالمشاكل  ةصیاغ ةعادإ فتراضات و الإ ىعل الإجابة

قبول التحدیات كجزء من مهام  ىویشجعون المرؤوسین عل المنظمةبداعي في تحسین المناخ الإ ىعل
   .(Sarros&Santora,2001)عقلانیة  ةلتعامل مع المشاكل بطریقیجاد سبل لإ ىعملهم والعمل عل

ستخدام الذكاء وتصف القائد إ و  العقلانیةتشجیع  ةبانها عملی الإستثارة الفكریة(Bass:1990) و یعرف 
سالیب أنهج طرق و  ةوتشجیع التفكیر الناقد ومحاول العادیةبداع من خلال تحدي المعتقدات الذي یشجع الإ

  ).2013، شقواره(خلاقة حلول  دلإیجاجدیده 
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عضاء في حال حدث خطأ ویستحث الأ المجموعةعضو في  لأيووفقا لهذا البعد یتجنب القائد النقد العام 
كذلك یستحث المرؤوسین  ،بداً أفكارهم للنقد أولا یعرض  ةوتجریب مناهج جدید ةفكار جدیدأتقدیم  ىعل

 شيءفتراضاته ومبادراته فلا یوجد شئ ثابت وصحیح دائما ولا یوجد إ و  آرائهعادة التفكیر حول أ ىالقائد عل
  (Avolio,2003)زالته إستغناء عنه او حتي لا یمكن تحدیه او الإ

 - :  Individualized considerationالفردیةعتبارات الإ4. 
بعین  یأخذ ، كأفرادخرین والقائد التحویلي یتعامل مع العاملین هتمام مع الآهي فهم ومشاركة الإ

 المشورةیؤید تنمیتهم وتطویرهم ویقدم الیهم  ،نتباهإیستمع الیهم ب ،حتیاجاتهم وقدراتهم وطموحاتهم إعتبار الإ
 (Wilson,2013)الكامنةتعظیم مقدراتهم  ىعل المرؤوسینهتمام تساعد والتدریب وهذه المفاهیم من الإ

  ).2001،الهلالي( بعدالةولكن  الفردیةعتبارات لإتراعي ا مختلفةوفیها یتم التعامل مع المرؤوسین بطرق 
هتمام الشخصي للمرؤوسین وان یولي عطاء القائد الإإنها أب الفردیةعتبارات الإ ( Bass:1990)ویعرف

سداء النصح إ تدریبهم و  ىوالعمل عل ةمعین ةللتابعین ویتعامل مع كل منهم بطریق الفردیةللفروق  هتماماُ إ
ستماع للمرؤوسین وتوفیر المناخ شباعها والإإ ىحتیاجات لكل مرؤوس والعمل علالإ رشاد لهم وفهموالإ

  ).2013،شقواره(الداعم لهم 
 للمرؤوسین وناصحاً  فراد حیث یعد القائد نفسه مدرباً خاص بمشاعر الأ هتمامإطي القائد ووفقا لهذا البعد یع

 الإستقلالیةتكوین علاقات وطیده معهم وتوفیر مناخ مؤسسي یدعم عملیة التعلم ویشجع  ىعل لهم حریصاً 
 ةكحال المنظمةتعامل القائد مع كل فرد في  ىكما یشیر هذا البعد ال).Avolio,1990(بتكار والتجدیدوالإ

حده مما  ىكل فرد عل ىلد الكامنةالمهارات والطاقات  ةمدرب وموجه لتنمیكفیعمل القائد  ومتمیزة ةمستقل
) Popper etal,2000(نجاز في الإ ةكثر رغبأالفرد شعور بالتمیز والتقدیر الشخصي یجعله  ىیولد لد

حترام وان یكون مستمعا إفراد والتعامل معهم ببین الأ الفردیةالفروق  ةمراعا ضرورةوهذا یتطلب من القائد 
  .) Avolio,2003( شيء ن أيالحدیث ع عند والاطمئنان  الثقةجیدا لهم ویعطیهم 

  :تتضمن خصائص القائد التحویلي ما یلي:  التحویلي   خصائص القائد  2/1/12
 .للعواطف ةمثیر  ةتباعه بطریقإ ىخرین علالقائد التحویلي صاحب رساله ویلهم الآ :الكاریزما1. 
طلاع علیها خرین من الإمما یمكن الآ وآرائهبقدراته  عالیة ةالتحویلي لدیه ثق القائد: الثقة بالنفس 2.

 .بسهوله ویسر
ولو  ىفضل حتالأ ىوضاع الشیاء التي تغیر الأالقائد التحویلي یملك رؤیه للتطویر ویفعل الأ :الرؤیة 3.

 .بنفسه التضحیة ىذلك ال ىدأ
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ما یستطیع  فوهو یعر تجاه القیود التي تفرض علیه  الواقعیةالقائد التحویلي شدید : الحساسیة البیئیة4. 
 .فعله وما لا یستطیع فعله

طرق  ىالتعرف علي مشاكلهم ویدلهم عل ىالقائد التحویلي یساعد المرؤوسین عل :الإستمالة الذهنیة5. 
 .حلها 

هتمام الذي یحتاجونه القائد التحویلي یعطي المرؤوسین الدعم والتشجیع والإ :الشخصیةعتبارات الإ 6.
 .فضلالوجه الأ ىاعمالهم عل لإنجاز

ستخدام الرموز إ ىویعتمد في ذلك عل المنظمة ةرسال ةهمیأالقائد التحویلي ینقل بوضوح : الالهام7. 
 .والشعارات

من التفكیر  متقدمةتخاذ القرارات بطریقه تظهر مستویات القائد التحویلي یتجه لإ :الأخلاقیةالمبادئ  8.
 .خلاقيالأ
 ان  ىالافراد ویزرع فیهم حب الولاء بحرصه عل ىحترامه علإض القائد التحویلي یفر : حترام والولاءالإ 9.

 .سهاماتهم في العمل إ ةهمیأ ىلهم مدیبین 
 فإعلامهم ،نجزوه بشكل جید أعمل  ىفراد فریقه علأالقائد التحویلي غالبا ما یمدح : المدیح  المعبر10. 
 .المستقبلیةالتحدیات  ةمواجه ىسهاماتهم في النجاحات یقویهم علأبدور 

ثناء ممارستهم أالتحویلیین في  القادةفقد توصلا من خلال ملاحظتهما لعدد من  (Tichy&Devana)ما أ
التبادلیون  القادةیتمتعون بخصائص عامه تختلف عن تلك التي یتمتع بها  القادةن هؤلاء أ ىلمهام عملهم ال

  :وهي كالاتي
 ىحداث التغییر فهم یسعون الإ ىعل ةم عوامل مساعدنهأ ىانفسهم عل ىال القادة التحویلینینظر 1. 

 .مسؤولیتهاالتي یتولون  المنظمةحداث  تغییر وتحول في إ
 المخاطرة ىقدام علتخاذ موقف والإإ و  المقاومةویمكنهم  التعامل مع  بالجرأة والشجاعةیتصفون 2. 

 .ومواجهه الحقائق
وتمكین العاملین ومنحهم  الدافعیة والثقةحول  ةیجابیإمان عمیق بالناس ولدیهم معتقدات یإلدیهم 3. 

 .السلطات
 .تحقیق اهدافهم ىلدیهم مجموعه قویه من القیم تدفعهم ال4. 
نها أ ىخرین علخطاء الآأخطاءهم او أخطاء سواء كانت الأ ىیؤمنون بالتعلیم المستمر  وینظرون ال5. 

 .فرص للتعلم
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 .یستطیعون التكیف مع التعقید والغموض 6.
  )Techy &Devana,1990( ةورؤي مستقبلی ةلدیهم بصیر 7. 
  : مقارنه بین القائد التحویلي وغیر التحویلي 2/1/13

في  للتأثیربداعه إ لهامه و إیتضح ان القائد التحویلي هو القائد الملهم الذي یستخدم  المقارنةمن خلال       
  بالقائد غیر التحویلي ةیوضح خصائص القائد التحویلي مقارن (2.1.2)والجدول رقم  مرؤوسیه

  (2-1-2)جدول رقم 
  مقارنه بین القائد التحویلي وغیر التحویلي

  القائد التحویلي  القائد غیر التحویلي  السلوكیةالابعاد   الرقم
مع  ةوتفاعل ةعلاقت 1

  الوضع الراهن
الوضع كما هو  بإبقاءیرغب 

  دون تغییر
  الوضع الراهنیكافح لتغییر 

  المستقبلیةهداف الأ  2
  

تنبثق من الوضع القائم دون 
  حداث تغییرات جوهریهإ

التغییر  ىتتطلع ال ةثاقب ةرؤی
  الجوهري للوضع الراهن

3  
  
  

  

المحاكاة والمماثلة 
  للآخرین

 ةخرین ومحاولالتوجه نحو الآ
  تقلیدهم

فضل أتوجه مشترك مع من هم 
لتحقیق التمیز علي  ةمثالی ةورؤی

  الافضل

في الاندماج مع  ةعدم رغب  الثقة بالآخرین 4
  الاخرین

 ةالحماس ورغب ةثار إ تكریس الجهود و 
  في تحمل المخاطر

ستخدام المتوافر له من وسائل إ  الخبرة 5
سالیب عمل أوما هو محدد من 
  هدافلتحقیق الأ

والتقلیدي في  المألوفتجاوز 
  سالیب العملأ

  ةغیر تقلیدی ةمعاییر سلوكی  ةتقلیدی ةمعاییر سلوكی  السلوك  6

7  

 
 التحسس البیئي

 
  

التحلیل البیئي  ىلا یركن  ال
  الوضع الراهن ىللحفاظ عل

للتحسس والتحلیل البیئي  ةقوی ةحاج
  لتغییر الوضع الراهن
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لفاظ في وضع ضعف وضوح الأ  لفاظوضوح الأ  8
هداف وعدم وضوح في الأ
  القیادیةستخدام الوسائل إ

  وضوح عالي للمستقبل

القوه  ساسأ  9
  ومصدرها

 الشخصیةقوه الموقع والقوه 
والمركز  الخبرة ىمعتمده عل
  جتماعيالإ

 الخبرة ىعل ةمعتمد ةقوه شخصی
عجاب المرؤوسین بالسمات إ و 

  الملهمة
بین القائد  العلاقة  10

  والمرؤوسین
 الآراءجماع في البحث عن الإ

وامر الأ ىعتماد علوالإ
  المباشرةوالتوجیهات 

 ىتجاهات المرؤوسین الإتحویل 
  وتنفیذها ةدعم التغییرات الجذری

  .)2004،عباس(المصدر
  :العوامل التي تعوق نجاح القائد التحویلي 2/1/14

  :هنالك عناصر تعوق نجاح القائد التحویلي في بناء فریق عمل فعال منها    
 .فراد التي یمتلكونها بالفعللأستخدام الفعال لمهارات االإخفاق القائد التحویلي في إ1. 
 .وآرائهم وسلوكیاتهمشخاص والتحكم في تفكیر الأ السیطرة ىمیل القائد ال 2. 
 .حتفاظ بفریق فعالالإ ىعل القدرةفراد وعدم الأ ةدار إسوء 3. 
ن أفالمرؤوسین یقتدون بالشخص الذي یحترمونه ویتطلعون  للنزاهة والشخصیة القیادیةافتقار القائد 4. 

 .یكونوا مثله
 . المنظمةجتماعي مما یقلل من فعالیتهم داخل غیاب الذكاء الإ 5.
 .عدم تفاعل القائد مع فریقه 6.
 .بداعخفاق القائد في منح مرؤوسیه الصلاحیات التي تمكنهم من الإإ 7.

ن یتبعوا الغیر أین یتجهون قبل أ ىن یعرفوا الأیجب  فالأفرادالمستقبلیة  الرؤیة ىفتقارهم الإ8. 
 ). 2006،العازمي(
  : مهام القائد التحویلي 2/1/15

 الوظیفةجل انجاز هذه أتغییر ومن  ةخرین بانه داعییتمیز القائد التحویلي عن غیره من القاده الآ      
 :تيفي الآ) 2005 ،الهواري(حصرها  فانه یقوم بعدد من المهام
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  :للتغییر ةدراك الحاجإ/ 1
بحاجتهم خرین اقناع الآ ىعل ولدیه القدرةللتغییر  ةیدرك الحاجعتباره قائد المستقبل إالقائد التحویلي ب      

عقولهم وجعلهم  ةستثار إ ىه قادر علإنكما  ةلهامیاو قدرته الإ الشخصیةالتغییر سواء من خلال جاذبیته  ىال
  .حاجاتهم ىبمستو  رتقاءالإ ىنه قادر علإكما ،یفكرون في سبب وجودهم 

من خلال تحلیل  للمنظمةیقوم القائد التحویلي بتشخیص الموقف الحالي  المنظمةوضاع أولتغییر      
  الحالي المنظمة موقفتحلیل  ىال المنظمة بالإضافة ىعل العالمیة المعاصرة وتأثیرهاالمتغیرات 

والاشراف ونظم التشغیل  القیادةنماط أوهیكلها التنظیمي و  المنظمةوتحلیل ثقافه  الحالیةستراتیجیتها إ و 
  .والمهارة الكلیة للمنظمةفراد وتحلیل نظم الأ والرقابة

  :الرؤیة ةصیاغ/ 2
یحتاج  ةمشترك ةیجاد رؤیإجل أومن  المنظمةن تصبح علیه ألما یمكن  ةیجابیالإ ةصور هي ال ةالرؤی    

تحویل تلك  لدیه القدرة على ویجب ان یكون  ، إستراتیجیة المنظمةتتلاءم مع  ةافكار جدید ىالقائد ال
  .تصورات وقصص مثیره ذات معني ویمكن تحقیقها ىفكار الالأ
وتؤمن بها وتسعي لتحقیقها وتعبر  المنظمةاو المفاهیم التي تتبناها  الفلسفةفتعبر عن  الرسالةما أ    

 المنظمة والأنشطةبها كما تعكس الغرض من وجود  والبیئة المحیطةبالمجتمع  المنظمةعن علاقه  الرسالة
 المحوریة للقیادة التحویلیة النقطةهي  والرؤیة المستقبلیة ،التي تقوم بها والخدمات التي تقدمها للمجتمع 

المعني  مةالمنظ ةوتمنح هوی المنظمة ةتجاه الذي تسیر نحوه قیادتوضح الإ ةنظری ةوهي تمنح خرط
وشعور  المنظمةداخل  بالهویةحساسا إ مرؤوسین تعطي ال الرؤیة المستقبلیة بالأضافة الى أن  .وتوضحها 

  . بالفاعلیة الذاتیة
  :هي الرؤیةهناك شروط لابد من توفرها في 

 .وتعاطف والتزام ولیس قلق وارتباك ةطاق الرؤیةان تحقق 1. 
 .المنظمةللتحقیق وتعتبر مرشدا لكل نشاط في  ةوقابل ةواقعی الرؤیةان تكون 2. 
 .مرتفعةتحقیق نتائج  ىفهي لابد ان تركز عل ةقوی الرؤیةان تكون 3. 

دور  ىجذب العاملین ال ىعل ةقادر  ةجدید ةان یتم وضع رؤیلابد  المنظمةیحدث تحول ناجح في  وحتى
  .جزء من نظام ثابت وراسخ الجدیدةالرؤیة جعل  و، للرؤیة الجدیدةلتزام عاطفي وفكري إكسب و  ،جدید
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 :ختیار نموذج التغییر ومساراتهإ/ 3
سالیب تطویر أفي  المعروفة جندته التغییرات الجزئیهأن القائد التحویلي لا یضع في إ" الهواري"یري     

 المنظمةجراء تحویل جذري في إویقصد به  للمنظمةنه تحویل إ ىالتغییر عل ىنما ینظر الإ المنظمات و 
  :الآتیةیتمیز بالخصائص 

 .للمنظمةویترتب علیه ظهور كیان جدید  وتأثیرهنه تغییر كبیر في حجمه إ1. 
 .تمتد لسنوات وهو یرتبط بالمستقبل ةطویل ةزمنی ةفتر   ىیحتاج ال2. 
كما  ،الخ ... البشریةستراتیجیتها ونظم العمل بها ومواردها إ وثقافتها و  المنظمة ةتغییر رسال ىینطوي عل3. 

 .والتكنولوجیا وغیرها  المنافسةمثل  البیئة الخارجیة للمنظمةیرتبط بتغییرات 
 ىوكذلك یحتاج ال،للمرؤوسین  الخاصةوتنقل رؤیتها  للمنظمةالعلیا  الإدارةمن  بمبادرةیبدا التحویل 4. 

لفردي ا ىالمستو  ىوتتم من خلال العنصر البشري عل ىالتحویل التي تنصب عل ةعملی لإثراءخبراء 
 .والجماعي

 .كبر من تكلفتهأن عائده إبمعني  ةقتصادیإ ةالتحویل عملی5. 
 .والمرونةلتزام الذاتي وروح الفریق والإ بالمشاركةداري یؤمن إفكر  ىالتحویل یعتمد عل6. 
طراف ذات جمیع الأ ىمستو  ىمل في وضع جدید وذلك علألم الوضع الحالي و أالتحویل یصاحبه 7. 

 .المصلحة
 .التغییر ةدار إ عهمیه وجود القائد تحویلي الذي یستطیأ تأتيقد تكون هنالك مقاومه للتغییر وهنا 8. 
دائها وقیمها أمن حیث تاریخها و  للمنظمةتشخیص دقیق للوضع الحالي  ىیعتمد نجاح التحویل عل 9.

 .شراف والرضا الوظیفي والمركز التنافسي وغیرها والإ القیادةجور ونمط ونظم الأ
   :الإستراتیجیة الجدیدة ةصیاغ /4

 إستراتیجیةختیار نموذج التغییر ومساراته بوضع إ و  الرؤیة والرسالةیقوم القائد التحویلي بعد صیاغه      
ستراتیجیة المنظمة.تتفق معهما  سلوب أالطویل تحدد  ىالمد ىعل الأنشطة ةهي خطه عمل تشمل كاف وإ

 ةمتغیر  بیئةفي  ةكبر في سوق معین باستخدام موارد معینأجل او لبلوغ  هدف طویل الأ الأنشطةتنفیذ 
في  المتوقعةتحلیل الفرص والمهددات  ىعل إستراتیجیة المنظمةویعتمد نجاح القائد التحویلي  في وضع .

  .الرؤیة والرسالةفي ضوء  للمنظمةالسوق ونقاط القوه والضعف 
 :المنظمة ةلتزام من خلال ثقافالإ ةتعبئ/ 5
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وهي تمثل . المنظمةعضاء أبین  المشتركةالقیم والمفاهیم وطرق التفكیر  ةهي مجموع المنظمة ةثقاف    
 ةقد تكون واضح الثقافة المشتركةشیاء التي تكون وهذه الأ ، المنظمةالجزء المحسوس  وغیر المكتوب من 

التي یتفاعلون  والطریقةاد فر التي یتصرف بها الأ الطریقةتحدد  المباشرةولكنها في غیاب شكل التعلیمات 
  .عمالنجاز الأإسالیب التي یتم بها في الأ ةبها كما تؤثر بشد

دخال وترویج إ و  ةلمنظم ةرسال ةلتزام من خلال بلور الإ ةتعبئ ىن یعمل علأووظیفه القائد التحویلي هو 
عن طریق حل الصراع بین  للمنظمةوتدعیم النسیج الروحي  ةصیاغ ، الجدیدةالقیم والقناعات  ةمنظوم
  .المنظمةللعاملین وبین قیم  الشخصیةالقیم 
  :ثناء القیام بها مثل أن وظائف القائد التحویلي تواجه بعض المشاكل إنجد 
 .المنظمةللعمل في  البشریة والمادیة اللازمةمكانات ضعف الإ1. 
 . رةالإداالتي تعوق عمل  المنظمةالتضارب في تنفیذ النظم واللوائح 2. 
 .التنفیذ ةالقرارات لا مركزی ةمركزی 3.

 .للقائد یعیق التجدید السریع المطلوب الإداریةقصور الصلاحیات 4. 
 .ما یجب تحقیقه ىال بالأنظمة الإداریةنطلاق یقلل من الإ التنظیمیةضعف ثبات اللوائح   5.
 .مع العاملین المشاركة الإیجابیةیفقدها  الإدارةنتشار النمط التسلطي في إ6. 
 :التحویلیةمتطلبات ومهارات بناء القیادات  2/1/16

داء أالقیم والثقافات للمنظمات ولكنهم لا یستطیعون  ةدورا محوریا في صیاغ القادة التحویلینیلعب        
 القادة ىومن هذا المنطلق یتعین عل ، الشخصیة والتفاعلیةظهار مهاراتهم إهذا الدور الا من خلال 

وعند بناء القیادات ،التغییر  ةالقیم وقیاد ةصیاغ ىالتي تساعدهم عل اللازمةمتلاك المهارات إالتحویلین 
یستطیع القیام بما هو  ىداري حتللقائد الإ اللازمةیجب تحقیق عدد من المتطلبات والمهارات  التحویلیة

  :متوقع منه ومنها ما یلي
 .الذات ةدار إ ىعل والقدرةالوعي الذاتي 1. 
 .المنظمةحول مستقبل  الرؤیة المستقبلیة المتمركزة2. 
 .دینامیكیة الجماعةخرین من خلال فهم التعامل مع الآ3. 
 .المبادئ والقیم ىمعها بشكل لا یؤثر عل العولمة والتأقلمستیعاب متطلبات إ4. 
 .المنظمةتصال بما یخدم لإسالیب اأتطویر 5. 
 .للمنظمةفي تحقیق النمو والتقدم  للمساهمةتدریب وتطویر وتحفیز العاملین 6.
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 .والتطویر الذاتي عند العاملین المنظمةالتعلم عند  ىعل القدرةتطویر 7. 
  : ىفهي تشتمل عل المنظمةلتزام المرؤوسین تجاه إلتعزیز  ضروریةما المهارات والتي تعتبر أ

الذات لا  ةدراك ومعرفإفبدون  ،دراك ذاته إ ىالفرد عل ةقدر  ىال هي تشیر: مهارات الوعي بالذات 1. 
) نجازوالإ القدرةالمستوي الحالي من (بین الوضع الحالي الذي یوجد فیه  الفجوةن یقیس أیستطیع الفرد 

 ).نجازوالإ القدرةالمستوي المنشود من (والوضع الذي یرغب الوصول الیه 
  ،لتغییرها بما في ذلك ضبط النفس التحكم في سلوكیاته ىالفرد عل ةهي قدر  :مهارات التنظیم الذاتي2. 
ومن خلال التنظیم الذاتي یستطیع الفرد ان یتعلم ویتغیر لكي یستطیع سد  ،التكیف والتعلیم  ،الإرادة قوه 

 .ن یكونأبین ما هو كائن وما یجب  الفجوة
خرین وخلق ستثاره الآلإ حیویةللفرد والتي تعتبر  بالنظرة التفاؤلیةهي ترتبط : الطاقة الإیجابیةمهارات 3. 

 .والحسم  بالهمةما یوصفون  ةعاد ةیجابیإ ةفراد الذین یملكون طاقان الأ ،لدیهم  الدافعیة
والالتزام والافراد الذین یتسمون بالتكامل والالتزام  بالثقة والأمانةهي ترتبط : مهارات التكامل والالتزام  4.

ینالون احترام الاخرین ویكونون قادرین علي بناء الالتزام لدي الاخرین ویوصفون بانهم مسؤولین ومتفانین 
 .في العمل

في  والتأثیرعلي التعاون وحل النزاعات وبناء العلاقات والروابط  القدرة ىتشیر ال: التبادلیةالمهارات 5. 
 ).2006،العازمي(السلطة الاخرین بدون استغلال 

  :تضم سته سلوكیات هي  القیادة التحویلیةفان  ) Nile et ,2014 ( وفقا ل
 .عمال داء الأأعادة النظر في طریقة إ و  مختلفة للأشیاءتحدي المرؤوسین بتبني وجهات نظر 1. 
  .المنظمةلمستقبل  ةمقنع ةوالذي یعني ان الرئیس یلهم المرؤوسین برؤی الرؤیةالتعبیر عن 2. 
 .للمرؤوسین ةن یكون بمثابة قدو أتقدیم نموذج مناسب وهو یتطلب من الرئیس  3.

السلوكیات التي تعزز التعاون بین المرؤوسین والتي تؤدي  ىویرجع ال المجموعةهداف أتعزیز قبول 4. 
 .العمل معا لتحقیق الهدف المشترك  ىبهم ال
 .مرؤوسیهداء أوتتناول توقعات الرئیس حول  العالیةداء توقعات الأ5. 
  .تقدیم الدعم الفردي ویركز علي شعور المرؤوسین6. 
  :في المنظمات التحویلیةالتحدیات التي تواجه القیادات  2/1/17

العدید من  التحویلیةمام القیادات أ العالمیةفي ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولات      
  :وبعد نظر ومن هذه التحدیات  ةمواجهتها بحكم القادة ىوجبت علأالتحدیات التي 
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  : المنافسة 1. 
 ىال ىكل المنظمات تسعصبحت أو  العالمیةفرزتها التغییرات أهم التحدیات التي أمن  المنافسةعد ت      

 المنافسةتحد  ىالتغلب عل التحویلیةالقیادات  ىصبح علأمن السوق ومن هنا  ةكبر مساحأ ىعل السیطرة
في السوق وتنمیته من خلال البحث والتطویر الذي یؤدي الي التمیز  المنشاةحتفاظ بموقع الإ ىوالعمل عل

 . نافسةالموالتفوق باعتباره السبیل الوحید للبقاء في وجه 
 :مثل للمواردستخدام الأالإ ىعل القدرة2. 

ستقرار وعدم الإ المنافسةمثل عندما تسود أبشكل  المتاحةستخدام الموارد إ ىال ةتصبح الحاجه ماس
تطبیقها وعدم تبدید  ةللمشكلات ومحاول ىالبحث عن الحلول المثل التحویلیةالقیادات  ىولذلك یجب عل
  .علیها المحافظةالموارد التي یجب  كأحدالوقت  ةالموارد ومعامل

 :الجودة الشاملة3. 
 الجودةصبحت أكما  ،زدهار هي مقیاس التقدم والتمیز والإ الخدمةاو  السلعةفي  الجودةصبحت أ 
التحویلین السعي  القادة ىالعالمي  وایضا هدف لكل المنظمات لذلك عل ىالمستو  ىعل المفاضلةسلاح 
  .المختلفةالجودة شهادات  ىعلل للحصو 

 :اتخاذ القرار في عالم متغیر 4.
 ىقدرتهم عل ىمد ىمام القیادات متوقف علأاتخاذ القرار في عالم غیر مستقر یجعل التحدي 

ستراتیجیة ةواضح ةمستقبلی ةالعمل في ضوء رؤی بحیث یمكن من خلالها التعامل مع التحدیات  ةملائم وإ
توافق القرار مع  ىمد ىیضا علأنما إ تخاذ القرارات و إ ىفقط عل لا یتوقفن التحدي إكما ،فضل أبشكل 

  . المنشاةتوجهات القیادات وخطه 
 :التكنولوجیا5. 

التي تدرك بان التغییر  ةحد التحدیات التي تواجه القیادات التحویلیأتشكل التكنولوجیا ومنتجاتها 
ن التكنولوجیا تؤثر أالممیزات كما  نها تحقق عدد منستمرار لأحد مفاتیح البقاء والإأوالتطویر التكنولوجي 

البشریة الموارد  ةدار إ و  المتبعةمعاییر التقویم والاستراتیجیات  ىوعل ةدار سالیب وطرق الإأ ىعل
  .)2006،العازمي(
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  يالإبداع التنظیم: المبحث الثاني2/2
  :ةمقدم 2/2/1

یعتبر الإبداع أحد مصادر المیزة التنافسیة للمنظمة وعنصر هام لنجاح المنظمة فبدون تبني         
المدخل الإبداعي فان المنظمة ستستمر في أداء أعمالها بنفس الأسلوب الذي كانت تقوم به وهذا یعني 

ستغلال قدرات إ ةأي منظم ىیجب علالركود الذي یؤدي الى زوال المنظمة او إضعاف دورها لذلك 
وتوفیر المناخ  ةهذه القدرات عن طریق تهیئ ةیتحقق ذلك لابد من تنمی ىالعاملین فیها بشكل فعال وحت

 جدیداً  اسلوباً  فضل ما لدیه منتهجاً أبحیث یدفع هذا المناخ الفرد العامل لتقدیم  للإبداعالتنظیمي المشجع 
التي تعیشها  البیئیةلا شك فیه ان التغیرات ومما  ، بیئیةللتفكیر في كل ما یحیط به من متغیرات 

هذه  ةحتي تتمكن من مواكب ةبداعیإ ةالمنظمات الیوم تفرض علیها تحدیات كثیره وبالتالي تحتاج مقدر 
بتكار التجدید والإ ىحد كبیر بقدرتها عل ىترتبط ال المنشأة التنافسیة ةفان قدر  ىخر أُ  ةومن ناحی ،التغیرات 

  ).2007،زناتي(بین المنشآت المنافسة ةزدیاد حدإفي ظل  ةخاص
  :بداعمفهوم الإ 2/2/2
حداث او إوهو ،غیر مثال سابق  ىنشأه علأأي  الشيءوبدع ) بدع(من  اللغة العربیةبداع في الإ   
قدر من  بأكبرنتاجا یتمیز إنتاج الإ ىالفرد عل ةصطلاح فیعرف بانه قدر ما في الإأ.جدید   شيءیجاد إ

  ).2010،جواد(او موقف مثیر  ةلمشكل كاستجابةوذلك  والمرونة والأصالةالطلاقة الفكریة 
له  بالنسبةجدید  لشيءن یتوصل أ العقلیةیحاول فیها الفرد عن طریق تفكیره وقدراته  ةبداع عملیالإ

  ).2007،زناتي( للمجتمع الذي یعیش فیه منفعةن یكون هذا الجدید ذا ألبیئته بشرط  وبالنسبة
سالیب او أاو تطویر  ةمثل لمشكلات معینأبحل  ومفیدة ومتصلة ةنها جدیدأار تتصف بفكأبداع هو الإ

 متمیزة ومتطورةشكال أفي  الإداریة المعروفةنماط من السلوكیات أتركیب  ةعادإاو تجمیع او  ةتعمیق رؤی
  ).2010،مشهور(الامام  ىال بأصحابهاتقفز 

والرضا الناتجین عن  القیمةبداع بانه تغییر في ناتج الموارد او تغییر في الإ" Draker"ویعرف الكاتب 
او سلوك جدید  ةجدید ةفیعرفه بانه  تبني فكر " Daft"ما الكاتب أ ،من قبل المستهلك   المستخدمةالموارد 
  ).2010،جواد(العامة وسوقها وبیئتها  المنظمة ةلمجال او صناع بالنسبة

 المتعلقةللمشاكل  الإستجابةبداع بانه الحل  الفرید والمفید  في الإ )solmaz & indra,2013(كما یعرف
العاملین بانه محرك التغییر الذي  لإبداعكما ینظران .المنظمة ةساس اهداف ورؤیأ ىبعمل المرؤوسین عل

  .لخلق المستقبل الفرصة للمنظمةیتیح 
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المنتجات او الخدمات او العملیات او فكار عن أنتاج إبداع بانه عملیة الإ )Hwang,2013(وعرف
 .ومفیدة ةومناسب ةوجدید ةفكار اصیلأجراءات والتي تكون الإ

  ةجدید ةاو منتج او خدم ةاو ممارس ةالتي یترتب علیها ظهور فكر  العملیةانه  ىعل للإبداعكما ینظر 
ر بحیث یترتب علیها صحاب القراأاو فرضها علیهم من قبل  المنظمةیمكن تبنیها من قبل العاملین في 

  ).2006،العازمي( المنظمةاو عملیات او مخرجات  بیئةحداث نوع من التغییر في إ
یتم  المعاصرةمن الأفراد وفي المنظمات  یأتيساس بداع في الأفقد ذكر ان الإ  (Ambil et,2004)اما 

الخصائص  ىلا یعتمد فقط عل للأفرادبداعي داء الإفراد وبالتالي فان الأاوفریق من الأ ةبواسطة مجموع
هو قائد  البیئةفي هذه  القویةحد العوامل أبهم وان  البیئة المحیطةیضا علي انما یعتمد إ و  الشخصیة للأفراد
المرؤوسین  ىالموارد والمعلومات ویؤثر عل ىداء المرؤوسین في العمل ویوفر الوصول الأالفریق الذي یقیم 

  .مختلفةفي التعامل مع المهام بطرق 
حل  ىبداع یتمثل في التوصل اللا ان الإإبتكار  كالإ ىخر أبداع مع مفاهیم ما یختلط مفهوم الإ ةوعاد

ابو "بتكار هو التطبیق الخلاق او الملائم لها وفرقت في حین ان الإ ة جدید ة فكر  ىما  او ال ةخلاق لمشكل
بداع بتكار بحیث یكون الإمدخلات الإبداع هو مدخل من بتكار عندما قالت ان الإبداع والإبین الإ" لیلي

 رض الواقعأ ىبتكار بتنفیذها علویكون  الإ ةفكار غیر مالوفأ ةاو بمجموع ةتیان بفكر في الإ
  .)2007،ابولیلي(
  :بداعالإ ةهمیأ 2/2/3

 فالمنظمة ةمنظم لأيممیز  رتعد عنص الجدیدةشیاء فكار او الأبداع في ان الأالإ ةهمیأتبرز 
تفرضها التطورات  ضرورةصبح أ الإبداعیةالقدرات  ةكما ان تنمی متطورةوغیر  ةجامدبداع  بدون الإ
 ىیجب الحفاظ علیها وتنمیتها بشكل مستمر حت ةكما ان الشخص المبدع یمثل ثرو  المتلاحقةو  المستمرة

  .)2007،زناتي( التي یعمل بها للمنظمةیتحقق النفع 
داء أان هناك تفاوتا بین  المنظمةالیه عندما یدرك متخذوا القرار في  ةبداع والحاجالإ ةهمیأكما تظهر 

تبني  المنظمة ىأي ان عل ةسالیب جدیدأتبني طرق و  ىداء المرغوب مما یحثها علالفعلي والأ المنظمة
 المنظمةداء أللتطویر وحل المشاكل التي یعاني منها التنظیم لتحسین  ةداأستخدامها كإ و  الإبداعیةفكار الأ

  ).2002،العمیان(بفعالیة هدافها أوتحقیق 
  :مصادر الابداع 2/2/4
  :بداع وهيمصادر لفرص الإ ةسبع ةبداع المنظم یعني مراقبالإ
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 .المتوقعةغیر  الخارجیةحداث الأ ،الفشل غیر المتوقع ،النجاح غیر المتوقع1. 
 .نسجام الواقع الفعلي مع ما یجب ان یكون علیه الحالإعدم 2. 
 .العملیةتغییر في  ىال ةالحاج 3.

 .السوق ةقطاع العمل او بنی ة بنی في التغیر4. 
 . الدیموغرافیةالتغیر في العوامل 5. 
 .الأمزجة ،دراك التغیر في الإ 6.

 ).2002،العمیان (المعرفة الجدیدة 7. 
  :مبادئ الابداع  2/2/5            

فیها  الأساسیةبعض المبادئ  ةینبغي مراعا وخلاقة ةسالیبها مبدعاو  ةحتي تكون المنظمات نامی
  :وهي 

 .تجاه الصحیح ولم یتم البت في فشلهاان تولد وتنمو وتكبر ما دامت في الإ ةفكر  لأيفساح المجال إ1. 
 .بتكارا وربحاإكثر فضل والأعتناء بتنمیتهم ورعایتهم یجعلها الأوالإ المنظمة ةفراد مصدر  قو الأ 2.

 ىفي القرار كفیل بان یبذلوا قصاري جهدهم لفعل الاشیاء عل للمشاركةلهم  الفرصة ةحتاإ فراد و حترام الأإ3. 
 .الوجه الاكمل

 والمسؤولیة ةمسؤولی ىفحسب ویكون ذلك اذا حولنا النشاط ال ةممتع لا وظیف شيء ىتحویل العمل ال4. 
 .طموح وهم ىال

 .الإبداعیةالقدرة في التعامل ینمي  واللامركزیةالتخلي عن الروتین 5. 
 ةذا شعر الفرد بانه یتكامل في عملإالتجدید المستمر للنفس والفكر والطموحات وهذا لا یتحقق الا 6. 

للفرد فقط بل یستطیع الفرد من خلاله ان یبني نفسه وشخصیته وهذا الشعور یدفعه  ةفالعمل لیس وظیف
ن یكتشف مفاتیح أالمدیر  ىوعل ،داف هالأ ةبداخله وتوظیفها في خدم الطاقة الإبداعیة الكامنةلتفجیر 

 .فراد مبدعینأالتحفیز والتحریك لكي یصنع 
العمل و بذل المزید لان الرضا بالموجود ینعكس  ىفراد المن شأنه ان یحرك الأ الأعلى ىالتطلع ال7. 
 .بمرور الزمن والخسارةالتراجع  ىالجمیع ویؤدي ال ىعل

 .الجید منهاخذ أخرین وتقویمها و ملاحظه تجارب الآ8. 
بین حین  للمناقشةآلیات التنفیذ بل نضعها في البال وعرضها  ىالتي تفتقد ال الفكرة الجیدةعدم ترك  9.
 .التنفیذ ىربما تعطي مقدره عل والمناقشة المتكررةخر آو 
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فضل لتطویر الكفاءات وتوسیع الطریق الأ لأنها ة بالغ ةهمیأعطاء التعلم عن طریق العمل إ10. 
 ).2003،عبد المنعم(فراد بالمهام والوظائفودمج الأ النشاطات

  :  نواع الابداعأ  2/2/6
  :بداع الي یمكن تصنیف الإ

 المنظمةعمال وعملیات بداع الاداري تغییرات في الهیكل التنظیمي وتصمیم الأیشمل الإ: بداع اداري إ1. 
 .ستراتیجیات جدیده ونظم رقابه جدیده وغیرهاإ وسیاسات و 

 المنشأةیشمل تطویر منتجات او خدمات او تغییرات في التقنیات التي تستخدمها :بداع تقني او فني إ2. 
 .سالیب الانتاج أوتغییرات في 

 ةحینما تعتمد تقنی ةمبدع المنظمة المبدعةبداع حیث یعتبر بین نوعین من الإ" ماركیز"كما میز الكاتب
  ).2010،جواد(بداع بالتبنيإفي عملها اما قیام باقي المنظمات بتقلید هذا التغییر نفسه فیعتبره  ةجدید

  :بداع علي النحو الاتيفقد صنف الإ) 2002،الشمري(اما 
بداعات المخطط لها سلفا كتطور الإ ىبداع المبرمج الیشیر الإ: بداع غیر المبرمج بداع المبرمج والإالإ 1.

 .بداعات غیر المخطط لها سلفابداع غیر المبرمج فیتضمن الإاما الإ،جراءات ن الإالخدمات او تحسی
بداع نهائي ویعد إاساس الغایات  بانه  ىبداع علالإ ویتمیز:ساس الغایات و الوسائل أ ىالابداع عل 2.

بداعات الواجب القیام بها لتیسیر الوصول الإ ىاساس الوسائل فیشیر ال ىبداع علما الإأ،هدفا في حد ذاته 
 .المرغوب للإبداع

من  ةبداع وهو ابداع جذري یرتبط بالتغییر وكثیرا ما یواجه مقاومفي الإ الجدةبداع المتعلق بدرجه الإ3. 
 .العاملین في المنظمات

  :بداع الي الإ" عساف"كما صنف 
بداع هنا عباره والإ البیئیة المحیطةسماته والعوامل  ىوالذي یقوم به الفرد ویعتمد عل: بداع الفرديالإ1. 

 .ةغیر تقلیدی ةجدید ةاو تطویر عمل قائم بطریق  ةتسهم في حل مشكل ةعن فكره جدید
 الفكرة الإبداعیةویكون من خلال تضافر الجهود والعمل بروح الفریق الواحد وتبني : بداع الجماعيالإ2. 

عن  الناتجةعمال تنفیذ الأ ىوعدم قدرتها عل الجماعةخفاق إلان  تحقیقها ىوالعمل عل والجماعةللفرد 
  ).1995،عساف(الفائدة المرجوة فكار ولا یحقق یقتل  هذه الأ الإبداعیة للأفرادفكار الأ
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  :قد صنف الابداع الي " خیر االله"كما ان 
وغالبا ما یكون هذا النوع في  التلقائیة والحریةفي هذا النوع یتمیز الافراد بصفات : بداع التعبیري الإ1. 

 . والثقافةدب مجال الأ
متكاملة عمال أنتاج إ ىالتعبیري و المهارات فیؤدي ال ىوهو ناتج لنمو المستو : نتاجيبداع الإالإ2. 

مختلف انواعها  ىعل ةغیر مكرره وغالبا ما یكون هذا النوع في مجال تقدیم منتجات كامل بأسالیب متطورة
 .واشكالها

 ةجزاء منفصلأبین  مألوفةغیر  ةدراك علاقات جدیدإفي  مرونةوهو یتطلب : ختراعيبداع الإالإ3. 
 .جدید شيء ىیمكن الحصول عل ىمع بعضها حت مرتبطةمن قبل او دمج معلومات قد تبدو غیر  ةموجود

تحسینها المبدع  ىمما یسهل عل للأشیاءالتصویر التجریدي  ىعل ةقوی ةویتطلب قدر : بداع التجدیديالإ 4.
 .ةجدید ةختراع جدید وقد یتمثل في منتج جدید او نظریإوتعدیلها وفي هذا النوع یتم تقدیم 

بداع ویتضمن تصور مبدا جدید تماما بداع ارفع صور الإویمثل هذا النوع من الإ: نبثاقيبداع الإالإ5. 
 .)2008،خیراالله (  حد قبلهألم یسبق الشخص المبدع الیها ة یدوفتح افاق جد

  : مستویات الابداع  2/2/7
  :بداع  في المنظمات هيمستویات من الإ ثلاثةیمكن التمییز بین 

فراد الذین یمتلكون حد الأأبداع الذي یتم التوصل الیه من قبل وهو الإ:  مستوي الفرد ىبداع علالإ 1.
وتناول الكتاب والباحثین هذا الموضوع سعیا وراء تحدید السمات التي تمیز  ، ةبداعیإقدرات  وسمات 
 :ومن بین خصائص الفرد المبدع ما یلي  ،من غیرها من الشخصیات  الشخصیة المبدعة

 .عمله لإتقانحیث یبذل الفرد وقتا كبیرا :  المعرفة  . أ
 .بداع ان المنطق یعیق الإ ىوهو یؤكد عل: التعلیم   . ب
 ىالتي تعینه عل التفكیریةعالي الذكاء ولكنه یتمتع بالقدرات  بالضرورةن المبدع لیس نساالإ: الذكاء   . ج

 .شیاءتكوین علاقات مرنه بین الأ
الآراء  ىومتشكك ومنفتح عل الدافعیةوهو مثابر وعالي  المخاطرةیحب الفرد المبدع روح :  الشخصیة. د

 .بالفكاهةحساس كبیر إولدیه  العزلةالتسامح مع  ىوقادر عل الجدیدة
 ة وضاع اقتصادیأضطرابات عائلیه و إان یكون قد واجه  المألوفطفولته تتسم بالتنویع ومن :  الطفولة. ه

 .ةصعب
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راء مع التفاعل وتبادل الآ ىنفسه بل یمیل ال ىنسان المبدع لیس منطویا علالإ:  الإجتماعیةالعادات . و
 ).2006،عبودي،جلده( خرینالآ
 :الجماعةمستوي  ىعلبداع الإ 2.

كبر من المجموع الفردي أ الجماعةبداع إونجد ان   الجماعةبداع الذي یتم التوصل الیه من قبل هو الإ
  ):2010،جواد( الأتیةبالعوامل  الجماعة یتأثربداع إان  ىوتشیر الدراسات ال ،فرادها أ لإبداع

 ةحادیأ الجماعةمن  ةحسن جودأمن حیث الجنس تنتج حلولا  الجماعة المختلفة: الجماعةجنس   . أ
  .الجنس

  .فضلأتنتج حلولا  مختلفةشخاص لهم شخصیات أالتي تتكون من  الجماعة: الجماعةتنوع    . ب
قل الأ الجماعةستعدادا او حماسا ونشاطا للعمل من إكثر أ الجماعة المتماسكة: الجماعةتماسك  .ج

  .تماسكا
فرادها أالتي لیس بین  الجماعةمن  للإبداعكثر میلا أ الجماعة المنسجمةفراد أ: الجماعةنسجام إ  . د

  .نسجامإ
 .الجماعة القدیمةالابداع اكثر من  ىحدیثه التكوین تمیل ال الجماعة: الجماعةعمر .ه
حیث تتوسع القدرات والمعارف  الجماعةعضاء أزدیاد عدد إبداع یزداد مع الإ :الجماعةحجم . و

 .والمهارات
 : المنظمةمستوي  ىبداع علالإ3. 

 الدراسةشارت أوقد  المنظمةبداع الذي یتم  التوصل الیه عن طریق الجهد التعاوني لجمیع اعضاء هو الإ
  المبدعة والمتمیزةان المنظمات  ىال أمریكیةمنظمه  40 ىعل (waterman,tompeter)التي قام بها 

  : المشتركة الآتیةتتصف بالخصائص 
 .والتجریب المستمرین رغم الفشل الممارسةتجاه المیداني والمیل نحو الإ. أ

 .تصال القوي مع حاجات ورغبات المستهلكینالإ .ب
 .حترامها وتطبیقهاإ ىخلاقیات في العمل یدركها الجمیع ویعملون علأتطویر مبادئ وقیم و . ج
 .من خلال مشاركه العاملین في تقدیم مقترحات وبدائل للعمل الإنتاجیةالسعي لزیاده وتحسین . د

 .یقومون بتشجیع المبدعین وتوجیههم  للإبداعنصار ومؤیدین أوجود   . ه
 ةمهار  للمنظمةمجالات عمل لیست  ىوعدم التحول ال بالمهارةا لأصلیة للمنظمة المبدعةلتزام الإ  . و

 .فیها متأصلة 
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 .التنظیمیةوعدم التعقید في الهیكل التنظیمي من حیث المستویات والوحدات  البساطة. ز
وفي نفس الوقت هناك  المنظمةهداف أقیم و  ة لحمای متشددة ةمركزی ةین معا فهناك رقابالشده والل. ح
 .بداعوالإ  المخاطرةلتشجیع روح  الأخرىمور في الأ للسلطةوتفویض  ة ستقلالیإ
 ).2002،العمیان( بداعوالإ الریادةوتعزیز روح  الإستقلالیةمن  عالیة ةالسماح للعاملین بدرج. ط

ترف  ةنواعها لم یعد مسالأختلاف إ ىعل المعاصرةبداع في المنظمات ان الإ ىعل  التأكیدولابد من 
ستمرار وعلیها ان تجعل ادت البقاء والإر مرا ضروریا وملحا ولا غني لها عنه اذا ما اأاو كمالیات انما بات 

قترحها إالتي  یةالتال الأساسیةویمكن تحقیق ذلك بتوافر الشروط  ، الیومیةسلوب عملها وممارستها أبداع الإ
  ):2010 ،جواد (وهي " هارولد لافیت "الكاتب 

 القیمة العلمیةشخاص ذوي تفكیر عمیق ویقدرون أ ىتحتاج ال والریادةبداع  دراك ان الإإ ضرورة1. 
ان  المنظمة ىشیاء وتعزیزها علهذه الأ ةستقصاء  ولتنمیستطلاع والإالإ ةولدیهم رغب الجیدةللنظریات 
 .في الندوات والمؤتمرات والمشاركةدراك الفرد من خلال التعلم والتدریب إتوسیع  ىتعمل عل

 مرونةكثر أوهذا یعني ترویض التفكیر وتشجیعه لیكون  ةبداعیإتعلم حل المشكلات بصوره  ضرورة 2.
سالیب ألبحث عن في التعامل مع المشكلات وا المحددة والمألوفةسالیب بحیث یستطیع ان یخرج من قید الا

 . ةوطرق جدیده غیر عادی
التفكیر  ىكتشاف المشكلات عن طریق التعود علإ یجاد و إفي  الإبداعیةالمهارات والقدرات  ةتنمی ضرورة3. 

 .مألوفمما هو غیر مباشر وفیما هو غیر  المشكلةبعاد أالمطلق والشامل وتقصي 
حلها  ىفي صنع المشكلات او بناء المشكلات من العدم والعمل عل الإبداعیةالمهارات  ةتنمی ضرورة4. 

فیما یتعلق بالهیكل  المنظمةالتساؤلات بشان الواقع  الحالي في  ة ثار إ ویمكن ذلك من خلال التشكیك و 
 .سالیب العمل أالتنظیمي او العملیات او 

  :عناصر الابداع   2/2/8
 الأساسیةبالقدرات   المتعلقةهي المهارات  ةساسیأعناصر  ثلاثةفراد وفرق العمل لأكل من ا ىلد للإبداع

  .بالنشاط الداخلیة الموجودةالحوافز  ،المرتبطة بالإبداع المهارات ،
 :الأساسیةبالقدرات  المرتبطةالمهارات  1.

  عالمطلوبة للإبداالخام  المادةوتشكل القدرات والمهارات  ة ومعارف خاص ة أي نشاط یتطلب مواهب معین
 :تتمثل في  الأساسیة للإبداعان العناصر " القریوتي"ویري 
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 :ستراتیجي التفكیر الإ. أ
   .و التغییر ووسائل التعامل معها المستقبلیةوضع الخطط  ىعل المنظمة ةستراتیجي بقدر یتصل التفكیر الإ

حتیاجات العاملین والنظر إ ىحول التركیز عل المنشأة ة بناء ثقاف ة تتمحور عملی:  المنظمة ةبناء ثقاف. ب
 متمیزة لأدائهمداء أترسیخ معاییر  ىهتمام بهم وتدریبهم  والعمل علیتوجب الإ ة سر أفي  كأعضاءالیهم 

 ).2003،القریوتي( للمشاركةالمجال لهم  ة تاحإ حترام للعاملین و وتوفیر قدر من الإ
  :تيهم المهارات كالآابتصنیف " حمود"كما قام 

حتفاظ المعلومات  وجمعها وتبویبها وتحلیلها و الإ ىالحصول عل ىعل القدرة: التحلیل والتجمیع ىعل القدرة  . أ
 . ةبها عند الحاج

من خلال  ةمعین ةخلق الترابط بین المعلومات ومزجها وبناء صور : التحلیل والحدس ى عل القدرة  . ب
 .والفراسةالحدس  ىعل ةدراكها  بنوازع قائمإفي  المحسوسةغیر  التصویریةالعلاقات 

 .الشخصیة ا لإبداعیةفي بناء  الإیجابیةتعتبر من الصفات  :بالنفس  الشجاعة والثقة. ج
خرین حكام الآأالمعاییر والمقاییس و  ىالتمرد عل ىال ةحیث یمیل المبدع عاد: السلطة ىالتمرد عل. د

 .ثارهاآو  السلطة ةومقاوم المسبقة
والقضایا التي یمكن ان یراها  بالأمورقتناع عدم الإ ىلمبدع الحیث یمیل ا: التجریب  ىالنزوع ال. ه
 .مور وقضایا مسلم بهاأبعاد و أخرین الآ
وتقویمها للمفاهیم  السلوكیةبعادها أیمیل المبدع غالبا لتقویم الذات ونقدها وتهذیب  :التقییم الذاتي . و
  ).2000،حمود(جتماعي والنفسيستخدام وسائل  التحلیل الإإ و 
 :  المرتبطة بالإبداعالمهارات  2/2/9
بالأمور لذلك من المفید القیام  ةعماله بطرق جدیدأتمكن الشخص من تناول  ةبداع یتطلب قدرات خاصالإ

  :بداع ونشره تشجیع الإ ةعند محاول التالیة
 .سلوب جدید في التفكیرأتباع إ تحطیم التفكیر العادي و 1. 
 .فهم التعقیدات 2.

 .المتسرعةحكام بتعاد عن الأمام مزید من الخیارات والإأغلاق الباب إعدم 3. 
 .المنتجةفكار غیر نسیان الا ىعل القدرة4. 
 .بداعيكتشاف الإتباع منهج التعلم عن طریق الإإ5. 
 :في النشاط الداخلیة الموجودةالحوافز 6. 
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انه لكي تكون مبدعا فلابد ان تكون لدیك  والقاعدةما یرغب الناس في القیام به  ىیركز هذا العنصر عل
الابداع ولكنه لا یتمتع بالحافز الذي یدفعه  ىعل بالقدرةفي القیام بالنشاط فالشخص الذي یتمتع  ةقوی ةرغب

  )2010،یوسف(عتباره مبدعا إالابداع لا یمكن  ىلبذل ما یحتاجه للوصول ال
  : العملیة الإبداعیةمراحل   2/2/10

نشطتها ویعد من العوامل التي تحقق أللمنظمات بمختلف  ة كبیر  ةهمیأ ىتنطوي علبداع الإ ةعملی
عند  العملیةالإبداعیةان "  اوسبورن وفریمان و والس"ویري العدید من الباحثین مثل  ،ستمراریتها إ بقاؤها و 

  :وهنالك نماذج توضح مراحل العملیة الإبداعیة منها الفرد من خلال مراحل
  :وفیه تكون المراحل كالآتي:   Whestنموذج 1.
تظهر الحاجة الى الإبداع عندما یكون هنالك فجوة بین الأداء المتوقع :مرحلة إدراك الحاجة الى الإبداع . أ

كما تظهر الحاجة عندما تدرك المنظمة ،والأداء الحالي ویحدث التفكیر الإبداعي إستجابة لسد هذه الفجوة 
  .لإستمرار وبقاء المنظمة أهمیة بعض الإبداعات كمطلب أساسي

تحتضن هذه المرحلة إبداعات الأفراد وذلك بغرض حل : مرحلة المبادرة بطرح الأفكار الإبداعیة. ب
مشكلة او تحسین الوضع الراهن وهذه المرحلة لها أهمیتها في تفعیل العملیة الإبداعیة من خلال قبول 

 .یةالأفكار الإبداعیة والتي تقود الى تولید أفكار إضاف
یتم تبني وتوظیف الأفكار الإبداعیة المرغوبة ومن المتوقع إجراء بعض التعدیلات : مرحلة التطبیق . ج

 على الأفكار حتى یمكن تطبیقها بنجاح 
وهي المرحلة التي یصبح فیها العمل الإبداعي او الفكرة الإبداعیة جزءاً من المنظمة : مرحلة الثبات. د

  ).2010،جبر(معاییر الرقابة فیهاحیث ترتبط بثقافة المنظمة و 
  :یحتوي هذا النموذج على المراحل الآتیة:  Wallasنموذج 2.

  :عداد الإ ةمرحل  . أ
التي یستغرقها الفرد في التعلم والبحث والتحري والتدریب وحضور الندوات والمؤتمرات  الفترةتتضمن   

عداد غالبا الإ ةفالجهود في مرحل ،هتمام بالإ جدیرةومتغیراتها وما یحیط بها من معالم  البیئة ىوالتعرف عل
ستنباط عناصره لإ ىالمعالم فیما یتعلق بفهم الموضوع وتحلیله ال ةواضح ةیجاد رؤیإ ىال ةما تكون موجه

  .فیه  ة فكار جدیدأ
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 :حتضان الإ ةمرحل. ب
 المتعلقة بالمشكلةفي جمیع البیانات  ةواعی ة بطریق المشكلةالتي یفكر فیها  الفرد في  المرحلةوهي 

وتأخذ ،ویستوعب كل المعلومات المتعلقة بها ویتخلص من الأفكار والمعلومات التي لیس لها علاقة  
ل حل مرحلة تتمیز بالجهد الشدید الذي یبذله الفرد في سبی ذهوه ،حیزاً كبیرا من تفكیر الفردالمشكلة 

وف اللاشعوري من القیام بالعمل والبحث عن والخ والتقلبات المزاجیة لققعتریه حالة من التالمشكلة و 
  .صعب مراحل العملیة الابداعیة أالحلول وهي 

 : شراق مرحلة الإ .ج
بداع حیث تظهر الفكرة الجدیدة التي تؤدي نبثاق شرارة الإإشراق او البزوغ وتتضمن وهي مرحلة الإ    
مرحلة الابداع للفكرة  ىبداع الحل المشكلة وتعتبر مرحلة العمل الدقیق والحاسم للعقل في عملیة الإ ىال

  .الجدیدة 
 :مرحلة التحقق .د

وفي هذه المرحلة ،التي توصل الیها المبدع ار صدق الفكرة الجدیدة بختإهي المرحلة التي یتم فیها 
 ىشراق الجل تحویل الفكرة التي تولدت في مرحلة الإأة من ستخدام عملیة التفكیر المنطقیإ ىیعمد الفرد ال

الفكرة الجدیدة یعد بدایة العمل الحقیقي  ىاذ ان التوصل ال. حل سلیم صحیح للمشكلة التي یتعامل معها 
هتمام ، كذلك یتوجب علیه فراد بأن الحل یستحق الإقناع الأإ ار الفكرة الجدیدة و بختإالذي یتطلب من الفرد 

في الطریقة التي یمكن بها تنفیذ الحل او الظروف التي یمكن توفیرها لضمان النجاح في التنفیذ  ان یفكر
ومرحلة التحقق تفید الشخص المبدع في التعرف على مواطن الضعف والقصور في الفكرة او النظریة .

  .)2007الصیرفي ، ( الجدیدة
  :ویتضمن الراحل الآتیة Steinنموذج  3.

  .یقوم الفرد المبدع باقتراح حلول وتكوین أفكار جدیدة:الفرضیاتمرحلة تكوین  .أ
      یستخدم الفرد المبدع الوسائل والأسالیب والأدوات المتاحة للتأكد من : مرحلة إختبار الفرضیات .ب

  .صحة الفرضیات او الأق وذلك لأفكار
على الآخرین لمعرفة مدى قبوله یقوم الفرد المبدع بعرض ما توصل الیة  :مرحلة الوصول الى النتائج .ج

  ).2014،یوسف( وفائدته
وتجدر الإشارة الى أن بعض الباحثین یرى أن تصنیف المراحل الإبداعیة یعتبر غیر دقیق وذلك لأن 
الإبداع لیس بالضرورة أن یسیر عبر خطوات مرتبة ومتتالیة كما یبدو من التصنیفات بل هو عملیة 



  
 

      57 
 

عبر ،قاتمستمرة ومتداخلة في مختلف الأو  ولا یلغي ذلك أهمیة إدراك أن العمل الإبداعي قد یتم  أیضاً
  . خطوات منظمة

  :بداع في النقاط التالیة هم خصائص الإأیمكن حصر  : بداعخصائص الإ 2/2/11
بداعي سواء كان سلعة او خدمة او عملیة یجب ان یكون جدید من حیث ان المنتج الإ : والحداثة الجدة 1.

 .والمنفعة التي یمكن ان یقدمها حیث الخصائص 
بداعي ذا قیمة ومنفعة ولیس هذا فحسب بل یجب ان یأتي یجب ان یكون المنتج الإ :  المنفعة والقیمة2. 

 .ضافیة عن منتجات المنظمات التي كانت من قبل إبقیمة او منفعة 
والتكامل فیما بینها لیحقق  بعاده ومكوناتهأبداعي بوضوح یجب ان یتصف المنتج الإ:  التكامل والترابط 3.

 .میزة تنافسیة للمنظمة
نتائج ومعطیات سابقة وهو خلاصة الجهود التراكمیة والتي تستخدم  ىبداع مؤسس علالإ : التراكمیة4. 

 .بداع كمدخلات لعملیة الإ
  .)2005نجم ، .(ستفادة منهبداعي في الوقت المناسب حتي یتم الإتقدیم المنتج الإ :المواءمة الزمنیة 5. 

  :كما یتصف المبدعین بعدد من الخصائص منها
سئلة الصحیحة تصور بدائل عدیدة للتعامل مع المشاكل وطرح الأ ىوتعني القدرة عل : البصیرة الخلاقة1. 

 .جوبة موحدة علیهاأوالتي لیست هناك 
 .فالمبدع لایستسلم بسهولة رغم الفشل  : وبالآخرین الثقة بالنفس 2. 
تثیر في  لأنهافالمبدع یتحمل التعامل مع المواقف الغامضة : التعامل مع مقتضیات التغییر  ىالقدرة عل3. 

 .بداع ركان الإأحد أنفسه البحث عن حلول وهو 
 .التكیف والتجریب والتحدید ویشك في القضایا التي یمكن ان یعتبرها عامة الناس مسلمات ىالقدرة عل4. 
  .دارة العلیاوامر الصادرة من الإحات ومناقشة التعلیمات والأوالمقتر  الآراءبداء إالجرأة في  5.
 .)2007،الصیرفي(ستقلالیة الفردیة الإ 6.
نضاجها إ ظهارها و إجل أبداع عبارة عن  قدرات تحتاج الي بیئة مناسبة من الإ :بداع معوقات الإ 2/2/12
  :بداعي وهي التي تحول دون تنمیة التفكیر الإ الشخصیة والتنظیمیة  د من المعوقاتیعدال یواجه الإبداعو 
ان المعوقات " السلمي " وهي التي تتعلق بالفرد من حیث تكوین الشخصیة ویري : المعوقات الشخصیة . أ

  :تي الشخصیة تشمل الآ
 .حساس بعدم الامانالإ 1.
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  .تحمل المخاطر ىعدم القدرة عل 2.
 .الخوف من الوقوع في الخطأ3. 
 .تجنب الفشلالرغبة في 4.
  .الخوف من الرؤساء5.
 .)2004السلمي ، (خرین الآ ىعتماد علالإ ىالمیل ال6.
  :تيوهي المعوقات الناتجة عن التنظیم الذي یعمل فیه الفرد وهي تشمل الآ :المعوقات التنظیمیة  .ب

 .المركزیة المتشددة1. 
 .الاجراءات التنفیذیة التفصیلیة2. 
  .موحدة سالیب عملأ ىالاصرار عل 3.
 .النمطیة في هیاكل التنظیم ونظم العمل 4.

 .خذ بالتخصص الضیقالأ ىالتركیز عل5. 
 .التمسك بالتقالید وعدم الترحیب بالتجدید6. 
 )2004السلمي ، .(تصالات بالمناخ الخارجينغلاق التنظیمي وضعف الإالإ7. 

  :تیة ویضیف الیها حمود المعوقات الآ
 .والعاملین معهم بأنفسهمعدم ثقة المدیرین 1. 
والذي یتمثل في عدم الإستقرار التنظیمي وتعرض الوحدات التنظیمیة  المناخ التنظیمي غیر الصحي2. 

الى تغیرات مستمرة مما یترتب علیه إضطراب في العلاقات التنظیمیة وتوزیع الإختصاصات مما یؤثر 
 .بشكل سلبي على الإبداع

 .المنظمة لإدارةلة وكفؤة ة مؤهیدار إعدم وجود قیادات 3. 
حمود ، (ابداء الرأي والاجتهاد او نقد الاخرین  للأفرادق هیاكل جامدة لایسمح من خلالها یتطب4. 

2002(.  
  :النحو التالي  ىجتماعیة علیمكن تقسیم المعوقات الإ: المعوقات الاجتماعیة   . ج

التعلیمي المنخفض ،  ىالمتندي ، المستو قتصادي برزها المستوي الإأومن . سرة بداع في الأمعوقات الإ1. 
 .السیطرة ىجتماعیة القائم علسلوب التنشئة الإأو  للأسرةتجاهات السلبیة الإ

الحفظ  ىسالیب التقویم المعتمدة علأبرزها طرق التدریس التقلیدیة و أومن . بداع في المدرسة معوقات الإ2. 
 .متسلط والآمر الناهي مكانات التربویة الملاءمة ورمزیة المعلم الونقص الإ
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جتماعي ، والعنف السیاسي قتصادي والإبرزها التدهور الإأومن . بداع في المجتمع معوقات الإ 3.
 .منیة والحروب ، المبالغة في تقدیر الماضي ضطرابات الأوالإ
وانب السیاسیة وتتضمن التلوث البیئي ، الفقر والبطالة وكافة المتغیرات المتعلقة بالج. المعوقات البیئیة 4. 
 .قتصادیة والصحیة والإ

  :المعوقات السابقة مایلي  ىعل) 2002العمیان ، (ویضیف 
 .ستقرار وقبول الوضع الراهن الخوف من التغییر ومقاومته ویفضل حالة الإ1. 
 .فكار الجدیدة الیومیة الروتینیة ورفض الأ بالأعمالشغال المدیرین إن 2.
 .الشكلیات دون المضمون ىوالتعلیمات والتركیز عللتزام بحرفیة القوانین الإ 3.

 .العاملین  ىعمال الیمان بتفویض الأدارة وعدم الإمركزیة الإ4. 
 .المشاركة من قبل العاملین  بأهمیةیمان عدم الإ5. 
نجاز والتفوق الزائد الذي یتجاوز قدرات الزملاء في مجال العمل یشعرهم نبذ الزملاء حیث ان الإ6. 

 .بتعاد عنه وعزله والتهدید مما یجعلهم یسخرون من الشخص المبدع والإبالخطر 
 .قلة الحوافز المادیة والمعنویة  7.

 .بداع داریة غیر الكفؤة حیث ان النمط القیادي قد یشكل عقبة في وجه الإالقیادات الإ8. 
فكارهم ومقترحاتهم أدارة العلیا حتي یمكنهم توصیل عدم سهولة الاتصال بین العاملین والمسئولین في الإ 9.
 .معهم  مناقشتهاو 

دوار والسلوك یجب ن الأأ ىدارة تر دوار الرسمیة أي ان الإمتوقعة وفق الأ بأمورتحدید سلوك العاملین 10. 
 تناقض التوقعات الرسمیة في المنظمة ، وكلما زادت هذه الادوار تحدیدا قل مجال الابداع وضاقت ان لا

او طرح  للإبداعفعندما یحدد الرئیس للعامل كل خطوات العمل وتفاصیله فانه لایترك له مجال . دائرته 
 .فكار جدیدة أ

من المهام الموكلة  الأدنىنجازه الحد إ ىنتماء الفرد للمنظمة التي یعمل بها مما یؤدي الإ ضعف ولاء و  11.
 . المبالاةالیه وعدم 

نها مسلمات غیر خاضعة للبحث أ ىحداث علفكار والأعتبار الأإ تعمق و فكار دون التعامل مع الأ12. 
 .بداعوالنقاش ویشكل حاجزا كبیرا في وجه الإ
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  : الإبداع التنظیميبعاد أ  2/2/13
غلب أتفاق بین إنه یوجد شبه ألوحظ التنظیمي  بداع دبیات التي تناولت موضوع الإمن خلال الأ       

بداعي والتي بداعیة هي التي تقف وراء التفكیر الإساسیة للقدرة الإأبعاد أتحدید  ىالباحثین والكتاب عل
الفرد  ىمستو  ىبداع سواء علالإ ىفي قیاس وتحدید مستو  لأهمیتهابداع إبدونها لایمكن التحدث عن وجود 

  :)2008، نعساني ( غلب الباحثین في دراساتهم العناصر التالیةأوقد تناول . او الجماعة ، او المنظمة
 :Fluencyالطلاقة / 1

فكار في فترة زمنیة معینة ، فالشخص المبدع شخص متفوق نتاج عدد كبیر من الأإ ىیقصد بها القدرة عل
فكار التي یطرحها عن موضوع معین في فترة زمنیة ثابتة مقارنة بغیره ، أي لدیه قدرة من حیث كمیة الأ

فكار من الأ ةیقصد بها غزار  الطلاقةن أأي  ،)2008،نعساني(فكار وسهولة تولیدهاسیولة الأ ىعالیة عل
حل مباشر للمشكلات او  ىفكار تؤدي المن هذه الأ ةن كل فكر أوالتنوع وهذا لا یعني  الوفرة والكثرةحیث 

ستثمار إبان تكون ذات  جدیرة ةفكار او فكره واحدبداعي ولكن ربما عدد قلیل من هذه الأإنتاج إ ىال
حل  ىبداع لكونها المحرك الرئیسي للوصول العناصر الإ الطلاقة كأحد ةهمیأكما یمكن تقدیر  ،بداعي إ

ویمكن تقسیم . فكارقتراح العدید من الأإیجاد او إستسلام المبدع او قنوطه من إالمشكلات من خلال عدم 
  :نواع هي أثلاثة  ىالطلاقة ال

ستحضارها بصورة تدعم التفكیر إ ات التعبیریة و نتاج الكلمات والوحدإالطلاقة اللفظیة وهي سرعة . أ
 .بداعيالإ
 .فكارنتاج عدد كبیر من الأإالطلاقة الفكریة وتعني سرعة  .ب
 .فكار وصیاغتها في قالب مفهوم بیر عن الأعطلاقة التعبیرات وهي سهولة الت .ج
 :Flexibilityالمرونة / 2

النظر  ىعل ةعتاد علیه الناس ، وهي القدر إشیاء بمنظور جدید غیر ما الأ ىیقصد بها النظر ال
وعدم  ةالتي یغیر بها الشخص موقف او وجهه نظر معین السهولةوهي درجه مختلفة بعاد أمن  للمشكلة

  .بداعات التي نلمسها ونراها وللمرونة دور كبیر في الإ) 2002،السرور(بحد ذاتها  لأفكارالتعصب 
  :نوعین  ىویمكن تقسیم المرونة ال

حل مشكلة محددة  ىتغییر الوجهة الذهنیة التي ینظر من خلالها ال ىالمرونة التكیفیة وهي قدرة الفرد عل. أ
تعدیل مقصود في السلوك لیتفق  ىن الفرد یحتاج النها عكس الجمود الذهني ، وتسمي تكیفیة لأأبمعني 

 .مع الحل السلیم
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دون حاجة ضروریة یتطلبها الموقف ، فیعطي  المرونة التلقائیة وهي المرونة التي تظهر عند الفرد .ب
 .عدد متنوع من الفئات ىنما تنتمي الإ فئة واحدة و  ىستجابات لاتنتمي الالشخص عدد من الإ

 :Sensitivity to problemsالحساسیة للمشكلات / 3
 حساس بالمشكلة رؤیةبداعي ، ویعني الإهم عنصر من عناصر التفكیر الإأحساس بالمشكلة یعتبر الإ

حجمها  ىالكثیر من المشكلات في الموقف الواحد رؤیة واضحة وتحدیدها تحدیداً دقیقاً والتعرف عل
ویقصد بها الوعي بوجود مشكلات او  .ونواحي القصور فیها بالأخطارثارها والوعي آبعادها و أوجوانبها و 

یرهم في ملاحظه سرع من غأفراد ن بعض الأأاو الموقف ویعني ذلك  البیئة المحیطةعناصر ضعف في 
  .والتحقق من وجودها المشكلة

ان التشبع . كتشاف العلاقات بین هذه الحقائق إ مر هنا الواقعیة ورؤیة الحقائق كما هي و هم ما في الأأو 
جهد الشخص نفسه في دراسة إوكلما  بالإبداعبالمشكلة او الموضوع الذي یهم الشخص هو الذي یوحي 

  .كار جدیدةفأ ىالمشكلة زادت فرص التوصل ال
 :Originalityصالة الأ/ 4

وهي  ةفكار سابقأبتكرار  المرتبطةوغیر  بالأفكارالجدیدة والمفیدةتیان الإ ىیقصد بها القدرة عل
 ىیلجأ ال فكار المحیطین به ، ولاأ لا یكررصیل فالمبدع الأ)  2002،السرور( ىوبعید المد المألوفغیر 

 أي  قلیلة التكرار ةصیلأستجابات إنتاج إ ىقدرة الفرد عل ىیضا الأالحلول التقلیدیة للمشكلات ، ونشیر 
حصائي  داخل المجموعة التي ینتمي الیها الفرد لذلك كلما قلت درجة شیوع الفكرة زادت درجة بالمعني الإ

  .)2002،الشربیني وصادق (صالتهاأ
  ):2002،ابراهیم (وهي ةجوانب رئیسی ثلاثة ىتشتمل عل والأصالة

  .ةفكار نادر أنتاج إ ىعل القدرةأي  الشائعةغیر  الإستجابة 1.
 .غیر مباشره ةذكر تداعیات بعید ىعل القدرةأي  الإستجابةالبعیدة2. 
 .بالمهارةستجابات یحكم علیها إنتاج إ ىعل القدرةأي  الإستجابة الماهرة 3.

  :نأبداعي ونجد للتفكیر الإ المكونةهم القدرات أمن  الأصالةوتعد 
فكار تلك الأ ةقیم ىالتي یعطیها الفرد بل تعتمد عل الإبداعیةفكار الأ ةكمی ىلا تشیر ال لأصالةا1. 

 .ونوعیتها وجدتها
النفور من  ىفكاره هو شخصیا بل تشیر الأنفور الشخص من تكرار تصوراته او  ىلا تشیر ال الأصالة2. 

 .خرون تكرار ما یفعله الآ
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قدر كبیر من الشروط  ىكما لا تحتاج ال البیئة ىفي النظر ال ةلا تتضمن شروط تقویمی الأصالة3. 
  .)2002،ابراهیم ( لنقد الذات التقویمیة

 :Risk-takingالمخاطرة  روح/ 5
والدفاع  ةالفرد في تعریض نفسه للفشل او النقد والعمل تحت ظروف غامض شجاعة ىهي مد

سالیب فكار والأخذ زمام المبادرة في تبني الأن الشخص المبدع یمیل لأأكما یقصد بها  الخاصةفكاره أعن 
عمال التي ستعداد لتحمل المخاطر الناتجة عن الأالجدیدة والبحث عن حلول لها ، وفي نفس الوقت لدیه الإ

وفي میدان العمل الإداري .نتائجها مسؤولیةسالیب الجدیدة وتبني فكار او الأیقوم بها الفرد عند تبني الأ
ن لأهمیة عنصر المخاطرة في إستثمار الطاقات الإبداعیة لدى العاملین ومدركون یكون المدیرون مدركو 

لحاجة العاملین للمساندة والدعم للتغلب على التردد في تحمل الآثار المترتبة على المخاطرة مما یدفعهم الى 
  ).2014،یوسف(وضع أنظمة ومكافآت تشجع العاملین على قبول المخاطرة وتحمل نتائجها

 :التحلیل ىدرة علالق/ 6
تفتیت أي عمل او  ىمشاكل فرعیة او القدرة عل ىتجزئة المشاكل الرئیسیة ال ىتعني القدرة عل

العناصر التي تتكون  ىالتوصل ال ىیضا القدرة علأوحدات بسیطة یسهل التعامل معها ، وتعني  ىموقف ال
  .شیاء المركبة وفهم العلاقات بین هذه العناصرفیها الأ

 :تصالاتالإ ةسع/ 7
 ىومد المنظمةجزاء أمن  الواردةتصالات نقل وتفسیر الإ ىعل القدرةمتلاك الفرد إمدي  ىتشیر ال

  .ةتصالات لتشمل جهات خارجیتوسیع الإ ىالفرد عل ةقدر 
 :بداعتشجیع الإ/ 8
 ستعدادهإ ىومد الجدیدةفكار لذوي الأ الأساسیةستعداد الفرد لتقدیم المعلومات والمساعدات إمدي    

قتراحات تقدیم الإ ىكذلك یعني تشجیع العاملین عل ،في موقع عمله   الجدیدةفكار والطرق لتوظیف الأ
تخاذ إفي  الإدارةشراك ممثلین للعاملین مع إ ،قتراحات التي یتم تطبیقها صحاب الإأ ومكافأةلتطویر العمل 

 .الإدارةشراك ممثلین للعاملین في مجلس إالقرارات او 
 :حل المشكلات ىعل القدرة/ 9

  .المعلومات  ةجدیده بالرغم من ندر  بأسالیبحل المشكلات  ىالفرد عل ةقدر  ىتشیر ال
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 :للتغییر القابلیة/ 10
یجاد إالتغییر عن طریق  ىمع رؤسائه وحثهم عل ةمور العمل بصراحأستعداد الفرد لمناقشه إ ىمد

  .طرق جدیده في العمل
  :عوامل إستثارة الإبداع2/2/14

أن الفرد یكون أكثر إستعداداً ومیلاً للإبداع اذا توفرت له أكبر قدر من العناصر  (Baron) یرى     
وكلما  ،الحوافز الداخلیة  ،المهارات المرتبطة بالقدرات الأساسیة ،مهارات التفكیر الإبداعي: الثلاثة الآتیة

  . (Baron,2003) زاد نصیب الفرد من هذه العناصر زاد الإبداع
  :ر العساف الى بعض عوامل إستثارة الإبداع منها كما أشا

تعمیق مفهوم الوقت وأهمیته مما یؤدي الى تنمیة أحاسیس وضغوط معینة لدى المبدعین تدفعهم  1.
 .لإستثمار الوقت للوصول الى الأهداف التي یرغبون بها

الى تنمیة الأفكار و  عقد المناظرات وتنظیم جلسات العصف الذهني وحلقات النقاش وغیرها مما یؤدي2. 
 .إثراء البدائل مما یسمح بظهور الأفكار الإبداعیة

تنمیة المهارة والقدرة على التصور الشامل فالإبداع یتحقق كلما كان الفرد قادر على إستحداث علاقات 3. 
ل مهم ترابطیة بین الأفكار او العناصر المتعلقة بموضوع معین ویمثل التصور الشامل والخیال الواسع مدخ

 .لإعادة تظیم العناصر في صورة جدیدة
  )2011،جلال( المكافأة سواء كانت مادیة او معنویة فهي تزید من الطلاقة الفكریة4. 
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 الرضا الوظیفي: المبحث الثالث 3/2 
 :ة دممق 2/3/1

بتكار وبالتالي والإ للإبداعالتي تطلق العنان  ةحد الجوانب الهامأیعتبر الرضا الوظیفي                 
بدایات القرن  ىسلوك الافراد ال ىعل  وتأثیرههتمام بموضوع الرضا الوظیفي ویعود الإ ، الإنتاجیة ةزیاد

) 1917-1856(وكانت جهود تایلور  الإدارة العلمیة ةصاحب نظری" فردریك تایلور"العشرین من قبل 
العمل  ةدار إلجعل  ةعتمدت كطریقإ ةلدوافع العمل حیث قام بوضع نظری ةعلمی ةلوضع نظری ةمحاولات جاد

جل أفراد مستعدون للعمل بجد من ن الأأهو  الطریقةفتراض الرئیسي للدوافع حسب هذه والإ ةكثر كفاءأ
واخر العشرینات أوفي .كبري  ةهمیأ المادیةفالعاملون یعطون الحوافز  المكافآت المادیة ىالحصول عل
 ة جل معرفأتجاهات العاملین من إالتون مایو وزملاؤه الذین درسوا  سات هورثون التي قام بهاظهرت درا

العلاقات  ةحرك بدأتبین العامل ورئیسه وهنا  العلاقة ةهمیأظهرت هذه الدراسات أو  ،سباب عدم الرضا أ
وبین العاملین مع بعضهم داراتهم إ بین العاملین و  العلاقة ة همیأ ىالتركیز عل ىالتي تدعو ال الإنسانیة

 الإنتاجیة ة زیاد ىوالرضا مما یؤدي ال الراحة النفسیةمن  ىمستو  ىعلأ ىالبعض وذلك ضمانا للحصول عل
بالرغم من ان  ،كثیر من المشكلات   المنشأةمر الذي یجنب ترك العمل والحوادث الأ ة ویقلل من نسب

 ىنها تشیر بشكل صریح الألا إضا الوظیفي الر  ىالدراسات قبل الثلاثینات لم تشر بشكل صریح ال
كما انها قد تكون  ة التي یشعر بها الفرد نحو العمل وهذه المشاعر نسبی الوجدانیةالمشاعر  ة مجموع

تم تناول مفهوم )  1935(وفي عام  ،)  2009،السقا(الذي یتوقعه الفرد  للإشباعتبعا  ة یجابیإاو  ة سلبی
في كتاب بعنوان الرضا الوظیفي ویعتقد أن الرضا الوظیفي هو  (Hoppock)الرضا الوظیفي من قبل 

ما أف(Sider,2014)الرضا النفسي والجسدي عن العوامل البیئیة والإستجابة الشخصیة لحلة عمل الفرد 
لدوافع العمل فقد ظهرت بوضوح منذ الخمسینات من القرن العشرین وقد تصدرتها نظریه  الحدیثةالنظریات 

لصاحبها م ثم نظریه التوقع  1952عام )نظریه العاملین (طلق علیها أوالتي  "هیرزبیرج"ثم نظریه  " واماسل"
بحاث أعامه و  والمنهجیة للأبحاثم حیث شهدت حقبه الستینات تطورا كبیرا في النواحي  1964" فروم"

  ).2011 ،عبد المحسن(ة الرضا الوظیفي خاص
  :الرضا الوظیفي مفهوم 2/3/2

أما إصطلاحا فانه  ،ورضي عنه أحبه وأقبل علیة   ،عدم الممانعة ،الرضا  لغة هو الموافقة           
  ).2014،الشیخ(ثمرة من ثمار الحب وأن الحب یورث الرضا 
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ختلاف حول تحدید تعریف او إنه ما زال هناك ألا إبالرغم من تعدد الدراسات التي تناولت الرضا الوظیفي 
رتباطه بمشاعر الفرد التي غالبا ما یصعب إ ىویرجع السبب ال ،مفهوم واضح ومحدد لهذا المصطلح 

ن الرضا أ (Mullins,2002)تقد عوی ).2013،السعودي( المختلفةفي المواقف  ة نها متغیر تفسیرها لأ
ثره أن طبیعة الرضا الوظیفي و أكما  لأفرادالمختلفة لبسبب وجهات النظر  ة الوظیفي یعطي معاني مختلف

 ة داریإبعناصر  ة ن الرضا الوظیفي له علاقأكما یؤكد  ة معقد ة نتاجیة العمل یجعل منه عملیإ ىعل
یمكن أن  ةداخلی ة تجاهات او حالإكثر من أن الرضا الوظیفي أ ىدائهم ویر أمثل تحفیز العاملین و  ة معین

  .سواء كمي او نوعي بالإنجازتترافق مع الشعور 
دائه لعمله ویتحقق ذلك بالتوافق بین ما أثناء أرتیاح والإ بالسعادةنه شعور الفرد أویعرف الرضا الوظیفي ب

ن الرضا الوظیفي یتمثل في أو  ،یتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما یحصل علیه فعلا من هذا العمل 
  ).2013،وديالسع( نتاجالعمل والإ ىالمكونات التي تدفع الفرد ال
 ،جر عن طریق الأ ةشباع عادالعمل ویحقق هذا الإ نتیجةشباع حاجات الفرد إ ةالرضا عن العمل هو درج

  ).2001،عبد الباقي(خرینالآ ةعتراف بواسطالإ،العمل  طبیعة ،شرافالإ طبیعة ،ظروف العمل
وعلى أساس الجوانب المختلفة الرضا الوظیفي هو الإحساس الناتج من الوظیفة او ردة الفعل تجاه الوظیفة 

  . (Sider,2014)للوظیفة یتكون لدى العاملین إتجاهات مختلفة سلبیة او إیجابیة لوظائفهم
تجاه الفرد نحو عمله فالشخص الذي یشعر برضا عن العمل یحمل إكما یقصد بالرضا عن العمل هو 

نحو  ة تجاهات سلبیإنحو العمل بینما الشخص غیر الراضي عن عمله فانه یحمل  ة یجابیإتجاهات إ
  ).2002 ،ماهر(العمل 

اذ ان هذه المشاعر  الوظیفةعن تصور الفرد تجاه  السعادة الناتجةعن مشاعر  ةالرضا الوظیفي هو عبار 
فراد مختلفون في ث ان الأوحی ،الفرد في العمل وما یحیط به  ة تتمثل في رغب ة مهم ة قیم للوظیفةتعطي 

لهم لذلك فان الرضا الوظیفي  بالنسبة ة همیأتجاهاتهم نحو أي القیم ذات إرغباتهم فان هناك تباینا في 
الفرد  ىن الرضا یحدث لدأوهذا یعني  ،بالقیمة التفضیلیة ةفراد للموقف الحالي مقارنعن مدركات الأ ةعبار 

  ).2003،عباس(له  المهمة بالنسبةالتي یؤدیها تحقق القیم  الوظیفةن أعندما یدرك ب
مشاعر العاملین تجاه  ىعل للدلالةن مصطلح الرضا الوظیفي یستخدم أفیریان " Landy&Tranbo"ما أ

نطباعات الفرد إلوصف ردود فعل او  المعیشیة ة الحیا ة العمل بنفس الطریقه التي تستخدم بها عباره نوعی
  ).2004 ،الصیرفي( ةامعن الحیاه بصفه ع
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شباع العمل إن أاذ  المادیة والمعنویةشباع الذي یحققه العمل لحاجات الفرد الإ ىمد ىكذلك یشیر الرضا ال
 ةموجه السارةتجاه عمله وقد تكون هذه المشاعر  ة یجابیإ ة الفرد مشاعر وجدانی ىلتلك الحاجات یولد لد

او  المادیةمنه كالرضا عن الراتب  او المزایا  ةنحو جوانب محدد ةللعمل او موجه المحصلة النهائیةنحو 
لتحقیق التوافق  دینامیكیة مستمرة ة مقبول من الرضا فان الفرد یقوم بعملی ىولتحقیق مستو  ،العمل  طبیعة

  .البیئة المهنیةبینه وبین 
ة مخالف ةمعینشخاص لظروف فعل تصیب الأ ة فان عدم الرضا الوظیفي یعبر عن رد ىخر أ جهةمن 

   :سباب عدیده منهاأ ىاو المتعارف علیه ویرجع عدم الرضا ال للمأمول
 .مكاناته وقدراتهوضع الفرد في مكان غیر ملائم لإ1. 

 .كبر مما یستطیعأ ومسؤولیاتعباء أتحمیل الفرد 2.

 .جر اضافيأدون  ة طویل لأوقاتالعمل 3.

 .نسجامه مع زملائه في العملإعدم 4.

 .)2011 ،عبده.(التي یعمل بها الفرد الصحیةغیر   البیئة5.
حتیاجات تلبي الإ الوظیفةالتي یدرك بها الفرد أن  الطریقةنه أالرضا الوظیفي ب (Alshali,2013)ویعرف

یضا ألذلك فان الرضا الوظیفي  ونتیجةآخر  ىحتیاجات تختلف من شخص الوالرغبات والمتطلبات وهذه الإ
كما یري ان الرضا الوظیفي ، ة لشخصین لهما مهام ووظائف متماثل بالنسبةیختلف من شخص لآخر حتي 

  :صور هي ثلاثةله 
  .لظروف العمل الإستجابة السلوكیةالرضا الوظیفي هو   1.
  .الوظیفةمن  المرجوةوالنتائج  الفعلیةبین النتائج  المقارنةالرضا الوظیفي هو نتیجة  2.
  .جور والحوافزمثل الأ وظیفةالنعكاس لخصائص إالرضا الوظیفي هو 3.

الرضا الوظیفي بانه عبارة عن مشاعر العاملین تجاه أعمالهم وأنه ینتج عن ) 2000،مصطفي(كما یعرف 
إدراكهم لما تقدمه الوظیفة لهم  ولما ینبغي أن یحصلوا علیه من وظائفهم كما أنه محصلة للإتجاهات 

مل مزایا الع،الخاصة نحو مختلف العناصر المتعلقة بالعمل والمتمثلة في سیاسة الإدارة في تنظیم العمل 
فیري أن الرضا الوظیفي ) 2002،فرج(أما .مسؤولیات العمل و الإعتراف والتقدیر  ،الأمان  ،في المنظمة 

  .هو الشعور النفسي بالإرتیاح  والقناعة والسعادة  من العمل الذي یؤدیه الإنسان
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  :الرضا الوظیفي ةهمیأ  2/3/3
جتماعي في تحقیق التوافق النفسي والإ ة كبیر  ة نه یساعد بصور أالرضا الوظیفي في  ةهمیأتظهر          

  ).2009،القریوتي( المنظمةفي  الإنتاجیة ة النجاح في العمل وزیاد ىللفرد والذي یؤدي ال
سلوك العاملین  ة فاعلی ة زیاد ىعل تأثیرندماج في العمل لهما ان الرضا الوظیفي والإ" Bysteed"ویري 

داء یجابیا علي الأإ تأثیرابتكاري یؤثران الرضا الوظیفي والسلوك الإبتكاري بمجال العمل كما ان الإ
  ) .2004،بو رمضانأ( للمنظمةالتنظیمي 

  : هتمام بالرضا الوظیفيسباب الإأ 2/3/4
 .غیاب العاملین  ة نخفاض نسبإ ىالرضا الوظیفي یؤدي ال ة رتفاع درجإان  1.

 .العاملین ىرتفاع مستوي الطموح لدإ ىالرضا الوظیفي یؤدي ال ىرتفاع مستو إان 2. 
كثر رضا أكثر رضا عن وقت فراغهم وكذلك أفراد ذوي درجات الرضا الوظیفي المرتفع یكونون ان الأ  3.

 . ةبصفه عام ة عن الحیا
 .لحوادث العمل ةقل عرضأكثر رضا عن عملهم ان العاملین الأ4. 
 .نتاج في العمل فكلما زاد الرضا زاد الإنتاج بین الرضا الوظیفي والإ ة هنالك علاقه وثیق5. 
 .فاعلیتها ىومد الصحة والعافیة للمنظمةهم مؤشرات أیعتبر الرضا 6. 

  :حدوث الرضا الوظیفي ةكیفی  2/3/5
داء ن الأأعتقادهم عمالهم لإأوینشطون في  ة هداف معینأ ىفراد یعملون حتي یصلوا النجد ان الأ
داء سیؤدي ن الأأكثر رضا عما هم علیه أي أیاها سیجعلهم إهداف ومن ثم فان بلوغهم سیحقق لهم هذه الأ

ن أعن حدوثه سنجد  ة التي یتحقق بها الرضا  والعوامل التي تعد مسؤول الكیفیةوللكشف عن  ،الرضا  ىال
  ):2002،فرج(تي النحو الآ ىتلك العوامل تنتظم في نسق من التفاعلات عل

  .المتاحةشباع كثر مصادر الإأشباعها ویعد العمل فرد حاجات یسعي لإلكل : الحاجات  .أ
شباع تلك الحاجات إالتوجه نحو المصادر المتوقع  ىتحث الفرد عل الدافعیةتولد الحاجات قدرا من :  الدافعیة.ب

  .من خلالها
 ة داء وسیلالأعتقادا منه ان هذا إفي عمله  ة داء نشط للفرد خاصأ ىال الدافعیةتتحول : داء الأ .ج
  .شباع حاجات الفردلإ
  .شباع حاجات الفردإ ىداء الفعال الیؤدي الأ: شباعالإ .د
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داء الكفء في عمله یجعله راضیا عن العمل باعتباره شباع من خلال الأالإ ة بلوغ الفرد مرحل: الرضا .ه
  .شباع حاجاته  إله من خلالها  یتسنىالتي  ةالوسیل

  :له التالیةالحاجات  بإشباعویتم الرضا الوظیفي للفرد 
 ،الذاتيستقلال الإ ،نجازحاجات الإ ،خرینعتراف الآإ حترام الذات و إ ىالحاجه ال: النفسیةالحاجات 1. 

 .بداعالإ ىال الحاجة
 .الترقیه ،البدلات ،المكافات ،الراتب: المادیةالحاجات  2.

عتراف من قبل الزملاء والرؤساء في الإ،تحسین العلاقات مع الزملاء والرؤساء : الإجتماعیةالحاجات 3. 
 .العمل
 .وغیرها الحرارةودرجه  الإضاءة والتهویةتوفیر ظروف عمل جیده مثل : البیئیةالحاجات 4. 
 .ةوجید ةشراف سلیم وظروف عمل مرنإتوفیر : العمل ومرونةشراف الإ5. 
  :خصائص الرضا الوظیفي  2/3/6

  :الرضا الوظیفي بما یلي هم خصائص أن نحدد أیمكن              
نه موضوع فردي فان ما أ ىالرضا الوظیفي عل ىغالبا ما ینظر ال: الرضا الوظیفي موضوع فردي1. 

متعددة مخلوق معقد لدیه حاجات ودوافع  فالإنسانخر آیكون رضا لشخص قد یكون عدم رضا لشخص 
 .لآخرومن وقت  لآخرمن شخص  ومختلفة

نظرا لتعدد وتعقید وتداخل : نسانيللسلوك الإ المتداخلةالرضا الوظیفي یتعلق بالعدید من الجوانب 2. 
متناقضة وبالتالي تظهر نتائج  دراسة لأخريومن  لآخرنماطه من موقف أنساني تتباین جوانب السلوك الإ

یت في ظلها تلك جر أالتي  المتباینةتصور الظروف  لأنهاللدراسات التي تناولت الرضا  ومتضاربة
 .الدراسات

 ناشئةوالقبول  القناعةمن  ةیتمیز الرضا الوظیفي بانه حال: والقبول القناعةمن  ة الرضا الوظیفي حال3. 
شباع الحاجات والرغبات والطموحات ویؤدي هذا إالعمل وعن  بیئةمن تفاعل الفرد مع العمل نفسه ومع 

هداف العمل أنتاج لتحقیق داء والإفي الأ الفاعلیة ة اء له وزیادنتمفي العمل والولاء والإ ة الثق ىالشعور ال
 .وغایاته

 ة حیث یعد الرضا الوظیفي محصل: جتماعي رتباط بسیاق تنظیم العمل والنظام الإإللرضا عن العمل 4. 
 ة كبیر  ة دارته یستند بدرجإ بالعمل وتقدیر الفرد للعمل و  المحبوبة المرتبطةوغیر  المحبوبةللعدید من الخبرات 

 .الشخصیةهداف النجاح الشخصي او الفشل في تحقیق الأ ىعل
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ن رضا الفرد عن عنصر إ:  الأخرىرضاه عن العناصر  ىرضا الفرد عن عنصر معین لیس دلیلا عل5. 
ن ما قد  یؤدي لرضا فرد معین لیس إكما  الأخرىرضاه عن العناصر  ىمعین لا یمثل ذلك دلیلا كافیا عل

فراد وتوقعاتهم ختلاف حاجات الأخر وذلك لإآشخص  ىلد التأثیران یكون له نفس قوه  بالضرورة
  ).2011،العید(
  : نظریات الرضا الوظیفي  2/3/7
 :نظریه تدرج الحاجات / 1

م 1940عام "  ابراهام ماسلوا"وقدمها   الإنسانیةفي الحاجات  المعروفةشهر النظریات أوهي من        
لا تشبع حاجاته فانه من المحتمل  ان  بیئةن الفرد اذا نشا في إهو  النظریةفتراض الرئیسي في هذه والإ

شكل هرم  ىحاجات الفرد عل" ماسلوا "وقد صنف  ،التكیف ویر صحیح وظیفیا  ىعل ة قل قدر أیكون 
  -:تيمكون من خمس حاجات مرتبه تدریجیا كالآ

الهرم وتتضمن الحاجه للطعام والماء  ة في قاعد:  Physiological  needsالفسیولوجیةالحاجات . أ
وهذه هي الحاجات ) .2004،العمیان(مشبعة شد الحاجات ان لم تكن أوالملبس والنوم  وهي  ىوالماو 

كمحرك ودافع  تأثیرهاشباعها  فاذا تم ذلك فان إ ةله في كیفی بالنسبةول وتمثل الشغل الأ  الرئیسیة للإنسان
منها في التدرج الهرمي في الظهور وتصبح هي الدافع  الأعلى ةالحاج وبالتالي تبدا یتلاشىللسلوك 

والحوافز  الأجور ىشباعها عن طریق العمل والحصول علإیتم  الفسیولوجیةوالحاجات  ،والمحرك للسلوك 
 ).2009،عثمان( المادیة

 ةمرضی ةبدرجفسیولوجیة الشباع الحاجات  إبمجرد :   Security needsللأمن والحمایة ةالحاج. ب
نسان لذاته وممتلكاته وفي المجال الإ ة وتشمل حمایوالحمایة من شباع حاجات الأإ ة محاول ىینتقل الفرد ال

 ،) 2004،العمیان(منه آ ة تنظیمی بیئةمن الوظیفي وضمان شكل الأ والحمایة یأخذانمن التنظیمي فان الأ
 ةنظمأ، والسلامة المهنیةمن الصناعي الأ ةنظمأمن  المنظمةشباع هذه الحاجات من خلال ما توفره إویتم 

 ).2009،عثمان(المعاشات والترقیات وغیرها  ة نظمأ ،التأمینات الإجتماعیة والرعایة الصحیة
من وحاجات الأ الفسیولوجیةشباع الحاجات إعندما یتم :  Social needsالإجتماعیةالحاجات . ج

جتماعي لا یستطیع العیش بمفرده وتشمل إنسان بطبعه كائن ن الإلأ الإجتماعیةتظهر الحاجات  والحمایة
شباع هذه إویتم  ،) 2004،العمیان(خرین والتعاطف والقبول من الآ والصداقةنتماء والحب الإ ىال ة الحاج

الجماعات  ىال الإنتماء ،لهاوالولاء  ةمعین ةنتماء لمنظمفي العمل من خلال الإ الإجتماعیةالحاجات 
 ).2009،عثمان(في العمل  الرسمیةوغیر  الرسمیة
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في  الرغبة ، بالأهمیةالشعور  ىال ة وتتضمن الحاج  Esteem needsحترامللتقدیر والإ ةالحاج. د
شباع إویتم ). 2004،العمیان(الكفاءة بالنفس و  الثقة ،التمیز  ،خرین  حترام وتقدیر الآإ ىالحصول عل

مثل  المعنویةفي حاله تفوق الفرد في عمل معین وكذلك الحوافز  المادیةهذه الحاجات عن طریق الحوافز 
 ).2009،عثمان(للفرد او ترقیته  الإضافیة المهمةسناد المهام إخطابات الشكر وعبارات الثناء او 

الحاجات  ىعلارم وتمثل اله ة في قم تأتي:   Self – actualization needsتحقیق  الذات  ةحاج. ه
تطویر قدرات الفرد  ة ن یكون  وتشمل حاجاالفرد في ان یصبح ما یرید  ة وهي تعكس رغبالإنسانیة 

التي  التنظیمیةومن العوامل  ،)2004،العمیان( الطموح ىقصأتحقیق  ،بداع الإ ،المهارة ، المعرفة ،الكامنة
للتنمیة بداع والنمو وتوفیر الفرص للعاملین للخلق والإشباع هذه الحاجات توفیر الفرص إ ىتساعد عل

  ) . 2009،عثمان( الذاتیة
  (1.3.2)شكل رقم 

  للحاجات ماسلوا هرمیوضح 
  
  
  
  
 
  

                
  

  .2000 ،مصطفي: المصدر 
من عدم التوازن الداخلي الامر  ةعند الفرد تولد نوعا من التوتر او حال المشبعةعلیه فان الحاجات غیر 

  ).2000،مصطفي(التوازن  ةالتوتر او اعاد ةسلوك معین بهدف خفض حال ة قود الفرد الي ممارسیالذي 
  - : )2009،عثمان(همها ما یلي انتقادات إ ة لعد النظریةتعرضت هذه   

بنفس الترتیب  ة منها مباشر  ىعلأ ة حاج ىال ةمنخفض ة نتقال الفرد من حاجإلیس من الضروري 1. 
 .  الإجتماعیةتحقیق الذات قبل الحاجات  ة شباع حاجإ ىالفرد مثلا ال ىالذي وضعه ماسلوا فقد یسع

حاجات 
 تحقیق الذات

 حاجات تقدیر الذات

 الحة الي الإنتماء

 حاجات الأمن

 الحاجات الفسیولوجیة
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ها للحاجات فقد یعطي وزان والقیم التي یعطوندراكهم لحاجاتهم وكذلك في الأإسلوب أفراد في یختلف الأ2. 
كبر لحاجات أ ة خر قیمآحترام بینما یعطي فرد كثر لحاجات التقدیر والإأشباع إكبر  وحجم أ ة فرد قیم

 .والحمایةمن الأ
الحاجات ففي المجتمع الذي تتوفر فیه الفرص  اللازمة لإشباعالفرص  ة دورا مهما في تهیئ البیئةتلعب 3. 

 ة تحقیق ذاته ان یحقق هذه الحاج ىال ة یع الفرد الذي لدیه مثلا الحاجوالمناخ المناسب یستط المتنوعة
لا ان قیود المجتمع تقف إتقدیر الذات  ىال ة خر تتوفر لدیه كذلك الحاجآبینما شخص  ة كبیر  ة بدرج

 .حائلا دون تحقیق حاجته
 .التي ینتمي الیها الفرد دورا مهما في تحدید حاجات الفرد وفي ترتیب هذه الحاجات الجماعةتلعب 4. 
مع بعضها البعض كمؤثر في  ة نسان لا تدفعه للسلوك بشكل منفرد ولكنها تعمل مجتمعان حاجات الإ5. 

ي ان في وقت واحد وهذا یعن ة وتحقیق ذات ة جتماعیإیسعي لكسب العیش وخلق علاقات  فالإنسانالسلوك 
 .غیر صحیح وغیر واقعي  للإشباعخري أ ة بعد ذلك حاج تأتيثم  ة شباع حاجإ

 المختلفة للأفرادالحاجات  ة طارا تقریبیا معقولا لنوعیإعطت أ النظریةلا ان هذه إنتقادات بالرغم من هذه الإ
  . فراد و تحفیزهم تساعد المدیرین في توجیه الأ

 :نظریه العاملین/ 2
نوعین من العوامل تحددان وجود الرضا من  ىشار فیها الأم وقد 1952وضعها هیرزبیرغ عام        

  .عدم وجوده عند العاملین 
  :تي وترتبط  بمحتوي العمل وتشمل الآ  الدافعةالعوامل : ول النوع الأ

 . Achievementنجازِ الإ 1.
 . Recognitionعترافالإ2. 
 . Advancementالتقدم والترقي3. 
 . Work it selfالعمل نفسه4. 
 . Possibility of growthالنمو ة مكانیإ5. 
 . Responsibilityالمسؤولیةتحمل 6. 

  .حدوث عدم الرضا  ىلحدوث الرضا عن العمل ولكن نقصها لا یؤدي ال ضروریةوتعتبر هذه العوامل 
  :تيوتتعلق بمحیط العمل وبیئته وتشمل الآ  الوقائیةالعوامل : النوع الثاني

 .Supervisionشرافالإ 1.
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 .Relation with supervisorمع المشرفین العلاقة2. 
  .Perr relationمع الزملاء  قةالعلا 3.

 .Relation with superdinatesمع الرؤساء العلاقة4. 
  .Payالراتب  5.
 .Job securityمن الوظیفيالأ 6.

 .Working conditionsظروف العمل 7. 
  .Statusالمركز 8.

الرضا الوظیفي ولكن غیابها سیؤدي  ىوجودها لا یودي ال والإنتاجیة ولا تزید من  لا تحفزوهذه العوامل 
  .عدم الرضا  ىال
 : (y)ونظریه (x)نظریه / 3

 ىاقترح دوجلاس ماكریجور  وجهتي نظر مختلفتین حول تعامل المدیرین وسلوكهم مع العاملین الاول       
  .(y)نظریه  ىیجابیه وتدعإ والثانیة (x)نظریه  ىوتدع ةسلبی

  :تجاه العاملین وهي  النظریةفتراضات التي یحملها المدیرون الذین یؤمنون بهذه تتضمن الإ: (x)نظریه 
 .ستطاع ذلك إان العامل لا یحب العمل  ویتجنبه كلما . أ

 .المراقبةذلك  وتحت  ىجبروا علألا اذا إمعظم العاملین لا یعملون  .ب
 .ن یكونوا موجهین أویرغبون في  المسؤولیةمعظم العاملین یتجنبون تحمل . ج
 .الطموح قلیلوانهم أحد كبیر و  ىفي العمل ال بالأمنمعظم العاملین یهتمون . د

 (y)فتراضات التي یحملها المدیرون الذین یؤمنون بنظریه الإ ىتشتمل عل: (y)نظریه 
  :تجاه العاملین وهي 

 .واللعب الراحةنه مثل أ ىن العمل وینظرون الیه علان العاملین یحبو . أ
 . المنظمةهداف أنهم یلتزمون بتحقیق أنفسهم في العمل و أان العاملین یوجهون ویراقبون . ب
 .ویبحثون عنها المسؤولیةان العاملین یتقبلون تحمل . ج
 .المدیرین وحدهم فهناك بعض العاملین مبدعون في العمل ایضا ىلا تقتصر عل الإبداعیةالسمه . د

لإنجاز مرا طبیعیا وذاتیا  وانهم لا یعملون لتجنب العقاب ولكن أ بالنسبة للأفرادالعمل  النظریةتعتبر هذه 
بحاث في الأ النظریة الأهمیةكسبت هذه إفتراضات التي وهذه الإ ،لهم  بالنسبةذو قیمه ومعني  شيء

  ).2003،البشایره(بالعمل  المتعلقة السلوكیة
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  :  The expectancy theoryنظریه التوقع/ 4
م وتفسر سبب قیام الفرد باختیار 1964عام   Victor vroomفكتور فروم  النظریةطور هذه 

 ىعل القدرةالفرد للقیام بسلوك معین تتحدد باعتقاد الفرد بانه لدیه  ة ن دافعیإسلوك معین دون غیره وتري 
 ،للفرد ة همیأذات  النتیجةوان هذه  ة معین نتیجة ىالقیام بذلك السلوك وان القیام بذلك السلوك سیؤدي ال

  :توقعاته كما یلي  ىیعني ان حفز الفرد یعتمد عل وهذا
 .نجاز المطلوبالإ ىان الجهد المبذول سیؤدي ال1. 
من قبل الفرد والتي بدورها تشبع حاجاته وبالتالي تحقق  المكافأة المرغوبةنجاز المطلوب سیحقق ان الإ2. 

 ).2004،العمیان(الرضا له 
التي حصل علیها الفرد لیست هدفا  النتیجةن أفقد نجد  ة لتحقیق غای ة التوقع  ضمنا وسیل ةتعتبر نظری
  .مرغوب فیها ىاخر  نتیجةلتحقیق  ةنما وسیلإ بحد ذاته و 

  - : Porter and Lowler model of motivationولولر  بوترنظریه نموذج / 5
نجاز والعائد فهم یضعون م نموذج فروم وقد ربطا الرضا بكل من الإ1968طور بورتر ولولر عام        

تقارب  ىوبموجب هذا النموذج یتحدد  رضا الفرد بمد ،نجاز والرضا وهي العوائد بین الإ ةوسیط ةحلق
فاذا كانت .نجاز او الجهد المبذول مع الإ ة ومنسجم ة نها عادلأمع العوائد التي یعتقد الفرد ب الفعلیةالعوائد 
فان الرضا المتحقق  ة العوائد التي یعتقد الفرد بانها عادل ىنجاز تعادل او تزید عللقاء الإ الفعلیةالعوائد 

عدم الرضا  ةلفرد ان یستحقه فستحدث حالذا قلت هذه العوائد عما یعتقد اإتكرار الجهد اما  ىسیدفع الفرد ال
  . ستمرار في الجهدللإ الدافعیةوتتوقف 

  :ن هناك نوعین من العوائد أوقد بین بورتر ولولر 
 .نجاز المرتفع وهي التي یشعر بها الفرد عندما یحقق الإ:  ةعوائد ذاتی1. 
جور والأ كالترقیةحاجاته الدنیا  المنظمة لإشباعوهي التي یحصل علیها الفرد من :  ةعوائد خارجی 2.
  .)2002،العمیان(من الوظیفي والأ
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  (2-3-2)شكل رقم 
  للدافعیةیوضح نموذج بورتر ولولر 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  م 2002 ،العمیان: المصدر  

  : نجازالإ  ةنظری/ 6
 المنظمةن العمل في أ ىنجاز حیث یر الإ ة عرفت  بنظری ة م نظری1967اقترح ماكلیلاند عام           

  :ثلاث حاجات هي  ىیركز عل
ان  النظریةهذه  وترى ،جیدة  ة العمل بصور  الرغبة لأداء ىنجاز الویشیر دافع الإ :نجاز الإ ىال ةالحاج. أ

 ىعتبار الإجل النجاح وذلك لمجرد تحقیق النجاح دون أالذین یكون لدیهم دافع التفوق والكفاح من  فرادالأ
وقد وجد ماكلیلاند ان هذا النوع  ،انه مؤشر للنجاح  ىالمردود المادي عل ىالمردود المادي ما لم ینظر ال

في البحث عن الحلول  خصیةالمسؤولیة الشفراد یتحلون بالعدید من الخصائص التي تؤهلهم لتحمل من الأ
 ).2004،العمیان( تخاذ القراراتإعن  المخاطرة المحسوبةفي  والرغبةللمشاكل 

تربیته  ىخبرات الفرد ورصید ما تعلمه وترجع ال ىنها ترجع الأأي  المتعلمةنجاز من الدوافع ویعتبر دافع الإ
 عالیةنجاز إقیم  ىوحكایات الصغار فیها علساطیرها أفقد وجد ماكلیلاند ان الشعوب التي تحتوي   السابقة

مقدار عالي من  ىساطیرها وحكایاتها علأنجاز عالي وان الشعوب التي تحتوي إطفال فیها ذوي وجد ان الأ
  ).2007،یوسف( نجاز منخفضإطفالها ذوي أان  والإتكالیةالحظ 

 عوائد خارجیة

عدالة العوائد كما 
 الأداء/ نجازالإ یدركھا الفرد

 عوائد ذاتیة

 الرضا
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تجعل الفرد یسلك طرق  ة جتماعیإ ة خرین حاجالآ ىشراف علوالإ والسیطرة ة القو :  ة القو  ىالحاجه ال. ب
  ة القو  ىال ة شدید ةدیهم حاجلفراد الذین والأ ،خرین سلوك الآ ىعل والتأثیر ة لكسب القو  الفرصةتوفر له  
 ،خرین الآ ىعل الرقابة والتأثیر ةوممارس السلطةمتلاك إ المركز و  ىللوصول ال ةفرص المنظمةیرون في 

خرین نهم مسؤولون عن عمل الآنجاز لأالإ ة وحاج ة القو  ةین حاجالمدیر  ىویعتقد ماكلیلاند ان   لد
 ).2004،العمیان(

من خلال تقدیم مقترحات  ة خرین مباشر الآ ىعل التأثیر ة یحاولون عاد ة القو  ىال ة فراد الذین لدیهم حاجالأ
في  القیادةشخاص فهم ینشدون دائما مراكز وتقییمهم للمواقف و الأ آرائهمعلان عن والإ ةومباشر  مستمرة

  ).2007،یوسف(النشاط الجماعي 
فراد هذه خرین  ویشبع الأوالتفاعل مع الآ الصداقةفي بناء علاقات  الرغبةوهي : نتماء الإ ىال ةالحاج  .ج

 ،مع الغیر الصداقةواصر أ ةقامإ وتعمیق التفاهم المشترك و    ةجتماعیإعلاقات  ةقامإمن خلال  ة الحاج
كما انهم  الصداقةعلاقات  لإشباع ةفرص المنظمةندماج یرون في الإ ىال ةشدید ةفراد الذین لدیهم حاجوالأ

 ).2004،العمیان(یندفعون وراء المهام التي تتطلب التفاعل مع زملاء العمل 
  :همهاأداري للتطبیق الإ ةسس جیدأنها تقدم لنا ألا إنجاز الإ ةنظری ة وبالرغم من بساط

 نجازفیمكن تصمیم بعض برامج التدریب التي یمكنها رفع الإ المتعلمةنجاز من الدوافع اذا كان دافع الإ1. 
 :تيالآ التدریبیةوذلك اذا توفرت في هذه البرامج 

العالیة فراد ذوي الحاجات التحدث والتفكیر مثل الأ ةكیفی التدریبیةتعلیم المشتركین في الدورات . أ
 .للإنجاز

ستخدام خبراتهم بالشكل الذي إ قدراتهم و  ىهداف محدده تكون في مستو أتعلیم المشتركین ان یضعوا  .ب
 .هدافالعمل وتحقیق الأ ىعل السیطرةیمكنهم من 

 .تقدمهم في العمل ىبمعلومات عن مد لآخرتزوید العاملین من وقت .ج 
نقاط  ىداء یمكن بموجبه التعرف علن تضع نظاما موضوعیا لقیاس كفاءه الأأ الإدارةستطاعت إاذا  2.

 ىنقاط الضعف لدیهم ورفع مستو  ىیمكن القضاء عل ة تصمیم برامج تدریبیبو  المختلفة للأفرادالضعف 
 ). 2007،یوسف(الطموح لدیهم   ىفراد وبالتالي رفع مستو داء الفعلي للأالأ
  : Alderfer theoryنظریه الدرفر/ 7

مع تلك الحاجات  المحصلة النهائیةثلاث مجموعات تتماثل في  ىالحاجات القام الدرفر بتقلیص          
  :التي جاء بها ماسلوا وهي 



  
 

      76 
 

 :Existence needsحاجات الوجود . أ
 الفسیولوجیةظروف العمل وهي تماثل الحاجات  ، الأجور ،الغذاء،الماء  ة شباعها بواسطإوالتي یتم 

  .من عن ماسلووحاجات الأ
 :Related needsرتباط حاجات الإ .ب

  عند ماسلو  الإجتماعیةخرین وتشابه الحاجات مع الآ الإجتماعیة التبادلیةالعلاقات  ة شباعها بواسطإویتم 
 :Growth  needsحاجات النمو  .ج

بداعي إشباعها من خلال قیام الفرد بعمل إفي النمو ویتم  والرغبةمكانات الفرد إ تطویر قدرات و  ىوتركز عل
  ).2002،العمیان (حترام وحاجات تحقیق الذات  عند ماسلو منتج وهذه تماثل حاجات التقدیر والإاو عمل 

  
  (2-3-3)شكل رقم 

  یوضح نظریه الدرفر في الحاجات
  
  
  
  
  
  
  

  2002، العمیان: المصدر 
  
 ىسفل الأهذا السلم تدریجیا من  ىوجود سلم  للحاجات وان الفرد یتحرك عل ىعل ‘‘الدرفر وماسلو’’تفق  إ
  .هي التي تحفز الفرد المشبعةان الحاجات غیر  ىتفقا علإكما  ىعلأ

 ةحباط الحاجات العلیا یؤدي لزیادإان  ىرتداد حیث تشیر الحباط والإالدرفر بعض الإ ةكما تتضمن نظری
 ).2003،العطیه(شباعها إلا من تلك التي لم یتمكن من حاجات دنیا بد لإشباعالفرد  ةرغب

  

 حاجات الوجود

 حاجات الارتباط

 حاجات النمو
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  : الرضا الوظیفي عوامل 2/3/8
التي یحصل علیها الفرد مقابل الجهود التي  المادیة والمعنویةوتضم مختلف المزایا :  والمكافآتجور الأ1. 

 .وظروف العمل  لطبیعة الوظیفة یبذلها تبعاً 
نما یمنع مشاعر إ ن توفره لا یسبب الرضا فحسب و إ و  الأساسیةشباع الحاجات إجر یمثل مصدر والأ
جر الذي یتقاضاه بمدي ویتوقف رضا الفرد عن الأ ،) 2003،الصیرفي(الفرد ىن تسیطر علأستیاء من الإ

 ،خريجور في المنظمات الأبالجهد المبذول وبمستوي الأ ةوعدالته مقارن الأساسیةحاجاته  لإشباعكفایته 
ویرمز  بالأماننما یمتد دوره لیعطي الشعور إ فقط و  الفسیولوجیةالحاجات  لإشباع ةیمثل وسیلجر لا ن الأإ
 ةكما یعتبر وسیل المنظمة لأهمیتة كذلك ینظر الیه الفرد كرمز لتقدیر وعرفان  المكانة الإجتماعیة ىال

نه أخرین كما الآ مع الإجتماعیةمن خلال ما یتیحه من تبادل للمجاملات  الإجتماعیةالحاجات  لإشباع
  ). 2009،عثمان(جر لهم رمز للنجاح والتفوقالذین یشغلون مناصب علیا یعتبر الأ بالنسبة للأفراد

لذلك  المالیة المستلمةوالتعویضات  المنظمةجور أالرضا الوظیفي یتأثر بوجهات نظر العاملین حول عدالة 
العالي وتحدید فرص كسب  للأداءجور الأ ةزیادداء العاملین وتحدید أآلیه لتقییم  ىتحتاج المنظمات ال

  . (Hill,2016)الرسمیة ضافي او العطلات مثل المكافآت والدفع في الوقت الإ الخاصةالحوافز 
نفسها  الوظیفة ىفي تحدید الرضا الوظیفي هو محتو  هاماً  من العوامل التي تلعب دوراً : الوظیفة ىمحتو 2. 

التنفیذ   ةوسرع الدقة ىعمال التي تحتاج التسیر علیه فبعض الأ من حیث نوعها ومهامها والنسق الذي
 متعددةن یقوم فیها بمهام أالتي یمكن للعامل  بالأعمال ةالرضا فیها منخفض مقارن ىفربما یكون مستو 

بداعاته وكل ذلك إ مكاناته وخبراته و إ داء بطریقه یظهر فیها قدراته و وتمكنه من الأ وظیفیاً  ثراءً إویوجد فیها 
 )2003،الصیرفي(ینعكس في شكل رضا وظیفي

فتقد العمل إذكاء الفرد فاذا  ة تكامل هذه المهام ودرج ةدرج ىتنوع مهام العمل عل ةدرج تأثیرویتوقف 
الذكاء للعامل  ىنخفاض مستو إن أعدم تحقیق الرضا عن العمل كما  ىال ىدأجزائه أالتكامل والترابط بین 

فراد ذوي الذكاء المرتفع فانهم یشعرون بالملل ستیاء وعدم الرضا عكس الأقد یسبب له تنوع مهام العمل الإ
  ) .2009،عثمان(المتجددة عمال الأ ة  ویتحقق لهم الرضا في ممارس الروتینیةداء المهام أمن 
تصرف  ةستقلال وحریإداء  العمل وما یتاح له من أختیار طرق إللفرد في  الحریة المتاحة ةن درجإكما 

ن أالنجاح او الفشل التي یمكن  ة مكانیإحول  بالمسؤولیة الشخصیةفي بعض جوانب العمل تشعر الفرد 
 ة ن زیاده حریأالرضا عن العمل حیث  ىعلیه وهذا یؤدي بدوره ال المترتبةعمال والنتائج تحدث في تنفیذ الأ
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ستخدام الفرد إكذلك كلما زاد  ،العمل  تأدیةالفرد في العمل تتیح له التكیف مع قدراته ونمطه الخاص في 
 ).1985،عاشور(لقدراته ومهارته وخبراته في العمل كلما زاد رضاه عن العمل 

في السلم التنظیمي  ىعلأفرص الترقي الي مناصب  ىهي حصول الموظف عل الترقیة:  الترقیةفرص 3. 
التي یحصل علیها في الراتب یحقق  الزیادةشباع المادي والمعنوي فهي بجانب الإ الترقیةبحیث تمنحه 

بین توفر فرص  ةطردی ةهناك علاق) . 1985،عاشور( ىعلأمنصب  ىال الترقیةجتماعیا تضفیه إمركزا 
تساهم في تحقیق الرضا  للكفاءةوفقا  الترقیة ةفرص  للأفرادالتي تتیح  فالمنظمةوالرضا عن العمل   الترقیة

فراد ذوي الحاجات العلیا الأ ىلد ةهمیألنمو لها شباع حاجات التطور واإن أالوظیفي  اذ 
 ).2003،الصیرفي(

هتمامه ویقیم علاقات إن المشرف الذي یجعل مرؤوسیه محل أ ىشارت الدراسات الأ: شرافنمط الإ4. 
في العمل ویذلل  المختلفةتفهم مواقفهم  ىال ىنسجام ویسعساس من التفاهم والإأ ىبینه وبینهم عل ةطیب

 بیئةخطاء من جانبهم یكسب ولاء مرؤوسیه ویخلق أصدره عند حدوث  ةالعقبات التي تعترض طریقهم وسع
الحوافز  ىسیطرته عل ةدرج ىمرؤوسیه یتوقف عل ىالمشرف عل وتأثیر ،عمل تحقق الرضا للعاملین 

نفسهم فكلما أللمرؤوسین  شخصیةالالخصائص  ىشباع التي یعتمد علیها مرؤوسیه كما یعتمد علووسائل الإ
سلوك مرؤوسیه  ىالمشرف عل تأثیرالمشرف كلما كان  سیطرةشباع والحوافز التي تحت زادت وسائل الإ

مع تفضیلات وخصائص المرؤوسین  وكلما كان نمط سلوك المشرف متوافقاً  نحو رضاهم عن العمل قویاً 
لمرؤوسین یفضلون  ةسلطات وحریات واسع فالمشرف الذي یفوض ،كلما زاد رضاهم عن العمل والعكس 

شباع حاجاتهم وتحقیق رضاهم الوظیفي كذلك إ ىیؤدي ذلك ال عالیةستقلال في العمل ویتمتعون بقدرات الإ
في العمل ویفضلون  الإستقلالیةلمرؤوسین لا یتمتعون بممیزات  ةالمشرف الذي یفوض سلطات واسع

 ).1985،عاشور(ستیاء نحو العمل رتباك والإتوتر والإمن ال ةیخلق لدیهم حال المسؤولیة المحدودة
رضاهم عن العمل فكلما كان المشرف  ةدرج ىشراف الذي یتبعه الرئیس مع مرؤوسیه یؤثر علنمط الإ
  ).2003،الصیرفي(لحاجات مرؤوسیه ومشاعرهم فانه یكسب ولاءهم ورضاهم عن العمل  حساساُ 

نجازاتهم  كما ان العاملین إ جهودهم و  ىعتراف والثناء علللإن المدیر الفعال یعرف حاجة العاملین أكما 
قدراتهم في  ىن تؤثر علأبواب المشرفین مفتوحه لهم لمناقشة أي مخاوف لدیهم یمكن أن أ ىیحتاجون ال

  . (Hill,2016)رضاهم في العمل  ىعل التأثیروبالتالي  بفعالیةداء وظائفهم أ
من العلاقات التي تتم بین العاملین وتؤثر هذه العلاقات في  ةیسود التنظیم مجموع: العمل  ةجماع 5.

مقدار المنافع التي یحققها الفرد من  ىالرضا التي یشعر بها الفرد نحو عمله ویعتمد هذا الرضا عل ةدرج
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خرین في العمل یحقق منافع بینه وبینهم كلما كانت الآفراد الأتلك العلاقات كلما كان تفاعل الفرد مع  
 ).2003،الصیرفي( لعمل مصدرا لرضا الفرد عن العمل والعكس صحیحا ةجماع

خرین في العمل فعندما الآللفرد للتفاعل مع  المتاحةالفرص  ىالرضا عل ىالعمل عل ةثر جماعأویتوقف 
شباع له فان رضا الفرد عن عمله یكون إخرین یمثلون مصدر آمكانیه تفاعل الفرد مع إالعمل  طبیعةتعوق 

 تأثیركذلك  ،العامل  ىاذا تیسرت فرص لتحقیق مثل هذه العلاقات فان الرضا یرتفع لدما أمنخفضا 
نتماء الإ ىال ةالفرد فالفرد الذي لدیه الحاج ىنتماء لدالإ ىال ةالحاج ةقو  ىمد ىالعمل یتوقف عل ةجماع

نتماء الفرد للإ ة ذا كانت حاجإما أرضاه عالیا  ىالعمل عل ةجماع تأثیریصبح  ةفراد في العمل قویالأ ىال
  ).2009،عثمان(رضا الفرد یكون ضعیفا   ىالعمل عل ةجماع تأثیرفان  ضعیفة
ئة العمل یفراد الذین یعملون معه فبحترام من الأإن یعامل بأ ىال ىن العامل یسعإ (Hill,2016)وذكر 
المدیرین التدخل وتسویة الصراعات بین العاملین قبل  ىوینبغي عل ،قل رضا أوالغیر ساره تجعله  العدائیة

التذكیر  ىن العاملین یحتاجون الإكما ،جراءات تأدیبیه إتتطلب  خطورةمشاكل أكثر  ىتطورها ال
  .عند التعامل مع زملاء العمل ةبالسلوكیات التي تعتبر غیر ملائم

  :في الرضا الوظیفي المؤثرةالعوامل 9 /2/3
البیئة التنظیمیة من الفرد او العمل الوظیفي او من  الناتجةالرضا الوظیفي بالعدید من العوامل  یتأثر       

الرضا الوظیفي من قبل الكتاب  ىعل المؤثرةللعوامل  المحددةوقد تعددت وجهات النظر  ،بالفرد  المحیطة
الرضا  ىعل المؤثرةوامل ویمكن تصنیف الع ،ختلاف في تعریف الرضا الوظیفيوالباحثین ومن هنا كان الإ

  :نوعین هما ىالوظیفي ال
 :  الشخصیةالعوامل 1. 

الشخص  ىالرضا الوظیفي والتي ترجع ال ىمستو  ىالتي تؤثر عل الشخصیةهنالك العدید من العوامل       
 :نفسه وهي 

داء أ ىعل المؤثرةبین الرجال والنساء  الفردیةختلافات ن هناك القلیل من الإأ ىتشیر الدراسات ال:  النوع. أ
 ىالعمل بین الرجال والنساء كما لا توجد دلائل تشیر ال ةنتاجیإفي  ة ساسیأختلافات إالعمل وعدم وجود 

 ) 2003،العطیه(الرضا عن العمل ىن النوع یؤثر علأ
بین الرضا والعمر وان الرضا یمیل للتزاید  ةیجابیإ ةغلب الدراسات وجود علاقأذكر في : العمر. ب

منتصف العمر ثم یزداد  ةباستمرار بین المهنیین مع تزاید العمر بینما ینخفض بین غیر المهنیین خلال فتر 
 ).2003،العطیه(فیما بعد 
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عمر الرضا الوظیفي فكلما زاد  ةبین السن ودرج ةیجابیإ ةرتباطیإ ةوجود علاق ىال ‘‘ عبد الباقي’’  شیریو 
ن طموحات  أن السبب في ذلك ربما یكون في أالبعض  ىرضاه  عن العمل ویر  ةالفرد كلما زادت درج

غلب الحالات الحاجات التي یسبقها الواقع الفعلي أوبالتالي لا یقابلها في  مرتفعةعمره تكون  بدایةالفرد في 
وتنخفض  ة كثر واقعیأبح الفرد ولكن مع تقدم العمر یص،ویتسبب ذلك في عدم الرضا الوظیفي   للوظیفة

  ).2004،عبد الباقي (الرضا الوظیفي ةذلك زیاد ىبالواقع الفعلي ویترتب عل ىطموحاته ویرض ة درج
حیث یكون الرضا  (u)شكل  تأخذ عمربین الرضا الوظیفي وال العلاقةن أ (Hassard,2016)ویري 

 ىخر أ ةسنه ثم یرتفع مر  30الي  20في سن   نخفاضثم یبدأ في الإ ة مرتفعا في فترة ما قبل العشرین سن
  .ةسن 60 ىال 50علي في سن أ ةالعشرین ویزداد بدرج ما قبل ىنفس مستو  ىسنه ال 40في سن 
  :سباب منهابعض الأ ىرتفاع الرضا الوظیفي مع تقدم العمر الإویعزي 

 .كثر رضاأمع تقدم العمر تنخفض توقعات العاملین ویكونوا  1.
العاملین الغیر راضین غالبا ما یطلبون التقاعد المبكر ویغادرون العمل ویتركون كبار  كبار السن من2. 

 .كثر رضاالسن من الموظفین الأ
 ىمر الكبار السن من الموظفین قد كان لدیهم كثیر من الوقت لتغییر وظائفهم حتي ینتهي بهم الأ 3.

  .التي یكونون سعداء فیها  الوظیفة
كثر رضا أقل و أمعدل دوران  ،قل أان العامل المتزوج لدیه غیاب  ىر الدراسات التشی :الحالة الزوجیة. ج

مما یجعل من  المسؤولیاتتزاید  ىن الزواج یؤدي الإبزملائه غیر المتزوجین حیث  ةعن العمل مقارن
 ).2003،العطیه( ةهمیأكثر أستقرار في العمل الإ
الفرد تعتبر العامل  ةخدم ةللبقاء في عمل معین ومد الزمنیةالفترة نها أب الخدمة ةتعرف مد: الخدمة  ةمد. د

 .بالعمر ةكثر ثباتا في توقع الرضا عن العمل مقارنالأ
وهذه القدرات یمكن تصنیفها في  بأعمال مختلفةتؤهلهم للقیام  مختلفةفراد لدیهم قدرات الأ: القدرات. ه

 مجموعتین 
هذه القدرات  ىال ةوتتفاوت الحاج الذهنیةداء مختلف المهام أ ىعل بالقدرةوهي ترتبط  الذهنیةالقدرات 1.

تحلیل  ىتخاذ قرارات تستند الإالعلیا التي تتطلب  الإدارةلمستویات  بالنسبة ةباختلاف الوظائف خاص
 ،ستنتاجالإ ىعل القدرة ،القدرات اللفظیة والتعبیریة ،الذكاءومن هذه القدرات   ، ةالمعلومات والتفكیر بعنای

 ).2004،ابو رمضان( والحساب الذاكرة  ، السرعة الإدراكیة ،الإستقراء ىعل رةالقد
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 :هم تلك القدرات أومن  مختلفة ةقدرات بدنی ىتحتاج مختلف الوظائف ال  البدنیةالقدرات 2.
  المختلفةعراض ضد الأ القدرة البدنیةستخدام إ ىعل القدرةوهي  : ةالقو. 
 لآخرتحریك الجسم بسرعه من وضع  ىعل القدرةوهي  :المرونة. 
  ةطویل ةلفتر  الأنشطة ةممارس ىعل القدرة: التحملقوه. 
 ةالتحرك بسرع ىعل القدرة:  السرعة. 

بینما تحتاج  العقلیةكثر من القدرات أ ةقدرات بدنی ىن بعض الوظائف تحتاج الأوفي الواقع العملي نجد 
  ).2004،رفاعي وبسیوني (كثر أ العقلیةالقدرات  ىال ىخر أ

هي ذلك النموذج  المتفرد والمستقر نسبیا في السلوك والفكر والعواطف وباشتراكها مع : الشخصیة –و 
وفي ضوء هذا المدخل فان فردا بعینه قد  ،یتحدد السلوك في التنظیمات  الموقفیة المختلفةالقدرات والعوامل 

تتوافق مع العمل  ةیمتلك خصائص وقدرات شخصی لأنهمعین من غیره للقیام بعمل  ملاءمةكثر أیكون 
رفاعي (كثر رضا عن العمل أو  ةنتاجیإكثر أداؤه وكلما كان هذا التوافق كبیرا كلما كان الفرد أالمطلوب 
  ).2004،وبسیوني

نسبیا والتي تحدد السلوك  الثابتةمن الخصائص والمیول  ةمجموع(نها أ ىعل الشخصیةیري البعض  
 ىمد ىعل بالإستمراریةفعال والتي تتمیز المشاعر والأ ،فكار الأ ،المشترك والمختلف بین الناس النفسي 
 ةمعین ةجتماعیة في لحظوالإ البیولوجیةنها الناتج المتمیز للضغوط أ ىویمكن فهمها عل)  ةطویل ةفتره زمنی

  ).2003، العطیة(
العلماء  ىویر  ،بالفرد ذاته والتي تؤثر في سلوكه وتصرفاته الذاتیة المتعلقةمن المتغیرات  الشخصیةوتعتبر 

التنبؤ بهذا  ىعل والمساعدةنسان مر ضروري وحیوي لتفسیر سلوك الإأ الشخصیةن فهم أالسلوكیون ب
المدیر تفهم واضح لشخصیات المرؤوسین  لیتمكن من توجیههم  ىومن هنا لابد ان یتوافر لد ،السلوك 

  ).2004،حریم( المنظمةهداف أفي تحقیق  بكفاءة وفعالیةمنهم  ستفادةوالإوتحفیزهم وتشجیعهم 
ان الفرد  ىوتوصلت الدراسات ال الخبرةالتعلم هو التغیر الدائم نسبیا في السلوك الناتج عن : التعلم - ز
كثر تعلما تكون ن طموحات الفرد الأأ ىقل تعلما ویرجع ذلك القل رضا عن الفرد الأأكثر تعلما یكون الأ

  ).2003،عبد الباقي(قل تعلما بالفرد الأ ةمقارن مرتفعة
وتختلف القیم باختلاف  ىخر أعن  ة تعرف القیم بانها میل عام لتفضیل حالات معین:  القیم. ح

نطباعات التي نكونها عن عن الإ ةجزئی ة مسؤولی ة ختلافات في القیم مسؤولوتعد الإ المهنیةالتخصصات 
الصراع بین المنظمات  ىختلافات یمكن ان تؤدي الن هذه الإأكما  ، ةمعین ةفراد العاملین في مهنالأ



  
 

      82 
 

مع بعضهم  مختلفة ةعضاء من جماعات ذات تخصصات مهنیأعندما یتفاعل  المنظمة الواحدةوداخل 
 ).2001،حسن(المنظمةنوع من الصراع والمشاكل داخل  أن ینشأالبعض فیمكن 

فراد في القیم التي یؤمنون بها وفق العدید نساني ویختلف الأوك الإساسیا في توجیه السلأوتلعب القیم دورا 
خر یعتقد بقیم والبعض الآ المكانة الإجتماعیةمن المتغیرات فالبعض یعتقد بقیم المال والبعض یعتقد بقیم 

  ).2002،حمود(رضا الفرد عن العمل  ىحد كبیر عل ىالحال یؤثر ال بطبیعةالمجتمع وهذا  ةخدم
ن أشخاص ویمكن شیاء والأنها مشاعر الفرد نحو الأأتجاهات بیمكن تحدید مفهوم الإ: ت تجاهاالإ .ط

علیه من  والتأثیرساسیا في بناء السلوك التنظیمي للفرد أتجاهات دورا وتلعب الإ ةاو سلبی ةیجابیإتكون 
التي  المنظمةتجاهات الفرد نحو عمله في إحد صور أولعل الرضا عن العمل هو  المختلفةبعاده وصوره أ

  ).2002،حمود(یعمل بها 
نسبیا من المشاعر  المجموعة المستقرةتجاهات نحو العمل بانها  ن المقصود بالإأ" جرنبرج وبارون"وضح أو 

 ،والناس الذین یتعامل معهم  ،فیها ىوالمعتقدات والنزوع السلوكي نحو العمل نفسه والظروف التي یؤد
الغیاب ومعدل ترك العمل  ،داء مفاهیم السلوك التنظیمي مثل الأببعض  ةتجاهات نحو العمل علاقوللإ

  ).2004،رفاعي وبسیوني(
حد أ فالدافعیةعلیه لتحقیق هدف معین  والمحافظةنساني وتوجیهه ثاره السلوك الإإ ةهي عملی :الدافعیة .ي

 ة وجه ان دافعیته عالیكمل أ ىعمله عل ىدأن الفرد قد أ ىفي الاداء  ولیس معن العدیدة المؤثرةالمحددات 
 ىن یكون دافع الفرد قویا ولكن لا یؤدي العمل علأمهارته ویمكن  ىرتفاع مستو إ ىبل قد یرجع ذلك ال

  ).2004،رفاعي وبسیوني(العمل  اللازمة لإنجازفتقاره للمهارات إالوجه المطلوب بسبب 
تجاه معین لتحقیق هدف او إتستثیر حماس الفرد وتشكل سلوكه ب ة داخلی ة عن قو  ةعبار  الدافعیةن أونجد 
التوتر یصاب الفرد  ةحال ةزالإمن التوتر فاذا لم  ینجح الفرد في  ة مما یسبب حال ة معین ة حاج لإشباع

الفردیة كثر العوامل أمن  الدافعیةمل وبالتالي لا یتحقق الرضا الوظیفي ولذلك تعتبر الأ ة وخیب بالإحباط
  ).2004،حریم(الرضا الوظیفي للفرد ىمستو  ىعل یراتأث
  :بالمناخ التنظیمي المرتبطةالعوامل  2.

 ة نه عبار أخرون آ ىویر  ،طارها إالتي یعمل الفرد في   البیئة الداخلیة ىیشیر المناخ التنظیمي ال         
  ).2002،العمیان(العاملین في التنظیم الواحد ة جتماعي الكلي لمجموعاو النظام الإ البیئة الإجتماعیةعن 
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طر والتي تؤثر في الأُ  بیئة المنظمةالسمات والخصائص التي تتسم بها  ة المناخ التنظیمي هو مجموع
 ىتحقیق سبل التحفیز او عل ىعل تأثیرهاحد سواء والتي یتحدد بمقتضاها  ىوالجماعات عل السلوكیة للأفراد

  ).2002،حمود(بكفاءة وفعالیة هدافها أ من تحقیق المنظمة ة مكانیإ
 والإقتصادیةجتماعیة والإ النفسیةشباع حاجاتهم إلهم ویسهل لهم  ن یكون المناخ داعماً أالعاملون ب ویأمل

یعمل كوسیط بین متطلبات  لأنهحباط التحفیز او الإ ىویؤدي ال المنظمةالعاملین في  ىفهو یؤثر عل
  ).2002،العمیان( وحاجات الفرد الوظیفة

  :البیئة الداخلیة التالیةبعاد كثیره یمكن تحدیدها من خلال عوامل أوللمناخ التنظیمي   
 الداخلیة والخارجیةمع متغیرات الظروف  والتأقلموالتكیف  الإستجابة ىالتنظیم عل ةقدر : التنظیم  مرونة. أ

ما الهیكل التنظیمي غیر المرن أ بداعوالإ المشاركةما یتیح للعاملین فرص  ةفالهیكل التنظیمي المرن عاد
 .ولا یتعامل معها   الرسمیةمع المتغیرات ولا یعترف  بالتنظیمات غیر  التأقلمفانه لا یتیح فرص 

عمال بداع بینما الأم والملل وعدم الإأالس ىتفضي ال الروتینیة  والمتكررةعمال الأ: العمل طبیعة. ب
 ).2002،العمیان(بتكارالفرد وتدفعه للتفكیر والخلق والإ ىتثیر التحدي لد الحیویة

 الوظیفیة الهادفةجواء في التعامل مع العاملین وخلق الأ  الإدارةسلوب أ: سلوب التعامل مع العاملینأ. ج
خلاص روح الولاء  التنظیمي والإ ةتخاذ القرارات ورسم السیاسات وتشجیعهم علي تنمیإب المشاركةمن خلال 
بداء إتجاهین الذي یتیح للعاملین فرص تصال ذو الإمن خلال الإ المنظمة ىالحرص الدائم علوالصدق و 

 ).2002،العمیان(والمعلومات  والآراءفكار الراي وتبادل الأ
ترفع من كفاءه العامل وفعالیته كما  الكفاءة العالیةتصالات ذات من الإ متعددةنواع أستخدام إن أولا شك 
والإدارة التفاهم والتقارب بین العاملین  ةتنمی ىروح التعاون بین العاملین وال ةتنمی ىتؤدي ال

  ).2008،حویجي(
تخاذ إبداع لان العامل لا یملك وبالتالي تحد من الإ المرونةتوحي بعدم  السلطة المركزیة: السلطةنماط أ. د

ویعتبر نمط  ، البدیلةالحلول  قتراحإ التي تتیح للعاملین فرص التجریب و  اللامركزیةالقرار وهذا بعكس 
التي تقوم بدعم المرؤوس  فالقیادةالمناخ التنظیمي  طبیعةفي تحدید  الرئیسیةمن العوامل  والقیادةشراف الإ

ستقرار بالنفس والإ الثقةالتي تستطیع خلق  القیادةنتقاد او تحامل هي إوتوجیهه دون  ةومساعدته عند الحاج
 ).2008،حویجي(مظاهر التسیب والتذمر والتغیب  ىوبالتالي تقضي عل داعیةبالأفكار الإبالنفسي والتقدم 
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من من فقدان التي یتطلبها العاملون مثل الأ الوظیفیةالضمانات والمنافع  ةوهو مجموع: من الوظیفيالأ. ه
 ىمن الوظیفي یؤدي الوهذا الأ الإداریة التعسفیةجراءات من من الإالأ  ،ةسباب شرعیأدون  الوظیفة

 ).1995،المغربي( داء وتوثیق الولاءوبالتالي تحسین الأ المعنویةستقرار ورفع الروح الإ
 ىفراد غالبا السلوب التحفیز الذي یعتمد مختلف صور الثواب والعقاب یشجع الأاان : سلوب التحفیزأ. و

بداع في نجاز والإفي ضوء الإ المكافأةن أله اذ  المتوقعةتحقیق المنافع  ىتكرار السلوك الذي ینطوي عل
رضا معین بین  ىمستو  ىالفرد بالحصول عل ةسلوب ینسجم مع رغبإداء بستمراریه الأإ ىداء تشجع علالأ
 ).2002،حمود(قرانه ورؤسائه في العمل أ

 ،العقوبات ،تآالمكاف،في التعامل من حیث الترقیات  منحازةوغیر  ةعادل ةنظمأوضع  المنظمة ىیجب عل
   .انتاجیتهم ةزیاد علىرتیاح في نفوس العاملین ویحفزهم مر الذي یبعث الإالأ ،التدریب وغیرها

كثر أالتي تعتبر من  البشریةالمهارات  ةفي تنمی ساسیاً أ یلعب التدریب دوراً : تدریب العاملین. ز
لا من إفراد لا یتحقق الأ  ىلد الكفاءة والفعالیة ةفي تحقیق الانجاز المستهدف وان زیاد ستثمارات نجاحاً الإ

 ).2002،حمود(لهم  المعنویةورفع الروح  التدریبیة والتطویریةعتماد البرامج إ ىفراد علخلال تشجیع الأ
ن ألا إهداف نجاز الأإللتحقق من  الإداریة الفعالةحدي الوظائف إهي  الرقابة: الرقابة سالیب أ .ح
لذلك  ،ختراقها والحد من دورها مختلف الوسائل لإبتداع غالبا ما تدفع العاملین لإ الرقابیة التقلیدیةسالیب الأ
حساسه إتنبع من  ةذاتی ةتكوین رقاب ىهي التي تخلق مناخا تنظیمیا یؤدي بالعامل ال ة الجیدةدار ن الإإف

 ).2002،حمود(م لا أهداف سواء كان هناك من یراقبه عاتقه  لتحقیق الأ ىالداخلي بالواجب الملقي عل
المجتمع  ةتجا ةلمناخ التنظیمي الجید هو الذي یخلق لدي العامل حساسیا  : ة المسؤولیة الإجتماعی. ط
وتخلق مناخا یربط  الإجتماعیةهي التي تتحمل مسؤولیاتها   المنظمة الواعیة ةدار إ كبر الذي یعیش فیه  و الأ

 ،)1995،المغربي(خري أ ةهداف المجتمع من ناحیأوبین  ةهداف العامل والتنظیم من ناحیأبین 
  :طرق قیاس الرضا الوظیفي  2/3/10

  :طرق هي ثلاثةطرق قیاس الرضا الوظیفي یمكن تقسیمها الي       
مدي رضا العاملین في العمل وهذا ما یوجد  ىوهي توجیه سؤال واحد كمؤشر عل: طریقة السؤال الواحد 1.

رضاهم  ىیعرفون مدن العاملین عموما إیعتقدون  الطریقةنصار هذه أو  ،غلب الدراسات أعادة في 
  .الشيءحول نفس  أسئلة متعددةوسعادتهم وبالتالي لیس هناك جدوي من توجیه 
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مقیاس واحد یمثل الرضا الوظیفي العام ویتم توفیر العدید  ىالسعي للحصول عل: طریقة القیاس العام 2.
ق التصور افآل و جور ونشاطات العمل وظروف العموالبیانات بمختلف جوانب العمل مثل الأُ  الأسئلةمن 

  .ویتم دمجها وجمعها لتقدیم مقیاس عام 
ویوفر مقیاس واحد لیمثل   ةللمجالات المختلف ةسئلأالمقیاس المسطح لدیه :  طریقة المقیاس المسطح 3.

  .(Hill,2016)كل مجال ویتضمن المقیاس المسطح مقیاس الرضا الوظیفي ومقیاس الرضا العام 
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  بین متغیرات الدراسة العلاقة: المبحث الرابع 2/4
 : تمهید1 /2/4

الدراسة الحالیة الى التعرف على الدورالوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین القیادة  هدفت
التحویلیة والابداع التنظیمي في المصارف التجاریة بولایة الخرطوم ولتحقیق هذا الهدف تم الإطلاع على 

  . غیرات الدراسةالعدید من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة ومن ثم ربطها بالعلاقات بین مت
  :العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي 2/4/2

البیئیة التي تؤثر على نتائج كل المنظمات كما تؤثر على إتجاهات وسلوكیات  القیادة من العوامل
بداعاتهم والقیادة التحویلیة هي أحد أنواع القیادة التي لها أساس نظري یعزز من إبداعات  المرؤوسین وإ

  . (Andrews,2014)المرؤوسین
القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي علاقة إیجابیة بین وجود أشارت الدراسات المتعلقة بالقیادة التحویلیة الى 

وذلك لأن هذا الإسلوب القیادي یتحدى المرؤوسین ویشجعهم على البحث عن نهج  جدید لأداء أعمالهم 
(Yunus &Anuar,2012).  

الباحثین في مجال القیادة التحویلیة یفترضون  أن أسلوب القیادة التحویلیة یؤثر على إبداعات كما أن 
العاملین من خلال الأبعاد السلوكیة للتحفیز الفكري ودعم إبداعاتهم عن طریق خلق بیئة عمل آمنة لتجربة 

  (Andrew,2014)الأفكار الجدیدة
أن أتباع القادة التحویلین لدیهم إیمان وثقة في رؤسائهم وهذه الثقة تشجعهم  (Jung,et.al,2003)یرى 

على تحمل المخاطر من أجل الوفاء بالمهام التنظیمیة وهؤلاء القادة یعملون على تطویر أنماط جدیدة 
یة لإنجاز العمل ویخلقون لدى المرؤوسین الرغبة في مواجهة مزید من التحدیات الشئ الذي یؤدي الى تنم

  .القدرات الإبداعیة للمرؤوسین
التي طبقت على العاملین بوزارة الداخلیة  بهدف التعرف على العلاقة بین ) 2006،العازمي(أشارت دراسة 

الى وجود علاقة طردیة دالة احصائیا بین سمات القائد التحویلي وتوافر الإبداع لدي العاملین وتوصلت 
متلاك المرؤوسین للقدرات الإبداعیةإمتلاك القیادات الإداریة لسمات وخصا كما . ئص القیادة التحویلیة وإ

التي طبقت في شركة زین الكویتیة بهدف التعرف على أثر القیادة )2010،الرشیدي(توصلت دراسة 
الى أن الدافعیة الإلهامیة والإستثارة الفكریة والإعتبارات الفردیة  التحویلیة في السلوك الإبداعي للعاملین 

التي ) 2011،جلال(كذلك دراسة . ل المدیر الموجه نحو العاملین تؤدي الى وجود السلوك الإبداعى من قب
توصلت الى وجود علاقة إرتباط إیجابیة ودالة طبقت على أعضاء هیئة التدریس في جامعة آل البیت قد 
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لإبداعي لدى أعضاء هیئة إحصائیاً بین درجة ممارسة القادة الأكادیمیة للقیادة التحویلیة ومستوى السلوك ا
الى العلاقة  (Gumusluoglu.l&Ilsev.A,2009)كما أشارت دراسة .التدریس في جامعة آل البیت

   .الإیجابیة بین القیادة التحویلیة والإبداع
  العلاقة بین القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي 2/4/3

على مدى السنوات الماضیة تمت دراسة القیادة التحویلیة من قبل الباحثین في مجال القیادة وتوصلوا      
إرتباط إیجابي للقیادة التحویلیة مع عدد من النتائج التنظیمیة في مختلف المنظمات والثقافات  وجود الى 

جاهات ذات الصلة بالعمل والسلوك مثل أن القیادة التحویلیة ترتبط إیجابیاً مع الإت نتائج الدراسات  وأظهرت
أجریت دراسات لمعرفة العلاقة بین أبعاد  القیادة القیادة التحویلیة كما  (Avolio,2004)الوظیفي الرضا

وهدفت الى معرفة  التي طبقت في شركات الجلود بأثیوبیا (Shibru,2011)والرضا الوظیفي مثل دراسة 
معنویة  بین كل أبعاد  ذات دلالة ووجدت إرتباطات  العلاقةبین أبعاد القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي 

هدفت الى تحدید  التي) 2008،عبدالوهاب وضجر(دراسة القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي للعاملین كذلك 
على  الدراسة  طبقت أثر نمطي القیادة التبادلیة والتحویلیة على مستوى الرضا الوظیفي للعاملین و

توصلت الى وجود إرتبط قوي بین ممارسات المدراء لخصائص القیادة التحویلیة و المنظمات العراقیة  
التي هدفت الى دراسة العلاقة  (Bonaros,2006)أما دراسة . والتبادلیة ومستوى الرضا الوظیفي للعاملین

وتحصیل والرضا الوظیفي للمعلمین والتعرف على تصورات المعلمین لفاعلیة القیادة بین القیادة التحویلیة 
فقد أشارت نتائجها الى وجود علاقة بین القیادة  في ولایة فلوریداالطلاب وطبقت على المدارس الإبتدائیة 

لم الطلاب كما ترتبط القیادة التحویلیة بشكل إجابي بزیادة مستوى الرضا التحویلیة وزیادة مستوى تع
التي طبقت على الشركات الفندقیة توصلت ) 2012،عبدالرزاق وصالح (ودراسة . الوظیفي لدى المعلمین

التي طبقت على )  2016،زید(أما دراسة .الى أن القیادة التحویلیة لها دور كبیر في زیادة الرضا الوظیفي
لمدارس الثانویة بمحافظة الطائف  توصلت الى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین درجة ممارسة ا

  . المدیرین للقیادة التحویلیة والرضا الوظیفي للمعلمین
  العلاقة بین الرضا الوظیفي ولإبداع التنظیمي 2/4/4

مستویات عالیة من الأداء حیث لقد أصبح الرضا الوظیفي مطلب مهم للمنظمات التي تسعى الى تحقیق 
ستمرارها لما له من أثر على سلوكیات  ینظر الى الرضا الوظیفي على أنه المفتاح الأساسي لبقاء المنشاة وإ

بداعاتها وأدائها    .العمالة وإ
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التي طبقت في كلیات ومعاهد هیئة التعلیم التقني  الي الدور الرئیسي  )2010،محمد(أشارت دراسة 
) 2012،علي(وأظهرت دراسة .ي في تحقیق الإبداع وأن هناك علاقة إرتباط إیجابیة بینهما ضا الوظیفللر 

التي هدفت الى التعرف على مستوى الإبداع الإداري وعلاقته بالرضا الوظیفي وتم تطبیق الدراسة على 
بین الإبداع المدارس الثانویة في محافظة العاصمة عمان أظهرت وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة 

التي طبقت ) 1999 ،الهنداوي(كما توصلت دراست  ،الإداري للمدیرین ومستوى الرضا الوظیفي للمعلمین
وأشارت دراسة . على الهیئات العامة في الكویت الى أن  الرضا الوظیفي له تأثیر مباشر على الإبداع

طردیة بین دیة الى وجود علاقة التي طبقت في القطاع الصحي بالمملكة العربیة السعو ) 2000،العمر(
التي  طبقت على العاملین في الرعایة  )2006،الأحمدي( كما أظهرت دراسة .الرضا الوظیفي والإبداع

وجود علاقة إرتباط معنویة بین الرضا الوظیفي والإبداع أن عامل  الصحیة بالمملكة العربیة السعودیة
والتي   (John,2008)وأوضحت دراسة .الأجر والترقیة من المؤشرات التي أعطت أعلى مؤشر للإبداع

أن القادة یمارسون سلوكیات القیادة ) دور القیادة التحویلیة في تحقیق الرضا الوظیفي(كانت بعنوان 
مرتفع كما توصلت الى وجود علاقة إیجابیة بین ممارسات القیادة التحویلیة ومستوى الرضا التحویلیة بشكل 

  .الوظیفي
  الرضا الوظیفي كمتغیر وسیط 2/4/5

بمراجعة الدراسات السابقة نجد أن هنالك قلیل من الدراسات التي تناولت الرضا الوظیفي كمتغیر وسیط 
من العاملین بالجامعات السودانیة ) 471(على عینة مقدارها التي طبقت ) 2014،الشیخ(فقد أشارت دراسة 

. للتعرف على الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین بیئة العمل الداخلیة ودوران العمل الإختیاري
من العاملین في شركات المیاه الغازیة ) 160(التي تم إجراؤها على عینة قوامها ) 2016،آدم(أما دراسة 
ن والتي هدفت الى التعرف على الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین التسویق الداخلي في السودا

والولاء التنظیمي للعاملین  وأشارت الدراسة الى أن رضا العاملین یتوسط العلاقة بین التسویق الداخلي 
في قطاع غزه  التي طبقت علي موظفي شركة جوال ) 2016،العالول(كذلك دراسة . والولاء التنظیمي

للتعرف على الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین التسویق الداخلي والولاء التنظیمي وقد أشارت 
والتي طبقت على عینة ) 2014،المهدي(أما دراست . الى وجود تأثیر للرضا الوظیفي كمتغیر وسیط

م وهدفت للتعرف على دور الرضا من العاملین بمؤسسات التعلیم العالي بولایة الخرطو ) 384(قوامها 
كذلك  ،التنظیمیة و كفاءة أداء العاملین الثقافة في العلاقة بین  وسیط كمتغیر الوظیفي

التى تناولت الرضا الوظیفي كمتغیر وسیط في العلاقة بین التسویق الداخلي ) 2013،عبدالمحسن(دراسة
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على الجمعیات التعاونیة في الكویت فقد درست التي طبقت ) 2013،الرشیدي(والإلتزام التنظیمي أما دراسة 
  .الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظمیمي



 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
  منهجية الدراسة

  
 نموذج الدراسة وتطوير الفرضيات: المبحث الأول.  
 المنهجية والإجراءات: المبحث الثاني.  
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  الفصل الثالث
  منهجیة الدراسة

  :تمهید 3/1
عرض لنظریات الدراسة  ونموذج الدراسة  وفرضیات الدراسة كما تم یتناول  هذا الفصل  

التطرق لمتغیرات الدراسة ومقاییسها وتحدید منهجیة الدراسة ومجتمع الدراسة والعینة المختارة و 
  . خصائصها بالإضافة الى الأسالیب الإحصائیة التي أستخدمت في تحلیل البیانات

  وتطویر الفرضیاتنموذج الدراسة : المبحث الأول 3/2
  :نظریات الدراسة  3/2/1
  :Penroseنظریة التطور الداخلي ل / 1

والذي  (The Theory of the Growth of the Firm)باصدار كتاب   بعنوان  Penroseقامت 
هدفت من خلاله الى توضیح الكیفیة التي تحقق بها المنظمات النمو مشیره الى أن ما یحدث في  بیئة 
المنشاة الداخلیة لا یقل أهمیة عن ما یحدث في بیئتها الخارجیة  وترى أن الموارد سواء كانت مادیة او 

حدد من خلال قدرة الجهاز الإداري بشریة  هي القادرة على تولید النمو للمنشأة   وأن نمو المنشأة یت
أشارت الى أن  Penroseأن )  2011(ویري بن ساسي ،   (Barney,1991)على إستغلال الموارد

المنشأة  تستطیع أن تحقق النمو المستمر بفضل قدرتها على تجدید مواردها  كما یمكن للمنشأة أن 
أن  Penroseوأشارت  ، تختفي وتظهر بشكل جدید عند توظیف مواردها السابقة في أنشطة جدیدة
بقدرة المنشأة على تطویر  الإستخدام التام للموارد لا یكفي وحده لتحقیق النمو المتواصل ما لم یقترن

  ).2011،بن ساسي(قدراتها الإبداعیة  وتنمیة المهارات والمعارف الفردیة والجماعیة 
  :نظریة القیادة التحویلیة/ 2

تعد نظریة القیادة التحویلیة من النظریات البارزة التي تهیمن على دراسات القیاة خلال العقدین الماضیین   
خلال وأساس هذه النظریة هو أن القادة الذین یستخدمون هذا الاسلوب القیادي یؤثرون على أتباعهم من 

وب القیادة التحویلیة على ویركز أسل. والعواطف السلوك  ،الدعم ،الجمع بین  السمات الشخصیة 
كما یعمل هذا الأسلوب على بناء ثقة تسمح بنقل القناعات الشخصیة والأفكار التي تبرز الرؤیة والرسالة 

أسلوب القیادة التحویلیة .العواطف والأحاسیس للمرؤوسین مما یعزز التعاون والقبول وسط المرؤوسین 
ستثارة الإ ،التحفیز الإلهامي،ة  هي التأثیر المثالي یؤثر على المرؤوسین من خلال أربعة آلیات ممیز 

  . (Sadeghi& Pihie,2012)الفكریة والإهتمام الفردي
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  :نظریة السمات/ 3
تقوم هذه النظریة على أن القائد یولد قائداً وأنه لا یمكن لشخص لا یملك صفات القائد أن یصبح        

القدرة على التوجیه فان من صفات القائد  ،الشجاعة،فاضافة الى الصفات الممیزة مثل الذكاء ،قائداً 
ولكن هذه النظریة أخفقت في  ،قوة الإرادة وقوة التأثیر ،حسن التصرف،المثابرة ،التمسك بالقیم الأخلاقیة 

  .تحدید هذه الصفات بدقة فهي توجد على مدى واسع  بین الأفراد غیر القادة
  :نظریة الموقف/ 4

النظریة علي أن القیادة هي نتیجة مباشرة للتفاعل بین أفراد الجماعة في مواقف معینة تقوم هذه         
ولیس نتیجة لصفات محددة في شخص معین وطبقاً لهذه النظریة فان القیادة لا ترتبط كلیاً بالشخص 

لذي یحدد بالعلاقات الوظیفیة بینه وبین أعضاء جماعة العمل كما أن الموقف هو ا القائد بل ترتبط أیضاً 
القائد لان الموقف یحدد المعاییر التي تتطلبها العناصر المكونة للموقف ویكون الشخص الذي تنطبق 

ولكن نجد أن القیادة یصعب أن تكون وقفاً على المواقف والظروف بل لابد .علیة تلك المعاییر هو القائد
  .الآخرین أن یكون هنالك صفات شخصیة تتوافر في بعض الأفراد ولا تتوافر لدى

  :النظریة التفاعلیة/ 5
تقوم هذه النظریة على فكرة التفاعل بین المتغیرات التي نادت بها النظریات الأخرى فهي تأخذ في        

الحسبان السمات الشخصیة والظروف الموقفیة والعوامل الوظیفیة معاً وتعطي هذه النظریة أهمیة كبیرة 
دراك الآخرین دراكه للآخرین والقیادة حسب هذه النظریة تتوقف علي الشخصیة  لإدراك القائد لنفسه وإ له وإ

  .والموقف والوظائف والتفاعل بینهم جمیعاً 
 :نظریة الموارد/ 6

هي نظریة تصور المنشأة على أنها مجموعة من الموارد  بعضها متاح لجمیع المنشآت والبعض الآخر 
على المنشآت الأخرى والفكرة الأساسیة لنظریة خاص یمكنها من تحقیق المیزة  التنافسیة  والتمیز 

الموارد تكمن في إمتلاك المنشأة موارد ومهارات متمیزة تكون بمثابة عائق أمام المنافسین حیث لا یمكن 
  . (Hamel & Prahalad,1990)او مواجهتها  تقلیدها 

  :تتمثل المبادئ الأساسیة لنظریة الموارد في الآتي  
 .المنشأة لیس مانعاً لتمیز المنشأة كما أن وفرتها لا تضمن النجاح المؤكدقلة الموارد في  1.

یمكن إعتبار المؤسسة كحافظة للموارد وفي نفس الوقت حافظة للمنتجات او أجزاء إستراتیجیة مركزة 2. 
 .على سوق معینة
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الكمیات والنوعیات من إختلاف المنشآت لا یتعلق فقط بدرجة إختراق السوق ولكن أیضاً بطریقة مزج 3. 
 .الموارد المتاحة

 ).2016،محمد(الإستغلال الأمثل للمواردوالذي یؤدي الى زیادة الحصص المنتجة4.
  :الى أن الموارد تنقسم الى (Quelin,2000)ویشیر 

 .المباني وغیرها ،الإنتاج ،موارد مادیة  وهي الموارد الملموسة مثل رأس المال . أ
ي الموارد غیر الملموسة  وهي تلعب دور أساسي في تنافسیة المنشآت وتحقیق موارد غیر مادیة وه. ب

 :المیزة التنافسیة مثل
هنالك توافق بین توقعات وهي قدرة المنتج او الخدمة على تلبیة حاجات العمیل وكلما كان : الجودة1. 

 .للمنشأةالعمیل وخصائص المنتج كلما كان الإتجاه إیجابي في تعزیز المكانة التنافسیة 
 .وهي جمیع التطورات في المجال التكنولوجي : التكنولوجیا 2. 
 .تعتبر المعلومات أحدى الموارد الإستراتیجیة لأي منشأة وقاعدة إتخاذ قراراتها: المعلومات  3.

 المتحصل علیها من خلال البرامج التعلیمیة المختلفة التقنیة والعلمیة  تشمل المعلومات : المعرفة 4. 
 .في الجامعات والمعاهد العلیا

مهارات فردیة ال: قسمین القسم الأول  وهي تنتج من تراكم قدرات المنشأة وتنقسم الى : المهارات 5.
والقسم  ،وتتمثل في الخصائص التي یتمیز بها كل فرد في المنشأة وهي تختلف حسب مناصب العمل

فة الناتجة من الإحتكاك بین منفذي الأنشطة وهي مهارات جماعیة وتتمثل في المهارات والمعر ال:الثاني 
 .قد تؤدي الى إنشاء موارد جدیدة من خلال التطویر والتجدید بفضل المعرفة المتفاعلة فیما بینها 

  :وحتى تعمل الموارد على تحقیق مستوى  أفضل للأداء یجب أن تتمیز بعدد من الخصائص الآتیة
مة المنتج في نظر العمیل حیث یسمح باستغلال الفرص وتجنب المورد یمكن أن یزید من قی: القیمة 6.

المخاطر نتیجة لمرونته حیث أن القیمة تكمن في مرونة المنتج وقدرته على تطویر أنواع مختلفة من 
 .المنتجات

المورد یجب أن یكون نادراً  ویصعب على المنافسین الحصول علیه مما یجعله محتكراَ من : الندرة7. 
 .احدة او عدد من المنشآتقبل منشأة و 

حیث یصعب على المنافسین تقلید هذه الموارد نظراً لدقة میزاتها  مثل مهارات : عدم قابلیة التقلید 8.
 .الأفراد 

 .المورد لا یمكن تعویضه بآخر حیث لكل مورد قیمته وخصائصه : عدم قابلیة الإحلال  9.
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ندرة الموراد وعدم توفرها للمنافسین یجعل من الصعوبة الحصول علیها او : عدم قابلیة الحركة  10.
 .حركتها 

یعتمد استمرار المیزة التنافسیة على معدل إستنفاذ الموارد او تقادم بعضها بما في ذلك : قابلیة الدوام11. 
د لذلك فان الموارد التي تبنى على المهارات مما یؤدي الى قصر المدى الزمنى للانتفاع بهذه الموار 

 .أساسها المیزة التنافسیة یجب أن تكون مستمرة نسبیاً 
من خلال إنشاء كلما توفرت هذه الخصائص في موارد المنشاة أدى ذلك الى تحقیق میزة تنافسیة    

حه وهذا ما یوض ) 2012،وسیلة(القیمة وتكون هذه القیمة قویة أو ضعیفة حسب قوة هذه الخصائص  
   (1.1.3)الشكل 

خلاله تحقیق المیزة التنافسیة لقدرة الإبداع على ویعتبر الإبداع مورد هام من موارد المنشأة یمكن من    
  .مة لیس بمقدور المنافسین تقلیدهاالإستجابه للمتغیرات البیئیة المحیطة من خلال  خلق قی
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  (1.1.3)شكل رقم 
نشاء القیمةبین خصائص موارد المنشأة  العلاقة   وإ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  )2012( وسیلة: المصدر

  
  

 

  قویة

  

القیمة 
  الإستراتیجیة

للموارد 
  والمهارات

  

  

  ضعیفة

  

 

 عدم قابلیة الإحلال

 عدم قابلیة التنفیذ

 الندرة

 القیمة
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  نموذج الدراسة 3/2/2
من خلال النظریات السابقة  والإطلاع على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة تم 

 الذي یشتمل على المتغیر المستغل والمتغیر التابع والمتغیر الوسیط  تكوین نموذج الدراسة 
  (2.1.3)الموضح في الشكل 

  
  (2.1.3)شكل 

  نموذج الدراسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  إعداد الباحث: المصدر

  
   

  القیادة التحویلیة

  

  التأثیر المثالي

  الدافعیة الإلھامیة

  الإھتمام الفردي

 الإستثارة الفكریة

  الإبداع التنظیمي

  الأصالة

  الطلاقة

  المرونة

  روح المخاطرة

القدرة على حل 
  المشكلات

 سعة الإتصالات

الرضا 
 الوظیفي
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  :دراسة متغیرات ال 3/2/3
قیم )  الفرد أو الشئ(تكون له قیم مختلفة ویمكن أن یكون للمتغیر الواحدالمتغیر هو أي شئ یمكن أن 

مختلفة في أوقات مختلفة كما یمكن أن یكون لعدد من الأفراد او الأشیاء قیم مختلفة في نفس الوقت 
  :وقد تمثلت متغیرات الدراسة في الآتي).2013،سیكاران(

  :المتغیرات المستقلة و تتمثل في : أولا
 الإعتبار ،الاستثارةالفكریة ،التحفیز الإلهامي ،التأثیر المثالي(التحویلیة وتتكون من الأبعاد الآتیة  القیادة*

  .)الفردي
  سنوات الخبرة ،الوظیفة  ،المؤهل العلمي،السن ،و هي النوع : المتغیرات الشخصیة والدیمغرافیة *

  :ثانیا المتغیرات التابعة و تتمثل في 
روح  ،المرونة ،حل المشكلات  ىالقدرة عل ،الأصالة( ون من الأبعاد الآتیة الإبداع التنظیمي ویتك

    ).سعة الإتصالات ،الطلاقة ،المخاطرة
  .ویتمثل في الرضا الوظیفي: ثالثا  المتغیر الوسیط 

  ::فرضیات الدراسة  3/2/4
  :العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي: أولاً 
الى أن الابداع التنظیمي في شركات تصنیع الأدویة الأردنیة   ) 2010،عباس(توصلت دراسة     

الى أن ممارسات القیادة ) 2010،الرشیدي (كما أشارت دراسة  یتأثر بسلوكیات القیادة التحویلیة 
الى وجود علاقة ) 2006،العازمي(التحویلیة تؤدي الى وجود السلوك الإبداعي  كذلك توصلت دراسة 

متلاك المرؤوسین للقدرات الإبداعیة أما  طردیة بین امتلاك القادة لسمات وخصائص القیدة التحویلیة وإ
فقد أظهرت علاقة إرتباط ایجابیة بین درجة ممارسة القیادة التحویلیة ومستوى ) 2011،جلال(دراسة 

  ومن هنا یمكن إستنتاج الفرضیة الرئیسیة الأولى. السلوك الإبداعي 
أبعاد على بعاد القیادة التحویلیة لأ دلالة إحصائیة  وذ أثر إیجابي وجدی :الاوليالرئیسیة  الفرضیة 

  05, معنویة  ىعند مستو  الإبداع التنظیمي
 :نها الفرضیات الآتیةم تفرعتوقد 

في  المتمثلة الإبداع التنظیميجمیع أبعاد على لتأثیر المثالي لدلالة إحصائیة   وذ أثر إیجابيوجد ی1. 
عند ) سعة الإتصالات ،حل المشكلات  ىالقدرة عل،الطلاقة  ، روح المخاطرة ،المرونة  ،الأصالة (

  .05, معنویة  ىمستو 
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 المتمثلة الإبداع التنظیميجمیع أبعاد  على لدافعیة الإلهامیة لدلالة إحصائیة   وذ أثر إیجابيوجد ی 2.
عند )  سعة الإتصالات،حل المشكلات  ىالقدرة عل،الطلاقة  ،روح المخاطرة،المرونة ،الأصالة (في 
  .05,معنویة  ىمستو 
المتمثلة  الإبداع التنظیميجمیع أبعاد  على الفكریة  لاستثارةل دلالة إحصائیة  و ذ أثر إیجابي وجد ی3. 
) سعة الإتصالات ،حل المشكلات  ىالقدرة عل ،الطلاقة   ، روح المخاطرة ،المرونة  ،الأصالة (في 

  .05, معنویة  ىعند مستو 
المتمثلة  الإبداع التنظیميأبعاد جمیع على الفردي  لاهتمامل دلالة إحصائیة  وذ أثر إیجابي وجد ی  4.

)   سعة الإتصالات ، حل المشكلات ىالقدرة عل ،الطلاقة   ، روح المخاطرة ،المرونة  ،الأصالة (في 
  .05, معنویة  ىعند مستو 

  :التحویلیة والرضا الوظیفيالعلاقة بین القیدة : ثانیاً 
على مدى السنوات الماضیة تمت دراسة القیادة التحویلیة من قبل الباحثین في مجال القیادة وتوصلوا   

الى وجود ارتباط إیجابي للقیادة التحویلیة مع عدد من النتائج التنظیمیة في مختلف المنظمات ومختلف 
اً مع الإتجاهات یأظهرت أن القیادة التحویلیة ترتبط إیجابالثقافات كما أن عدد من الدراسات التجریبیة 

 (Shibru,2012)أما دراسة . (Avolio.et al,2004)ذات الصلة بالعمل والسلوك مثل الرضا الوظیفي
التي طبقت على شركات الجلود بأثیوبیا بهدف معرفة العلافة بین أبعاد القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي  
فقد أظهرت نتائجها وجود إرتباطات ذات دلالة معنویة بین كل أبعاد القیادة التحویلیة والرضا الوظیفي 

   .للعاملین بهذه الشركات
ة إیجابیة بین ممارسات القیادة التحویلیة ومستوى الرضا الى وجود علاق (john,2008)توصلت دراسة 

الى إرتباط إیجابي بین القیادة التحویلیة ومستوى   (Bonaros,2006)الوظیفي المدرك وأشارت دراسة 
فقد أشارت نتائجها الى أن القیادة التحویلیة لها ) 2012،عبدالرزاق وصالح(الرضا الوظیفي أما دراسة 

  ومن هنا یمكن إستنتاج الفرضیة الرئیسیة الثانیة. الرضا الوظیفي دور كبیر في زیادة 
لرضا على ابعاد القیادة التحویلیة لأ دلالة إحصائیة   وذ أثر إیجابي وجدی :الثانیة الرئیسیة الفرضیة 

 05,  معنویة ىالوظیفي للعاملین عند مستو 
  :نها الفرضیات الآتیةم فرعتوت

 ىالرضا الوظیفي  للعاملین عند مستو  علىلتأثیر المثالي لدلالة إحصائیة   وذ أثر إیجابي وجد ی 1.
  .05, معنویة 
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 ىالرضا الوظیفي للعاملین عند مستو على لتحفیز الإلهامي لة إحصائیة دلال  وذ أثر إیجابي وجد ی2. 
  .05, معنویة 

 ىالرضا الوظیفي للعاملین عند مستو  على الفكریة  لاستثارةلدلالة إحصائیة    وذ أثر إیجابي وجد ی3. 
  .05, معنویة 

 ىالرضا الوظیفي للعاملین عند مستو علي الفردي  لاهتمامل دلالة إحصائیة وذ أثر إیجابي وجد ی  4.
  .05,معنویة 

  العلاقة بین الرضا الوظیفي والإبداع التنظیمي: ثالثاً 
بین الرضا الوظیفي والإبداع وتوصلت وجود علاقة إرتباط معنویة ) 2006،الأحمدي (أظهرت دراسة 

ومن هنا یمكن إستنتاج . الى وجود علاقة طردیة بین الرضا الوظیفي والإبداع ) 2000،العمر(دراسة 
  الفرضیة الرئیسیة الثالثة

الإبداع على لرضا الوظیفي للعاملین لدلالة إحصائیة  وذ أثر إیجابي وجد ی :الثالثةالرئیسیة  الفرضیة 
  .05, معنویة  ىعند مستو  التنظیمي

  : الآتیةمنها الفرضیات  فرعتوت 
 ىالأصالة عند مستو على بعد لین لرضا الوظیفي للعاملدلالة إحصائیة   وذ أثر إیجابي وجد ی 1.

 .05, معنویة 
 ىروح المخاطرة عند مستو على بعد لرضا الوظیفي للعاملین لدلالة إحصائیة   وذ أثر إیجابيوجد ی 2.

 .05, معنویة 
 معنویة  ىالطلاقة عند مستو على بعد لین لرضا الوظیفي للعاملدلالة إحصائیة  و ذ أثر إیجابي وجد ی 3.

,05. 
 معنویة  ىالمرونة عند مستو على بعد لین لرضا الوظیفي للعاملدلالة إحصائیة  و ذ أثر إیجابي وجد ی 4.

,05. 
القدرة علي حل المشكلات على بعد لرضا الوظیفي للعاملین لدلالة إحصائیة  وذ أثر إیجابي وجد ی 5.

 05,.معنویة  ىعند مستو 
سعة الإتصالات عند یوجد أثر إیجابي  ذو  دلالة إحصائیة للرضا الوظیفي للعاملین على بعد  6.

 05,مستوى معنویة 
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  والإبداع التنظیميالدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین القیادة التحویلیة : رابعاً 
الى أن الرضا الوظیفي یلعب الدور ) 2016،أدم (ودراسة )  2016،العالول(لقد أشارت دراسة  كل من 

الوسیط في العلاقة ما بین التسویق الداخلي والولاء التنظیمي مما یسهم فى زیادة الولاء التنظیمي 
الوظیفي یتوسط العلاقة بین الثقافة أشارت الى أن الرضا ) 2014،المهدي(كذلك دراسة  ،للعاملین 

ومن هنا یمكن إستنتاج . التنظیمیة وكفاءة أداء العاملین في مؤسسات التعلیم العالي بولایة الخرطوم 
  الفرضیة الرابعة

  .الإبداع التنظیميالرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة و  : الرابعة الفرضیة
  



  
 

      100 
 

  المنهجیة والإجراءات:المبحث الثاني 3/3
  منهج الدراسة 3/3/1

المنهج هو مجموعة من القواعد العامة  التي تستخدم للوصول  الى الحقیقة في العلوم أو هو       
الطریق المؤدي الى الكشف عن الحقیقة في العلوم بواسطة مجموعة من القواعد الهامة 

أداة إختبار الفرضیات ویقع علیه عبء تطویرها وتحقیقها  وبما كما أن المنهج هو ) 2004،عبدالحمید(
أن هدف الدراسة هو التعرف على الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع 
التنظیمي فقد إعتمد الباحث على المنهج الوصفي الذي یهدف الى وصف الظواهر والأحداث بعد جمع 

كما یهدف الى تفسیر الظواهر  و تحدید العلاقات التي توجد بین المتغیرات كما هي في  البیانات عنها
كما یعتمد هذا المنهج على دراسة العلاقة بین متغیرین او أكثر وكذلك معرفة إتجاه ) 2003،منسي(الواقع

  ).2000،الأزهري(العلاقة 
    مجتمع الدراسة 3/3/2

  )2008، عوض( أفراد الدراسة التي یهتم الباحث بدراستهایقصد بالمجتمع المجموعة الكاملة من 
التجاریة العاملة في ولایة الخرطوم والبالغ عددهم  المصارف الدراسة من جمیع العاملین فيتكون مجتمع ی
  .(1.2.3)في ولایة الخرطوم كما یبینها الجدول رقم  مصرف) 37( ىفردا  موزعین عل) 13480(
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  (1.2.3)م جدول رق
  التجاریة العاملة بولایة الخرطوم مصارفالعاملین في الأعداد 

  العدد  البنك  الرقم  العدد  البنك  الرقم
  698  بنك النیلین  20  215  بنك الثروة الحیوانیة 1
  904  مصرف المزارع التجاري  21  81  جتماعیةمصرف التنمیة الإ  2
  64  ردنيبنك الجزیرة الأ 22  827  بنك امدرمان الوطني  3
  134  بنك المال المتحد  23  85  ستثمار الماليبنك الإ  4
  500  بنك تنمیة الصادرات  24  355  سلاميبنك التضامن الإ  5
  195  هلي السودانيالبنك الأ  25  50  بنك بیبوس افریقیا  6
  148  مصرف السلام  26  258  بنك العمال الوطني  7
  306  بنك الأسرة  27  553  بنك فیصل الاسلامي  8
  1113  بنك الخرطوم  28  2507  السودانيالبنك الزراعي   9

 مصرف الساحل والصحراء  10
  ستثمار والتجارةللإ

الفرع المصرفي لبنك قطر   29  60
  سلاميالوطني الإ

22  

دخار والتنمیة مصرف الإ  30  147  البنك السوداني المصري  11
  جتماعیةالإ

904  

  754  سلامي السودانيالبنك الإ  31  299  سلاميبنك الشمال الإ  12
  69  بنك أبوظبي الوطني  32  191  بنك آیفوري  13
  50  البنك العربي السوداني  33  132  زرق المشرقبنك النیل الأ  14
  40  هلي المصريالبنك الأ  34  555  بنك النیل للتجارة والتنمیة  15
  31  سلاميمصرف قطر الإ  35  157  البنك العقاري التجاري  16
  26  سلاميابوظبي الإمصرف   36  318  بنك البركة السوداني  17
  41  ستثماربنك الرواد للتنمیة والإ  37  640  البنك الفرنسي السوداني  18
  13480    المجموع  320  البنك السعودي السوداني  19

  بنك السودان المركزي: المصدر
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وتعتبر المصارف أحد الدعامات الأساسیة للإقتصاد القومي حیث تلعب المصارف التجاریة دوراً      
 فالمصارف التجاریة تؤدي دوراً هاماً وبارزاً  ،هاماً في تسهیل المعاملات الإقتصادیة والتعاملات المالیة 

ت إئتمانیة وقروض في تمویل عملیات الإستثمار بشقیها العام والخاص من خلال ما تقدمه من تسهیلا
مصرفیة  بالإضافة الى قبول ودائع الأفراد ثم القیام بدور الوسیط عن طریق نقلها من الوحدات ذات 
الفائض الى الوحدات الإقتصادیة التي تحتاج الى التمویل للتوسع في الأنشطة القائمة أو تأسیس 

  ،التوظیف الأمثل للموارد مشروعات جدیدة مما یساهم في زیادة الكفاءة الإقتصادیة من خلال
  :تم إختیار خمسة  مصارف لتمثل مجتمع الدراسة  وهيوقد 

  :  بنك الشمال الإسلامي/ 1
م  لتحقیق عدد من 1990م  وأُفتتح رسمیاً في عام 1985تم تأسیس بنك الشمال الإسلامي  عام      

 :الأغراض منها 
الإسلامي وتشجیع وترسیخ الوعي المصرفي نشر وتطویر العمل المصرفي بكل أنواعه على النمط 1. 

 .الإستثماري القائم على المبادئ الإسلامیة
المساهمة في مشاریع التنمیة ضمن إطار خطة الإقتصاد القومي ومشاریع التنمیة للاقلیم الشمالي 2. 

 .على وجه الخصوص في مجالات الإستثمار الزراعي والتجاري والعقاري والتعدین
 .ث الفنیة والإقتصادیة والإستشاریة بصفة عامة ودراسات الجدوي للمشروعاتالقیام بالبحو 3. 
 .القیام بعملیات الإستثمار حسب صیغ المعاملات الإسلامیة  4. 
 .مزاولة كل أعمال المصارف بما یتفق مع أحكام الشریعة الإسلامیة5. 
 .على النمط الإسلامي العمل على إعداد وتأهیل قوة بشریة مدربة على الأعمال المصرفیة   6.
یقدم البنك عدد  ،فروع في ولایات السودان الأخرى ) 8(فرعا في ولایة الخرطوم  و ) 14(یمتلك البنك   

تحصیل الشیكات  ،فتح خطاب الإعتماد المستندي  ،من الخدمات المصرفیة مثل فتح الحسابات بأنواعها 
 ،التحاویل الخارجیة  كما یقدم عدد من الخدمات الإلكترونیة مثل خدمة الصراف الآلي  ،والكمبیالات 
وقد قام البنك بعقد وتنفیذ عدد من الدورات التدریبیة . البنك المنزلي وسداد الفواتیر وغیرها  ،نقاط البیع 

دورة تدریبیة ) 15(فیذ  الى  تن) م2015(وورش العمل  والسمنارات  فقد أشار التقریر السنوي للبنك لعام 
ورشة ) 18(دورة تدریبیة خارج مركز التدریب  كما تم عقد ) 72(داخل مركز التدریب الخاص بالبنك  و 

مشاركا في دورات تدریبیة مختلفة وذلك بهدف تأهیل ورفع قدرات ) 60(عمل وسمنار كما إبتعث البنك 
  .العنصر البشري
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  : بنك الخرطوم / 2
م من قبل النظام الإنجلیزي المصري  وتم تسمیته ببنك 1913لخرطوم في عام تأسس بنك ا        

م تم تأمیم بنك الخرطوم من قبل الحكومة السودانیة  ویعد بنك 1970م وفي عام 1954باركلیز عام 
الخرطوم أكبر مجموعة مصرفیة بالسودان من حیث رأس المال بعد إندماجه مع بنك الأمارات بالسودان 

ویقدم البنك لعملائه من قطاع الشركات والمؤسسات والمنظمات والمشاریع الكبري  ،م 2008في عام 
مجموعة متكاملة من الخدمات و المنتجات التي تلائم جمیع أنشطتها وعملیاتها بما یتوافق مع الضوابط 

كما یقدم  ،الشرعیة  وضوابط بنك السودان المركزي مثل مثل الشیكات الخاصة ومكتب خدمات الشركات 
البنك مجموعة من الحلول التمویلیة الشاملة المتوافقة مع أحكام الشریعة الإسلامیة  وذلك عبر دراسة 
حتیاجاتهم المالیة  كما یقدم البنك الدعم للمؤسسات الصغیرة و  إحتیاجات العملاء  وفهم طبیعة نشاطهم وإ

ك خدمات التمویل الأصغر للأفراد والأسر المتوسطة التي لا تقل فترة عملها من سنتین كذلك یقدم البن
 .المنتجة  والجمعیات الإنتاجیة والمجموعات التضامنیة وتمویل المشاریع الهندسیة 

  :بنك الثروة الحیوانیة /  3
م  ویشارك 1993أُنشئ بنك الثروة الحیوانیة كشركة مساهمة عامة ذات مسؤولیة محدودة عام            

من الهیئات والمؤسسات و الصنادیق المالیة  على الصعیدین المحلي والإقلیمي البنك كعضو في العدید 
تحاد المصارف العربیة  والمؤسسة العربیة لضمان الإستثمار  ویمتلك  ،مثل إتحاد المصارف السوداني  وإ

یتبني البنك عدد من . فرع في ولایات السودان الأخرى  ) 11(فروع في ولایة الخرطوم  و) 7(البنك 
  :لأهداف  تتمثل في ا

المساهمة في الأنشطة التنمویة للإقتصاد السوداني ضمن السیاسة العامة للدولة وذلك عن طریق 1. 
ممارسة أعمال مصارف الإستثمار والأعمال المصرفیة التجاریة المتنوعة المحلیة والدولیة وفق القوانین 

 . الساریة   وبالتعاون مع أجهزة القطاع المصرفي المختلفة
لقوى العاملة والموارد البشریة وتهیئتها لتكون مستندة على مفهوم علمي متطور العمل على تطویر ا 2.

 .وذلك لتوفیر موارد بشریة مؤهلة وقادرة على التعامل مع الصناعة المصرفیة الحدیثة
دعم القاعدة التكنولوجیة المصرفیة لتعزیز القدرات التنافسیة وتحقیق التمیز في أداء الخدمة للعملاء 3. 

 .لتحقیق رضا العمیل بإعتباره أحد القیم الجوهریة للبنكوصولاً 
تقدیم التسهیلات  الإئتمانیة اللازمة  والدخول في عملیات التمویل لتنمیة وتطویر المشاریع المتعلقة 4. 

 .بقطاع الثروة الحیوانیة  الكبیرة والمتوسطة والصغیرة للقطاع التقلیدي وصغار المنتجین
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إصدار خطابات  ،ویقدم البنك عدد من الخدمات المصرفیة للعملاء مثل  فتح الحسابات بأنواعها 
إصدار خطابات  ،تكوین محافظ الإستثمار  ،تقدیم التمویل للأفراد والشركات  ،التحاویل  ،الإعتماد 
وبیع العملات  شراء ،قبول ودائع الإدخار والإستثمار لأجل بالعملتین المحلیة والأجنبیة  ،الضمان 

  .الأجنبیة بالإضافة الى خدمة الصراف الآلي
  : بنك النیل / 4

م  لخدمة أهداف 1982باشر بنك النیل نشاطه تحت إسم بنك التنمیة التعاوني الإسلامي عام     
الحركة التعاونیة وتمویل الجمعیات التعاونیة لتوفیر السلع التجاریة ودعم مشروعات التمویل الأصغر التي  

وقد تحولت رؤیة و أهداف البنك  لتكون أكثر تركیزا على التنمیة وزادت  ،یرعاها الإتحاد التعاوني 
ویعد بنك  ،ة تنمیة المجتمع والإقتصاد حصته ونشاطه في السوق المصرفي نظرا لمساهمته في عملی

فرعا  ویرتكز البنك على العدید ) 32(النیل  أحد أكبر بنوك السودان من حیث الإنتشار الجغرافي عبر
 ،السریة المطلقة والمحافظة علیها  ،الخدمة الممیزة والرفیعة للعمیل  ،من القیم مثل الشفافیة  والنزاهة 

كما یتطلع البنك من خلال رؤیته الى أن . مسؤولیة وتفویض الصلاحیات  تحمل ال ،العمل بروح الفریق 
قلیمیا للمساهمین والعملاء الحالیین    وللعاملین مع  یكون النموذج الأفضل للمصرف الإسلامي محلیا وإ
 الإلتزام بالمسؤولیة الإجتماعیة  كما یسعي البنك  الى أداء رسالته المتمثلة  في القیام بدور رائد في

ویقدم البنك خدمات . الصناعة المصرفیة لتحقیق الغایات الكلیة للبنك ولأصحاب المصالح ذوي العلاقة 
)  یلا شباب ،أناقة  ،وفاء النیل ( وحسابات التوفیر ) یلا شباب ،أناقة ،وفاء النیل (الحسابات الجاریة 

  .ابتة وصنادیق الأماناتلودائع الثوا)  نجم النیل للأطفال ،نجم النیل ( وحسابات نجم النیل 
 : بنك النیلین /5

م وهو من المصارف التي لها إسهامات  مقدرة في تلبیة إحتیاجات الإقتصاد 1964أُنشئ في عام 
م تم دمج العدید من البنوك في بنك النیلین مثل بنك 1993السوداني في مختلف القطاعات  وفي عام 

البحر الأحمر والبنك الصناعي السوداني وكان نتاج ذلك مولد مجموعة بنك النیلین للتنمیة الصناعیة 
م  تم 2007والتي كان لها القدح المعلي في تمویل العدید من المشاریع الصناعیة بالسودان  وفي عام 

ویعتبر البنك من البنوك  ،یة الصناعیة كشركة خاصة تحت إسم بنك النیلین  تسجیل بنك النیلین للتنم
الرائدة في مجال إدخال التقنیة المصرفیة المتطورة من خلال ربط فروع البنك بشبكة الكترونیة متطورة كما 

) 3(فرعا في مدن السودان و ) 32(یمتلك البنك  ،كان له الدور الریادي في إدخال نظام الصراف الآلي 
تواكیل  كما إن للبنك فرع خارج  السودان بأبوظبي  كما یمتلك البنك شبكة من  المراسلین  الأجانب 
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 ،ولبنك النیلین مساهمات رأسمالیة داخلیاً وخارجیاً مثل شركة سكر كنانة  ،بنكا مراسلا ) 23(بلغت  
الموجهة لبعض القطاعات  صندوق تمویل التجارة العربیة و المحافظ الإستثماریة ،الشركة العربیة 
التوفیر  ،الجاریة ( ویقوم البنك بالعدید من الأنشطة مثل  فتح جمیع أنواع الحسابات  ،الإنتاجیة بالبلاد 

قبول ودفع التحصیلات المستندیة  والتعامل في  ،وقبول الودائع المصرفیة )  الودائع تحت الطلب  ،
إدارة  ،وتعزیز الإعتمادات المستندیة المحلیة والخارجیة  فتح وقبول ،عملیات النقد الأجنبي بیعا وشراء

تقدیم التمویل قصیر ومتوسط وطویل  ،الصنادیق الإستثماریة بمختلف الصیغ الإسلامیة المتعامل بها
تمویل التجارة  ،تمویل الخدمات  ،تمویل الصادرات والواردات ( الأجل  وفق ضوابط الشریعة الإسلامیة 

  .ذ التحویلات الخارجیة الفوریة عبر جمیع الفروع المنتشرة في ولایات السودانتنفی ،) الداخلیة 
  :عینة الدراسة 3/3/3

العینة هي مجموعة جزئیة من المجتمع وتحتوي بعض عناصر المجتمع وتتصف العینة بإمكانیة تمثیل 
  ).2008،عوض(خصائص المجتمع

من  ةختیار عینه عشوائیة مكونإكل البنوك العاملة بولایة الخرطوم  تم  ىلصعوبة الوصول ال ةنسبو 
بنك  ،بنك الخرطوم  ،من البنوك العاملة  وهي بنك النیل للتجارة والتنمیة) 37(بنوك من بین  ةخمس
فردا  ) 2880(سلامي وبلغ عدد العاملین في هذه البنوك بنك النیلین وبنك الشمال الإ ،الحیوانیة  الثروة

  :ستخدام المعادلة الآتیةإمن العاملین ب  ةختیار عینإومن هذه البنوك تم 
n= ௣௤	௭మ

																		ୢమ																																
 

  :   حیث
n :حجم العینة  
P :حتمال حدوث الظاهرةإ.  
q:حتمال عدم حدوث الظاهرةإ.  
Z: اي أن قیمة   (%95)وهومقابلة لدرجه الثقة المعیاریة ال قیمةالz     عند مستوى معنویةα.05   هي

(1.96).   
d: 05.) .(خطأ المعاینة وهو 
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  :وبتطبیق المعادلة فان حجم العینة یكون كالآتي
 =384n=(.5)(.5)(1.96)(1.96) 

                                         ).5)(.5(  
  :سلوب المعاینةأ 3/3/4

ختیار عدد كاف من عناصر المجتمع بحیث یتمكن الباحث من إعن إجراءات  ةالمعاینة عبار 
أفراد المجتمع  ىخلال دراسته لتلك العینة وفهم خصائصها من تعمیم هذه الخصائص عل

  ).2013،سیكاران(
 ةبنوك بطریق ةعناقید تمثل خمس ةختیار خمسإالعنقودیة الطبقیة حیث تم  العینة ةستخدام طریقتم إ

ستخدم أثم   ،متغیر الدراسةب ما یتعلقفی ةعشوائیة وهذه العناقید تمثل طبقات لأنها تعتبر غیر متجانس
ولتحدید حجم العینة في كل بنك  .ختیار حجم العینة من هذه العناقید الخمسة سلوب المعاینة الطبقیة لإأ

  -:الآتیة من البنوك المختارة تم تطبیق المعادلة

݊௛ =
݊
ܰ

× ௛ܰ 
: ݊௛حجم الطبقة في كل بنك  

n :علاهأستخدام المعادلة إحجم العینة ب.  
N:عدد العاملین في البنوك المختارة.  

: ௛ܰ عدد العاملین في البنك.  
  :جم العینة من كل بنك یكون كالآتيعلاه  فان حأوبتطبیق المعادلة 

  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر   

  حجم العینة  اسم البنك  الرقم
  40  سلاميبنك الشمال الإ 1
  74  للتجارة والتنمیةبنك النیل   2
  93  بنك النیلین 3
  148  بنك الخرطوم 4
  29  بنك الثروة الحیوانیة 5
  384  المجموع 
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  :بیانات الدراسة  3/3/5
  :إعتمد الباحث على كل من البیانات الأولیة والبیانات الثانویة 

لأول مرة عن المتغیرات التي یهتم بها لأغراض هي التي یجمعها الباحث و البیانات الأولیة 
وتمثل مصدر هذه البیانات في الأفراد الذین ) 2013،سیكاران(محددة ذات أهمیة للدراسة التي یقوم بها 

  .یمثلون عینة الدراسة 
البیانات الثانویة وهي البیانات الموجودة في مصادر أخرى وجمعت لأهداف اخرى غیر إتمام الدراسة 

  .الدراسات السابقة وشبكة المعلومات الدولیة ،الدوریات العلمیة ،وقد تمثلت مصادرها في الكتب  الحالیة
  :أداة الدراسة  3/3/6
داة أ ىعتمدت الدراسة في جمع بیاناتها  علإمن خلال الرجوع الى أدبیات الدراسة والدراسات السابقة      

نتشار في مجال البحوث ولا تزال البیانات التي أخذت في الإعتبر من أهم أدوات جمع ت تيوال  ةستبانالإ
وذلك لأنها  جتماعیة تحتل مركزا بارزا في الوقت الحاضر بین وسائل جمع البیانات في مجال العلوم الإ

  تمكن من الحصول على معلومات لا یمكن الحصول علیها من مصادر أخرى كما یمكن استخدامه مع
ستبانة تغطي إوقد قام الباحث بتصمیم . ة الى سهولة تحلیله وتفسیر نتائجه العینات الكبیرة بالإضاف

 & Bass المصمم من قبل   (MLQ)یاس مقالستعانة  بسترشاد والإالمجلات المختلفة للبحث  وقد تم الإ
Avolio    و ) 2011،بلقاسم(دراسة كل من كما تم الإستعانة ب) 1999(وتمت ترجمته من قبل  الهواري

داة أفي تطویر   )2012،الحربي(و) 2010،الرشیدي(و    )2013،شقواره(و    )2013،انيمعال(
الذي حدد  (Closed Questionnaire)وقد تبني الباحث في إعداد الإستبانة الشكل المغلق  الدراسة

ذو التدریج   (Likert scale)ستخدم الباحث مقیاس لیكرتإكما  ،الإستجابات المحتملة لكل سؤال 
لدرجات ) 5-1(وزان من أعطاء إستبانة   حیث تم ستجابة لكل بند في الإالخماسي لقیاس درجة الإ

) 4(محاید والرقم الى ) 3(موافق  والرقم  الى)2(والرقم  ةموافق بشد ىال) 1(عطي الرقم أُ المقیاس حیث 
  :النحو التالي ىعل  ةغیر موافق بشدالى ) 5(غیر موافق والرقم الى 

  
  ةغیر موافق بشد  غیر موافق  محاید  موافق  ةموافق بشد  التصنیف
  5 4 3 2 1  الوزن
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  :جزاء هيأربعة أستبانة من تكونت الإو 
المعلومات الشخصیة والدیموغرافیة لأفراد العینة الأسئلة العامة  ویحتوي على  یتضمن : ولالجزء الأ

  )الوظیفة  ، سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي،العمر ، النوع(وهي
لقیادة التحویلیة لبعاد على أربعة أ   ویحتوي) متغیرمستقل( القیادة التحویلیة  حوریتضمن م:الجزء الثاني 

  )هتمام الفرديالإ،ستثارة الفكریة لهامیة الإالدافعیة الإ ،التأثیر المثالي( هي
لللإبداع التنظیمي بعاد أ ستة ىویحتوي عل) متغیر تابع (بداع التنظیمي الإ حوریتضمن م: الجزء الثالث

  .)سعة الإتصالات ، حل المشكلات ىالقدرة عل ،روح المخاطرة   ،الطلاقة،المرونة  ،الأصالة (هي 
  .)متغیر وسیط( الرضا الوظیفي محوریتضمن : الجزء الرابع

  قیاس متغیرات الدراسة  3/3/7
القیادة التي لها قدرة فائقة في الإیحاء والتواصل مع (تم تعریفه إجرائیا بأنه : متغیر القیادة التحویلیة  / 1

منصور (المرؤوسین وحثهم على القیام بافضل ما یمكن من جهود لصالح المنظمة بغرض الإرتقاء بالأداء
الإستثارة الفكریة  ،الدافعیة الإلهامیة ،التأثیر المثالي ( هي  ویتكون من أربعة أبعاد )2010،وخفاجي 

   .من الدراسات السابقة عبارة بالإستفادة ) 20(تم قیاسها بعدد  و )الإهتمام الفردي ،
  

  (2.2.3)جدول رقم 
  مصادر مقاییس متغیر القیادة التحویلیة

  المصدر  البعد
  )2010،الغالبي) (2010،الرشیدي(  التأثیر المثالي

  )2011،الزغبي) (2013،المعاني) (2013،شقوارة(  الدافعیة الإلهامیة
  )2011،بلقاسم) (2011،العطوي(  الفكریةالإستثارة 

  )2012،الحربي) (2013،المعاني) (2013،شقوارة(  الإهتمام الفردي
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  (3-2-3)جدول رقم 
  عبارات قیاس متغیر القیادة التحویلیة

  رئیسي المباشر :التأثیر المثاليبعد   - 1
  العبارة  الرقم

  یعمل بطریقه تؤدي الي احترامه  - 1
  ومعتقداته الهامه یتحدث عن قیمه  - 2
  یتجاوز مصلحته الذاتیة لصالح الجماعة  - 3
  یضع في الاعتبار النتائج المعنویةوالأخلاقیة للقرارات  - 4
  یعزز الشعور بالقوةوالثقة  - 5

  رئیسي المباشر: الدافعیة الالهامیه  بعد  - 2
  یتبني رؤیه مقنعه للمستقبل  - 6
  الاهداف ستتحققیتحدث بحماس ویعبر عن ثقته في ان   - 7
  ینمي روح الفریق في العمل بین العاملین  - 8
  یتحدث بتفاؤل عن المستقبل  - 9
  یعبر بكلمات بسیطة عن رؤیه ورساله المنظمة  - 10

  رئیسي المباشر: الفكریة الاستثارةبعد   - 3
  یحث العاملین علي النظر الي المشاكل من زوایا مختلفة  - 11
  في كیفیه انجاز المهامیقترح طرق جدیده للنظر   - 12
  یبحث عن وجهات نظر مختلفة عند حل المشاكل  - 13
  یشجع علي قبول التحدیات كجزء من مهام العمل  - 14
  یشجع علي التفكیر بالمشكلات القدیمة وتشخیصها بأسلوب جدید  - 15

  رئیسي المباشر: الاهتمام الفردي بعد  - 4
  ویساعدهم علي تطویر نقاط القوه لدیهمینفق الوقت في تعلیم وتدریب العاملین   - 16
  یتعامل مع العاملین كأفراد اكثر من كونهم اعضاء في جماعه العمل  - 17
یراعي الاختلافات بین الافراد في القدرات والطموحات والاحتیاجات عند   - 18
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  التعامل معهم
  یستمع جیدا لآراء العاملین  ویحترم وجهه نظرهم  - 19
  العاملین ویعترف بهایقدر مجهودات   - 20

  متغیر الإبداع التنظیمي/ 2
قدرة عقلیة تظهر على مستوى الفرد او الجماعة في المنظمة وهو عملیة ذات  تم تعریفه إجرائیا بأنه

لمرونة والمخاطرة من الأصالة والمرونة وا قدر مراحل متعددة وینتج عنها فكر او عمل جدید یتمیز بأكبر
القدرات الإبداعیة من الممكن تنمیتها وتطویرها وهي قدرات عامة ولیست خاصة وحل المشكلات وهذه 

  ) 2017،إبراهیم(بأفراد دون غیرهم
 ،روح المخاطرة  ،القدرة على حل المشكلات ،المرونة  ،الطلاقة  ،الأصالة ( ویتكون من ستة أبعاد هي 

  راسات السابقةة بالإستفادة من الدعبار ) 13(وتم قیاسها بعدد ) سعة الإتصالات
  

  (4.2.3)جدول 
  مصادر مقاییس متغیر الإبداع التنظیمي

  
  المصدر  البعد

  )2015،عبدالقادر) (2017،إبراهیم(  المرونة
  )2015،عبدالقادر) (2017،إبراهیم(  روح المخاطرة

  )2010،السیوطي(  القدرة على حل المشكلات
  )2013،فهمي) (2014،القحطاني(  الأصالة
  )2013،فهمي) (2014،القحطاني) (2013،الرواشدة(  الطلاقة

  )2009،الحجیري) (2013،الحریزات(  سعة الإتصالات
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  (5.2.3)جدول
  عبارات قیاس متغیر الإبداع التنظیمي

  الاصالة - 1
  العباره  الرقم

  اطرح افكار جدیده لم یفكر بها احد من قبل  - 1
  المشكلات وانجاز الاغمالابتعد عن تقلید اسالیب الآخرین في حل   - 2

  المرونه - 2
  اهتم بالآراء المخالفه للإستفادة منها  - 3
  لا اتردد في تغییر موقفي عند الاقتناع بعدم صحته  - 4

  الطلاقه - 3
  لدي القدره علي طرح الافكار والحلول السریعه لمواجهه المشاكل  - 5
  قصیرهلدي القدره علي طرح اكثر من فكره خلال فتره زمنیه   - 6
امتلك مهارات النقاش والحوار ولدي القدره علي اعطاء كلمات تتفق مع المعني المراد   - 7

  التعبیر عنه
  روح المخاطره - 4

  اتقبل الفشل باعتباره التجربه التي تسبق النجاح  - 8
  أبادر بتبني الافكار والاسالیب الجدیدهواتحمل النتائج المترتبه علیها  - 9

  سعه الاتصالات - 5
  مختلفةمن مصادر بسرعة و  استطیع الحصول علي المعلومات التي احتاجها   - 10
الرسمیه وغیر الرسمیه خارج حدود  اسعي في توسیع مجال اتصالاتي الوظیفیه  - 11

  المنظمه
  القدره علي حل المشكلات - 6
  احاول اكتشاف المشاكل واجمع واحلل المعلومات المتعلقه بها قبل اتخاذ القرار  - 12
  لدي القدرة على تصور بدائل مختلفة عند التعامل  مع المشكلة   - 13
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  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة 3/3/8
  :تم إستخدام الأسالیب الإحصائیة الآتیة في الدراسة

دف تحویلها من الذي یهدف الى إدماج وتلخیص البیانات الرقمیة به: أسالیب الإحصاء الوصفي 1.
ستیعابها بمجرد النظر الیها ومن الأسالیب  مجرد كم من الأرقام الى شكل او صورة أخرى یمكن فهمها وإ
المستخدمة في البحوث مقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتت ومقاییس الإرتباط والإنحدار ویتوقف 

ان إسمیاً او وترتیبیاً او فئویاً او نسبة وفي إستخدام أیاً منها على نوعیة البیانات ومستوى القیاس سواء ك
وذلك لمعرفة تكرارات هذه الدراسة تم إستخدام كل من التكرارات والوسط الحسابي والإنحراف المعیاري 

 .فقرات الدراسة ووصف الحقائق الدیموغرافیة للعینة
 : أسالیب الإحصاء التحلیلي2. 

ویعني مدى قدرة الإستبانة على قیاس المتغیرات التي الإختبار الصادق یقیس ما وضع له : الصدق  . أ
لإختبارات في مستویات صدقها تبعاً لإقترابها او إبتعادها من الصفة التي صممت لقیاسها وتختلف ا

 )2016،محمد(تهدف الى قیاسها
التي  یتم هذا الإجراء لإستبانة الدراسة لقیاس الإختلافات بین العبارات: التحلیل العاملي الإستكشافي  . ب

تقیس كل متغیر من متغیرات الدراسة حیث یتم توزیع عبارات الإستبانة على متغیرات معیاریة یتم 
فرضها وتوزع علیها العبارات التي تقیس كل متغیر على حسب إنحرافها عن الوسط الحسابي وتكون 

 .وامل الأخرىالعلاقة بین المتغیرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغیرات في الع
یستخدم تحلیل الإتساق للعثور على الإتساق الداخلي للبیانات والذي یتراوح من : الإعتمادیة والكفاءة. ج

ویتم إحتساب قیمة الفاكرونباخ للعثور على إتساق البیانات الداخلي وكلما كانت قیمة ) 5الى 1(
الى  (Nunnally,1967)ویشیرت كبیر الفاكرونباخ أقرب الي الواحد یعتبر الإتساق الداخلي للمتغیرا

فیرى أن قیمة الفاكرونباخ یجب  Hair،et)   (2010،تعتبر مناسبة أما 50،-60،أن المصداقیة من 
 .فما فوف مقبولة أیضاً  50،ومع ذلك تعتبر قیمة الفاكرونباخ من  70،أن تكون أكثر من 

المعادلة البنائیة ویتیح التحلیل العاملي التوكیدي هو أحد تطبیقات نموذج : التحلیل العاملي التوكیدي. د
ختبار صحة نماذج معینة للقیاس والتي یتم بناؤها في ضوء أسس نظریة سابقة  .الرصة لتحدید وإ

في نظریة الإحتمالات والإحصاء هو إختبار یبین الإرتباط او قوة العلاقة : معامل إرتباط بیرسون. ه
تجاه العلاقة الخطیة بین متغی رات عشوائیة أما إستخدام المصطلح في المفهوم العام فیعبر عن أي وإ

  .علاقة ولیست بالضرورة أن تكون خطیة
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  الفصل الرابع
 تحلیل بیانات الدراسة

  :دتمهی 4/1
لیكرت المتدرج والذى یتكون من خمسة مستویات على النحو تم تصمیم الاستبانة وفق مقیاس   
حیث تم اعطاء الاوزان في عملیة " اوافق بشدة ، اوافق ، محاید ، لا اوافق ، لا اوافق بشدة " التالى 

یقابل ) 3(یقابل اوافق ، الرقم ) 2(یقابل اوافق بشدة ، الرقم ) 1(الرقم : التحلیل علي النحو التالى 
استبانة على ) 437(یقابل لا اوافق بشدة ، و تم توزیع عدد ) 5(یقابل لا اوافق ، الرقم ) 4(محاید، الرقم 

ولایة الخرطوم بمساعدة مقدرة ومشكورة من الزملاء تمكنت الدارسة من العاملین بالمصارف التجاریة  ب
  . استلام ردود المبحوثین في فترة معقولة 

    : معدل الاستجابة 4/2
التالي یوضح معدل الاستجابة للمبحوثین ، یلاحظ من الجدول انه تم توزیع (1.4)الجدول رقم 

في ولایة الخرطوم كما  لعاملین ببعض المصارف التجاریةلالطبقیة استبانة عن طریق العینة ) 437(عدد 
عن طریق العینة العشوائیة عن طریق الید وكان یتم استلام الاستبیانات مصرف تم توزیع الاستبانات في 

من ) %94.1(استبانة بنسبة ) 412(بعد تعبئتها مباشرة  وكان عدد الاستبیانات المستردة یساوي 
بینما یبلغ عدد ). 5.7% (استبانة بنسبة )  25(إجمالي الاستبیانات الموزعة، الاستبیانات التي لم تسترد 

لاستبیانات الصالحة أما عدد ا) . 5.2% (استبانة بنسبة ) 23 (الاستبیانات الغیر صالحة للتحلیل 
من إجمالي الاستبیانات الموزعة والمستلمة وهي ) 89.1% (استبانة  بنسبة )  389 (للتحلیل فیساوي 

نسبة تعتبر كبیرة في البحوث الوصفیة التي تعتمد علي قوائم الأسئلة أو الاستبیانات وتعكس مدى 
  . جمع بیانات الدراسة المیدانیة استجابة المبحوثین ومدى وضوح عبارات الاستبیان المستخدمة في
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 (1.4)جدول رقم 
 ) 389= حجم العینة ( معدل استجابة المبحوثین 

ــــان ــ ــــــــ ـــــ ــــــــــ  %الـنسـبـة   الــعـدد  الـبـیـــــ
  %100 437  الاستبانات الموزعة
 %94.1 412  الاستبانات المستردة

 %5.7  25  الاستبانات التي لم تسترد
 %5.2  23  الاستبانات الغیر صالحة للتحلیل

 %89.1 389  الاستبانات الصالحة للتحلیل
  إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 

  

  الدراسة  الأساسیة لأفراد عینة بیاناتالتحلیل  4/3
وصف من خلال البیانات العامة التي تم جمعها عن المبحوثین وبإستخدام التكرارات تم تحدید          

عینة  وذلك بهدف التعرف على صفات مجتمع المبحوثین من ساسیة لأفراد عینة الدراسة للبیانات الأ
الدراسة حسب فراد عینة أوتبین الجداول التالیة توزیع  ،حیث التركیبة العلمیة والعملیة والإجتماعیة

وتم تكوین  ).الوظیفة  ،سنوات الخبرة  ،المؤهل العلمي  ،النوع ،العمر (متمثلة في سمیة الالمقاییس الإ
 :جدول لكل  متغیر یوضح فیه التكرارات والنسب المئویة كالآتي

 

  :فراد العینة حسب متغیر النوعأتوزیع . 1
  (2.4)جدول رقم 

  فراد العینة حسب النوعأتوزیع 
  النسبة المئویة المضبوطة  النسبة المئویة  التكرار  النوع
 56 56 218  ذكر
 44  44 171  انثي

 100 100 389  المجموع
  .عداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیةإ:المصدر
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  (2.4)شكل رقم 
  فراد العینة حسب النوعأتوزیع 

  
  من  (%44)الذكور  وفراد العینة من أمن  (%56)ن أعلاه  أیتضح من الجدول  والشكل 

  .وهي نسبة تعكس التقارب بین عدد الذكور والإناث في المصارف المبحوثةناث الإ
 

   فراد العینة حسب متغیر العمرأتوزیع  2. 
  (3.4)جدول رقم

  فراد العینة حسب العمرأتوزیع 

  النسبة المئویة  التكرار  العمر
النسبة المئویة 

  المضبوطة
  13.6 13.6 53  سنه فأقل 25
  36.8  36.8  143  سنه 26-41
 37.3 37.3  145  سنه 42-57
  12.3  12.3 48  سنه فأكثر 58

  100  100 389  المجموع
  .عداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
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  (4.4)شكل رقم 
  توزیع افراد العینة حسب العمر

  
 ىال 42عمارهم بین أفراد العینة تتراوح أمن  (%37.3)علاه  ان أیوضح الجدول والشكل   

وهذه الفئة العمریة یجب   ةسن 41 ىال 26عمارهم بین  أفراد العینة تتراوح أمن  (%36.8)و  ةسن57
هي فترة عطاء ویكون الفرد أكثر قدرة على  41 - 26الإستفادة منها حیث تعتبر الفئة العمریة من 

  .الإبداع في هذا العمر
  : المؤهل العلميفراد العینة حسب متغیر أتوزیع  3.

  (4.4)جدول رقم
  فراد العینة حسب المؤهل العلميأتوزیع 

  النسبة المئویة  التكرار  المؤهل العلمي
النسبة المئویة 

  المضبوطة
  5.1  5.1 20  ثانوي

  6.4  6.4  25  دبلوم وسیط
  45.8  45.8  178  بكالوریوس

  42.7  42.7  166  فوق الجامعي
  100  100  389  المجموع

  .ةاحث من بیانات الدراسة المیدانیالب عدادإ: المصدر
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  (4.4)شكل رقم 
  توزیع العینة حسب المؤهل العلمي

  
من  (%45.8)صحاب المؤهل فوق الجامعي وأفراد العینة من أمن  (%42.7)علاه ان أیشیر  الجدول  

 فقط  (%5.1)قل  حیث بلغت نسبتهم فراد العینة من الجامعیین بینما تمثل فئه الثانویین الفئه الأأ
رتفاع المستوي التعلیمي قد یؤثر الى حد ما على القدرات الإبداعیة للأفراد لأن العلم یكسب الفرد قیم  وإ

  .وخبرات تسهم الى حد  كبیر في تكوین قدراته الإبداعیة
  :فراد العینة حسب متغیر  سنوات الخبرةأتوزیع  - 4

  (5.4)جدول رقم 
  توزیع العینة حسب سنوات الخبرة

  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الخبرة
النسبة المئویة 

  المضبوطة
  26.5 26.5 103  سنوات فأقل 5

  
  10.8  10.8 42  سنوات 10 - 6

  24.4  24.4  95  سنه 11-15
  38.1  38.0  148  سنه فأكثر 16

  100  99.7  388  المجموع

المؤھل التعلیمي

المؤھل التعلیمي
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    3.  1  المفقود
    100  389  المجموع

 یةالدراسة المیدانانات عداد الباحث من بیإ: المصدر
  

  (5.4)شكل رقم 
  توزیع العینة حسب سنوات الخبرة

  
عاما  16فراد العینة  خبرتهم تتجاوز ال أمن  (%38.1)علاه ان أیلاحظ من الجدول والشكل 

من العاملین من  (%62.6)سنه  وبذلك فان ما نسبته  15الي  11تتراوح خبرتهم ما بین   (%24.4)و
  .والتي قد یكون لها أثر إیجابي على القدرات الإبداعیة  ذوي الخبرات الطویلة 

  : فراد العینة حسب متغیر الوظیفةأتوزیع  - 5
  (6.4)جدول رقم 

  توزیع العینة حسب الوظیفة
  النسبة المئویة المضبوطة  النسبة المئویة  التكرار  الوظیفة
  8.0 8.0 31  مدیر

  28.0  28.0  109  رئیس قسم
  61.4  61.4  239  موظف
  2.6  2.6  10  عامل

  100  100  389  المجموع
  .ةعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیإ: المصدر

سنوات الخبرة

سنوات الخبرة

سنوات فأقل5سنوات10-6سنة15-11سنة فأكثر16
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  (6.4)شكل رقم 
  توزیع العینة حسب الوظیفة

  
ن اغلب العاملین في فراد العینة من الموظفین  وذلك لأأمن  (61.45)علاه ان أیبین الجدول والشكل 

فراد العینة أمن  (%8)قسام بینما أفراد العینة یمثلون رؤساء أمن  (%28)ن أالبنوك من فئه الموظفین  و 
  .من المدیرین 

  :إختبار جودة المقاییس 4/4
  :الاستكشافي   العامليالتحلیل  1.4.4

ختلافات بین العبارات التى تقیس كل متغیر ستبانة الدراسة لقیاس الإجراء لإهمیة هذا الإأتأتي 
ستبانة على متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع علیها توزیع عبارات الإمن متغیرات الدراسة حیث یتم 

نحرافه عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بین المتغیرات إالعبارات التي تقیس كل متغیر على حسب 
ن التحلیل العاملي أاي . قوى من العلاقة مع المتغیرات في العوامل الاخرى أداخل العامل الواحد 

ساسیة یهدف الى التحویل الریاضي لعدد كبیر من المتغیرات وعدد قلیل من لمكونات الألالإستكشافي 
رتباطات بین المتغیرات وكل المستقلة المتعامدة ویتم ذلك التحویل على مصفوفة الإ) العوامل (المكونات 

لمكونات ساسي ، قلیلة الترابط مع امكون او عمود یتكون من متغیرات شدیدة الترابط مع مكونها الأ
  .الاخرى 
لتدویر المحاور عمودیا ذلك الهدف على نحو كبیر   Varimaxقصى وتحقق طریقة التباین الأ  

على ذلك العامل   loadingویمكن الحكم على ان متغیر ما ینتمى الى مكون معین من خلال تحمیله
  .حصائیة وكلما زادت القیمة المطلقة للتحمیل زادت المعنویة الإ

الوظیفة

الوظیفة
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التى تتمثل في النقاط  2)(Hair  et  al،1998و 1 )Churchill،1979(الشروط التى حددها و بمراعاة 
  :التالیة
 .كثر أاو  60.لكل عباره او متغیر   Alphaان یكون معامل الثبات 1. 
 .02.رتباط كل عبارة او متغیر بالعامل اكبر من إان یكون معامل 2. 
 .كثر أاو  5.ان یكون معامل تحمیل العبارة او المتغیر على العامل الواحد 3. 
 .كثر من عامل واحد في نفس الوقت أان لا تكون العبارة قد تم تحمیلها على 4. 
 .لكل عامل عن واحد صحیح   Eigen Valueان لا تقل قیمة ایجن  5.

حصائیة في مصفوفة الدوران، وان لا تقل قیمة إرتباطات ذات دلالة اي وجود عدد كافي من الإ
KMO  ختبار إتناسب العینة ، وان لا تقل قیمة ، 50. عنBartlett’s Test of Sphericity  عن

، وان لا یقل تشبع 50.كثر من أللبنود  communitiesولیة شتراكات الأالواحد صحیح ، وان تكون الأ
في العوامل الاخرى ، وان لا تقل قیم  %50طعة تزید عن عدم وجود قیم متقا مع مراعاة 50.العامل عن

    .الجزر الكامن عن الواحد 
  :لقیادة التحویلیةللمتغیر المستقل االاستكشافي التحلیل العاملي   . أ

صلیة في الدراسة للمتغیر المستقل مع بعضها البعض رتباط بین المتغیرات الأتم تكوین مصفوفة الإ
 ،الإستثارة الفكریة ،الدافعیة الإلهامیة  ،التأثیر المثالي : هي  للقیادة التحویلیة محاور  ربعةأوالمكون من 

أي بمراعاة عدم  (50.)ر عبارة وتم استخدام نقطة حذف بمقدا (20)عباراتها  وعدد. الإهتمام الفردي 
 و  (50.)ولیة لا تقل عن شتراكات الأوحیث ان قیم الإ  (50.)وجود قیم متقاطعة تزید عن قیمة 

للمتغیرات وقیمة الجزر الكامنة لا تقل عن  (60.)لا تقل عن  KMOوقیمة  (50.)التشبعات لا تقل عن
اندماج محوري الواحد الصحیح وكما تم حذف المتغیرات التى یوجد بها تقاطعات وقد نتج عن التحلیل 

المتغیر محاور بالخاصة ) الاستثارة الفكریة(وتم حذف محور ) التأثیر المثالي والاهتمام الفردي (
 القیادة التحویلیة من جمیع العبارات في مقیاس ) عوامل( یناساسی ین، حیث تم التوصل الى مكونالمستقل

 (%62.241)وتفسر تلك المكونات مجتمعة ) الدافعیة الإلهامیة  ،التأتیر المثالي والإهتمام الفردي (هما 
و التى تعتبر جیدة في البحوث الاجتماعیة وفقا  (%60)عن من التباین لكل للعبارات ، وهى نسبة تزید 

)Hair،J.F، at all، 1998(3 .  
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لتحمیل المتغیرات على العوامل  varimaxكما تم تدویر العوامل بأحد طرق التدویر المتعامد وهى 
الاكثر ارتباطا بها وبحیث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد اظهر التحلیل مصفوفة العوامل 

   . (7.4)بالشكل الموضح في الجدول رقم   rotated Component matrixالمدارة 
  )4.7(جدول رقم 

  التحویلیةمتغیر المستقل القیادة التحلیل العاملي لل
 2 1  العبارات المتغیرات

الدافعیة 
 الالهامیة

 141. 837.  رئیسي المباشر یتحدث بتفاؤل عن المستقبل
رئیسي المباشر یعبر بكلمات بسیطة عن رؤیة 

  .ورسالة المنظمة
.772 .199 

رئیسي المباشر ینمي روح الفریق في العمل بین 
  .العاملین

.732 .332 

بحماس ویعبر عن ثقته في  رئیسي المباشر یتحدث
  .تحقیق الأهداف

.689 .335 

 321. 684.  .رئیسي المباشر یتبنى رؤیة مقنعة للمستقبل

التأثیر 
المثالي 
والاهتمام 

  الفردي

رئیسي المباشر یستمع جیداً لآراء العاملین ویحترم 
  .وجهة نظرهم

.186 .769 

رئیسي المباشر یراعي الإختلافات بین الأفراد في 
القدرات والطموحات والإحتیاجات عند التعامل 

  .معهم

.174 .767 

رئیسي المباشر یقدر مجهودات العاملین ویعترف 
  .بها

.273 .766 

 667. 388.  .رئیسي المباشر یعمل بطریقة تؤدي الى إحترامه
رئیسي المباشر یضع في الإعتبار النتائج المعنویة 

  .والأخلاقیة للقرارات
.489 .569 

KMO 0.922  
  1654.987  الجذر الكامن
  62.241  نسبة التباین

N= 434،  **p< 0.01 :ملاحظة   
 ةإعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانی:المصدر 
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  :للمتغیر الوسیط  الرضا الوظیفي  الإستكشافي  التحلیل العاملي   . ب
تم تكوین مصفوفة الارتباط بین المتغیرات الاصلیة في الدراسة للمتغیر الوسیط مع بعضها البعض 

أي بمراعاة عدم وجود (50،) ، وتم استخدام نقطة حذف بمقدار محور واحد للرضا الوظیفيوالمكون من  
و التشبعات لا  (50.)وحیث ان قیم الاشتراكات الاولیة لا تقل عن  (50.)قیم متقاطعة تزید عن قیمة 

للمتغیرات وقیمة الجزر الكامنة لا تقل عن الواحد  (60.)لا تقل عن  KMOوقیمة  (50.)تقل عن
الرضا الوظیفي من جمیع العبارات في مقیاس ) عوامل(حیث تم التوصل الى  مكون اساسي  الصحیح و

و  (%60)تزید عن  من التباین لكل للعبارات ، وهى نسبة (%62.54)وتفسر تلك المكونات مجتمعة 
  . Hair،J.F،at al، 1998(4(التى تعتبر جیدة في البحوث الاجتماعیة وفقا 

لتحمیل المتغیرات على العوامل  varimaxكما تم تدویر العوامل بأحد طرق التدویر المتعامد وهى  
فة العوامل الاكثر ارتباطا بها وبحیث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد اظهر التحلیل مصفو 

   .(8.4)رقم  بالشكل الموضح في الجدول  rotated Component matrixالمدارة 
  (8.4)جدول رقم 

  لمتغیر الوسیط الرضا الوظیفيل الإستكشافي التحلیل العاملي
  1  العبارات  المتغیرات
الرضا 
  الوظیفي

 843. .أنا راضي عن علاقاتي مع رؤسائي  في العمل
 798. .المنظمةأنا راضي عن عملي في 

 790. .أنا راضي عن علاقتي مع زملائي في العمل
 729. .أنا راضي عن مناخ العمل السائدة والظروف المحیطة به

KMO 0.744 
 500.442  الجذر الكامن
 62.540  نسبة التباین

N= 434،  **p< 0.01 :ملاحظة   
  2017إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 
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  :  التابع الابداع التنظیمي للمتغیر استكشافي التحلیل العاملي .ج
مع  التابع الابداع التنظیميتم تكوین مصفوفة الارتباط بین المتغیرات الاصلیة في الدراسة للمتغیر 

روح  ،المرونة  ،الطلاقة  ،الأصالة : وهي  لابداع التنظیمي محاور ل ستهبعضها البعض والمكون من 
أي  (50.)وتم استخدام نقطة حذف بمقدار. القدرة على حل المشكلات  ،سعة الإتصالات  ،المخاطرة 

وحیث ان قیم الاشتراكات الاولیة لا تقل عن  (50.)بمراعاة عدم وجود قیم متقاطعة تزید عن قیمة 
لا للمتغیرات وقیمة الجزر الكامنة  (60.)لا تقل عن  KMOوقیمة  (50.)و التشبعات لا تقل عن (50.)

حذف یوجد بها تقاطعات وقد نتج عن التحلیل  يالت عباراتتقل عن الواحد الصحیح وكما تم حذف ال
اربعة ، حیث تم التوصل الى  )الأصالة و سعة الإتصالات (هما  محورین من محاور المتغیر التابع

 ،المرونة  ،الطلاقة ( هي   الابداع التنظیميمن جمیع العبارات في مقیاس ) عوامل( ةاساسی اتمكون
من التباین لكل (%94.71)وتفسر تلك المكونات مجتمعة ) القدرة على حل المشكلات  ،روح المخاطرة 

 Hair،J.F، at(و التى تعتبر جیدة في البحوث الاجتماعیة وفقا  (%60)للعبارات ، وهى نسبة تزید عن 
all، 1998(5   ، كما تم تدویر العوامل بأحد طرق التدویر المتعامد وهىvarimax  لتحمیل المتغیرات

على العوامل الاكثر ارتباطا بها وبحیث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد اظهر التحلیل 
 . (9.4)بالشكل الموضح في الجدول رقم   rotated Component matrixمصفوفة العوامل المدارة 

 
  (9.4)رقم  جدول

  الابداع التنظیمي تابعالتحلیل العاملي للمتغیر ال

 العبارات  المتغیرات
  

1 2 3  4 

  الطلاقة
  

لدي القدرة  على طرح أكثر من فكرة خلال فترة زمنیة 
 .قصیرة

  

.789 .128 -.011 -.087  

النقاش والحوار ولدي القدرة على  أمتلك مهارات 
 .إعطاء كلمات تتفق مع المعنى المراد التعبیر عنه

  

.753 .017 .036 .104 

لدي القدرة على طرح الأفكار والحلول السریعة لمواجهة 
  .المشاكل

.730 .011 .209 .243  
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القدره علي 
  حل المشاكل

  .لا أتردد في تغییر موقفي عند الإقتناع بعدم صحته
-

.094 
.781 -.038 .285 

أبتعد عن تقلید أسالیب الآخرین في حل المشكلات 
نجاز الأعمال   .وإ

.059 .754 .273 -.028 

أستطیع الحصول على المعلومات التي أحتاجها بسرعة 
  .ومن مصادرها المختلفة

.170 .734 .022 -.077 

  المرونة
 .أتقبل الفشل بإعتباره التجربة التي تسبق النجاح

-
.035 

.035 .894 .082 

أبادر بتبني الأفكار والأسالیب الجدیدة و أتحمل النتائج 
  المترتبة علیها

.355 .215 .603 .069 

روح 
  المخاطره

 901. 045. 086. 038.  ستفادة منهابالآراء المخالفة والإنتقادات  للإأهتم 
احاول إكتشاف المشاكل وأجمع وأحلل المعلومات 

  .قبل إتخاذ القرارالمتعلقة بها 
.449 -

.003 
.161 .535  

KMO 0.735  
  623.939  الجذر الكامن

  94.707  نسبة التباین

N= 434،  **p< 0.01 :ملاحظة   
 إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة:المصدر 
  :قبل اجراء التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج عتمادیة والكفاءة العملیة لمقاییس الدراسة الإ 2.4.4

تم  ،)1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من    
قیم معامل ألفا كرونباخ  اذا كانت للعثور على اتساق البیانات الداخلي ، ) ألفا كرونباخ(احتساب قیمة 

الداخلي للمتغیرات كبیر ، و لاتخاذ قرار بشأن قیمة الفا كرونباخ المطلوبة ، یعتبر الاتساق  1أقرب إلي
،  (Nunnallyتشیر  یتوقف ذلك على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث الأساسیة

وربما تكون  80.تكفي وأن زیادة المصداقیة لا كثر من  60. - 50.المصداقیة من ان إلى  1967)
  . 70.اقترح ان قیمة ألفا كرونباخ یجب أن تكون أكثر من  (Hair et al، 2010)إسراف، اما 



  
 

      126 
 

  (10.4)جدول رقم 

  )Cronbach’s alpha( الاعتمادیة
 

 المتغیرات

عدد 
 العبارات

Cronbach’s 
alpha 

  المتغیر المستغل
 829. 5 التأثیر المثالي والاھتمام الفردي

 852. 5 الدافعیة الالھامیة

 798. 4 الرضا الوظیفي المتغیر الوسیط

 تابعالمتغیر ال

 705. 3 الطلاقة

 654. 3 القدرة علي حل المشاكل

 432. 2 المرونة

 453. 2 روح المخاطرة

  إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 
  :التوكیدي العاملي التحلیل 3.4.4
 العاملي التحلیل طریق عن الدارسة لمتغیرات العاملي البناء من التحقق تم الصدق لاختبار   
 البنائیة المعادلة نموذج تطبیقات احد وهو Confirmatory Factor Analysis (CFA( التوكیدي

)SEM( لتحدید الفرصة التوكیدي العاملي التحلیل یتیح حیث الاستكشافي العاملي التحلیل بعكس 
 في البحث واعتمد سابقة، نظریة اسس ضوء علي بناءها یتم والتي للقیاس معینة نماذج صحة واختبار
 Maximum العظمي الارحجیة طریقة  على البارمترات تقدیر في التوكیدي العاملي التحلیل تطبیق

likelihood الاحصائى البرنامج خلال من AMOS23 مصفوفة بین التطابق افتراض ضوء وفي 
 من العدید ینتج والتحلیل ، النموذج قبل من المفترضة والمصفوفة) التحلیل في الداخلة للمتغیرات( التغایر

 في رفضه أو للبیانات المفترض النموذج قبول یتم والتي المطابقة هذه جودة  على الدالة المؤشرات
  ):2010عبدالجلیل، اسماعیل،عماد( ذكرها كما وهي النموذج جودة بموشرات تعرف والتي ضوئها

  df  :The relative chi-squareالحریة ودرجات 2x قیم بین النسبة1. 
 درجات  على مقسومة النموذج من المحسوبة )Chi-Square( كاي مربع قیمة عن عبارة وهي

  على تدل 2  من أقل كانتإذا  ولكن النموذج، قبول  على تدل 5  من أقل النسبة هذه كانت فاذا الحریة
 . العینة لبیانات المفترض للنموذج تماما مطابق المقترح النموذج أن
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 ):The Goodness-of- Fit Index GFI( المطابقة جودة مؤشر 2.
 وهو الدراسة موضوع النموذج طریق عن المحللة المصفوفة في التباین مقدار المؤشر هذا یقیس

 بین قیمته وتتراوح R2 التحدید معامل أو المتعدد الانحدار تحلیل في المتعدد الارتباط مربع یناظر بذلك
 كانت وكلما العینة بیانات مع للنموذج افضل تطابق إلى المدي هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر) 0,1(

 على ذلك دل (1) قیمته كانت واذا المفترض النموذج جودة على ذلك دل 90, من أكبر القیمة هذه
 .Barbara .G. Tabachnick and Linda S المفترض والنموذج المقترح النموذج بین التام التطابق

Fidell,1996.  
 : التقریبي لخطأا مربع متوسط جذر مؤشر 3.

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 
 النموذج أن  على ذلك دل فاقل 05. قیمته ساوت واذا المطابقة لجودة المؤشراتأهم  من وهو

 بدرجة یطابق النموذج أن  على ذلك دل.08. ,05. بین محصورة القیمة كانت واذا البیانات تماما یطابق
 James  Lattin and) .النموذج رفض فیتم 0.08 عن قیمته زادتإذا  أما العینة بیانات كبیرة

Others,2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki2002).(  
  ) :Nor med Fit Index NFI( ،المعیاري المطابقة مؤشر4. 

 افضل تطابق إلى المدي هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر (1,0) بین المؤشر هذا قیمة تتراوح
  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996( العینة بیانات مع للنموذج

   )Comparative Fit Index CFI( ،المقارن المطابقة مؤشر5.
 افضل تطابق إلى المدي هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر (0,1) بین المؤشر هذا قیمة تتراوح

 )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(العینة، بیانات مع للنموذج
  : )Incremental Fit Index IFI( المتزاید المطابقة مؤشر 6.

 افضل تطابق إلى المدي هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر (0,1) بین المؤشر هذا قیمة وتتراوح 
  ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996( العینة بیانات مع للنموذج

   



  
 

      128 
 

  Tucker-Lewis Index (TLI) لویس توكر مؤشر 7.
 افضل تطابق إلى المدي هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر (1,0) بین المؤشر هذا قیمة وتتراوح

    .)Joseph F. Hair، JR. and Others، 1995( العینة بیانات مع للنموذج
 یجب البیانات، نفس من علیها الحصول یمكن اخري اونماذج نموذج جودة  على الحكم عند

 هو البحث موضوع للمتغیرات الضمني العاملي للبناء مطابقته حیث من النماذج افضل أن ملاحظة
 یتم ولا.  مجتمعة السابقة الإحصائیة المؤشرات من عدد لأكبر قیم افضل بتوفر یتمیز الذي النموذج

 المفترض النموذج حققإذا  التوكیدي العاملي التحلیل حالة وفي أكثر أو معین مؤشر ضوء في الحكم
  .  أبعاده صدق أو عباراته صدق  على الحكم یمكن المطابقة جودة مؤشرات للمقیاس

  :)والتابع والوسیط  المستقل(الدراسة مجتمعة  اتلمتغیر  التؤكیدي العاملي التحلیل .أ
القیادة  المتغیر المستقل لمتغیرات الدراسة خمسة أبعاد من للدراسة والذي یتكون نموذج بناء تم

والمتغیر ) الالهامیة  التأثیر المثالي والاهتمام الفردي والدافعیة( التحویلیة والذي یتكون من بعدین هما 
والمتغیر ) علي حل المشاكل الطلاقة ، القدرة(بداع التنظیمي والذي یتكون من بعدین هما التابع الإ
. عتمادیةستكشافي والإعبارة  حسب نتائج التحلیل العاملي الإ  20تقیسهوالذي  ،الرضا الوظیفي الوسیط 

 النموذج بناء قیاس وتم الدراسة بیانات  على التؤكیدي العاملي التحلیل بتطبیق النموذج هذا ختبارإ وتم
التي تم ادخالها في النموذج  المطابقة جودة مقاییس وكانت محاور النموذج بین العلاقة أبعاد لتوضیح

 (7.4).والشكل رقم  (11.4)الاولي قد اعطت مقایسس جودة ذات صلاحیة مقبولة كما في الجدول رقم 
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  (7.4) رقم شكل
 لمتغیرات الدراسة قبل التعدیل التوكیدي التحلیل العاملي

 
  

  
 

  الاحصائي التحلیل مخرجات من الباحث إعداد:  المصدر
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  (11.4) رقم جدول
  قبل التعدیل یرات الدراسةللمتغ العاملي التوكیدي التحلیل

Goodness-of-fit Measures 
  المطابقة جودة مؤشرات

Acceptable Level 
  القبول مستوى

Structural 
Model  

 النموذج هیكل
ଶݔ =  Chi-squire 

  تربیع كاي
  احصائیا مهمة غیر

 0.05 دلالة مستوى عند
1756.220 

df = degree of freedom  160 

 ଶ/df < 5 10.976ݔ> ଶ/df  1ݔ

Goodness of fit index (GFI)مؤشر 
  المعیاري المطابقة

 90 
  90من أكبر

.692 

Root-mean-squire error of 
approximation (RMSEA)  

  الانحرافات مربع متوسط جذر

< 0.08  
 08.  من أقل

.160 

Normal fit index (NFI) 
  المعیاري المطابقة مؤشر

 90 
  90من أكبر

.668 

Comparative fit index (CFI)  
  المقارن المطابقة مؤشر

 90 
  90من أكبر

.687 

Adjusted goodness of fit index 
(AGFI) 

 90 
  90من أكبر

.596 

  )2017( الدراسة بیانات من الباحث إعداد:  المصدر
 (8.4) رقم والشكل (12.4) رقم الجدول في موشرات الجودة  كما وبعد تصحیح النموذج كانت

التأثیر المثالي  (بعد  هما على بعدین یحتوي )القیادة التحویلیة( المستقل المتغیر أن الذي اوضح. التالیین
اما المتغیر . عبارات  )(4 و یحتوي )الدافعیة الالهامیة (و بعد عبارات )5( یشمل و) والاهتمام الفردي
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یتكون من بعدین )  الإبداع التنظیمي (یحتوي علي عبارتین والمتغیر التابع  )الرضا الوظیفي(الوسیط 
 .عبارات  (3)وتقیسه ) القدرة علي حل المشكلات (ویتكون من ثلاثة عبارات وبعد  )الطلاقة(هما بعد 

 
  (8.4) رقم شكل

 بعد التعدیل لمتغیرات الدراسة التوكیدي التحلیل العاملي
  

  
 

  الاحصائي التحلیل مخرجات من الباحث إعداد:  المصدر
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  (12.4) رقم جدول
  یرات الدراسة بعد التعدیللمتغ العاملي التوكیدي التحلیل

Goodness-of-fit Measures 
  المطابقة جودة مؤشرات

Acceptable Level 
  القبول مستوى

Structural 
Model  

 النموذج هیكل
ଶݔ =  Chi-squire 

  تربیع كاي
  احصائیا مهمة غیر

 05. دلالة مستوى عند
333.345 

df = degree of freedom  101 

 ଶ/df < 5 3.300ݔ> ଶ/df 1ݔ

Goodness of fit index (GFI)مؤشر 
  المعیاري المطابقة

 90 
 90من أكبر

0.907 

Root-mean-squire error of 
approximation (RMSEA)  

  الانحرافات مربع متوسط جذر

< 0.08 
  08. من أقل

0.077 

Normal fit index (NFI) 
  المعیاري المطابقة مؤشر

 90 
  90من أكبر

0.909 

Comparative fit index (CFI)  
  المقارن المطابقة مؤشر

 90 
  90من أكبر

0.934 

Adjusted goodness of fit index 
(AGFI) 

 90  
  90من أكبر

0.860 

  )2017( الدراسة بیانات من الباحث إعداد:  المصدر
  :بعد التحلیل العاملي التوكیدي الاعتمادیة والكفاءة العملیة لمقاییس الدراسة  4.4.4

تم  ،)1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من    
قیم معامل ألفا كرونباخ  اذا كانت للعثور على اتساق البیانات الداخلي ، ) ألفا كرونباخ(احتساب قیمة 

 ، یعتبر الاتساق الداخلي للمتغیرات كبیر ، و لاتخاذ قرار بشأن قیمة الفا كرونباخ 1أقرب إلي
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تشیر  المطلوبة یتوقف ذلك على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث الأساسیة 
Nunnally)  ،(1967  80.المصداقیة لا كثر من تكفي وأن زیادة  600. - 50.المصداقیة من ان إلى 

  70.اقترح ان قیمة ألفا كرونباخ یجب أن تكون أكثر من  (Hair et al، 2010)ربما تكون إسراف، اما 

  (13.4)جدول رقم 

  )Cronbach’s alpha( الاعتمادیة
عدد  المتغیرات

 العبارات
Cronbach’s 

alpha 

  المتغیر المستقل
 التأثیر المثالي والاھتمام الفردي

 
5 .829 

 الدافعیة الالھامیة
 

5 0.814 

 0.682  4 الرضا الوظیفي طالمتغیر الوسی

 705.  3 الطلاقة تابعالمتغیر ال

 
 654. 3 القدرة علي حل المشاكل

 

  2017ةإعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانی:المصدر 
  :نموذج الدراسة المعدل 5 /4

محاور المتغیر المستقل محورین من  عد حذفوالاعتمادیة بالتوكیدي لیل العاملي حبناء علي نتائج الت
و بعد حذف كما هومحورین من محاور المتغیر التابع وبقي محور المتغیر الوسیط  القیادة التحویلیة
   مما حدا الي تعدیل نموذج وفرضیات الدراسة كما في الشكلبعض العبارات 
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  (9.4)شكل رقم
  نموذج الدراسة المعدل

  
  
  
 
  
  
  

 إعداد الباحث: المصدر
  :فرضیات الدراسة 4/6

 الابداع التنظیمي بعد قیادة التحویلیة على لل ایجابي  یوجد أثر: )أ(الفرضیة الرئیسیة الأولى 
 )الطلاقة(

  :الفرضیات الفرعیة 
  )الطلاقة( بداع التنظیمي بعدعلى الإ لتأثیر المثالي والاهتمام الفرديل يایجاب یوجد أثر
  )الطلاقة( التنظیمي بعدالابداع میة على لدافعیة الالهال ي ایجاب یوجد أثر

القدرة ( بداع التنظیمي بعد قیادة التحویلیة على الإلل یجابيإ یوجد أثر:  )ب(الفرضیة الرئیسیة الأولى 
  .)حل المشكلات على

  :الفرضیات الفرعیة 
حل  القدرة على( بداع التنظیمي بعدالإهتمام الفردي على الإلتأثیر المثالي و ل یجابي إ یوجد أثر
  .)المشكلات
  .)حل المشكلات القدرة على( بداع التنظیمي بعد افعیة الالهامیة على الإلدل ایجابي یوجد أثر

  .الرضا الوظیفيللقیادة التحویلیة على  یجابي إ یوجد أثر : ثانیة الفرضیة الرئیسیة ال
  الفرضیات الفرعیة

  الرضا الوظیفيللتأثیر المثالي والإهتمام الفردي على  ایجابي  یجد أثر
  الرضا الوظیفيالدافعیة الالهامیة على بین  یجابيإ یوجد أثر 

  المتغیر المستقل

  القیادة التحویلیة

التأثیر المثالي 
والإهتمام 

  الفردي

  

  المتغیر الوسیط

الرضا 
 الوظیفي

  المتغیر التابع

  الإبداع التنظیمي

  الطلاقة 

القدرة على حل 
 المشكلات
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  .الابداع التنظیمي للرضا الوظیفي على  یجابي یوجد أثر إ: ثالثةالفرضیة الرئیسیة ال
  :الفرضیات الفرعیة

  )الطلاقة(بداع التنظیمي   بعدللرضا الوظیفي على  الإ یجابيإ یوجد أثر
  )القدرة على حل المشكلات(الابداع التنظیمي بعد على  لرضا الوظیفيل ابي ایج یوجد أثر 

  . بداع التنظیميعلاقة بین القیادة التحویلیة والإالرضا الوظیفي یتوسط ال: الفرضیة الرئیسیة الرابعة 
  :الفرضیات الفرعیة 

بداع التنظیمي بعد  والإ علاقة بین بعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي الرضا الوظیفي یتوسط ال 
  ).الطلاقة(

  ).الطلاقة(الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین بعد الدافعیة الإلهامیة والإبداع التنظیمي بعد 
القدرة على حل (الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین بعد التأثیر المثالي والإبداع التنظیمي بعد 

  ).المشكلات
حل  القدرة على(لإبداع التنظیمي  بعد وا سط العلاقة بین بعد الدافعیة الإلهامي الرضا الوظیفي یتو  

  ).المشكلات
  : نحرافات متغیرات الدراسةإ متوسطات و 7 /4

التابع المتغیر نحراف المعیاري لأبعاد المتغیر المستقل و الوسط الحسابي والإ یوضح  (14.4)جدول رقم 
  :  الوسیطالمتغیر و 

تجاهات إان  (14.4)رقم الجدول في تظهر نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي لمتغیرات الدراسة       
یوضح الوسط الحسابي  وغلب الفقرات التى تقیس متغیرات الدراسة أیجابیة نحو إعینة الدراسة كانت 

یلاحظ من الجدول أن الوسط الحسابي ) القیادة التحویلیة(نحراف المعیاري لأبعاد المتغیر المستقل والإ
، یلیه  اكبر متوسط) 90213.=، انحراف معیاري2.2391=وسط حسابي (لهامیة الدافعیة الإلبعد 

، ویلاحظ ) 85621.=، انحراف معیاري 2.1044=وسط حسابي (بعد التأثیر المثالي الوسط الحسابي ل
الوسط الفرضي المستخدم في برنامج  تحویلیة تقل عنلابعاد المتغیر المستقل القیادة ال أن الوسط الحسابي
ابعاد  ضعفمما یشیر إلي  3)والانحراف المعیاري اقل من نصف المتوسط الحسابي( التحلیل الإحصائي 

قید الدراسة  لمستقصینأن ا) 14.4(كما یستنتج من ذات الجدول رقم .  تحت الدراسةالقادة التحویلیة 
  .لأبعاد القیادة التحویلیةمن المعتاد أو المتعارف علیه  اقلیعطون اهتمام 
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بعد بشكل أكبر على  ونركز یتحت الدراسة  مستقصینأن ال (14.4)كما یستنتج من ذات الجدول رقم    
الاخرى من حیث الاوساط الحسابیة، ومن جانب القیادة التحویلیة  مقارنة ببقیة أبعادالدافعیة الالهامیة 

الدافعیة الالهامیة ثم التأثیر المثالي : هذه الاهتمامات للعینة قید الدراسة كما یليآخر یمكن ترتیب 
  . والاهتمام الفردي 

لمتغیر الوسیط لحسابي والانحراف المعیاري   ان الوسط ال (14.4)الجدول رقم كما یتضح من 
للمتغیر الوسیط  ، ویلاحظ أن الوسط الحسابي 68011.، انحراف معیاري1.8672= الرضا الوظیفي 
والانحراف المعیاري ( الوسط الفرضي المستخدم في برنامج التحلیل الإحصائي  قل عن الرضا الوظیفي ی

كما .  تحت الدراسةبعد الرضا الوظیفي  ضعفمما یشیر إلي  3)(اقل من نصف المتوسط الحسابي
من المعتاد أو اقل تمام قید الدراسة یعطون اه لمستقصینأن ا (14.4)یستنتج من ذات الجدول رقم 

  . لبعد الرضا الوظیفي المتعارف علیه 
ان الوسط الحسابي والانحراف المعیاري  لأبعاد المتغیر  (14.4)الجدول رقم كما یتضح من 

، انحراف 2.2031=وسط حسابي (التابع الابداع الاداري نجد ان بعد القدرة علي حل المشكلات
،  2.0694=وسط حسابي (بعد الطلاقة الوسط الحسابي ل ، یلیه اكبر متوسط) 97250.=معیاري

 لابعاد المتغیر التابع الابداع الاداري یقل عن  ویلاحظ أن الوسط الحسابي ،) 88809. =انحراف معیاري
والانحراف المعیاري اقل من نصف المتوسط ( الوسط الفرضي المستخدم في برنامج التحلیل الإحصائي 

كما یستنتج من ذات الجدول رقم .  تحت الدراسةابعاد الابداع الاداري  ضعفمما یشیر إلي  3)الحسابي
الابداع لأبعاد من المعتاد أو المتعارف علیه اقل قید الدراسة یعطون اهتمام  لمستقصینأن ا (14.4)
  . التنظیمي

بشكل أكبر  ونركز یتحت الدراسة  مستقصینأن ال (14.4)كما یستنتج من ذات الجدول رقم      
الاخرى من حیث الاوساط الابداع الاداري  مقارنة ببقیة أبعادبعد القدرة علي حل المشكلات على 

القدرة علي حل : ، ومن جانب آخر یمكن ترتیب هذه الاهتمامات للعینة قید الدراسة كما یلي الحسابیة
  .المشكلات ثم الطلاقة 
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  (14.4) جدول رقم
  الانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسةالمتوسطات الحسابیة و 

 المتغیرات الوسط الحسابي الانحراف المعیاري

 الدافعیة الالھامیة 2.2391 90213.

 التأثیر المثالي والاھتمام الفردي 2.1044 85621.

 الرضا الوظیفي 1.8672 68011.

 الطلاقة 2.0694 88809.

 القدرة علي حل المشاكل 2.2031 97250.
 

  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 
  :الارتباطات بین متغیرات الدراسة  4/8

اجري تحلیل الارتباطات على بیانات الدراسة المیدانیة للوقوف على الصورة المبدئیة للارتباطات       
فكلما كانت درجة الارتباط قریبة من الواحد الصحیح فان ذلك یعنى ان . البینیة بین متغیرات الدراسة

كلما ضعفت العلاقة بین  الارتباط قویا بین المتغیرین وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد الصحیح
المتغیرین وقد تكون العلاقة طردیة او عكسیة ، وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعیفة اذا كانت قیمة معامل 

 (70.)الى  (30.)ویمكن اعتبارها متوسطة اذا تراوحت قیمة معامل الارتباط بین  (30.)الارتباط اقل من
یوضح  (16.4)الجدول أدناه رقم  (70.)كثر من و تعتبر العلاقة قویة اذا كان معامل الارتباط ا

  . الارتباطات بین متغیرات الدراسة
 فیما بینها القیادة التحویلیةبعاد المتغیر المستقل أالارتباط بین  أن (15.4)ویلاحظ من الجدول رقم      

ر یالتأث بعد والدافعیة الالهامیة بعد بین رتباط الإمعامل  حیث كانت قیمة یجابي معنوي متوسط إرتباط إ
 ضعیفیجابي معنوي إرتباط إله أن بعد الدافعیة الإلهامیة  ، كما (640.)=  المثالي والإهتمام الفردي

معامل  قیمةوكانت  )الطلاقة، القدرة علي حل المشكلات(بعدي  الإبداع التنظیمي التابعد المتغیر ابعأمع 
المتغیر   الإرتیاط بین بعد الدافعیة الإلهامیة و اما   (077.)، (240.)=علي التوالي للبعدین  رتباطالإ
   (80.)=رتباط الإمعامل  حیث كانت قیمة قوي فكان الارتباط معنوي وسیط الرضا الوظیفي ال
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یرتبط ایجابیاً وبصورة معنویة والإهتمام الفردي  التأثیر المثالي  بعدان   (15.4)ویلاحظ من الجدول رقم 
وكانت  )الطلاقة والقدرة علي حل المشكلات( يبعد بداع التنظیميالتابع الإبعاد المتغیر أمع ضعیفة 

الإرتباط بین بعد التأثیر المثالي  اما (017.) ،(152.) =علي التواليللبعدین رتباط معامل الإ قیمة
 حیث كانت قیمة متوسطالارتباط معنوي  فكانالوسیط الرضا الوظیفي  المتغیر  و والإهتمام الفردي

  . (659.)=الارتباط  معامل
 فیما بینها   التابع الابداع التنظیميالمتغیر  بعادأرتباط بین ان الإ (15.4)ویلاحظ من الجدول رقم 

التابع القدرة علي بعد  حیث كانت قیمة معامل الإرتباط بین بعد الطلاقة و  ضعیفرتباط ایجابي معنوي إ
رتباط إفكان  مع بعد الطلاقة  الوسیط الرضا الوظیفيمتغیر إرتباط ال اما، )145.=(حل المشكلات 

وسیط الرضا الأما الإرتباط  بین المتغیر   (288.) = رتباطالإمعامل  حیث كانت قیمةضعیف معنوي 
معامل قیمة  بلغتحیث ضعیف رتباط معنوي الإفقد كان   الوظیفي و بعد القدرة علي حل المشكلات

 . (093.) =رتباط الإ
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  (15.4)جدول رقم 
  الارتباطات بین متغیرات الدراسة

Person's Correlation Coefficient for All Variable  
MEANK MEANG2 MEANG1 MEANA

D 
MEANB راتیالمتغ  

 الدافعیة الالھامیة 1    
 التأثیر المثالي والاھتمام الفردي **640. 1   
 الطلاقة **240. **152. 1  
 القدرة علي حل المشاكل 077. 017. **145.  
 الرضا الوظیفي **800. **659. **288. 093. 1

  
  2017إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  : المصدر
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   :اختبار الفرضیات  4/9
تناقش هذه الجزئیة نتائج اختبارات فرضیات الدراسة بعد التحلیل العاملي للبیانات حیث  یتناول هذا      

ي رئیسیة متعلقة بالعلاقة بین المتغیرات المتبقیة بعد إجراء التحلیل العامل اتفرضی (4)الجزء اختبار عدد 
في الدراسة ، لقد تم استخدام  ، كما هو موضح في جزئیة الأسالیب الإحصائیة المستخدمةوالاعتمادیة 

واستخدم اسلوب  Structural Equation Modeling (SEM)اسالیب نمذجة المعادلة البنائیة اختبار 
فیما یماثل الاغراض التي یستخدم فیها تحلیل هو تقنیة احصائیة تستخدم Path Analysis تحلیل المسار

امتداد لتحلیل الانحدار المتعدد ولكن تحلیل المسار اكثر الانحدار المتعدد حبث ان تحلیل المسار یعتبر 
  The  Modeling  ofنمذجة التفاعلات بین المتغیرات  فعالیة حیث انه یضع في الحسبان

Interactions  وعدم الخطیةNonlinearities  واخطاء القیاس والارتباط الخطي المزدوج
Multicollinearity  بین المتغیرات المستقلة)Jeonghoon Ann، Spring 2002 ( وبهذه الطریقة

في عام ) Sewall  Wright(یعتبر نموذج فرید من بین نماذج المعادلات الاخرى وكان اول من وضعه 
واستخدم في دراسات النشوء والتطور واعتمد برنامج تحلیل المسار علي برنامج العلوم الاجتماعیة  1930
spss بشكل رئیسي في محاولة فهم نقاط القوة النسبیة للعلاقات  ویتم استخدام تحلیل المسار اموس

في  هاحیث انه یضع) المتغیرات الوسیطة او المعدلة(المباشرة وغیر المباشرة بین مجموعة من المتغیرات 
والهدف الاساسي من استخدام نموذج المسار او غیره من نماذج المعادلة المهیكلة هو العثور . الحسبان

ذي یناسب بصورة جیدة البیانات التي تم جمعها بما فیه الكفایة لتكون تمثیل للواقع وتفسر علي النموذج ال
ان اسلوب تحلیل المسار ) Joseph F. Hair، JR. and Others،1995(البیانات ، وقد ذكر 

  : یختلف عن تحلیل الانحدار المتعدد فیما یلي 
تغیرات ولیس الكشف عن العلاقات السببیة بین انه نموذج لاختبار علاقات معینة بین مجموعة من م1. 

 .هذه المتغیرات 
 .یفترض العلاقات الخطیة البسیطة بین كل زوج من المتغیرات 2. 
 .ان المتغیر التابع یمكن ان یتحول الي متغیر مستقل بالنسبة لمتغیر تابع اخر  3.
المتغیرات المستقلة والتابعة كما یمكن یمكن ان یكون في النموذج متغیرات وسیطة بالاضافة الي 4. 

دراسة علاقات التاثیر بین المتغیرات بغض النظر عن كونها متغیرات تابعة او متغیرات مستقلة والتي 
 .تمثل بسهم ثنائي الاتجاه في الشكل البیاني للنموذج 
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ط لتفسیر یعد نموذج تحلیل المسار وسیلة لتلخیص ظاهرة معینة ووضعها في شكل نموذج متراب5. 
العلاقات بین متغیرات هذه الظاهرة مما یتطلب من الباحث تفسیر السببیة واتصال المتغیرات ببعضها 

 البعض والتي تسمي بالمسارات 
 .معاملات المسارات في النموذج تكون معیاریة 6. 

 .بالاضافة لما سبق فانه توجد عدة اشكال ونماذج لتحلیل المسار نذكر منها
Timm.Neil H, 2002)  &Harald Martfens and Magni Martens، 2001(  

تتجه من المتغیرات ) مسارات ( نموذج ذو اتجاه واحد وهو ذلك النموذج الذي یشتمل علي اسهم  1.
 .المستقلة الي المتغیرات التابعة لدراسة التاثیرات المباشرة لهذه المتغیرات علي المتغیر التابع 

النموذج الذي یشتمل علي عدة متغیرات تابعة ترتبط بنفس مجموعة نموذج جماعي وهو ذلك 2. 
المتغیرات المستقلة ویسمح هذا النموذج بدراسة التاثیرات المباشرة والتاثیرات غیر المباشرة علي المتغیرات 

 .التابعة 
التبادلیة نموذج تبادلي حیث یجمع هذا النموذج بین النموذجین السابقین بالاضافة الي اخذ العلاقات  3.

في الاعتبار بین المتغیرات المستقلة حیث یشتمل هذا النموذج علي مسارات ثنائیة الاتجاه لقیاس التغایر 
وقد تم استخدام هذا الاسلوب لطبیعة متغیرات الدراسة كما یستدل بین كل زوج من المتغیرات المستقلة 

 . من خلال  مؤشرات جودة المطابقة علي جودة النموذج المقترح للنموذج المفترض لبیانات العینة 
(James Lattin and Others، 2002& George A. Marcoulides and Irini Moustaki , 
2002) 

   :)الطلاقةبعد ( القیادة التحویلیة على الإبداع التنظیمي  أثر:  )أ(اختبار الفرضیة الاولى1 /4/9
للقیادة التحویلیة  معنوي تأثیر و ایجابي ذ أثروجد یعلى انه  )أ(الاوليتنص الفرضیة الرئیسیة 

كما في استخدام اسلوب تحلیل المسار ، ولاختبار هذه الفرضیة تم )الطلاقةبعد ( على الابداع التنظیمي
  ).10.4(الشكل رقم 
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  (10.4)شكل رقم 
بعد (بداع التنظیمي یوجد أثر إیجابي  للقیادة التحویلیة على الإ :یوضح الفرضیة الاولى

  .)الطلاقة
   

                              

                                                     

 
  فرضیات الدراسةاعداد الباحث من : المصدر

القیادة تم استخدام اسلوب تحلیل المسار للتعرف علي العلاقة بین متغیرات الدراسة المستقلة 
وفي ضوء افتراض التطابق بین  AMOS23البرنامج الاحصائى باستخدام  التحویلیة و الابداع التنظیمي

والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج  والتحلیل ینتج ) للمتغیرات الداخلة في التحلیل(مصفوفة التغایر 
العدید من المؤشرات الدالة علي جودة هذه المطابقة والتي یتم قبول النموذج المفترض للبیانات او رفضه 

  ) :2010،،عماد عبدالجلیل اسماعیل(وذج وهي كما ذكرها في ضوئها والتي تعرف بموشرات جودة النم
  df  : The relative chi-square ودرجات الحریة 2xالنسبة بین قیم  1.

المحسوبة من النموذج مقسومة علي درجات ) Chi-Square(وهي عبارة عن قیمة مربع كاي 
تدل علي  2تدل علي قبول النموذج ، ولكن اذا كانت اقل من  )(5الحریة فاذا كانت هذه النسبة اقل من 

  .ان النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبیانات العینة 
 : )The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  2.

وهو یقیس هذا المؤشر مقدار التباین في المصفوفة المحللة عن طریق النموذج موضوع الدراسة 
وتتراوح قیمته بین  R2 بذلك یناظر مربع الارتباط المتعدد في تحلیل الانحدار المتعدد او معامل التحدید

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الى تطابق افضل للنموذج مع بیانات العینة وكلما كانت  (0,1)
ى لدل ذلك ع (1)دل ذلك علي جودة النموذج المفترض واذا كانت قیمته  90.هذه القیمة اكبر من 

 .Barbara .G. Tabachnick and Linda Sالتطابق التام بین النموذج المقترح والنموذج المفترض 
Fidell, 1996 vi.  

   

  المتغیر المستقل

  القیادة التحویلیة

  التأثیر المثالي والاھتمام الفردي

 الدافعیة الالھامیة

  المتغیر التابع

  الابداع التنظیمي

  الطلاقة
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 :مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقریبي 3. 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

فاقل دل ذلك علي ان النموذج  05.وهو من اهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قیمته 
دل ذلك علي ان النموذج یطابق بدرجة   05.، 08.یطابق تماما البیانات واذا كانت القیمة محصورة بین 

 James  Lattin and) .فیتم رفض النموذج 08.كبیرة بیانات العینة اما اذا زادت قیمته عن 
Othersvii، 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki،2002  (viii.  

 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعیاري ، 4. 
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل  (1,0)تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 

  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة 
 ) Comparative Fit Index CFI(مؤشر المطابقة المقارن ،5. 

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل  (1,0)تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة ،

 :) Incremental Fit Index IFI(مؤشر المطابقة المتزاید6، 
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل  (1,0)وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین  

  ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(للنموذج مع بیانات العینة 
 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لویس  7.

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل  (0,1)وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
 .   Joseph F. Hair, JR. and Othersix , 1995للنموذج مع بیانات العینة 

عند الحكم علي جودة نموذج اونماذج اخري یمكن الحصول علیها من نفس البیانات ، یجب 
ملاحظة ان افضل النماذج من حیث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغیرات موضوع البحث هو 

ولا یتم . النموذج الذي یتمیز بتوفر افضل قیم لاكبر عدد من المؤشرات الاحصائیة السابقة مجتمعة 
حكم في ضوء مؤشر معین او اكثر وفي حالة التحلیل العاملي التوكیدي اذا حقق النموذج المفترض ال

  . للمقیاس مؤشرات جودة المطابقة یمكن الحكم علي صدق عباراته او صدق ابعاده 
الي . )الطلاقة(في العلاقة بین بین القیادة التحویلیة والابداع التنظیمي تشیر اوزان معاملات الانحدار 

ملاحظة  یمكن) 11.4(من الشكل رقم و التأثیر المثالي والاهتمام الفردي المتغیر المستقل  تأثیرانخفاض 
بعد التأثیر المثالي والإهتمام بلغت لحیث ) 2R(الاثر المباشر اعتمادا علي معاملات الارتباط المتعدد 
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الدافعیة  بعد أما ،أخرى  عاملینقدرة الطلاقة عند ال من التباین في  (47.)وتفسر (0.21-)الفردي
 (27.)و  في قدرة الطلاقة عند العاملین من التباین(73.)ویفسر  (37.)فقد بلغ معامل الإنحدار الالهامیة

 عالقیادة التحویلیة والأبدا ومن التحلیل نجد ان هنالك علاقة معنویة بین .من التباین تفسرها عوامل أخرى
عند مستوي  ااحصائی مهمةوهي لیست ) 47.672(قیمة مربع كائ اذ بلغت التنظیمي بعد الطلاقة 

و مؤشر المطابقة ) GFI(و مؤشر جودة المطابقة .  ٠٫١٠اقل من ) RMR(وبلغت قیمة ) 0.05(
الذي یبین قیم معاملات المسار نجد ) 16.4(وبالنظر الي الجدول رقم   ٠٫٩٠اكبرمن ) CFI(المقارن 

وهو دال إحصائیاً عند مستوى  (37.)الى بعد الطلاقة یساوي  الالهامیةالدافعیة بعد  المسار من  ان
وهو  (210.-)والمسار من بعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي الى بعد الطلاقة یساوي  (006.)معنویة 

   .(197.)غیر دال احصائیاً عند مستوى معنویة 
  )أ(یوضح نتائج الفرضیة الاولى  )16.4(جدول رقم 

  )الطلاقة(القیادة التحویلیة الابداع التنظیمي بعد  بینایجابیة هنالك علاقة 
 التقدیرات  العلاقات  م

Estimates 
  

الخطاء 
  المعیار
S.E 

القیمة 
  الحرجة
CR 

  الدلالة
P 

  النتیجة

 دعمت 006. 2.764 135. 373.  الطلاقة  >---   الدافعیة الالهامیة  1
التأثیر المثالي والاهتمام  2

  الفردي
  الطلاقة  >--- 

-.210 .163 
-

1.291 
.197 

 ملم تدع

 
  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 

  .p<0.10، **p<0.05،***p<0*: معنویةمستوي ال 
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  )11.4(الشكل رقم 
  یوضح نتائج الفرضیة الاولي

  )الطلاقة(الابداع التنظیمي بعد على لقیادة التحویلیة ل ایجابي یوجد أثر

  
  

  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 
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حل  القدرة على(القیادة التحویلیة على الإبداع التنظیمي بعد  أثر :)ب(ولي الفرضیة الا  2.11.4
  : )المشكلات

للقیادة التحویلیة على  ةمعنوی دلالة وایجابي ذ أثروجد یعلى انه الاولي تنص الفرضیة الرئیسیة 
سلوب تحلیل إستخدام أختبار هذه الفرضیة تم ، ولإ)القدرة علي حل المشكلات(الابداع التنظیمي بعد 

  ).12.4(كما في الشكل رقم المسار 
  )12.4(شكل رقم 

بداع التنظیمي بعد یوجد أثر ایجابي  للقیادة التحویلیة على الإ :)ب(یوضح الفرضیة الاولى
  .)حل المشكلاتالقدرة على (

  
   

                              

                                                  

                                                    
  اعداد الباحث من فرضیات الدراسة: المصدر

التمیز في تم استخدام اسلوب تحلیل المسار للتعرف علي العلاقة بین متغیرات الدراسة المستقلة 
وفي ضوء افتراض  AMOS23البرنامج الاحصائى باستخدام  ادارة العملیات الخدمیة والمیزة التنافسیة

والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج  ) للمتغیرات الداخلة في التحلیل(التطابق بین مصفوفة التغایر 
والتحلیل ینتج العدید من المؤشرات الدالة علي جودة هذه المطابقة والتي یتم قبول النموذج المفترض 

اسماعیل ،عماد (وذج وهي كما ذكرها للبیانات او رفضه في ضوئها والتي تعرف بموشرات جودة النم
  ) :2010عبدالجلیل ،

  df  : The relative chi-square ودرجات الحریة 2xالنسبة بین قیم  1.
المحسوبة من النموذج مقسومة علي درجات ) Chi-Square(وهي عبارة عن قیمة مربع كاي 

تدل علي  2ولكن اذا كانت اقل من تدل علي قبول النموذج ،  5الحریة فاذا كانت هذه النسبة اقل من 
 .ان النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبیانات العینة 

 
  

  المتغیر المستقل

  القیادة التحویلیة
التأثیر المثالي والاھتمام 

  الفردي
 الدافعیة الالھامیة

  المتغیر التابع

  الابداع التنظیمي

  القدرة علي حل المشكلات
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 : )The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  2.
یقیس هذا المؤشر مقدار التباین في المصفوفة المحللة عن طریق النموذج موضوع الدراسة وهو 

وتتراوح قیمته بین  R2 الارتباط المتعدد في تحلیل الانحدار المتعدد او معامل التحدیدبذلك یناظر مربع 
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الى تطابق افضل للنموذج مع بیانات العینة وكلما كانت ) 0،1(

ى لعدل ذلك ) 1(دل ذلك علي جودة النموذج المفترض واذا كانت قیمته  0.9هذه القیمة اكبر من 
 .Barbara .G. Tabachnick and Linda Sالتطابق التام بین النموذج المقترح والنموذج المفترض 

Fidell، 1996 x. 
 :مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقریبي 3. 

 Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 
دل ذلك علي ان النموذج فاقل  0.05وهو من اهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قیمته 

دل ذلك علي ان النموذج یطابق  0.05,0.08یطابق تماما البیانات واذا كانت القیمة محصورة بین 
 James  Lattin and) .فیتم رفض النموذج 0.08بدرجة كبیرة بیانات العینة اما اذا زادت قیمته عن 

Othersxi، 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki،2002  (xii.  
 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعیاري ، 4.

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1.0(تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة 

 ) Comparative Fit Index CFI(مؤشر المطابقة المقارن ،5. 
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1،0(تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 

  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة ،
 :) Incremental Fit Index IFI(مؤشر المطابقة المتزاید6. 

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1،0(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین  
  ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة 

 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لویس  7.
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل  )0،1(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین 

 .   Joseph F. Hair، JR. and Othersxiii ، 1995للنموذج مع بیانات العینة 
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عند الحكم علي جودة نموذج اونماذج اخري یمكن الحصول علیها من نفس البیانات ، یجب 
للمتغیرات موضوع البحث هو  ملاحظة ان افضل النماذج من حیث مطابقته للبناء العاملي الضمني

ولا یتم . النموذج الذي یتمیز بتوفر افضل قیم لاكبر عدد من المؤشرات الاحصائیة السابقة مجتمعة 
الحكم في ضوء مؤشر معین او اكثر وفي حالة التحلیل العاملي التوكیدي اذا حقق النموذج المفترض 

  . اراته او صدق ابعاده للمقیاس مؤشرات جودة المطابقة یمكن الحكم علي صدق عب
القدرة علي حل (في العلاقة بین القیادة التحویلیة و الابداع التنظیمي تشیر اوزان معاملات الانحدار 

 )13.4(من الشكل و التأثیر المثالي والاهتمام الفردي المتغیر المستقل  تأثیرالي انخفاض ) المشكلات 
غ معامل الإنحدار حیث بل) 2R(معاملات الارتباط المتعدد یمكننا ملاحظة الاثر المباشر اعتمادا علي 

و  0من التباین  القدرة على حل المشكلات (47.)ویفسر  (37.-)لبعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي 
  (35.)غ معامل الإنحدار بلأمابعد الدافعیة الإلهامیة فقد  ،من التباین تفسرها عوامل أخرى  (53.)
من التباین تفسرها عوامل    (30.)و  من التباین في قدرة العاملین على حل المشكلات  (70.)ویفسر 
اذ بلغت قیمة القیادة التحویلیة والابداع التنظیمي   ومن التحلیل نجد ان هنالك علاقة معنویة بین.أخرى

من اقل ) RMR(وبلغت قیمة ) 0.05(عند مستوي  ااحصائی مهمةوهي لیست ) 31.129(مربع كائ 
وبالنظر الي   ٠٫٩٠اكبرمن ) CFI(و مؤشر المطابقة المقارن ) GFI(و مؤشر جودة المطابقة .  ٠٫١٠

عد الي ب الدافعیة الالهامیة بعد  المسار من  الذي یبین قیم معاملات المسار نجد ان) 17.4(الجدول رقم 
و المسار من بعد  (03.) وهودال إحصائیاً عند مستوى معنویة (35.)القدرة على حل المشكلات یساوي 

وهة غیر دال  (37,-)التأثیر المثالي والإهتمام الفردي الى بعد القدرة على حل المشكلات یساوي 
  (20.)إحصائیا عند مستوى معنویة 

  )ب(یوضح نتائج الفرضیة الاولى  )17.4(جدول رقم 
  )حل المشكلات علىالقدرة (ة على الإبداع التنظیمي بعد لقیادة التحویلیل ایجابي أثر یوجد

 التقدیرات  العلاقات  م
Estimate

s  

الخطاء 
  المعیار
S.E 

القیمة 
  الحرجة
CR 

  الدلالة
P 

  النتیجة

القدرة   >---   الدافعیة الالهامیة  1
علي حل 
  المشكلات

.353 .167 2.115 .034 

  
 دعمت
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التأثیر المثالي والاهتمام  2
  الفردي

القدرة   >--- 
علي حل 
  المشكلات

-.374 .201 
-

1.867 
.062 

 ملم تدع

  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 
  .p<0.10، **p<0.05،***p<0*: معنویةمستوي ال 

 
  )13.4(الشكل رقم 

  یوضح نتائج الفرضیة الاولي
  )حل المشكلات القدرة على(الابداع التنظیمي بعد أثر القیادة التحویلیة على 

  
  

  )2017(الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة المصدر إعداد 
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   :الرضا الوظیفيالقیادة التحولیة على  أثر :ثانیةالفرضیة ال 2.11.4
ة للقیادة التحویلیة على معنوی و دلالةایجابي ذ أثروجد یعلى انه الثانیة تنص الفرضیة الرئیسیة 

  ).14.4(الشكل رقم في موضح كما تم إستخدام اسلوب تحلیل المسار الرضا الوظیفي 
  )14.4(شكل رقم 

  .الرضا الوظیفيیوجد أثر ایجابي للقیادة التحویلیة على  :ثانیةیوضح الفرضیة ال
  

                              

                                                     

 

 
  اعداد الباحث من فرضیات الدراسة: المصدر

القیادة  المستقلالمتغیر  متغیرات الدراسة  تأثیریل المسار للتعرف علي تم استخدام اسلوب تحل
وفي ضوء افتراض  AMOS23البرنامج الاحصائى باستخدام  الرضا الوظیفيالمتغیر التابع  التحویلیة و

والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج  ) للمتغیرات الداخلة في التحلیل(التطابق بین مصفوفة التغایر 
والتحلیل ینتج العدید من المؤشرات الدالة علي جودة هذه المطابقة والتي یتم قبول النموذج المفترض 

اسماعیل ،عماد (وذج وهي كما ذكرها للبیانات او رفضه في ضوئها والتي تعرف بموشرات جودة النم
  ) :2010عبدالجلیل ،

  df  : The relative chi-square ودرجات الحریة 2xالنسبة بین قیم 1. 
المحسوبة من النموذج مقسومة علي درجات ) Chi-Square(وهي عبارة عن قیمة مربع كاي 

تدل علي  2ولكن اذا كانت اقل من تدل علي قبول النموذج ،  5الحریة فاذا كانت هذه النسبة اقل من 
  .ان النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبیانات العینة 

 : )The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  2.
یقیس هذا المؤشر مقدار التباین في المصفوفة المحللة عن طریق النموذج موضوع الدراسة وهو 

وتتراوح قیمته بین  R2 الارتباط المتعدد في تحلیل الانحدار المتعدد او معامل التحدیدبذلك یناظر مربع 
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الى تطابق افضل للنموذج مع بیانات العینة وكلما كانت ) 0،1(

ى لعدل ذلك ) 1(دل ذلك علي جودة النموذج المفترض واذا كانت قیمته  0.9هذه القیمة اكبر من 

  المتغیر التابع

 الرضا الوظیفي

  المتغیر المستقل

 ھامیةلالدافعیة الا

 التأثیر المثالي والاھتمام الفردي
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 .Barbara .G. Tabachnick and Linda Sالتطابق التام بین النموذج المقترح والنموذج المفترض 
Fidell، 1996 xiv. 

  :مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقریبي 3. 
 Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

دل ذلك علي ان النموذج فاقل  0.05وهو من اهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قیمته 
دل ذلك علي ان النموذج یطابق  0.05،0.08یطابق تماما البیانات واذا كانت القیمة محصورة بین 

 James  Lattin and) .فیتم رفض النموذج 0.08بدرجة كبیرة بیانات العینة اما اذا زادت قیمته عن 
Othersxv، 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki،2002  (xvi.  

 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعیاري ،  4.
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1.0(تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 

  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة 
 ) Comparative Fit Index CFI(مؤشر المطابقة المقارن ، 5.

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1،0(تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة ،

 :) Incremental Fit Index IFI(مؤشر المطابقة المتزاید6. 
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1،0(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین  

  ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة 
 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لویس 7. 

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل  )0،1(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
 .   Joseph F. Hair، JR. and Othersxvii ، 1995للنموذج مع بیانات العینة 

عند الحكم علي جودة نموذج اونماذج اخري یمكن الحصول علیها من نفس البیانات ، یجب 
للمتغیرات موضوع البحث هو  ملاحظة ان افضل النماذج من حیث مطابقته للبناء العاملي الضمني

ولا یتم . النموذج الذي یتمیز بتوفر افضل قیم لاكبر عدد من المؤشرات الاحصائیة السابقة مجتمعة 
الحكم في ضوء مؤشر معین او اكثر وفي حالة التحلیل العاملي التوكیدي اذا حقق النموذج المفترض 

  . اراته او صدق ابعاده للمقیاس مؤشرات جودة المطابقة یمكن الحكم علي صدق عب



  
 

152 
 

 تأثیرالي انخفاض لرضا الوظیفي اة على لقیادة التحویلیا في تأثیر تشیر اوزان معاملات الانحدار 
یمكننا ملاحظة الاثر )  15.4(ومن الشكل حیث ل التاثیر المثالي والاهتمام الفردي المتغیر المستق

معامل الإنحدار لبعد التأثیر المثالي  حیث بلغ) 2R(المباشر اعتمادا علي معاملات الارتباط المتعدد 
من التباین  (53.)و  من التباین في مستوى الرضا الوظیفي  (47.)ویفسر  (04.-)والإهتمام الفردي 

من  (1.00)ویفسر  (98.)فقد بلغ معامل الإنحدار  الدافعیة الالهامیة  أما بعد ،تفسرها عوامل أخرى
الرضا القیادة التحویلیة على  معنوي أثرل نجد ان هنالك ومن التحلی .في مستوى الرضا الوظیفي التباین

وبلغت ) 0.05(عند مستوي  ااحصائی مهمةوهي لیست ) 82.718(اذ بلغت قیمة مربع كائ الوظیفي 
) CFI(و مؤشر المطابقة المقارن ) GFI(و مؤشر جودة المطابقة .  ٠٫١٠اقل من ) RMR(قیمة 

 المسارمن  الذي یبین قیم معاملات المسار نجد ان) 18.4(وبالنظر الي الجدول رقم   ٠٫٩٠اكبرمن 
وهو دال إحصائیاً عند مستوى معنویة  (98.) الى متغیر الرضا الوظیفي یساوي الدافعیة الالهامیةبعد 

وهو  (04.-)والمسار من بعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي الى متغیر الرضا الوظیفي یساوي (***)
   .(72.)غیر دال إحصائیاً عند مستوى معنویة 
  لثانیةیوضح نتائج الفرضیة ا )18.4(جدول رقم 

  الرضا الوظیفيللقیادة التحویلیة على  ایجابي یوجد أثر

  العلاقات  م
  التقدیرات

Estimates 
  

الخطاء 
  المعیار
S.E  

القیمة 
  الحرجة
CR 

  الدلالة
P 

  النتیجة

الرضا   >---   الدافعیة الالهامیة  1
  الوظیفي

.982 .096 
10.18

7 
*** 

 دعمت

التاثیر المثالي والاهتمام  2
  الفردي

الرضا   >--- 
  الوظیفي

-.041 .117 -.348 .728 
 ملم تدع

  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 

 .p<0.10، **p<0.05،***p<0*: معنویةمستوي ال 
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  )15.4(الشكل رقم 
  الفرضیة الثانیةیوضح نتائج 

  الرضا الوظیفيللقیادة التحویلیة على  یوجد أثر

  
  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 

 

   :الرضا الوظیفي والابداع الاداري علاقة بین الثالثة الالفرضیة 
 الوظیفي على للرضا و دلالة معنویة ایجابي ذ أثروجد یعلى انه الثالثة تنص الفرضیة الرئیسیة 

  ).16.4(في الشكل رقم موضح كما  تم إستخدام أسلوب تحلیل المسارالأبداع التنظیمي 
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  )16.4(شكل رقم 
  الابداع التنظیميهنالك أثر ایجابي للرضا الوظیفي على  :ثالثةیوضح الفرضیة ال
   

                             

  

                                                     

 

 
 

  اعداد الباحث من فرضیات الدراسة: المصدر
أثر هنالك تم استخدام اسلوب تحلیل المسار للتعرف علي العلاقة بین متغیرات الدراسة المستقلة 

وفي ضوء  AMOS23البرنامج الاحصائى الابداع التنظیمي باستخدام ایجابي  للرضا الوظیفي على 
والمصفوفة المفترضة من قبل ) للمتغیرات الداخلة في التحلیل(افتراض التطابق بین مصفوفة التغایر 

یتم قبول النموذج  النموذج  والتحلیل ینتج العدید من المؤشرات الدالة علي جودة هذه المطابقة والتي
اسماعیل (المفترض للبیانات او رفضه في ضوئها والتي تعرف بموشرات جودة النموذج وهي كما ذكرها 

 ) :2010،عماد عبدالجلیل ،
  df  : The relative chi-square ودرجات الحریة 2xالنسبة بین قیم 1.

مقسومة علي درجات المحسوبة من النموذج ) Chi-Square(وهي عبارة عن قیمة مربع كاي 
تدل علي  2تدل علي قبول النموذج ، ولكن اذا كانت اقل من  5الحریة فاذا كانت هذه النسبة اقل من 

  .ان النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبیانات العینة 
 : )The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  2.

التباین في المصفوفة المحللة عن طریق النموذج موضوع الدراسة وهو یقیس هذا المؤشر مقدار 
وتتراوح قیمته بین  R2 بذلك یناظر مربع الارتباط المتعدد في تحلیل الانحدار المتعدد او معامل التحدید

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الى تطابق افضل للنموذج مع بیانات العینة وكلما كانت ) 0،1(
ى لدل ذلك ع) 1(دل ذلك علي جودة النموذج المفترض واذا كانت قیمته  0.9القیمة اكبر من هذه 

  

  المتغیر المستقل

 الرضا الوظیفي

  المتغیر التابع

  الابداع التنظیمي 

  الطلاقة

 القدرة علي حل المشكلات
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 .Barbara .G. Tabachnick and Linda Sالتطابق التام بین النموذج المقترح والنموذج المفترض 
Fidell، 1996 xviii. 

  :مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقریبي 3.
 Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

فاقل دل ذلك علي ان النموذج  0.05وهو من اهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قیمته 
دل ذلك علي ان النموذج یطابق  0.05،0.08یطابق تماما البیانات واذا كانت القیمة محصورة بین 

 James  Lattin and) .النموذجفیتم رفض  0.08بدرجة كبیرة بیانات العینة اما اذا زادت قیمته عن 
Othersxix، 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki،2002  (xx.  

 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعیاري ، 4،
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1.0(تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 

  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(العینة للنموذج مع بیانات 
 ) Comparative Fit Index CFI(مؤشر المطابقة المقارن ،5. 

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1،0(تتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة ،

 :) Incremental Fit Index IFI(مؤشر المطابقة المتزاید 6.
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل ) 1،0(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین  

  ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell، 1996(للنموذج مع بیانات العینة 
 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لویس 7. 

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدي الي تطابق افضل  )0،1(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
 .   )Joseph F. Hair، JR. and Othersxxi ، 1995 (للنموذج مع بیانات العینة

عند الحكم علي جودة نموذج اونماذج اخري یمكن الحصول علیها من نفس البیانات ، یجب 
ملاحظة ان افضل النماذج من حیث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغیرات موضوع البحث هو 

ولا یتم . النموذج الذي یتمیز بتوفر افضل قیم لاكبر عدد من المؤشرات الاحصائیة السابقة مجتمعة 
حكم في ضوء مؤشر معین او اكثر وفي حالة التحلیل العاملي التوكیدي اذا حقق النموذج المفترض ال

  . للمقیاس مؤشرات جودة المطابقة یمكن الحكم علي صدق عباراته او صدق ابعاده 



  
 

156 
 

الي انخفاض في العلاقة بین الرضا الوظیفي والابداع التنظیمي تشیر اوزان معاملات الانحدار 
یمكننا ملاحظة الاثر ) 17.4(ومن الشكل علي بعد الطلاقة  الرضا الوظیفيالمتغیر المستقل  تأثیر

 (14.)معامل الإنحدار لبعد الطلاقة  حیث بلغ) 2R(المباشر اعتمادا علي معاملات الارتباط المتعدد 
باین تفسرها من الت (60.)و في مستوى الطلاقة لدي العاملین من التباین (40.)ویفسر الرضا الوظیفي 

ویفسر الرضا   (28.)  الانحدار  معامل قد بلغف كلاتأما  بعد القدرة علي حل المش ،عوامل أخرى
من التباین تفسرها عوامل  (23.)في قدرة العاملین على حل المشكلات و من التباین (77.)الوظیفي 

اذ بلغت قیمة مربع لرضا الوظیفي الابداع التنظیمي ل معنوي  أثرل نجد ان هنالك ومن التحلی.  أخرى
.  ٠٫١٠اقل من ) RMR(وبلغت قیمة ) 0.05(عند مستوي  ااحصائی مهمةوهي لیست ) 4.742(كائ 

وبالنظر الي الجدول   ٠٫٩٠اكبرمن ) CFI(و مؤشر المطابقة المقارن ) GFI(و مؤشر جودة المطابقة 
الى بعد  الرضا الوظیفي المسار من متغیر  الذي یبین قیم معاملات المسار نجد ان ) 19.4(رقم 

والمسار من متغیر الرضا الوظیفي  (***)وهو دال إحصائیاً عند مستوى معنویة  (28.)الطلاقة یساوي 
  .  (03.)وهو دال إحصائیاً عند مستوى معنویة  (13.)الى بعد القدرة على حل المشكلات یساوي 

  ة الثالثةیوضح نتائج الفرضی )19.4(جدول رقم 
  الابداع التنظیميایجابي للرضا الوظیفي على  یوجد أثر

  العلاقات  م
  التقدیرات

Estimates 
  

الخطاء 
  المعیار
S.E 

القیمة 
  الحرجة
CR 

  الدلالة
P 

  النتیجة

 دعمت *** 4.970 057. 284.  الطلاقة  >---   الرضا الوظیفي  1
الفدرة علي حل   >---   الرضا الوظیفي 2

  المشكلات
.136 .065 2.096 .036 

 دعمت

 

  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 
  .p<0.10، **p<0.05،***p<0*: معنویةمستوي ال 
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  )17.4(الشكل رقم 
  یوضح نتائج الفرضیة الثالثة

  الابداع التنظیميایجابي  للرضا الوظیفي على  أثر یوجد

  
  )2017(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 
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القیادة التحویلیة و الابداع توسط العلاقة بین الرضا الوظیفي یان : الرابعة  اختبار الفرضیة 7.11.4
  . التنظیمي 

الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة والابداع ان  تنص الفرضیة الرئیسیة السادسة على
 .ادناه ) 18.4(كما هو موضح في الشكل رقم تم إستخدام أسلوب تحلیل المسار التنظیمي 

  
  )18.4(شكل رقم 

الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة ان علي التى تنص  الرابعةیوضح الفرضیة 
  التنظیميوالابداع 

  
  
  

  
 

  اعداد الباحث من فرضیات الدراسة: المصدر
والتي تشیر الي   BOOTSTRAP لاختبار العلاقة الوسیطة تم الاعتماد علي تحلیل المسار بطریقة 

  :الشروط التالیة 
اذا كانت العلاقة غیر المباشرة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع كانت معنویة فتوجد علاقة توسط 1. 

 .للمتغیر الوسیط 

 .اذا كانت العلاقة الغیر مباشرة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع غیر معنویة فلا یوجد توسط  2.

اذا كانت العلاقة المباشرة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع معنویة یكون هنالك توسط جزئي  3.
 . للمتغیر الوسیط 

اذا كانت العلاقة المباشرة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع غیر معنویة یكون هنالك توسط كامل 4. 
 مع مراعاة شروط جودة النموذج  . للمتغیر الوسیط 

المدعوم  )spss.21(باستخدام برنامج  Path  Analysisاستخدام اسلوب تحلیل المسار  تم و
للرضا الوظیفي في العلاقة بین  اثرللتحقق من وجود BOOTSTRAP بطریقة   AMOS.23ببرنامج 

علاقة توسط للرضا الوظیفي في وجود  تشیر نتائج التحلیل الي القیادة التحویلیة والابداع التنظیمي 

  المتغیر الوسیط

 الرضا الوظیفي

  المتغیر المستقل

  القیادة التحویلیة

 

  المتغیر التابع 

 الابداع التنظیمي
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عند مستوي ) 283.054(اذ بلغت قیمة مربع كائ قة بین القیادة التحویلیة والابداع التنظیميالعلا
) GFI(و مؤشر جودة المطابقة .  10.اقل من ) RMR(وبلغت قیمة وهي غیر مهمة احصائیا ) .000(

توجد   هنجد ان) 20.4(وبالنظر الي الجدول رقم   90.من كبر ا) CFI(و مؤشر المطابقة المقارن 
الدافعیة الإلهامیة والتأثیر المثالي ( أبعاد القیادة التحویلیة   للرضا الوظیفي بین كامل علاقة توسط

كما توجد علاقة توسط  جزئي للرضا الوظیفي بین أبعاد القیادة   ،)الطلاقة(وبعد )  والإهتمام الفردي
كما  )القدرة على حل المشكلات(وبعد)  الدافعیة الإلهامیة والتأثیر المثالي والإهتمام الفردي( التحویلیة  

  .ادناه) 19.4(والشكل رقم ) 20.4(یوضح ذلك الجدول رقم 
  )20.4(جدول رقم 

  بین القیادة التحویلیة والابداع التنظیمي الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة

العلاقات غیر   الفرضیات  م
  النتیجة  العلاقات المباشرة  المباشرة

  كاملتوسط  0.120 0.001  الطلاقة> -- الرضا الوظیفي>-- الدافعیة الالهامیة  1
> -- الرضا الوظیفي>-- التأثیر المثالي والاهتمام الفردي  2

 الطلاقة

  كاملتوسط  0.830  0.012

القدرة علي > -- الرضا الوظیفي>-- الدافعیة الالهامیة   3
 حل المشكلات

  توسط جزئي  0.584 0.668

-- الرضا الوظیفي>-- التأثیر المثالي والاهتمام الفردي   4
  القدرة علي حل المشكلات> 

  توسط جزئي  0.491 0.657
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  )19.4(شكل رقم 
الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة والابداع الرضا الوسیط  المتغیر  نتائج الفرضیة الرابعة

 التنظیمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  )2016(المصدر إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة 
  .p<0.10، **p<0.05،***p<0*:مستوي الدلالة  
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 (21.4)   جدول رقم
  إختبار الفرضیات ملخص

  الإثباتحالة   الفرضیة  الرئیسیة الأولى
  الإبداع التنظیميیوجد أثر إیجابي  للقیادة التحویلیة على 

تأثیر المثالي والإهتمام بعد الل یوجد أثر إیجابي 
  بعد الطلاقةالفردي على 

  لم تدعم

تأثیر المثالي والإهتمام بعد الل یوجد أثر إیجابي 
  .بعد القدرة على حل المشكلاتالفردي على 

  لم تدعم

لبعد الدافعیة الإلهامیة على  یوجد أثر إیجابي 
  .بعد الطلاقة

  دعمت

على بعد الدافعیة الإلهامیة و ل یوجد أثر إیجابي 
  .بعد القدرة على حل المشكلات

  دعمت

  حالة الإثبات  الفرضیة الرئیسیة الثانیة
  الرضا الوظیفيیوجد أثر إیجابي للقیادة التحویلیة على 

تأثیر المثالي والإهتمام بعد الل یوجد أثر إیجابي 
  الرضا الوظیفيالفردي على 

  لم تدعم

لبعد الدافعیة الإلهامیة على  یوجد أثر إیجابي 
  الرضا الوظیفي

  دعمت

  حالة الإثبات  الفرضیة الرئیسیة الثالثة
  .الإبداع التنظیميیوجد أثر إیجابي  للرضا الوظیفي عل ى

بعد للرضا الوظیفي على   أثر إیجابي یوجد
  .الطلاقة

  دعمت

بعد أثر إیجابي  للرضا الوظیفي على  یوجد
  .القدرة على حل المشكلات

  
  دعمت
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  حالة الإثبات  الفرضیة الرئیسیة الرابعة
  الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي

التأثیر الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین بعد 
  المثالي والإهتمام الفردي وبعد الطلاقة

  
  دعمت

الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین بعد الدافعیة 
  الإلهامیة وبعد الطلاقة

  دعمت

الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین بعد التأثیر 
المثالي والإهتمام الفردي وبعد القدرة على حل 

  المشكلات
  دعمت

العلاقة بین بعد الدافعیة الرضا الوظیفي یتوسط 
  الإلهامیة وبعد القدرة على حل المشكلات

  دعمت

  
  الخلاصة 
جمعها من العاملین في المصارف تم  التي تحلیل البیانات نتائجتم عرض  هذا الفصلفي   

الجزء  .التحلیل الإحصائي باستخدام تقنیات البیانات تم تحلیل كما  .التجاریة العاملة بولایة الخرطوم 
 التحلیل تم استخدام متغیرات الدراسة ثم لقیاس المواد المستخدمة الاختبار على صدق وثبات من الأول

 الارتباطات أجریت .قید الدراسة المتغیرات وجمیعلمشاركین ل الاستجابة خصائص للتعرف على الوصفي
استخدام تقنیة المسار  كما تم.المتغیرات بین جمیع العلاقات المتبادلة تحدید إلى أیضا ذات المتغیرین

  . الوسیطة الفرضیات والفرضیاتالحرج للتعرف علي 
  
  
  
  



  
  
  
  
  

  
  
 

 
  

  التوصيات –النتائج 
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  الفصل الخامس
  النتائج والتوصیات

  : مقدمة 5/1
بعد تحلیل البیانات في الفصل السابق یأتي هذا الفصل كملخص عام لعرض أهم النتائج 
المستخلصة من التحلیل الإحصائي لهذه الدراسة ومناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة ثم وضع 

ات للدراسة ووضع مححدات الدراسة بالإضافة الى عرض التوصیات والدراس الآثار النظریة والتطبیقیة 
  .المستقبلیة المقترحة

  :ملخص نتائج الدراسة 5/2
هدفت هذه الدراسة الى التعرف على تأثیر القیادة التحویلیة على الإبداع التنظیمي بالإضافة الى 
معرفة الدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي كما تم تحدید 

الدراسة على العاملین في مجتمع الدراسة في العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم وتم إجراء 
  :وقد تم بناء الأسئلة البحثیة لتحقیق أهداف الدراسة على النحو التالى ،خمسة من هذه المصارف 

التعرف على أثر  القیادة التحویلیة  على الإبداع التنظیمي لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة 1. 
 .الخرطوم

 .رضا الوظیفي للعاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطومتوضیح أثر القیادة التحویلیة على ال2. 
 .بیان أثر الرضا الوظیفي على الإبداع التنظیمي لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم3. 
 .إختبار أثر الرضا الوظیفي في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي4. 

حددت الدراسة المتغیرات التي ترتكز علیها وتتضمن متغیر القیادة التحویلیة وبناءً على مراجعة الأدبیات 
الإهتمام  ،الإستثارة الفكریة  ،الدافعیة الإلهامیة  ،التأثیر المثالي (هي  دكمتغیر مستقل ویشمل أربعة أبعا

ومتغیر الرضا الوظیفي كمتغیر وسیط ومتغیر الإبداع التنظیمي كمتغیر تابع ویحتوي على ستة ) الفردي
  )  سعة الإتصالات ،القدرة على حل المشكلات  ،المرونة  ،الطلاقة  ،الأصالة ( أبعاد هي 

ستبانة  للعاملین إ  (437)تم الحصول على بیانات الدراسة عن طریق أداة الإستبانة  وتم نوزیع 
كما   ،ببعض المصارف التجاریة بولایة الخرطوم  التي تم إختیارها عن طریق العینة الطبقیة العنقودیة 
 (412)تم توزیع الإستبانات في كل مصرف عن طریق العینة العشوائیة وبلغ عدد الإستبانات المستردة 

 (25)لغ عدد الإستبانات التي لم تسترد من إجمالي الإستبانات الموزعة وب (%94.1)إستبانة بنسبة 
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 (%5.2)إستبانة بنسبة  (23)بینما بلغ عدد الإستبانات الغیر صالحة للتحلیل  (%5.7)إستبانة بنسبة 
من إجمالي الإستبانات   (%89.1)إستبانة بنسبة  (389)أما عدد الإستبانات الصالحة للتحلیل فیساوي 

ي البحوث الوصفیة التي تعتمد على قوائم الإستبیان وتعكس مدى الموزعة والمستلمة وهي نسبة كبیرة  ف
  .إستجابة المبحوثین ومدى وضوح عبارات الإستبانة المستخدمة في جمع بیانات الدراسة المیدانیة 

قبل إجراء التحلیل لإختبار الفرضیات تم إجراء التحلیل العاملي الإستكشافي والتحلیل العاملي 
ختبار الموثوقیة لضمان صلاحیة المتغیرات  وأجري التحلیل العاملي الإستكشافي لإختبار  التوكیدي وإ

لتحدید أبعاد  Varimaxصلاحیة الأبعاد المتعلقة بجمیع متغیرات الدراسة وأستخدمت طریقة التدویر 
المتغیرات البحثیة ونتج من التحلیل العاملي الإستكشافي لمتغیر القیادة التحویلیة  إندماج بعدي التأثیر 

والإهتمام الفردي كما تم حذف بعد الإستثارة الفكریة وبذلك تم التوصل الى بعدین من أبعاد المثالي 
كما نتج عن التحلیل  ،م الفردي وبعد الدافعیة الإلهامیة القیادة التحویلیة هما بعد التأثیر المثالي والإهتما

العاملي الإستكشافي لمتغیر الإبداع التنظیمي حذف بعدین من أبعاد الإبداع التنظیمي  وبذلك تم 
روح  ،المرونة ،القدرة على حل المشكلات  ،الطلاقة ( التوصل الى أربعة أبعاد للإبداع التنظیمي هي 

ل العاملي الإستكشافي لمتغیر الرضا الوظیفي فقد نتج عنه التوصل الى بعد واحد أما التحلی) المخاطرة
كما أجري التحلیل العاملي التوكیدي للتاكد من صدق .من جمیع العبارات في مقیاس الرضا الوظیفي

المقاییس المستخدمة وكانت مقاییس جودة المطابقة التي تم إدخالها في النموذج قد أعطت مقاییس جودة 
  .ات صلاحیة مقبولة ذ

 تم الحصول على موثوقیة المقیاس بطریقة الإتساق الداخلي بإستخدام إختبار ألفاكرونباخ
(Cronbachs alpha)  وبناءً علیه تم إستبعاد بعدین من المتغیر التابع هما بعد المرونة وبعد روح

  .لوسیط الرضا الوظیفي كما هيالمخاطرة  وبقیت أبعاد المتغیر المستقل القیادة التحویلیة والمتغیر ا
من العینة  (%56)أظهرت نتائج التحلیل الوصفي للبیانات الدیموغرافیة أن نسبة الذكور فیها كانت 

من العینة وهي نسبة تعكس التوازن بین الذكور والإناث داخل المصارف  (%44)نسبة الإناث  شكلتو 
سنة شكلت أكبر نسبة من بین الفئات العمریة  (42-57)المبحوثة كما نلاحظ أن الفئة العمریة من 

حیث بلغت  أما المستوى التعلیمي لأفراد العینة یوضح أن حملة البكلاریوس یشكلون أكبر نسبة حیث 
من العینة ویمكن أن یعزى ذلك الى توسع الدولة في التعلیم الجامعي وزیادة عدد  (%45.8)بلغت 

كما یظهر توزیع أفراد  ،البكلاریوس في التخصصات المختلفة  الجامعات وكثرة البرامج التي تمنح درجة
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أما من ناحیة  (%61.4)العینة حسب الوظیفة أن الموظفین یشكلون أكبر نسبة حیث بلغت نسبتهم 
  . (%38)سنة أكبر نسبة وهي  (16)سنوات الخبرة فقد شكل ذوي الخبرة أكثر من 

اسة أن إتجاهات عینة الدراسة كانت إیجابیة نحو أغلب أظهرت نتائج التحلیل الوصفي لمتغیرات الدر     
الفقرات التي تقیس متغیرات الدراسة كما أظهر التحلیل لأبعاد المتغیر المستقل القیادة التحویلیة أن 
الأوساط الحسابیة تقل عن الوسط الفرضي المستخدم في برنامج التحلیل الإحصائي والإنحراف المعیاري 

مما یشیر الى ضعف أبعاد القیادة التحویلیة تحت الدراسة ویمكن  (3)الحسابيأقل من نصف المتوسط 
الدافعیة الإلهامیة ثم التأثیر المثالي والإهتمام الفردي كذلك أظهر التحلیل أن : ترتیب الأبعاد كما یلي

نامج الوسط الحسابي لأبعاد المتغیر التابع الإبداع التنظیمي أقل من الوسط الفرضي المستخدم في بر 
مما یشیر الى ضعف  (3)التحلیل الإحصائي والإنحراف المعیاري أقل من نصف المتوسط الحسابي

القدرة على حل المشكلات ثم : أبعاد الإبداع التنظیمي تحت الدراسة ویمكن ترتیب هذه الأبعاد كما یلي 
بعاد المتغیر المستقل كما أظهر تحلیل الإرتباطات بین متغیرات الدراسة أن الإرتباط بین أ ،الطلاقة 

القیادة التحویلیة فیما بینها إرتباط إیجابي وبصورة معنویة متوسطة كما أن هنالك إرتباط  إیجابي معنوي 
بین متغیر القیادة التحویلیة ومتغیر الإبداع التنظیمي أما مع المتغیر الوسیط الرضا الوظیفي فقد  ضعیف

غیر الوسیط الرضا الوظیفي مع المتغیر التابع الإبداع كان الإرتباط معنوي قوي بینما یرتبط  المت
  التنظیمي  إرتباط إیجابي معنوي ضعیف 

الإبداع التنظیمي  وتم وجود أثر إیجابي  للقیادة التحویلیة على تتوقع الفرضیة  الرئیسیة الأولى       
الطلاقة وبینت النتائج إستخدام تحلیل المسار لتعرف على العلاقة بین متغیرات الدراسة المستقلة وبعد 

 الإلهامیة على بعد الطلاقة  وعدم وجود أثر ذو دلالة معنویة بعد الدافعیة ل یة دلالة معنو  وجود أثر ذو
ر أن بعد الدافعیة كما تبین معاملات الإنحدابعد الطلاقة  تأثیر المثالي والإهتمام الفردي علىبعد الل

 ،من التباین  (%47)من التباین وبعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي یفسر  (%73)الإلهامیة یفسر
على حل  بعد القدرةلبعد الدافعیة الإلهامیة على  كذلك أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة معنویة 

بعد القدرة على لبعد التأثیر المثالي و الإهتمام الفردي على  د أثر ذو دلالة معنویة المشكلات وعدم وجو 
التباین وبعد  من (%70)أن بعد الدافعیة الإلهامیة یفسر كما تبین معاملات الإنحدار. حل المشكلات 

  .من التباین (%47)التأثیر المثالي والإهتمام الفردي یفسر 
الرضا الوظیفي تم إستخدام رضیة الرئیسیة الثانیة وجود أثر إیجابي  للقیادة التحویلیة على تتوقع الف     

الرضا لبعد الدافعیة الإلهامیة على  المسار وكشفت النتائج وجود أثر ذو دلالة معنویة  أسلوب تحلیل
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أشارت .من التباین  (%100)الوظیفي كما تبین معاملات الإنحدار أن بعد الدافعیة الإلهامیة یفسر
  .من التباین (%47)معاملات الإنحدار الى أن بعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي یفسر

الإبداع التنظیمي  وأستخدم أسلوب وظیفي على لرضا التتوقع الفرضیة الثالثة وجود أثر إیجابي  ل       
بعد الطلاقة كما بینت الوظیفي على  المسار وأوضحت النتائج وجود أثر ذو دلالة معنویة  للرضاتحلیل 

ذلك أشارت النتائج الى وجود أثر ذو من التباین ك (%40)معاملات الإنحدار أن الرضا الوظیفي یفسر 
بعد القدرة على حل المشكلات وبینت معاملات الإنحدار أن الرضا یفي على لرضا الوظدلالة معنویة  ل
  .من التباین (%77)الوظیفي یفسر 

أن الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي  الفرضیة الرایعةتتوقع        
التأثیر (وجود علاقة توسط كامل للرضا الوظیفي بین القیادة التحویلیة وتشیر نتائج تحلیل المسار الى 

لاقة توسط جزئي للرضا الوظیفي وبعد الطلاقة ووجود ع)  الدافعیة الإلهامیة ،المثالي والإهتمام الفردي 
وبعد القدرة على حل )  الدافعیة الإلهامیة ،التأثیر المثالي والإهتمام الفردي (بین القیادة التحویلیة

  .المشكلات
  :مناقشة النتائج3 /5

الهدف من هذه الدراسة هو التحقق من مدى تأثیر القیادة التحویلیة على الإبداع التنظیمي 
الرضا الوظیفي كمتغیر وسیط ونسبة لنقص الدراسات السودانیة التى تبحث في هذه والتعرف على دور 

  .العلاقة فقد سعت هذه الدراسة للتحقق من صحة العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي 
  .مستوى القیادة التحویلیة في المصارف التجاریة بولایة الخرطوم 1.
 ،الإستثارة الفكریة  ،التأثیر المثالي (ار النظري تتكون من أربعة أبعاد هي القیادة التحویلیة في الإط. أ

وتم بناء نموذج یتكون من  هذه الأربعة أبعاد للمتغیر المستقل ) الإهتمام الفردي ،الدافعیة الإلهامیة 
یة في القیادة التحویلیة وأظهرت نتائج التحلیل العاملي الإستكشافي والتوكیدي أن القیادة التحویل

بعد الدافعیة الإلهامیة وبعد التأثیر المثالي ( المصارف التجاریة بولایة الخرطوم تتكون من بعدین هما
ویمكن أن یرجع ذلك الى أن المصارف تتبع الأسالیب التقلیدیة للقیادة  وتهیمن علیها ) والإهتمام الفردي

و إلمام المدیرین بأسلوب القیادة التحویلیة القیادة البیروقراطیة كما یمكن أن یرجع ذلك الى عدم  معرفة 
التي تناولت نفس الأبعاد للقیادة التحویلیة و توصلت بعد )  2016،حسون(وتتفق هذه النتیجة مع دراسة 

 ،شخصیة القائد(إجراء التحلیل العاملي الى أن القیادة التحویلیة متغیر یتكون من ثلاثة أبعاد هي 
التي توصلت ) 2012،الغزالي( كذلك دراسة  ،)الدافعیة الإلهامیة ،لعامل خصوصیة العلاقة بین القائد وا
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 ،التأثیر المثالي ،التحفیز  ،التمكین ( الى أن متغیر القیادة التحویلیة یتكون من خمسة أبعاد هي 
ختلفت مع دراسة )  الإعتبارات الفردیة،الإستثارة الفكریة  التي ) 2011الزغبي  ، 2013شقوارة (وإ

  .إعتمدت نفس الأبعاد
أشارت نتائج التحلیل أن أبعاد القیادة التحویلیة الممارسة من قبل الدیرین بالمصارف التجاریة بولایة . ب

الخرطوم تنحصر في التأثیر المثالى والإهتمام الفردي والدافعیة الإلهامیة  بالإضافة الى توفر هذة الأبعاد 
حیث ) 2005العنزي ،2002العامري(ة منخفضة  وتتفق هذه الدراسة مع دراسة لدى المدیرین بدرج

  .أظهرت كل منهما مستوى منخفض للقیادة التحویلیة
  .مستوى الإبداع التنظیمي في المصارف التجاریة بولایة الخرطوم 2.
لتنظیمي هي الإبداع التنظیمي في الإطار النظري یتكون من ستة أبعاد للمتغیر التابع الإبداع ا .أ 
تم بناء ) القدرة على حل المشكلات  ، سعة الإتصالات ،روح المخاطرة  ،الطلاقة  ،المرونة  ،الأصالة (

نموذج یتكون من هذه الأبعاد وأظهرت نتائج التحلیل العاملي الإستكشافي والتوكیدي أن الإبداع 
ویمكن أن یعزى  )حل المشكلات بعد الطلاقة وبعد القدرة على( التنظیمي متغیر یتكون من بعدین هما

ذلك الى تقیید الأعمال بخطوات روتینیة محددة وتقیید حریة العاملین في إبتكار أسالیب وطرق جدیدة 
محدودیة تفویض  ،عدم إستثارة المدیرین لأفكار العاملین وتشجیعهم على طرح الأفكار الجدیدة ،لأدائها 

  .السلطات للعاملین
الى أن عناصر الإبداع لدى العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم  أشارت نتائج التحلیل. ب.

تنحصر في بعد  الطلاقة وبعد القدرة على حل المشكلات بالإضافة الى توفر هذه العناصر لدى 
  .العاملین  بدرجة منخفضة

  أثر القیادة التحویلیة على الإبداع التنظیمي3. 
أظهرت النتائج وجود علاقة إرتباط إیجابي معنوي ضعیف بین بعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي . أ

تفقت هذه النتیجة مع دراسة ) الطلاقة ،القدرة على حل المشكلات ( والإبداع التنظیمي ) 2010،محسن(وإ
توصل الى حلول للمشاكل التي بینت نتائجها وجود علاقة معنویة بین الإتصال الفعال والقدرة على ال

التي أشارت الى وجود إرتباط موجب ودال إحصائیاً بین التأثیر المثالي ) 2011،جلال(الطارئة ودراسة 
التي أشارت الى وجود علاقة إرتباط موجبة بین ) 2014،جبریل(ودراسة  ،والقدرة على حل المشكلات

 .  أبعاد القیادة التحویلیة والقدرات الإبداعیة
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رت النتائج الي وجود علاقة إرتباط إیجابي معنوي ضعیف بین بعد الدافعیة الإلهامیة والإبداع أشا. ب 
تفقت هذه النتیجة مع دراسة ) الطلاقة  ،القدرة على حل المشكلات( التنظیمي التي ) 2011،جلال(وإ

لات ودراسة أظهرت وجود إرتباط موجب ودال إحصائیاً بین الدافعیة الإلهامیة والقدرة على حل المشك
التي أشارت الى وجود علاقة إرتباط موجبة بین أبعاد القیادة التحویلیة والقدرات ) 2014،جبریل(

  . الإبداعیة
كشفت النتائج عدم وجود أثر ذو دلالة معنویة بین بعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي على الإبداع . ج

التي ) 2013،الفایز(فق هذه النتیجة مع دراسة وتت) القدرة على حل المشكلات،الطلاقة ( التنظیمي
توصلت الى عدم  وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة للإعتبارات الفردیة على الإبداع التنظیمي في شركات 

التي بینت وجود تأثیر ذو دلالة معنویة ) 2010،حسن(الإتصالات الخلویة بالأردن و تختلف مع دراسة 
 .فردیة على الإبداع التنظیميللتأثیر المثالي والإعتبارات ال

 ،الطلاقة( بینت النتائج وجود أثر ذو دلالة معنویة  لبعد الدافعیة الإلهامیة على الإبداع التنظیمي. د
التي أشارت الى أن   (Jyoti &Dev،2015)إتفقت هذه النتیجة مع دراسة) القدرة على حل المشكلات

من الجهد لحل المشكلات وكذلك إتفقت مع دراسة وجود الدافع وسط العاملین یحثهم على بذل مزید 
  .التي أظهرت أثر ذو دلالة إحصائیة للتحفیز على الإبداع التنظیمي) 2010،حسن(

    أثر القیادة التحویلیة على الرضا الوظیفي  4.
تفقت هذه . أ  أوضحت النتائج وجود إرتباط معنوي متوسط بین بعد التأثیرالمثالي والرضا الوظیفي  وإ
التي أشارت نتائجها الي وجود إرتباط معنوي بین السلوكیات  (Parker،2013)نتیجة مع دراسة ال

 .المثالیة والرضا الوظیفي
تفقت . ب  بینت النتائج وجود علاقة إرتباط معنوي قوي بین بعد الدافعیة الإلهامیة والرضا الوظیفي وإ

التي أشارت نتائجها الي وجود إرتباط معنوي بین الدافعیة  (Parker،2013)هذه النتیجة مع دراسة 
  .الإلهامیة  والرضا الوظیفي

أشارت النتائج الى عدم وجود أثر ذو دلالة معنویة  لبعد التأثیر المثالي والإهتمام الفردي على . ج
ختلفت هذه النتیجة مع دراسة  التي أظهرت نتائجها وجود أثر لأبعاد ) 2014،أبوسمرة(الرضا الوظیفي وإ

القیادة التحویلیة المتمثلة في التأثیر المثالي والإعتبارات الفردیة في الرضا الوظیفي كما إختلفت مع 
التي طبقت على العاملین في مجال العلاقات العامة التي أظهرت نتائجها وجود  (Yang,2012)دراسة 

 .الاهتمام الفردي على الرضا الوظیفي أثر إیجابي ومعنوي للكاریزما و 
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كشفت النتائج عن  وجود أثر ذو دلالة معنویة  لبعد الدافعیة الإلهامیة  على الرضا الوظیفي . د 
التي توصلت الى عدم وجود أثر لبعد التحفیز ) 2014،أبوسمرة (وأختلفت هذه النتیجة مع دراسة 

  .الالهامي على الرضا الوظیفي
  ظیفي على الإبداع التنظیميأثر الرضا الو  5.
 أشارت النتائج الى وجود علاقة إرتباط معنوي ضعیف بین الرضا الوظیفي والإبداع التنظیمي. أ
 ).القدرة على حل المشكلات ،الطلاقه(

القدرة  ،الطلاقة( بینت النتائج وجود أثر ذو دلالة معنویة  للرضا الوظیفي على الإبداع التنظیمي. ب
تفقت هذه النتیجة مع دراسة  )على حل المشكلات التي أشارت الى وجود علاقة إیجابیة ) 2012،علي(وإ

ذات دلالة إحصائیة بین الإبداع الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة وبین مستوى الرضا الوظیفي 
  .للمعلمین

  .الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي 6.
تفقت   أشارت النتائج الى أن الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي وإ

التي أشارت نتائجها الى أن القیادة التحویلیة تؤثر على  (Kim &Lee,2012)هذه النتیجة مع دراسة 
  .السلوك الإبداعي بطریقة غیر مباشرة من خلال الرضا الوظیفي

  : النظریة التأثیرات4 /5
القیادة التحویلیة  كل  هذه الدراسة تعتبر من الدراسات الأولى التي سعت للتحقق من صحة مقاییس 1.

إضافة الى الأدبیات الدراسة   هذه ویأمل الباحث أن تكون یة السودان البیئة  والإبداع التنظیمي في
 .الموجودة في هذا المجال 

التي تتناول موضوع القیادة التحویلیة فان هذه الدراسة یمكن أن تساهم نسبة لقلة الدراسات السودانیة 2. 
 .في سد الفجوة في الدراسات المتعلقة بموضوع القیادة التحویلیة 

دور الوساطة المهم للرضا فیما یختص ب مساهمة الدراسة في تدعیم  نتائج الدراسات السابقة 3. 
 .نظیميالوظیفي بین القیادة التحویلیة والإبداع الت

تشیر الى وجود علاقة أثر  توفر هذه الدراسة دعم إضافي لنتائج الدراسات السابقة والأدبیات التي4. 
  .الإبداع التنظیميللقیادة التحویلیة  على 
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  : التأثیرات التطبیقیة 5/5
التحویلیة في ة قد تسهم هذه الدراسة في زیادة إدراك القیادات بالمنظمات الى أهمیة أسلوب القیاد1. 

 .في للعاملین الذي ینعكس أثره على سلوك وأداء العاملینتعزیز الرضا الوظی
إتضح من نتائج الدراسة أن الرضا الوظیفي له تأثیر على الإبداع التنظیمي وعلى متخذي القرار في 2. 

توى الرضا المنظمات ضرورة الإهتمام بالعوامل التي تؤثر على الرضا الوظیفي والعمل على زیادة مس
 .الوظیفي

على ضوء هذه الدراسة یمكن لمتخذ القرار في المصارف السودانیة تعزیز وتطویر الأبعاد التي تؤثر  3.
 .على الإبداع التنظیمي ومعالجة الخلل في الأبعاد التي لم تؤثر

ة بأبعادها یمكن أن تساهم هذه الدراسة في زیادة وعي القیادات بالمنظمات بمفهوم القیادة التحویلی4. 
 .المختلفة 

التأثیر المثالي وعنصر الكاریزما في القیادات على الإستفادة تنبیه  فيیمكن أن تساعد هذه الدراسة  5.
 .تنمیة الإبداع التنظیمي 

الإستفادة من نتائج الدراسة  في زیادة وعي العاملین بالمصارف التجاریة وقیاداتهم بضرورة تنمیة 6. 
  .تطویرهامهاراتهم وقدراتهم و 

  :محددات الدراسة 5/6
تم تناول الرضا الوظیفي كمتغیر وسیط لكن من المحتمل أن یكون هنالك متغیرات أخرى تتوسط 1. 

 .العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي
الإهتمام  ،الإستثارة الفكریة  ،التأثیر المثالي(تناولت الدراسة القیادة التحویلیة من خلال الأبعاد  2.

وقد تكون هذه الأبعاد لا تمثل كل أبعاد القیادة التحویلیة التي تم التركیز ) الدافعیة الإلهامیة ،الفردي 
 .علیها في الدراسات السابقة

روح المخاطرة  ،المرونة  ،الطلاقة  ،الأصالة ( تناولت الدراسة الإبداع التنظیمي من خلال الأبعاد  3.
أبعاد الإبداع التنظیمي  وهذه الأبعاد قد لا تمثل كل) القدرة على حل المشكلات ،سعة الإتصالات  ،

 .التي جاءت في الدراسات السابقة
 .تناولت الدراسة أثر نمط واحد من أنماط القیادة هو نمط  القیادة التحویلیة   على الإبداع التنظیمي4. 
رطوم مما یحد من إمكانیة تعمیم نتائجها ركزت الدراسة على قطاع المصارف التجاریة بولایة الخ5. 

 .على القطاعات الأخرى
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 إقتصرت الدراسة على العاملین بخمسة مصارف  من بین  المصارف التجاریة بولایة الخرطوم  6.
 .قلة الدراسات السودانیة التي تناولت القیادة التحویلیة وأثرها على الإبداع التنظیمي7. 

  :التوصیات 5/7
من الدراسات التي تتناول العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي بالتطبیق على  إجراء مزید1. 

 .قطاعات أخرى غیر قطاع المصارف التجاریة مثل قطاع التعلیم و قطاع الصحة
إختبار أثر متغیرات وسیطة أخرى مثل المناخ التنظیمي إجراء مزید من الدراسات التي تعمل على  2.

 .التظیمي  في العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیميوالصراع 
إجراء دراسات تسلط الضوء على تأثیر القیادة التحویلیة على الإبداع التنظیمي  بالمقارنة مع أنماط 3. 

 .قیادیة أخرى
یرین إستخدام حتى یتسنى للمدعقد  الدورات التدریبیة للتعریف بمفهوم القیادة التحویلیة وبیان أهمیته  4.

 .هذا الإسلوب 
تشجیع العاملین على تنمیة قدراتهم الإبداعیة وتقدیم الدعم المادي و المعنوي للمبدعین ووضع نظام 5. 

 .للحوافز یشجع على الإبداع
حیث یعتبر امتلاك المنظمة لأفراد توجیه المدیرین نحو الإهتمام بتشجیع الإبداع ودعم المبدعین 6. 

 .یحقق لها میزة تنافسیة هام  مبدعین مورد 
على القادة معرفة دوافع المروؤسین حتى یمكنهم تقدیم إستراتیجیات مجدیة وذات معنى بحیث تؤدي  7.

 .الى الإبداع
تشجیع مبدأ العمل الجماعي من خلال تعزیز الثقة والتعاون بین العاملین وتشجیع تبادل الآراء 8. 

 .والخبرات
م إكتشاف القدرات الإبداعیة من الحریة في أداء الأعمال حتي یتسنى له إعطاء العاملین مساحة9. 

لدیهم من خلال استخدام ذكائهم في محاولة إیجاد طرق وأسالیب جدیدة لأداء الأعمال او محاولتهم 
 .إیجاد حلول غیر مألوفة لمشاكل العمل 

عامل مساعد لتطویر تفویض بعض السلطات والصلاحیات للمرؤوسین حیث یعتبر التفویض 10. 
 .وتنمیة قدرات العاملین الإبداعیة

ازالة معوقات الإبداع في المصارف ساء كانت فردیة او تنظیمیة وتوفیر بیئة وثقافة داعمة 11. 
 .للإبداع
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تشجیع المبادرات الفردیة للعاملین ومساعدتهم على تطویر نقاط القوة لدیهم من خلال إلحاقهم  12.
 .المناسبة لكل فردبالدورات التدریبیة 

تشجیع العاملین على إبداء وجهات نظرهم في أسالیب العمل وتقدیم أفكارهم ومقترحاتهم من أجل 13. 
 .تحسینها ووضع حلول للمشاكل المتعلقة بها

 . زیادة فرص مشاركة العاملین في إتخاذ القرارات للإستفادة من آرائهم وأفكارهم في تطویر العمل14. 
 .جاذبة تسهم في تعزیز الشعور الإیجابي للعاملین تجاه منظماتهم توفیر بیئة عمل 15. 
الإستفادة من عنصر الكاریزما للتأثیر في المرؤوسین لخلق مزید من السلوكیات الإبداعیة في 16. 

 .مجال العمل
المصارف حتى منح المدیرین مزید من الصلاحیات والمسؤولیات لممارسة القیادة التحویلیة في  17.

 .یكونوا قادرین على الإستجابة للمتغیرات ومواجهة التهدیدات المحتملة
  :الخاتمة8 /5

هذه الدراسة محاولة لتعرف على أثر القیادة التحویلیة على الإبداع التنظیمي ودراسة الرضا         
طبقت الدراسة على العاملین بالمصارف التجاریة بولایة الخرطوم وقد تم  ،الوظیفي كمتغیر وسیط 

إستخدام المنهج الوصفي التحلیلي لملاءمته لطبیعة الدراسة كما تم تصمیم إستبانة لجمع بیانات الدراسة 
 من مجتمع الدراسة الذي یتكون من العاملین بالمصارف التجاریة العاملة بولایة الخرطوم وأختیرت خمسة

وأجریت الدراسة على عینة ) الثروة الحیوانیة ،النیل  ،النیلین  ،الشمال الإسلامي،الخرطوم(مصارف هي 
تم  التأكد من الصدق عن طریق التحلیل العاملي الإستكشافي الذي نتج عنه حذف مفردة  (384)قوامها 

 وبرنامج  spssم برنامج تم إختبار الفرضیات عن طریق استخدا ،بعض أبعاد المتغیر المستقل والتابع 
Amos    وكانت أهم النتائج التي توصلت الیها الدراسة وجود أثر إیجابي للدافعیة الإلهامیة على الإبداع
بینما لا یوجد أثر إیجابي للتأثیر المثالي والدافعیة ) بعد القدرة على حل المشكلات،بعد الطلاقة (التنظیمي

وجود أثر إیجابي للرضا ،)بعد القدرة على حل المشكلات ،بعد الطلاقة (الإلهامیة علي الإبداع التنظیمي
إیجابي وجود أثر  ،)بعد القدرة على حل المشكلات ،بعد الطلاقة (الوظیفي على الإبداع التنظیمي 

للدافعیة الإلهامیة على الرضا الوظیفي بینما لا یوجد أثر إیجابي للتأثیر المثالي والإهتمام الفردي على 
  .الرضا الوظیفي یتوسط العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي ،الرضا الوظیفي 
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 .مكتبة الملك فهد الوطنیة
  .دار اسامة للنشر والتوزیع: عمان  ، 1إستراتیجیة التطویر الاداري ط ، (2010)ثروت  ،مشهور  38.
  .جامعیةالدار ال: الإسكندریة  ،السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات  ،(2002)أحمد  ،ماهر  39.
دار النهضة : القاهرة  ،ادارة السلوك التنظیمي رؤیة معاصرة  ، (2000)أحمد  ،مصطفي 40. 
 .العربیة
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 .دار السماح: القاهرة  ،تنمیة المهارات القیادیة للمدیرین الجدد ، (2001)السید  ،علیوه 48.
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  .دار المعرفة الجامعیة: الاسكندریة  ،إدارة الموارد البشریة  ، (1985)أحمد صقر  ،عاشور 50.
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  )1(ملحق رقم

  بسم الله الرحمن الرحیم

  جامعھ السودان للعلوم والتكنولوجیا

  كلیھ الدراسات العلیا

  
  

  المحترم..................................................... السید   
  

  السلام علیكم ورحمه االله وبركاته
  

الوظیفي في العلاقة بین القیادة الدور الوسیط للرضا (تقوم الباحثه باجراء دراسة بعنوان 
كمتطلب لنیل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال من جامعة ) التحویلیة والإبداع التنظیمي
وقد أعدت الاستبانة المرفقة وتأمل منكم التعاون معها بالإجابة ,السودان للعلوم والتكنولوجیا 

اض البحث العلمي فقط وتحاط على فقرات الإستبانة مع العلم بان المعلومات تستخدم لأغر 
  .بسریة وثقة تامة 

  
  شاكره لكم حسن تعاونكم

  
  :الباحثة 

   اماني عبد العاطي عمر

 

  

  

  

  



  -:البیانات الشخصیه: اولا
  .في المكان الذي یوافق اجابتك ) √(الرجاء وضع علامه

  النوع1.

  ذكر                   انثي   

  العمر2.

  سنة فأكثر58سنة           57-  42سنه         41- 26سنه فاقل          25

  المؤهل العلمي3. 

  ثانوي              دبلوم وسیط              بكالریوس               فوق الجامعي

  .سنوات الخبره4. 

                 سنة فأكثر 16   سنة       11-15سنوات         6-10سنوات فأقل            5      
 الوظیفه5. 

  مدیر               رئیس قسم               موظف                     عامل

  
  

   



  :أبعاد القیادة التحویلیة : ثانیا 

أمام العبارة وفي العمود الذي یتفق مع وجھة نظرك في رئیسك ) √(الرجاء وضع علامھ 
  .المباشر

  رئیسي المباشر: التأثیر المثالي 1. 

غیر موافق   غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشده  العباره  الرقم
  بشده

 
.1 

یعمل بطریقھ 
تؤدي الى 

  .احترامھ

          

یتحدث عن قیمھ  2.
  .ومعتقداتھ الھامة

          

یتجاوز مصلحتھ   3.
الذاتیھ لصالح 

  .الجماعة

          

یضع في الإعتبار  4.
النتائج المعنویة 

والأخلاقیة 
  .للقرارات

          

یعزز الشعور   5.
  .بالقوة والثقة

          

  

  رئیسي المباشر: الدافعیة الإلھامیھ  2.

      .یتبني رؤیة مقنعة للمستقبل 6.

یتحدث بحماس ویعبر عن ثقتھ في أن الأھداف   7.
  .ستتحقق

  

    .ینمي روح الفریق في العمل بین العاملین 8.

    .یتحدث بتفاؤل عن المستقبل  9.

    .بكلمات بسیطة عن رؤیة ورسالة المنظمة یعبر  10.



  رئیسي المباشر: الإستثارة الفكریھ3.

            .یحث العاملین على النظر الى المشاكل من زوایا مختلفة 11.

            .یقترح طرق جدیدة للنظر في كیفیة إنجاز المھام 12.

            .یبحث عن وجھات نظر مختلفة عند حل المشاكل 13.

            .على قبول التحدیات كجزء من مھام العملیشجع  14.

یشجع على التفكیر بالمشكلات القدیمة وتشخیصھا  15.
  . باسلوب جدید

          

  

  رئیسي المباشر: الإھتمام الفردي  4.

ینفق الوقت في تعلیم وتدریب العاملین ویساعدھم على   16.
  . تطویر نقاط القوة لدیھم

          
  

یتعامل مع العاملین كافراد أكثر من كونھم أعضاء في  17.
  . جماعة العمل

          

یراعي الإختلافات بین الأفراد في القدرات والطموحات  18.
  .والإحتیاجات عند التعامل معھم

          

            . یستمع جیدا لآراء العاملین  ویحترم وجھة نظرھم 19.

            . یقدر مجھودات العاملین ویعترف بھا 20.

  

.الإبداع التنظیمي : ثالثا   

أمام العبارة  وفي العمود الذي یتفق مع وجھھ نظرك في قدراتك ) √(الرجاء وضع علامھ 
  .الإبداعیة

  الأصالة1.

موافق   العباره  الرقم
غیر   محاید  موافق  بشده

  موافق

عیر 
موافق 
  بشده

            . أطرح أفكار جدیدة لم یفكر بھا أحد من قبل 1.

عن تقلید أسالیب الآخرین في حل المشكلات أبتعد   2.
  .وإنجاز الأعمال

          

 

  



  المرونة2.

            .أھتم بالآراء المخالفة والإنتقادات للإستفادة منھا  3.

لا أتردد في تغییر موقفي عند الإقتناع بعدم   4.
  .صحتھ

          

  

  الطلاقة 3.

لدي القدرة على طرح الأفكار والحلول السریعة لمواجھة  5.
  .المشاكل

          

لدي القدرة على طرح أكثر من فكرة خلال فترة زمنیة  6.
  .قصیرة

          

أمتلك مھارات النقاش والحوار ولدي القدرة على إعطاء   7.
  .كلمات تتفق مع المعنى المراد التعبیر عنھ

          

  
  روح المخاطرة 4.

            .أتقبل الفشل باعتباره التجربة التي تسبق النجاح 8.

أبادر بتبني الأفكار والأسالیب الجدیدة وأتحمل النتائج   9.
  .المترتبة علیھا

          

  
  سعة الاتصالات 5.

أستطیع الحصول على المعلومات التي أحتاجھا من   10.
  .مصادرھا بسرعة

          

أسعى في توسیع مجال إتصالاتي الوظیفیة الرسمیة   11.
  .وغیر الرسمیة خارج حدود المنظمة

          

  

   



  القدرة على حل المشكلات 6.

أحاول إكتشاف المشاكل وأجمع وأحلل المعلومات  12.
  .المتعلقھ بھا قبل إتخاذ القرار

          

            .لدي القدرة على تصور بدائل عدیدة للتعامل مع المشكلة 13.
  

  الرضا الوظیفي: رابعا

  أمام العبارة وفي العمود الذي یتفق مع وجھھ نظرك ) √(الرجاء وضع علامھ

موافق   العباره  الرقم
غیر   محاید  موافق  بشده

  موافق

غیر 
موافق 
  بشده

            .أنت راضي عن عملك في المنظمة  1.

            .أنت راضي عن علاقتك مع زملاء العمل  2.

            .أنت راضي عن علاقتك برؤسائك  3.

أنت راضي عن مناخ العمل السائد والظروف المحیطة  4.
  .بھ

          

 
  ولكم جزیل الشكر علي تعاونكم 

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  



2 
 

  المحترم: ..................................... الأستاذ الدكتور 

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

ستبانةتحكیم إ: الموضوع  

الدور الوسـیط للرضـا الـوظیفي فـي العلاقـة بـین القیـادة " یقوم الباحث بإعداد دراسة بعنوان        
،وعلیــه فقـــد تـــم للحصـــول علـــى درجــة الـــدكتوراه فـــي إدارة الأعمال "  التحویلیــة والإبـــداع التنظیمــي

للحصـــول علـــى البیانـــات والمعلومـــات التـــي تجیـــب علـــى أســـئلة الدراســـة ) اســـتبانة(تطـــویر مقیـــاس 
بـــالبنوك التجاریـــة ضـــها، وطبیعـــة هـــذه الدراســـة، حیـــث ینـــوي الباحـــث تطبیقهـــا علـــى العـــاملین وفرو 

، ومــن أجــل التحقــق مــن صــدق هــذه الأداة فقــد تــم إختیــاركم كأحــد المحكمــین لهــذه بولایــة الخرطــوم
  :الاستبانة، آملین من حضرتكم التلطف بقراءة فقرات هذه الاستبانة وبیان الرأي حول ما یلي 

 .في الحقل الذي ترونه مناسباً ) √(حیة الفقرة وذلك بوضع إشارة مدى صلا - 1

 . في الحقل الذي ترونه مناسباً ) √(مدى وضوح صیاغة الفقرة وذلك بوضع إشارة  - 2

 .التعدیلات التي ترون إجراؤها على الفقرات والمحاور - 3

 . الفقرات التي ترون إضافتها إلى هذا المقیاس - 4

ى قـدرة هـذه الاسـتبانة علـى قیـاس ترونها مناسبة تساعد علكما أرجو تقدیم أي ملاحظات 
  .حویلیة والإبداع التنظیميلقیادة التاالدور الوسیط للرضا الوظیفي في العلاقة بین 

 

 

 

 

 



3 

 

  الجامعة  الكلیة  الدرجة الوظیفیة  الاسم  الرقم

1  
قسم ادارة (العلوم الاداریة  أستاذ مشارك  مختار موسيمحمد .د

  )الاعمال
البحر 
  الاحمر

2  
الدراسات الاقتصادیة   أستاذ مشارك  اوهیب سلیمان ابوصالح.د

  )قسم الاحصاء(
ام درمان 
  الاسلامیة

3  
قسم ادارة (العلوم الاداریة  أستاذ مساعد  محسن محمد قسم االله. د

  )الاعمال
البحر 
  الاحمر

4  
قسم (العلوم الاداریة      أستاذ مساعد  محمد سلیمان ابوصالح. د

  )ادارة الاعمال
  دنقلا

5  
الدراسات الاقتصادیة   أستاذ مساعد  أحمد سعید رحمة. د

  )قسم الإحصاء(
البحر 
  الأحمر

6  
قسم (الدراسات التجاریة  أستاذ مساعد  محمد احمد الخلیفة. د

  )ادارة الاعمال
السودان 
للعلوم 

  والتكنولوجیا

  

 

 


