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Abstract: 

This research aimed to study in-depth the concept of transformational leadership and its role in 

the effectiveness of employees’ behavior through conducting a comprehensive review of theories, 

literature, and empirical studies. Furthermore, the researchers reviewed the prevailing theories of 

leadership and its relationship with tansformational leadership style, as well as a review of the 

concept of organizational behavior and its relationship to the employees’ behavior.  
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  الملخص
من خ2ل مراجعة الكتب ودورھا في فعّالية سلوك العاملين لمفھوم القيادة التحويلية  دراسة معمقة ھدفت الدراسة الحالية الى

وع2قتھا  في القيادة نظريات السائدةالبمراجعة ن حيث قام الباحثو. ت والدوريات وا�دبيات العلمية المنشورةوالبحوث والدراسا
    .  فعّالية سلوك العاملينمراجعة مفھوم السلوك التنظيمي وع2قته ب وكذلك ،بالقيادة التحويلية

  .  الية سلوك العاملينفعّ  السلوك التنظيمي، ،القيادة التحويلية ،القيادة: الكلمات الدالة
  

  المقدمة
بھذه الكلمات عبر ك2رس راندل عن أھمية ھذا الموضوع الذي يُعدّ من أكثر " القيادة أندر سلعة في الوجود"

الموضوعات التي حظيت باھتمام الباحثين عبر العصور المت2حقة، غير أن ھذا الموضوع بقي غامضاً، ولم يشق طريقه إلى 
ية القرن العشرين، بفضل أساليب البحث والتدقيق التي انتھجھا المفكرون، حيث أبرزت ھذه المنھجية العلمية النور إ%ّ في بدا

 Masa’deh etوكذلك  )2013السيايدة،  ،2007المعايطة، (مجا%ت قيادية لم تكن مدار اھتمام الباحثين والمفكرين السابقين 

al. (2014, 2015) .عليه (ة من قيادة تنظم شؤونھا وتقيم العدل بينھا، ولقد أمر النبي وإنه % بد للمجتمعات البشري A صلى
أبو " (إذا خرج ث2ثة في سفر فليأمروا أحدھم: "بتعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال عليه الص2ة والس2م) وسلم

ھذا وقد أكد مجموعة من . و% يقع بينھم خ2ف، وإنما أمر بذلك ليكون أمرھم جميعاً و% يتفرق بھم الرأي )2608ود، ودا
على أھمية ودور القاده في توجيه وإدارة الموظفين  Coltman et al. 2013, Masa’deh & Shannak, 2012)(الباحثين 

راتھا المنظمة وتصو خطط وبين العاملين بين الوصل حلقة تتجلى أھمية القيادة في كونھااذ  .في أقسام نظم المعلومات المختلفة
 .Rehman et al. (2014), Arifini et al.  أكدت ذلك دراسات اخرى مثل وكذلك )53، 2010الع2ق، ( المستقبلية

(2014)   

ن تحديHد حيHث أ، مختلفة لدى مختلHف البHاحثين تعددت وجھات النظر فى تحديد معنى القيادة، فأصبحت لھا معانٍ كما 
وا%جتماعيHة والثقافيHة والنظHام القيمHي فHي  متغيره كالبيئة والزمن والعوامل السياسيةمفھوم القيادة تحكمه مجموعة من العوامل ال

فHي غايHة  بHات توضHيح مفھHوم القيHادة وتحليلHه وا�حاطHة بHه أمHراً  لذا ).56 ،2008 العجمي،(المجتمع وا�ھداف المراد تحقيقھا 
فالقيادة كلمة قHد يسHاء فھمھHا ، طاره النظري وتطبيقاته العمليةيصل أحيانا حدود التناقض بين إ الذي للتباعد الكبير ا�ھمية، نظراً 

 بأنھHا ھر ھHذه التعريفHات كانHت علHى يHد% أن أشHن كثHرة التعريفHات التHي تناولتھHا إوبHالرغم مH .و التنظير لھابالتالي ممارستھا أو
 ,Northouse( "مجموعHة مHن ا�فHراد لتحقيHق ھHدف مشHترك التHأثير فHي بواسHطتھا الفHرد ب يقHومالعمليHة التHي  ھHي" نورثHاوس

عبHوي، ( ةعمليHة إلھHام ا�فHراد ليقHدموا أفضHل مHا لHديھم لتحقيHق النتHائج المرجHو" نھHاأبالقيHادة  فعHرفزيد عبوي  أما .)3 ,2010
 عرفHت كمHا .Yuki, 2006, 8)( "التHابعين اتجاھHات فHي التHأثير علHى بالقدرة تتميز عملية" بأنھا يوكي عنھاوعبر  ). 2008،11

 "المنظمHة فHي التغييHر عمليHات حHداثإ للتHابعين بھHدف مسHتقبلية تصHورات �يصHال وتحفيHز وتوجيHه اتصHال عمليHة" بأنھHا القيHادة
)9(Bratton &Nelson, 2005, .   

سبق يمكن القول إن أھمية القيادة تكمن في القدرة على التنسيق مع مجموعات مختلفة من ا�شخاص فHي العمHل، مما 
والتعامHل مHHع المھHام المختلفHHة فHHي بيئHة متغيHHرة ممHHا يسHاعد القHHادة علHHى تقHديم ا%تجHHاه والرؤيHHا التHي تمكHHنھم مHHن القيHام بالعمHHل فHHي 

 منHذ الباحثين من العديد من كبير التحويلية حظيت باھتمام وعليه فإنO القيادة .نظيميةالمؤسسة على أكمل وجه، وتحقيق أھدافھا الت

مناقشHة  للقيHادة، ومHن خ2Hل الحديثHة المHداخل ضHمن شHھرة القيHادة نظريHات أكثHر مHن وأصHبحت مHن القHرن العشHرين، الثمانينيHات
 التحويليHة القيHادة أن :أو%ً  ).37، 2008العمHري، (وامHل ع أربعHة فHي تHم تلخيصHھا ا�ھميHة، ھHذه أكسHبتھا التHي للعوامHل البHاحثين

 علHى تعمHل كمHا أنفسھم، في ثقتھم مھاراتھم وتعزيز تطوير على وتعمل آ%ف العاملين، مھمة، وتمكين سلطات تفويض إلى تسعى

وتتحسن عHن طريHق التHدريب،  يمكن أن تتطور صفات القيادة التحويلية :ثانياً  .ذاتيّاً  نفسھا على معتمدة عمل وفرق إيجاد جماعات
تحمHل القيHادة التحويليHة : ثالثHاً  .الذي يترك تHأثيراً مھمHاً علHى تصHورات والتزامHات وأداء التHابعين فHي مختلHف مسHتويات المنظمHة

 التي تشكل بدورھا عنصراً فعا%ً في تحفيHز ا�تبHاع للعمHل إلHى الحHد الHذي يتجHاوز حHدود مصHالحھم" المسؤولية ا�خ2قية"فكرة 
يمكHن : رابعHاً  .الشخصية في سHبيل مصHلحة الجماعHة أو المنظمHة، وتسHھل ھHذه الفكHرة اكتسHاب السHلوك التعHاوني داخHل المنظمHة

 أن رشHحھا مما الحا%ت، جميع لمواجھة عام صالحة بشكل وھي المستويات، مختلف وفي منظمة أية في توجد أن التحويلية للقيادة

  .جذرية تغييرات إلى بحاجة التي وتلك لناجحةالمنظمات ا في للتطبيق صالحة تكون
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وأھميته كأسHلوب قيHادي لHه إيضاح مفھوم نمط القيادة التحويلية  في كونھا تعمل على الحالية دراسةھذا وتكمن أھمّية 
اءة ا�دارة، ، حيث يُعدّ العنصر البشري في منظمات ا�عمال أحد العوامل الرئيسية المحHددة لكفHتأثير على فعّالية سلوك العاملين
تشجيع العاملين علHى ا�بHداع وا%بتكHار لSسHس وا�سHاليب الجديHدة �نجHاز بشكل أكثر تحديداً في كما وتبرز أھمية ھذه الدراسة 

التعHرف بشHكل  حيHث تھHدف الدراسHة الHى. ا�عمال والمواجھة والتصدّي للتحديات التHي تفرزھHا المتغيHرات والتطHورات العلميHة
التعرف على ممارسHات وكذلك  ،ادة التحويلية والسلوك التنظيمي ومنھج كل منھما من الناحية النظرية والعمليةلمفھوم القي اعمق

Hاء والمشHاركة بHين جميHع المسHتويات ا�داريHة فHي  Oوار البنHاھم والحHى التفHالقيادة التحويلية القادرة على إيجاد بيئة إدارية قائمة عل
  .المنظمات

   ا(طار النظري للدراسة
   نظريات القيادة

الة تعادل النماذج وا�طر النظرية التي وضعت إن كمية البحوث والدراسات في القيادة وا�نماط ا�دارية الفعّ 
أحسن  حولتصور كامل  هن كل مدير له نظريته الخاصة به ولدييقودنا ھذا بالضرورة إلى القول إ لوصف ھذا المفھوم، وقد

ً لSمور وليس مبني وإدراكة الموقف نابع من خبرته الشخصية اوھذوأفضل طريقة لقيادة المرؤوسين  على بيانات موضوعية  ا
% يمكن �ي إنسان أن يكون قائداً بمفردة، وإنما يمارس القيادة من خ2ل إذ للقيادة دوراً جماعياً،  إنّ . )124 ،2009 درويش،(

Uعناصر بين القائد ومرؤوسيه % بد من شمول القيادة على  ولتحقيق ھذه العملية التفاعلية .خرين ضمن إطار موقف معينا
والمقصود بالتأثير ھنا، القدرة على تغيير سلوك، ومشاعر،  ،لتي يمارسھا القائد على مرؤوسيهالتأثير ا عمليةمثل  ةرئيس

ھدف عملية التأثير التي وتست ,توجيه المرؤوسين وتوحيد جھودھمكذلك  .ومواقف، وأداء المرؤوسين بالطريقة التي يراھا القائد
يقوم بھا القائد نحو مرؤوسيه، تنظيم جميع القوى البشرية التي توجد في التنظيم وتوجيھھا، وضبط سلوكھا في جميع المواقف، 
ولتحقيق ذلك يجب على القائد أن يتفھم القوى النفسية، وا%جتماعية المؤثرة في المجموعة العاملة من حيث إشراك المرؤوسين 

خاذ القرارات، وتعزيز وإدامة الثقة بين القائد والمرؤوسين، وخلق روح المنافسة ا�يجابية داخل التنظيم، وأخيراً توفير في ات
ويأتي  ،ا�ھداف ا�دارية المراد تحقيقھاكذلك  .المناخ التنظيمي الذي يحقق ا%نسجام والتجاذب بين العاملين في ا�دارة الواحدة

يجة لعملية التوجيه التي يقوم بھا القائد لمرؤوسيه من خ2ل تأثيره فيھم وتوحيده لجھودھم، إ% أن تحقيق أھداف التنظيم نت
أھداف التنظيم تتداخل مع مجموعة من ا�ھداف ا�خرى مثل أھداف مجموعة أعضاء التنظيم، ا�ھداف الشخصية للموظف، 

عود إلى طبيعة الع2قة ا%عتمادية المتبادلة بين القائد وا�ھداف الشخصية للقائد، ولعل السبب في تداخل ھذه ا�ھداف ي
ومرؤوسيه، ا�مر الذي يترتب عليه تعقد دور القائد في إيجاد نوع من التوازن والتوفيق بين ا�ھداف المتعددة ليصل في 

   . )33، 2007المعايطة، ( المحصلة إلى تحقيق أھداف التنظيم

 ظھور العديد من إلى أدى مما العصور مر على والباحثين العلماء من العديد اھتمام القيادة موضوع أثارقد بالفعل ف
إن ونفسھا في جميع الكتب  حيث إنھاالذي يضم جميع النظريات التالي  على النحو ايمكن تصنيفھ والتي، النظريات القيادية

   :اختلفت المسميات في بعض ا�حيان
  

   The Great ManTheory نظرية الرجل العظيم :أو,ً 

يرى أصحاب ھذه النظرية أن الرجال العظام يبرزون في المجتمع لما يتمتعون به من قدرات غير مألوفة وامت2كھم 
وتستند ھذه  ،)263 ،2010 العميان،( مواھب عظيمة وسمات وراثية تجعل منھم قادة أياً كانت المواقف التي يواجھونھا

يتمتعون بالقدرة على رسم مسارات التاريخ  ،جال العظام حرية ا�رادة المطلقةريمتلك اللى ث2ثة افتراضات ذلك أن النظرية إ
  .يتمتعون بقدرة السيطرة على ا�زمات بما ينسجم مع رؤيتھمو ،الية والمستقبلية من خ2ل كفاحھمالح
  

  Trait Theory  نظرية السمات :ثانياً 

بعض , وراثية) صفات(لناس يولدون بسمات اأن إنّ نظرية السمات تقوم على ) 28 ،2010 محبوبة،(يقول 
مزيجاً من  يمتلكون بشكل كافٍ  وأن الناس الذين يكونون قادة جيدين ،ئمة ومطلوبة بشكل مخصوص للقيادةالسمات م2

وتركز  ،لكنه بقي متأثراً بنظرية الرجل العظيم ،في نظرية السمات تطور النظر إلى موضوع القيادةبالفعل  .مجموعة السمات
 أساسسمات القادة الناجحين على  ودراسةحث في ھذه النظرية من الناحية النفسية على السمات التي يحملھا القادة العظماء، الب

ن الناس اUخرين إذا وجدت فيھم ھذه السمات فھم يصلحون أن يكونوا قادة عظماء السمات موروثة، مع القبول بمبدأ أأن ھذه 
 & McCall(لومبيردو والعالمان كولون بھا قام من خ2ل الدراسة التي لى أنه ا) 2010(كما أشار محبوبة  .أيضاً 

Lombard( ,ربعة الرئيسة التي تحدد نجاح القادة أو فشلھم، و تم تحديد فقد�، "المفاتيح ا�ربعة"أطلقا عليھا اسم التي السمات ا
   :وكانت على النحو التالي ،يادتھم ويكونوا قادة ناجحينن القائد من فتح عقول الناس كي يثبتوا قمفاتيح أساسية تمكّ  أنھا على

  
 .الھدوء، الثقة بالنفس، القدرة على توقع التطورات وخاصة عند اشتداد الضغوط: ا,ستقرار العاطفي ورباطة الجأش .1

 .القوة لكي يعترف بالخطأ، بد%ً من استھ2ك الطاقة في التستر على ا�خطاء: ا,عتراف بالخطأ .2

 .القدرة على التواصل وإقناع اUخرين دون اللجوء إلى أساليب قسرية أو سلبية :لشخصية الجيدة والتعامل الجيدالمھارات ا .3

ينحصر في ما ع في مختلف التخصصات، وليس فييالقدرة على فھم طائفة واسعة من المواض :اتساع الفكر ا,ط7ع الواسع .4
 .مجال خبرته فقط
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صعوبة توفر جميع السمات المذكورة في شخص : كان من أھمھاة السمات إلى نظري ةلقد وجھت انتقادات كثير

�ضافة إلى اخت2ف الباحثين في تحديد السمات القيادية وعدم تحديد الخصائص التي تميز القادة عن التابعين، وتجاھل واحد، با
ة في التأثير على القائد ية للسمات المختلفكذلك لم تبين ھذه النظرية ا�ھمية النسب ،ؤوسين في فعّالية عملية القيادةدور المر

  .ونجاحه
 ً   A Continuum of Leadership  نظرية الخط المستمر في القيادة: ثالثا

، في وضع نموذج يستخدم في تحديد نمط )Tannenbaum & Schmidt, 1973(وشميد  تانيباومأسھم كل من 
  : ا�سلوب القيادي يعتمد على ث2ثة متغيرات ھيالقيادة الم2ئم، ويقوم مفھوم ھذا النموذج على أساس أن 

 . هالصفات الشخصية للمدير، والمبادئ التي يؤمن بھا، ومدى ثقته بمرؤوسي - 

 .نوع المرؤوسين - 

 .الوقت توفر  ،نوع المشك2ت القائمة الية وإنتاجية ا�فراد،ثل، فلسفة المنظمة، فعّ الظروف المحيطة م - 

  
عام تعدي2ً على ھذا النموذج تانيباوم  أدخل كما ،ليشمل سلسلة من أنماط القيادة وشميد نموذجھماتانيباوم طور كما 

 في صورة دائرتين محيطتين بالنموذج، تمثل إحداھما تأثير البيئة الداخلية للمنظمة، وا�خرى تأثير البيئة الخارجية) 1973(

  .)1الشكل رقم (

  

  
  

 

 

   Likert Theoryنظرية ليكرت في القيادة : رابعاً 
العملية ا�دارية، وأن فعّالية المنظمات تعتمد بشكل رئيس على ا�سلوب  رالقيادة تمثل محو نO رنسس ليكرت أ يرى

كثر ا�ساليب القيادية نجاحاً يكمن في اشراك المرؤوسين في عملية يرى أن أكما يون في قيادة مرؤوسيھم، الذي يتبعه ا�دار
شباع حاجاتھم والشعور بأھميتھم وتحقيق إوخلق بيئة تنظيمية تمنحھم فرص  ال معھم،فعّ اتخاذ القرارات، وإقامة نظام اتصال 

  : )267 ،2010 العميان،(وقد صنف ليكرت أساليب القيادة إلى أربعة انظمة  ،الرضى الوظيفي لھم
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جاز، و% يظھرون نيركز القادة ھنا على ا�، System 1: Exploitative Authoritativeاستغ2لي  –تسلطي ): 1(نظام  .1
وا�خذ بأسلوب ا%تصال الھابط، واللجوء إلى التھديد والعقاب لفرض  شراكھم في اتخاذ القراراتإثقة بمرؤوسيھم، مع عدم 

 .متثال إلى ا�وامرالطاعة وا%

 ه،من سابق أقل مركزيةويتصف النظام بأنه ،  System 2: Benevolent – Authoritativeنفعي –تسلطي ): 2(نظام  .2

آراء ومقترحات مرؤوسيھم وتفوض السلطة لھم والسماح با%تصال الصاعد ومنح الثواب والمكافأه، ولكن  حياناً يتقبل القادة أ
%  با%ضافة إلى ذلك فإن المناخ التنظيمي ،من ناحية أخرى يراقبون عن كثب ويلجأون إلى التھديد والعقاب لتحقيق ا�نجاز

 .ية مع رؤسائھم عن قضاياھم ومشاكلھميشجع المرؤوسين على التحدث بحر

على استشارتھم قبل اتخاذ  يظھر القادة ثقة بمرؤوسيھم والحرص، System 3: Consultative Typeاستشاري ): 3(نظام  .3
تفويض الروتينية منھا إلى المرؤوسين، وإفساح المجال إلى العاملين مع القرارات، ويتخذ القادة القرارات الرئيسة والمھمة 

� .ھابط وصاعد، وحفز ا�فراد عن طريق الثواب وأحياناً العقاب: داء اUراء والمقترحات وتعزيز ا%تصال ذي ا%تجاھينب

إن ليكرت من مؤيدي ھذا ا�سلوب القيادي والذي  ، System 4: Particip-Group Leadersمشارك –جماعي ): 4(نظام  .4
 ھدف الجماعي وعمل الفريق الواحد بيرة بمرؤوسيھم، ويتم التركيز على اليبدي القادة ثقة ك يستلزم وجود ھيكل تنظيمي رسمي

�فكار والمقترحات وا%تصال مع كافة المستويات التنظيمية من خ2ل تأسيس فرق العمل المشتركة انط2قاً من وتشجيع تقديم ا
ء على تقييم ا�داء والمساھمة مع الجماعة شراك العاملين في عملية اتخاذ القرارات، ومنح الثواب والمكافأه بناإالحرص على 

� .ھداففي رسم ا

 

ال يؤدي إلى تحقيق الھدف وخلق بيئة تنظيمية صحية، ورفع وحسب رأي ليكرت فإن ھذا ا�سلوب القيادي الفعّ 
 .معنويات ا�فراد وبالتالي تحقيق الرضى الوظيفي لھم

 ً    The Functional Theory النظرية الوظيفية: خامسا

ن أالنظرية الوظيفية  ترى، إذ )55، 2010قنديل، ( اقفالسمات والمو: تينيھذه النظرية على الجمع بين النظر تقوم
القيادة تقوم في جوھرھا على التفاعل الوظيفي بين الشخصية بكل مقوماتھا وبين الظروف الموقفية المحيطة بھا، فھي تھتم 

ة التي تتعامل بھا والتفاعل بين القيادة من ناحية وھذه المواقف والجماعة من بدراسة المواقف التي تعمل فيھا القيادة والجماع
يقومون بھا طبقاً  نناحية أخرى، وبذلك فإن القيادة في ضوء ھذه النظرية الوظيفية تحدد في إطار الوظائف وا�شخاص الذي

العديد من الدراسات لتفسير أنماط القيادة في الى ظھور ) 2010قنديل، (كما أشار  .لحجم ما يقوم به كل منھم من ھذه الوظائف
وھايو بإشراف ھبلن أديون جامعة و%ية افي دراسة أجراھا قسم بحوث إدارة ا�عمال  :ضوء النظرية الوظيفية من أھمھا

)Haplin, Adewn(لذي ، والتي استھدفت معرفة ما إذا كان المدير يجب أن يكون من النوع الذي يھتم بالعمل أم من النوع ا
واعتمدت ھذه الدراسة على  ،أن ھذين ھما البعدان ا�ساسيان للقيادة على أساسيجب أن يھتم بالموقف والظروف المحيطة 

تضم مديرين من ، مفردة فقط )150(مفردة اختصرت فيما بعد إلى  )1800(اني في شكل قائمة استقصاء شملت دبحث مي
  :رت الدراسة أن ھناك ث2ثة أنماط للقيادةمجموعة متنوعة من مواقع النشاط ا�داري، وأظھ

 

م الع2قات وذلك بھدف إنجاز ا�عمال بأعلى حيث يخطط وينسق ويوجه ا�دوار ويحجّ  :على المھام التركيز نمط - 
 .كفاءة ممكنة

ر ويحترم حيث يركز على بناء ع2قات طيبة بينه وبين مرؤوسيه ويقدّ  :النمط المركز على ا,عتبارات ا(نسانية - 
 .شارك المرؤوسين واتصا%ته مفتوحةوي

وبين  بينه أي يركز على المھام وإنجاز ا�عمال مع بناء ع2قات طيبة :نمط يخرج بين النمطين السابقين - 
 .مرؤوسيه

  
  The Managerial Grid Theory الشبكة ا(داريةنظرية  :سادساً 

 Oداريةمروبرت ب2ك وجين موتون  ن كل منوفي ضوء النظرية الوظيفية تمك�وقد ، ن صياغة ما سمي بالشبكة ا
 اتمكنات واUخر الذي يھتم بالع2قات، كما النمط الذي يھتم بالواجب: وھما حددا فيھا أبعاد الع2قات التي تربط بين نمطي القيادة
  شكل التاليوقد ركزا على خمسة أنماط رئيسة كما ھو موضح في ال، من نشر أفكارھما في مجال ا�دارة نظرياً وتطبيقياً 

:Blake and Mouton (1981) 

  ا>نماط القيادية الخمسة وفق نموذج الشبكة ا(دارية. 2شكل 

  مرتفع    9 1.9               9.9

                  8 

                  7 

                  6 

  تركيز على العاملين  5         5.5        

                  4 
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                  3 

                  2 

  منخفض  1 1.1               9.1

                         1       2       3       4       5        6      7      8       9   

                 تركيز على ا>داء                                    مرتفع                       منخفض 

Source:  Blake and Mouton (1981). The New Managerial Grid. 4
th

 ed. Houston: Gulf Publishing 

Company.  

وفي ضوء ما سبق فإن النموذج ا�مثل للقيادة يتوقف على مدى قدرة المدير على فھم وتحليل المواقف والمشك2ت 
�  .في ضوء الشبكة ا�دارية همة لمعالجتءمثل وا�كثر م2التي تواجھه وتحديد ا�سلوب ا

  
   ً   Contingency Theoriesيادة  النظريات الموقفية في الق :سابعا

مكانياتھم إن المواقف ھي التي تبرز القيادات وتكشف عن أالقائد وليد الموقف، و نأھذه النظرية على أساس تقوم 
القائد % يتوقف على الصفات الشخصية التي يتمتع بھا، بل إن القيادة  نO لقيادة في نظرھا وليدة الموقف، وإفا .الحقيقية في القيادة

فھي % تقصر القيادة على  ،وتمتاز ھذه النظرية بديمقراطيتھا الشديدة .نتيجة مباشرة للتفاعل بين الناس في مواقف معينة ھي
فعّالية القائد تعتمد على قدرته على تشخيص المواقف وتحديد  نO نما تجعلھا مشاعاً بين الجميع، وإعدد محدد من الناس، وإ

  ).45 ،2010 ل،قندي(ا�سلوب المناسب لكل موقف 

  : وھي ،تؤثر على سلوك القائدعدة وفي ضوء ذلك فإن ھناك عوامل موقفية 
 .الحاجات والدوافع، والتجربة السابقة خصائص المدير وتشمل الشخصية، - 

 .الشخصية، الحاجات والدوافع، التجربة السابقة والتدعيم: خصائص المرؤوسين - 

 .ھامھاوھي مراحل تطورھا وھيكلھا وم: عوامل الجماعة - 

 .سس القوة، القواعد وا�جراءات، التخصص والتوقيتأُ : عوامل تنظيمية - 

 

ھذه وا البحث في مجال من أھم من تولّ يعّد  (Fred Fiedler)فريد فيدلر  الى أن) 2010قنديل، (كما أشار 
 :فيه بين جانبين ھما على أساس وضع نموذج جمعالمجال على ظروف الموقف، ولقد بناھا  افي ھذ هحيث بدأ أبحاث ،النظرية

عناصر رئيسة تؤثر في أسلوب القيادة في أي  ةأو يتوقف على ث2ث نمط القيادة والموقف، حيث يرى أن الموقف القيادي يرتكز
  :ھي ظرف من الظروف وھذه العناصر

أي ما  ،قيادتهتعمل تحت  الذي حيث تبرز ھذه الع2قة مدى تقبل الجماعة للقائد): همرؤوسي(ع7قة القائد بالجماعة  -
 .إذا كانت ھذه الع2قة جيدة أم %

بمعنى درجة وضوح المھام المطلوبة من الشخص القائم بوظيفة ما �نجازھا، : ھيكلة المھام أو تحديد الوظيفة -
ن، وفي ضوء وضوح وويشير ھذا العنصر إلى طبيعة العمل الذي يقوم به المرؤوس. ومدى رؤيتھا ،بأبعادھا هومدى إلمام

 .ر فعّاليةثأن يلعب دوراً بارزاً في توجيه أعضاء الفريق بشكل أك م المطلوبة يستطيع القائدالمھا

 على مرؤوسيه أو يسيطرعنده م القائد تحدد من خ2ل المدى الذي يتحكO تو: مدى قوة منصب القائد أي قوة السلطة -
 Oهوالتي تحدد نفوذه على مرؤوسي ،لة لمن يشغل المنصبوالتي يمكن استمدادھا من السلطات الرسمية المخو  Oم ليكلفھم بمھام ويقي

  .أو يوصي بذلك الترقيات وحوافز إيجابية مثل المكافآت أأداءھم ويقدم لھم 
ن النمط الموقفي في القيادة ا�دارية يكون أكثر ص2حية عندما تكون المواقف واضحة ومحددة، أ )فيدلر(وقد رأى 

  :ا%نتقادات أھمھا ما يلي لكن نموذج فيدلر كان عرضة لعدد من
 . الالية القيادة لكنه فشل في شرح العمليات التي تؤدي إلى ا�نجاز الفعّ بفعّ النموذج تنبأ  - 

الموقف الذي تمارس فيه القيادة % يقتصر على المتغيرات الث2ثة التي حددھا فيدلر وإنما تدخل معھا متغيرات  - 
 .كثيرة منھا المتغيرات الخارجية

 .وذج أھم الصفات الواجب توافرھا في القائد لمواجھة موقف معينالنمتجاھل  - 

فقياس الع2قة الفعلية بين القائد وا�عضاء  ومدى تعقد المھام وقوة  ،الموقفية وصعوبة تقييمھا تعقد المتغيرات - 
 .ن يكون مقياساً شخصياً وليس موضوعياً أالسلطة % بد 

سلوب القيادة الم2ئم يتأثر بخصائص ومھارات أعضاء أن 2 شك أ، فوذج بخصائص أعضاء الفريققلة اھتمام النم - 
 .الفريق

يفترض النموذج أن لدى القائد المھارات ال2زمة لتوجيه جھود الفريق، لكن إذا لم تتوافر ھذه المھارات فليس من  - 
 .مما يلغي أثر التغيرات الموقفية ،اUخرون أو يثقوا في قدراته هالمحتمل أن يحترم

يفترض أن القائد % يمكنه بسھولة تغيير ) Fiedler(بشأن ا�ساس المنطقي للنموذج، ذلك أن فيدلر ھناك جدل - 
ويدعي أنه عند عدم التوافق بين أسلوب القائد والموقف فإنه من الضروري تغيير الموقف  ،القيادي ليناسب الموقف هأسلوب

 .ليتناسب مع أسلوب القائد وھذا غير ممكن
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النمط ا�مثل  نO مع العلم بأ ،ا%ھتمام بالمواقفنمط ا%ھتمام بالعمل ونمط : لجمع بين نمطي القيادةرى استحالة اي إنه - 
 .مقتضيات ومتطلبات الموقف :أي ،ھو الذي يقوم بصفة عامة على أفضل مزج ممكن بين ك2 الجانبين

  
ويستعين به العديد من المديرين، بل  ،دةمھم لفھم القيا) Fiedler( فيدلر نموذج نO ھذا الجدل وا%نتقادات إ% إ ورغم

ه أسھم إسھاماً واضحاً في نO أكما : يد ا�سلوب القيادي ا�مثلإجراء الفحص الدقيق للمواقف لتحده ساھم في قيام الباحثين بإنّ 
  .كعامل يؤثر في تحديد ھذه الخصائص االة من خ2ل تركيزه على المواقف وإبرازھتحديد خصائص القيادة الفعّ 

  
 ً   لھيرسي وب7نشاردنظرية دورة الحياة : ثامنا

Hersey and Blanchareds Life Cycle Theory of Leadership   

، والنضج ليس النمو ھمن ا�سلوب ا�كثر كفاءة في قيادة المرؤوسين يتوقف على درجة نضجيرى ھذا النموذج أ
وخبراتھم العملية ومدى رغبتھم في  مستوى قدرة المرؤوسينك وكذل جاز وتحمل المسؤوليةوإنما يرتبط با�ن ،لعقلي والعاطفيا

  .أي الرغبة والقدرة في العمل ،تأدية العمل المطلوب منھم طبقاً لمستويات ا�داء المطلوبة
  

ال ھو القادر على تحقيق ن القائد الفعّ أيادياً، يركز على ا�تباع، وعلى أنموذجاً ق) ھيرسي وب2نشارد(ر وقد طوّ 
ستخدماً أسلوباً قيادياً م2ئماً، وھذا ا�سلوب القيادي الم2ئم ھو السلوك الموقفي، ويعتمد على مستوى استعداد ا�ھداف م

 ،2011 العطشان،(أربع مراحل من نضج استعداد ا�تباع ) ھيرسي وب2نشارد(ا�تباع، وقد حددت التركيبة النھائية لنظرية 
  :وھي) 29

�فراد في ھذه المرحلة غير راغبين في العمل وغير قادرين على تحمل ، حيث يكون امرحلة النضج ا>ولى - 
 .مؤھلون وغير واثقين من أنفسھمغيرالمسؤولية، كما أنھم 

ن إإ%ّ  ،، حيث يكون ا�فراد راغبين في العمل وما يزالون غير قادرين على تحمل المسؤوليةمرحلة النضج الثانية - 
 .ةنقصھم المھارات المناسبلديھم دوافع وت

تحمّل المسؤولية، ولكن غير راغبين في إنجاز المھام  ى، يكون ا�فراد فيھا قادرين علمرحلة النضج الثالثة - 
 .المطلوبة منھم

 .، يكون ا�فراد فيھا قادرين على تحمّل المسؤولية، وراغبين في إنجاز المھام المطلوبة منھممرحلة النضج الرابعة - 

 

 ً     The Path Goal Theoryلھدف المسار نحو تحقيق ا نظرية :تاسعا

، حاول من خ2لھا الربط بين السلوك القيادي ودافعية )1971روبرت ھاوس عام ( صاحب النظرية ھو 
، ولكنھا تميزت عنھا )لفيدلر(ھذه النظرية ما ھي إ%ّ امتداد للنظرية الموقفية  نأالمرؤوسين ومشاعرھم، والجدير بالذكر 

كما  .وبالقوة من ناحية أخرى ،بالدافعية من ناحية   �ن القيادة ترتبط ؛ويعتبر ذلك تطوراً سليماً  ،)نظرية الدافعية(باستخدام 
ن مدى إدراك المرؤوسين �ھدافھم أوتقوم النظرية على أساس  .عملھم تناولت النظرية سمات المرؤوسين وخصائصھم وبيئة

ة بسلوك القائد في تحفيزه لھم، ومدى تأثير نمط قيادته على والمسار الذي يسلكونه لتحقيق ھذه ا�ھداف، يتأثر بدرجة كبير
 ,House(وتشتمل النظرية على أربعة أنماط رئيسة من السلوك القيادي  ،دافعيتھم لSداء، وعلى رضاھم واتجاھاتھم النفسية

  : ھي )321 ,1971

من مھام  منھمبتعريف المرؤوسين بما ھو متوقع التركيز على المھام ومتطلباتھا، إذ يقوم القائد  ):Directive(السلوك الموجه  .1
 .ةومسؤوليات ومعد%ت أداء وأساليب عمل وأساليب مكافأ

توفير المشوره والرعاية وا%ھتمام باحتياجات المرؤوسين، وخلق جو عمل إيجابي داخل  ):Supportive( المساند السلوك .2
 .المنظمة

 ذفي وضع الحلول للمشاكل وتشجيع ا%قتراحات واUراء عند اتخامشاركة الرئيس  ):Participative(السلوك المشارك  .3
 .القرارات

تتطلب بذل  Challenging Goals ةيقوم القائد ھنا بتحديد أھداف مثير ):Achievement Oriented(السلوك ا(نجازي  .4
 .في تحقيق ھذه ا�ھداف هالطاقة القصوى في العمل ويظھر ثقة عالية بمرؤوسي

  Rotating Leadershipلقيادة التبادلية انظرية  :عاشراً 

على عملية التبادل التي  كان تركيزھاو ،في بداية السبعينات من القرن العشرينالتبادلية القيادة نظرية ظھرت لقد 
ن أإلى ، وتشير ھذه النظرية ةللمرؤوسين، مقابل الحصول على مستويات أداء معين ةتقديم حوافز محددبيقوم من خ2لھا القائد 

وبموجب ھذه  ).Kouzes & Posner, 2006, 155(لھذا التبادل  ةنجاح  القيادة معتمد على وجود معايير وأسس محدد
فا�عضاء يقدمون عم2ً وينجزون، والمنظمة تقدم حوافز : وبين أعضائھا ئد عملية تبادل بين المنظمة كأداةيمارس القا النظرية

عملية تبادل مع اUخرين، بيقوم  القائد نO ھذا النمط يقوم على افتراض أ نO كما إ .عاقبومن % ينجز ي ،لع2واتمثل المكافآت وا
التدعيم  ھو فأساس سلوكھم ،على أساس توضيح المطلوب منھم والتعاطف مع حاجاتھم ورغباتھم مقابل تحقيق المتوقع منھم

و تجنب العقاب مقابل تنفيذ ا�ھداف وا�دوار الشرطي الذي يجعل المرؤوسين يقبلون وعود قائدھم بالمكافآت والحوافز أ
  .ال في تحفيز دوافع ا�فراد الداخليةوھذا النموذج غير فعّ  ،المطلوبة منھم والمتفق عليھا
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، أما ا%ھتمام با�نتاج وتحقيق أھداف المؤسسة ا�ول :وبذلك فإن نمط القيادة التبادلي يقوم على بعدين أساسين ھما
اعتماد نمط القيادة  قترحون ضرورةوطبقاً لذلك فھناك العديد من الباحثين ي .عاة حاجات ورغبات ا�فرادھو مرافالبعد الثاني 

 .الة على عناية القائد بكل من الواجبات وا�فراد، وبعضھم يقترح المقايضة بين البعدين طبقاً للمواقف التي تواجه القائدالفعّ 
من خ2ل تحفيز ا�فراد  ةلقيادة ھي تحقيق ا�ھداف بأعلى قدر من الكفاءوھذا الموقف صعب في ظل ا�دارة الحديثة، فا

فوظيفة القائد ليست صنع القرارات وتوجيه  ،والتعاون معھم �نجاز ذلك، وبالتالي فالقيادة في العصر الحديث ھي أبعد من ذلك
طوير أعمال المنشأه فالقيادة ھي مؤسسة لتنفيذ، وانما تقوم على تركيز سلوكھم على تدعيم الجماعة لتحسين وتلالمرؤوسين 

الرؤى وليست منفذة لھا، ولھا القدرة على إقناع التابعين بأھمية الرؤى وتحفيز الرغبة الدائمة لدى العاملين على العمل 
   .وھذا ما يميز النمط التحويلي عن النمط التبادلي في القيادة ،الجماعي وتشجيعھم على التجديد وا%بتكار

  :لقائد التبادلي بما يليويتميز ا
 .حيث يقوم بتحديد ا�ھداف وإجراءات تنفيذھا ،تحديد ا�ھداف للمجموعة - 

 .ته ويكلف العاملين بالمھامايقوم بتصميم ھيكل العمل وإجراء - 

 .يتعاون مع مرؤوسيه في مبادلة جھودھم بالحوافز والمكافآت وتجنب العقاب والجزاءات - 

 .يكافئ على ا�داء ويقدر ا�نجاز - 

  .يبحث عن ا%نحرافات ويتخذ إجراءات لتصحيحھا - 
    القيادة التحويلية

   وأھميتھا مفھوم القيادة التحويلية
 ينـلھام المرؤوسإول المستقب نزعة لتوقعحيث ھي لقيادة التحويلية ن والكتاب العديد من التعاريف لمفھوم اوتناول الباحث

 ,.Hellriegel, et al( ةـات المتحديـات للمجتمعـاء منظمـادة وبنـقالل ضـن أفـ%عتناق رؤى جديدة وتطويعھم ليكونوا م

التنظيمية وتغليبھا  دافـالمرؤوسين يسعون لتحقيق ا�ھل جعكريتنر وكينكي  وتعني القيادة التحويلية من وجھة نظر. )2001
 القادة بين التفاعل أنھا على ةيليالتحو ادةيالق يرى من وھناك ).Kreitner & Kinicki, 2007( على المصالح الشخصية

 حين في .  (Kark et al., 2003) المصلحة تجاوز و اتيالمستو أعلى إلى رتقاءا�و التحفيز رفع إلى المؤدي والمرؤوسين

استخدام القائد لعنصر الجاذبية والصفات الشخصية ليرفع من التطلعات ويحول ا�فراد أنھا ب رافيرتي وجريفن عرفھا كل من
 فيرى أنھا النھوض بالتابعين،بيرنارد،  أما .Rafferty & Griffin, 2004)( المستوى العاليي اط من ا�داء ذوالنظم �نم

وھي نمط   .) (Bass, 1997والس2م وا�نسانية ية مثل الحرية والعدالة والمساواةفكار وقيم أخ2قوذلك من خ2ل ا%حتكام إلى أ
اف محددة وواضحة يشجع المرؤوسين على المشاركة في بلورة رؤية طويلة قيادي لديه رؤية واضحة عن المستقبل، وأھد

ا�جل، وتحديد أھداف واضحة واقعية للمؤسسة ويسعى إلى إحداث التغيير والتطوير والتنمية ا�دارية باستمرار ويتبنى أنظمة 
معاصرة، ويھتم بالعمل الجماعي المنظم وأساليب قيادية مرنة تمكّن من التكيف والتأقلم مع التطورات والتغيرات العالمية ال

وبناء فرق العمل، ويعمل على إيجاد بيئة إدارية صحية تقوم على التفاھم والحوار البنّاء والمشاركة بين المستويات ا�دارية 
  ).20،  2006محمد،(جميعھا 

  القائد التحويلي خصائص 
    :   (Tichy & Devanna, 1990, 37)وھي حويلينيتمتع بھا القادة التالخصائص التي من تيكي وديفانا حدد كل 

 .تمييز وتحويل منظماتھم إلى الوضع المنشود حداثإأنفسھم وك2ء تغيير، ھمھم الشخصي والمھني ھو  يرونالقادة التحويليون  - 

جھة حالة التذمر فھم مستعدون وقادرون على اتخاذ المواقف المناسبة لتحمل المخاطر وموا ،يتميز القادة التحويليون بالشجاعة - 
 .يمتلكون القدرات الذھنية العالية التي تسمح لھم بمواجھة الواقع وإن كان غير مرض كما أنھم ،داخل المنظمة

 - Uإامت2كھم السلطة القوية إ% من رغم على الخرين، والقادة التحويليون يثقون بقدرات ا Oلديھم الحساسية لشؤون التابعين ن ،
 .لتمكين ھؤ%ء العاملين كلما كان ذلك ممكناً ويقدموا أفضل ما لديھم 

 .موجھون بالقيم ويعملون بموجبھا ولديھم القدرة على إظھار مجموعة من القيم الجوھرية التي تت2ءم مع قيمھم ووظائفھم - 

إجراء القادة التحويليون يتعلمون مدى الحياة ويستفيدون من ا�خطاء التي وقعوا بھا، فھم جاھزون عندما يتطلب ا�مر  - 
 .تغييرات جذرية في مواقفھم وسلوكھم ونظرتھم

 .وضاع المعقدة والغامضة والمستقبليةھة ا�لديھم القدرة على التعامل مع مواج - 

رؤية واضحة، لديھم مھارات �يجاد حا%ت مستقبلية بشكل ناجح مع أھداف المنظمة من خ2ل الع2قات  والقادة التحويليون ذو - 
 .عينالتي يقيمونھا مع التاب

   نواع المختلفة للقيادة التحويليةا>
  :)Burns, 1978, 24( نييصف فيه ا�نواع المختلفة للقادة التحويلي نموذجاً  بيرنزقدم 

 خ2قي سامٍ ھناك غرض أ ،فعلية للقائد العق2نيمكرس ليرى ا�فكار والقيم التي تتجاوز الحا%ت ال): Intellectual(العق2ني  - 
 .ورؤية لتغير المجتمع

من المجتمع لي2حظ  اً ، فالقائد المصلح يستطيع أن يحول جزءيحتاج لعدد كبير من ا�تباع لkنجاز): Reformer(ا�ص2حي  - 
 .معايير عالية من المبادئ ا�خ2قية
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 من أجل الخير للجميع، فالقائد الثوري "ىالتضحية الكبر"وھو القائد الذي يطلب من ا�تباع ): Revolutionary(الثوري  - 

 .يطلب التغيير لكامل المجتمع

  .هن يظھر القائد التحويلي كبطل بين أتباعلنھائي للقائد التحويلي، ف2 بد أوھو الشكل ا): Hero Charismatic(البطولي  - 
   وظائف ومھام القيادة التحويلية

، 2008القحطاني، ( تاليال إلى وظائف القائد التحويلي على النحو )القيادة ا�دارية( هفي كتابسالم القحطاني أشار 
165(:  

ة على استخدام تلك وتنمية القدر ، وتجميع المعلوماتويقصد بھا إدارة العمليات المتعلقة بأنشطة المنظمة: إدارة التنافس .1
وضع نظام ومة بشكل شمولي، وذلك عن طريق وضع معايير النجاح المحكّ  ،جل زيادة الميزة التنافسيةالمعلومات من أ

 .ضافة إلى نظام توصيل المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناسبمية با�يونظام معلومات تنظ شخصية معلومات

 أو ر والغموضوذلك عن طريق قيام القائد بالتعامل مع كثرة المتغيرات دفعة واحدة  بغض النظرعن درجة التغيّ : إدارة التعقيد .2
 :من خ2ل اتباع الخطوات التالية اخت2ف ا�ھداف وتوسع المنطقة الجغرافية ويمكن عمل ذلك

 .إدارة الع2قات عن طريق تمييز ما يجب ان تكون عليه الع2قات مع كل طرف - 

 .استخدام ا�حاسيس في حالة نقص المعلومات %تخاذ القرارالمناسب - 

 .أطراف المصالح مھما كان تباينھامحاولة تحقيق التوازن بين  - 

قيق ذلك على القائد أن يقوم بوضع رؤية مستقبلية ذات توجه عالمي بكل مستوياته، ولتح: تكييف المنظمة مع التوجه العالمي - 
وتحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجه العالمي، ومن ثم تغيير نسق القيم والقناعات والسلوكيات لتت2ءم مع التوجه 

 .العالمي

ً يجب على القائد أن يشكل فرق: العالمية إدارة الفرق .3 بحيث تمثل كافة  قيق التواصل العالمي المطلوب،قادرة على تح ا
با�ضافة إلى ضرورة توفر المھارات اللغوية ال2زمة �نجاح تعامل  التخصصات والمستويات ا�دارية والخلفيات الحضارية،

 .مة مع المنظمات العالميةظالمن

ية واستعداداتھا العقلية والسلوكية لمواجھة المفاجآت على القيادات التحويلية تطوير قناعاتھا الفكر :عدم التأكدو تإدارة المفاجآ .4
ومھاراتھا للتعامل مع المفاجآت المتكررة %تخاذ القرارات، خاصة في ا�وضاع غير  قدراتھا يمّ نتالتغييرات المستمرة، وأن و

 .المستقرة

لكثرة المفاجآت  تدريبي مستمر في المنظمة،تحتاج القيادات التحويلية إلى إيجاد نظام تعليمي و: إدارة التعليم والتدريب المستمر .5
  .والتغيرات التي تواجه المنظمات التي تتطلب قدرة ومھارة عالية معھا

   القيادة التحويليةفي  نقاط القوة والضعف
من للمنھج التحويلي في مرحلة تطوره العديد أن  نبيّ الذي قدمه )  (TLهمن خ2ل نموذجو نورثاوس في دراسة أجراھا

  :)Northouse, 2010( برز نقاط القوة التي تتميز بھا القيادة التحويلية فيوتتمثل أوالضعف،  قوةنقاط ال

ة من الدراسات الكيفية لقادة بارزين للقد تم بحث القيادة التحويلية على نطاق واسع ومن جوانب عديدة من بينھا سلس : أو%ً 
لقيادة التحويلية كانت ھي النقطة المحورية لمجموعة كبيرة من وقدامى المديرين بصفة عامة، ومنظمات مشھورة، كما أن ا

 .البحوث في القيادة

مدافعاً عن التغيير بالنسبة لlخرين، ويت2ءم " في المقدمة"إنّ للقيادة التحويلية جاذبية بديھية، فھي تصف كيف يكون القائد : ثانياً 
والناس ينجذبون إلى القيادة التحويلية �ن لھا معنى بالنسبة لھم، وھي  ھذا المفھوم مع الفھم السائد للمجتمع حول معنى القيادة،

 .ن يقدم رؤية للمستقبلأتناشد القائد ب

 ً تباع والقادة، و�ن ھذه العملية تجمع بين حاجات كل من تتعامل القيادة التحويلية مع القيادة على أنھا عملية تحدث بين ا�: ثالثا
عد رئيسة حاجات اUخرين تُ فتباع، تنشأ عن التفاعل بين القادة وا� يست تماماً مسؤولية القائد ولكنھا، فإنّ القيادة لھذين الطرفين

تعد أمراً أساسياً في نشوء  ھمعملية �ن صفاتھذه ال يحصلون على موقع ثابت في فا�تباعللقائد التحويلي، ونتيجة لذلك  بالنسبة
 .العملية التحويلية

ا�ساس على  تحويلي رؤية واسعة للقيادة تساند النماذج القيادية ا�خرى، والعديد من نماذج القيادة تركز فيالمدخل ال ميقد: رابعاً 
لمكافآت مقابل إنجاز ا�ھداف، أي أن العملية تبادلية، في حين يوفر المدخل التحويلي صورة مكبرة ل القادة وا�تباعكيفية تبادل 

 .تباع وتطورھمجات ا�شمل اھتمام القادة بحاوإنما ت تشمل فقط تبادل المكافآت،% للقيادة 

 ً القيادة التحويلية محاو%ت يقوم بھا القادة بنقل وتشمل تباع وقيمھم وأخ2قھم، ادة التحويلية تؤكد بشكل قوي حاجات ا�يالق: خامسا
ليب مصالحھم الذاتية على مصلحة ا�فراد إلى معايير أعلى من المسؤولية ا�خ2قية، ويشمل ذلك تحفيز ا�تباع على عدم تغ

، لذلك فإن مدخل القيادة التحويلية يختلف عن مداخل "إع2ء لSخ2ق" أنھاالفريق، وھذا التركيز لمدخل القيادة التحويلية يعني 
وة من قبل أفراد فإن ا%ستخدام القسري للقالقيادة ا�خرى بأنه يتضمن بُعداً أخ2قياً رئيساً، ومن خ2ل التأكيد على ھذا الجانب، 

   .ا من نماذج القيادةھدامثل ھتلر وجيم جونز وديفيد كورش يمكن استبع
 

خ2قية تحديد مجموعة القيم ا� بغرض ،)Armstrong & Muenjohn, 2008(ميونجن  وفي دراسة أجراھا
عمال، ومدى ن في منظمات ا�والمستھدفة والفعالة في الوصول إلى القيم النھائية والممارسات التي يحملھا القادة والمرؤوس

من المواضيع المھمة للقيادة  عدّ القيم ا�خ2قية تُ  إنّ : يھكانت أھم النتائج التي توصلت إليھا ، ارتباطھا بأبعاد القيادة التحويلية
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لقرارات للقادة، عملية اتخاذ ا خ2قية لھا تأثيرھا المباشر علىخ2قي والمسؤولية ا�وذلك �ن وضوح ا%لتزام ا� ،في المنظمات
في المنظمة التي لھا انعكاساتھا  ةلذا % بد من تفعيل ممارسة القيادة التحويلية للمنظمات %رتباط أبعادھا بالقيم النھائية والمستھدف

  ).3(كما ھي موضحه بالشكل  خ2قيةلسلوكيات ا�اا�يجابية والسلبية على 

  لقيادة التحويليةبأبعاد ا المرتبطة الضمنيةالقيم  مجموعة .3شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Armstrong & Muenjohn (2008). The Ethical Dimension in Transformational Leadership. 

Journal of Bussiness Systems, Governance and Ethics, 3(3), pp. 21-35..  

  
أن نمط القيادة التحويلية يحمل في طياته فكرة المسؤولية ) Muenjohn(ن2حظ من خ2ل دراسة ميونجن و

�ثارھا ون في المنظمة وآالقيم ا�خ2قية التي يحملھا القادة والتابع قياس مجموعةلخ2قية، والتي تعد عنصراً في غاية ا�ھمية ا
  .السلوك التعاوني وفعّالية عملية اتخاذ القرارات، وإكساب المنظمة فكرة ،على رفع مستوى ا�داء التنظيمي

 :أما فيما يتعلق  بنقاط ضعف القيادة التحويلية فتظھر فيما يلي

وتدعو للتحفيز والتغيير وبناء  ةمستقبلي ةواسعاً يشتمل على رؤي لوضوح في المفھوم، و�نھا تغطي مدىً نھا تفتقر إلى اأ: أو%ً 
  .الثقة، فإنه من الصعوبة أن نحدد بوضوح حدود القيادة التحويلية

باس التي قام بتطويرھا كل من  ةالمستخدمة في قياس فعّالية القيادة التحويلية، وبصفة خاصة، فإن  ا%ستبان ةمصداقية ا�دا: ثانياً 
والتي  " "Multifactor Leader Questionsnairsاستبانة متعددة العناصر ) Avolio, et al. 1999, 445(وأفوليو 

م من خ2ل أبعض الجدل حولھا فيما إذا كان القائد التحويلي يحمل صفاته ھذه منذ الو%دة، أنشئت بشكل كامل، % يزال ھناك 
الحا%ت  بالحسبانكما أن ھذه ا%ستبانة لم تأخذ  ،م أنھا وجدت من خ2ل التدريب والخبرات المتخصصةأالبيئة المحيطة به، 

 .ر على فعّالية القائدفالكثير من العوامل التنظيمية تؤث ،ثناء عمل القائدأ المختلفة

 ً سمات شخصية، وليس على أنھا سلوك يتم تعليمه للناس، وإذا كانت القيادة  ما ھي إ% التحويلية إلى أن القيادة تنظر القيادة  : ثالثا
  .سمات، فإن تدريب الناس على ھذا المدخل يصبح أكثر تعقيداً �نه من الصعب تعليم الناس كيفية تغيير سماتھم

   املينسلوك الع
 المرجوة من المعروف أن الدور الذي يقوم به القائد ھو توجيه جھود الجماعة التي يقودھا نحو تحقيق ا�ھداف

تباع ا�ول ھو في وجود ا�: جود القائدنه % بد من وجود مطلبين أساسيين لووھنا نقول إ ،بدرجة مناسبة من الكفاءة
)Followers( ، تباع حتى يعملوا متظافرين تحت إوالثاني ھو إحداث التأثير على� جواد،(له ة مرته لتحقيق ا�ھداف المقررا

2010، 34.(   
  مفھوم السلوك التنظيمي

أن السلوك ا�نساني أعم وأشمل ويتكون من كافة أنواع سلوك يختلف السلوك ا�نساني عن السلوك التنظيمي في 
نظيمي عنوان شامل لسلوكيات كافة فئات العاملين في التنظيمات ك فإن السلوك التلا�نسان في حياته العامة والخاصة، كذ

السلوك التنظيمي ف ،وھنا % بد من التمييز بين مصطلح السلوك التنظيمي بالمعنى المحدد ھنا وبين السلوك ا�داري ،ا�دارية

  مستھدفة القيم ال
 النزاھة -

 ا%مانة -
  القيم النھائية

 الصدق -

 التسامح -

  القيم غير المرغوب بھا المھارة -
 الرغبة  -

 السلطة  -

 الطمع -

 القسوة -

  

  القيادة التحويلية        

  

 التأثير المثالي -
 

 القدرة ا�لھامية -
 

ارة ثا�ست -
 لفكريةا

  
ا%عتبارية  -

 الفردية

السلوك 
 ا%خ2قي

السلوك غير 
 ا%خ2قي

  النتائج ا�يجابية
  
  الموثوقية -
  معايير عالية -
  الثقة-
 السعادة -

  النتائج السلبية
  
  الھوسية-
  عدم ا%حترام  -

  عدم التأكد
 التوتر والضغط 
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ديرين الذين تتناول مسوؤلياتھم ا�شراف يتناول فئة المفالسلوك ا�داري ا أمO  ،من كافة المستويات ا�دارية يشمل سلوك العاملين
   ).31 ،2009 القريوتي،( على غيرھم، وھم فئة المشرفين ورؤساء ا�قسام والدوائر وصو%ً إلى فئة ا�دارة العليا

  
العميان، ( داري يمكن تلخيصھا باUتيفي ا�دب ا� للسلوك التنظيمي سائدة عدة تعاريفمحمود العميان  تناولوقد 

ا%ھتمام بدراسة سلوك العاملين "أن السلوك التنظيمي ھو ) Szillagyi & Wallace(سزي2قي ووا%س يرى  :)19، 2010
دراكات العاملين ظمات والجماعات الرسمية تؤثر في إفالمن دائھم،ة المختلفة واتجاھاتھم وميولھم وأبالوحدات التنظيمي

التنظيمي السلوك أن مجال ) Mitchell(ميشيل ويعتقد  .بشرية وأھدافھاومشاعرھم وتحركاتھم، كما تؤثر البيئة في المنظمات ال
عدة ا�فراد على وكيفية استخدام ھذه المعلومات لمسا أسباب السلوك ا�نساني كأفراد وكجماعات، :ھما يغطي جانبين رئيسين

 الرئيسة، هوأبعاد مجال السلوك التنظيمي) Cummings( كامينغزويحلل  .نتاجية ورضاء في منظمات العملأن يصبحوا أكثر إ

ا%ھتمام ) 3( والتعھد للتغيير، ءالو%) 2( التأكيد على تأسيس الع2قات السببية،) 1: (ويرى أنھا تحتوي على العوامل التالية
أن ) Davis(ديفيس ى كما ير .استخدام البحوث وا�ساليب العلمية) 5(، ا%ھتمام بالفعاليات التنظيمية) 4(، ا�نساني با�فراد

يطبق بشكل واسع على تفاعل العنصر البشري من خ2ل جميع  Organizatonal Behaviorمصطلح السلوك التنظيمي 
منظمات الخدمات العامة، وأينما يحل ا�فراد والمدارس، وا�عمال الحكومية، ، وا�عمال التجارية :مثل أنواع المنظمات،

ً مشاركين بعضھم  ناصر  أما .، لذلك ھناك تفاعل ا�فراد والتقنية والھيكل التنظيميةمي لتحقيق أھداف معينفي شكل رس بعضا
كانوا أ، سواء ةالمحاولة الشاملة لفھم سلوك العاملين في المنظمة أو المنشأ"فيرى أن السلوك ا�نساني التنظيمي ھو لعديليا

المؤثرات  –املة، وكذلك تفاعل ھذه المنظمة مع بيئتھا الخارجية أفراداً كثيرين كوحدة شاملة ومتك مجماعات صغيرة أ مأفراداً أ
ومع سلوك العاملين بھا وما يحملونه من مشاعر  –جتماعية والثقافية والحضارية قتصادية والتقنية وا%والعوامل السياسية وا%

  . )10، 1996العديلي، ( "واتجاھات ومواقف ودوافع وتوقعات وجھود

  
قدرة المنظمة على فھم سلوك "مفھوم سلوك العاملين يتمثل في  نلمتعددة تجد الدراسة أف امن خ2ل ھذه التعاري

في المنظمات كأفراد وجماعات لزيادة كفاءة  )قيم واتجاھات وقدرات ومھارات وذكاء ومشاعر وميول(من  العنصر البشري
التي سلوك العاملين متطلبات المنظمات بدراسة ھذه م ولتحقيق ذلك % بد أن تقو" وفعّالية أداء الفرد والجماعة وأداء المنظمة

ة معاً والتي ينتج عنھا إبراز سلوك ا�فراد في المنظمات، لبيان المتغيرات ا�نسانية والتنظيمية المتداخلة والمتفاعتتمثل في 
وبالتالي تحقيق أھداف والمنظمة الية ا�دارية �نجاز ا�ھداف المشتركة والمرغوبة للعاملين وذلك من أجل تحسين ا�داء والفعّ 

   .المجتمع
   السلوك التنظيميدراسة اھمية 

  ):19 ،2009 ،السيسي(العوامل منھا من تنبع أھمية دراسة السلوك التنظيمي من الكثير 

 .دراسة وفھم ھذا السلوكأھمية بات واضحاً  دالعنصر الحاكم لنجاح أي منظمة فق عدّ نظراً �ن العنصر البشري يُ  .1

 ؛رقابة دون معرفة السلوك البشريوتوجيه و تنظيم،و لمعروفة من تخطيط،على ا�دارة أن تمارس أنشطتھا التقليدية ايصعب  .2
 .ھمومن خ2ل ا�فرد �ن كل ھذه الوظائف تمارس على

أداء  وبالتالي كان من الضروري توجيه ھذا السلوك في صالح ،ينعكس الناتج النھائي للسلوك التنظيمي على أداء المنظمة .3
 .المنظمة

 قدرات،(لوجود فروق فردية بين ا�فراد في كل شيء تقريباً  ؛الظاھرة البشرية والسلوكية والنفسية ظاھرة معقدة بحكم تكوينھا .4
مما يتطلب من المنظمة فھم الفروق والتعامل معھا بد%ً من ) مشاعر وميول وغيرھاو ،قيم واتجاھات إدراكات، ذكاء، مھارات،

 .ة�فراد كقوالب ثابتالتعامل مع ا

عن  فھم وتفسير سلوك الفرد في المنظمة، فدراسة السلوك ا�نساني داخل المنظمات يساعد على معرفة العديد من ا�جابات .5
 .ف بهف الفرد على النحو الذي تصرّ سلوك ا�فراد ولماذا تصرّ 

ومن  ،في ضوء معرفة المحددات السلوكية لSفراد التنبؤ بسلوك الفرد داخل المنظمة، وبالتالي إمكانية التعامل مع المستقبل .6
 .و ردود فعلھم تجاه أي قرار يتخذر أيع ردود فعل ا�فراد تجاه التغيخ2ل التنبؤ بسلوك ا�فراد يمكن لkدارة أن تتوق

ً ھدف يُعدّ حكم فإذا كان الت ،ھذا الھدف ھو الفارق بين العلوم الطبيعية والعلوم ا�جتماعية حيث يُعدّ التحكم في السلوك،  .7 ً محقق ا في  ا
وإن  صعب المنال في العلوم ا�جتماعية التي تتعامل مع الفرد، يُعدذفإن التحكم  ،العلوم الطبيعية التي تتعامل مع المادة الحية

�ھذا الھدف يساعد مباشرة في تحقيق ن الوصول إلى كانت ھناك العديد من محاو%ت الباحثين تبذل للوصول إلى ھذا الھدف 
الھدف ا�ساسي وھو تحسين ا�داء أو ا�نتاجية، فا�دارة التي تستطيع أن تتحكم في السلوك البشري ھي تلك ا�دارة التي 

 .تستطيع توجيه ھذا السلوك الوجھة الحسنة له وھو ا�داء التنظيمي

 .لطويلمعرفة السلوك التنظيمي أصبح ضرورة حيوية لتحسين أداء المدير ونجاحه المھني في المدى ا .8

 .فھم ومعرفة السلوك التنظيمي في منع الوقوع في استنتاجات غير مقبولة عن الطبيعة البشريةيساعد  .9

 .يرين في وصف وحل المشاكل وإحداث التغوالمدير هدراسة السلوك التظيمي في وضع إطار عمل يستطيع أن يستخدمساعد ت .10

 .لتزام التنظيميداء وا%فسير جوانب القصور في ا�فھم السلوك التنظيمي في تيساعد  .11
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   مفھوم السلوك التنظيمي تطور
 السلوك التنظيمي باعتبارمفھوم السلوك التنظيمي مفھوماً دقيقاً يختلف عن مفھوم السلوك ا�نساني بشكل عام  يُعدّ 

شار إليه وھو ما ي، تنظيملتزام العاملين بالتعليمات والقوانين مقابل ما يتقاضونه من بد%ت مادية ومعنوية يقدمھا الترجمة %
 القريوتي،(الية بكفاية وفعّ   ةھداف المتوخاجل تحقيق ا�من أكأساس لتعامل ا�دارة مع العاملين  بفكرة المساھمة والحافز

التطور العلمي للسلوك التنظيمي لم يظھر في العالم الغربي إ% في بداية القرن العشرين، وفيما يلي نماذج إن  ).45 ،2009
  :وھي) 37، 2010العميان، (ات إلى اUن ييات الغربية التي حاولت تفسير السلوك ا�نساني منذ العشرينالنظر

نماذجھا فإنھا افترضت أن ا�فراد تفسر السلوك ا�نساني، وباخت2ف ويقصد بھا النظرية القديمة التي : المدرسة الك2سيكية - أو%ً 
وغير عق2نيين وأنھم انفعاليون، ولذلك فإنھم غير قادرين على أداء أعمالھم كسالى وغير قادرين على تنظيم وتخطيط العمل 

كزيادة  ي، عن طريق توفير الحوافز الماديةيمكن التحكم في سلوكه بشكل ميكانك ةوإنO ا�نسان بمثابة آل ،بصورة سليمة وفعّالة
ج الك2سيكية تؤمن بضرورة فرض نموذج رشيد ومن ھنا بدأت افتراضات ھذه النماذ ،أنه كائن اقتصادي افتراضا�جر على 

  .والتحكم في السلوك داخل المنظماتعق2ني وقوي على العاملين وذلك للسيطرة 
ا إذا ما أريد لSھداف اجب إشباعھون ا�نسان مجموعة من العواطف والمشاعر الأافترضت  :مدرسة الع2قات ا�نسانية -ثانياً 

، ولقد دعت مدرسة إشباع حاجاته العاطفية ا�نسان كائن عاطفي يحكم سلوكه مبدأ نأ افتراضن تتحقق على ا�دارية أ
الع2قات ا�نسانية إلى اعتراف ا�دارة بالجماعات الصغيرة داخل المؤسسة، ودعت إلى تحسين أساليب القيادة لدى المشرفين 

معھم مشاكلھم ا%جتماعية وا�سرية، وأن وأن يناقشوا  ،وإلى أن يتعاملوا بصورة أفضل مع العاملين ،ومراقبي العمال
  .يشعروھم با%ھتمام بھم كشركاء في العمل % كأجراء

 ً نتيجة للعيوب التي ظھرت في الع2قات ا%نسانية حاول بعض العلماء تطويرھا بالشكل الذي يسمح  :السلوكيةمدرسة ال -ثالثا
طالب دعاة ھذه النظرية دقة لSداء الناجح في ا�عمال، لذا  باستخدام كل الجوانب السلوكية لSفراد �عطاء تفسيرات أكثر

  : باستراتيجيات جديدة نحو الفرد العامل كان من أھمھا
 .على ا�دارة أن تكون إدارة مشاركة واستشارية - 

 .إشراك ا�فراد في اتخاذ القرارات بحيث تكون قرارت جماعية وليست فردية - 

 .تلبية ا%حتياجات النفسية لدى ا�فراد - 

  .ھم نحو أھداف المنظمة بد%ً من فرض السيطرة والرقابة المتشددة عليھمھوضع الثقة في ا�فراد لتوجي - 

  .ھي أفضل أنواع الرقابة ها%عتقاد بأن الرقابة الذاتية للفرد على نفس - 
ن سلوك وترى أ�نساني، شمولي للنموذج اتميز بتصور ت ، إذوھي من أحدث النظريات الحديثة في ا�دارة :مدرسة النظم -رابعاً 

لسلوك ا�نساني في كمحددات لالحسبان ا�نسان محكوم بعديد من العوامل التنظيمية الداخلية والخارجية التي يجب أخذھا ب
  .قتصادية أو النفسية وا%جتماعية بل تشملھا جميعاً ن حاجات ا�نسان متعددة و% تقتصر على الحاجات ا%التنظيم، ذلك إ
  

   تفاعلة في السلوك التنظيميالعوامل الم
في الحقيقة أساسيات نفسية واجتماعية تتفاعل معاً، فعملية سلوك  ھما السلوك ا�نساني والسلوك التنظيمي

ويطلق على العوامل النفسية العوامل الداخلية، وعلى  ة ببعض العوامل والجوانب النفسيةوتصرفات ا�فراد في المنظمة مرتبط
جتماعية وينتح عن ھذا التفاعل سلوك الفرد العوامل الخارجية  حيث تتفاعل العوامل النفسية مع العوامل ا%جتماعية العوامل ا%
 ).22 ،2010 العميان،(والمنظمة 

  
  العوامل المتفاعلة في السلوك ا(نساني والتنظيمي .4شكل 

  )سلوك الفرد خارج المنظمة(  )سلوك الفرد في المنظمة(

  )النفسية(بعض العوامل الداخلية 
 القدرة على التعلم  

 الدافع  

         ا�دراك 

 تجاھات وا% المواقف 

 العواطف  

 � حباطات والعوائقا

   القيم 

   )ا%جتماعية(بعض العوامل الخارجية 
  )المكآفات(نظام الحوافز  

   الضغوط 

 درجة الثقة  

 تماسك الجماعة 

 درجة الضوضاء 

 العوامل ا%جتماعية 

 �  جراءت وا�نظمةا
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5ط( السلوك التنظيمي في منظمات ا>عمال ).2010(العميان، محمود سلمان : لمصدرا
دار وائل للنشر، : ا�ردن، عمان .)

22.  
  

عند تفاعل العوامل النفسية مع العوامل ا%جتماعية ينتج عن سلوك معين لSفراد العاملين في المنظمات، وھذا السلوك 
زيادة ا�نتاجية : مثلة على السلوك ا�يجابي لSفراد العاملين في المنظمةسلبياً، ومن ا� فقد يكون سلوكاً  ،ليس إيجابياً بالضرورة

وتنمية المھارات والرضا الوظيفي وا�داء العالي، ومن ا�مثلة على السلوك السلبي زيادة معدل دوران العمل، وعدم الرضا 
  .وانخفاض ا�نتاجية وا�حباط

  الية سلوك العاملين فعّ 
 ,Jones( ةة يكون من خ2ل ث2ثة عوامل رئيستحقيق الفعّاليالمنظمة أن في كتابة نظرية رث جونز جي يرى

  :ھي )2009

ومنھا  ،ويعكس قدرة المنظمة على تأمين وإدارة ورقابة المصادر والمھارات القيمة والنادرة، منھج المصادر الخارجية: الرقابة
الحصول مدخ2ت عالية الجودة من مواد وثل في انخفاض تكلفة المدخ2ت، تستطيع المنظمة تحقيق مجموعة من ا�ھدف تتم

  .أولية وأفراد عاملين، ونمو في سوق ا�سھم
، وينتج عن ستجابة للمتطلباتمنھج النظام الداخلي ومن خ2ل ھذا المنھج يتم تقييم قدرة المنظمة على ا�بداع وسرعة ا%: ا�بداع 

تقليل ومن ثم التحفيز والتنسيق العالي بين العاملين، وزيادة في معدل المنتجات المبتكرة وتخاذ القرار، ذلك السرعة في ا
  .تقليل الوقت ال2زم للتسويقوالصراع بين العاملين، 

نتاج السلع المھارات والكفاءات البشرية في إوتقييم قدرة المنظمة على تسخير الموارد  الذي يتم من خ2لهالمنھج التقني : الكفاءة
، ومن أھم ا�ھداف المتحققة عن ذلك منتجات ذات جودة عالية، )ا%ستخدام ا�مثل للموارد المتاحة(ه ؤالخدمات بطريقة كفو
من خ2ل ا%ستجابة السريعة  وذلك ،ع2قة أفضل مع الزبائنوتخفيض تكلفة المنتجات، وتخفيض نسبة العيوب في المنتجات، و

  . لمتطلبات الزبون
  

أن فلسفة ا�دارة أو إدارة الجودة الشاملة أو إلى  داريللتفوق ا�) I(في كتابه نظرية عساف  عبد المعطييشير و
 :التالية المعادلة تمثيله في يمكنوالذي " اليةنموذج الفعّ "الية، وأن نموذج إدارة التفوق ھو إدارة التفوق أصبحت ھي فلسفة الفعّ 

،  2012عساف،(، )5(كما ھو موضح في الشكل رقم المستمر، و التطوير مثلث + ا�ھداف توحيد مثلث + الكفاءة = الفعالية
160(.      

  

  "الغاية العليا لGدارة "يوضح القيمة الجوھرية . 5شكل 

  الكفاءة                                            

  

  

  مثلث                                                              مثلث

  توحيد ا>ھداف                                                    التطوير المستمر
  

 ).فلسفة Iللتفوق (نحو فلسفة عالمية لkدارة ). 2012(عساف، عبد المعطي محمد : المصدر

  .204، العراق، بغداد، )30(  مجلة كلية بغداد للعلوم ا,قتصادية 

غاية عليا  التي أصبحت تقوم على أدى إلى توحيد وانسجام فلسفة ا�دارة أنها مفھوم الكفاءة ھنأھم ما يميز ان 
لكفاءة في ا�داء مع فلسفة سلطة المنظمة التي تقوم باستمرار على تحقيق  الكفاءة في ا�نتاج، أو اجديدة ھي غاية تحقيق 

عتراف بمصالح وأھداف جميع ا�طراف ا% :فيجب أن يتضمن ما يلي توحيد ا�ھدافأما فيما يتعلق ب .الكفاءة ا�نتاجية
وھي سلطة المنظمة او أصحاب العمل الذين تتمحور أھدافھم ، ا�ساسية التي تقوم عليھا المنظمات، وتحكم حياتھا وع2قاتھا

محور ن الذين تتمحور أھدافھم حول تحقيق السعادة، والمجتمع الذي تتيحول تحقيق الكفاءة ا�نتاجية وتعظيم الربح، والعامل
  - :، وھذا يدعو إلى ضرورة مراعاة مطلبين أساسيين لتحقيق ذلك أھدافه حول تحقيق التنمية الحضارية المتوازنة

  
، )أھداف الفرد –ثنائية أھداف الجماعة (التوحيد بين أھداف المنظمة وأھداف العاملين فيھا :  المطلب ا>ول

أنه % يمكن لمنظمة أن تكون أفضل من العاملين، : ديھية إدارية مفادھاويقوم ھذا المطلب با%ستناد إلى ما يمكن اعتبارھا ب

 الفعّالية
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من المنظمات، وإنّ الوعي بھذه البديھية يؤدي إلى ضرورة ا%ھتمام الحقيقي بأھداف فالعاملون ھم صنّاع الحياة في أي منظمة 
ساسي في حياة المنظمة ومستقبلھا، الطرف ا� على أنھمعناصر إنتاج وحسب، بل  على أنھمالعاملين وضرورة التعامل ليس 

 طبيعة استراتيجية اعد ھذا المطلب ذويُ ، والتفكير في ا�ساليب التي تعمق قبولھم وإقبالھم على القيام بأدوارھم بالكفاءة المأمولة
ة المشار إليھا يديھ، و% يمكن تحقيقه إ% إذا أدركت تلك السلطات حقيقة البالية في ا�دارة وفي المنظمةيسعى إلى تحقيق الفعّ 

وأصبحت تربط حياة منظمتھا وأح2مھا مع حياة العاملين وأح2مھم، وعملت على وضع استراتيجية عمل توحيدية تتضمن 
إذا ما تحقق ھذا ا�مر، يصبح الھم ا�كبر لكل موظف أو عامل ھو كيفية وجميع التراتيب التي تتضمن تحقيق ھذا التوحيد، 

، وإن العمل وفق ھذه الفسلفة يفترض وبصورة تلقائية أن مايتھا، وتطويرھا، وا%رتقاء بھا وبإنتاجيتھاالحفاظ على المنظمة، وح
بعضھم بعضاً بما يضمن تحقيق التعاون ا�يجابي بينھم، وحتى % تتحول مع يكون ھناك ترابط وتوحد بين أھداف العاملين 

  .يھدد وحدة المنظمة ووحدة فلسفتھا واستراتيجية عملھا ع2قاتھم إلى نوع من ا%ضطراب أو التنافس والصراع الذي
  

 –ثنائية أھداف المنظمة (التوحيد والربط بين أھداف المنظمة وأھداف المجتمع المحيط بھا : المطلب الثاني
% تقل  ةخدمات، حيث ينبغي على المنظمة أن تدرك بديھية أساسي متتوجه إليه بإنتاجھا سلعاً كان أالذي  ،)أھداف المجتمع

المجتمع للمنظمات ھو بمثابة الماء  نO المنظمة % تعمل في الفراغ، وإ نO ة بع2قاتھا بالعاملين ومفادھا، إأھمية عن البديھية الخاص
دراية "لSسماك، فھو الذي يمنحھا فرصة الوجود، فإذا لم تحترم المنظمات ھذه الفرصة، وتكون قادرة على استغ2لھا بكل 

فإنھا ستفقد الوجود، وھذا يعني ضرورة أن تكون المنظمة قادرة على أن تقترب من المجتمع الذي تعيش في " وحكمة إدارية
  .نھا ا�حرص على حياتھاجتمع حتى يقترب منھا �وسطه، أو تتعامل معه، و% تنتظر الم

  
  : عدة نتائج أھمھا فلسفة توحيد ا�ھدافويترتب على 
 جميع من التفاع2ت ا�يجابيةوالترابطات  تضمن قيمة حول وتمحورھا العامة فلسفتھا تقيم نأ المنظمة على إن :النتيجة ا>ولى

�نه % يعقل أن يتم الحديث عن )الصراع(أن تكون قيمة المنافسة يمكن  % القيمة وھذه المنظمة، داخل القوى أو ا�طراف ،
وبذلك يصبح المطلوب  قة ذات طبيعية تنافسية أو صراعية،التوحيد أو الترابط في ا�ھداف وتبقى الع2قات بين أطراف الع2

  .ھو قيمة عكس قيم التنافس أو الصراع، وھي قيمة التعاون بكل ما يتصل بھا من مضامنين
 النتائج حتى تكون وربطھا، توحيدھا استراتيجية وتحديد ا�ھداف، وضع عملية في العاملين مشاركة من بد % إنه :النتيجة الثانية

  .وحقيقية شاملة المشاركة تكون أن بد و% غاياتھا، ا%ستراتيجية وتحقق ية،واقع
 ذلك تحقيق تعمل على نإو ،مصلحتھا مع وتقاطعاتھا المجتمع مصالح مباشرة وبصورة تتلمس أن المنظمة على إن: النتيجة الثالثة

 في معھا شريكاً  فيه تعمل الذي المجتمع جعل يةعن إمكان تبحث أن المنظمات على إن القول يمكن إنه بل ومقنعة، بارزة بصورة

  .مناسبة تجدھا التي الوسائل أو بالطرق وذلك بوظيفتھا ا%جتماعية، المتعلقة ا%ستراتيجيات وضع
  

 وارتقاءھا المنظمة ازدھار تضمن التي ا�ساسية الشروط تحديد فيما يخص التطوير المستمر فإنه % بد منأما 

المبادرة، ا�بداع، : المستمر التطوير" بمثلث نسميه فيما الشروط ھذه وتتمثل .المستقبل الحاضر وفي في واستمرارھا وبقاءھا
  ).6(كما ھو موضح في الشكل رقم  "ا%بتكار
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  مثلث التطوير المستمر. 6شكل  

  المبادرة                      

  )سيةالطاقة النف(                  

                                   

                                   

  أھداف                        

  أھداف                                       

                                                 

  أھداف                                     

  المنظمة                                     

  العاملين                                     

  المجتمع                                    

  ا�بداع                                                            ا%بتكار

  )الطاقة الفنية(              )                                     الطاقة العقلية(

ا�ردن، ). 2ط( نظرية ا(دارة بالقيم: للتفوق ا(داري) I(نظرية ). 2013(عساف، عبدالمعطي محمد : المصدر 

  .150دار وائل للنشر، : عمان
روح  فالمبادرة، ھي التعبير عن الطاقة النفسية لSفراد في ع2قتھم باUخر، ويعتقد بأن أھم ما يساعد على إط2ق

المبادرة وتجسيدھا بصورة دائمة ومستمرة لدى جميع العاملين ھو توفير المطلبين السابقين بفلسفة توحيد ا�ھداف، وتحقيق 
استراتيجية توحيد ا�ھداف بصورة واقعية وأكيدة، حيث سيؤدي ھذا تلقائياً إلى خلق ا%ستعدادت النفسية والحماسة من أجل 

أما ا�بداع، فھو التعبير عن الطاقة العقلية لدى ا�فراد، وتمثل النشاطات  .اً وتلقائياً لطاقة المبادرةتحقيقھا، مما يحقق دفعاً قوي
، و% حكراً لمجتمع غيرھما�بداع حكراً لبعض ا�فراد دون  يُعدّ ا�بداعية أو ا�بداعات، التعبيرات عن خصائص البشر، و% 

وفيما يخص ا%بتكار فھو تعبير عن الطاقة الفنية لدى . لدى كل إنسان دون آخر، أو عرق دون آخر، بل ھو طاقة كامنة
ذا إا�فراد، وھو بذلك يختلف عن ا�بداع إ% أنه مرتبط به ربطاً توحدياً، حيث % يمكن أن يكون ھناك حديث عن ا%بتكار إ% 

التي تصبح " الطاقة الفنية"ة، وھنا تتدخل سبق ذلك تعبيرات إبداعية تستحق ا%ھتمام، وتفترض التعبير عنھا في صورة تطبيقي
دوات والمعدات وا�ساليب والنماذج القادرة على وضع ا�بداعات ضمن وظيفتھا تعمل على بناء ا�لقابلة للتفجر وا%نط2ق 

وقد يتم الحضارية، فا%بتكار ھو التوصل المادي إلى ما ھو جديد عن طريق التطوير المنظم والتطبيق العملي لفكرة جديدة، 
تعرفه يكون الجديد بالنسبة للمنظمة ولغيرھا من المنظمات وذلك كإنتاج منتج جديد لم تعرفه المنظمة من قبل ولم بأن ذلك 

أن يتم التجديد بصيغة التحسين كما ھو مث2ً في حالة تحسين القھوة العادية إلى قھوة سريعة أو , المنظمات ا�خرى في السوق
ھذه ا�ھداف المختلفة، ومحاولة التعبير عنھا بمفھوم موحد لتكون بمثابة الغاية العليا التي تحتكم إليھا وبالتبصر في  .الذوبان

�الية الفعّ "أفضل تعبير لغوي يمكن استعماله للد%لة على كل ذلك ھو مفھوم  فإندارة أو الحقيقة الجوھرية لھا، ا
Effectiveness"7(لة في الشكل التالي رقم ، الذي يمكن تمثيله بصورة متكاملة وشام(. 
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أنه ومن  %ّ ، إية حتى اUنالية والع2قات المتداخلة بينھا ليست واضحة بصورة جلّ من أن أبعاد الفعّ  وعلى الرغم     
قوى لوجود ا"الية سلوك العاملين يعني فعّ مفھوم  أنّ تستخلص ستطيع الدراسة أن لمفھوم الفعّالية تخ2ل تناول المفاھيم المختلفة 

طريقة سلوك ھذه القوى البشرية ما ھي إ%ّ أداة ا�بداع وإنO  تعمل بشكل جماعي لتحقيق ھدف مشترك،المؤھلة التي شرية الب
وبالتالي تحتاج المنظمات على اخت2ف أنواعھا إلى العنصر ، "الرئيسة وأداة التغيير والتطوير والتحسين، وأداة المنافسة

نO لسلوك ا�فراد داخل إ .ھا وتوفير الخدمات النفسية والمادية ال2زمة لتحقيق ا�ھداف التنظيميةالبشري من أجل توجيه أعمال
، وتتمثل أھم ھذه )38، 2011العزام، و الرحاحله(، % بد أن تسعى المنظمة لجعلھا في أحسن صورة لھا ةأعمالھم نواتج معين

 :  وذلك من خ2ل ،نتاجيةداء وا�ا� النواتج في

الية أن يح  . أ Oعمال المطلوبة منھم، وھو ما يشير إلى الفع� .في ا�داء) Effectiveness(قق ا�فراد ا�ھداف وا

 .في ا�داء) Efficiency(أن يستخدم ا�فراد الموارد المتاحة بشكل اقتصادي ودون اسراف وھو ما يشير إلى الكفاءة   . ب

  
ن واحد، فإننا يمكن أن نصف ا�داء بأنه منتج، وأن ا%نتاجية في آ) الفعالية والكفاءة(وإذا توافر البعدان السابقان 

  .عالية
  

نظراً لعدم ا%تفاق على ماھية الفعّالية،  ؛مفھوم فعّالية سلوك العاملين من المفاھيم التي يصعب تحديدھا بدقةيُعد 
إ% إنّه يمكن حصرھا في ھذه  لين،وعلى الرغم من تعدد نماذج قياس فعّالية سلوك العام وعدم ا%تفاق على طبيعة مقاييسھا،

 و )206 ،2013، عساف(عبد المعطي عساف وجيرث جونز الية المحددة من قبل كل فعّ المتغيرات الدراسة من خ2ل 
)Jones, 2009( في ةوالمتمثل )ھداف، التطوير المستمرةالكفاء�الية سلوك العاملين كما تم تحديده في لقياس فعّ ) ، توحيد ا

  . سة نموذج الدرا
  القيادة التحويلية ودورھا في فعّالية سلوك العاملين

التHأثير المثHالي، التحفيHز، ا%عتباريHة (إلى الكشف عن أثر القيادة التحويليHة بأبعادھHا ) 2012الغزالي، (ھدفت دراسة 
الباحث بتصHميم اسHتبانة تكونHت  ولتحقيق ھدف الدراسة قام. على فاعلية عملية اتخاذ القرار) الفردية، ا%ستثارة الفكرية، التمكين
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فقHHرة لجمHHع البيانHHات ا�وليHHة مHHن عينHHة الدراسHHة التHHي تكونHHت مHHن المHHديرين العHHاملين فHHي ا�دارة العليHHا والوسHHطى فHHي ) 39(مHHن 
منھHHا صHHالحة للتحليHHل ا�حصHHائي، ) 422(كانHHت ) 434(اسHHتبانة اسHHترجع منھHHا ) 489(شHHركات التHHأمين ا�ردنيHHة، حيHHث وزع 

ئج بناءاً علHى جمHع وتحليHل البيانHات واختبHار الفرضHيات باسHتخدام ا%ختبHارات ا�حصHائية مHن خ2Hل إجHراء تحليHل وجاءت النتا
ا�نحHHدار البسHHيط، وتحليHHل ا%نحدارالمتعHHدد التHHدريجي أن مسHHتوى تHHوافر القيHHادة التحويليHHة بأبعادھHHا الخمسHHة فHHي شHHركات التHHأمين 

كما أبHرزت الدراسHة أن بعHد  ،للقيادة التحويلية وأبعادھا على فاعلية عملية اتخاذ القرار ھنالك تأثير إيجابي ،ا�ردنية كان مرتفعاً 
   .التأثير المثالي كان له نسبة التأثير الكبرى في فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين ا%ردنية

  
يليHة ومشHاركة العHاملين وأدائھHم، للتعHرف إلHى الع2قHة بHين القيHادة التحو) Ghafoor, et al., 2011(ھHدفت دراسHة 

 وع2قة أبعHاد الملكيHة النفسHية المتمثلHة فHي الكفHاءة الذاتيHة، ا%نتمHاء، الھويHه الذاتيHة، والمسHاءلة مHع أداء العHاملين، وكانHت النتHائج
مHديري شHركات من مHوظفي و) 270(التجريبية لھذه الدراسة من البيانات التي جمعتھا من خ2ل ا%ستبانات من عينة تمثلت في 

يعHد عامHل  ،ا%تصا%ت في الباكستان تشير إلHى وجHود ع2قHة إيجابيHة بHين ممارسHة القيHادة التحويليHة ومشHاركة العHاملين وأدائھHم
تHؤدي  ،المشاركة عام2ً محفزاً في جعل العHاملين مسHؤولين عHن ا�عمHال التHي يؤدونھHا كمHا يعHزز شHعورھم با%نتمHاء التنظيمHي

املين في إطار القيادة التحويلية إلى تطوير ا�يجابية فHي سHلوك العHاملين ينHتج عنHه الثقHة وا%رتيHاح وتعزيHز ممارسة مشاركة الع
إن الملكية النفسية وأبعادھا وما يحمل العاملون من تصورات ومعتقHدات إيجابيHة لھHا انعكاسHاتھا علHى السHلوك  ،الشعور با�نتماء

       .لتنظيم الذاتي الذي يزيد من تعاونھم وزيادة فعّالية أدائھمالتنظيمي، يجعلھم يشعرون بأنھم جزء من ا
، إلHى أن القيHادة الفعالHة تلعHب دوراً مھمHاً فHي نمHو أداء أفضHل للمنظمHة، )Riaz & Haider, 2010(وتشHير دراسHة 

الرضHا الHوظيفي باسHتخدام حيث أجريت ھذه الدراسة لتحديد أثر القيادة التحويليHة وا�نمHاط القياديHة ا�خHرى علHى نجHاح العمHل و
اسHتبانة علHHى ھHذه المنظمHات المبحوثHHة، ) 240(لجمHع البيانHHات حيHث وزعHت ) TLI(المسHح الميHداني لمختلHف مقHHاييس ا%سHتبيان 

وجHHود  ،وأظھHHرت النتHHائج ا%تجاھHHات ا�يجابيHHة لجميHHع المتغيHHرات الHHى وجHHود ع2قHHة إيجابيHHة بHHين ا�نمHHاط القياديHHة ونجHHاح العمHHل
وتبين أن المشرفين في القطاع الخاص أكثHر مHي2ً %سHتخدام ا�نمHاط القياديHة  ،بين القيادة التحويلية والنجاح الوظيفيارتباط قوي 

ا�خHرى مقارنHة مHع القيHادة التحويليHHة مHن خ2Hل ع2قHة التبHHادل التHي يمارسHونھا مHع مHوظفيھم، وذلHHك عبHر ممارسHة نمHط القيHHادة 
ن يقHHدمون عم2HHً وينجHHزون والمنظمHHة تقHHدم حHHوافز مثHHل المكافHHآت والع2HHوات ومHHن % ينجHHز التبادليHHة التHHي تقHHوم علHHى أن العHHاملي

   .يعاقب
فقHد كHان ھHدفھا الكشHف عHن أثHر القيHادة التحويليHة علHى ا�بHداع التنظيمHي فHي  ،)2010الغHالبي ومحمHد، (أما دراسHة 

واعتمHدت الدراسHة المHنھج الوصHفي ). Zain, Orange, Umniah and Express(شركات ا%تصا%ت ا�ردنية الخلوية وھي 
والتحليلي، وذلك باستخدام ا�سلوب التطبيقي، حيث تكونت عينة الدراسة من رؤسHاء ا�قسHام وا%ختصاصHيين العHاملين فHي ھHذه 

، ومHن أھHم النتHائج التHي توصHلت إليھHا الدراسHة أن جميHع سHلوكيات )120(الشركات من مختلHف ا%ختصاصHات والبHالغ عHددھم 
وأن مسHتوى تبنHي ا�بHداع وتHوافر القHدرات ا�بداعيHة كانHت  ،يادة التحويلية متوسطة في شركات ا%تصHا%ت ا�ردنيHة الخلويHةالق

التأثيرالمثHHالي، ا%سHتثارة الفكريHHة، (وكHذلك وجHHود أثHر ذو د%لHHة إحصHائية لسHHلوكيات القيHادة التحويليHHة بأبعادھHا  ،بمسHتوى مرتفHHع
≤  α(عنHد مسHتوى د%لHة ) تبني ا�بداع وتوافر القدرات ا�بداعية(على ا�بداع التنظيمي بمتغيراته ) نا%عتبارية الفردية، التمكي

0.05.(     

، إلى قياس أثر القيادة التبادلية والتحويليHة كمتغيHرات مسHتقلة فHي إكسHاب )2009الضمور، (في حين تطرقت دراسة 
ا�دارة با%سHHثناء، : مثلHHت القيادتHان التبادليHHة والتحويليHHة فHHي سHHبعة أبعHHاد ھHHيالعHاملين مھHHارات التفكيHHر الناقHHد كمتغيHHر تHHابع، وقHHد ت

، واھتمHHHام القائHHHد بمرؤوسHHHيه واحتHHHرامھم والدافعيHHHة )الخصHHHائص(، والتأثيرالمثHHHالي )السHHHلوك(المكافHHHأة الموقفيHHHة والتأثيرالمثHHHالي 
 .الHذات وتنظHيم والشHرح، ير والتحليل والتقيHيم وا%سHتنتاج،التفس في ا�لھامية، وا%ستثارة الفكرية، وتمثلت مھارات التفكير الناقد

 والبحث المعرفي، والنضج التنظيم، والميل إلى التحليل، إلى والميل العقلي وا%نفتاح المعرفة، حب أما ا%ستعدادات فقد تمثلت في

 فHي إحصHائية د%لHة ذات فHروق وجHود مHدى ىإل للتعرف الدراسة ھدفت كما. الناقد التفكير على بالقدرة بالنفس والثقة الحقيقة، عن

الجHنس والمؤھHل العلمHي، والتHدريب، : إكساب مھارات التفكيرالناقد وا%ستعدادات تُعزى إلى الخصائص الفرديHة للمHديرين وھHي
القيHادة  مقيHاس: ولتحقيق أھداف الدراسة تم اسHتخدام مقياسHين. والتخصص، ومدة الخدمة المدنية، ومدة الخدمة في الموقع الحالي

  ومقيHاس تقHHدير الحكHHم المھنHHي الHHذي صHHممه  (Avolio, et al. 1999)الباحثHHان أعHده نمHHوذج القائHHد الHHذي"متعHدد العوامHHل 

(Facione, 1998) . ودHى وجHدل علHدد تHدار المتعHوكانت أھم ا%ستنتاجات التي توصلت إليھا ھذه الدراسة أن نتائج تحليل ا%نح
�بعHHاد القيHادة التحويليHHة فHHي إكسHاب مھHHارات التفكيHر الناقHHد وا%سHHتعدادات، وأثHر ظHHاھري �بعHHاد أثHر إيجHHابي قHوي دال إحصHHائياً 

القيادة التبادلية، وأثر سلبي �بعاد الثقافة التنظيمية وھما غير دالين إحصائياً، كما أظھHرت نتHائج التبHاين وجHود فHروق ذات %دلHة 
  .لى الخبره العامةاحصائية في إكساب مھارات التفكير الناقد يعزى إ

بHاقتراح نمHوذج تبHين فيHه أثHر القيHادة التحويليHة علHى كHل مHن ) Gumusluoglu & Llsev, 2009(وقامHت دراسHة 
موظفHاً ومHHديراً مHHن ) 163(ا�بHداع علHHى المسHتوى الفHHردي وا%بتكHHار علHى المسHHتوى التنظيمHHي، وتHم اختيHHار عينHة عشHHوائية مHHن 

ة تركيHHة لتطHHوير البرمجيHHات ذات الحجHHم الصHHغير، وكشHHفت نتHHائج تحليHHل ا%نحHHدار أن شHHرك) 43(مديريHHة البحHHث والتطHHوير فHHي 
ھنالك ع2قة إيجابية بHين القيHادة التحويليHة وإبHداع المHوظفين مHن خ2Hل تمكHين ھHؤ%ء ا�فHراد العHاملين، كمHا أن للقيHادة التحويليHة 

  .وخصوصاً في الصناعات الجديدة في البلدان الناميةأثرھا ا�يجابي على ا%بتكار التنظيمي من خ2ل التوجھات السوقية 
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  الخاتمة

 القوى لتقوم بتدعيم وا%ستراتيجيات والسياسات المفاھيم كافة داخلھا تنصھر التي وحيث أن القيادة تُعتبر البوتقة

 الخ2فات وحسم وحلھا، العمل مشك2ت على ومن ثم السيطرة ا�مكان، قدر السلبية المؤسسة، وتقليص الجوانب في ا�يجابية

للمؤسسة، فھم يتخذون من القائد قدوة لھم،  مورد أھم كونھم اUراء، والعمل على تنمية وتدريب ورعاية ا�فراد بين والترجيح
المرسومة  المؤسسة، بما يضمن تحقيق ا�ھداف لخدمة وتوظيفھا المحيطة المتغيرات كما ويبرز دور القيادة المھم في مواكبة

تشجيع العاملين على وبالتالي  ،ودورھا في فعّالية سلوك العاملين بشكل ٍ معمقفقد برز أھمية دراسة القيادة التحويلية  ،للمؤسسة
ا�بداع وا%بتكار لSسس وا�ساليب الجديدة �نجاز ا�عمال والمواجھة والتصدّي للتحديات التي تفرزھا المتغيرات والتطورات 

تمتلك تأثيراً كبيراً على حياتنا بجوانبھا المختلفة فانتشرت في كل  وبقادتھا التحويليين بالفعل فإن المنظمات بمجموعھا. العلمية
جوانب حياتنا من تعليم وصحة واتصا%ت، فالمنظمات ھي الوحدات ا�ولية في مجا%ت صنع القرار ويصعب تصور 

من جھة أخرى سنكون عاجزين عن تفھم المنظمات العم2قة إذا افتقدنا تفھم  المجتمعات الحديثة بدون ھذه المنظمات، كما إننا
ظروف عملھا وأساليب تفاعلھا، فھي وحدة اجتماعية ھادفة، ذات تكوين اجتماعي منظم ومنسق بوعي يتفاعل فيه ا�فراد 

    .ضمن حدود محدودة نسبياً من أجل تحقيق أھداف مشتركة
جة لنمط قيادي قادر على تفجير الطاقات الكامنة لدى العاملين، وإتاحة الفرصة لھم كما ان المنظمات التعليمية بحا

للبحث عن ا�ساليب الجديدة في مجال العمل والتطوير المستمر لمواكبة التغيرات المستجدة في البيئة المحيطه بھم، وأنO نمط 
طورات الحديثة التي تواجھھا ھذه الجامعات من خ2ل التأثير القيادة التحويلية يتميز بقدرته العالية على مواجھة التحديات والت

أن الباحثين في الدراسة كما . في سلوكيات العاملين وتنمية قدراتھم عن طريق تمكينھم لمواجھة ھذه التحديات والصعوبات
ملةٍ للمجال التعليمي مث2ً وأكدوا الحالية الذين قاموا بمراجعة البحوث والدراسات والكتابات العلمية لم يجدوا دراساتٍ كافيةٍ وشا

لكونھا من المنظمات التي تلعب دوراً حيوياً الجامعات على ضرورة توافر إدارة تتصف بالكفاءة والفعّالية لتلك المدارس و
ارس لذا تقترح الدراسة الحالية بأن يكون جمع البيانات مستقب2ً على المسؤولين في المد. وفعّا%ً في المجتمعات المعاصرة

آملين أن تساعد النتائج المستقبلية القادة التحويليين والموظفين �يجاد بيئة إدارية . الجامعات ا�ردنية الحكومية منھا والخاصةو
قائمة على التفاھم والحوار البنOاء والمشاركة بين جميع المستويات ا�دارية في المنظمات، وبالتالي زيادة القدرة على ا�نجاز، 

  .      ا�بتكار، والتطوير المستمر ا�بداع،
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