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 "أمي الحبيبة"
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 مقدمة:

 قدرتو يميزه ما اىم من والذي أحد أىم القيادات التي أفرزىا التطور الحاصل  التحويمية القيادةتعتبر 
 سموكيات في التأثير خلبل من الحديثة والتطورات التحديات مواجية في المنظمة قيادة عمى العالية

 التي والصعوبات المشاكل مواجية عمى موتشجيعي ليم المجال فتح طريق عن أدائيم وتنمية المرؤوسين
 .منظماتيم تواجو

 الطاقات تفجير يستطيع الذي القيادي النمط ذلك الى غيرىا من أكثر تحتاج الادارات ان وحيث
تاحة بيا، العاممين الموظفين داخل الكامنة  العمل مجال في الجديد عن البحث في ليم الفرصة وا 

 .المحيطة والتغييرات يتفق ابم العمل لأنظمة المستمر والتحديث

 عمى كبيرة ضغوطات شكمت مختمفة جوانب في كثيرة متغيرات وظيرت تغيرت الحياة لان ونظرا
 من أصبح حيث التحويمية القيادة الى الحاجة ابرزت فقد فييا، يعممون التي المؤسسات وعمى العاممين
 القيام وكذلك بالرؤى المؤسسات بتزويد ونيقوم افراد وجود من لابد ولذلك بالمتغيرات، التنبؤ الصعوبة
 .المؤسسة ىذه في العاممين افراد بيا يحتذي ان يمكن التي المثالية بالأدوار

 اشكالية الدراسة:-أولا

 المؤسسات كل في المجتمعات حيات في الأىمية البالغة المواضيع من القيادة موضوع يعد
 من القيادة موضوع كان وكما قائد، إلى تطمعت فإنيا الجماعات ىذه وجدت ما وحيث والمنظمات،
 المشكلبت، وعميو نطرح الاشكالية التالية: من الكثير وتفيم تقدير عمى تعمل التي الميمة المواضيع

 كيؼ تؤثر القيادة التحويمية عمى كفاءة أداء الموظفيف بمؤسسة اتصالات الجزائر فرع خنشمة؟

 لات التالية:ومن ىذه الإشكالية الرئيسية نطرح التساؤ 

 ؟ القيادة التحويمية و كفاءة أداء الموظفينىل توجد علبقة  -

 ؟ بفاعمية المشكلبت حل في العاممين مساعدة تيدف القيادة التحويمية الىىل  -

 فرضيات الدراسة: -ثانيا

 عمى ضوء مشكمة الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية:
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 ؛الموظفينداء القيادة التحويمية و كفاءة أتوجد علبقة  -

 .المشكلبت بفاعمية حل في العاممين مساعدة عمى القيادة التحويمية عملت -

 اىمية الدراسة:-ثالثا

 أحد القيادة موضوع كون تتناولو الذي الموضوع ية أ من الدراسة ليذه العممية الأىمية تستمد
 ان حيث المجال ىذا في تمينالمي قبل من بالغ باىتمام تحظى زالت ولا حظيت التي الميمة الموضوعات

 وترسم تحركيا التي القيادات عمى رئيسي بشكل يعتمد واستمرارىا منظماتيا وتطور المجتمعات تقدم
 .ابداعية ومواىب ابتكارية قدرات من القيادات تمك تممك وما وسياساتيا خططيا

 التي الميمة لجوانبا بأحد الحديث القيادي النمط ىذا ارتباط ىو الدراسة أىمية ىذه يزيد ومما
 كفاءة الموظفين. وىو الا الموظفين لدى لتوفرىا الملبئم المناخ لتييئة المنظمات بكافة تسعى

 أىداؼ الدراسة:-رابعا

 تكمن أىداف الدراسة فيما يمي:

 تقديم إطار نظري يعرض مختمف تفاصيل القيادة التحويمية؛-

 كفاءة الموظفين؛اظيار اىمية دور القيادة التحويمية واثرىا عمى -

 المساىمة في توسيع مجالات البحث العممي.-

 دوافع اختيار الموضوع: -خامسا

 ىناك مجموعة من الاعتبارات والأسباب التي دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع وىي:

ازدياد الحاجة الى ادارة فعالة وىي القيادة التحويمية، في اطار التوجيات الجديدة لعرض المعمومات -
 المعمومات التي تعتبر قاعدة مغذية لتحقيق الاداء والاىداف؛ونظم 

 ارتباط الموضوع بمجال التخصص؛ -

 .إثراء المكاتب الجامعية بمثل ىذه المواضيع لندرتيا -



 مقدمة
 

 
 ج 

 صعوبات الدراسة: -سادسا

ان اي جيد انساني عموما والبحث العممي خصوصا لا يخمو عادة من بعض الصعوبات التي 
 فاىم الصعوبات التي تمقيناىا خلبل بحثنا تمثمت في:يتمقاىا الطالب، 

 ندرة البحوث في ىذا الموضوع بالمغة العربية؛-

 ضيق الوقت المخصص لإنجاز البحث؛ -

 نقص المراجع الخاصة بالموضوع؛-

 تعدد المعاني لبعض المفاىيم.-

 حدود الدراسة: -سابعا

 لقد تمت ىذه الدراسة في حدود زمنية ومكانية كما يمي:

 .(2022ماي 25ماي الى10الحدود الزمنية: تمت الدراسة المتعمقة بالإطار التطبيقي)-

 -خنشمة-الحدود المكانية: تمت ىذه الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر-

 الأدوات المستخدمة والمنيج المتبع في الدراسة: -ثامنا

حديد عناصر المشكمة المراد بحثيا، الجانب النظري: اتبعنا المنيج الوصفي التحميمي وىذا في قصد  ت-
فتعرضنا لاىم المفاىيم المتعمقة بالموضوع قصد الوصول الى معرفة دقيقة وتفصيمية لعناصر موضوع  

 البحث.

الجانب التطبيقي: تم الإعتماد في ىذا الجانب عمى المنيج الوصفي التحميمي، حيث تم الإعتماد عمى  -
 .ل النتائجلتحميSPSSطريقة الإستبيان، وطريقة 

 ىيكؿ الدراسة: -تاسعا

في محاولة لمعالجة الإشكالية واختبار الفرضيات والإحاطة بجوانب الموضوع قسمت الدراسة إلى ثلبث 
 فصول:



 مقدمة
 

 
 د 

تمثل الفصل الأول الى الاطار النظري لمقيادة التحويمية حيث قسم الى ثلبث مباحث شمل  
الثاني مكونات القيادة التحويمية ومتطمبات بنائيا، اما ماىية القيادة التحويمية والمبحث  المبحث الأول:

 المبحث الثالث مفاىيم اساسية حول القائد التحويمي.

وشمل الفصل الثاني مدخل الى الكفاءة تناول المبحث الاول: ماىية الكفاءة ، والمبحث الثاني 
 تحويمية عمى كفاءة الموظفين.تسيير الكفاءة البشرية في المؤسسات. أما المبحث الثالث: اثر القيادة ال

أما بالنسبة لمفصل الثالث تأثير القيادة التحويمية عمى كفاءة الموظفين في مؤسسة اتصالات -
 البحث منيجية :الثاني المبحثالجزائر، حيث قسم المبحث الأول: التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر. و 

 .الميداني

 

 



 

 

 

 

 

 

 الفصؿ الأوؿ
 لمقيادة النظري الإطار

 التحويمية

 

 

 

 

 



 التحويمية لمقيادة النظري الإطار                    الفصؿ الأوؿ:                         
 

 

5 

 تمييد:

 إلى الحاجة، ضرورة جوانبيا بكافة الأعمال بيئة في التعقيدات وزيادة في ظل تطور الموسسات 
 أكثر قيادية أنماط إلى التفكير تحول والتابعين القائد بين التفاعمية العلبقات وتنشيط الشامل التغيير
 .ملبءمة

 محفزات يوفرون التحويميون فالقادة بالتحفيز، القيادة ىعم تقوم التي التحويمية القيادة نظرية ومنيا
 جديدة معالجات إيجاد نحو تفكيرىم وتثير القيم سيادة المعنوية وتنشط الروح ترفع لأتباعيم اعتيادية غير

بداعية  والإعجاب والولاء بالثقة المرؤوسون ويشعر أعماليم، تنفيذ أثناء تواجييم التي لممشكلبت وا 
 وكذلك والأساسية، الميمة الأمور تجاه انتباىيم بتنشيط مرؤوسيو تحفيز يستطيع والقائد ئدىم،لقا والاحترام

 اىتمام جاء ىنا ومن.لأىدافيم مكممة المنظمة أىداف أن باعتبار ومكانتو ومكانتو عمميم قيمة تجاه
 .التحويمية القيادة بنمط الباحثين

 تم تقسيم ىذا الفصل الى المباحث التالية:

 ث الاوؿ: ماىية القيادة التحويمية المبح 

 المبحث الثاني: مكونات القيادة التحويمية ومتطمبات بنائيا 

 المبحث الثالث: مفاىيـ اساسية حوؿ القائد التحويمي 
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 المبحث الاوؿ: ماىية القيادة التحويمية 

 في رئيسية مكانة إحتمت يوالت الجديدة النظريات في البارزة النماذج من التحويمية القيادة نظرية تعد
 كانت أدائو وتحسين المرؤوس تطوير فعممية الحالي، القرن وبداية العشرين القرن من الأخيرين العقدين

 وتحسين المرؤوس تطوير عمى يؤكد ليا الأساسي فالمبدأ القيادة، ىذه لمثل الأساسية المخرجات من
 زمات ا الإلت لإنجاز قدرتيم يزيد بحيث المرؤوسين، داخل الكامنة الطاقة يقدر التحويمي فالقائد أدائو،
  .والمستقبمية الحالية

 المطمب الاوؿ: تعريؼ القيادة التحويمية وخصائصيا

الغموض، ونحاول من خلبل ىذا المطمب التطرق الى تعريف  بعض يكتنفو التحويمية القيادة مفيوم زالي لا
 وخصائص القيادة التحويمية.

 القيادة التحويمية: تعريؼ الفرع الأوؿ

 :منيا بعض يمي وفيما، التحويمية القيادة مفيوم تحديد الدراسات بعض حاولت

عادة وتشكيل الغايات مع الوسائل موائمة عمى القدرة عمى التحويمية القيادة جوىر يرتكزالتعرف الأول:   وا 
 إدراك عمى القيادي لنمطا ىذا ويقوم .أخلبقية وتطمعات عظيمة إنسانية أغراض لتحقيق المؤسسات تشكيل

 طاقات أقصى واستثمار الحاجات تمك إشباع عمى والعمل لممرؤوسين والكامنة الظاىرة الحاجات
 1.مقصود تغيير تحقيق بيدف المرؤوسين

 من مرؤوسيو بمستوى الارتقاء إلى الإداري القائد سعي مدى تعني التحويمية القيادة أنتعريف الثاني: لا
 2.ككل والمنظمة الجماعات وتطوير تنمية عمى والعمل الذاتي يروالتطو  الإنجاز اجل

                                                           
 القيادات قبؿ خصائصيا مف وامتلاؾ ممارستيا مدى السعودية، الجامعات في التحويمية القيادةالغامدي سعيد، -1
 .72ص ،2001القرى، الممممكة العربية السعودية،  أم جامعة دكتوراه، كمية الاقتصاد، مذكرة ،لأكاديميةا
القاىرة، مصر،  شمس، عين ، مكتبة2طالتحويمية،  القيادة إلذى التبادلية القيادة مف المستقبؿ مدير ملامحاليواري، -2

 .13، ص 1996
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 ادائيم وزيادة قدراتيم لتجاوز والتابعين القادة يميم معاصرا مدخلبً  التحويمية القيادة تعدالتعريف الثالث: 
 لاحتياجاتيم واضح دعم مع لمموارد كفوء باستخدام سمعة أو خدمة أفضل لتقديم بالنفس الثقة ويمنحيم

 1والعاطفية. جتماعيةالا

 الى الوصول لتعزير التنظيمية التغييرات  اجراء  في رئيساً  دورا  التحويمية تؤدي القيادة التعريف الرابع:
 عمى والعمل الذاتي التطوير انجاز اجل من مرؤوسيو  بمستوى الارتقاء الى القائد سعي خلبل من اليدف
 2ككل. والمنظمة العاممين وتطوير تنمية

 لعنصر القائد استخدامعمى أنيا عبارة عن القيادة التحويمية يمكن أن تعرف التعاريف السابقة  لخلب من
 الأداء من لأنماط  والنظم الأفراد ويحول التطمعات من ليرفع العلبقة، ذات الشخصية والصفات الجاذبية

 التوقعات يفوق عطاء دمواليق الأفراد عمى تؤثر إيحائية قيادة ىي التحويمية فالقيادة .عال مستوى ذات
 أصول ذات مفاىيم عمى التحويمية القيادة وتقوم.الكبيرة التنظيمية التغيرات حالات في يتم ما غالباً  والذي
 بيا، الحقيقي والالتزام والمينية الاجتماعية لمقيم اعتبار وضع الشخصية، والاستقامة الأمانة، :مثل راسخة
 التحفيز، التمكين، القدوة، الجاذبية، الرؤية، يممك التحويمي فالقائد ن؛الآخري مع والتفاعل الفرد واحترام

 .والاستقامة

 : خصائص القيادة التحويميةالفرع الثاني

 3تتمثل خصائص في النقاط الاتي:

 التعاوني، الجماعي العمل عمى وتشجيعيم مستمرة، بصورة مياراتيم وتحسين العاممين، أداء تطوير -
 وترسخ الأداء، لقياس موضوعية معايير وتضع الثقافية، التغيرات وتدعم ينيةالم عزلتيم من وتقمل
 المينية؛ الثقافة

 نشاطات في الانخراط عمى وتحفزىم التنظيمية، لممشكلبت إبداعية حمولا يقدمون العاممين تجعل -
 وأىدافيا؛ المنظمة رسالة لتحقيق إضافية جيود وبذل جديدة

                                                           
  .20،ص2008والنشر، القاىرة، مصر،  لمطباعة الوراق ، دارالتحويمية القيادةالحسن،  جلبب،احمد-1
 .25، ص2008 والتوزيع، عمان، الأردن، لمنشر ، لجنادرية الحديثة التربوية القيادة ،  عائل بن قاسم المالحربي، -2

رة ، مذكالتحويمية عمى فاعمية عممية اتخاذ القرار في شركات التأميف الاردنية اثر القيادةحافظ عبد الكريم غزالي، - 3
 .27-26، ص ص2012ماجستير ، غير منشورة، كمية الاعمال، جامعة الشرق الاوسط، عمان، الأردن، 
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 التفكير اعتماد عمى وتساعدىم لممنظمة المستقبمية والرؤية الأىداف وضع في العاممين تشرك -
 السرعة اعتماد أو النمطية بالحمول الالتزام وتجنبيم الأىداف، لإنجاز متعددة حمول لتقديم الإبداعي

 الأحكام؛ إصدار في

 أماميم وتضع والصلبحيات، المسؤوليات يتقاسم وأحد عمل فريق المنظمة في العاممين من تشكل -
 والتميز؛ الإبداع عمى باعثا تعاونيا مناخا وترسخ التحقق ممكنة واسعة آمالا

 القرارات صناعة في وتشركيم بالمنظمة العاممين جميع وميمات لواجبات مفصمة توضيحات تقدم -
 وقدراتيم؛ وميوليم مواىبيم لتنمية عمل ورش وتقيم التنظيمية

 المحمي  المجتمع  لحاجات وتستجيب لإشباعيا، جاىدة وتسعى والمتعاممين العاممين حاجات تتحسس -
 .التغيير دائمة

 القيادة التحويميةوانماط المطمب الثاني: نشأة 

 من خلبل: القيادة التحويميةوانماط نشأة يتطرق ىذا المطمب الى 

 الفرع الأوؿ: نشأة القيادة التحويمية

 قبل المفكرين من والمستمرة الحثيثة لمجيود ةمحصم جاءت الإدارية، القيادة في نظرية التحويمية القيادة تعد
 مميزات لتجمع بين وكذا القيادة، نظريات وأحدث أىم من فيي والقيادة، الإدارة تطوير مجال في او لعمماء
 استجابة القيادية الممارسات أنسب من أنيا ويعتقد قصور، من فييا كان ما وتلبفى القيادة نظريات
 1تحدياتو. مواجية عمى قدرة أىاأكف ومن العصر، ىذا لمعطيات

القيادة  لمفيوم ظيور أول كان فيما ، 1973عام ( وذلكdownto) ىو التحويمية القيادة فكرة طرح من أول
 توالت المفاىيم ماجريجور، ثم بيرنز الأمريكي السياسي العالم يد عمى 1978 عام التحويمية في
الباحثين  من عدد قبل (منBurnsأعمال ) إلى اتإسيام أو كإضافات التحويمية القيادة في والنصوص
 والعمماء.

                                                           
 كمية ماجستير، غير منشورة، مذكرة ،العاـ التعميـ مدارس لمديري التحويمية القيادة كفايات الربيعة، محمد بن صالح -1

 .30ص ،2011سعود، الممكة العربية السعودية، الممك جامعة التربية،
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 الاىتمام الإبداعي، التشجيع ىي)الكاريزما، التحويمية القيادة في عناصر باس ثلبثة قدم 1985 عام وفي
 الفردي(. 

 (،Inspirational Motivationالمستوحاة ) الدافعية عميو أطمق رابعا مكونا أضاف 1990 عام وفي
 سبعة يتضمن والإجرائية، التحويمية لمقيادة حداثة أكثر نموذجا وأفيمو  باس من كل قدم 1993 وفي عام
 1التحويمية. القيادة تحدد الأخرى والأربعة الاجرائية، القيادة تحدد منيا ثلبثة :عناصر

 مختمفة ومؤسسات قطاعات من القادة من الآلاف لمئات تدريبية برامج شكل عمى النظرية قدمت كما
 .خاصة أم كانت عامة وتربوية، عية وصحيةصنا

 الفرع الثاني:  انماط القيادة التحويمية

 2تمثمت انماط القيادة التحويمية في:

 العقلانية: القيادةأولا: 

 تتجاوز وغايات ىدفا أو قيما نقدي بشكل يتناول كم معينو مقيم ومعارف أفكار تبني إلى للئشارة يستخدم

 أما منظر يعد وحدىا التحميمية والبيانات الأفكار مع يتعامل الذي فالشخص السريعة، العممية الحاجات
 الأفكار نوعيو مع يتعامل الذي الشخص ما أو أخلبقيا، معمما فيعد المعيارية الأفكار مع يتعامل الذي

 الذي الشخص ذلك ىو العقلبني والقائد عقلبنيا فيعد منظم تصور خلبل من بينيا التوحيد عمى ويعمل
 جديدة؛ ونظريات لأفكار تقديمو خلبل من المجتمع تغيير عمى القدرة لديو وافرتت

 الإصلاحية: القيادةثانيا: 

من  العديد اكتسابيم إلى يؤدي بما أتباعيم، بواسطة ويتعممون يعممون الذين ىم الحقيقيين القادة إن
 قيادة وتعد آخرين وأتباع ادةق مع التعامل و والتدريب العمل مجال في المرتبطة بالخبرات الميارات 
 إلى الكبيرة الحاجة بسبب وذلك استثنائية أساسية تطمبا لميارات القيادة أنماط أكثر الإصلبحية الحركات

                                                           
 التربية الادارات التربوية القيادات لدى التحويمية القيادة سمات امتلاؾ درجة الشميوب، صالح بن شفيق بنت شروق -1

 ،2011كة العربية السعودية،مسعود، المم الممك جامعة التربية، كمية ماجستير، غير منشورة، مذكرة ،بجدة لمبنات والتعميـ
 .19ص

 .33مرجع سبق ذكره، ص حافظ عبد الكريم غزالي، - 2
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 عمى ضمنيا الإصلبحية القيادة تدل ما وعادة القائم الوضع في مغزى ذي تغيير لإحداث الأتباع تأييد
 بالتدرج السير إلى فقط يحتاج لا فإنو حقيقيا، إصلبحيا ئداقا يكون لكي الشخص أن كما أخلبقية، قيادة
 منو؛ جانب إصلبح عمى أو المجتمع إصلبح في الرغبة لديو تكون أن إلى أيضا ولكن

 الثورية: القيادةثالثا: 

 ىذا مثل أن من" يبرز" يحذر ذلك من الرغم عمى بأكممو الاجتماعي النظام في شامل تطور إحداث تعني
 مكرسة وىي ندرة، أكثر تكون ما غالبا الناجحة الثورية القيادة أن كما نادرا يكون ما غالبا ملالكا التحول
 . الوقت الجيد وبذل المخاطر خلبل من الالتزام ونشر الأىداف لتحقيق تماما

 الكاريزمية البطولية القيادةرابعا: 

 . بيا تأثرىم لفرط الآسرة الشخصية ىي الكاريزمية القيادة

 شكل التالي تنماط القيادة التحويمية:يوضح ال

 (: انماط القيادة التحويمية01الشكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 عمى المعمومات السابقةاعتمادا اعداد الطالب المصدر: 
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 اىمية ومبادئ القيادة التحويمية المطمب الثالث:

ر ركائزىا الاساسية، لذا تقوم عمى عدة مبادئ والتي تعتب لأنياتحتل القيادة التحويمية اىمية كبيرة نظرا 
 سنحاول التطرق الى اىمية ومبادئ القيادة التحويمية من خلبل ىذا المطمب.

 : اىمية القيادة التحويميةالفرع الأوؿ

 1تكمن اىمية القيادة التحويمية في:

o الافراد، وتمكين ميمة سمطات تفويض إلى تسعى بل حصري، بشكل بالقوة تستأثر لا التحويمية القيادة 
 عمل وفرق جماعات إيجاد عمى تعمل كما أنفسيم، في ثقتيم وتعزيز تطوير مياراتيم عمى تعملو 

 ذاتيا؛ نفسيا عمى معتمدة

o ميم تأثير بترك يقوم والذي التدريب، طريق عن وتتحسن تتطور أن يمكن التحويمية القيادة صفات 
 عمى

 العممية والدراسات التجارب أثبتت وقد المنظمة، مستويات مختمف في التابعين وأداء والتزامات تصورات
 الدكتور الاتجاه ىذا ويؤكد المديرين، فعالية تحسن أن يمكن جيدا والمنفذة المصممة التدريب برامج أن

 تحسين يمكن أنو الفعال المدير برامج تقديم خلبل من مشاىداتنا أظيرت لقد" :يقول حيث اليواري السيد
 المصممة التدريبية البرامج خلبل من الاستشرافية المستويات إلى اتالمستوي أعمى من المديرين فعالية

 التحويمي؛ القائد بناء طريق إلى خطوة وىي جيدا، والمنفذة

o الأتباع تحفيز في فعالا عنصرا تشكل بدورىا التي "الأخلبقية المسؤولية" فكرة التحويمية القيادة تحمل 
 المنظمة، أو الجماعة مصمحة سبيل في شخصيةال مصالحيم حدود يتجاوز الذي الحد إلى لمعمل
 المنظمة؛ داخل التعاوني السموك اكتساب الفكرة ىذه وتسيل

                                                           
 الضباط لدى التنظيمي الولاء بمستويات وعلاقتيا التحويمية القيادة الغامدي، عمي بن الله عبد بن المحسن عبد -1

 نايف جامعة العميا، الدراسات كمية ، غير منشورة، ماجستير مذكرة ،مكة المكرمة بمنطقة الحدود حرس بقيادة الميدانييف
 .21ص ،2011المممكة العربية السعودية، ية،الأمن لمعموم العربية
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o عام بشكل صالحة وىي المستويات، مختمف وفي منظمة أي في توجد أن يمكن التحويمية القيادة 
 التي وتمك الناجحة المنظمات في لمتطبيق صالحة تكون أن رشحيا مما الحالات، جميع لمواجية
 .جذرية تغييرات إلى بحاجة

 معينة مثل: ظروف تواجو عندما تبرز المنظمة في التحويمية القيادة أىمية بأن يقول من وىناك

 التغيير؛ السريعة المضطربة البيئة-

 العالمية. المنافسة -

 ياتيممعنو  ورفع الميام لإنجاز ودفعيم المرؤوسين واليام بتحفيز الظروف ىذه في أىميتيا تمثل حيث
 وتعزيز قدراتيم

 .المطموب واليدف النجاح لتحقيق إضافية جيود بذل في راغبين وجعميم الظروف ىذه لمواجية الذاتية

 : مبادئ القيادة التحويميةالفرع الثاني

 1تتمثل مبادئ القيادة التحويمية في:

 والمتفاعمة مترابطة،ال العناصر من عدد عمى يحتوي كنظام المنظمة باعتبار :كنظاـ لممنظمة النظر -
 من وىذا الإدارية، العمميات تحسين عمى ينصب أن ينبغي دوره أن يدرك ىنا التحويمي فالقائد الافراد، بين

 التحويل؛ من الناتجة الخسائر من يقمل أن يمكن وذلك فعالة إدارية نظم وتطوير تبني خلبل

 لممنظمة خطة تعني ىنا الاستراتيجية للآخريف: إبلاغيا عمى والعمؿ استراتيجية لممنظمة إيجاد -
 والقيم والرسالة الرؤية لإيجاد الآخرين مع يعمل التحويمي فالقائد لذلك وتحقيقا المنشودة، الأىداف لتحقيق
 أن ينبغي الاستراتيجية وىذه الأمثل، الاستغلبل البشرية الموارد استغلبل وكيفية والأىداف التنظيمي والبناء
 سرا؛ تبقى وألا المعنيين لجميع تصل

 وىذا واحدا، نظاما باعتبارىا لممنظمة الملبئم الإداري الأسموب إيجاد يعني وذلك إداري: نظاـ تأسيس -
 والمتناقضة؛  السائدة الإدارية والمعتقدات والمبادئ الأساليب استبعاد يتطمب

                                                           
 .22الغامدي، مرجع سبق ذكره، ص عمي بن الله عبد بن المحسن عبد- 1
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 برنامج وضع التحويمي القائد عمى ينبغي وتدريبيـ: الإدارية العممية في المساىميف كؿ تطوير -
 الارتقاء، إلى حاجة وفي الأداء، تطوير عن مسئولون فجميعيم والعاممين الإداريين من لكل تدريبي
 بفاعمية؛ الإداري الأداء تحسين في يسيموا أن يستطيعون وبذلك

 الذي لاختيار الاجراء الحرية من قدرا معو العاممين التحويمي القائد يمنح  :العمؿ وفرؽ تمكيف الافراد -
عمى  التصرف ىذا كان سواء مستمرة، بصفة وتحسينيا الإدارية العممية لتطوير مناسب أنو يعتقدون
 الواحد؛ الفريق خلبل من أو الفردي النحو

 بصفة ويركز والنتائج والنشاطات المدخلبت بتقييم التحويمي القائد ييتم الإدارية: العمميات تقييـ  -
 لو تكفل التي الإدارية العممية في الميمة النقاط عن عموماتالم وجمع الجودة مؤشرات عمى مستمرة
 .الشاممة الإحاطة

 لمتقدير فعال نظام إيجاد عمى التحويمي القائد يعمل  المستمر: التحسيف عمى والمكافأة التقدير -
 .العامة المصمحة أجل من والوقت ويغامرون الجيد يبذلون بمن ييتم فيو والمكافأة،

 الانجازات ، عمى لممحافظة المستمر التحسين أىمية التحويمي القائد يدرك المستمر: التغيير روح بث -
 الآخرين، في التغيير روح بث في فعال دور تأدية ثم ومن التغيير، إحداث مسؤوليتو أن يعي فيو
 .مستمر نحو عمى الإدارية العمميات وتحسين أنفسيم لتطوير وىذا

 يميةالفرع الثالث: اىداؼ القيادة التحو 

 1تتمثل اىدافيا في:

 تسعى تعاوني ىدف وضع طريق عن وذلك مينية: ثقافة وتحقيؽ تطوير عمى العماؿ فريؽ مساعدةأ/
 الثقافية لتحقيق التغيرات المناسبة الآليات واستخدام المرؤوس، عزلة وتقميل تحقيقو نحو عمى المؤسسة

 مع القيادة ومشاركة بالمؤسسة، الثقافية ييروالمعا والمعتقدات بالقيم بفاعمية والاتصال الأفضل، نحو
 .والتطوير التحسين عمى قادر بالمنظمة معين عمل لفريق السمطة بتفويض وذلك الآخرين

 قادرة لأنيا الأشخاص لدى ميمة التحويمية القيادة إن بفاعمية: المشكلات حؿ في العامميف مساعدةب/
 الجيد من المزيد بذل في رغبة لدييم وتخمق ة،جديد نشاطات في المشاركة عمى العاممين حفز عمى
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 عمال مع مقارنة أفضل حمول تطوير عمى قادرة جماعة ضمن العمل خلبل من ذكاء أكثر بشكل والعمل
 . وحده المدير

 الأىداف من لمجموعة تبنييم خلبل من تعزيزىا يتم لتنميتيم العاممين فدافعية: العماؿ تنمية تعزيزج/
 ويشاعرون المؤسسة بأىداف وثيق ارتباط يرتبطون حينما العممية ىذه تسييل ويتم يني،الم لمنمو الداخمية

 .قوي بشكل بيا ممتزمون أنيم
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 المبحث الثاني: مكونات القيادة التحويمية ومتطمبات بنائيا

 يميزىا ما أىم والتي ية،التحويم القيادة نمط التقني والتطور العممي التقدم أفرزىا التي القيادية الأنماط من
 سموكيات في التأثير خلبل من الحديثة والتطورات التحديات مواجية في المنظمة قيادة عمى العالية قدرتيا

 المشاكل مواجية عمى وتشجيعيم ليم المجال فتح طريق عن الإبداعية قدراتيم  وتنمية المرؤوسين
 .منظماتيم تواجو التي والصعوبات

 نات القيادة التحويميةالمطمب الاوؿ: مكو 

الإداري، والذي يتكون من المكونات المتمثمة  الفكر في الحديثة المفاىيم من التحويمية القيادة مفيوم يعد
 1في:

 الكاريزما:الفرع الأوؿ: 

 أساسية بصفة ييتم فيو تابعيو، قبل من والثقة الاحترام من عالية بدرجة يحظى القائد أن إلى وتشير
 قدرة وتمثل الكاريزما (Gellis) سماىا وقد .المشتركة وكيات والسل لممثل نموذجا تعد يدةجد رؤية بتطوير
 التحويمية القيادة سمات من ىي الكاريزمية القيادة أن إذ أتباعو، قبل من وتقديره فيو الثقة بناء عمى القائد
 مقاومة إلى تفضي قد ةالثق ىذه وبدون المنظمة؛ في الشامل التغيير لقبول الأساس يشكل الذي الأمر
 حسنة قدوة يشكمون القادة ىؤلاء ومثل لإتباعو، مستعدين جعميم إذا الآخرين يقود أن لمقائد يمكن إذ .كبيرة

 رفيعا أخلبقيا سموكا ويظيرون الصعبة، المواقف الصحيحة ويواجيون الأشياء يعممون لأنيم لأتباعيم،
 .نظر وبعد وعزيمة بالذات وثقة

 المميمة: الدافعيةالفرع الثاني: 

 المينية حياتيم تواجو التي والتحديات المرؤوسين يؤديو الذي العمل لمعنى القائد تحديد ىو منيا الغرض
 واظيار لممستقبل، رائعة رؤية تقديم خلبل من المرؤوسين إليام يتضمن المميم اولدافع .المنظمة داخل
 روح وبث القوية العلبقات بناء جانب إلى يم،بين التحدي من نوع وتوفير العمل في والحماس التفاؤل
 وبذلك قوة الضعف ومن فرصة الخطر من يجعل وبيذا المصاعب أمام الصمود عمى والتشجيع التفاؤل
 المنظمة؛ رؤية تطبيق
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 الإبداعي: التشجيعالفرع الثالث: 

 بالتساؤلات المتميزة العمميات بيا يؤدون التي الطرق يضعوا بأن المرؤوسين وتحفيز بتشجيع القادة يقوم
 التقمص لأسموب القائد بممارسة وذلك المنظمة، تطوير استراتيجية طميعة في والابتكار الإبداع يجعل مما

 زىم لتحفي ىذا ومشاريعيم أحاسيسيم في ومشاركتيم ومقترحاتيم لأفكارىم الاستماع خلبل من العاطفي
 لمحمول؛ الداعمة والبراىين الأدلة وتقديم حوارال خلبل من جديدة بطرق المنظمة لمشكلبت حمول لإيجاد
 فالقادة بوضوح، بيا يؤمنون التي الحقائق ويحددوا الماضي عن يبتعدوا أن مرؤوسيو القائد ويدعو

 في التغيير وتحفيز تشجيعيم خلبل من والابتكار والإبداع، المبادرة عمى أتباعيم يحفزون التحويميون
 يمكن وىكذا .عديدة زوايا من إلييا والنظر جديدة، بطرق وتناوليا مة،القائ بالمشكلبت التفكير أسموب
 المعضلبت؛ لحل ومبدعة جديدة أفكار عمى والحصول الآفاق وتوسيع الخلبقة، الطاقات إطلبق

 الفردية: النظرةالفرع الرابع: 

 معينة بطريقة ملعا كل مع والتعامل الفردية الفروق مبدأ وادراكو بمرؤوسيو القائد اىتمام ويقصد بذلك
 الوقت نفس وفي واحدة، ليست فحاجاتيم بالخصوصية تتسم المرؤوسين حاجات لأن واىتماماتو، تتناسب
 عمى والعمل المرؤوسين أداء في والقوة الضعف جوانب ومعرفة الثقة بناء عمى التحويمي القائد يركز

 لتالي مكونات القيادة التحويميةيمخص الشكل  ا .والتطور النمو من مزيد لتحقيق وارشادىم تدريبيم

 (: مكونات القيادة التحويمية02الشكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 اعداد الطالب بناءا عمى المعمومات السابقةالمصدر: 
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 المطمب الثاني: متطمبات بناء القيادة التحويمية

 1تتطمب عممية بناء القيادة التحويمية مجموعة من الخطوات والمتمثمة في:

 المنظمة؛ مستقبل حول المتمركزة يةالمستقبم الرؤية 

 الجماعة؛ ديناميكيات فيم خلبل من الآخرين مع التعامل 

 والقيم؛ المبادئ عمى يؤثر لا بشكل معيا والتأقمم العولمة، متطمبات استيعاب 

 العاممين؛ عند الذاتي والتطوير المؤسسة، عند التعميم عمى القدرة تطوير 

 لممنظمة والتقدم النمو تحقيق في ساىمةلمم العاممين وتحفيز وتطوير تدريب. 

 : الميارات تمك عالية ومن وميارات قدرات القيادات ىذه لدى يكون أن ويجب

 والاختراع؛ والابتكار المبادأة عمى القدرة 

 الإداري؛ التطوير واحداث المتغيرة المواقف مواجية عمى القدرة 

 متغيرة؛ بيئة في قرارات موضوعية اتخاذ عمى القدرة 

 والفريق؛ لمفرد الذاتي والتقييم المتابعة عمى لقدرةا 

 بيا والالتزام لممنظمة  والاستراتيجيات اللبزمة والرسالة الرؤية وضع عمى القدرة. 

 وىي: التحويمي لمقائد ضرورية اعتبروىا الميارات من وىناك من يرى مجموعة

 ميارات التنظيم الذاتي؛ 

 ميارات الوعي بالذات؛ 

 لايجابية؛ميارات الطاقة ا 

                                                           
 الدولية الغوث وكالة بمدارس التدريسية المعمميف فعالية رتطوي في التحويمية القيادة دور ىداف، أبو عايد سامي -1
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 ميارات الالزام والتكامل؛ 

 ميارات الوعي الاجتماعي؛ 

 ميارات العلبقات الانسانية 

 أن الشخص يستطيع لا الذات ومعرفة إدراك فبدون ذاتو ادراك عمى الفرد قدرة بالذات الوعي ميارات تشير
 .إليو الوصول يرغب والذي فيو يوجد الذي الوضع بين الفجوة بدقة يقيس

 الارادة وقدرة النفس ضبط ذلك في بما وتغييرىا، سموكاتو في التحكم عمى الفرد قدرة ىو ذاتيال والتنظيم
 ماىو بن الفجوة سد يستطيع لكي ويتغير يتعمم أن يستطيع الذاتي التنظيم خلبل ومن والتعميم، والتكيف

 .شخصيتو في يكون أن يجب وما كائن

 لدييم، الدافعية وخمق الآخرين لاستثارة حيوية تعتبر والتي رد،لمف التفاؤلية بالنظرة الإضافية الطاقة وترتبط
 .العمل في ومتفانين مسئولين بأنيم غالبا القادة ىؤلاء ويوصف

وتشير  آخرين، أشخاص مع فقط تمارس أنيا حيث وتفاعمية تبادلية فيي الأخرى الميارات مجموعة أما
 .الآخرين في ثيروالتأ النزاعات وحل التعاون عمى الميارات التبادلية
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 الأساسية الستة الميارية لممجموعات (: نموذج01الجدوؿ رقـ)

 

 دراسة (الإداري بالإبداع وعلاقتيا التحويمية القيادة العازمي، تويمي بن حامد بزيع محمدالمصدر: 
 ساتاالدر  ةكمي ،، غير منشورةماجستيرمذكرة  ،)الداخمية وزارة بديواف المدنييف العامميف عمى مسحية
 .37،ص 2006 السعودية،المممكة العربية  الأمنية، لمعموم العربية نايف جامعة العميا،
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 المطمب الثالث: ابعاد القيادة التحويمية

 الفكرية والاستثارة المثالي التأثير) ىي ابعاد أربعة في التحويمية القيادة ابعاد تحديد التطور بعض استطاع
 1الابعاد: ىذه شرح يمي فيما التمكين بعد الى بالإضافة التحفيز(، الفكرية، والاعتبارية

 المثالي: التأثيرالفرع الأوؿ: 

 في والاعتزاز الفخر روح وغرس لممؤسسة العميا بالرسالة القوي والإحساس لمرؤية القائد امتلبك ويعني
 .قبميم من الاحترام تحقيق الى يؤدي كما مرؤوسيو نفوس

 ينظر يشغمونو، الذي المنصب او لمدور رموز او كأنماط القادة ينصرف عندما ليالمثا التأثير ويحدث
 بجانب اتجاىيم والثقة والاحترام الاعجاب مشاعر يبدون و القيم و الاخلبق مثال انيم عمى الييم العاممون

 تأثيرا عمى اكثر تجعمو العامة المصالح عمى الحرص تجسد التي ممارستو و القائد سموك فان ذلك
 .معو العالمين

  :الفكرية الاستثارةالفرع الثاني: 

 تعترض التي بالمشكلبت وعيا أكثر لجعميم الجامعة في العاممين إثارة وتعني العقمية او الفكرية الاستثارة
 أفكارىم الاستماع الىو   الاخرين مع التعاطف خلبل من ذلك يتم التوقعات يفوق الذي الجيد الأداء تحقيق

 العاممين لدى القدرات تعزيز عمى القائد يعمل لن وكذلك ومشاعرىم احاسيسيم في ومشاركتيم مقترحاتيم و
 .الازمات مع والتفاعل المشكلبت حل في

  :الفردية الاعتباريةالفرع الثالث: 

 ويراعي العاممين مشاعر القائد يراعي كما التعمم، عمى يحفزىم و المرؤوسين ارشاد و بتدريب القائد يقوم
 فرد بكل خاصا اىتماما القائد يبدي أي مختمفة بطريقة منيم واحد كل مع يتعامل و بينيم الفردية قالفرو 
 .معيم علبقتو تطوير ويحاول المؤسسة في

 

 
                                                           

 .63، ص2013حامد، عمان، الأردن،  ، دار الازمات إدارة و القيادة خصائص بيف العلاقة العدوان كريم عزات -1
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 :التحفيزالفرع الرابع: 

 السموكيات تمك أن التحدي، حب التابعين في تولد التي القائد وسموكيات تصرفات عمى تركز التي العممية
 .التنظيمية بالأىداف والالتزام العمل في الفريق روح وتشجيع لمتابعين، التوقعات إيضاح عمى تعمل

 الصعوبات، لتحدي ودفعيم العاممين واليام لتحفيزىم طرقا التحويمي القائد يسمك عندما يحدث فالتحفيز
 العاممين، رتحضي عمى مثال ىو القائد وحماس أعمال من بو يقومون ليا معنى لإيجاد المستمر والسعي

 المؤسسة؛ مصالح تحقيق في والرغبة الفريق روح نفوسيم في يولد الحماس فيذا

 :التمكيفالفرع الخامس: 

 أن ىو التمكين رة فكا في الرئيسي واالافتراض التحويمية لمقيادة الجوىرية السموكيات أحد ىو التمكين
 تمكينيم يتم لكي الأمامية الصفوف في لمموظفين تفويضيا يتم أن المفترض من القرار اتخاذ سمطة

 تتطمب التمكين فكرة أن ويتضح واحتياجاتيم، ومشكلبتيم العملبء لطمبات مباشرة بصورة للبستجابة
 أن والتشاور بالمشاركة تؤمن قيادة إلى التوجيو عمى يركز والذي لمقيادة، التقميدي النموذج عن التخمي
 إذ عمييا، والمحافظة حقيقة إلى رؤيتيم تحويل عمى لمساعدتيم الآخرين تمكين عمى يعمل التحويمي القائد
 من وتمكينيم بالطاقة، مرؤوسيم إمداد عمى القادرة لدييم تحويمي بسموك يتمتعون الذين القادة أن يؤكد

 . والمكافآت العقاب أسموب عمى الاعتماد من بدلا لممستقبل برؤية إمدادىم طريق عن التعرف

 التي القرارات اتخاذ عممية لممشاركة في العاممين تمكين عمى تحويمي بسموك تمتعوني الذين القادة ويعمل
  المنظمة مصالح تحقيق عمى تساعد

 

 

 

 

 

 



 التحويمية لمقيادة النظري الإطار                    الفصؿ الأوؿ:                         
 

 

12 

 المبحث الثالث: مفاىيـ اساسية حوؿ القائد التحويمي

الافراد  من كل ويطور ينمي الذيلمقيادة التحويمية كونو يعتبر  ئد التحويمي أحد الركائز الأساسيةيعتبر القا
 وتطوير والرفع السمو عمى بالعمل وذلك الأخرى بالمنظمات مقارنة ميزة وتحقيق والمنظمة لو التابعين

 .ذاتيا فرادالأ

 المطمب الاوؿ: مفيوـ القائد التحويمي

 نتطرق من خلبل ىذا المبحث الى تعريف ووظائف القائد التحويمي من خلبل الاتي:

 ويمي:: تعريؼ القائد التحالفرع الأوؿ

 نتطرق الى بعض التعاريف التي عرفت القائد التحويمي وىي:

 فييم والتأثير وتوجيييم المرؤوسين إرشاد من يتمكن الذي الشخص" :ىو التحويمي القائد التعريؼ الأوؿ:
 1الداخمية. العمميات في وانما فقط الخارجية البيئة باتجاه ليس أساسي تغيير إحداث أجل من

 الذاتية والتنمية الإنجاز أجل من التابعين مستوى من يرفع الذي القائد"كما عرف انو: التعريف الثاني: 
 2"والمنظمات المجموعات وتطوير تنمية عممية الوقت نفس في يروج والذي

 يقوموا كي العاممين تحفيز عمى بقدرة يتمتع الذي ىو التحويمي القائد" كما يمكن تعريف:التعريف الثالث: 
 العاممين إحساس تعزيز عمى جاىدا يعمل الذي وىو بيا، القيام بمقدورىم أن يتوقعون ونوايك لم بأدوار
 3"مستوياتو أعمى إلى التغيير درجة لرفع الملبئم المناخ يييئ الذي وىو يزاولونيا، التي الميام بأىمية

                                                           
 في ميدانية دراسة -التحويمية القيادة بنمط وعلاقتو الشعوري الذكاء حسون ، عمي محمد شفاء حامد، عادل سيير-1

، 2011بغداد، العراق،  جامعة ، والثمانون الثالث العدد والاقتصاد، الإدارة مجمة ،القطنية لمصناعات العامة الشركة
 .114ص

 .360، ص 2011الأردن،  عمان، لمنشر والتوزيع، المسيرة دار ،الفعالة الإدارية القيادة سكارنة، خمف بلبل-2
 كمية ، غير منشورة، ماجستير مذكرة ،العاـ التعميـ مدارس لمديري التحويمية القيادة كفايات الربيعة، محمد بن صالح-3

 .44، ص2010سعود، المممكة العربية السعودية، الممك جامعة التربية،
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 يحدث الذي صالشخ عمى أنو ذلك التحويمي القائد خلبل التعاريف السالفة الذكر يمكن أن نعرفمما 
 وبتوجيييم وذلك لو التابعين الافراد في التأثير خلبل من الداخمية أو الخارجية البيئة في أكان سواء تغيير
 .الأىداف تحقيق نحو

 : وظائؼ القائد التحويمي الفرع الثالث

 1تتمثل وظائفو في:

   التنافس: إدارةأولا: 

 المعمومات تمك استخدام عمى القدرة وتنمية المعمومات يعوتجم المنظمة بأنشطة المتعمقة العمميات إدارة أي
 :خلبل من ذلك ويكون التنافسية الميزة لزيادة

o شمولي؛ بشكل المحكمة النجاح معايير وضع 

o التنظيمية؛ المعمومات ونظام الشخصية المعمومات نظام وضع 

o المناسب لمشخص المناسب الوقت في المعمومات لتوصيل نظام وضع. 

   التعقيد: رةإدا ثانيا:

 والغموض التغير درجة عن النظر بغض واحدة دفعة المتغيرات كثرة مع بالتعامل القائد قيام وتعني
 :خلبل من ذلك عمل ويمكن الجغرافية المنطقة وتوسع الأىداف واختلبف

 طرف؛ كل مع العلبقات عميو تكون أن يجب ما تمييز طريق عن العلبقات إدارة 

 المناسب؛ القرار لاتخاذ المعمومات نق لةحا في الأحاسي استخدام 

 تباينيا كان ميما المصالح أطراف بين التوازن تحقيق محاولة. 

 :العالمي التوجو مع المنظمة تكييؼثالثا: 

 :يمي بما يقوم أن القائد عمى ذلك ولتحقيق

                                                           
 .79-75ص مرجع سبق ذكره، صاليواري،  -1
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 مستوياتوّ؛ بكل عالمي توجو ذات مستقبمية رؤية وضع 

 العالمي؛ وجوالت تعك بحيث المنظمة رسالة تحديد 

 العالمي التوجو مع لتتلبءم والسموكيات والقناعات القيم نسق تغيير. 

  :العالمية الفرؽ إدارة رابعا:

 كافة تمثل بحيث المطموب العالمي التواصل تحقيق عمى قادرة فرق يشكل أن القائد عمى يجب
 المغوية الميارات توفر ضرورة إلى بالإضافة الحضارية والخمفيات الإدارية والمستويات التخصصات

 .العالمية المنظمات مع المنظمة تعامل لإنجاح اللبزمة

  :التأكد وعدـ المفاجآت إدارةخامسا: 

 والتغيرات المفاجآت لمواجية والسموكية العقمية واستعداداتيا الفكرية قناعاتيا تطوير التحويمية القيادات عمى
 الأوضاع في خاصة القرارات لاتخاذ المتكررة المفاجآت مع للمتعام ومياراتيا قدراتيا تنمي وأن المستمرة،

 .المستقرة غير

 :المستمر والتدريب التعميـ إدارة سادسا:

 والتغيرات المفاجآت لكثرة المنظمة في مستمر وتدريبي تعميمي نظام إيجاد إلى التحويمية القيادات تحتاج
 .معيا متعاملل عالية وميارة قدرة تتطمب والتي المنظمات تواجو التي

 :ىي رئيسية وظائف بست يقوم التحويمي القائد أن اليواري يرى كما

 لمتغيير بحاجتيم الناس بإقناع يقوم فيو تغيير داعية التحويمي القائد أن بما :لمتغيير الحاجة إدراؾ 
 وأن التغيير لتدعيم ومؤثرين فاعمين أشخاص مع فكرية شبكة بناء خلبل من الحاجة تمك عمى ويعمل
 .فرادلأا تيديد فيو التغيير لأن فردي أساس عمى لمتغيير المقاومة مع يتعامل

 سيحقق والتي ورسالتو طموحو وصياغة كتابة التحويمي القائد عمى يجب :المستقبمية الرؤية تقديـ 
 لمجميع؛ الحضارية النقمة ذلك خلبل من

 المتاحة النماذج بين من لمنظمتو لملبئما التغيير نموذج التحويمي القائد يختار :التغيير نموذج اختيار 
 لمواقع العممي؛ ملبئمة تكون وبحيث مفردات ظروف تحت فاعميتيا تثبت أن يتوقع التي
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 والمشاعر والقيم والعادات والسموك الأنماط بتكييف التحويمي القائد يقوم :المنظمة ثقافة تشكيؿ إعادة 
 التنظيمية الثقافة ظل في التغيير يتم أن يمكن لا لأنو الجديد م البر بلبئم بما العاممين بين السائدة
 .تماماً  يختمف أصبح الوضع لأن مناسبة كانت ميما السائدة

 والوىم القديم من التخمص تتطمب لأنيا التحويمي القائد ميام أصعب وتمثل :الانتقالية الفترة إدارة 
 .مناسبة باستراتيجية التغيير بسبب تظير مشكمة كل مع يتعامل وان القديم ىذا بعظمة

 المطمب الثاني: المقارنة بيف القائد التحويمي والقائد العادي

 يستخدم الذي المميم القائد ىو التحويمي القائد أن يتبين العادي، والقائد التحويمي القائد بعد المقارنة بين
 كثيرا من ويستخدم بيم ثقوي الأداء كيفية عن لممرؤوسين يتحدث فيو مرؤوسيو، في لمتأثير واليامو إبداعو
 المرؤوسين. خلبل من تغييره محاولا بالأخطاء يزخر الذي الواقع لتجاوز الاعتبارية غير الوسائل

 يوضح الجدول التالي الفرق بين القائد التحويمي والقائد العادي:

 (: الفرؽ بيف القائد التحويمي والقائد العادي02الجدوؿ رقـ)

 القائد التحويمي قائد العاديال الابعاد السموكية الرقـ

1 
علاقتو وتفاعمو مع 

 الوقت الراىف
يرغب بابقاء الوضع كما ىو دون 

 تغير.
 يكافح لتغير الوضع الراىن

 إحداث دون القائم الوضع من تنبثق الاىداؼ المستقبمية 2
 تغيرات جوىرية.

 إلى مطمعة ثاقبة رؤية
لموضع  الجوىري التغيير

 الراىن.

3 
 المحاكاة ىعم القابمية

 للآخريف والمماثمة
تقميدىم  ومحاولة الآخرين نحو التوجو

 دون تفكير.

 ىم من مع مشترك توجو
 ورؤية أفضل وضعية في

 عمى التميز لتحقيق مثالية
 الأفضل

 الآخرين مع الاندماج في رغبة عدم بالآخريف الثقة 4
 والاقتناع بيم.

 واثارة الجيود تكريس
تحمّل  في ورغبة الحماس
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 مخاطر.ال

 الخبرة 5
 من لو المتوافر استخدام في خبرة

 أطر من محدد وما ىو وسائل
 لتحقيق الاىداف. عمل وأساليب

 اعتيادية غير استخدام خبرة
وتجاوزالمالوف والتقميدي 

 في اساليب العمل.

 تقميدية غير سموكية معايير تقميدية وكية سل معايير السموؾ 6

لمحفظ  البيئي التحميل إلى يركن لا البيئي التحسس 7
 عمى الوضع الراىن

 لمتحسس قوية حاجة
لتغيير  البيئي والتحميل

 الوضع الراىن.

 الألفاظ وضوح 8
 الأىداف وضع في وضوح ضعف

الوسئل  استخدام في وعدم وضوح
 القيادية

 لممستقبل عال   وضوح
 لموسائل دقيق وتحديد

 التقميدية التاثيرية

 المعتمدة الشخصية والقوة موقعال قوة ومصدرىا القوة أساس 9
 عمى الخبرة والمركز الاجتماعي

 عمى معتمدة شخصية قوة
 واعجاب المرؤوسين الخبرة

 والبطولية المميمة بالسمات

10 
 القائد بيف العلاقة

 والمرؤوسيف

 الآراء في الإجماع عن البحث
 عمى الأوامر والتوجيات والاعتماد

 المباشرة

 المرؤوسين اتجاىات تحويل
التغييرات الجذرية  دعم لىإ

 وتنفيذىا.

 الخاصة لمجامعات المجتمعية المسؤولية تعزيز في التحويمية القيادة دور شقوارة، عمي سناء المصدر:
، الجنان جامعة الأعمال، إدارة كمية ،، غير منشورة دكتوراه أطروحة ، تحميمية دراسة -الأردف في

 .76ص ،2013 ،بيروت، لبنان

 : خصائص القائد التحويميالمطمب الثالث

 وتحفيزىم لمموظفين الذاتية الفاعمية تعزيز عمى بقدرتيا عالية وطموحات توقعات لدييا التي القيادات تتميز
 .اليدف لتحقيق الفردية المبادرة لبناء
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 1الاتي: التحويمي في القائد وتتمثل خصائص

 الآخرون يقولو لما والانتباه الإصغاء عمى رتوبقد التحويمي القائد يتمتع :والانتباه التركيز عمى القدرة -
 تحديد خلبل من يواجييا التي المواقف في الميمة الأمور عمى الكبير التركيز إلى بالإضافة
 مجال وفي يتبنوىا، الآخرين جعل عمى يعمل إنو بل فحسب ىذا ليس بيا، يقوم التي الأولويات
 أىدافو شرح عمى يعمل فيو رموزه، أبرز أحدو  الأول التغيير داعية الشخص ىذا يمثل التغيير

 مع التعامل عمى القدرة يمتمك فيو ذلك إلى إضافة بو، الأخذ بأىمية الآخرين لإقناع غاياتو، وتوضيح
 .بيا التنبؤ يصعب التي وتمك الغامضة المواقف

 كما والغباء ىةالبلب تعني لا والتي المخاطرة، وتحمل بالشجاعة التحويمي القائد يتسم :المخاطرة تحمؿ -
 المخاطرة أجمو من يتحمل واضح موقف لمشخص يكون أن تعني ىنا فالشجاعة لمذىن، يتبادر قد

 ويكشف مؤلمة، كانت ولو حتى الحقيقة يواجو أنو كما الملبئم، غير القائم الوضع ويرفض المحسوبة
 بالنسبة الفشل لأن لفشلا من نفسو حماية إلى يسعى ولا سماعيا، يريدوا لم ولو حتى للآخرين الحقيقة

 .مستقبلب منيا الاستفادة يحاول تعميمية عممية لو

 التسمط عن بعيدا بو الآخرون ويثق بالآخرين يثق بأنو التحويمي القائد يتسم :والآخريف بالنفس الثقة -
 والعمل بالآخرين، إحساسو ينسيو لا بيا يؤمن التي الأىداف تحقيق نحو الحثيث فسعيو .والدكتاتورية

 وغالبا القرارات، صنع عممية في مشاركتيم و ليم الصلبحيات بعض تفويض طريق عن تمكينيم عمى
 في بيا يسترشد التي المبادئ من مجموعة لنفسو الحقيقي التغيير قائد أو التحويمي القائد يضع ما

 والحوافز االعمي والمثل التعامل في العالية الأخلبق طريق عن العاطفي الجانب مع ويتعامل أعمالو،
 .والعقوبات

 أقوالو تتشكل ضوئيا في التي الأساسية والمثل القيم من مجموعة التحويمي القائد يحمل :الذات احتراـ -
 يولد الأفعال مع الأقوال انسجام أن يدرك أنو كما.القول من أبمغ الفعل بأن دائما ويؤمن .وتصرفاتو

 .تغيير بعممية قوم أن يريد عندما القائد يحتاجو ما ىوو  الآخرين، عند والولاء والتقدير والاحترام الثقة
 .بالقائد المرؤوسين ثقة عدم بسبب تضيع التغيير جيود من كثيرا أن بل

                                                           
 .33-13حافظ عبد الكريم غزالي، مرجع سبق ذكره،ص - 1
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 الأمور، عميو تكون أن ينبغي لما التصور عمى بالقدرة التحويمي القائد يتمتع: الاتصاؿ عمى القدرة -
يصال الاتصال عمى بقدرة تعيتم فإنو وبذلك واقع إلى تصوراتو ترجمة عمى ويعمل  للآخرين المعنى وا 
 .يفعمو أن يريد لما الواضحة الرؤية عمى ذلك في مستندا

 خلبل من ومعنى قيمة أكثر موظفيو أعمال جعل إلى التحويمي القائد يسعى :بالآخريف الإحساس -
 عمى يعمل وفإن ذلك، عن فضلب .أعماليم أداء في وفعاليتيم كفاءتيم بمستوى الارتقاء عمى العمل
 .أعضائيا بين المعنوية روح ورفع والجماعة الأفراد بين والتعاون الانسجام من عالية درجة إيجاد
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 :الفصؿ خلاصة

التغيرات  نتيجة كبيرة تحديات الإنتاجية أو الخدماتية سواء أنواعيا بكل الأعمال منظمات تواجو
 التكيف عمى قادرة إدارة إلى بحاجة فأصبح والخارجية اخميةالد بيئتيا في الحاصمة السريعة والتطورات
 بكل الإداري الجياز قيادة عمى فنية بقدرة يتميزون الافراد من خاص نوع والى التحديات ىذه ومواجية

 ىده مواجية عمى عاجزة وأنماطيا بأساليبيا التقميدية القيادة أصبحت التحدي اذى أمام واخلبص كفاءة
 جديدة أساليب واستخدام استحداث عمييا يفرض الذي الأمر المنشود و المرغوب الأداء وتحقيق التحديات
 ليا يسمح مما بيئتيا في يحدث التي جممة المتغيرات في والتحكم التأقمم بواسطتيا المنظمة تستطيع

 ئياأدا بتحسين يسمح جديد قيادي نمط إيجاد عمييا أممى التحدي ىذا التنافسي مركزىا عمى المحافظة
 لما الذيو  التحويمية القيادة نمط منيا القيادة من أنماط عدة الغايات ليده وظير المتغيرات جميع ومواكبة

 بمتطمباتيم. الاىتمام و العاممين تشجيع من خلبل التغير أحداث عمى قدرة و تأثير من بيا
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 تمييد:

ون مالعام يمثمو الذي المورد اذى أن اعتبار إلى اأساس ويرجع البشري بالعنصر ماملقد تزايد الاىت
 التنافسية الخبرة كسب في الأساسي والعامل مؤسسة أي نجاح في يىر الجو  العنصر بمثابة الإدارة ورجال
 لمحميا المستوى عمى وفعالة مؤثرة اقتصادية كقوة تبرز أن من مؤسسات عدة مكن ما ىذا عمييا والحفاظ

 مبني العصر فيذا الحديثة للئدارة النابض القمب بمثابة أصحبت البشرية الموارد إدارة أن كما والعالمي،
 أصبح المنافس وأن حديثة تسيير طرق وعمى والإبداع المعرفة عمى القائمة الأوليات كأحد الكفاءة عمى
 والتطوير الإبداع عمى القادرة بشريةال واداء الكفاءات الموارد تنمية عمى يعتمد السوق عالمية ظل في

 أصل الكفاءات وتعتبر وبشري فكري رأس مال تمثل الكفاءات أصبحت فقد ، التكنولوجي والتجديد
 أخرى. ةيج من المنافسين قبل من التقميد وصعبة جية من يةمتراك طبيعة ذات لأنيا المؤسسة

 تم تقسيم ىذا الفصل الى المباحث التالية:

 ماىية الكفاءة المبحث الاوؿ:

 المبحث الثاني: تسيير الكفاءة البشرية في المؤسسات

 المبحث الثالث: اثر القيادة التحويمية عمى كفاءة الموظفيف
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 المبحث الاوؿ: ماىية الكفاءة

لكي تتخذ المؤسسة قراراتيا اساسا فيي تعتمد عمى الكفاءات المتوفرة لدييا، وقبل اتخاذىا يجب 
يع الكفاءات التي يمكن اكتسابيا والمخاطر التي تنتج عنيا لا سيما عوامل عدم التحفيز التمعن في جم
 وسوء التنظيم.

 المطمب الاوؿ: تعريؼ الكفاءة

 تختمف التعاريف التي تناولت الكفاءة والتي نذكر منيا

 عرفت الكفاءة انيا: استعمال القدرات في وضعية مينية ما مع مستوى مطموبالتعريف الأول: 
 1واضح، ىذه المؤىلبت الشخصية ىي عبارة عن أفعال نشيطة وعمم وميارة.

 مسؤولية عمييا فالإدارة الموارد، من الاستفادة حسن وتعرف الكفاءة أيضا: أنياالتعريف الثاني: 
 الفرد قدرة إلى الكفاءة تشير وكذلك كفاءة أي استخدام أحسن البشرية والمالية والمادية العناصر استخدام

 2الآخرين. مع التعامل في الإنساني البعد مراعاة مع بالدقة والإتقان يتصف سميم بشكل تعممو تطبيق ىعم

 شخص من المنتظرة المينية النشاطات انجاز عمى كما يمكن تعريفيا انيا: القدرةالتعريف الثالث: 
 3معين. سياق في تخدمةالمس السموكية والمعارف العممية المعارف المنظمة في المنوط الدور اطار في ما

واجب لا يمكن فصمو عن انطلبقا من التعارف السابقة الذكر يمكن أن تعرف الكفاءة عمى أنيا 
التنظيم لممؤسسة، وبالتالي الكفاءة تركيب من المعرفة، الميارات والسموكات التي تظير من خلبل  تغيير

 تمارين عمل في واقعية نشاط محدد.

 

                                                           
 .138، ص2008الجزائر،  لمنشر، اليومة دار ،نظريات و مفاىيـ :الكفاءة بوكرمة، الزىراء فاطمة-1
رة ادارة الاعماؿ، مدخؿ اتخاذ القرارات وبناء ميارات الادارة والمديريف، وظائؼ الادارة، المياجلبل ابراىيم العبد، -2

 20، ص2003دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر، الادارية، 
 ضمن فعاليات الممتقى مداخمة الجزائرية، المؤسسات في الكفاءات نقؿ اشكاليات مخفي، أمين شني، بن يوسف -3

بسكرة، الجزار، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة البشرية،   الموارد تسيير الأول، حول الوطني
 .05، ص2012فيفري21،22يومي 



 لمكفاءة نظري مدخؿ                                                       الفصؿ الثاني:
 

 

23 

 صائص الكفاءةالمطمب الثاني: اىمية وخ

اىمية ودور الكفاءات من خلبل ىذا المبحث نحاول تسميط الضوء عمى أىمية الكفاءة بالإضافة 
 وخصائصيا: داخل منظمات الاعمال

 الفرع الأوؿ: أىمية الكفاءة

 تتمثل اىمية الكفاءة في:

 توياتالمس جميع في ىاما حيزا الكفاءات مفيوم يحتل :المستويات مختمؼ عمى الكفاءات أىمية -
البشرية، واخيرا  الموارد إدارة الى المستوى الجماعي، فمستوى الفردي بالمستوى بدءا المؤسسة، داخل

 عمى المستوى التنظيمي.

 ظل في لمفرد بالنسبة كبرى أىمية تشكل الكفاءة أصبحت :الفردي المستوى عمى الكفاءات أىمية -
 الأسباب وأىم التأكد، وعدم بالصعوبة تتميز لتيوا الراىنة، التحولات أفرزتيا التي الجديدة التحديات

 :يمي ما بالكفاءة بالأفراد الى الاىتمام اكثر أدت التي

 التي المنافسة لمتطمبات نظرا التسريح، أو بالنقل سواء المنصب أو الوظيفة فقدان خطر زيادة *
 ذلك؛ توجب

 طريق عن وىذا فرد،ال طموحات مع يتناسب العمل سوق في مكان عمى الحصول فرص تعزيز *
 جيد؛ نحو عمى معينة لكفاءة امتلبكو

 المعرفة أىمية من وبالرغم الجزائر(، في خاصة نلبحظو ما )وىو الشيادات تضخم أمام *
 مع يتناسب عمل عمى الأفراد حصول من تقمص فيي الجامعية، الدراسات طريق عن المحصمة

 المطموبة؛ المكانة عمى لمحصول كفاءاتيم ويرتط نحو أكثر تحفيزىم في يساىم وبالتالي طموحاتيم،

التأىيل، وىذا  لعنصر بامتلبكيم إلا كالترقية، ، وضعيتيم تحسين المؤسسة داخل للؤفرد لا يمكن *
 كبرى؛ أىمية الكفاءة بإعطاء عنصر إلاتي يتأ الاخير لا

فريق، وحسن وضمان لم الكفأة القيادة منيا مجالات عدك في بالغة أىمية التصورية الكفاءة تشكل *
 سيره عمى النحو المراد؛
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 والتنظيمية. والمستمر مع التغيرات البيئية السريع التكيف ضرورة

تمثل الكفاءة عنصر ميم لحسن سير عمل الجماعة داخل  المستوى الجماعي: عمى الكفاءات أىمية -
 المؤسسة، حيث تتجمى اىميتيا عمى ىذا المستوى فيما يمي:

المؤسسة يقوم عمى اساس التعاون والتآزر بين الافراد، فالكفاءة لا ترتبط بفرد  العمل الناجح داخل*
واحد فقط، حيث ىناك علبقة تأثير متبادل ما بين الكفاءات المتكاممة التي ينتج عنيا في النياية نتائج 

 1أحسن بكثير من تمك التي يحققيا الفرد لوحده؛

والنتائج وذلك مما فرضو الاقتصاد الجديد، ومجتمع نظرا لمتطور السريع في المفاىيم والدراسات 
المعمومات، ظيرت بعض الحاجات الجديدة لممؤسسة، ادت بيذه الاخيرة الى الاعتماد عمى نظام شبكة 
الكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الفردية، حيث كل فرد يساىم في اثراء ىذه الشبكة مما يسيل حل 

 و التنظيم؛المشاكل المتعمقة بالانتاج ا

المساىمة في حل الصراعات والنزاعات بين الافراد دون المجوء لمسمطة او المدير، كونيا تساعد *
عمى التفاىم الجيد بين الافراد، وتزرع فييم روح التعاون والتآزر الكفيل بتجنب ىذه النزاعات وذلك لخدمة 

 اىداف المؤسسة.

يمكن ابراز اىمية الكفاءة عمى مستوى ادارة الموارد  رية:اىمية الكفاءات عمى مستوى ادارة الموارد البش
 البشرية في عدة عناصر منيا:

تغير انماط التوظيف وادارة الافراد من مجرد عمال دائمين الى توظيف افراد ذوي كفاءات قد *
 ؛.يكونون دائمين، او موسمين، او حتى متعاقدين شركاء..

دارتيا عمى الكفاءة وليس عمى الفرد والمنصب، وىذا اصبحت ادارة الموارد البشرية تركز في ا*
بسبب التحديات العالمية التي اصبحت تشيدىا المؤسسات والتي انعكست عمى ادارة الموارد البشرية، 

 حيث انتشرت ثقافة توظيف واستقطاب جديدة تتمثل في ثقافة البحث عن كفاءات بدل الافراد؛

رة التطورات التي يشيدىا العالم خاصة في مجال التكنولوجيا لا بد عمى ادارة الموارد البشرية مساي
ان ارادت البقاء، وىذا في مجال تحرير وتنظيم اعماليا مثل الاجور، العطل، اعداد تقارير الترقية، المسار 
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، فحتى التوظيف اصبح يتم عبر الانترنت، مما يفرض عمى ادارة الموارد البشرية اعطاء اىمية .الميني..
كفاءات لغرض سد تمك الاحتياجات قصد مواجية تحديات الاقتصاد الجديد تحتاج ادارة الموارد كبرى لم

البشرية الى التعامل مع التقنيات المعموماتية في جميع مراحميا،  ولين يتأتى ذلك الا بنشر وتعميق 
د الدائم والمتجدد استخدام وتطوير انظمة لمتعمم والتدريس تتصف بالسرعة والدينامكية وتوفير فرص التزوي

 بالمعمومات والكفاءات.

اصبحت عممية تطوير الكفاءات من الاولويات التي تقوم  اىمية الكفاءات عمى مستوى المؤسسة: -
عمييا الرؤية الاستراتيجية لممؤسسة حيث تعتبر في كثير من الاحيان ىي المحددة والمتحكمة في كل 

الاساسية والاستراتيجية لممؤسسة، اذ اصبحت تحتل حيزا عمميات الادارة كونيا تمثل احد اىم الموارد 
ىاما من اىتمام المؤسسات الراغبة في تحقيق مستوى اعمى من النجاعة في الاداء الكمي، وتبرز 

 1اىمية الكفاءات عمى مستوى المؤسسة فيما يمي:

دعميا ة، حيث تنعكس ىذه الاىمية في ستعتبر الكفاءات عنصر اساسي في استراتيجية المؤس*
 لمميزة التنافسية لممؤسسة التي تميزىا عن باقي المنافسين؛

اصبحت المؤسسات تعتمد عمى المعرفة عموما والكفاءة خصوصا، حيث تعتبر المنفذ الرئيسي *
لممؤسسات من اجل مواجيتيا لمتحديات الجديدة التي اوجدتيا ظروف العولمة والتطورات التقنية، وىذا عن 

اكبر لمعمل من دون التدخل المباشر للبستفادة من مزايا الابداع، والشيء الذي دفع طريق اعطائيا حرية 
بالمؤسسة لذلك ىو قناعتيا المطمقة بأن رأس ماليا الحقيقي ومصدرىا الاساسي في خمق القيمة في 

 كفاءتيا؛

 اصبح الاستثمار في الموارد الانسانية لممؤسسة يمس الاحتياجات الاساسية، خاصة في مجال*
(، او عوائد غير ممموسة)رضا .ة)ارباح، انتاجية جيدة..سالكفاءات يدر عوائد معتبرة، سواء عوائد مممو 

(، لذا فان المؤسسة تولي اىتماما بالغا بالاستثمار في ىذا .ء، ضمان الولاء والعلبقات الجيدة..ملبالع
 ؛حور حول ىذه النقطةتمالمجال خاصة وان السباق بينيا وبين المنافسين ي

(، ولكن جيل .يتوفر الافراد العاممين عمى مجموعة من الموارد الشخصية )معارف، ميارات،..*
فائدة،  بأدنىىؤلاء وعدم درايتيم وادراكيم بكيفية التوفيق والتحريك ليذه الموارد لن يعود عمى المؤسسة 
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تباره السبيل الوحيد لذلك فمن الضروري ان تقوم ىذه الاخيرة بوضع عامل الكفاءة ضمن اولوياتيا باع
اماميا لاستغلبل موارد عماليا عوض تعريضيا لمتلبشي والاختفاء مع مرور الوقت، اذ وكما ىو معموم 

 ان ىذه الموارد اذا لم تستغل وتنمى بصورة مستمرة فسوف تختفي وىو ما يطمق عمييا الكفاءة الميتة.

 :اىمية ودور الكفاءات داخؿ منظمات الاعماؿالفرع الثاني: 

 اىمية الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة:أولا: 

تذىب احدث الكتابات في التسيير الى الى ان القدرة عمى التنافس تكون عمى اساس الفرص 
المستقبمية وليس الحالية لممؤسسة في السوق، ومن اىم العوامل في مدى نجاح مؤسسة ما في الوصول 

 ىي عامل الكفاءات.مستقبلب الى الفرص المستقبمية 

ان التنافسية تتحقق بتوظيف كفاءات ثمينة، صعبة التقميد، غير قابمة للبحلبل، نادرة ودائمة وحتى 
 1الكفاءات في تحقيق التنافسية يجب ان تتسم بالخصائص التالية:اتساىم ىذه 

فس من بمعنى يمكن لعدد محدود من المؤسسات فقط الحصول عمييا حتى لا يتمكن المناالندرة: 
نقميا، اي غير متاحة لممنافسين، بمعنى ان يتوفر لممؤسسة موارد بشرية نادرة الميارات والقدرات ولا يمكن 
لممنافسين الحصول عمى مثميا، كان تتوفر لدى الموارد البشرية القدرة عمى الابتكار والابداع وقبول 

 فة.التحديات ولبميام الصعبة والقدرة عمى التعامل مع تقنيات مختم

  :حتى يحافظ المورد عمى قيمتو، لا يجب ان يكون لو بديل، حتى لا يتسنى عدـ القابمية للاحلاؿ
لممنافس نقمو لان التنافسية المحققة يصعب استمرارىا حالة تبديل الموارد والكفاءات البشرية التي 

 ساىمت في خمقيا.

  :ين من اكتسابو، وتكمن ىذه الصعوبة يجب ان يكون المورد صعب التقميد وىذا لمنع المنافسالتقميد
 نتيجة الاسباب التالية:

 طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير ادائيا التي لا يمكن تجسيدىا في بيئة مغايرة؛-
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صعوبة التحديد بدقة مدى مساىمة كل كفاءة او فرد في القيمة التي تم خمقيا في المؤسسة بسبب 
 تداخل النشاطات المختمفة؛

لبقات الاجتماعية بخصائصيا الجوىرية التي كانت وراء عممية خمق القيمة صعوبة تكرار الع-
بسبب التعقيد الاجتماعي لمعلبقات مثلب العلبقات ما بين الافراد، سمعة المنظمة ىي ظواىر اجتماعية 

 يصعب تقميدىا.

لضبابية ويمكن حماية الكفاءات من التقميد باحاطتيا بنوع من الضبابية والابيام ويطمق عمى ىذه ا
السبب المبيم والذي يقصد بو الغموض الذي يكتنف العلبقة بين السبب والنتيجة، مما يجعل عممية تقميد 
ىذه الكفاءات من طرف المنافسين صعبة، الامر الذي يقود بالنتيجة الى صعوبة تقميد الميزة التنافسية 

 المحققة من قبل المؤسسة.

 :مساىمة الكفاءات في خمؽ القيمةثانيا: 

المنتج والخدمة من قبل المستيمك وذلك عمى اساس ما  لأىميةتعرف القيمة عمى انيا التقييم العام 
 يدركو مما يتحصل عميو.

وتعتبر اضافة قيمة السمعة او الخدمة ىي مفتاح النجاح لممؤسسة، وذلك من خلبل البحث الدائم 
ج او الخدمة لتحقيق رضا الاطراف ذات والمستمر عن طرق جديدة لاضافة قيمة مادية ومعنوبة في المنت

الصمة مع المؤسسة وتعد خمق القيمة مسؤولية جميع افراد المؤسسة من المسير، المعموماتي، رئيس 
 الموارد البشرية.....

حيث يمكن ان تقدم المؤسسة مجموعة من المنافع اكثر من المنافسين او تقدم المنافع بسعر أقل، 
 تنافسي وزيادة حصتيا السوقية.وذلك بيدف تعزيز مركزىا ال

ان الطبيعة المتباينة لمموارد البشرية من خلبل اختلبف مستوياتيا وقدراتيا تجعل مساىمتيا في 
خمق القيمة متباينة، فمثلب بقدر ما نجد المستخدمين ذوي كفاءات بقدر ما يكون اداؤىم جيد، وبالتالي ما 

كمما كانت المؤسسة تمتمك مستخدمين من ذوي قدرات يضيفونو من قيمة لممنتج او الخدمة، كما انو 
 وميارات عالية بقدر ما يكون رصيدىا من الرأس المال البشري والفكري قيما ومميزا.
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في مجال الابداع التكنولوجي تزياد الاىتمام الذي توليو المؤسسات لمكفاءات البشرية مع مرور 
اد عالي الميارة، والقدرة ةالخبرة واصحاب الانتاجية الوقت وذاك كون ان الابداع يتطمب ضرورة وجود افر 

 المرتفعة، وبشكل متميز مع ضرورة توفير الامكانيات اللبزمة لياتو الكفاءات.

في اطار ىذا السياق، اصبح من الضروري عدم الاكتفاء بالتسيير العادي لمكفاءات بل يجب عمى 
كارية" ىذه الابتكارية تأتي من افكار واراء المبتكرين المؤسسة ان تتعداه الى ما يطمق عميو ب" تسيير الابت

والمبدعين، حيث ان نجاح الابداع في المؤسسة يتوقف عمى الكيفية التي يقوم بيا المسيرين بتحفيز 
 وتشجيع العاممين.

ومن اجل ادارة جيدة للببداع في المؤسسة، ينبغي توفير ظروف وشروط معينة لممبتكرين، تكون 
 لحافز في تأدية أعماليم وانجاز اىدافيم المخططة منيا:ليم بمثابتة ا

بعث روح الثقة في انفسيم والحصول عمى التقديرات والشيادات وتمكينيم من المشاركة في -
 الممتقيات والندوات العممية؛

 ترك بعض الحرية في الوقت لان منيم من يركز عمى عممو خارج اوقات العمل؛-

 وتشجيعيم في اطار عممية البحث والتطوير؛ رفع الروح المعنوية لدييم،-

كذلك يجب الاشارة الى اىمية تكوين الكفاءات باستمرار كونو يعتبر عامل استراتيجي لتنمية -
المؤسسات والذي يتطمب ضرورة تحديد الاحتياجات التدريبية، والتخطيط لو وكذلك مراقبتو من اجل 

 الاسثمار الجيد في الكفاءات.

 داء المتميز مف خلاؿ الكفاءات البشرية:تحقيؽ الاثالثا: 

ان استغلبل موارد المؤسسة بامثل طريقة يحسن من مؤشرات الاداء كالانتاجية والربحية وتخفيض 
التكاليف، ومن ثم تخفيض الاسعار ورفع الجودة، ولكي يتحقق الاستغلبل الامثل لمواردىا يتطمب وجود 

لوحيد القادر عمى خمق القيمة وتسمح بتحقيق الاىداف المرجوة كفاءات بشرية متطورة، بحكم انيا المورد ا
( حول دور الكفاءات parahald Hamalبفعالية وىذا بدوره ما يؤثر عمى الاداء، ويمكن ذكر دراسة)
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التميز في الاداء، حيث يعتبران مصدر الميزة التنافسية ىي الكفاءات الاساسية  المتطورة لتحقيق
 1معارف والتكنولوجيات التي تتوفر عمى الخصائص التالية:)الجماعية( اي مجموع ال

مصدر انشاء القيمة لمزبون: اي ما يجعل منتوج مؤسسة مميزا لدييم ويدفعيم لمحصول عمى القيمة -1
 الناتجة عن الكفاءات؛

 ان تتوفر لدى المؤسسة دون غيرىا؛-2

 ان تكون مرنة.-3

التقارب في المستويات التكنولوجية وبالتالي: فان ولقد خصت الدراسة المؤسسات الصناعية، والتي ب
المورد الدائم لممزايا التنافسية وتحقيق التميز الذي يجب ان ترتكز عميو المؤسسات في ىذه الحالة ىو 
الاختلبفات الممكنة عمى مستوى الكفاءات الموجودة لدييا فكمما كانت ىذه الاخيرة متطورة ومواكبة 

حيط كمما سمح ذلك لممؤسسة بالتموقع كرائد في السوق او التواجد في اسواق لمتغيرات الحاصمة في الم
 جديدة.

 الكفاءات كأساس لربحية المؤسسة:رابعا: 

تتحدد طاقة المؤسسة عمى تحقيق معدلات ربحية مرتفعة أكبر من تكمفة من تكمفة الرأس المال 
 المستثمر وفق عاممين ىما:

  التنافسية:القدرة عمى تحقيؽ واستمرار الميزة 

تعد الميزة التنافسية ىي المحدد الأول لربحية المؤسسة، وبالتالي تؤكد فرضية ىذا العامل عمى 
تركيز المؤسسات عمى المفاضمة بين مزايا التكمفة الأقل، وبين مزايا التمييز بين منتجاتيا، وأخيرا مزايا 

 ة بتكمفة أقل.التركيز عمى قطاع سوقي معين من خلبل تقديم منتج ذو جودة عالي

وعمى ضوء ذلك التحميل، يمكن تفسير ربحية المؤسسة بدرجة أقل من منظور العوائد الاحتكارية، 
وبدرجة أكبر تفسر تمك الربحية من خلبل عوائد الموارد المحققة لمميزة التنافسية، وعمى العكس فان 

 تناقص الموارد او تقميدىا من المنافسين يؤدي الى تدىور تمك الميزة.

                                                           
 .22بويحياوي ابراىيم، بن احمد نوال، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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عادة ما تتضاءل الميزة التنافسية في المدى الطويل مما يؤدي الى تناقص العوائد المرتبطة بيا 
بسبب استفاد الموارد والقدرات المحققة لتمك الميزة او بسبب تقميد المنافسين لتمك الموارد، ان سرعة 

 ت المؤسسة.تضاءل الميزة التنافسية ترتبط بدرجة كبيرة بطبيعة خصائص كل من موارد وكفاءا

 :قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ العوائد المكتسبة مف موارد كفاءاتيا 

بمعنى ان العوائد المحققة لممؤسسة من مواردىا وكفاءاتيا لا تعتمد فقط عمى مدى استمرار 
وضعيتيا التنافسية الجيدة عبر الزمن، ولكنيا تعتمد أيضا عمى قدرة المؤسسة في الحصول عمى تمك 

 العوائد، وعمى طريقة تخصيصيا والاصول المختمفة التي شاركت في تحقيقيا.

 حتفاظ بكفاءاتيا والاستفادة من خبراتيا عن طريق:ويمكن لممنظمة الا

 تقديم حوافز مادية ومعنوية لا سيما الاطراء عمى الافكار، وتشجيع الابتكار والابداع؛-

 اشراك الكفاءات في اتخاذ القرارات خاصة تمك التي تتعمق بالتطوير؛-

 تكوينيا وتطويرىا بشكل مستمر.

 : خصائص الكفاءةالفرع الثالث

 1:خصائص بعدة البشرية الكفاءات تتمتع

 معين نشاط تنفيذ أو محدد ىدف تحقيق قصد مختمفة معارف تشغيل يتم أنو حيث غاية ذات 
 كاممة؛ بصفة النشاط تأدية استطاع إذا كفؤا يكون فالشخص

 من مفرغة حمقة في يتفاعل ليا المكونة العناصر كل أن حيث ديناميكية، بطريقة تتم صياغتيا 
 فنية؛المعارف ال

 والوسائل الممارسة الأنشطة ىي ملبحظتو يمكن ما مرئية غير فالكفاءة مجرد مفيوم ىي 
 الأنشطة؛ المستعممة ونتائج ىذه

                                                           
 كعامؿ الكفاءات لممنظمات الاستراتيجي التحميؿ في التجديد و الموارد نظرية نظريةخديجة،  خالدي زىية، موساوي-1

مات، كمية الحكو  و لممنظمات المتميز الأداء حول الدولي العممي المؤتمر ضمن فعاليات مداخمة المتميز، الأداء لتحسيف
 .175، ص2005مارس 09- 08ورقمة، الجزائر، يومي جامعة العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،
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 تدريب؛ خلبل من يكتسب وانما معين نشاط لأداء كفؤا يولد لا فالفرد مكتسبة ىي 

 كبراءات الاختراع. المحاسبي بالمعنى أصول ليس 

 اءةالمطمب الثالث: ابعاد الكف

 عمى وواضحة صريحة إشارة ىناك أن الأول المطمب في المقدمة الكفاءة تعاريف خلبل من نلبحظ
 1ىي: أساسية مكونات ثلبث من توليفة ىي الكفاءة إن

  :في المدمجة و المييكمة المستوعبة المعمومات من مجموعة أنيا عمى المعرفة تعرفالمعرفة 
 خاص. إطار في العمل و اأنشطتي بقيادة لممؤسسة يسمح إطار مرجعي

 الإحاطة أو فيم عمى تساعد والتي عمييا المحصل المعمومات من مجموعة اعتبارىا يمكن كما
 الوظيفة، لممارسة الضرورية القاعدية المينية المعارف من مجموعة الأشياء فيي من مجموعة أو بشيء
 ؛ لآخر شخص من لمنقل قابمة معمومات ىي و ،.......السكرتارية الإنتاج، تقنيات المحاسبة، تقنيات مثل

 طبيعية أو مكتسبة عقمية أو ذىنية مقدرة أنيا عمى تعرف و بالميارات تسمى والعممية:  المعارؼ 
 منو، المطموب بالعمل لمقيام معينة بطريقة التصرف عمى الفرد قدرة إلى الميارة تشير و الفرد، في
 عمى القدرة و الابتكار، و التكيف و التفكير و يلالتحم عمى القدرة :المطموبة الميارات تحدد و

 بمباشرة الضرورية المعارف مجموع بمعنى العمل و المعارف بين توازن أحسن وىي ...التدريب،
 ذلك؛ غير أو إنتاجي كان سواء العمل

 بصدد تكون عندما التي تستخدم المعارف مجموع أي التصرف، و المعرفة بين الجيد التوازن بأنيا
 التخطيط. البيع، الاتصال، التصميم، الإنتاج، لأجل ذلك كان سواء ... رفالتص

 تنتج )تجريبيا )الخبرة جانبا تتضمن بذلك ميارات وىي تتطمب الأنشطة ىذه كل التوجيو و الإدارة
 .الفرد قبل من المعاشة التجارب عن

                                                           
 .27-25، ص ص2004الجزائر، قالمة، لجامعة النشر مديرية ، اليشرية الموارد ادارة وسيمة،  حمداوي -1
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 والمميزات المواقف مجموعة وىي الذاتية المعارف وكذلك السموكات وتسمى السموكية: المعارؼ 
 الصفات مجموعة فيي المعني، النشاط ممارسة عند المطموبة و بالموظف المرتبطة الشخصية
 ....المبادرة روح و الدقة كالترتيب، الشخصية

 في تظير و أخرى جوانب إلى تأثيره امتداد رغم اجتماعيا طابعا المعرفة من النوع ىذا يكتسي حيث
 فالمعرفة العمل أثناء بو علبقة لو من كل مع و العمل في زملبءه مع فردال بيا يتعامل التي الكيفية

 :الآتية الثلبثة العناصر في تظير السموكية

 السميمين؛ التصرف و السموك معرفة 

 الآخرين؛ مع التعاون في الفرد يظيرىا التي الميارات 

 يستقبميا. التي و الفرد يتمقاىا التي المعمومات معالجة طريقة 

 كل قدمو الذي التقسيم إلى الإشارة بنا تجدر و ىذا الكفاءة، مكونات أىم السابقة الثلبثة نواعالأ تعد
 :ىما نوعين المعرفة أن مفاده والذيTakauchi  و  Nonaka من

 الوثائق( منيا و المنظمة أرشيف في المخزونة و الموجودة بالمعمومات تتعمق :الصريحة المعرفة
 و إلييا الوصول المنظمة داخل للؤفراد يمكن الغالب وفي ،)المستندات و راءاتوالإج بالسياسات المتعمقة

 .استخداميا

 و إدراكية معرفة و فنية معرفة من الفرد نفس في يكمن بما تتعمق التي ىي :الضمنية المعرفة -
 أن قولال يمكن ىنا من و .بسيولة إلييم نقميا أو الآخرين مع تقاسميا يسيل لا والتي سموكية، معرفة
 الأداء تحقق إن و فعاليتيا من تزيد أن المنظمة تستطيع و ضمنية، معرفة متميزين يمتمكون أفرادا ىناك

 تكون عندما طاقميا إلى الأفراد ىؤلاء من أي تضم أن استطاعت إذا التنافسية تعزز ميزتيا و المتميز
 المنظمة. أعمال بطبيعة تتعمق الأفراد ليؤلاء الضمنية المعرفة

 ىي: لاعتبارات الضمنية المعرفة أىمية عمى Grandstein أكد لقد و

 الأفراد؛ بين يحصل قد الذي المتميز التفاعل خلبل من يتم الضمنية المعرفة اقتسام و تبادل إن

 المعرفة. حقل توسيع في يساىم الصريحة المعرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل إن -
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 عمى العمل ضرورة بالتالي و التنافسية الميزان إنشاء يف كبير دور لو المعارف من النوع ىذا
 .المنظمة في ونشره رسممتو عميو، الحصول

 متكاممة، مستويات تكون فيي الكفاءة أبعاد تمثل والتي السابقة المعارف أشكال يخص فيما و
 إلى وصولال أن بمعنى . الأدنى المستوى في بالتحكم إلا يتحقق لا أعمى مستوى إلى المرور أن بحيث
 المعرفة في التحكم يتطمب السموكية المعرفة بموغ و ، النظرية المعرفة في التحكم يفترض العممية، المعرفة
 العممية. و النظرية

 الجماعي: و الفردي ببعدييا المعرفة حول و الكفاءة مفيوم حول ملبحظتين Grundstein أكد وقد

 أما تجسيد المعرفة عمى الأفراد قدرة تعني الكفاءة الكفاءة، الميارة و مفيوم بين التفريق ضرورة-
 تنفيذ و الأعمال إنجاز أثناء الكفاءة تتجسد أن عمى علبوة محددة، قيود ضمن المنظمة في الميارة فتكون

 .الميام

 من الفردية المعرفة أن أي خفية تكون ما غالبا التي الفردية المعرفة عمى المنظمة ميارات ترتكز
 الذي الأمر المتخصصة و ) المشتركة ( الجامعية الممارسة من تنتج ما فكثير عمييا، التعرف  الصعب
 .الأرباح لتعظيم تستعمل أنيا إلا المنظمة مخطط في تظير لا أنيا من بالرغم و جماعيا، بعدا يكسبيا

 (: ابعاد الكفاءة03الشكؿ رقـ)

 

 اعتمادا عمى ما سبق ذكره من اعداد الطالب المصدر:
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 الثاني: تسيير الكفاءة البشرية في المؤسسات المبحث

 البشرية مواردىا وتأىيل تسيير وفي المؤسسة استراتيحية في أساسية مكانة الكفاءات مفيوم يحتل
 من متواصمة الجيود واليوم أساسيا والمعارف الكفاءات تمثل التي اللبمادية، لمموارد مؤشر ميم بإعتبارىا

 المؤسسات. من العديد في البشرية لمكفاءات محدد تسيير العمل في وضع أجل

فالمعرفة  الميادين شتى في ذلك واستخدام وماتموالمع المعرفة لدور كبير تنامي العالم يشيد
 تطوير في الحاسم العنصر ىو البشري العنصر أصبح كما الاقتصادي والنمو الإنتاج محرك أصبحتف

 وغيرىا التوظيف .التكوين طريق عن الفرد تطويرو  بأنشطة يقوم حيث المؤسسة داخل الأداء وتحسين
 لتسيير الأساسية المراحل واىدافيا وأىم الكفاءات بتسيير الخاصة المفاىيم نوضح المبحث ىذا وضمن

 تسييرىا. مجالات وكذلك الكفاءات

 تسيير الكفاءات وؿ:المطمب الأ 

 الفرع الأوؿ: تعريؼ تسيير الكفاءات

 بعضيا إلى وسنتطرق تعاريف عدة عرف حاتمالمصط من كغيره ةالبشري الكفاءات تسيير يعتبر
 يمي: كما

يعرفيا العالم كايتر: عمى انيا ىي مجموعة المعارف والميارات والتغيرات الشخصية التي تخص 
 السموك الناجح في مجال معين.

نة اما روبرت وبوي: ىي القدرة عمى التحرك )العمل( في محيط ميني معطى وتتمثل في المقار -
بين الميارات المتحكم فييا والقدرات الفردية الكامنة وتنظيم العمل الذي يمنح شرعية ممارسة معرفة معينة 

 1فيي مرتبطة بالفرد اكثر من ارتباطيا بتنظيم العمل.

ىي تسيير الكفاءات كونيا عبارة عن مجموعة من تطبيقات تسيير المواد البشرية التي ترتكز -
 طوير وتحويل لكفاءات في المؤسسة من اجل تنمية اداء العاممين.اساسا عمى استقطاب وت

                                                           
مذكرة الماستر، غير منشورة، كمية العموم تنافسية، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيؽ الميزة المزوزي ربيع،  - 1

 15، ص2014الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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 ونستنتج من خلبل التعاريف السابقة ان تسير الكفاءات:

مجموع الانشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الافراد والجماعات بطريقة مثمى بيدف تحقيق -
موجودة او المستقطبة نحو ميمة م المؤسسة وتحسين اداء الافراد بيدف استعمال وتطوير الكفاءات ال

الاحسن حيث تمثل انشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف، الاختيار وغيرىا وسيمة تحسن اداء 
 المؤسسة .

 : اىداؼ تسير الكفاءاتالفرع الثاني

 1تعتبر الكفاءات احدى الركائز التي تؤثر عمى التحقيق اىداف المؤسسة، حيث تتمثل اىدافيا في:

بجمب الكفاءات  بداع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصةزيادة فرص الا-
 من الخارج؛

ترقية وتحقيق افضل توزيع لمكفاءات البشرية والتاكد من ان الكفاءات تتناسب مع الوظائف -
 المسندة الييا؛

حس العامل خمق ثقافة ارتباط قوية بين افراد المؤسسة مما يؤدي الى زيادة ولائيم الييا في-
 بالانتماء؛

وضع اسس عممية مناسبة لجمب واستقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق اىداف -
 المؤسسة؛

 التمكن من تقييم الكفاءات بغرض قيادتيا نحو الافضل وتحديد انسب نظام التحفيز؛-

تجسيد تحديد احتياجات المؤسسة الحالية من اليد العاممة وحتى المستقطبة التي تسمح ب-
 استراتيجياتيا.

 

                                                           
 ضمن فعاليات مداخمة ،الاستراتيجية القيادة لوحة باستخداـ البشرية الكفاءات تسيير درويش، عمار الشلبل، عائشة-1

المؤسسات، كمية العموم  تنافسية في ومساىمتو الميارات تسيير البشرية، الموارد تسيير لحو  الأول الممتقى الوطني
 .5، ص2012، الجزائر،  بسكرة جامعة محمد خيضر الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،
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 المطمب الثاني: تطبيؽ تسيير الكفاءات

 1تتمثل متطمبات تطبيق تسيير الكفاءات في:

 وذلك أكبربصورة  والمعمومات المعرفة عن تبحث اليوم المنظمات إن :المستمر والتطوير التدريب -
 ورصد الميني المسار وتخطيط تطوير خلبل ومن المستمر، والتعمم والتعميم التدريب خلبل من

  .لذلك المخصصة الميزانيات

 :الجوانب من العديد وتتضمن  :المشاركة -

 اللبزمة والمعمومات المعارف تحديد في البشرية العقول تشارك أن المنظمة إدارة عمى ينبغي - أ
 .ليم المتاحة والمعمومات بالمعارف الاستفادة ليم تتيح وأن عمييا الحصول مصادر تحديد وأيضا ليم

 من وذلك فييا العمل عمى إجبارىم من بدلا المنظمة من جزء المتميزين الأفراد جعل ينبغي - ب
دارة والعمل والرأي التفكير في الحرية إعطائيم خلبل  مخرجات عمى لمحصول بكفاءة الأفراد ىؤلاء وا 
 .فعالة

 لذا المتميزة، بتكاراتيموا تفكيرىم  ثمار من الناتجة والعوائد الأرباح في المتميزة العقول مشاركة - ت
 .والإبتكار الإبداع عمى بالقدرة المكافآت نظم ربط يجب

 فيم لذلك شديدة حساسية إلى تحتاج البشرية والخبرات العقول إدارة إن: والابتكار الإبداع قيادة -
 الخطيرة الأمور معالجة عمى والقدرة والفعالية بالمرونة تتميز ديمقراطية قيادية لأنماط يحتاجون
 .الحرجة والمواقف

 ترسيخ من بد لا وتعظم تنمو ولكي والأىمية الخطورة بالغة ميمة ىي الكفاءات تسيير عممية إن
 والعمل والتواصل والنقد الأراء وطرح الإبداع :عمى تشجعيم الموظفين بين أساسية تنظيمية وثقافة قيم

 تنمية تستيدف فعالة استراتيجية عوض خلبل من البشرية الموارد إدارة بو تضطمع ما وىذا الجماعي،
 .الموظفين لدى الإبداع وروح الكفاءات

 
                                                           

 جتمعم ظؿ البشرية في الموارد كفاءات وتسيير لاستثمار الحديثة المنيجية المتطمباتلخضر،  محمد حرزالله -1
 .338، ص2016مجمة دفاتر السياسة والقانون، العدد الرابع والعشرون، المعرفة، 
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 المطمب الثالث: مزايا وعيوب تطبيؽ تسيير الكفاءات

 من خلبل الاتي: مزايا وعيوب تطبيق تسيير الكفاءاتنتطرق من خلبل ىذا المطمب الى 

 : مزايا تسيير الكفاءاتالفرع الأوؿ

 1:واضحة من بينيا تسيير الكفاءات تقدم منافع جد

خصوصيات الكفاءة تعطي لممتعاونين نظرة واحدة عمى ما ننتظره منيم و ىدا ما يقمل من  -
 الأخطاء في التقييم؛

 عند تطبيق تسيير الكفاءات فان المنظمة تيتم بتطوير معاونييا، ىده العناية بحد ذاتيا محفزة؛ -

ين نظرة شاممة عمى إمكانياتيم المينية جمب خصوصيات الكفاءات في الوظائف تعطي المتعامم -
 تنظيمي و عمى الكفاءات التي يتوجب عمييم تطويرىا لممارسة وظيفة أخرى؛ في إطار

المتعاونون يرون العلبقة ما بين كفاءتيم الخاصة و النتائج المحصل عمييا و إسياماتيم في -
 انجاز أىداف المؤسسة؛

 .مفيد في التطبيق إن نظام تسيير الكفاءات ىو نظام ىادف و-

 : عيوب تسيير الكفاءاتالفرع الثاني

اكدت العديد من الدراسات عمى ان تطبيق منيج التسيير بالكفاءات عمى ارض الواقع تعترضو 
 2العديد من العيوب والصعوبات التي من الممكن ان تتسبب في فشمو، ومن ىذه العيوب نذكر:

 لمتسيير بالكفاءات فكل مؤسسة ليا تطبيق خاص بيا  عدم وجود نموذج موحد لمنيج الكفاءات وكذلك
 تبعا لاوضاعيا وامكانياتيا والاىداف التي تسعى الييا من خلبل اعتماد ىذا الاسموب في التسيير؛

                                                           
، عبر 15/4/2022الطمبات والبحوث الدراسية، تم الاطلبع  بحث حوؿ الكفاءة في المؤسسة،منتديات ستار تايمز،  -1

https://www.startimes.com/ 
والمعمومات،  المكتبات بمجال تعنى محكمة عممية دورة ،معموماتوال المؤسسات في الكفاءات تسيير شارف، عذراء بن -2

 بدون صفحة. 2016، الجزائر، مارس41العدد
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  الاختلبف الموجود في تحديد مصطمح الكفاءة في حد ذاتو، وعدم تجاوزىا في ثقافة بعض
 المؤسسات؛

 المؤسسات يجب ان يدعموا ويؤيدوا منيج التسيير  لمنيج، فمديروضعف الزام المسييرين والمدرين با
 حور عمى الكفاءات والا فالفشل سيكون حتميا؛مالمت

  نقص تناقس تطبيقات التسيير التي يجب اعادة النظر فييا تبعا لمتكامل لممستويات المختمفة لمنيج
 الكفاءة ككل، ولدرجة الاندماج فيما بينيا؛

 تلبءم مع الأىداف الاستراتيجية لممؤسسة، فالكفاءات المختارة يجب ان تكون النموذج المختار لا ي
 ضرورية للبنتاج وتحقيق عائد مرتفع وميزة التنافسية؛

  عدم تقييم الافراد عمى اساس العوامل المفتاحية الاساسية لنجاح المؤسسة" الكفاءات الاستراتيجية
 المطموبة"؛

 ر في استخدام الوسائل الملبئمة كميا لو وبشكل خاص فيما يتعمق الفيم السيء لنموذج الكفاءة والتقصي
 بالتقييم وتكوين الكفاءات؛

  عجز المؤسسة عمى تشاطر ونشر المعمومات ذات الخصائص الاستراتيجية وىذا ما يؤدي الى
ضعف التحميل الخارجي والداخمي مما يصعب من تحديد دقيق لمكفاءات الاستراتيجية الضرورية التي 

 ان تمتمكيا وتستثمرىا المؤسسة لتحقيق اىدافيا الاستراتيجية.يجب 
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 المبحث الثالث: اثر القيادة التحويمية عمى كفاءة الموظفيف

 وأبرزىا أىميا ولعل العوامل من العديد في تؤثر خاصة بصفة والتحويمية عامة بصفة القيادة إن
 والخروج فشميا أو مكانتيا عمى والمحافظة المنظمة نجاح بين الفاصل باعتبارهالموظفين  أداءعمى كفاءة 

 .المنافسة ميدان من

 المطمب الاوؿ: التأثير المثالي عمى اداء الموظفيف في المؤسسات

 أىداف أىم بامتياز يشكل كونو المسيرين، جيود حولو تنصب الذي الرئيسي المحور الأداء يعتبر
 ميما قطاع أي وفي منظمة أي أداء كفاءة تتوقف حيث ، الخروج أو البقاء بين الفاصل باعتباره المنظمة

 يكون وحتى .المنظمة في والثمينة الأساسية الموارد من باعتبارىا البشرية مواردىا أداء كفاءة عمى كان
 في تؤثر القيادة أن حيث فعالة، قيادة ىناك تكون أن وجب عالية وفعالية كفاءة ذا المنظمة أداء

 من وتحسن الافراد أداء مستوى من ترقى فيي ايجابية قيادة كانت إذا وبذلك ةالمنظم داخل المرؤوسين
 .ككل المنظمة أداء يتحسن وبذلك أدائيم

 المنظمة تشكيل إعادة عمى القدرة لدييا التي التحويمية القيادة نمط نجد الحديثة القيادة أنماط ومن
 وترتيب المرؤوسين، نفوس في الكبرياء سبغر  التحويمي القائد يقوم فينا وأغراضيا. أىدافيا لتحقيق
 المعنى يضع فالقائد  المنظمة. برسالة الإحساس ونشر أىمية، الأكثر الواجبات وتحديد الميمات أولويات

 الإقناع عمى عالية مقدرة يمتمك أنو كما العاممين، مع المستمر والتواصل الفيم خلبل من المغزى أو
 من القادة من غيرىم عن تمييزىم يمكن الكاريزميون فالقادة .لمنظمةا مستقبل عن والأفكار الرؤى ويطرح
 فيو العاممين لدى واضحا انطباعا وتترك تأثيرا تحدث مصقولة مينية إدارية لممارسات استخداميم حيث
 العاممين يتعايش وبذلك المنظمة، رسالة في والثقة المتبادلة الثقة للآخرين،  ويبني الاحترام مشاعر يظير
 من يزيد ما ىذا لممخاطرة ميمو وكذلك العالي، الأداء تحقق عمى جيودىم تركيز يزيد مما الرسالة ىذه مع

 أن بحيث يستطيع1 والتطوير، النمو في العاممين قدرات تنمية في تساىم والتي والابتكار الإبداع فرصة
 المنظمة أىداف يقتحق عمى بمقدرتو يتحسسون عندما وذلك بممارساتو، يتأثرون المرؤوسين يجعل

                                                           
 دراسة -المنظمة أداء عمى وأثرىما المعرفة ادارة تفعيؿ في التحويمية القيادة أسموب دور عطوي، خميل ابراىيم محمد 1

 جامعة الأعمال، كمية ماجستير، غير منشورة، مذكرة ،دنيةالأر  الإنشائية شركات البلاستيؾ لمصناعات عمى تطبيقية
 .36، ص2010الأردن، الأوسط، عمان، الشرق
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 منيم متوقع ىو مما أكثر طواعية إضافية جيود يقدمون العاممين يجعل القادة من النوع فيذا ورسالتيا
 عمى يؤثر بالتأكيد وىذا التوقعات يفوق أداء مستوى لتحقيق المسؤولية تحمل عمى كفاءتيم مدى من ويزيد
 .لممنظمة العام الأداء

 الاليامي عمى اداء الموظفيف في المؤسساتالمطمب الثاني: تأثير التحفيز 

 مستوى إلى المرؤوسين تحفيز عمى القدرة الإليامي يمتمك التحفيز عمى يعتمد الذي القائد يعتبر
 سيكون التي او المستقبمية الرؤية توصيل عمى قادرين يكونوا أن عمى يعممون فالقادة الأعمى الأداء

 عمى القائد "قدرة :بأنو الإليامي التحفيز عرف فقد أجميا. نم ويناضمون قبوليا عمى قادرين العاممين
 بطرق الميمة الأىداف عن والتعبير الجيود لتركيز الرموز واستخدام الآخرين إلى العالية توقعاتو إيصال
 ومقنعة واضحة صورة القائد يقدم حيث المبذول". الجيد زيادة طريق عن كثيرة أشياء إنجاز أي بسيطة،

 تحقيق في عمييم يشرف الذين من الافراد يتوقعو وما المنظمة، عميو تكون أن يجب لما عورهوش رؤيتو عن
 في التحدي روح توفير خلبل من المرؤوسين وتحفيز اليام عمى التحويميون القادة يعمل التصور. ىذا

 تخمق لتيا المتفاعمة الاتصالات خلبل من وذلك العاممين بين القوية العلبقات بناء جانب إلى العمل
 .مشتركة قيم إلى الطرفين قيم تحويل إلى وتؤدي العاممين بين الثقافية الروابط

 تحقيقيا سيتم الأىداف أون المرؤوسين لدى الثقة يغرسون يقوم القادة التحويميون من القادة الذين
 طريقة أفضلب الميام أداء عمى وحرصو بالعمل، القائد فاىتمام ستنجر.  المستقبمية المنظمة ميام وأن

 القائد التعميمات. فعمى وتنفيذ والوضوح الدقة في لمرؤوسيو قدوة يكن لم إذا النجاح لو يحقق لن ممكنة
 التفاؤل روح يبث مما مرغوبة صورة في ليم ويضعو لتحقيقو يسعون الذين لممرؤوسين اليدف توضيح

 شأنو من وىذا قوة الضعف ومن فرصة الخطر من يجعمون وبيذا المصاعب أمام الصمود عمى ويشجعيم
 كقائد بو بالثقة انطباعا ما يعطي ىذا .بعممو القائد اىتمام صور أىم من الوضوح ويعد .المنظمة أداء رفع

 ىو ما إلى لموصول وامكاناتيم قدراتيم تنمية  إلى المرؤوسين يدفع أخرى ناحية ومن ناحية، من إداري
يدفع  ىاما دافعا نفسيا يوفر ىذا الواحد، الفريق بروح العملب المرؤوسين يحفز الذي منيم. فالقائد مطموب

 بين التنافس روح إذكاء عمى القائد قدرة أن ويبدو قدرات وميارات. من لدييم ما أفضل لتقديم المرؤوسين
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 بالجدية تتسم وأفكار اقتراحات، إلى لموصول الكامنة الإبداعية قدراتيم استثارة عمى يساعد المرؤوسين
 1.والأصالة

 جديدة واستراتيجيات أساليب تنمية عمى يؤكد توجييا المنظمة في لمعاممين التحويمي القائد يقدم كما
 كيفية في العممي الجاد والتفكير ومنطقية، وجيية بمبررات ومقترحاتيم أرائيم لدعم وحفزىم والتعميم، لمتعمم
 الإيجابي. التنافس وتنمية روح أفضل بشكل أدائو

 تأثير الاستشارة الفكرية عمى اداء الموظفيف في المؤسسات المطمب الثالث:

 قبل المنطقي التفكير واستخدام المشكلبت، حل في جديدة بطرق التفكير المرؤوسين إثارة تعني
 أكثر بجعميم العاممين واثارة الفريق، روح يعزز القيادة من النوع وىذا .تصرف أو ممارسة أية عمى الإقدام
 الآخرين مع التعاطف خلبل من القائد دور ويظير التوقعات يفوق الذي الأداء تحقيق وبذلك وعيا

 أساليب يمارس القائد أن يعني مما ومشاعرىم أحاسيسيم في ومشاركتيم ومقترحاتيم لأفكارىم والاستماع
 مبررات إيجاد عمى والعمل المنظمة، لمشكلبت حمول إيجاد عمى المرؤوسين لتحفيز العاطفي التقمص

 وقيميم والإنسانية التقنية العمل مشكلبت تجاه تفكيرىم طرق في النظر إعادة إلى المرؤوسين تدعو قوية
 او البراىين الأدلة وتقديم الحوار من خلبل جديدة بطرق المشكلبت حل في لمساعدة او الشخصية،

 من نوع إلى وصوللم المنظمة وقيم المرؤوسين قيم بين التوازن يقيم التحويمي فالقائد لمحمول. الداعمة
 .والمنظمي والشخصي القيمي التوحيد

 أن حيث العاممين، تشجع التي العوامل أىم من لمرؤوسيو القائد يتيحيا التي الحرية درجة وتعد
 ىذا الإدارية المشكلبت لبعض والحمول الاقتراحات وتقديم الرأي ولإبداء لممشاركة لمعاممين الفرصة إتاحة
. ومرؤوسيو القائد بين المتبادلة الثقة مبدأ وتأكيد المرؤوسين وسموك شاعرلم إيجابية مخاطبة يمثل

 التحسينات لاقتراح ممكن جيد أقصى بذل محاولة إلى وتدفعيم بأىميتيم المرؤوسين تشعر فالمشاركة
. وفعالية بكفاءة ويكون المنظمة أداء رفع من يزيد أنو فيو لاشك مما وىذا المناسبة والحمول والتعديلبت

                                                           
 في تعز بمحافظة والتعميـ التربية ادارات مديري لدى السائدة القيادي السموؾ أنماط الفييدي، محمد عبده الله عبد- 1

مذكرة ماجستير، غير  ،معيـ العامميف الأقساـ رؤساء نظر وجية مف بالمناخ التنظيمي وعلاقتيا اليمنية الجميورية
 .45، ص2009العميا،  عمان، الاردن،  لمدراسات الأوسط الشرق جامعة التربوية، العموم كمية منشورة،
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 يشجع الإدارية المستويات جميع في المشاركة أسموب إتباع أن عمى القيادة مجال في الأبحاث أكدت وقد1
 وكيفية العمل مشكلبت بحث في المرؤوسين اشراك عدم أن حين في قدرات من مالييم إظيار عمى الافراد
 .العاممين قدرات من الاستفادة من عائقا يعد حميا

 عتبار الفردي عمى اداء الموظفيف في المؤسساتالمطمب الرابع: تأثير الا

 عامل كل مع والتعامل بينيم الفردية الفروق وادراك بمرؤوسيو القائد اىتمام الفردي يقصد بالاعتبار
 والتطور. النمو من مزيد لتحقيق وارشادىم تدريبيم عمى والعمل معينة بطريقة

 بدفء يمتاز مناخ من تحقيقو يمكن ما ىإل الكفاءة من قدر أعمى تحقيق عمى القائد قدرة تعود
 ىذا في التجريبية  الدراسات أشارت ولقد والاحترام. والألفة الثقة روح من يسوده وما الإنسانية، العلبقات
 إنسانية علبقات بناء في القائد كفاءة ىي الحاضر الوقت في الناجحين لمقادة سمة أىم أن إلى المجال
 ايجابية اجتماعية بيئة خمق القائد مسؤوليات معيم. فمن التعامل في الحسن وسموكو عامميو مع طيبة
 من ويرفع العمل في بأىميتيم المرؤوسين يشعر الذي فالقائد التنظيم داخل أفضل أداء تحقيق عمى تساعد
 عمى وتحفيزىم ممارساتيا من وتمكينيم الصلبحيات بتفويض وكذلك بأنفسيم ثقتيم ومن المعنوية، روحيم
 بينيم الفردية الفروق مياراتيم ومراعاة وتطوير تدريبيم عمى والعمل تعميمية وتجارب خبرات اكتشاف
 فرصة إلى وتحويميا الضعف نقاط وتدارك القوة نقاط استغلبل وبالتالي والضعف القوة نقاط وتحديد
 من لمزيدا بذل إلى يدفعيم ىذا 2،جيدىم عمى والثناء معيم صداقة روابط وتأسيس المنظمة، تستغميا
 ميارتيم وقدراتيم استغلبل وبالتالي المنظمة أداء ورفع الإنتاج وزيادة التقدم إلى وبالتالي والتفكير الجيد
 .الأفضل نحو العمل أساليب تطور التي

 

 

 

                                                           
مذكرة الماستر، غير منشورة ، كمية العموم الاقتصادية  تأثير القيادة التحويمية عمى اداء المنظمة،زياني ايمان، -1

 .66، ص2013/2014ة وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  الجزائر، والتجاري
 .45الفييدي، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبده الله عبد -2
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 خلاصة الفصؿ:

 في وضعيا يعكس التي المرآة ىو المنظمة أداء ويعتبر المنظمة، في بالغة أىمية القيادة تكتسي
 .وانبياج مختمف

 المنظمة، في فعالة قيادة تحقيق يتوجب والفعالية، الكفاءة من بقدر عال المنظمة أداء يكون ولكي
 والمنظمة .المنظمة تممكو مورد أىم عمى المؤثر ىو لأنو فييا، وىام أساسي عنصر ىو القائد أن باعتبار
 عدم ىي الحالي وقتنا في منظماتال تواجو التي المشكمة أن إلا منظمة، تعتبر لا البشري موردىا بدون
 التميز تحقيق من يمكنيا الذي بسيولة، عمييا العثور يصعب نادرة سمعة أصبح الذي الفعال القائد توافر
 والخطط الرؤية وضع إلى تسعى التي الحديثة القيادة أنماط أداء عالية ومن معدلات تحقيق خلبل من
 .التحويمية القيادة ىي المنظمة أداء سينالأىداف وتح تمك تحقيق أجل من تنتيجيا التي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الثالثالفصؿ 
ثير القيادة التحويمية عمى أت

كفاءة الموظفيف في مؤسسة 
 اتصالات الجزائر
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 تمييد:

القيادة لوحة  في المتمثمة الدراسة لمتغيرات النظري الإطار السابقة الفصول في تناولنا بعدما
 في سنحاول ، تأثير القيادة التحويمية عمى كفاءة الموظفين تحديد و وكذاظفين التحويمية وكفاءة المو 

 من وذلك التحميمي والمنيج الوصفي المنيج من انطلبقاتجسيدىا عمى ارض الواقع  الميداني تبيان الجانب
 تمت لقدو  النتائج، تفسير محاولة ثم ومن الاستمارة، في تتمثل التي والكمية الكيفية الأدوات بعض خلبل
 .-خنشمة-مؤسسة اتصالات الجزائر في الدراسة ىذه

 : مبحثين إلى الفصل ىذا تقسيم تم وقد

 المبحث الأوؿ: التعريؼ بمؤسسة اتصالات الجزائر

 الميداني البحث منيجية :الثاني المبحث
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 المبحث الأوؿ: التعريؼ بمؤسسة اتصالات الجزائر

يف لمؤسسة اتصالات الجزائر ومياميا وأىدافيا وىيكميا التنظيمي وذلك نقوم في ىذا المبحث بتقديم تعر 
 من خلبل المطالب التالية. 

 المطمب الأوؿ: تقديـ مؤسسة اتصالات الجزائر بخنشمة  

تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر من اكبر المؤسسات الوطنية التي ساىمت في تطوير التكنولوجيات وىي 
ورأس مال عمومي في سوق الشبكات وخدمات  ،دج5000.000.000شركة ذات أسيم تقدر ب 

المتعمق والمتضمن  ،05/08/2000المؤرخ في  2000/30الاتصالات الالكترونية . وبموجب قانون 
 ،إعادة ىيكمة البريد والمواصلبت ومن خلبل ىذا القانون تم فصل قطاع البريد عن قطاعات المواصلبت

  1لجزائر وتعمل حسب التقييم الجديد تحت وصاية:إذ أعيد بعثيا تحت اسم اتصالات ا

 المديرية العامة لاتصالات الجزائر.) الجزائر العاصمة(؛ -

 التنسيقية الجيوية لاتصالات الجزائر) باتنة( . -

الراجع لمنظام الاساسي لممؤسسة  03/2003حيث أن مياميا أصبحت خاصة بيا وىذا بموجب قانون 
دخمت رسميا في ممارسة نشاطيا ابتداء من  ،ابع قانوني لمشركاتالعمومية الاقتصادية ذات ط

 وذلك باعتمادىا عمى ثلبثة أىداف في عالم التكنولوجيات والإعلبم والاتصال وىي: 01/01/2005

 المرد ودية والفعالية وجود الخدمة . 

وكذلك خدمة  تقوم بإنشاء وبيع خطوط الياتف ،كما يمكن اعتبارىا شركة اقتصادية وتجارية وخدمية
إما بالولايات فيما بينيا أو المؤسسات أو البنوك وتقديم الخدمات  ،وتركيب روابط خاصة ADSLالانترنت 

الجديدة لمزبون والمتمثمة في الياتف السمكي واللبسمكية، حيث أن رغبتيا ىي تحقيق مستوى عالي قياسي 
 او اجتماعي لتبقى الرائدة في ميدانيا 

                                                           
 وثائق مقدمة من المؤسسة. 1



 مى كفاءة الموظفيف في مؤسسة اتصالات الجزائرثير القيادة التحويمية عأت  :الثالثالفصؿ 
 

 

47 

 ،الرسائل المكتوبة ،زائر التزويد بخدمات الاتصال التي تسمح بنقل وتغيير الصوتميام اتصالات الج -
المعطيات الرقمية المرئية والصوتية. وتقوم بتنمية الاستغلبل والتسيير لمشبكات العمومية والخاصة 

 كما تعمل عمى وضع استغلبل وتسيير الاتصالات المحمية مع المتعاممين في الشبكة. ،للبتصالات

 طمب الثاني: أىداؼ اتصالات الجزائر: الم

 دخمت اتصالات الجزائر عالم التكنولوجيا الإعلبم والاتصال للؤىداف التالية:

من اجل زيادة في عرض الخدمات الياتفية وتسييل عممية المشاركة في مختمف خدمات الاتصال  -
 لأكبر عدد من المستعممين بوجو خاص المناطق الريفية؛

 دة في نوعية الخدمات المعروضة؛من اجل الزيا -

 جعميا اكبر منافسة في خدمات الاتصال؛ -

 من اجل المشاركة كممثل رئيسي في مجال تطوير برامج المؤسسة؛ -

 تنمية وتطوير شبكة وطنية للبتصالات وفعالية توصيميا بمختمف طرق الإعلبم؛ -

 الحفاظ عمى مكانتيا العالية كشركة إعلبم واتصال . -

 الثالث: الييكؿ التنظيمي لمديرية اتصالات الجزائر خنشمة ومياـ مصالحياالمطمب 

 1سنتطرق في ىذا المطمب الى ىيكل المؤسسة وميام كل مصمحة

 

 

 

 

 

                                                           
 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 1
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 الفرع الأوؿ: الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 

 1(: الييكؿ التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر04) الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالب اعتمادا عمى وثائق المؤسسةالمصدر: 

                                                           
 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 1

لمدير  ا

 خلية الامن 

ادارة 

موارد ال

 البشرية 

خلية 

 التفتيش

الادارة 

 التقنية 

خلية تسيير 

 النوعية 
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 القانونية 
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 المعطيات 

مصلحة شبكة 
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مصلحة تسيير 
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 الفرع الثاني: مياـ مصالح مديرية اتصالات الجزائر 

 يحتوي الييكل التنظيمي لمديرية اتصالات الجزائر عمى أربع دوائر وىي: 

 دائرة الموارد البشرية والوسائؿ: وتنقسـ بدورىا إلى أربع مصالح -1

 وتقوم ىذه المصمحة ب ات: مصمحة الممتمك -أ

 ،البيع بالمزاد العمني ،تسيير ومتابعة الممتمكات الخاصة باتصالات الجزائر سواء كانت منقولة او ثابتة  -
 ضمان جرد العقارات وسيارات الخدمة.

 تقوم ىذه المصمحة ب مصمحة الإمداد -ب

شراء كل  ،الزجاج.. ،الإنارة ،سياراتكل ما يتعمق بشراء الوقود وقطع الغيار وبمعني أخر كل لوازم ال -
تنسيق وتنشيط أعمال المؤسسة في  ،امن وحماية العمال ،مستمزمات المكاتب مثل: الأقلبم والورق...

 مجال  التنظيف والأمن داخل وحدات ومراكز المؤسسة .

 مصمحة تسيير الدورات التكوينية -ج

إجراء  ،ل مخطط لتكوين وضمان متابعة تنفيذىاوضع ميزانية تنبؤية من خلب ،تقوم بوضع مخطط لمتكوين
ومواكبة التكنولوجيا الحديثة وذلك من خلبل الدورات التكوينية بصفة  ،دورات تكوينية بالنسبة لمعمال

 ،إجبارية وفي جميع الاختصاصات تقنية تجارية وتكوين العمال بيدف تحسين المستوى والأداء الوظيفي
 ول بيا داخل المؤسسة. تقييم الفرد المكون بطرق المعم

 مصمحة المستخدميف والأجور -د

وتقوم ىذه المصمحة بدراسة كل الممفات الموضوعة بيدف طمب توظيف حسب الأقدمية والرقم التسمسمي  
تطبيق القانون الساري  ،المسجل عمى سجل خاص ليذا الغرض وتوفير مناصب شاغرة حسب التخصص

 ،لمراسلبت سواء في الإدارة المركزية الجيوية أو الخاصة بالعمالوالمعمول بو ومواده، والرد عمى كل ا
سنوات، المحافظة عمى  03متابعة شكاوي العمال والتكفل بيا، تكوين لجان الأعضاء لجنة تأديبية المدة 

الصحة ، المنح، العطل، الأجرة، متابعة تسمسل مراجل العمل من بداية  ،حقوق العمال ومتابعتيا الترقية
تقسيم الميام عمى  ،وظيفة إلى غاية التقاعد والاستقالة بمعنى أخر انتياء ميامو داخل المؤسسة شغل ال
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الموظفين وىذا حسب البريد الوارد والمعاينة الدقيقة قبل الرد، معالجة كشوفات الحسابية الخاصة 
النقل، المنح  ،مبالمستخدمين، دراسة كل المراسلبت الخاصة بالطمبات سواء التعويضات أو العمل الدائ

 العائمية وتعويضات القيام بميمة سواء داخل الولاية أو خارجيا، تعويضات الساعة الإضافية . 

  وتنقسم إلى ثلبث مصالح:  الدائرة التجارية -2

 مصمحة علاقة الزبائف  -أ

استقبال  ،معالجة ودراسة شكاوي الزبائن، متابعة صيرورة الطمبات وتسريح الرد عمييا لإرضاء الزبون
 اقتراح الحمول عمى الزبون في حين عدم وجود الحمول الفورية. ،وتوجيو الزبائن

 تنشيط الوكالات التجارية بتحسين الخدمات حسب الأولوية وتطبيق القوانين الخاصة بيذه العلبقات.

 مصمحة قوة البيع وشبكة الوكالات -ب

..( لموكالات وىذا عن ،الطباعة ،الحاسوب وتقوم ىذه المصمحة بتوفير جميع الوسائل المادية) جياز
البحث   عن زبائن جدد ( خاصة في الأحياء  ،طريق  الاتصال بمصمحة الإمداد عن طريق التبرير

التعريف والإعلبن عن  ،الجديدة وىذا بجمع لطمبات الزبائن  الجدد وتسميميا الى المصمحة التقنية 
وضع مخطط لمعممية التجارية بين  ،خلبل السنة المقبمة التسييلبت والعروض لمزبائن أعداد التوقيعات

 الأىداف من البيع لكل صفقة تجارية .

 : وتقوم ىذه المصمحة ب :مصمحة الفوترة والتحصيؿ والمنازعات -ج

جميع فواتير الياتف الثابت وخدمات الانترنت لممينين ) المؤسسة والإدارات ...(  متابعةالفوترة:  -
رات مثل ميزانية البمدية والولاية في اطار تحسين الديون وضمان حقوق المؤسسة(متابعة اتفاقيات مع الإدا

 المبيعات(  ،الوكالة التجارية من حيث النشطات والنتائج )  تحصيل

ديون المشتركين  ،: ويتمثل في تحصيل ديون الزبائن وىي نوعان: الديون الممغيةالتحصيؿ والمنازعات -
 وكالات (.  103 ،عمال يجمع اتصالات الجزائر  102 ،زبون عادي 101وذلك حسب الفئات )
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في حالة تعذر الحمول الودية يتم احالة الممف لممحامين المتعاقدين مع في حالة الزبائف الممغييف:  -
محاميين متعاقدين معيا لمتابعة المدنيين سيما المبالغ  08المديرية ) تتعامل مديرية اتصالات الجزائر مع 

 ى( الكبر 

 porte aعبر  تنقل مختص   ،الاعتذار عبر البريد او التميغرامفي حالة ديوف الزبائف المشتركيف:  -
porte  العروض الذكية التي  ،متكون من سائق وسيارة تابعة لممؤسسة وعون مختص ورئيس المصمحة

خط سيمي(: وىو من خلبليا تتمكن المؤسسة من تحصيل ديونيا والمحافظة عملب حظيرة الحظوظ مثل ) 
بالمئة من الديون والاستفادة من بطاقة أمال مجانية يتم 10عرض خاصة بالزبائن في التسديد وىو 

وثلبثة   1MG/sاستعماليا من الثبات بإضافة من خدمة الانترنت ذات التدفق  العالي باشتراك شيرين 
ضاء لتحصيل الديون  ويفي مجانا والمجوء إلى الق wifiخط  MODEMEومشكاش    512KB/Sأشير 

 وىو أخر اجل .

 : وتقسم إلى ثلبث مصالح الدائرة التقنية -3

وتقوم بتنشيط مراكز الإنتاج للبتصال وتطبيق القوانين المعمول بيا في  مصمحة الشبكات المحمية: -أ
ليومية ومراقبة نوعية الخدمات المقدمة الخاصة بالتعطلبت الياتفية ا ،إطار التقنيات الياتفية الحديثة

المشتركين مع ترتيب الأرشيف الخاص بكل عممية والانجاز حسب العدد  ،والمراقبة التقنية لمشبكة
وتقديم الطمبات التي نالت الموافقة من طرف المختص في ىذا المجال لإنجاز  ،المطموب لمزبائن 

لشراء الأدوات الخاصة  وتقديم طمبات ،المشاريع ومراقبتيا ميدانيا مع تسميم العقد المتفق عميو لممعني
 بالتنظيف وىذا لمتسيير الحسن لمراكز الإنتاج مع مراعاة الحفاظ عمييا.

وتقوم بتسيير شبكة المعطيات لكل المؤسسات الإدارية والاقتصادية  مصمحة المنشآت القاعدية: -ب
ات الجيدة لمزبون وتقديم المعمومات بشكل  سريع ودقيق وخدمة الانترنت ذات التدفق العالي وتقديم الخدم

 والسير عمى مواكبة التقنيات الحديثة والجديدة التكنولوجية. 

وتقوم بتسيير شبكة المعطيات لكل المؤسسات الإدارية  مصمحة المعطيات والقيـ المضافة: -ج
وتقديم المعمومات بشكل سريع ودقيق وتقديم الخدمات الجيدة لمزبون وذلك عبر شبكة  ،والاقتصادية
 والسير عمى مواكبة التقنيات الحديثة والجديدة والتكنولوجية. ADSLالمعطيات 
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 الدائرة المالية والمحاسبية:  -4

 وتنقسم إلى ثلبثة مصالح وىي: 

وتقوم بإعداد الميزانية التقديرية وتخضع لممصادقة مع المديرية العامة وتقوم أيضا  مصمحة الميزانية: -أ
 بإعداد ميزانية سنوية تتضمن: 

وتتعمق بالتسيير العادي لممديرية بما فييا من شراء لوازم مستيمكة مثل مواد  يزانية التسيير: م -1
 ،ومصاريف بنكية ،ومصارف المستخدمين وتسديدي الضرائب والرسوم،التنظيف وأوراق ... وخدمات 

 ومصاريف اخرى.

انجاز وحدة تجارية  ،ة جديدة وتقوم بالانجازات الكبرى منيا : انجاز وكالة تجاريميزانية التجييز:  -2
  ،جديدة

وتقوم بتسيير خزينة الشركة والمتمثمة في الحسابات البنكية الجارية وتجري عممية  مصمحة المالية: -ب
المراقبة لمممفات الخاصة بمختمف العمميات التي تقوم بيا المؤسسة من شراء مشتريات او مواد مستيمكة 

 في عممية الإنتاج.

: وتقوم  بمتابعة ميزانية التسيير والتجييز الخاصة بالوحدة العممية للبتصالات سبةمصمحة المحا -ج
وتقوم بعد الإحصاء لكل الأرقام الخاصة بالميزانية المخصصة  ،الجزائر والمراكز التابعة ليا إقميميا 

 ،سونمغاز ،الفوترة ،وميزانية التسيير ،بالمديرية والمراكز  التابعة ليا مع تقسيميا حسب العمميات ومياميا
 الجزائرية لممياه تجييز أثاث المكتب ) كراسي طابعات..(.

 علاقة مصمحة المستخدميف بالمصالح الأخرى:  -3

توفير كل  ،معرفة كل المعمومات المطموبة عن العامل المكون ،متابعة وتقييم الفرد او العامل المكون
بشرية  ومن حيث الوثائق الطمبات ) عطمة طمب عطمة المتطمبات المراكز من حيث الإمكانيات المادية وال

 طمب شيادة العمل..(  ،طمب الإحالة عمى التقاعد

رئيس خمية الاتصال والعلبقات الخارجية: ىو الناطق باسم المؤسسة يعمل عمى توسيع المعمومات عبر 
 المصالح كما يعمل عمى توحيد العلبقات مع المؤسسات الأخرى 
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 الميداني البحث جيةمني :الثاني المبحث

 في ىذا المبحث سنتطرق الى الاطار المنيجي لمدراسة وتحميل الاستبيان.

 المطمب الأوؿ: الاطار المنيجي لمدراسة

 الفرع الأوؿ: منيج الدراسة

من أجل تحقيق أىداف ىذا المبحث اعتمدنا عمى المنيج الوصفي والمنيج التحميمي حيث أن المنيج 
لسياق النظري، أما المنيج التحميمي فسيتم  اجراء دراسة ميدانية باعتماد عمى الوصفي يتمثل في وصف ا

الاستبانة المعدة لذلك مع تحميل كافة البيانات باستخدام الطرق الاحصائية المناسبة لمعالجتيا، وذلك من 
 أجل محاولة اسقاط ما تناولناه في الجانب النظري عمى أرض الواقع.

 اسة الفرع الثاني: عينة الدر 

ان اختيار العينة المناسبة لممبحث من العناصر الأساسية، والميمة في بداية العمل الميداني، وبناءا عمى 
استبانة تم  25أىداف الدراسة ثم تحديد عينة أخذت عشوائيا من المؤسسة محل الدراسة. وقد تم توزيع 

وىي نسبة جيدة لأغراض البحث  %78استرادىا كميا صالحة لمتحميل، وبالتالي فان نسبة الاستجابة بمغت
 العممي.

 الدراسة في المستعممة الأدوات المطمب الثاني:

سؤالا، حيث تم تصميم ىذا الاستبيان بالاعتماد  20قمنا باستخدام الاستبيان الذي يعتبر نموذج يتكون من
لؤستاذ المشرف عمى دراسات سابقة تتعمق بمواضيع تتشابو مع موضوع البحث، قمنا بتوجيو الاستبيان ل

من أجل التدقيق أكثر وبدوره قدم الاستبيان لبعض أساتذة الكمية ذوي الاختصاص في الموضوع لغرض 
التحكيم، وبعد تصحيح الاستبيان واعطاء الملبحظات وأخذىا بعين الاعتبار، بعدىا تم صياغة الاستبيان 

 ة تم تقسيم الاستبيان الى :بشكمو النيائي وتوجييو لمعينة المختارة في المؤسسة محل الدراس

 بيانات شخصيةالمحور الأوؿ : 
 القيادة التحويميةأسئمة حوؿ : المحور الثاني 
 المحور الثالث: علاقة القيادة التحويمية بكفاء اداء العامميف 
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 المطمب الثالث: الدراسة الميدانية

 المئوية والنسب الأرقامب الأسئمة إجابات لتفريغ الجداول من مجموعة بتصميم قمنا الإطار ىذا في
 أفراد نسبة لمعرفةالبيانية والأعمدة  المئوية والنسب اليدوي، الطريقة التفريغ في استعممنا حيث والأعمدة
 .الاستبيان أسئمة بدائل من بديل كل اختاروا الذين العينة

 أولا: قياس ثبات وصدؽ الاستبياف

 (: معامؿ الفا كرومباغ03الجدوؿ رقـ)

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

،715 18 

 

 

 

 

 .% وىذا دلالة عمى ثبات مقياس الدراسة )الاستبيان(0.71غ معامل الفا كرومباغبم

 

 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des 
observations 

 N % 

Observation
s 

Valide 25 100،0 

Exclusa 0 ،0 

Total 25 100،0 

a. Suppression par liste basée sur 
toutes les variables de la procédure. 
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 ثانيا:  المحور الأوؿ: بيانات شخصية

 الجنس:-1

 (:توزيع أفراد العينة بالنسبة لمجنس04الجدوؿ رقـ)

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 40،0 40،0 40،0 10 ذكر 

 100،0 60،0 60،0 15 انثى

Total 25 100،0 100،0  

 المصدر: مف اعداد الطالب بناءا عمى الاستبياف

 (04(: دائرة نسبية تبيف نتائج الجدوؿ )05الشكؿ رقـ)

 

 (04المصدر: مف اعداد الطالب بناء عمى الجدوؿ)

كور وىذا لأن اختيار العينة كان ذ %40من العينة المدروسة اناث و%60يتبين من الجدول والشكل أن 
 عشوائيا.
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 العمر-2

 توزيع العينة حسب السف  (:05لجدوؿ رقـ)ا

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide  35الى  25من 
 سنة

14 56،0 56،0 56،0 

 45الى  36من 
 سنة

2 8،0 8،0 64،0 

 45أكثر من 
 سنة

9 36،0 36،0 100،0 

Total 25 100،0 100،0  

 
 من اعداد الباحثة بالاستعانة بالاستبيانالمصدر: 

 (05(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ)06الشكؿ رقـ)

 

 (05من اعداد الطالب بالاعتماد عمى الجدول رقم) المصدر:
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تمثل حصة الأسد   %56تمثل نسبة  سنة(35-25)العمرية الفئة أن نلبحظ والشكل  الجدول نتائج من
في  36%( نسبة 45-36في المؤسسة وىي فئة شبانية تتمتع بالحيوية والنشاط  وان الفئة العمرية)

وتمثل اصغر حصة.وىذا دلالة عمى  %8فما فوق( سنة تمثل نسبة45المؤسسة،بحيث أن الفئة العمرية )
 بصورة ممتازة.أن أكثر نسبة في المؤسسة ىي فئة شبانية تساعدىا في القيام بمياميا 

 المستوى التعميمي:-3

 (:المستوى التعميمي06الجدوؿ رقـ)

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 60.0 60.0 60.0 15 ثانوي 

 100،0 40.0 40.0 10 جامعي

 

 المصدر: مف اعداد الطالب بناءا عمى الاستبياف

 (06سبية تبيف نتائج الجدوؿ )دائرة ن (:07) الشكؿ رقـ

 

 (06المصدر: مف اعداد الطالب بناء عمى الجدوؿ)

 كان ثانوي. %50من العينة المدروسة كان مستواىم التعميمي جامعي و  %50يبين الجدول والشكل أن 
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 ىؿ لديكـ فكرة عف القيادة التحويمية (:07الجدوؿ رقـ)

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 100،0 100،0 100،0 25 موافق 

 المصدر: مف اعداد الطالب بناءا عمى الاستبياف

 (04(: دائرة نسبية تبيف نتائج الجدوؿ )08الشكؿ رقـ)

 

 (07المصدر: مف اعداد الطالب بناء عمى الجدوؿ)

 موظفي المؤسسة لدييم فكرة عن القيادة التحويمية. من %100نسبة  والشكل أنبين الجدول 

 بالاستعانة بالاستبيانلطالب من اعداد االمصدر: 

 (: ىؿ انتـ مطمعوف عف انماط القيادة التحويمية ؟08الجدوؿ رقـ )

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 60،0 60،0 60،0 15 نعـ 

 100،0 40،0 40،0 10 لا
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 (: ىؿ انتـ مطمعوف عف انماط القيادة التحويمية ؟08الجدوؿ رقـ )

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 60،0 60،0 60،0 15 نعـ 

 100،0 40،0 40،0 10 لا

Tot
al 

25 100،0 100،0 
 

 

 (08) (: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ09) الشكؿ رقـ

 

 (08بالاستعانة بالجدول رقم) طالبمن اعداد ال المصدر:

القيادة انماط مطمعون عن   %60أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة المدروسة غير مطمعين، وىذا دال عمى أن أغمب موظفي المؤسسة   %40التحويمية ، بينما 

 انماط القيادة التحويميةمطمعون عن 
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 طريؽ عف وتتحسف تتطور أف يمكف التحويمية القيادة ىؿ صفات (:09) الجدوؿ رقـ
 التدريب؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 80،0 80،0 80،0 20 نعم 

 100،0 20،0 20،0 5 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان الطالبمن اعداد المصدر: 

 (09(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ)10الشكؿ رقـ)

 

 (09انة بالجدول رقم)بالاستع طالبمن اعداد ال المصدر:

 صفاتعبروا عن رأييم ان   %80أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
كانت  من العينة المدروسة  %20، بينما  التدريب طريق عن وتتحسن تتطور أن يمكن التحويمية القيادة

 طريق عن وتتحسن تتطور أن مكني التحويمية القيادة صفاتاجابتيم عكس ذلك، وىذا دال عمى أن 
 .التدريب
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 ؟ ىؿ لمقيادة التحويمية مبادئ تقوـ عمييا(: 10) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 68،0 68،0 68،0 17 نعم 

 100،0 32،0 32،0 8 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان بالطال من اعدادالمصدر: 

 (10)(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ11الشكؿ رقـ)

 

 (10بالاستعانة بالجدول رقم) طالب: من اعداد الالمصدر

لمقيادة التحويمية  موافقون ان   %68أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
لمقيادة التحويمية مبادئ تقوم  غير موافقون عمى ذلك، وىذا دال عمى أن   %32، بينما  تقوم عمييا مبادئ
 عمييا.
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 ؟ بفاعمية المشكلات حؿ في العامميف مساعدةتيدؼ القيادة التحويمية الى  (:11الجدوؿ رقـ)

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 52،0 52،0 52،0 13 منع 

 100،0 48،0 48،0 12 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (11(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ)12الشكؿ رقـ)

 

 (11بالاستعانة بالجدول رقم) طالب: من اعداد الالمصدر

يرون القيادة أن التحويمية   %52أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةخلبل الجدول والشكل  نلبحظ من
من العينة المدروسة يرون عكس   %48، بينما  بفاعمية المشكلبت حل في العاممين مساعدة تيدف الى

 .ةبفاعمي المشكلبت حل في العاممين مساعدة ذلك، وىذا دال عمى أن القيادة التحويمية تيدف الى
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 ؟تتطمب عممية بناء القيادة التحويمية مجموعة مف الخطواتىؿ  (:12الجدوؿ رقـ)

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 68،0 68،0 68،0 17 نعم 

 100،0 32،0 32،0 8 لا

Total 25 100،0 100،0  

 ستبيانبالاستعانة بالا طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (12)(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ13) الشكؿ رقـ

 

 (12بالاستعانة بالجدول رقم) طالبمن اعداد ال المصدر:

موافقين عمى صحة العبارة أن   %68أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة المدروسة معارضون   %32، بينما  يمية تتطمب مجموعة من الخطواتعممية بناء القيادة التحو 
 .عممية بناء القيادة التحويمية تتطمب مجموعة من الخطواتلمعبارة، وىذا دال أن 
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 ؟ ىؿ تمتمؾ القيادة التحويمية ابعاد (:13) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 40،0 40،0 40،0 10 نعم 

 100،0 60،0 60،0 15 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (13(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ)14) الشكؿ رقـ

 

 (13م)بالاستعانة بالجدول رق طالبمن اعداد ال المصدر:

القيادة التحويمية لا يرون أن   %60أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
 تمتمك القيادة التحويمية ابعاد.يرون عكس ذلك، وىذا دال عمى   %40بينما  تمتمك ابعاد
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 ؟العامميف  تحفيز عمى بقدرة يتمتع الذي ىو التحويمي القائد (:14) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 80،0 80،0 80،0 20 نعم 

 100،0 20،0 20،0 5 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان الطالبمن اعداد  المصدر:

 (14) (: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ15) الشكؿ رقـ

 

 (14بالاستعانة بالجدول رقم) الطالبمن اعداد المصدر: 

 التحويمي القائدوافقو عمى ان   %80أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة المدروسة معارضون عمى صحة   %20، بينما  العاممين تحفيز عمى بقدرة يتمتع الذي ىو

 .العاممين تحفيز عمى بقدرة يتمتع الذي ىو التحويمي القائد ذا دال عمى أنالعبارة، وى
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 داخؿ المستويات جميع في ىاما حيزا الكفاءات مفيوـ (: يحتؿ15) الجدوؿ رقـ
 المؤسسة ؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 88،0 88،0 88،0 22 نعم 

 100،0 12،0 12،0 3 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (15(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ)16) الشكؿ رقـ

 

 (15بالاستعانة بالجدول رقم)لطالب من اعداد ا المصدر:

مؤيدين لصحة العبارة، بينما   %88ينة المدروسة بنسبةأن أغمبية العنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
 جميع في ىاما حيزا يحتل الكفاءات مفيوممن العينة المدروسة معارضون عمى صحة العبارة   12%

 المستويات جميع في ىاما حيزا يحتل الكفاءات مفيوم، وىذا دال عمى أن  المؤسسة داخل المستويات
 .المؤسسة داخل
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 التحديات ظؿ في لمفرد بالنسبة كبرى أىمية تشكؿ الكفاءة أصبحت (:16) الجدوؿ رقـ
 ؟الجديدة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 76،0 76،0 76،0 19 نعم 

 100،0 24،0 24،0 6 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (16) (: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ17) لشكؿ رقـا

 

 (16بالاستعانة بالجدول رقم) طالب: من اعداد الالمصدر

مؤيدين لصحة العبارة أنو   %76أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة   %24، بينما  الجديدة التحديات ظل في لمفرد سبةبالن كبرى أىمية تشكل الكفاءة أصبحت

 لمفرد بالنسبة كبرى أىمية تشكل الكفاءة أصبحتالمدروسة معارضون لصحة العبارة،  وىذا دال عمى أنو 
 .الجديدة التحديات ظل في
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تمثؿ الكفاءة عنصر ميـ لحسف سير عمؿ الجماعة داخؿ  (:17الجدوؿ رقـ)
 ؟ المؤسسة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 76،0 76،0 76،0 19 نعم 

 100،0 24،0 24،0 6 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد ال المصدر:

 (17(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ)18) الشكؿ رقـ

 

 (17بالاستعانة بالجدول رقم) طالبمن اعداد ال المصدر:

تمثل مؤيدين لصحة العبارة أنو   %76أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة المدروسة   %24، بينما  الكفاءة عنصر ميم لحسن سير عمل الجماعة داخل المؤسسة

عنصر ميم لحسن سير عمل الجماعة داخل تمثل الكفاءة  ذا دال عمىأنومعارضون لصحة العبارة،  وى
 .المؤسسة
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 لتطبيؽ تسيير الكفاءات عدة متطمبات(: 18الجدوؿ رقـ)

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 92،0 92،0 92،0 23 نعم 

 100،0 8،0 8،0 2 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (18)(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ19) الشكؿ رقـ

 

 (18بالاستعانة بالجدول رقم) طالب: من اعداد الالمصدر

حة العبارة أنو مؤيدين لص  %92أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة المدروسة معارضون لصحة العبارة،  وىذا   %8، بينما  لتطبيق تسيير الكفاءات عدة متطمبات

 لتطبيق تسيير الكفاءات عدة متطمبات.دال عمى أن 
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 ؟ تسيير الكفاءات تقدـ منافع جد واضحة (:19) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 76،0 76،0 76،0 19 نعم 

 100،0 24،0 24،0 6 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (19) (: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ20) الشكؿ رقـ

 

 (19ة بالجدول رقم)بالاستعان طالبمن اعداد ال المصدر:

مؤيدين لصحة العبارة ، بينما   %76أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
تسيير الكفاءات تقدم منافع من العينة المدروسة معارضون لصحة العبارة،  وىذا دال عمى أن    24%

 جد واضحة.
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 ىادؼ و مفيد في التطبيؽ ؟(: نظاـ تسيير الكفاءات ىو نظاـ 20) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 84،0 84،0 84،0 21 نعم 

 100،0 16،0 16،0 4 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (20رقـ) (: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ21) الشكؿ رقـ

 

 (20بالاستعانة بالجدول رقم) طالبمن اعداد ال المصدر:

نظام مؤيدين لصحة العبارة   %84أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
معارضون من العينة المدروسة   %16، بينما  تسيير الكفاءات ىو نظام ىادف و مفيد في التطبيق

 .نظام تسيير الكفاءات ىو نظام ىادف و مفيد في التطبيقلصحة العبارة،  وىذا دال عمى أن 
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 مثالي عمى اداء الموظفيف في المؤسسات القيادة التجويمية ليا تأثير(: 21) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 92،0 92،0 92،0 23 نعم 

 100،0 8،0 8،0 2 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (21)(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ22) الشكؿ رقـ

 

 (21بالاستعانة بالجدول رقم) طالب: من اعداد الالمصدر

القيادة مؤيدين لصحة العبارة   %92أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةوالشكل نلبحظ من خلبل الجدول 
من العينة المدروسة   %8، بينما  مثالي عمى اداء الموظفين في المؤسسات التجويمية ليا تأثير

مثالي عمى اداء الموظفين في  القيادة التجويمية ليا تأثيرمعارضون لصحة العبارة،  وىذا دال عمى أن 
 . سساتالمؤ 
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 ؟ متحفيز الاليامي تأثير عمى اداء الموظفيف في المؤسساتل(: 22) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 76،0 76،0 76،0 19 نعم 

 100،0 24،0 24،0 6 لا

Total 25 100،0 100،0  

 لاستبيانبالاستعانة با طالبمن اعداد ال المصدر:

 (22(: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ)23) الشكؿ رقـ

 

 (22) بالاستعانة بالجدول رقم طالبمن اعداد ال المصدر:

مؤيدين لصحة العبارة أنو   %76أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة المدروسة معارضون   %24، بينما  مى اداء الموظفين في المؤسساتمتحفيز الاليامي تأثير عل

 .متحفيز الاليامي تأثير عمى اداء الموظفين في المؤسساتللصحة العبارة،  وىذا دال عمى أنو 
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 الكفاءة مف قدر أعمى تحقيؽ عمى التحويمي القائد قدرة (: تعود23) الجدوؿ رقـ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 92،0 92،0 92،0 23 نعم 

 100،0 8،0 8،0 2 لا

Total 25 100،0 100،0  

 بالاستعانة بالاستبيان طالبمن اعداد الالمصدر: 

 (23) (: دائرة نسبية تمثؿ نتائج الجدوؿ رقـ24) الشكؿ رقـ

 

 (23) بالاستعانة بالجدول رقم طالبد ال: من اعداالمصدر

 تعودمؤيدين لصحة العبارة   %92أن أغمبية العينة المدروسة بنسبةنلبحظ من خلبل الجدول والشكل 
من العينة المدروسة معارضون   %8، بينما  الكفاءة من قدر أعمى تحقيق عمى التحويمي القائد قدرة

 .الكفاءة من قدر أعمى تحقيق عمى التحويمي القائد قدرة تعودلصحة العبارة،  وىذا دال عمى أن 
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 خلاصة الفصؿ:

 التعرف ومحاولة ،-خنشمة-لمؤسسة اتصالات شامل تعريف تقديم الفصل ىذا خلبل من حاولنا
 توزيع خلبل من تأثير القيادة التحويمية عمى كفاءة الموظفين في مؤسسة اتصالات الجزائركيفية  عمى

 . ومعالجتيا عمييا المتحصل النتائج تحميل وتم ييا،موظف مختمف عمى استبيان
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 خاتمة:

 التحويمية القيادة أن ، التطبيقي و النظري جانبيا في ىذه دراستنا خلبل من جميا لنا اتضح لقد
 المورد إلى أساسا حويميةالت القيادة أىمية تعود و ، البشري بالمورد الاىتمام إلى يسعى إداري أسموب تعتبر

 يحدثيا التي التأثير عممية عمى التحويمية القيادة تعمل ، الإنتاجية العممية أساس يعتبر الذي و البشري
 أىداف تحقيق في اشراكيم خلبل من الفعالة المساىمة عمى حثيم و يمعلإقنا مرؤوسيو في المدير

 سموك عمى تؤثر حيث ، المؤسسة

 أنيا أي ، عامة بصفة المؤسسة أداء تطوير و الانجاز نحو دافعا تشكل و يةالبشر  الموارد أداء و
 تمنح ان شأنيا من التي و أنشطتيا اختلبف عمى المؤسسات مختمف فشل أو نجاح محددات أىم من

 اللبزمة القيادية لمميارة الرؤساء اكتساب وجوب خلبل من ذلك يتحقق و ، لمعاممين عاليا رضا لممؤسسة
 تحقيق و ، رسالتيا تجسيد ليا يضمن لمعاممين متميز وظيفي أداء لدعم الصحيح المسار في توظيفيا و

 الييا. تسعى التي الأىداف

 نتائج الدراسة:أولا: 

 المناسبة الإحصائية الأساليب وبتطبيق ،نوظيفيمال كفاءة عمى وأثرىا التحويمية القيادة دراسة بعد
 : كالتالي دراستنا نتائج جاءت وتفسيرىا وتحميميا الجداول وباستقراء

 التحويمية لمقيادة أثر وجود استنتجنا فقد الوظيفي الأداء عمى التحويمية القيادة أثر عن يتعمق فيما
 التحويمي وخصائص القائد سمات تمتمك الإدارية القيادات كانت كمما آخر بمعنى الوظيفي، الأداء عمى
 وقدرات ميارات يمتمكون مرؤوسييا كان كمما الفردي الاعتبارو  الاليامي والحفز الإيجابي التأثير ومنيا

 .إبداعية

 ثانيا: نتائج اختبار الفرضيات:

أن أغمبية العينة  ؛ القيادة التحويمية و كفاءة أداء الموظفين نعم توجد علبقةالفرضية الأولى: 
ي عمى اداء الموظفين في مثال القيادة التجويمية ليا تأثيرمؤيدين لصحة العبارة   %92المدروسة بنسبة

القيادة من العينة المدروسة معارضون لصحة العبارة،  وىذا دال عمى أن   %8، بينما  المؤسسات
 وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الأولى.، مثالي عمى اداء الموظفين في المؤسسات التجويمية ليا تأثير



 خاتمة
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إن  .المشكلبت بفاعمية حل في مينالعام مساعدة تيدف القيادة التحويمية الى الفرضية الثانية:
 حل في العاممين مساعدة يرون أن القيادة التحويمية تيدف الى  %52أغمبية العينة المدروسة بنسبة

 ، وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية.بفاعمية المشكلبت

 الاقتراحات:ثالثا: 

 قدراتيم؛ من وينمي لكامنةا طاقاتيم يحرك بينيم مناخ وخمق العاممين استثارة عمى العمل زيادة-

 استثناء؛ او تحيز دون سواء حد عمى العاممين بجميع الاىتمام زيادة-

 التحويمية؛ القيادة أداء لتفعيل المناسبة والمقترحات الأساليب تطبيق الى يؤدي ما كل وتعزيز دعم-

 القيادة مجال في ريبيةوالتد التكوينية العمميات وترقية تكثيف خلبل من العمال قدرات تطوير و زيادة -
 .أدائيم عمى مباشر غير أو مباشر تأثير لو الذي المتمقات المعمومات وفيم
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 قائمة المصادر والمراجع:

 أولا: بالمغة العربية:

I. الكتب: 

 . 2111 الأردن، ،عمان والتوزيع، لمنش المسيرة دار ،الفعالة الإدارية القيادة سكارنة، خمف بلبل .1

 .جامعة البميدة اىمية ودور الكفاءات البشرية داخؿ المنظمات،،  بويحياوي ابراىيم، بن احمد نوال .2

  .2008والنشر، لمطباعة الوراق ، دارالتحويمية القيادة الحسن، جلبب،احمد .3

مديريف، وظائؼ ادارة الاعماؿ، مدخؿ اتخاذ القرارات وبناء ميارات الادارة والجلبل ابراىيم العبد،  .4
 .2003دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، الادارة، الميارة الادارية، 

 .2004الجزائر، قالمة، لجامعة النشر مديرية ، اليشرية الموارد ادارة وسيمة،  حمداوي .5

 .2013حامجد،عمان،  ،دار الازمات إدارة و القيادة خصائص بيف العلاقة العدوان كريم عزات .6

 .2008الجزائر،  لمنشر، اليومة دار ،نظريات و مفاىيـ :الكفاءة بوكرمة، الزىراء فاطمة .7

والتوزيع،  لمنشر الجنادرية ، اولى الطبعة .الحديثة التربوية القيادة ،  عائل بن قاسم المالحربي، .8
 .2008 عمان،
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II. :الأطروحات والرسائؿ 
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 .2010سعود، الممك جامعة التربية، كمية التربوية، الإدارة الآدابفي
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 الملاحؽ:

 وزارة التعميػـ العالػي والبحػث العممػي

 -خنشػمػة  -رورجامعػة عػباس لػغػ

 كميػة العموـ الاقتصاديػة و التجارية و عموـ التسييػر

 

 استبياف
 

 في إطار التحضير لمذكرة التخرج لمحصول عمى شيادة ماستر أكاديمي في عموم التسيير،
القيادة التحويمية وآثارىا عمى كفاءة الموظفين في المؤسسات تخصص تسيير عمومي، حول موضوع 

من أجل امداد يد العون  لنا في  اتصالات الجزائرىذا الإستبيان والموجو الى عمال ،نضع بين أيديكم 
 جميع البيانات ووالتأكد من صحتيا.

 مرواف عصايديالطالب :                                                       : سمير شيبافالأستاذ

 امام الإجابة المناسبة: Xضع علبمة 

 ةأولا :بيانات أولي

 أنثى   الجنس:  ذكر

 45سنة            أكثرمن45الى36سنة                 من35الى25السن:   من

 تعميم ثانوي                      تعميم جامعي               دراسات عالية التعميم:
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 القيادة التحويميةأسئمة حوؿ  ثانيا:

 رة عن القيادة التحويمية؟لديكم فكىل -1

 نعم                         لا

 ؟انماط القيادة التحويمية انتم مطمعون عن ىل -2

 نعم                         لا

 ؟ التدريب طريق عن وتتحسن تتطور أن يمكن التحويمية القيادة صفاتىل -3

 نعم                        لا

 ؟ية مبادئ تقوم عميياىل لمقيادة التحويم-4

 نعم                        لا

 ؟ بفاعمية المشكلبت حل في العاممين مساعدة تيدف القيادة التحويمية الى -5

 نعم                        لا

 ؟تتطمب عممية بناء القيادة التحويمية مجموعة من الخطواتىل  -6

 نعم                        لا

 مك القيادة التحويمية ابعاد؟ىل تمت-7

 نعم                        لا

 ؟العاممين تحفيز عمى بقدرة يتمتع الذي ىو التحويمي القائد -8

 نعم                        لا

 ثالثا: علاقة القيادة التحويمية بكفاء اداء العامميف

 ؟المؤسسة داخل المستويات جميع في ىاما حيزا الكفاءات مفيوم يحتل-1
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 نعم                        لا

 ؟الجديدة التحديات ظل في لمفرد بالنسبة كبرى أىمية تشكل الكفاءة أصبحت -2

 نعم                        لا

 ؟تمثل الكفاءة عنصر ميم لحسن سير عمل الجماعة داخل المؤسسة -3

 نعم                        لا

 فاءات عدة متطمبات؟لتطبيق تسيير الك -4

 نعم                        لا

 تسيير الكفاءات تقدم منافع جد واضحة؟ -5

 نعم                        لا

 ؟نظام تسيير الكفاءات ىو نظام ىادف و مفيد في التطبيق -6

 نعم                        لا

 ؟لموظفين في المؤسساتمثالي عمى اداء ا القيادة التجويمية ليا تأثير -7

 نعم                        لا

 ؟متحفيز الاليامي تأثير عمى اداء الموظفين في المؤسساتل -8

 نعم                        لا

 ؟الكفاءة من قدر أعمى تحقيق عمى التحويمي القائد قدرة تعود -9

 نعم                        لا
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 ممخص:

راسة لمعرفة تأثير القيادة التحويمية عمى اداء العاممين بمؤسسة اتصالات الجزائر فرع تيدف ىذه الد
عامل  25خنشمة وذلك باستخدام نسبة مئوية للئجابات عمى التساؤلات للبستبيانات الموزعة عمى 

 بالمؤسسة.

العاممين من  وقد توصمت ىذه الدراسة الى ان ىناك تأثير مباشر و فعال لمقيادة التحويمية عمى اداء
 . %52خلبل اجابات العمال التي حققت 

 .الاداء -الكفاءات -القيادة التحويمية -القيادة الكممات المفتاحية:

Abstract: 

This study aims to find out the effect of transformational leadership on the performance 

of employees of the Algeria Telecom Corporation, Khenchela branch, by using a percentage 

of the answers to the questions of the questionnaires distributed to 25 workers in the 

institution. 

This study found that there is a direct and effective impact of transformational 

leadership on the performance of workers through the answers of workers that achieved 52%. 

Keywords: leadership - transformational leadership - competencies - performance. 
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