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  تقديرشكر و
  
  
  

   على النبي العربي الهاشمي الأمين أما بعد، بسم االله الرحمن الرحيم والصلاة والسلام

  الحمد الله سبحانه أن وفقني إلى إعداد هذه الرسالة وأعانني على إتمامها

خـص  أوأتوجه بجزيل الشكر إلى أساتذتي في قسم إدارة الأعمال في جامعة الشرق الأوسط و             

كمـا أتوجـه    بالذكر الدكتور الفاضل علي الضلاعين الذي تفضل بالإشراف على رسـالتي،            

بالشكر الموصول للأستاذ الدكتور كامل المغربي الذي لم يبخل علي بعلم أو خبرة، ولا يفوتني               

أن أتوجه بالشكر للأستاذ الدكتور محمد النعيمي الذي كان نعم الناصح والمرشد طيلـة فتـرة                

  .الدراسة

 تفـضلهم بقبـول     كما أتوجه بعظيم الشكر والامتنان إلى الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة علـى           

  .مناقشة هذه الرسالة

  روأتوجه بالشكر والتقدي

  فقد وفر من وقتي.... إلى كل من أعطاني من وقته

  فقد زاد ذلك من جلدي وصبري.... جليأمعاناة من ال تحمل  وإلى كل من صبر على الأذى

  فقد زاد ذلك من إصراري... إلى كل من حاول إيقافي ووضع العراقيل أمامي

  فقد سهل ذلك علي إتمام رسالتي....  ساعدني أو ساندني إلى كل من
  

                                                                        الباحث

  حافظ عبد الكريم الغزالي



 

 

ه 

  الإھداء
   

    

  أصدقائي ... إخواني و أخواتي ... أمي

  

  وإلى كل الذين ينتظرون أن يكون هذا الإهداء لهم

  

  ....عتذرأ

  

  ..........هدي ثمرة جهدي المتواضع إلىأو

  

  روح والدي العزيز رحمه االله

  

  

  سلكهأعسى أن تكون بداية في الدرب الذي أرادني أن 

  

  حافظ عبد الكريم الغزالي



 

 

و 

  قائمة المحتويات
  

  الصفحة  الموضوع
  ب  تفويض

  ج  قرار لجنة المناقشة
  د  شكر وتقدير

  ه  الإهداء
  و  قائمة المحتويات

  ح  ائمة الجداولق
  ط  قائمة الأشكال

  ي  الملخص باللغة العربية
  ك  الملخص باللغة الانجليزية

  ١  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول
  ٢  المقدمة): ١-١(
  ٤  مشكلة الدراسة وأسئلتها): ٢-١(
  ٥  أهداف الدراسة): ٣-١(
  ٥  أهمية الدراسة): ٤-١(
  ٦  فرضيات الدراسة): ٥-١(
  ٧  ود الدراسةحد): ٦-١(
  ٧  محددات الدراسة): ٧-١(
  ٨  نموذج الدراسة): ٨-١(
  ٩  التعريفات الإجرائية): ٩-١(

  ١١  الإطار النظري والدراسات السابقة: الفصل الثاني
  ١٢  القيادة مفهومها وأهميتها): ١-٢(
  ٢٥  مفهوم القيادة التحويلية وأبعادها): ٢-٢(
  ٣٦  مفهوم اتخاذ القرار وأهميته): ٣-٢(
  ٤٣  فاعلية عملية اتخاذ القرار): ٤-٢(
  ٤٦  الدراسات السابقة العربية والأجنبية): ٥-٢(



 

 

ز 

  الصفحة  الموضوع
  ٥٥  ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة): ٦-٢(

  ٥٦  الطريقة والإجراءات: الفصل الثالث
  ٥٧  منهج الدراسة): ١-٣(
  ٥٧  مجتمع الدراسة ووحدة المعاينة): ٢-٣(
  ٥٨  أدوات الدراسة): ٣-٣(
  ٥٩  إجراءات الدراسة): ٤-٣(
  ٦٠  التحليل الإحصائي المستخدم في الدراسة): ٥-٣(
  ٦١  صدق أداة الدراسة وثباتها ): ٦-٣(
  ٦٣  متغيرات الدراسة): ٧-٣(

  ٦٦  نتائج التحليل واختبار الفرضيات: الفصل الرابع
  ٦٧  المقدمة): ١-٤(
  ٦٧  لدراسةوصف متغيرات ا): ٢-٤(
  ٧٧  اختبار الفرضيات): ٣-٤(

  ٨٨  النتائج والتوصيات:  الفصل الخامس
  ٨٩  المقدمة): ١-٥(
  ٨٩  نتائج الدراسة): ٢-٥(
  ٩١  الاستنتاجات): ٣-٥(
  ٩٢  التوصيات): ٤-٥(

  ٩٣  قائمة المراجع
  ٩٤  المراجع العربية

  ٩٧  المراجع الأجنبية
  ١٠٢  قائمة الملاحق

 
  

  

  



 

 

ح 

  

  ولقائمة الجدا
  

  الصفحة  الموضوع  رقم الجدول/ رقم الفصل
  ١٦  مقارنة بين أنماط القيادة الاستبدادية والديمقراطية وعدم التدخل  ١ - ٢

  ٦١  الخماسي ليكرت لمقياس الإجابة مستويات  ١ - ٣

  ٦٢  معامل ثبات الاتساق الداخلي لأبعاد الدراسة  ٢ - ٣
  ٦٤  موغرافيةتوزيع أفراد العينة حسب المتغيرات الدي  ٣ - ٣
  ٦٨  قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للتأثير المثالي  ١ - ٤
  ٦٩  قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للتحفيز  ٢ - ٤

  ٧٠  قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للاستثارة الفكرية  ٣ - ٤
  ٧٢  افات المعيارية للاعتباريةالفرديةقيم المتوسطات الحسابية والانحر  ٤ - ٤
  ٧٤  قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للتمكين  ٥ - ٤
  ٧٥  قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للقيادة التحويلية وأبعادها  ٦ - ٤

  ٧٧  قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفاعلية اتخاذ القرار  ٧ - ٤
  ٨٠  فاعلية اتخاذ القرار علىالتأثير المثالي  أثر اختبار نتائج  ٨ - ٤
  ٨١  فاعلية اتخاذ القرار علىالتحفيز  أثر اختبار نتائج  ٩ - ٤

  ٨٢  فاعلية اتخاذ القرار علىالاستثارة الفكرية  أثر اختبار نتائج  ١٠ - ٤
  ٨٣  ذ القرارفاعلية اتخا لىالاعتبارية الفردية ع أثر اختبار نتائج  ١١ - ٤
  ٨٥  فاعلية اتخاذ القرار علىالتمكين  أثر اختبار نتائج  ١٢ - ٤
 للأبعاد نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي لاختبار أثر  ١٣ - ٤

  فاعلية اتخاذ القرار علىلقيادة التحويلية الفرعية ل
٨٧  

  



 

 

ط 

  
  :قائمة الأشكال و الملاحق

  
  

  الصفحة               الموضوع         الملحق-رقم الشكل/ رقم الفصل
  ١٠٣  قائمة بأسماء المحكمين  ١
  ١٠٤  أداة الدراسة  ٢

  ٨  نموذج الدراسة  ١ - ١
  ١٤  تصنيف القادة كما هو في دراسة جامعة أوهايو  ١ - ٢
  ١٥  نموذج الشبكة الإدارية  ٢ - ٢
  ٢٠  Hersey & Blanchardالنموذج الموقفي ل   ٣ - ٢
  ٢١   لاتخاذ القرارvroom & Jagoنموذج   ٤ - ٢

  
  
  

  

  
  
  
  
  
  

  
  
  



 

 

ي 

   فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنيةىأثر القيادة التحويلية عل

  عدادإ
  حافظ عبد الكريم الغزالي

  إشراف الدكتور
  علي الضلاعين

  
  الملخص باللغة العربية

ية اتخاذ القرار في هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن أثر القيادة التحويلية على فاعلية عمل

  .شركات التأمين الأردنية

فقرة وذلك لجمع البيانات    ) ٣٩(ولتحقيق هدف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة تكونت من          

الأولية من عينة الدراسة التي تكونت من المديرين العاملين في الإدارة العليا والوسـطى فـي                

منهـا  ) ٤٢٢(كانت) ٤٣٤(تبانة استرجع منها  اس) ٤٨٩(شركات التأمين الأردنية إذ  تم توزيع        

صالحة للتحليل الإحصائي، وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحليل البيانات واختبـار الفرضـيات              

باستخدام الاختبارات الإحصائية من خلال إجراء تحليل الانحدار البسيط، وتحليـل الانحـدار             

  :وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمهاالمتعدد التدريجي 

التأثير المثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية،     (وى توافر القيادة التحويلية بأبعادها    مست أن .١
 .كان مرتفعا  التأمين الأردنية شركات في ) الاستثارة الفكرية، التمكين

 .كان مرتفعا  الأردنيةالتأمين شركات في مستوى توافر فاعلية عملية اتخاذ القرار أن .٢

التـأثير المثـالي، التحفيـز،      (لقيادة التحويلية بأبعادهـا   ل إحصائية دلالة  ذي أثر وجود .٣
 فـي  فاعلية عملية اتخاذ القرار    على ) الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين    

 .  (α ≤ 0.05 )  دلالةمستوى عند  الأردنيةالتأمين شركات

التحويليـة  فـي      بين أبعاد القيـادة      نأن التأثير المثالي كانت له نسبة التأثير الأكبر م         .٤
 .فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية
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This study aimed to determine the impact of transformational leadership 

on decision taking Process effectiveness in the Jordanian insurance 

companies.  

To achieve the objectives of this study, the researcher designed a 

questionnaire  consisting (39) questions  in order to collect primary data 

from the study sample which consisted of members of the staff at the top 

and middle management levels  in the Jordanian  insurance companies. 

The researcher distributed ( 489) questionnaires, and the return was (434) 

questionnaires, Only (422) questionnaires were valid for statistical  

analysis. 

Data analysis was undertaken by using multiple and simple regression 

analyses. 



 

 

ل 

The most important results were as follows: 

1) The levels of transformational leadership and its dimensions 

(Idealized Influence, Intellectual Stimulation, Motivation,  

Individualized Consideration , Empowerment) in the  Jordanian 

insurance companies was high. 
  

2) The levels of decision taking process effectiveness in the  

Jordanian insurance companies was high.  

3) There was a significant statistical impact of transformational 

leadership and its dimensions (Idealized Influence, Intellectual 

Stimulation, Motivation,  Individualized Consideration, 

Empowerment) on the decision taking process effectiveness in the  

Jordanian insurance companies at the level of significance 

( α ≤ 0.05) . 
4) The impact of Idealized Influence was the most between the 

transformational leadership dimensions on decision taking process 

effectiveness in the  Jordanian insurance companies



  

 

١

  الفصل الأول
  

  الإطار العام للدراسة
  
  
  

  

  المقدمة: )١-١(

 ئلتهامشكلة الدراسة وأس: )٢-١(

 أهداف الدراسة: )٣-١(

 أهمية الدراسة: )٤-١(

 فرضيات الدراسة: )٥-١(

 حدود الدراسة: )٦-١(

 محددات الدراسة: )٧-١(

 نموذج الدراسة:  )٨-١(

 التعريفات الإجرائية: )٩-١(



  

 

٢

  ) :تمهيد( المقدمة): ١-١(

  

 العصر الحاضر من أهم المقومات الأساسـية        يها ف اتخاذتعد عملية صنع القرارات الإدارية و     

العملية الإدارية واهم عناصرها وهي مهمـة ملازمـة لعمـل            محور   بعدهاللإدارة الناجحة،   

القيادات الإدارية في مختلف المستويات التنظيمية، وعليه يصح القول الـذي يؤكـد علـى أن                

مقدار النجاح الذي تحققه أي منظمة يتوقف إلى حد كبير على فعالية وكفاءة القرارات المتخـذة     

  .)٢٠٠٣الصيرفي،( وياتمتها للهدف المحدد على مختلف المستءوملا

كما تعد القيادة من الموضوعات التي شغلت العالم منذ القدم وعلى الرغم من اتفاق العديد مـن               

الباحثين والدارسين على استراتيجيات القيادة الكفؤة والفعالة إلا أن ما صلح منهـا بالماضـي               

يئـة الأعمـال    بفـإن وعليـه  .)Michael,2008(لايصلح في الوقت الحاضر أو في المستقبل     

المتفاعلة والمتغيرة دفعت مؤسسات الأعمال إلى ضرورة المداومة على التكيـف الـدائم مـع            

التغيرات البيئية وتعديل أوضاعها وتجربة المبتكرات والإبداعات الجديدة لضمان بقائها، ممـا            

رميـة  تطلب البحث عن نماذج جديدة للقيادة تتواءم مع هذه التطورات وتتخلى عن الهياكل اله             

 ن تتبنى التـصاميم التنظيميـة المرنـة والتميـز بالكفـاءة والتوجـه المـستقبلي               أالتقليدية و 

قادة يعملون على إقناع النـاس  إلى فلم تعد المنظمات بحاجة إلى مديرين، بل     ).٢٠١٠صبري،(

  .)٢٠٠٨مرعي، (باث التغيير المناسحدمن حولهم برؤى منظماتهم ورسالتها لأ



  

 

٣

أساس هـذه   ) Burns,1978(وضع  إذ  بالتوجهات الحديثة في القيادة     ومن هنا ظهر ما يعرف      

وقد عرفت القيادة التحويليـة     .التوجهات في أساليب القيادة والإشارة إلى أنماط القيادة التحويلية        

قدرة القائد على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية بوضوح للتابعين وتحفيـزهم            " ها  بأن

 أخلاقية عالية وبناء ثقة واحترام بـين الطـرفين لتحقيـق أهـداف     ت خلال إظهار سلوكيا   نم

  .)Murphy ,2005,131"(المنظمة

وعلى الرغم من غزارة الأبحاث والدراسات التي تناولت مفهوم القيادة وتأثيرها إلا أن قطـاع               

لم يحظ بالدراسات الكافية التي تنـاقش وضـع الأنمـاط           ) حسب علم الباحث  ( الأردني التأمين

   .ادية فيه وتأثيراتهاالقي

ومن هنا جاءت هذه الدراسة لتسليط الضوء على نمط القيادة التحويلية  وتأثيرها فـي فاعليـة                 

  . الأردنيةالتأمينلقرار في شركات  ااتخاذعملية 



  

 

٤

  :مشكلة الدراسة وأسئلتها):٢-١(

 ضـمان    لعملها لما لدورها من أهميـة فـي        ستعد القيادة في منظمات الأعمال المحرك الرئي      

 استمرارية عمل المنظمة من خلال وظائفها المعروفة بالتخطيط والتنظيم والتوجيـه والرقابـة            

) Simon, 1998( القرارات هو جوهر العملية الإدارية أو كما عرفهـا  اتخاذولما كان .والقيادة

ءة ن كفـا أ تدور حولها جميع وظائف التنظـيم،و     إذ  " القلب النابض في العمل الإداري       "  هابأن

 القرار النـاجح الـذي يتخـذه إزاء المواقـف           ى عل  في ممارسة وظائفه الإدارية    المدير تعتمد 

ن العلاقات السائدة في المنظمة تستدعي معالجات هادفة وفق منظـور قـادر             ذلك لأ والمختلفة  

  .)٢٠٠٧أبو هميس،(  على استيعاب تطورات المستقبل

 بلـغ   إذ  المحركة والداعمة للاقتصاد الـوطني       في الأردن من أهم الروافد       التأمين قطاع   دويع

مليـون دينـار    ) ٦٨٦,٥( موجوداتها   تشركة وبلغ ) ٢٨(عدد الشركات العاملة في هذا القطاع     

  .٢٠١٠في عام مليون دينار) ٤٧٦,٧(كما بلغت استثماراتها

 كغيرها من منظمات الأعمال تشهد تطورا سريعا و تغيرا مستمرا مما            التأمين أن شركات    إذ  و

مـاط قياديـة حديثـة    بأنستدعي إعادة النظر في الأنماط القيادية التقليدية المتبعة واسـتبدالها          ي

  . القراراتخاذكالقيادة التحويلية لتساعد في زيادة فاعلية عملية 

 وبالرغم من أهمية موضوع القيادة التحويلية في تحقيق العديد من رؤى المنظمات وتأثيرهـا               

 خاصـة  و،الموضوعهذا  القرار إلا أن الدراسات العربية التي تناولت         اتخاذعلى فاعلية عملية    

 والملاحظ من خلال عملي في قطاع       –على حد علم الباحث     – ما زالت قليلة     التأمينفي قطاع   

 مـازال ضـعيفا     التـأمين  نمط القيادة التحويلية من قبل المديرين في شركات          تبنّي فإن التأمين

  :لسؤال الرئيسي التاليويمكن تلخيص مشكلة الدراسة با



  

 

٥

التأثير المثالي، التحفيز ، الاعتباريـة الفرديـة ،         (  للقيادة التحويلية بأبعادها   أثرهل هناك   * 

   الأردنية؟التأمين القرار في شركات اتخاذعلى فاعلية عملية ) الاستثارة الفكرية، التمكين

   :أهداف الدراسة):٣-١(

  :تتلخص أهداف الدراسة بما يلي

 الأردنية لـنمط القيـادة      التأمين المديرين العاملين في شركات      تبنّيلى مدى   التعرف إ  .١

  .التحويلية

 . الأردنيةالتأمين القرار في شركات اتخاذ فاعلية عملية تبنّيالتعرف على مدى  .٢

التأثير المثالي، التحفيز ، الاعتباريـة الفرديـة ،         (  القيادة التحويلية بأبعادها   أثردراسة   .٣

 التـأمين  القرار فـي شـركات       اتخاذ فاعلية عملية    ىعل)  رية، التمكين الاستثارة الفك 

 .الأردنية

 . الأردنيةالتأمين العاملين في شركات مديرينالتعرف على الخصائص الديموغرافية لل .٤

  :أهمية الدراسة):٤-١(

  :تنبع أهمية الدراسة مما يلي

وعات المهمة التـي     الموض أحد تناولت مفهوم القيادة وهو      إذ   موضوع الدراسة    طبيعة )١

 .دارسين والباحثين في مجال الإدارة تحظى باهتمام بالغ من قبل اللحظيت ولا تزا

 القرار بموضوع جديد وحديث وهو القيادة التحويلية        اتخاذربط موضوع فاعلية عملية      )٢

 القرار والقيادة التحويلية فلـم      اتخاذفبالرغم من الدراسات العديدة في موضوع فاعلية        

  .قلالألدراسات العربية على افي -حسب علم الباحث-ط بينهمايتم الرب



  

 

٦

  التحويليـة محاولة لفت أنظار إدارات المنظمات إلى ضرورة معرفة العلاقة بين القيادة   )٣

 ومحاولة إبراز أهمية القيادة التحويلية في أداء المدير          القرار اتخاذوالفاعلية في عملية    

مما يساعدهم في التفكير لتطوير أساليبهم       لقرار ا اتخاذها على فاعلية عملية     أثرلعمله و 

 . القراراتخاذالقيادية للسعي لزيادة فاعلية عملية 

قد تسهم هذه الدراسة في إضافة شيء من المعرفة للباحثين والممارسين والدارسين في              )٤

 .مجال الأعمال

اديـة   إلى ضرورة إعادة النظر بالأساليب القي      التأمينلفت نظر المسؤولين في شركات       )٥

 .المتبعة والعمل على اختيار الأسلوب القيادي الأنسب لكل مرحلة

 

  :فرضيات الدراسة):٥-١(

التأثير المثـالي،  (ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بأبعادها    أثر لايوجد: الفرضية الرئيسية 

 القـرار  ذاتخـا على فاعلية عملية ) التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين   

  : الأردنية ويتفرع منها الفرضيات التاليةالتأمينفي شركات 

 القـرار فـي   اتخـاذ  ذو دلالة إحصائية للتأثير المثالي على فاعلية عمليـة    أثرلايوجد  ) ١

  . الأردنيةالتأمينشركات 

 القـرار فـي شـركات    اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتحفيز على فاعلية عملية     أثرلايوجد  ) ٢

  .لأردنية االتأمين

 القـرار فـي     اتخاذ فاعلية عملية    ى ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية عل      أثر لايوجد) ٣

  . الأردنيةالتأمينشركات 



  

 

٧

 القرار فـي    اتخاذ ذو دلالة إحصائية للاعتبارية الفردية على فاعلية عملية          أثرلايوجد  ) ٤

  . الأردنيةالتأمينشركات 

 القـرار فـي شـركات    اتخاذمكين على فاعلية عملية  ذو دلالة إحصائية للت أثرلايوجد  ) ٥

  . الأردنيةالتأمين

  :حدود الدراسة):٦-١(

 العاملـة فـي     التـأمين تتمثل الحدود المكانية لهذه الدراسة بشركات       : الحدود المكانية   )  أ

شركة وبالتالي سينحصر التعميم علـى      ) ٢٨(الهاشمية البالغ عددها    المملكة الأردنية   

  .هذه الشركات فقط

 ـ   نجـاز لإالمدة الزمنيـة المـستغرقة      : حدود الزمانية ال )  ب  وهـي العـام     ة هـذه الدراس

 )٢٠١٢-٢٠١١(الدراسي

 في المستويات الإدارية العليـا    التأمينوتتمثل في العاملين في شركات      : الحدود البشرية ) ج

  ).مدير عام، مساعد مدير عام، مدير دائرة ، رئيس قسم(والوسطى 

لباحث على متغيرات القيـادة التحويليـة المحـددة مـن قبـل             اعتمد ا : الحدود العلمية ) د

)Avolio,et..al,1999 (و)Rafferty&Griffin,2004 (     وعلى متغيـرات فاعليـة

  )٢٠٠٢ياغي،( القرارات المحددة من قبلاتخاذ

  

  :محددات الدراسة):٧-١(

 فـإن  وبالتـالي  العاصمة عمان العاملة في التأميناقتصرت هذه الدراسة على شركات     .١

  .لتعميم سينحصر على هذه الشركاتا



  

 

٨

 اقتصرت هذه الدراسة على العاملين في المستويات الإدارية العليـا والوسـطى فـي               .٢

 . في العاصمة عمانة العامل الأردنيةالتأمينشركات 

 ولعل أهمها دراسة    قلة الدراسات التي تناولت موضوع البحث وخصوصا العربية منها         .٣

-لكن لا يوجد دراسـة    ) ٢٠١٠صبري،( و )٢٠١٠عباس،(و) ٢٠٠٨مرعي،(كل من   

 . القراراتخاذ تطرق للربط بين القيادة التحويلية وفاعلية عملية -على حد علم الباحث

 واسـتجابتهم   ودقـة تقـديراتهم الذاتيـة   أفراد العينـة ارتباط دقة النتائج بمدى تعاون     .٤

  . ات الموزعة عليهمنابللاست

  
  : ومتغيراتهانموذج الدراسة) ٨-١(

  

  نموذج الدراسة) ١-١(الشكل                                     

  

  المتغيرات المستقلة                                                          المتغير التابع

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  القيادة التحويلية
  

  التأثير المثالي
  

  التحفيز
  

  يةالاعتبارية الفرد
  

  الاستثارة الفكرية
  

  التمكين
  

  
  
  
  

اتخاذ فاعلية عملية 
  القرار
  
 



  

 

٩

  :التعريفات الإجرائية):٨-١(

  ):Transformational leadership (القيادة التحويلية

دبيات والمراجع لموضوع البحث قام الباحث باختيار ما يتناسب مـن           بعد الاطلاع على الأ   

  : الطبيعة الإجرائية وهي كما يلي حيثالتعريفات المذكورة مع موضوع الرسالة من 

قدرة القائد على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المـستقبلية بوضـوح           " ها  بأنالقيادة التحويلية   

الطـرفين  بين  بناء ثقة واحترام    ل أخلاقية عالية    تسلوكيا ممارسة خلال   نللتابعين وتحفيزهم م  

  .)Murphy ,2005,p131( "لتحقيق أهداف المنظمة

 )(Avolio,et.al,1999,p450:(أبعــــــاد القيــــــادة التحويليــــــة

Rafferty&Griffin,2004,p330(  

قدرة القائد على كسب ثقة وإعجاب واحترام  ):Idealized Influence(التأثير المثالي

قليد القائد والانـصياع برغبـة    يقوم التابعون بت حيث المثل الأعلى ب عدهر التابعين و  و تقدي 

  .)Barbuto,2006,p56(مطالبهلكل 

إثارة العاملين لجعلهم أكثـر وعيـا   ):Intellectual Stimulation(الاستثارة الفكرية

خـلال  بالمشاكل التي تعترض تحقيق الأداء الجيد الذي يفوق التوقعات ويـتم ذلـك مـن             

التعاطف مع الآخرين والاستماع لأفكـارهم ومقترحـاتهم ومـشاركتهم فـي أحاسيـسهم            

  .)Krishnan,1998,p23(ومشاعرهم

 الاهتمـام  بـايلاء  قيام القائد ):Individualized Consideration( الاعتبارية الفردية

وانـب  بحاجات العاملين معه التي تتسم بالخصوصية بالإضافة إلى بناء الثقة ومعرفـة ج             

  .)Avolio,et..al,1991,p13(القوة والضعف في أداء العاملين 



  

 

١٠

 العملية التي تركز على تصرفات وسلوكيات القائد التي تولد          ) :Motivation ( التحفيز

ن تلك السلوكيات تعمل على إيضاح التوقعات للتابعين وتشجيع         أفي التابعين حب التحدي و    

  .)Bass &Avolio,1994,p4( اف التنظيميةروح الفريق في العمل والالتزام بالأهد

 الأبعاد الجوهريـة للقيـادة التحويليـة والافتـراض      أحد :Empowerment) (التمكين

 القرار من المفترض أن يتم تفويضها للموظفين في الـصفوف          اتخاذالرئيس فيها أن سلطة     

تهم مـشكلا الأمامية لكي يمكن تمكينهم للاستجابة بـصورة مباشـرة لطلبـات العمـلاء و      

  .)Avolio,et..al,1999,p455( واحتياجاتهم

 المتخذة في   تها مساهمة القرارا  بأن) ٢٠٠٢:٢٢ياغي،( يعرف : القرار اتخاذفاعلية عملية   

  :  الأهداف الموضوعة على نحو يحقق مايليإنجاز

  .أن يكون القرار المتخذ قابلا للتنفيذ دون معوقات: سهولة تنفيذ القرار •

أن يكون القرار الإداري مرحبا به ومقبولا مـن قبـل           : لمعنيينقبول القرار من قبل ا     •

 .العاملين

  .أن يتخذ القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكلة:  القراراتخاذزمن  •

  

 

  
  
  
  
  
  
  



  

 

١١

  
  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  

  القيادة مفهومها وأهميتها): ١-٢(

  هامفهوم القيادة التحويلية وأبعاد): ٢-٢(

   القرار وأهميتهاتخاذمفهوم ): ٣-٢(

   القراراتخاذفاعلية عملية ):٤-٢(

  الدراسات السابقة العربية والأجنبية): ٥-٢(

  ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة):٦-٢(



  

 

١٢

   مفهومها وأهميتها:القيادة ):١-٢ (

  :مفهوم القيادة وأهميتها

 تباينـت   حيثية التي أثارت الكثير من النقاش و الخلاف        يعد مفهوم القيادة من المفاهيم السلوك     

  .التعاريف في الفكر الإداري

 في مجموعة من الأفراد بهـدف  أحدعملية يؤثر من خلالها فرد و   " ها  بأنف القيادة   يويمكن تعر 

  ).Northouse,2001,p14"(تحقيق أهداف مشتركة

ي سلوك الجماعات وتوجيههم نحـو      ها عملية التأثير ف   بأن عن القيادة    )Robbins,2003(وعبر  

  .تحقيق الأهداف المنشودة

عملية تتميز بالقدرة على التأثير فـي اتجاهـات التـابعين           " ها  بأن) Yukl,2006(كما عرفها   

  .وقيمهم مما يسهل الأنشطة ويحسن العلاقات فيما بينهم

 أنـشطة   ها عملية السيطرة على   بأن فقد وصفا القيادة     ) Buchanan&Huczynski,2004(أما

  .الجماعة المنظمة في جهودها لوضع أهداف المنظمة وتحقيقها

عملية اتصال وتوجيه وتحفيز لإيصال تصورات مـستقبلية للتـابعين          " ها  بأنكما عرفت القيادة    

  .)Bratton, etal,2005,p9( اث عمليات التغيير في المنظمةأحدبهدف 

 ـ       ين العـاملين وبـين خطـط المنظمـة     تكمن أهمية القيادة كما رأينا في أنها حلقة الوصـل ب

وتصوراتها لتسهيل تحقيق الأهداف المرسومة ومواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمـة           

  .المنظمة

 هو قانون الحياة ولكي تتمكن المنظمـات مـن اللحـاق بركـب            ييروانطلاقا من فكرة أن التغ    

ليب العمـل و التكنولوجيـا       في أسـا    تغير  عليها أن  فإنالتطورات لضمان البقاء والاستمرار     

المستخدمة وفي هياكلها التنظيمية وكذلك في سلوك العاملين فيها وهذا الأمر يتطلب وجود قادة              



  

 

١٣

 فبدون قيادة حكيمة وكفؤة تبقـى       ،يملكون أساليب قيادية تمكنهم من السيطرة على زمام الأمور        

  .)٢٠٠٣الخشالي،(  عمليات التغيير مشلولة

  :نظريات القيادة

موضوع القيادة اهتمام العديد من العلماء والباحثين على مر العصور مما أدى إلى ظهور              أثار  

وتطور الكثير من النظريات القيادية المختلفة والتي يمكن تقسيمها إلى خمس مجموعات حسب             

  ):Mejia,etal,2005(تدرجها التاريخي

 :النظريات المتعلقة بالخصائص الشخصية والسلوك )١

  :نظرية السمات/ أ

ترتبط نظرية السمات ارتباطا وثيقا بنظرية الرجل العظيم التي تقوم علـى أسـاس أن بعـض          

الأفراد يصبحون قادة لأنهم ولدوا وهم يحملون صفات القادة أي أن القائد يولد ولا يصنع وقـد            

بدأت أولى المحاولات لفهم مفهوم القيادة بمحاولة اكتشاف الخصائص والسمات الشخصية التي            

ها القادة ويتميز عن غيرهم بافتراض أن هناك سمات وخصائص محددة يـشترك فيهـا    يتمتع ب 

  .Stoner,etal,2004,p471)(القادة

الطمـوح، والطاقة،والرغبـة فـي    : سمة قيادية منها) 80(وتم التوصل إلى أن هناك أكثر من     

  .القيادة، والمعرفة،والثقة بالنفس،والذكاء،والأمانة  والاستقامة

  :السلوكيةالنظريات / ب

تمخضت نتائج دراسات نظرية السمات وبفعل تأثير أفكار علم النفس الاجتماعي عن تطـوير              

 عد حاولت هذه النظريات تصنيف السلوك القيادي ب       إذ  اتجاه جديد أطلق عليه النظرية السلوكية       

أن السلوك القيادي يمكن أن يكون ظاهريا ويمكن تعلمه وبرزت اتجاهـات مختلفـة لوصـف                

  .وك القياديالسل



  

 

١٤

 جامعـة ميتـشغان مـن أهـم     ات ودراسة جامعة ولاية أوهايو الأمريكي ات كل من دراس   عدوت

 هناك سلوكات محددة    بأنالدراسات التي بنيت عليها النظريات السلوكية انطلاقا من الافتراض          

كما يراها  تميز القادة من غير القادة وهدفت الدراستان إلى تحديد الأبعاد المستقلة لسلوك القائد              

  .)Stoner,2004,p476( التابعون

 وتحقيـق    المهمات   إنجاز  قائد مهمات يركز اهتمامه على     .١: إلى وجود    اتوتوصلت الدراس 

  أعلى مستوى من الإنتاجية

  )Rue,etal,2003(قائد إنساني يركز جهوده على رضا العاملين وتطويرهم وتماسكهم.٢و

  جامعة ولاية أوهايووالشكل أدناه يوضح تصنيف القادة كما في 

  )١-٢(الشكل 
  تصنیف القادة كما ھو في دراسة جامعة ولایة أوھایو

  

 Stoner, J., Freeman, R. E. and Gilbert, J. D. (2004). Management, 6thed. India: Baba Barkha :المصدر

Nath Printers:477.  

  

  

  

                       مرتفع                                                منخفض
  

  ھیكلة المھام

  
القائد یركز جھوده على زیادة كفاءة 

  الأداء ورضا العاملین
  

  
القائد یھتم بتماسك الجماعة ورضا 

  العاملین وتطویرھم

القائد یركز على الإنتاجیة مع اھتمام قلیل 
  برضا العاملین

بي لا یھتم بأداء المھام القائد سل
  ولا یھتم برضا العاملین

  

ض           مرتفع
منخف

  
  

  
  

الاھتمام بالعاملین                                    



  

 

١٥

والتي بنيـت  ) Managerial Grid( ومن نتائج هاتين الدراستين انبثقت نظرية الشبكة الإدارية

  :كما هو موضح في الشكل التاليعلى محوري الاهتمام بالإنتاج، والاهتمام بالعلاقات 

  

  نموذج الشبكة الإداریة) ٢-٢(                     الشكل  
  

  

  

  

  

  

  

  

استخدام نظرية الشبكة الإدارية، رسالة :  النمط القيادي على الإبداع الإداري للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةأثر،)١٩٩٥(الفياض، محمود احمد،

  .٣٩:عمان، الأردن: ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية

  

  :نه تم تصنيف القادة خمسة تصنيفات قيادية وهي كما يليأويتبين من الشكل أعلاه 

قيادة الفريق وهو أسلوب يركز على روح الفريق في العمل ويحاول الحـصول علـى               ) 9,9(

  . من خلال بناء علاقات إنسانية مع الأفراد العاملين بالمؤسسةإنتاجية جيدة

قيادة النادي وهو أسلوب يؤدي إلى علاقات جيدة وشعور بالرضا بين أفـراد الجماعـة           ) 9,1(

  .لكن التركيز على الإنتاج ضعيف

 يؤدي   إذالقيادة المعتدلة وهي أسلوب يشير إلى أن القيادة لديها اهتمام بالإنتاج والأفراد             ) 5,5(

  .إلى إنتاجية جيدة من خلال بناء علاقات إنسانية جيدة مع الأفراد

          9,9  
            قیادة الفریق

1,9  
  قیادة النادي

  
                  
                  
      5,5 

  القیادة المعتدلة
  

      

                  
                  

          9,1  
  القیادة المتسلطة

  
          

1,1 
  القیادة الضعیفة

  

ض                      
منخف

            مرتفع
  

  
ت
الاھتمام بالعلاقا

  

  
  مرتفع                                                                      منخفض

  الاھتمام بالإنتاج



  

 

١٦

القيادة المتسلطة وهو أسلوب قيادي متسلط يهتم بالإنتاجية بقدر كبيـر علـى حـساب               ) 1,9(

الأفراد يؤدي هذا الأسلوب إلى تخفيض الروح المعنوية للعمال ويجعلهم يعملون في ظـروف              

  .نفسية ومادية سيئة

قيادة الضعيفة وهو أسلوب قيادي يكون فيه الاهتمام ضعيفا بالإنتاج والأفراد ويكـون             ال) 1,1(

  .فيه القائد مهتما بنفسه وبأصحاب المؤسسة

لتوضيح الأنمـاط  ) Leadership Style( كما انبثقت دراسات أخرى ركزت على نمط القيادة

نمـط القيـادة   : لاثة أنماط هي الأدب الإداري ثعرفإذ  القرار اتخاذالسلوكية للقادة في عملية    

ــتبدادية  ــة( الاس ــدم     ) الاتوقراطي ــادة ع ــط قي ــة ونم ــادة الديمقراطي ــط القي ونم

  :والجدول الأتي يلخص خصائص كل نمط) Tomey,2009,p183(التدخل

  

  )١-٢(الجدول 
  مقارنة بين أنماط القيادة الاستبدادية والديمقراطية وعدم التدخل

  نمط قيادة عدم التدخل  لقيادة الديمقراطيةنمط ا  نمط القيادة الاستبدادية
  الرقابة المشددة
  إعطاء الأوامر

  يتخذ القرارات وحده
  

  التخطيط دون استشارة الجماعة
  يمارس سلوك القائد الموجه

  يعزز التبعية

  أقلالرقابة 
  تقديم الاقتراحات
 اتخاذيستشير الجماعة عند 

  القرارات
  التخطيط من خلال الجماعة

  لقائد المشاركيمارس سلوك ا
  يعزز الاستقلالية

  تفويض كامل السلطة
  لا توجيه

   القراراتاتخاذيتهرب من 
  

  لا يخطط
  يمارس سلوك عدم التدخل

  يعزز الفوضى
  

Tomey, A. M.(2009).Guide to Nursing Management And Leadership. Canada : Mosby Elsevier.p183 :المصدر  
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 :النظريات الموقفية )٢

تائج الباهرة التي توصل إليها الباحثون في نظرية السمات والنظريات الـسلوكية            حفزت الن 

الاهتمام بمتغيرات الموقف في تحديد النمط القيادي الملائم، أدى ذلك إلى ظهور نظريـات              

 حـاول   إذ  تتبنى نهجا جديدا يدعم أهمية عوامل الموقف بتحديد من هو القائـد الأفـضل               

تي تؤثر على فاعلية القيادة في كل موقف من خلال النظريـات            الباحثون تحديد العوامل ال   

 متطلبات المهمة والسلوك وتوقعات الزملاء وخصائص       ىالموقفية المتعددة التي ركزت عل    

  .)Stoner,etal,2004,480(وسلوك وتوقعات التابعين والسياسات والثقافة التنظيمية

جد نمـط ملائـم لكـل المواقـف         نه لايو أومن هنا قامت النظريات الموقفية على أساس        

 ترى هـذه النظريـات أن       إذ  والظروف بل أن النمط المناسب يعتمد على الموقف الحالي          

ــف     ــصلة موق ــو مح ــد ه ــة كقائ ــي جماع ــين ف ــخص مع ــروز ش ــال ب احتم

  .)2001،369برنوطي،(كامل

 ـ  بـأن وهذا يعني أن الفكرة الجوهرية للنظريات الموقفية أنها ترى          أثر فاعليـة القيـادة تت

 يشكل الموقف تـأثيرا علـى       إذ  شخصية القائد وأسلوبه وطبيعة التابعين والموقف السائد        ب

 ماهو مطلوب، وقد عبر رواد النظريات الموقفية عن مبادئهم  بعـدة             إنجازقدرة القائد في    

  :نماذج وهي على النحو التالي

  :النظرية الموقفية لفيدلر/ أ

لر،وتعد من أكثر النظريات انتـشارا، ويـرى        ترجع هذه النظرية إلى العالم الأمريكي فيد      

 بين السمات القيادية وعوامل     المواءمةفيدلر أن فاعلية القيادة تتوقف على قدرة القائد على          

ثلاثـة عوامـل    افـرز   الموقف التي تؤثر في سلوك القائد أو النمط القيادي المناسب وقد            

  :موقفية هي
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  .علاقة القائد بأعضاء الجماعة -

 .لمهمة المطلوب أداؤها درجة هيكلة ا -

 .قوة المركز الوظيفي -

  :وبين أن قياس السلوك القيادي يكون من خلال نمطيين قياديين هما

  الموجه نحو المهمات -

 الموجه نحو العلاقات -

 الأعمال ونتائج الأداء، أما النمط القيـادي الثـاني          إنجازويركز النمط القيادي الأول على      

  .ت الداخلية الجيدة بين أفراد الجماعةفيركز على المحافظة على العلاقا

وبين فيدلر أن ارتفاع درجة المقياس يعني تركيز القائد على العلاقات الداخلية الجيدة بـين             

أفراد الجماعة، أما انخفاض درجته يعني نجاح القائد في أداء مهمتـه، ووصـف فيـدلر                

 ـ  نموذجه بالتعقيد وبين أن ارتفاع المقياس يعني زيادة حالـة التع            والعكـس   يقيـد المعرف

  ).Tomey,2009,184(صحيح

  : الهدف-نظرية المسار/ ب

 من النظريات التـي      ١٩٧١تعد نظرية المسار والهدف التي طورها العالم روبرت هاوس          

لاقت دعما وقبولا بشكل واسع من قبل العديد من الباحثين وركزت النظرية علـى كيفيـة                

دتهم في تحديد أهدافهم ورسم المسارات المؤديـة        تأثير القائد على التابعين من خلال مساع      

لتحقيق هذه الأهداف وأكدت النظرية على دور القائد قي مساعدة التـابعين علـى تحقيـق         

أهدافهم والتأكد من توافق الأهداف الفردية مع أهداف الجماعة وأهـداف المنظمـة فـي               

قائد مبينة علـى النحـو       يمارسها ال  تالمواقف المختلفة، وقد حددت النظرية أربعة سلوكيا      

  :التالي
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   قائد الموجه-

   قائد الداعم-

   قائد المشارك-

  نجازقائد يركز على الإ-

 يحددان أكثر الأنماط القيادية فاعليـة فـي ظـل           مهمينوبينت النظرية أن هناك متغيرين      

الظروف البيئية المحيطة بالموقف، وثانيهما الخصائص الشخـصية     : الموقف الحالي أولهما  

  .)Yukl,2006,p218-222( بعينللتا

  :النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد/ ج

تشير هذه النظرية إلى أن فاعلية القيادة تختلف تبعا لدرجة النضج عند التـابعين، وتعنـي                

درجة النضج قدرة التابعين على صياغة أهداف واقعية ومدى الرغبة والاستعداد لتحمـل             

 الموكلـة   المهمـات المهارة التـي يملكونهـا لتأديـة        المسؤولية ومدى القدرة و الخبرة و     

  .)2000،303جواد،(إليهم

ن على القائـد أن يقـيم       أوقد ركزت هذه النظرية بشكل أساسي على خصائص التابعين و         

 إذ مة لتلـك الخـصائص      ءخصائص تابعيه باستمرار وان يختار النمط القيادي الأكثر ملا        

رات من خلال تفويضهم في حال وجد أنهم قادرون          القرا اتخاذيسمح القائد للتابعين بحرية     

فسهم بينما يلجأ لأسلوب الأمـر إذا كـان التـابعون           بأنوراغبون بالعمل ولديهم ثقة عالية      

 القرار في حال    اتخاذتنقصهم القدرة والرغبة والثقة بالنفس ويتشارك القائد مع التابعين في           

بة في العمل والثقة بالنفس ويلجأ القائد       كان التابعون قادرين على العمل ولكن تنقصهم الرغ       

للإقناع إذا تبين له قدرة العاملين وغياب الرغبة والثقة بالنفس أو  كما هو موضـح فـي                  

  :الشكل التالي
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  Hersey & Blanchardالنموذج الموقفي ل ) ٣-٢ (لالشك
 

  المشاركة  الإقناع

  التفویض  الأمر

ض      مرتفع
منخف

  
ت
سلوك العلاقا

  

        مرتفع                                             منخفض        
                                      النمط المھتم بالمھام

 
Schermerhorn, J. (2002). Management. 7th ed. New York: John Wiley & Sons Inc. :المصدر  

  :نظرية مشاركة القائد/ د

 القـرار   اتخـاذ السلوك القيادي مع مدى المشاركة بعملية       قامت النظرية على أساس ربط      

تباعها لتحديد مدى وطبيعـة   اواقترحت النظرية مجموعة من القواعد والإجراءات الواجب        

 مع المواقف المختلفة وأوضحت النظرية أن فاعليـة         يتلاءم القرار بما    اتخاذالمشاركة في   

للقادة والتابعين ومدى استعداد التـابعين   الموقف نالقرار تعتمد على المعلومات المتوفرة ع  

لقبول أسلوب القيادة المتبع وإمكانية تعاون التابعين إذا تم السماح لهم بالمشاركة في عملية              

 القرار ومدى الاختلافات بين آراء التابعين حول البدائل المطروحـة ومـدى تعقيـد          اتخاذ

  .)Stoner,etal,2004,486( المشكلة التي تحتاج إلى حل

 ـ     تخاذأن هنالك ثلاثة أساليب لا    ويوضح الشكل التالي      ة القرارات في ظل المواقف المختلف

للتابعين فيمكن للقائد أن يتخذ قرارا فرديا أو أن يتخذ قرارا استشاريا أو أن يتخـذ قـرارا               

  .جماعيا

  

  

  



  

 

٢١

  

   القرارتخاذ لاVroom & Jagoنموذج ) ٤-٢(الشكل

  

   
  :نظرية التفاعل بين القائد والأعضاء/ ه

افترضت معظم النظريات في القيادة أن القادة يعاملون التابعين بنفس الدرجة من الاهتمـام           

والتعاطف أي أن القادة يستخدمون نمطا متجانسا وعادلا مع جميع التابعين وتأتي نظريـة              

 ـ أ تفترض إنها إذ   والأعضاء بافتراض مختلف؛     التفاعل بين القائد    تنه بسبب ضـيق الوق

 خاصة مـع مجموعـة      إيجابية يطور علاقات    هفإنوضغوط العمل التي يتعرض لها القائد       

دوار المساعدين أو المستشارين أو المـشرفين،       أ يلعبون    بحيثصغيرة ومحددة من تابعيه     

 لا

 القائد

 كبیر

 من یملك الخبرة والمعلومات الكافیة

 ھل  قبول التابعین للقرار ھام لتنفیذه؟

 ضغط الوقت لاتخاذ القرار

  المرؤوسون

 نعم

 قلیل

 قرار فردي قرار جماعي قرار استشاري
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 يحظـى  إذ  In-group membersوتشكل هذه المجموعة أعضاء المجموعـة الداخليـة   

 القـرار وتفتـرض هـذه       اتخاذأعضاء هذه المجموعة بثقة القائد واهتمامه ومشاركته في         

 أعضاء هذه المجموعة يمتازون بتحقيق مستويات عالية مـن الأداء ونـسب             بأنالنظرية  

هم يشكلون أعضاء   فإنمنخفضة من دوران العمل ورضا عال من القائد، أما بقية الأعضاء            

 وهؤلاء يحصلون على جزء بـسيط مـن   Out-group membersمجموعة الخارجية ال

  .)Ivancevich & Matteson,2002,p441(وقت واهتمام القائد 

  

  :نظرية بديل القيادة )٣

تقترح هذه النظرية أن مصدر نجاح المنظمة هو النظام في المنظمة وليس القائـد ويمكـن         

إذ تماما مع نظريات السمات والسلوك في القيـادة   أفكار هذه النظرية ومبادئها متناقضة   عد 

ن سمات وسلوك القائد وتركز على أهمية الموقف وخصائـصه وتقـوم هـذه              أتقلل من ش  

كبر في نجاح   أنه في بعض المواقف هناك ظروف أخرى تلعب دورا          أالنظرية على أساس    

ئة العمل ومرونـة     تبين أن بي   إذ  القيادة وفاعليتها بغض النظر عن شخصية القائد وسلوكه         

 في المنظمة من خلال عمل العاملين كفريق متماسك بمهارات وكفاءات عالية تجعل             مالنظا

  .)Yukl,2006,225(دور القائد وتأثيره قليلا

  :نظرية القيادة الذاتية )٤

ترى هذه النظرية أن مصدر القيادة هم التابعون وتركز هذه النظريـة علـى المـسؤولية                

 مع أهداف المنظمة، ويعمـل القائـد علـى          يتلاءمطوير أعمالهم بما    الفردية للتابعين في ت   

تشجيع التابعين على القيادة الذاتية كما يساعدهم على تطـوير مهـارات الرقابـة الذاتيـة             

 يمنح التابع صـلاحيات     إذ   Empowerment هما التمكين    مهمتينبالاعتماد على تقنيتين    
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ن المشرف إلى التابع بعد تزويده بالمهـارات        تنتقل بموجبها مسؤولية رقابة سلوك العمل م      

  .والأدوات والمعلومات والدعم

أي أن سـلوك المـدير   Role Modeling ) القدوة ( أما التقنية الثانية فهي الدور النموذج 

وتصرفاته بالشكل الذي يرغب أن يسلكه العاملون بمعنى أن يكون القـدوة فـي الـسلوك                

  .)Mejia,etal,2005,556(المطلوب

  

  :النظريات التبادلية )٥

 تؤكد هذه النظريـات     إذ  ،  ١٩٧٨مهدت النظريات الموقفية لظهور النظريات التبادلية عام        

على أهمية العلاقة بين القائد والعاملين وطبيعة العلاقة التبادلية فهي تشكل أسـاس قـدرة               

التبادل نمطـين   القائد على توجيه العاملين وفاعليته في القيادة، والنظريات التي تتبنى مبدأ            

  .القيادة التبادلية والقيادة التحويلية: هما

  

  القيادة التبادلية*

ها مجموعة من النماذج التي تقوم على عملية التبادل بـين القائـد   بأنعرفت القيادة التبادلية  

 يتم الاتفاق بين القادة والتابعين بشكل علني أو ضـمني علـى أن الـسلوك                إذ  والتابعين،  

راتب مثلا بينما سيتم تنفيذ     ال  في  المرضي سيتم مكافأته كمنح ترقية أو زيادة       المؤدي للأداء 

عقوبة على السلوك المؤدي للأداء غير المرضي كالنقل التأديبي أو الطرد مـثلا وبمعنـى         

 تأخذ عمليـة التبـادل      إذ  آخر يقوم القائد بمكافأة التابعين أو معاقبتهم اعتمادا على أدائهم ب          

 يعد القائد بمكافآت لـلأداء المرضـي        إذ  فإما أن تكون استدلالية بنائية      سلوكين مختلفين،   



  

 

٢٤

ويقدمها إذا تحقق هذا الأداء، أو علاجية تتعلق ببحث القائد على الأخطاء ومعالجتها قبـل               

  .)Turner & Barling,2002,p39(أو بعد حدوثها

لية في العديد من أعمالهم     وقد تناول الباحثون في الفكر الإداري المعاصر أبعاد القيادة التباد         

  :)Barbuto,2006,14(وهي كما يلي 

 يقوم بمكافأة  بحيثأي أن القائد يقوم بتبادل المنفعة مع التابعين : المكافأة المشروطة

 كزيادة الأجر أو الترقية أو منح يجابيلإاالتابعين ذوي الأداء الجيد باستخدام التعزيز 

  .امتيازات خاصة

 أن يقوم القائد بالإجراءات التصحيحية والتعزيز السلبي وتقسم إلى :الإدارة بالاستثناء

  :قسمين

عندما يقوم القائد بالمراقبة والفحص للتنبؤ بالمشكلات الممكن ): نشطة(الإدارة بالاستثناء

  . الإجراءات التصحيحية أثناء حدوثهاتخاذحدوثها لا

 إلا بعد ظهور النتائج واكتشاف أنها عندما يتجنب القائد التدخل): ساكنة(الإدارة بالاستثناء 

 يتم تطبيق الإجراءات الملائمة بحق التابع كالإنذار أو النقل  بحيثغير مطابقة للمعايير 

  . أو الطرد
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  :مفهوم القيادة التحويلية وأبعادها): ٢-٢(

  :القيادة التحويليةمفهوم 

ات وزيادة التعقيدات إزاء حال منظمات الأعمال اليوم وضرورة مواكبة المنظمات للتطور

في بيئة الأعمال بكافة جوانبها والحاجة إلى التغيير الشامل وتنشيط العلاقات التفاعلية بين 

  .)Barnett,2005,35(مةءأكثر ملاقيادية القائد والتابعين تحول التفكير إلى أنماط 

 يوفرون ونلتحويلي ومنها نظرية القيادة التحويلية التي تقوم على القيادة بالتحفيز، فالقادة ا

محفزات غير اعتيادية لأتباعهم ترفع الروح المعنوية وتنشط سيادة القيم وتثير تفكيرهم 

نحو إيجاد معالجات جديدة وإبداعية للمشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ أعمالهم، ويشعر 

ؤوسيه المرؤوسون بالثقة والولاء والإعجاب والاحترام لقائدهم، والقائد يستطيع تحفيز مر

بتنشيط انتباههم تجاه الأمور المهمة والأساسية، وكذلك تجاه قيمة عملهم ومكانته باعتبار 

  .أن أهداف المنظمة مكملة لأهدافهم

ومن هنا جاء اهتمام الباحثين بنمط القيادة التحويلية التي يمكن تعريفها على أنها قدرة 

بوضوح للتابعين وتحفيزهم من خلال القائد على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية 

إظهار سلوكات أخلاقية عالية وبناء ثقة واحترام بين الطرفين لتحقيق أهداف 

  .Murpy,2005,131)(المنظمة

للقيادة التحويلية على أنها تلك القيادة التي تتجاوز الحوافز ) Conger,2002,47(وينظر 

 فكريا وإبداعيا وتحويل اهتماماتهم مقابل الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسين

  .الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمنظمة



  

 

٢٦

وتدعو القيادة التحويلية إلى التغيير والتطوير الدائمين في المنظمة لمواجهة التطورات في 

يات البيئتين الداخلية والخارجية ويتطلب مثل هذا التغيير قيام القيادة التحويلية بثلاث فعال

  :)٣٠٧، ٢٠٠٠جواد،(أساسية 

توليد رؤية متجددة تجاه المستقبل للمنظمة على أن تمتد هذه الرؤية إلى جميع الأجزاء / ا

  .والوحدات في المنظمة

  اث القبول الجماعي لكل ماهو جديد وحديث من قبل المعنيين في المنظمةأحد/ ب

ة سواء كان ذلك على صعيد اث التغيير في عموم المنظمحدتوفير كل ماهو مطلوب لأ/ ج

  .المستلزمات التقنية أو المالية أو التسويقية أو الإدارية

استخدام ) Rafferty&Griffin,2004,330(وتعني القيادة التحويلية حسب وجهة نظر 

القائد لعنصر الجاذبية والصفات الشخصية ذات العلاقة ليرفع من التطلعات ويحول الأفراد 

  .اء ذي المستوى العاليوالنظم لأنماط من الأد

أن القيادة التحويلية تعني مدى سعي القائد التحويلي إلى ) Trofino,2000,233(ويرى

 والتطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير الإنجازجل أالارتقاء بمستوى مرؤوسيه من 

  .الجماعات والمنظمة كلها

  : تعمل علىأن القيادة التحويلية يجب أن) Leihwood,1992,17-21(ويرى 

تطوير أداء العاملين، وتحسين مهاراتهم بصورة مستمرة، وتشجيعهم على العمل  .١

الجماعي التعاوني، وتقلل من عزلتهم المهنية وتدعم التغيرات الثقافية، وتضع معايير 

  .موضوعية لقياس الأداء، وترسخ الثقافة المهنية

ية، وتحفزهم على الانخراط تجعل العاملين يقدمون حلولا إبداعية للمشكلات التنظيم .٢

 .في نشاطات جديدة وبذل جهود إضافية لتحقيق رسالة المنظمة وأهدافها



  

 

٢٧

تشرك العاملين في وضع الأهداف والرؤية المستقبلية للمنظمة وتساعدهم على اعتماد  .٣

 الأهداف،وتجنبهم الالتزام بالحلول النمطية لإنجازالتفكير الإبداعي لتقديم حلول متعددة 

 .اد السرعة في إصدار الأحكامأو اعتم

 يتقاسم المسؤوليات والصلاحيات، أحدتشكل من العاملين في المنظمة فريق عمل و .٤

وتضع أمامهم آمالا واسعة ممكنة التحقق وترسخ مناخا تعاونيا باعثا على الإبداع 

 .والتميز

تقدم توضيحات مفصلة لواجبات ومهمات جميع العاملين بالمنظمة وتشركهم في  .٥

 .ة القرارات التنظيمية وتقيم ورش عمل لتنمية مواهبهم وميولهم وقدراتهمصناع

تتحسس حاجات العاملين والمتعاملين وتسعى جاهدة لإشباعها،وتستجيب لحاجات  .٦

 .المجتمع  المحلي دائمة التغيير

 

  :أبعاد القيادة التحويلية

و Avolio,etal, 1991)(و ) Bass,1985 ; Bass,1990( استطاع بعض الباحثين أمثال 

)Bass&Avolio,1994 ( تطوير أبعاد القيادة التحويلية في أربعة أبعاد هي :  

  )التأثير المثالي، الاستشارة الفكرية ، الاعتبارية الفردية ، التحفيز  ( 

بعدا خامسا ألا ) Rafferty&Griffin,2004(و) Avolio,etal,1999( وقد أضاف كل من 

  :اد ما يلي ويقصد بهذه الأبعوهو التمكين 

   :  Idealized Influenceالتأثير المثالي ) ١

ويعني امتلاك القائد للرؤية و الإحساس القوي بالرسالة العليا للمنظمة و غرس روح الفخر و 

   ) Bass,1994 (حقيق الثقة و الاحترام من قبلهمالاعتزاز في نفوس مرؤوسيه كما يؤدي إلى ت



  

 

٢٨

رف  القادة  كأنماط أو رموز للدور أو المنصب الذي يحدث التأثير المثالي عند ما يتصو

 ينظر العاملون إليهم على  أنهم مثال  للأخلاق و القيم ويبدون مشاعر الإعجاب إذ يشغلونه ، 

 سلوك القائد و ممارساته التي تجسد الحرص على فإنو الاحترام و الثقة تجاههم بجانب ذلك 

  .)Woods 2003(لعاملين معهالمصالح العامة تجعله أكثر تأثيرا على ا

 المثل الأعلى عدهأو هي قدرة القائد على كسب ثقة وإعجاب و احترام و تقدير التابعين و 

  .)Barbuto,2006(  يقوم التابعون بتقليد القائد والانصياع برغبة لكل مطالبه  بحيث

رام للآخرين إظهار مشاعر الاحت" ه بأنالتأثير المثالي )  Avolio, etal ,1991( و يعرف 

وبناء  الثقة المتبادلة و الثقة في رسالة المنظمة ، إذ يستطيع القائد التحويلي أن يجعل من 

ون بممارساته ، وذلك عند ما يتحسس  العاملون معه مقدرته على تحقيق أهداف أثرالعاملين يت

  " .المنظمة و رسالتها

جاب و قدوة وتمكنه من التأثير في  خبرات  القائد و مقدرته  الذهنية تجعل منه مصدر إعفإن

الآخرين ذلك التأثير الذي يحدث بموجب  الاتصال و التواصل المستمرين مع العاملين في 

 يتم بمعزل  تحقيق أهدافهم الشخصية لابأنمواقع العمل بهدف تحقيق التعاون بينهم و إقناعهم 

المنظمي و مي الشخصييجاد نوع من التوحيد القيعن تحقيق أهداف المنظمة وهذا يعني إ

 و إشباع حاجات ةاث التوازن التنظيمي المناسب بين أهداف المنظمأحدبموجب 

  .) ٢٠٠١ي، تالقريو(العاملين

  :)Intellectual Stimulation(ارة الفكرية ثالاست) ٢

 وتعني فدرة القائد على قيادة مرؤوسيه و رغبته في جعلهم يتصدون للمشكلات وخاصة 

      الجديدة وتعليمهم مواجهة الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى الحلالروتينية بالطرق

  .)Bass 1994(و البحث عن الحلول المنطقية  لها 



  

 

٢٩

ويقصد بها إثارة العاملين بجعلهم أكثر وعيا بالمشكلات التي تعترض تحقيق الأداء الذي يفوق 

ستماع لأفكارهم التوقعات و يظهر دور القائد من خلال التعاطف مع الآخرين و الا

ومقترحاتهم و مشاركتهم في أحاسيسهم ومشاعرهم وهذا يعني أن القائد يمارس من خلال هذا 

البعد أساليب التقمص العاطفي لتحفيز العاملين على إيجاد حلول إبداعية  لمشكلات  المنظمة  

 )krishnan1998 ( .  

ئد ومعلوماته عن المشكلة  الاستشارة الفكرية تعد ضرورة خاصة إذا كانت خبرة القاإن

غلب العاملين من المتعلمين تعليما أنه يعد ضرورة في الحالات التي يكون فيها أمحدودة، كما 

عاليا، فقد أشارت نتائج الدراسات إلى أن هذه المجموعات من العاملين تحرص على المشاركة 

كة والإسهام والأخذ والإسهام الفاعل في حل المشكلات التي تعاني منها منظماتهم فالمشار

بآرائهم ومقترحاتهم تشعرهم بالرضا الوظيفي وتعمق التزامهم وولائهم للمنظمة 

)Avolio,etal,1991(.  

  )Individualized Consideration: ( الاعتبارية الفردية) ٣

كه مبدأ الفروق الفردية والتعامل مع كل موظف منهم رادإوتعني اهتمام القائد بمرؤوسيه و

عينة تتناسب واهتمامه، والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيق مزيد من النمو بطريقة م

  .)Bass,1994(والتطور

ويقصد بها قيام القائد بايلاء الاهتمام بحاجات العاملين معه التي تتسم بالخصوصية فحاجاتهم 

عف ة، وفي نفس الوقت يركز القائد التحويلي على بناء الثقة ومعرفة جوانب الضأحدليست و

  .)Avolio,etal,1991( والقوة في أداء العاملين

  

  



  

 

٣٠

  ) Motivation: ( التحفيز) ٤

ن تلك أالعملية التي تركز على تصرفات وسلوكيات القائد التي تولد في التابعين حب التحدي و

السلوكيات تعمل على إيضاح التوقعات للتابعين وتشجيع روح الفريق في العمل والالتزام 

  .)Bass&Avolio,1994(ميةبالأهداف التنظي

إثارة مشاعر والعواطف لدى العاملين للعمل " ه بأنالتحفيز ) Woods,2003(ويعرف

  "والحركة، والقيادة الإلهامية والروحية وعقيدة القائد وإيمانه

وتشمل الأساليب التحفيزية عمليات الاتصال والتواصل المستمر والتسامح في حالات الفشل أو 

 وسيلة للتعلم، والإصغاء للعاملين والاهتمام برغباتهم وتشجيعهم على ذلكعد التقصير و

اتهم المتميزة، إنجازبالابتكار والإبداع والتنوع والتطوير المستمر والاعتراف والإشادة 

لهام العاملين ودفعهم لتحدي إفالتحفيز يحدث عندما يسلك القائد التحويلي طرقا لتحفيزهم و

لإيجاد معنى لما يقومون به من أعمال، وحماس القائد هو مثال الصعوبات والسعي المستمر 

على تحفيز العاملين فهذا الحماس يولد في نفوسهم روح الفريق والرغبة في تحقيق مصالح 

  .)Avolio,1994(المنظمة

  Empowerment): (التمكين) ٥

 في فكرة التمكين  السلوكيات الجوهرية للقيادة التحويلية، والافتراض الرئيسيأأحدالتمكين هو 

 القرار من المفترض أن يتم تفويضها للموظفين في الصفوف الأمامية لكي اتخاذ سلطة هو أن

 ويتضح أن ،يتم تمكينهم للاستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملاء ومشكلاتهم واحتياجاتهم

ه إلى قيادة فكرة التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي للقيادة والذي يركز على التوجي

إن  القائد التحويلي يعمل على تمكين الآخرين لمساعدتهم على .تؤمن بالمشاركة والتشاور

تحويل رؤيتهم إلى حقيقة والمحافظة عليها، إذ يؤكد أن القادة الذين يتمتعون بسلوك تحويلي 



  

 

٣١

ية لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة وتمكينهم من التصرف عن طريق إمدادهم برؤ

للمستقبل بدلا من الاعتماد على أسلوب العقاب والمكافآت ، فالقيادات التي تمتلك الرؤية يمكن 

أن تخلق مناخ المشاركة وتهيئ الظروف المساعدة للتمكين التي عن طريقها يستطيع 

 القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية، تخاذالموظفون أن يأخذوا على عاتقهم السلطة لا

اد الموظفين بالرؤية فالقيادة التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوك الإلهامي وبجانب إمد

  .)Bass&Avolio,1993(الذي يعزز الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الهدف

  

  :خصائص القائد التحويلي*

تتميز القيادات التي لديها توقعات وطموحات عالية بقدرتها على تعزيز الفاعلية الذاتية 

  .للموظفين وتحفيزهم لبناء المبادرة الفردية لتحقيق الهدف

  :ست خصائص للقائد التحويلي وذلك على النحو التالي) Hetland & Sandal,1992( ويحدد

  :القدرة على التركيز والانتباه )١

يتمتع القائد التحويلي بقدرته على الإصغاء والانتباه لما يقوله الآخرون بالإضافة إلى 

بير على الأمور المهمة في المواقف التي يواجهها من خلال تحديد الأولويات التركيز الك

نه يعمل على جعل الآخرين يتبنوها، وفي مجال إالتي يقوم بها، ليس هذا فحسب بل 

 رموزه، فهو يعمل على شرح برزأ أحدالتغيير يمثل هذا الشخص داعية التغيير الأول و

 بأهمية الأخذ به، إضافة إلى ذلك فهو يمتلك القدرة أهدافه وتوضيح غاياته،لإقناع الآخرين

  .على التعامل مع المواقف الغامضة وتلك التي يصعب التنبؤ بها

  

  



  

 

٣٢

  :تحمل المخاطرة )٢

ل المخاطرة، والتي لا تعني البلاهة والغباء كما قد يتسم القائد التحويلي بالشجاعة وتحم

جله أقف واضح يتحمل من يتبادر للذهن، فالشجاعة هنا تعني أن يكون للشخص مو

نه يواجه الحقيقة حتى ولو أالمخاطرة المحسوبة ويرفض الوضع القائم غير الملائم، كما 

كانت مؤلمة، ويكشف الحقيقة للآخرين حتى ولو لم يريدوا سماعها، ولا يسعى إلى حماية 

  .لان الفشل بالنسبة له عملية تعليمية يحاول الاستفادة منها مستقبلأنفسه من الفشل 

  : الثقة بالنفس والآخرين )٣

  .ه يثق بالآخرين ويثق الآخرون به بعيدا عن التسلط والدكتاتوريةبأنيتسم القائد التحويلي 

فسعيه الحثيث نحو تحقيق الأهداف التي يؤمن بها لا ينسيه إحساسه بالآخرين، والعمل 

نع على تمكينهم عن طريق تفويض بعض الصلاحيات لهم و مشاركتهم في عملية ص

القرارات، وغالبا ما يضع القائد التحويلي أو قائد التغيير الحقيقي لنفسه مجموعة من 

المبادئ التي يسترشد بها في أعماله، ويتعامل مع الجانب العاطفي عن طريق الأخلاق 

  .العالية في التعامل والمثل العليا والحوافز والعقوبات

  :احترام الذات) ٤

عة من القيم والمثل الأساسية التي في ضوئها تتشكل أقواله ل القائد التحويلي مجمويحم

كما أنه يدرك أن انسجام الأقوال مع .بلغ من القولأ الفعل بأنويؤمن دائما . وتصرفاته

الأفعال يولد الثقة والاحترام والتقدير والولاء عند الآخرين، وهو ما يحتاجه القائد عندما 

را من جهود التغيير تضيع بسبب عدم ثقة بل أن كثي. يريد أن قوم بعملية تغيير

  .المرؤوسين بالقائد

  



  

 

٣٣

  :القدرة على الاتصال )٥

يتمتع القائد التحويلي بالقدرة على التصور لما ينبغي أن تكون عليه الأمور، ويعمل على 

ه يتمتع بقدرة على الاتصال وإيصال المعنى للآخرين فإنترجمة تصوراته إلى واقع وبذلك 

  .على الرؤية الواضحة لما يريد أن يفعلهمستندا في ذلك 

  :الإحساس بالآخرين) ٦

يسعى القائد التحويلي إلى جعل أعمال موظفيه أكثر قيمة ومعنى من خلال العمل على 

ه يعمل على فإنفضلا عن ذلك، . الارتقاء بمستوى كفاءتهم وفعاليتهم في أداء أعمالهم

ة ورفع روح المعنوية بين لأفراد والجماعإيجاد درجة عالية من الانسجام والتعاون بين ا

  .أعضائها

  

  :عملية  القيادة التحويلية) مهمات( وظائف *

  :مهمات القيادة التحويلية بالاتي) ٧١، ١٩٩٩الهواري،( حدد

  :إدراك الحاجة إلى التغيير .١

ويظهر ذلك من قدرة القائد على إقناع الآخرين بالحاجة إلى التغيير، واستثارة عقول 

ن لتجديد أهدافهم وتطوير احتياجاتهم، وبالتالي قبول أفكار التغيير ودعمها ويسعى العاملي

القائد التحويلي للوصول بأتباعه إلى تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأهداف وتفوق ماهو 

متوقع منهم ومن المنظمة، فالقائد التحويلي عنصر تغيير، ومحب للمخاطر المحسوبة لا 

نه يتصرف على ضوء القيم والأخلاقيات أؤدي إلى التطور، كما يحب الاستقرار الذي لاي

نه لاينتهي، لذا يجب أن يتعلم كل منا من أخطائه بقدر أالاجتماعية، وينظر إلى التعلم على 

  .ما يتعلم من أخطاء الآخرين



  

 

٣٤

  :صياغة الرؤية والرسالة .٢

لعمل الذي تقوم به إذ تتطلب  القيادة رؤية، وتمثل الرؤية القوى التي توفر معنى وغاية ل

ويشكل صياغة .  قادة لهم رؤية، والرؤية أساس لعملهمونالمنظمة، والقادة التحويلي

وإيصال رؤية واضحة عن الوضع المستقبلي المرغوب فيه خطوة جوهرية لإنجاح التغيير 

.  العناصر الأساسية لإدارة التغيير الناجحأحدوتعد صياغة وإيصال الرؤية من قبل القادة 

 يرتقي بالعملاء والعاملين والمنظمة إلى مستوى الطموح الذي بأنقائد التحويلي يحلم وال

نه سيحقق للجميع نقلة حضارية،تتحقق  من خلالها الحاجات الصحيحة في النهاية أيرى 

 التغيير وأثاره تبنّي يحتاج الأفراد لمعرفة كيفية أسباب  حيث

  .)Kotter&Heskett,1992(المحتملة

  

  : التغيير ومساراتهجوذاختيار نم .٣

يتمثل النموذج المناسب للتغيير في المنظمة في تلك الأفكار سبقت تجربتها وأثبتت فعاليتها 

تحت ظروف مشابهة، والتي تكون ملائمة للظروف والواقع العملي الذي تعيشه المنظمة 

ي يخدم كما أن المسارات المناسبة تتحدد من خلال وضع الأولويات والخيارات بالشكل الذ

  .التنظيم ويحقق أعلى فعالية ممكنة

أهمية الرؤية المشتركة للتغيير التنظيمي، ويشير إلى أن الرؤية ) Kotter,1996(ويؤكد 

 التصرفات السليمة، حتى في ضوء أن تخاذتوضح الاتجاه للتغيير وتحفيز الأفراد لا

 تساعد لربط الأفراد التغيير في صورته الأولية قد يسبب الألم لبعض الأفراد، كما أنها

  . جهودهم بأسلوب فعاليد، وتوحاببعضهم بعض

  



  

 

٣٥

  :صياغة الإستراتيجية الجديدة .٤

ه يحتاج إلى وضع فإنلتحقيق الرؤية التي رسمها القائد التحويلي والرسالة التي أعدها، 

 التهديدات المتوقعة والفرص المتاحة، ونقاط القوة بأنإستراتيجية جديدة تأخذ بالحس

وتستلزم الإستراتيجية . يكون باستطاعتها مواجهة المنافسين والتفوق عليهموالضعف و

الفعالة للتغيير إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد وإعطائهم سلطة لقيادة التغيير والعمل 

بصورة جماعية كفريق عمل، بالإضافة إلى الحاجة لاستخدام كل الوسائل الممكنة لإيصال 

 لتوجيه الإستراتيجية والتأكيد على أهمية إيجاد أداة تشكل نموذجو شرح الرؤية الجديدة وا

  .السلوك المتوقع لجميع العاملين

  :تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة .٥

تحقيق الرؤية والرسالة والإستراتيجية ، لا يمكن أن يتم في ظل الأداء والثقافة إن 

بح مختلفا تماما، وأصبح يتطلب ن الوضع أصلأالتنظيمية السائدة مهما كانت مناسبة، 

 على القائد التحويلي أن يكون قادرا فإنوهكذا .  برؤية ورسالة إستراتيجية جديدةاالتزام

على ترويج أفكاره المتمثلة في الرؤية والرسالة والإستراتيجية الجديدة على العاملين معه، 

كار ، وهذا لن يأتي إلا إذا  تلك الأفتبنّيليس هذا فقط وإنما عليه أن يخلق الحماس لديهم ل

ها، فنجاح التغيير على مدى تبنّيوجد القائد ثقافة جديدة، وعزما أكيدا من العاملين على أ

جل أ برنامج للتغيير، من تبنّيالتزام وقناعة القيادة الإدارية في المنظمة بضرورة الحاجة ل

شكل دعم ومؤازرة تحسين الوضع التنافسي للمنشأة، وهذه القناعة يجب أن تترجم في 

فعالة من خلال توضيح الرؤية وإيصالها لجميع العاملين في المنظمة، والحصول على 

  .الولاء والتزام المديرين في المستويات الوسطى لتنفيذ التغيير

  



  

 

٣٦

  :وأهميته القرار اتخاذمفهوم  ):٣-٢(

  : القرار وأهميتهاتخاذمفهوم 

  )٢٠٠٣الصيرفي،( فهاروالمنظرين فقد ع القرارات بحسب الكتاب اتخاذتعددت تعريفات 

عملية عقلانية رشيدة تتبلور في الاختيار بين بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب " هابأن

  ".مع الإمكانات المتاحة والأهداف المطلوبة

كل مايتخذه القادة المسؤولون في المنظمة من قرارات لمواجهة مشكلة أو موقف " أو هي 

ف المرجوة منها على أحسن وجه، والتغلب على المشكلة أو الموقف معين لتحقيق الأهدا

  .)Kaplan&Norton,2000,79"(التي صدرت بشأنه

 القرارات الإدارية من المهمة المستمرة والمواكبة للنشاط الإداري، لأنها اتخاذتعد عملية 

ل وعلى مستوى دون سواه،فهي في الواقع تنتشر في كألاتقتصر على موظف دون غيره 

  .)Harrison,1999,56(أرجاء التنظيم وتمارس على جميع مستوياته

 القرارات،فمن اتخاذولقد تزايد اهتمام علماء الإدارة والسلوك التنظيمي بدراسة مفهوم 

 القرار في اتخاذخلال استعراض بعض المفاهيم يمكن استخلاص عناصر ومقومات عملية 

 وأالاختيار من بين بديلين "  القرار هياتخاذية ن عملإكل المستويات الإدارية فيمكن القول 

إدراك المشكلة وتعريفها، تحديد البدائل الموجودة : تباع الخطوات التاليةاكثر بأ

وتحليلها،اختيار البديل الأكثر مساهمة في تحقيق أهداف المنظمة 

  .)Boone&Kurtz,1992,176(وتنفيذه

 البدائل من بين مجموعة حدر واعية لأها عملية اختيابأن) ١٦، ٢٠٠٥ياغي،(وقد لخصها 

  .من البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين أو لمعالجة مشكلة قائمة

  



  

 

٣٧

  : القراراتخاذأهمية 

 القرارات من ارتباطه الشديد بحياتنا اليومية كأفراد،وجماعات، اتخاذتنبع أهمية موضوع 

 اتخاذ أن موضوع ومنظمات إدارية صغيرة وكبيرة، محلية ودولية، هذا بالإضافة إلى

  .)Harrison,1999( القرارات يحظى بأهمية خاصة من الناحيتين العلمية والعملية

 القرار هي محور العملية الإدارية ذلك أنها عملية اتخاذأن عملية ) ٢٠٠٧كنعان،(ويرى

  .متداخلة في جميع وظائف الإدارة ونشاطاتها

عصر الحاضر من أهم المقومات ها في الاتخاذوتعد عملية صنع القرارات الإدارية و

هم عناصرها، وهي مهمة أ العملية الإدارية، وبعدها محورالأساسية للإدارة الناجحة، 

 القيادات الإدارية في مختلف المستويات التنظيمية، وعليه يصح القول الذي لملازمة لعم

اعلية يؤكد على أن مقدار النجاح الذي تحققه أي منظمة، يتوقف إلى حد كبير على ف

 للهدف المحدد وعلى مختلف ملاءمتهاوكفاءة القرارات الإدارية التي تتخذها، ومدى 

  .)٢٠٠٣الصيرفي،( المستويات

ولذلك فقد أصبحت القرارات الإدارية اليوم بمثابة الأداة الفاعلة والمعبرة بشكل أساسي عن 

ختلف الجهود نحو مدى تحقيق النجاح أو الفشل، الذي تمارسه قيادة المنظمة في توجيه م

استثمار الموارد المتاحة، واستغلال الوقت للوصول إلى الأهداف وتحقيقها، وفق رؤية 

  .)٢٠٠٥الخفرة،( علمية واضحة وشفافة

  :أنواع القرارات

أن عملية التصنيف لأنواع القرارات لا تخضع لمعايير واعتبارات ثابتة، إذ ليس هناك 

سيم القرارات وتصنيف أنواعها، كما أن عملية معيار ثابت ومحدد يمكن على أساسه تق

 القرارات اتخاذالتصنيف نفسها تخضع لاعتبارات وعوامل متعددة نابعة من طبيعة عملية 



  

 

٣٨

وتعدد جوانبها، ونابعة أيضا من اختلاف الجوانب التي تبحث منها هذه 

التي ونعرض فيما يلي أهم معايير تصنيف القرارات الإدارية ). ١٩٩٨كنعان،(العملية

  :توصل إليها علماء الإدارة

  :أنواع القرارات وفقا لإمكانية جدولتها أو برمجتها: أولا

  :وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى نوعين

وهي قرارات تتخذ لمواجهة المشكلات اليومية التي لا يحتاج : القرارات المبرمجة/ أ

بية وغير الفنية، وتتخذ وفق قواعد  إلى تفكير أو جهد ذهني مثل العمليات الكتااهتخاذلا

  )١٩٩٨كنعان،.(وإجراءات وسياسات مرسومة مسبقا ومحددة من قبل الإدارة العليا

وهي القرارات التي تعالج قضايا أو مسائل لا تحدث يوميا، : القرارات غير المبرمجة/ ب

قرارات  كانت اللماكما أنها تتناول مشاكل غير معروفة بصورة مسبقة ومشاكل جديدة، و

  )١٩٩٨كنعان،" (القرارات الإبداعية" غير المبرمجة تحتاج إلى تفكير وإبداع فقد سميت ب

  :القرارات وفقا للمستوى الإداري:  ثانيا

  :وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار لثلاثة أنواع

وهي القرارات التي تتعلق بكيان التنظيم الإداري ومستقبله : القرارات الإستراتيجية/ أ

 تميز هذا النوع من القرارات بالثبات النسبي طويل الأجل، وضخامة إذ البيئة المحيطة، و

 مثل هذا النوع من القرارات اتخاذالاستثمارات أو الاعتمادات المالية اللازمة للتنفيذ، ويتم 

  .)Garthe,2004( في قمة الهرم التنظيمي

ها في الغالب في مستوى الإدارة اتخاذوهي القرارات التي يتم : القرارات التكتيكية/ ب

الوسطى، إذ تتعلق بتفويض الصلاحيات والعلاقات بين العاملين وقنوات الاتصال وتقسيم 

  .)Garthe,2004(العمل



  

 

٣٩

وهي القرارات التي تتعلق بتوزيع الموارد وترجمة الأهداف : القرارات التشغيلية/ ج

صيرة المدى وتتعلق أساسا بأسلوب ها قبأن توالخطط إلى أعمال متفرقة وتتسم هذه القرارا

  .)Garthe,2004 ( العمل الروتيني، وهذه القرارات من اختصاص الإدارة التشغيلية

  :هااتخاذالقرارات وفقا لأساليب : ثالثا

  :وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى قسمين هما

على الأساليب ه بالاعتماد اتخاذوهذا النوع من القرارات يتم : القرارات الوصفية/ أ

التقليدية القائمة على التقدير الشخصي للمدير متخذ القرار وخبراته وتجاربه ودراسته 

  .)٢٠٠٢كنعان،( للآراء والحقائق المرتبطة بالمشكلة

ها بالاعتماد على الرشد اتخاذوهذه القرارات يتم ): الكمية( القرارات المعيارية/ ب

 اتخاذعد والمعايير المحددة مسبقا ويفترض في والعقلانية والاعتماد على الأسس والقوا

مثل هذه القرارات وضوح الأهداف ومعقوليتها وموضوعية متخذيها، وكفاية المعلومات 

المطلوبة ودقتها، وتوفر الخبرات والاختصاصات وتفهم العوامل والمتغيرات المؤثرة في 

  .)٢٠٠٢كنعان،( عملية اختيار البديل المناسب

  : القراراتخاذ) ظروف(وفقا لبيئة القرارات : رابعا

  :وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى ثلاثة أنواع هي

ويقوم هذا النوع من القرارات على افتراض مفاده : القرارات في ظل التأكد البيئي التام/ أ

أن لدى متخذ القرار معلومات كاملة عن البيئة المحيطة بالقرار بالإضافة إلى معلومات 

 من كل بديل من البدائل اائج الخاصة بالقرار وفي هذه الحالة يكون المدير متأكدعن النت

المتاحة،وتمثل هذه الحالة كما يرى كتاب الإدارة قمة المثالية ويصعب تطبيقها في الواقع 

  .)٢٠٠٥ياغي،(العملي



  

 

٤٠

تقوم هذه القرارات على افتراض أن متخذ القرار يعلم : القرارات في ظل المخاطرة/ ب

تمالات حدوث النتائج ولكنه لا يعلم أيا من هذه النتائج سوف يحدث، إذ يكون هناك عدد اح

متشعب من النتائج لكل بديل ولا يوجد معرفة كاملة باحتمالية وقوعها فالمدير هنا ليس 

بوسعه التحكم أو مراقبة بيئة القرار ولكن لديه القدرة في زيادة أو إنقاص عدد البدائل 

  .)٢٠٠٥ياغي،(المتاحة

ومثل هذه القرارات لا تتوافر لمتخذها كل : القرارات في ظل عدم التأكد البيئي/ ج

المعلومات المطلوبة عن المشكلة محل القرار، أو حتى لا تتوافر له أية معلومات عن 

اث المتوقعة عن هذه المشكلة غير حدالمشكلة، مما يجعل الاحتمالات المرتبطة بالأ

  .)٢٠٠٥ياغي،( معروفة

  :القرارات وفقا للنمط القيادي لمتخذها: مساخا

  :وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى نوعين

ها من قبل المدير بشكل انفرادي ويعلنها اتخاذإذ يتم ): الانفرادية( القرارات الاتوقراطية/ أ

  .)٢٠٠٢كنعان،(هااتخاذعلى موظفيه دون إعطائهم أية فرصة للمشاركة في 

ها من قبل المدير عن طريق اتخاذوهي القرارات التي يتم : قراطيةالقرارات الديم/ ب

مشاركة الموظفين في المستويات الإدارية المختلفة وتتميز هذه القرارات بفاعليتها 

ها يساعد على قبولهم لها وعدم معارضتهم اتخاذورشدها، ذلك لا مشاركة المرؤوسين في 

  .)٢٠٠٢كنعان،(وخلق الالتزام نحو تنفيذها

  : القراراتخاذائص عملية خص •

ه لابد أن تتمتع ببعض الخصائص المميزة عن فإن القرار فاعلة اتخاذحتى تكون عملية 

  )Ashram,2005: ( غيرها من العمليات الإدارية الأخرى وهي على النحو التالي



  

 

٤١

 القرار هو تفكير عقلاني بالدرجة الأولى يحتاج الكثير من الوقت اتخاذف: عملية عقلية -

  .اني والت

أن القرار ماهو إلا وسيلة لتحقيق هدف معين بخصوص مشكلة أو : عملية هادفة -

 القرارات صفة ملازمة لعمل المديرين، إذ لها هدف يسعى اتخاذموقف معين، كما أن 

 .المديرون إلى تحقيقه

 القرارات تقوم على المفاضلة بين البدائل اتخاذويعني ذلك أن عملية : عملية اختيار -

 .ة أمام متخذ القرار ليصل إلى اختيار البديل المناسب من بينهاالمطروح

ويعني أن العملية معقدة بمعايير الاختيار وبالبيئة المحيطة بالقرار : ةعملية مقيد -

 والتنفيذ تخاذومتطلباتها وملابساتها وبالأشخاص الذين هم محور القرار في الا

 .والتأثير

 القرارات ترتبط بالجانب الإنساني سواء من قبل اتخاذبمعنى أن عملية : عملية إنسانية -

 .ين بهأثرمتخذ القرار أو المت

 القرار تظهر في المستقبل ولذلك يجب أن يكون اتخاذأي أن آثار : عملية مستقبلية -

 .لمتخذ القرار رؤية مستقبلية تحوي معلومات عن قرارات الماضي والحاضر

فترض ظروف ثابتة بل أن المؤسسات يجب أن لا يكون القرار جامدا ي: عملية مرنة -

 تكون إذ تشوبها الديناميكية والحركة، الأمر الذي يتطلب اتصاف القرار بالمرونة ب

 .هناك بدائل عند فشل القرار الأصلي

 القرار يجب أن يحقق النظرة الشمولية عند مواجهة اتخاذبمعنى أن : عملية شاملة -

عاجلا شاملا لجميع أبعاد الموقف أو موقف ما أو مشكلة ما فيجب أن يكون القرار 

 .المشكلة قدر الإمكان



  

 

٤٢

 القرارات ليست عملية وجود بدائل جاهزة ثم اتخاذبمعنى أن عملية : عملية تحليلية -

الاختيار من بينها بل أنها عملية تتطلب دراسة متأنية لتحليل جميع المعلومات ذات 

 . وبالتالي فهي عملية تحليليةالعلاقة بالقرار من اجل الوصول إلى القرار المناسب

فالقرار الأصلي ينبثق من تفكير عقلاني من أكثر من فرد بخصوص : عملية منبثقة -

مشكلة معينة ثم ينبثق القرار الأصلي عدة مرات فرعية تسعى جميعها إلى تحقيق 

 .القرار الأصلي

 

  : القراراتاتخاذمراحل عملية *

ر يمر بمراحل وخطوات عديدة ومعروفة  أي قرااتخاذهناك شبه اتفاق عام على أن 

ومتفق عليها والاختلاف فقط يكون في مهارة القيام بهذه الخطوات، ومدى توافر 

 الأمورالمعلومات التي تخدم كل مرحلة، وبمدى وجود نظم فعال للاتصال يؤدي إلى فهم 

من سبع  القرارات اتخاذالمختلفة والتفاعل معها لصالح المنظمة، وتتكون مراحل عملية 

  :)٢٠٠٥جاد الرب،(  مراحل وهي

  تعريف وتحديد المشكلة .١

 تحليل المشكلة .٢

 تنمية بدائل الحل .٣

 تقييم بدائل الحل .٤

 اختيار البديل الأنسب .٥

 تنفيذ الحل .٦

 التقييم والرقابة على الحل  .٧



  

 

٤٣

  : القراراتخاذفاعلية عملية ):٤-٢(

ى الاختيار بين البدائل  القرارات على مدى قدرة متخذ القرار علاتخاذتعتمد الفاعلية في 

المتاحة للمشكلة موضوع القرار، وهذا لا يتحقق إلا إذا تم الاختيار نتيجة دراسة علمية 

كبر قدر من المعلومات عن أويتم ذلك عندما يحصل متخذ القرار على . وتقدير سليم للواقع

 القرار، اتخاذالمشكلة، وعن البدائل المتاحة لديه من مصادرها المختلفة قبل الإقدام على 

ه في ظل نظرة شاملة للتنظيم ومحيطه، وليس في ضوء اتخاذفالقرار الفعال هو الذي يتم 

نظرة قاصرة على مشكلة محلية أو وقتية، الأمر الذي يتطلب من متخذ القرار أن يوازن 

  القرار، والمزايا التي قد يجلبها، فكل بديل من البدائلاتخاذبين المخاطر التي قد يسببها 

المتاحة أمام أي متخذ للقرار يجب أن يمحص لمعرفة مدى الأفضلية التي ينطوي 

  .)١٩٩٩كنعان،(عليها

أن الفاعلية الكلية للقرار يمكن قياسها من خلال ثلاثة ) Vroom & Yitton,1973(ويرى

  :)٢٠٠٥بلال،(  معايير

  جودة القرار/ أ

  قبول القرار/ ب

   القرارتخاذالتوقيت الملائم لا/ ج

أن فاعلية القرار هي نتيجة لنوعية القرار مضروبة في مدى ) ٢٠٠٣الصيرفي،( ى وير

  .قبول القرار من أولئك الذين ينبغي عليهم أن ينفذوه

 ـ القـرار اتخـاذ  فاعلية عمليـة    بأن )٢٠٠٢،٢٢ياغي،( ويتفق الباحث مع ما أورده        ي ه

  : قق مايلي الأهداف الموضوعة على نحو يحإنجاز المتخذة في تمساهمة القرارا

  .أن يكون القرار المتخذ قابلا للتنفيذ دون معوقات: سهولة تنفيذ القرار •



  

 

٤٤

أن يكون القرار الإداري مرحبا به ومقبولا مـن قبـل           : قبول القرار من قبل المعنيين     •

 .العاملين

 .أن يتخذ القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكلة:  القراراتخاذزمن  •

  : القراراتخاذة عملية العوامل المؤثرة في فاعلي* 

  : القرار إلى أربعة عوامل هياتخاذالعوامل المؤثرة في فاعلية ) ١٩٩٩كنعان،( صنف و

  :وتتمثل في: العوامل الإنسانية/ ١

أن شخصية متخذ القرار مهمة، وكذلك عواطفه وقيمه : شخصية متخذ القرار  . أ

 القرار، فكل اتخاذوخبرته في العمل ومركزه الاجتماعي، وحالته النفسية عند 

 ا فردأكانن متخذ القرار سواء  القرارات لأاتخاذهذه العوامل تؤثر في فاعلية 

 به غيره، وكل ذلك ينعكس أثر بما يتأثرأو جماعة أو عضوا في مجتمع يت

  .على سلوكه

فأسلوب تفكيرهم، وطريقة : المساعدون والمستشارون والمتخصصون . ب

 ولهذا على متخذ القرار أن عرضهم للموضوعات تؤثر في فاعلية القرار

 .يختارهم من ذوي الميول المتباينة حتى يخلق جوا مواتيا للأفكار المبدعة

فلا يجب النظر إليهم كأدوات ميكانيكية مجردين من كل معرفة : المرؤوسون. ج

وقدرة، بل من الممكن أن يساهموا من خلال أرائهم ووجهات نظرهم في إيجاد 

  القرار من بينها البديل الأفضلالحلول التي يختار متخذ 

  :وتتمثل في): الإدارية( العوامل التنظيمية/ ٢

  المركزية الشديدة وعدم تفويض الصلاحيات. أ

  عدم وضوح الاختصاصات وتداخلها. ب



  

 

٤٥

  الاتصالات الإدارية وفاعليتها. ج

  .نطاق الإشراف الذي يكون للمدير على مرؤوسيه. د

  .جراءاتالبيروقراطية وتباين وتعقد الإ. ه

  .ضعف التنسيق بين الإدارات والوحدات والأقسام. و

  :العوامل البيئية وتتمثل في/٣

  . النظام السياسي والاقتصادي للدولةةطبيع. ا

  انسجام القرار مع الصالح العام. ب

  .التقاليد الاجتماعية والقيم الدينية. ج

  النصوص التشريعية، وتشمل الأنظمة واللوائح والتعليمات. د

  التقدم التكنولوجي. ه

  :الضغوط الخارجية والضغوط الداخلية/ ٤

  :الضغوط الخارجية وتتمثل بالاتي* 

  الرأي العام. ا

  النواحي الاقتصادية. ب

  .العلاقات الاجتماعية لمتخذ القرار خارج نطاق العمل. ج

  .الأجهزة الإعلامية والرقابية. د

  :الضغوط الداخلية وتتمثل بالاتي* 

  ؤساءضغوط الر. ا

  ضغوط التنظيمات غير الرسمية. ب

  الوقت. ج



  

 

٤٦

  : العربية والأجنبيةالدراسات السابقة: )٥-٢(

  الدراسات العربية*

 القيادة التحويلية على الأداء في المؤسـسات        أثر: "بعنوان) ٢٠٠٦بني عيسى، ( دراسة )١

  "دراسة ميدانية:العامة في الأردن

ويلية على الأداء في المؤسـسات العامـة فـي           القيادة التح  أثرهدفت هذه الدراسة إلى معرفة      

الجاذبية،الدافعيـة والإلهـام،   ( تمثل المتغير المستقل بأبعاد القيادة التحويليـة وهـي       إذ  الأردن  

  .وشكل الأداء المتغير التابع) التشجيع الإبداعي، والاهتمام بالمشاعر الفردية

حويلية في إدارة هذه المؤسسات     كما هدفت الدراسة إلى معرفة مدى توافر خصائص القيادة الت         

 القيـادة التحويليـة   أثر العوامل الشخصية والوظيفية في اتجاهات المرؤوسين نحو      أثرومعرفة  

 اسـتبانة على أداء المؤسسات العامة ولتحقيق أهداف الدراسة واختبار فرضياتها فقد تم تطوير             

عاملا في أربع   ) ٤٥٠(ن  ى وأربعين فقرة وزعت على عينة الدراسة المكونة م        أحدمكونة من   

مؤسسات عامة أردنية اختيرت بشكل عشوائي، وبعد تحليل البيانات واستخراج النتائج النهائية            

  :التي كان من أهمها

  .تتمتع المؤسسات العامة الأردنية بمستوى متوسط من خصائص القيادة التحويلية )١

ية والإلهام، التشجيع الإبـداعي،     الجاذبية، الدافع ( يجابي لأبعاد القيادة التحويلية   إ أثروجود   )٢

 .على أداء المؤسسات العامة الأردنية) الاهتمام بالمشاعر الفردية

 القيادة التحويلية على الأداء تعزى إلى       أثرعدم وجود فروق في اتجاهات المرؤوسين نحو        ) ٣

  ).الجنس، العمر، المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي( متغيرات

 هـذه  على العاملين بين الفعالة المشاركة من جو خلق يجب أنه إلى الدراسة خلصت النهاية وفي

  .ومتابعتها تطويرها اجل من وذلك لها والمستخدمين البرامج



  

 

٤٧

 القرار لدى مـديرات     اتخاذفاعلية عملية   : " بعنوان) ٢٠٠٨المومني والقضاة، ( دراسة   )٢

  "يم شمال الأردنأقلرياض الأطفال في 

 القرار لدى مديرات رياض الأطفـال       اتخاذعلية عملية   هدفت الدراسة إلى تعرف درجة فا     

المحافظة، المؤهل العلمي، الخبـرة     (  المتغيرات   أثريم شمال الأردن والتعرف على      أقلفي  

 اسـتبانة  الباحثان   رجل تحقيق أهداف الدراسة طو    أ القرار ومن    اتخاذعلى عملية   ) الإدارية

راسة إلى أن المتوسط الحـسابي لأداة        وتوصلت الد  ٩٧استعيد منها   استبانات١٠٣وزع منها   

وبدرجـة  % ٩٧ معيـاري    بـانحراف و ٣,٥٢ القرار بلغ    اتخاذقياس درجة فاعلية عملية     

 المحافظـة وجـاءت الفـروق    ثرفاعلية عالية ووجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأ      

لصالح محافظة اربد وفروق ذات دلالة إحصائية لـصالح المؤهـل العلمـي أكثـر مـن                 

 الخبرة ولصالح من خبرتهن أكثر مـن  ثر وفروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأ   سيوبكالور

عشر سنوات وبناء على نتائج الدراسة أوصى الباحثان بضرورة توفير جو ومناخ ملائـم              

 القرار من خلال إعادة النظر في نظام البرامج         اتخاذللمديرات يسمح بتعزيز تطبيق عملية      

 القـرار والقيـام   اتخـاذ ير الخبرة الكافية لديهن فـي عمليـة    التدريبية التي تقدم لهن لتوف    

  . القراراتخاذبدراسات أخرى حول المعوقات التي تقف في طريق عملية 

  " أساليب القيادة في التعلم التنظيميأثر: "بعنوان) ٢٠٠٨الخشالي والتميمي،(دراسة  )٣

لقيـادة التبادليـة والقيـادة      هدفت هذه الدراسة إلى اختبار تأثير أساليب القيادة والمتمثلة با         

 أجريت الدراسـة علـى عينـة    إذ التحويلية في التعلم التنظيمي بنوعيه التكيفي والتوليدي       

 شركة من شركات القطـاع الـصناعي الأردنـي،    ١٦ يعملون في  ا مدير ١٢٨مكونة من   

 وقد توصلت الدراسـة إلـى وجـود تـأثير      ا قام الباحثان بتطويره   استبانةوذلك باستخدام   

نوي لأسلوبي القيادة التبادلية والقيادة التحويلية في التعلم التنظيمـي بنوعيـه التكيفـي              مع



  

 

٤٨

والتوليدي وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها تعزيز الاعتماد علـى أسـلوب             

ادة التحويلية في إدارة الشركات الصناعية الأردنية وذلـك لتحقيـق أفـضل اسـتجابة              القي

  .للمرؤوسين لزيادة مساهمتهم في تحقيق التعلم التنظيمي التوليدي

تأثير ثقافة التمكين والقيـادة التحويليـة       : " بعنوان) ٢٠٠٩الكساسبة وآخرون، (دراسة   )٤

 "على المنظمة المتعلمة

والقيـادة  ) الفنـي، الإداري  ( معرفة درجة تأثير ثقافـة التمكـين        هدفت هذه الدراسة إلى     

على المنظمة المتعلمة في مجموعـة شـركات        ) المتطلبات المادية والمعنوية    ( التحويلية  

وتتضح أهمية الدراسة من محاولة الربط بـين تـأثير نمـط       . طلال أبو غزالة في الأردن    

 المنظمـة المتعلمـة     ىين كخاصية تنظيمية عل   القيادة التحويلية كخاصية فردية وثقافة التمك     

 هذه الدراسة تتبنى منهجا متكاملا في دراستها لتأثير كل من القادة والتابعين على              فإنوبذا  

  .المنظمة المتعلمة

 لجمع البيانات من عينة الدراسة بهـدف تحقيـق أهـداف الدراسـة     استبانةوقد تم تطوير   

  :ق عنهما من فرضيات فرعية وهماواختبار الفرضيتين الرئيسيتين وما انبث

  لايوجد تأثير دال إحصائيا لمتغير ثقافة التمكين على المنظمة المتعلمة: الفرضية الأولى

  لايوجد تأثير دال إحصائيا لمتغير القيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة: الفرضية الثانية 

 إحصائيا لكل من     دالا اأثير وجدت أن هناك ت    إذ  وقد رفضت نتائج الدراسة هذه الفرضيات       

 ضـوء هـذه النتـائج يوصـي         يثقافة التمكين والقيادة التحويلية في المنظمة المتعلمة وف       

الباحثون بتعزيز ثقافة التمكين ببعديها الفني والإداري عبر رفع سـقف المـسامحة عـن               

 ـ            وارد الأخطاء وتفويض المزيد من الصلاحيات للعاملين وتحسين قدرة القادة في إدارة الم

البشرية من خلال بناء ثقافة الشراكة بين الإدارة والعاملين وتشجيع العاملين على التـسلح              



  

 

٤٩

هم القرارات أو حلهم المشكلات وعـن طريـق         اتخاذبالمعرفة والاستناد إلى الحقائق عند      

ربط أنظمة التعيين والترقية بامتلاك المعرفة المتخصصة لتعزيز بناء مجموعـة شـركات     

  .لة كمنظمة متعلمةطلال أبو غزا

 الاتصالات الإدارية في تحقيق فاعلية القرارات       أثر: " بعنوان) ٢٠١٠العنزي،( دراسة )٥

  "الإدارية

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى فاعلية الاتصالات الإدارية المستخدمة فـي وزارة             

ليـة  ها في تحديد خصائص المعلومات الناتجة عنها فـي تحقيـق فاع           أثرالعدل الكويتية و  

) ٣٥( مكونـة مـن  استبانةالقرارات الإدارية، ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتطوير        

 ـ) ١٦٣(فقرة وزعت على مجتمع الدراسة بأكمله والبالغ عددهم           اسـترجع منهـا     اًموظف

  : وبعد التحليل توصلت الدراسة إلى نتائج من أهمهااستبانة) ١٢٥(

لات الإدارية في وزارة العدل الكويتية في        لأنماط ووسائل ومهارات الاتصا    أثروجود   •

توفير معلومات ذات خصائص تتسم بالتوقيت المناسب والدقة والوضـوح والـشمولية          

  .والمرونة وسهولة الحصول عليها

 . لخصائص المعلومات في تحقيق فاعلية القرارات الإداريةأثروجود  •

معلومات  تحقق فاعليـة      فاعلية الاتصالات الإدارية في توفير       أثروجود فروقات في     •

 ـ           فـروق تعـزى     دالقرارات الإدارية في وزارة العدل الكويتية تعزى للجنس ولا يوج

 .للعمر والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة

  :وعرضت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها



  

 

٥٠

 الإدارية بين العاملين بنفس المستوى الإداري ومـن         تماط الاتصالا بأنزيادة الاهتمام    •

 إلى العاملين للمساهمة في توفير معلومات ذات خـصائص معينـة تجعـل              المديرين

  .القرارات الإدارية أكثر فاعلية

تطوير وسائل الاتصالات الإدارية المكتوبة والشفوية و الالكترونية لتوفير المعلومـات           •

المطلوبة وتدريب العاملين على تلك الوسائل لإتقانها للمساهمة في جعـل المعلومـات             

  .عنها أكثر دقة ومنفعةالناتجة 

هـا علـى الإبـداع      أثرسلوكيات القيادة التحويلية و   : " بعنوان) ٢٠١٠عباس،(دراسة   )٦

  "دراسة تطبيقية على شركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنية: التنظيمي

التأثير المثالي، الاسـتثارة   ( هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن تأثير سلوكيات القيادة التحويلية         

 الإبـداع، تـوافر     تبنّي( على الإبداع التنظيمي  ) ية، الاعتبارية الفردية، التحفيز، التمكين    الفكر

في شركات تصنيع الأدوية الأردنية، ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحـث           ) القدرات الإبداعية 

فـرد مـن مـوظفي    ) 100(فقرة وزعت على عينة مكونة مـن   ) 55( شملت   استبانةبتصميم  

  : وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمهاالإدارة الوسطى

أن مستوى توفر سلوكيات القيادة التحويلية لدى المديرين العاملين في شركات تـصنيع           -

  .الأدوية كان مرتفعا

 . الإبداع في شركات تصنيع الأدوية كان متوسطاتبنّيمستوى  -

 .مستوى توافر القدرات الإبداعية في شركات تصنيع الأدوية كان مرتفعا -

 دلالة معنوية لسلوكيات القيادة التحويلية مجتمعة ومنفردة على الإبداع          يود تأثير ذ  وج -

 .التنظيمي بمتغيراته في شركات تصنيع الأدوية الأردنية

 



  

 

٥١

  :الدراسات الأجنبية*

ــة) ١ ــوان) Politis,2002(دراس  & Transformational Leadership ":بعن

Transactional Leadership Enabling (Disabling) Knowledge 

Acquisition of Self - managed Teams: the Consequences of 

Performance"  
هدفت هذه الدراسة التي أجريت على مجموعة من المنظمات الـصناعية الاسـترالية والتـي               

تستخدم تقنيات عالية المستوى،هدفت إلى تحديد علاقة أبعاد القيادة التحويليـة المتمثلـة فـي               

المكافأة الموقفيـة،  ( وأبعاد القيادة التبادلية    ) ، تقدير واحترام الأفراد، التحفيز الفكري     الكاريزما(

 Multifactor(MLQ استخدم الباحث مقياس إذ بعوامل اكتساب المعرفة ) الإدارة بالاستثناء

Leadership Questionnaire(  الذي وضعهBass    لقياس خـصائص القيـادة، واسـتخدم 

  .اس عوامل اكتساب المعرفةمقياس مايكاتن لقي

يجابية بين بعض أبعـاد القيـادة التحويليـة       إوبينت نتائج الدراسة وجود علاقات ارتباطيه       

 ارتبطت الكاريزما والتحفيز الفكري بـشكل ايجـابي مـع           إذ  ومتغيرات اكتساب المعرفة    

عوامل اكتساب المعرفة، وكشفت النتائج عن وجود علاقات ارتباط سـلبية بـين عوامـل             

  .اكتساب المعرفة والمكافأة الموقفية

 Impact of Transformational": بعنــوان) Avolio, etal,2002( دراســة) ٢

Leadership on Follower Development and Performance "  
 نمط القيادة التحويلية على تطور التابعين المباشرين وعلـى          أثرهدفت هذه الدراسة إلى معرفة      

 المباشرين للقادة وذلك من خلال إجراء الدراسة على مجموعتين من القـادة             أداء التابعين غير  

 خضعت المجموعة التجريبية    إذ  ) مجموعة تجريبية ومجموعة ضابطة   ( الأمريكيين   نالعسكريي

إلى تدريب على استخدام نمط القيادة التحويلية في التعامل مع التابعين فيما خضعت المجموعة              



  

 

٥٢

) ٩٠(من القادة العسكريين و   ) ٥٤(ي آخر، تكونت عينة الدراسة من       الضابطة إلى تدريب قياد   

من التابعين غير المباشرين وتم اختيار عدد مـن المتغيـرات          ) ٧٢٤(من التابعين المباشرين و   

منها تقدير الذات والاستقلالية والجهد الإضافي والتوجه الجماعي وتوصلت الدراسة إلى نتـائج   

  :أهمها

 تبـين أن    إذ   تؤثر على تطور العاملين وعلى أدائهم بشكل كبيـر           أن القيادة التحويلية   •

يجابيا قويا على كل من تطور التابعين وأداء التابعين غيـر           إا  أثرللمجموعة التجريبية   

  .رين أكثر من المجموعة الضابطةشالمبا

 المباشـرين وغيـر     ن أن القيادة التحويلية تخلق رابطة اجتماعية قوية بـين التـابعي           •

 كان للقيادة التحويليـة  إذ ين مما يؤدي إلى تحسن أداء التابعين غير المباشرين     المباشر

  .يجابي ذو دلالة إحصائية على التوجه الجماعي للتابعينإ أثر

 Impact of Information on Corporate: "بعنــوان) Reid,etal,2003(دراسـة  )٣

Decision Making: the UK Banking Sector" 

 القـرارات فـي     اتخـاذ دراسة إلى توضيح دور وقيمة المعلومات في عملية          هدفت هذه ال   إذ  

 وجود مكتبة معلوماتية الكترونية في البنك علـى         أثرالقطاع المصرفي البريطاني، إضافة إلى      

بنوك لا يتـوفر لـديها      ( على مجموعتين من البنوك    استبانات    القرارات تم توزيع   اتخاذعملية  

وقد توصلت الدراسة إلى    ) وبنوك مزودة بمكتبة معلوماتية الكترونية    مكتبة معلوماتية الكترونية    

  :مجموعة من النتائج أهمها

 في كلا المجموعتين يرون أن المعلومات تؤدي إلى         المديرين  من  % ٩٤أن ما نسبته     -

  .تحسين القرارات المتخذة
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ثير مـن    يؤكدون أن المكتبة المعلوماتية توفر لهم الك       المديرين  من  % ٧٩أن ما نسبته     -

 . القراراتتخاذالوقت في سبيل الحصول على المعلومات اللازمة لا

 القرارات يعطي هذه    تخاذ للمعلومات لا  مصدرا المكتبة الموجودة في البنك      مأن استخدا  -

 .المعلومات قيمة كبيرة ويعزز من ثقة متخذي القرارات

  Leadership in Context ":بعنوان) Burch & Walter,2007( دراسة)٤

Investigating Hierarchical Impacts on Transformational Leadership"  
 الهيكلية التنظيمية على سلوكيات القادة التحـويليين        أثرهدفت هذه الدراسة إلى التحقق من       

والرضا الوظيفي من خلال الأبعاد المتعلقة بالتأثير المثالي والحفـز الإلهـامي والمحاكـاة       

 استبانةتابعين واحترامهم ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحثان بتوزيع         الفكرية والاهتمام بال  

قائدا من المستويات الإدارية الوسطى والدنيا يعملون       ) ٤٤٨(الدراسة على عينة مكونة من      

لدى شركة متعددة الجنسيات في السويد تتخصص في مجال الطاقة وتقنيات الأتمتة وبعـد              

) ٢٨٦( وزعت إذ   لكترونيالإام الباحثان بتوزيعها بالبريد      لأكثر من لغة ق    ستبانةترجمة الا 

 على المستويات الإدارية الوسطى للتحقق من سـلوكيات القـادة فـي المـستويات          استبانة

 على المستويات الإدارية الدنيا للتحقق من سلوكيات        استبانة) ١٦٢(الإدارية العليا ووزعت    

  : الدراسة إلى نتائج أهمهاالقادة في المستويات الإدارية العليا وتوصلت

تتمركز غالبية سلوكيات القادة المتعلقة بالتأثير المثالي والحفز الإلهامي في المستويات             •

  .الإدارية العليا

يؤثر كل من التأثير الإلهامي والمحاكاة الفكرية على زيـادة الرضـا الـوظيفي فـي                 •

 .ارية الوسطىالمستويات الإدارية العليا أكثر مما هو لدى المستويات الإد



  

 

٥٤

لا توجد فروق في سلوكيات القادة في المستويات الإدارية الوسطى والعليا فيما يتعلـق             •

 .بالمحاكاة الفكرية والاهتمام بالتابعين واحترامهم

يؤثر الاهتمام بالتابعين واحترامهم على الرضا الوظيفي تأثيرا متساويا في المـستويات           •

  .الإدارية العليا والوسطى

 Employee Positive Moods as a ":بعنـوان ) Tasi, etal, 2009(دراسـة  )٥

Mediator Linking Transformational Leadership and Employee Work 

Outcomes"  
 هدفت هذه الدراسة إلى اختبار الدور الوسيط للمزاج الايجابي للعاملين بين القيادة التحويليـة               

شـركات تـامين فـي تـايوان       ) ١٠(  في  عاملاً )٢٨٢(ونتائج العاملين، أجريت الدراسة على    

وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن القيادة التحويلية تؤثر وبشكل مباشر على أداء العـاملين               

وتساعد زملاء العمل بالإضافة إلى أن هناك تأثيرا غير مباشر للقيادة التحويلية علـى نتـائج                

  . لهميجابيالإالعاملين من خلال المزاج 
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  :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة):٦-٢(

لا فـي تنـوع الاتجاهـات البحثيـة         أقلافي ضوء مراجعة الباحث للدراسات السابقة وجد         -

 القرارات وعلى الرغم من تعدد الدراسـات        اتخاذللدراسات السابقة في موضوع فاعلية عملية       

غلبها تمحور حول دراسـة     أ القرار إلا أن     اذاتخالسابقة التي تطرقت إلى دراسة فاعلية عملية        

 تطرقت إلى   -على حد علم الباحث   -وجد دراسات ت المعلومات أو تكنولوجيا المعلومات ولا       أثر

ربط الاتجاهات الحديثة في القيادة وخصوصا القيادة التحويلية بموضوع مهم كفاعليـة عمليـة            

تنويع الاتجاهات البحثيـة فـي دراسـة         القرار وتأتي هذه الدراسة لعلها تكون بداية في          اتخاذ

  . القراراتخاذفاعلية عملية 

 اتخـاذ  أبعاد القيادة التحويلية على فاعليـة عمليـة          أثر تسعى الدراسة الحالية للتعرف على       -

 الأردنية، في حين تنوعت الاتجاهات البحثية للدراسات السابقة فـي           التأمينالقرار في شركات    

  .ية على متغيرات أخرى كالجودة الشاملة والإبداع التنظيمي وغيرهاقياس تأثير القيادة التحويل

التـأثير المثـالي، التحفيـز، الاعتباريـة     ( تناولت الدراسة خمسة أبعاد للقيادة التحويلية هي      -

 الـسابقة فتناولـت أربعـة أبعـاد         غلب الدراسـات  أ أما   )الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين   

  )فيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكريةالتأثير المثالي، التح(هي

 التـأمين  سيتم تطبيق الدراسة على قطاع خدمي مهم وهو شـركات        إذ   بيئة تطبيق الدراسة     -

غلب الدراسات السابقة أجريت على المنظمات الأوروبية والأمريكيـة         أالأردنية ، في حين أن      

  .بالإضافة إلى بعض المنظمات العربية
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  لثالثا الفصل

  والإجراءات الطريقة

  

  .الدراسة منهج) ١-٣(

  .ه وعينتالدراسة مجتمع) ٢-٣(

  .وحدة المعاينة والتحليل) ٣-٣(

  .الدراسة أدوات) ٤-٣(

  .الدراسة إجراءات) ٥-٣(

  .الدراسة في المستخدم الإحصائي التحليل) ٦-٣(

  .صدق أداة الدراسة وثباتها): ٧-٣(

  الدراسة متغيرات) ٨-٣(
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  :الدراسة منهج): ١-٣(

 التأمين المديرين العاملين في شركات تبنّيالتعرف إلى مدى  الدراسةالغرض من   

 القيادة أثر وقياس دراسة وصولاً إلى تحقيق الهدف في الأردنية لنمط القيادة التحويلية

)  مكينالتأثير المثالي، التحفيز ، الاعتبارية الفردية ، الاستثارة الفكرية، الت( التحويلية بأبعادها

 تسعى يذال الهدف ولاستكمال  الأردنيةالتأمين القرار في شركات اتخاذ فاعلية عملية ىعل

 الظاهرة دراسة على يعتمد الذي التحليلي الوصفي المنهج الدراسة اتبعت فقد، لتحقيقه الدراسة

 مصادرها من البيانات على للحصول الميداني المسح على والمرتكزة الواقع في توجد كما

 بهذا المعتمدة العلمية للخطوات وفق تصميمها تم استبانة على الاعتماد خلال من لرئيسيةا

 تسهم استنتاجات إلى للوصول الفرضيات لاختيار إحصائياً وتحليلها البيانات ومعالجة الشأن

  .وتطويره الواقع تحسين في

  .الدراسةوعينة  مجتمع): ٢-٣(

 التأمينشركات  في مقامهم يقوم من أو رين المديكافة من الدراسة مجتمع تألف لقد  

المجتمع  الدراسة عينة شملتو شركة) ٢٨(العاملة في المملكة الأردنية الهاشمية البالغ عددها 

  الأردنيةالتأمينالعاملين في المستويات الإدارية العليا والوسطى في شركات  كافةبأكمله، أي  

) 434 (المستردة الاستبيانات عدد بلغ وقد، انةاستب) 489 (توزيع تم إذ ،فردا) 489 (وعددهم

 لعدم كفاءتها للتحليل الإحصائي، وبذلك استبانة) 12( وتم استبعاد %) 89 (بنسبة استبانة

 من مجموع )%86(بنسبة) 422( التي خضعت للتحليل الإحصائيالاستباناتأصبح عدد 

   .حصائي الموزعة، وهي نسبة تعد مقبولة لإجراء التحليل الإالاستبانات
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  .الدراسة أدوات): ٣-٣(

 على للحصول التالية الأدوات على الدراسة اعتمدت فقد، الدراسة هدف لتحقيق  

  :والمعلومات البيانات

،  والدراسات، البحوث من النظري بالجانب المتعلقة المعلومات: الثانوية المصادر .١

 المتخصصة جنبيةوالأ العربية العلمية والكتب، الجامعية والرسائل، والمقالات

 .الدراسة بموضوع

 ستبانةالا صممت فقد بالدراسة المتعلقة البيانات توفير لغرض): ستبانةالا (الأولية المصادر. ٢

 استهدفت والتي، الدراسة موضوع مجال في والكتاب الباحثين من مجموعة بآراء الأخذ بعد

 لأسئلة معالجتها إذ  من راسةللد التطبيقي الجانب لاستكمال الأولية البيانات على الحصول

 :هما رئيسيين قسمين ستبانةالا وتضمنت، فرضياتها واختبار الدراسة

) 4 (خلال من الدراسة لعينة الديمغرافية بالمتغيرات الخاص الجزء وهو :الأول القسم

  . ) الخبرة في العمل سنوات عددالعمر و  ،العلمي  المؤهل،الجنس (هي متغيرات

 اتخاذ  عمليةين هما القيادة التحويلية وفاعليةرئيسي متغيرين  اشتمل على إذ :القسم الثاني

  :فقرة تم توزيعها بعدد من الأبعاد وعلى النحو التالي) 39(خلال القرار من 

 :فقرة هي) 30(أبعاد فرعية شملت ) 5(وتضمن : القيادة التحويلية   - أ

 .فقرات) 6( وتضمن :التأثير المثالي  -١

 . فقرات)5( وتضمن :التحفيز  -٢

 .فقرات) 5( وتضمن :الاستثارة الفكرية  -٣

 .فقرات) 7( وتتضمن :الاعتبارات الفكرية  -٤

 .فقرات) 7(وتتضمن : التمكين  -٥
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  .فقرة) 9(من خلال  تم قياسه أحدوتضمن بعد و:  القرار اتخاذفاعلية    - ب

  

 المستند القياس أسلوب تبعت االحالية الدراسة فإن، اسالقي أساليب تنوع من وبالرغم  

 وفقا) 1-5 (من فقرة لكل الإجابة بدائلوكانت  العوامل المؤثرة لفقرات ليكرت مقياس على

  :يلي لما

  

    

  .الدراسة إجراءات): ٤-٣(

 .الدراسة تطبيق في الباحث اعتمدها التي الإجراءات §

للشركات  رسمية بكتب والمتمثلة الأوسط لشرقا جامعة من اللازمة الموافقات خذأ تم لقد

 الدراسة استبانات توزيع خلال من الميدانية بالدراسة القيام لتسهيل وذلكفي عينة الدراسة 

 وبناء الدراسة أدبيات على طلاعالا وتم، الدراسة وعينة مجتمع تحديد تم كما، البيانات لجمع

 المتخصصين التدريس هيئة أعضاء من كمينالمح من مجموعة بآراء بالاستعانة الدراسة أداة

 عينة على الدراسة أداة تطبيق وتم، الجامعات الأردنية في الإحصاء والتسويق الأعمال بإدارة

 خاصة جداول في النتائج ورصد معلومات إلى وتحويلها البيانات جمع تم إذ ، المحددة الدراسة

  .التوصيات ابةوكت ومناقشتها النتائج عرض وتم ، إحصائيا تحليلهاو

 .البيانات جمع ظروف §

 الاستبانات وتوزيعالمعنية  الأردنية التأمين لشركات ميدانية بزيارات الباحث قام

  .الدراسة عينة من شخصياً واستلامها

  أبداً  نادراً   أحياناً  غالباً  دائماً

5 4  3  2  1  
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  .الدراسة في المستخدم الإحصائي التحليل): ٥-٣(

  : التاليةمن اجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باستخدام الاختبارات الإحصائية

 .المئوية والنسب التكرارية التوزيعات §

 الدراسة تساؤلات نع الإجابة أجل من المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات §

 .النسبية الأهمية ومعرفة

 .المستخدمة للمقاييس الثبات درجة من للتأكد ألفا كرونباخ معامل §

  . تابع متغيرال ىعل أحدو مستقل متغير ثرلأ البسيط الانحدار تحليل §

 المتغيرات المستقلة ثرلأ Stepwise Regression)( التدريجيالمتعدد الانحدار تحليل §

 .تابع متغيرالعلى 

 :التالي للمقیاس طبقاً تحدیدھا تم والتي النسبیة الأھمیة §
  

  للبديل الأدنى الحد – للبديل الأعلى الحد                       

                                                  =          النسبية الأهمية

    المستويات عدد                                 

                                     

     1.33          = 1 - 5 =                    النسبية الأهمية

                                        3  

  

  

  



  

 

٦١

  الخماسي  ليكرت لمقياس الإجابة مستويات يبين  )١-٣ ( والجدول

  الخماسي ليكرت لمقياس الإجابة مستويات )  ١-٣ (جدول

  الحسابي الوسط  المستوى

  أقلف  2.33   منخفض

    3.66 إلى   2.33أكثر من   متوسط

     3.66 من  أكثر  مرتفع

  

  .صدق أداة الدراسة وثباتها): ٦-٣(

 .الدراسة لأداة الظاهري الصدق -١

 الهيئة أعضاء من المحكمين من بنخبة بالاستعانة الدراسة لأداة الظاهري الصدق اختبار تم

 آرائهم لأخذ، والإحصاء والتسويق الأعمال إدارة مجالات في والمتخصصين التدريسية

 من والاستفادة اختصاصاتهم مجال في المتراكمة وخبرتهم المعرفي مخزونهم من والإفادة

 الأساتذة وقائمة الحالية النهائية صورتها على بها والخروج ستبانةالا تعديل في ملاحظاتهم

   .الدراسة ملحق في المحكمين

 .الدراسة أداة ثبات -٢

) Cronbach Alpha (ألفا كرونباخ معامل حساب جرى الدراسة أداة ثبات من للتحقق

، صدقها من التثبتو قياسها المراد العوامل تقيس ستبانةالا لكون القياس أداة ثبات من للتأكد

 يعني وهذا، القياس لفقرات الداخلي للاتساق قياسه في ألفا كرونباخ معامل لطبيعة عائد وذلك

 بتقدير يعطى) Alpha (معامل فإن ذلك إلى إضافة، القياس فقرات بين والتماسك الارتباط قوة

 على ألفا ونباخكر معادلة طبقت، الطريقة بهذه الدراسة أداة ثبات من وللتحقق. للثبات جيد



  

 

٦٢

 المناسبة القيم بخصوص قياسية قواعد وجود عدم من الرغم وعلى. الثبات عينة أفراد درجات

 المتعلقة البحوث في مقبولة 0.60 يساوي أو أكبر) Alpha (يعد التطبيقية الناحية من لكن، ألفا

  ).3-1 (بالجدول موضح هو وكما). Sekaran, 2003. (والإنسانية الإدارية بالعلوم

  

 )٢ -٣(  جدول

    )ألفا كرونباخ مقياس ( ستبانةالا لأبعاد الداخلي الاتساق ثبات معامل

  

 مستوى وعلى ، % )88.0 ( ستبانةالا أبعاد لكافة ثباتال معامل أن الجدول من يتضح  

  . القرار اتخاذ  عمليةلفاعلية % ) 64.5(  للقيادة التحويلية و % )86.2 ( الرئيسية الأبعاد

للبعد  % ) 83.1 ( ثبات معامل أعلى بأنتحويلية ، ظهر للقيادة ال الفرعية وللأبعاد

 يعني مما ،للبعد الفرعي التأثير المثالي  % ) 63.2 ( ثبات معامل أقلالفرعي التحفيز و

 البعد مقياس فقرات بين عالي وترابط اتساق علاقة وجود إلى تشير كرونباخ ألفا قيم أن

معامل   الفقرات عدد  البعد  الرقم

  ألفا كرونباخ

 632. 6 التأثير المثالي  1

 831. 5 التحفيز  2

 777. 5 الاستثارة الفكرية  3

 741. 7 الاعتبارية الفردية  4

 688. 7 التمكين 5

 862. 30  القيادة التحويليةاد كافة أبع

 645. 9   القراراتخاذعملية فاعلية 



  

 

٦٣

 تزيد النسب إذ ، ككل الدراسة أداة لأبعاد وكذلك الرئيسية الأبعاد وفقرات أحدالو الفرعي

 إمكانية على يدل وهذا. Sekaran حسب%) 60 (والبالغة إحصائيا المقبولة النسبة عن

  .ستبانةالا تطبيق عند تترتب أن يمكن التي النتائج ثبات

  .متغيرات الدراسة): ٧-٣ (

  :المتغير المستقل. ١

ثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة التأثير الم: ( القيادة التحويلية بأبعادها

  ) الفكرية،التمكين

  :المتغير التابع. ٢

   القراراتخاذفاعلية عملية 

  :الدراسة عينة لأفراد الديمغرافية  المتغيرات.٣

  ،العلمي  المؤهل،الجنس (هي متغيرات) 4 (للدراسة الديمغرافية المتغيرات تتضمن  

 توزيع أفراد عينة يبين) 3 - 2 (والجدول.  ) العملالخبرة في سنوات عددالعمر و

  :الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية 



  

 

٦٤

 )٣ – ٣(  جدول

  )٤٢٢=ن( الشخصية والوظيفية المتغيرات حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يوضح

  العينة أفراد عدد  الفئة  المتغير  الرقم
 النسبة

  المئوية

 74.9 316  ذكر

  الجنس 1
 25.1 106  أنثى

أقل أودبلوم   46 10.9 

  المؤهل العلمي 2 82.9 350 بكالوريوس

 6.2 26 ماجستير

 18.5 78  سنوات٥ من أقل

 29.1 123  سنوات١٠ منأقل - ٥من 

 35.8 151  سنوات١٥ منأقل -  ١٠من 

3 

 
  مدة الخبرة

فأكثر  سنة١٥من   70 16.6 

سنة٣٠ من  أقل  79 18.7 

 54.7 231  سنوات٤٠ منأقل -  ٣٠من 

 26.3 111  سنوات٥٠ منأقل -٤٠من
4 

  العمر

  

فأكثر  سنة٥٠من   1 .2 

  100 422  المجموع

    

  

  

  



  

 

٦٥

على نتائج الجدول ، يتوزع أفراد عينة الدراسة بناء :  

      إذ بلغت نسبتهم" الذكور" أن ثلاثة أرباع أفراد العينة هم من: حسب متغير الجنس  .١

 ) 316(  وبعدد )%74.9( 

       النسبة الغالبة هي لحملة الدرجة الجامعية الأولى: حسب متغير المؤهل العلمي  .٢

" الماجستير"  ها لحملة درجةأقلو) 350( بعدد  ) 82.9%( بلغت إذ " البكالوريوس " 

 ) 6.2%( بنسبة 

  أكثر من ثلث أفراد العينة لديهم خبرة فيبأنتبين النتائج : مدة الخبرة في العمل  .٣

 من "يليهم فئة ) 151( وبعدد  "  سنة١٥ -١١من "  هم من فئة التأمينمجال شركات 

في حين تقاربت إلى حد ما بنسبة فئتي الخبرة ) 29.1%( بنسبة  "   سنوات١٠ - ٥

للأولى ) 18.5%(  بلغت إذ  "  سنة١٥أكثر من " و  "  سنوات٥ من أقل" العملية 

ا يدعم نتائج الدراسة في كون أكثر من نصف للثانية على التوالي ، مم ) 16.6%(و

 .سنة فأكثر  11أفراد عينة الدراسة لها خبرة من 

 أكثر من نصف أفراد بأنخر تناولته الدراسة ، ويظهر آمتغير ديموغرافي : العمر  .٤

 ٥٠أكثر من " ها من الفئة العمرية أقلو "  سنة٤٠ – ٣٠من " العينة من الفئة العمرية 

   )0.2%( وبنسبة  " سنة

  

  

  

  



  

 

٦٦

  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

  

  

  المقدمة ) : ١ – ٤( 

  الدراسة عينة لإجابات الأولية الوصفة الإحصائية المؤشرات ) : ٢ – ٤( 

  الدراسة فرضيات اختبار ) : ٣ – ٤( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

 

٦٧

  المقدمة ) : ١ – ٤( 

ول متغيرات  حلإجابات أفراد العينة الإحصائي التحليل نتائج الفصل هذا يتناول    

 والانحراف الحسابي كالوسط الأولية الوصفية الإحصائية لمقاييسا تم استخدام إذ  الدراسة

 المقاييس لأبعاد احدالو البعد ضمن الدراسة لمتغيرات النسبية والأهمية والرتبة المعياري

ة يفرض اختبار لنتائج إضافة ، ستبانةالا أسئلة في وصياغتها تصميمها تم التي الرئيسية

 منها بكل الخاصة الإحصائية والاستدلالات من فرضياتالدراسة الرئيسية وما تفرع منها 

 المستقلة متغيراتال تأثير لحساب والمتعدد البسيط الانحدار كتحليل الإحصائية الطرق باستخدام

 ولغرض. الفرضيات من فرضية كل حسب له التابعة المتغيرات على المقترح الأنموذج في

  : المحورين التاليين  إلى الفصل قسم ، الدراسة إليها توصلت التي النتائج عرض في التسلسل

  الدراسة متغيرات وصف ) : ٢ – ٤( 

 في اعتمدت التي المتغيرات توضيحو ه ، الأولية الإحصائية المؤشرات عرض من الهدف

 التأمين شركات  القرار فياتخاذعملية فاعلية  علىالقيادة التحويلية  أثر لقياس نموذج بناء

 شمل  حيثب حده على بعد لكل المعيارية والانحرافات الحسابية الأوساط حساب تم إذ.الأردنية

  :وكمايلي . احدالو البعد ضمن لها النسبية والأهمية الفقرة ورتبة فيه المتغيرات جميع بعد كل

   :القيادة التحويلية  : أولاً

  :يلية وهي تناولت الدراسة خمسة أبعاد للقيادة التحو

 التأثير المثالي   .١

يعرض المقاييس الإحـصائية   ) 4 -1(فقرات والجدول  ) 6( تم قياس التأثير المثالي  ب 

 لتقيـيم  النـسبية  والأهمية الرتبة، إضافة إلى     المعياري والانحراف الحسابي لوسطالوصفية كا 

  كل فقرة من فقرات قياس البعد



  

 

٦٨

  )١-٤(جدول 

  ) 422 =ن(  للتأثير المثالي  ةالانحرافات المعياريقيم المتوسطات الحسابية و

  مستوى

  الأهمية
  المرتبة

الانحراف 

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي
  الفقرة

رقم 

  الفقرة

 4.5118 60763. 1 مرتفع
 من خلاله بثقة واحترام ىظأح بأسلوب أتصرف

 وتقدير العاملين
3 

 2 لون لمحاكاتهيسعى العام  بشكل نموذجيأتصرف 4.2133 69406. 2 مرتفع

 4.1730 71690. 3 مرتفع
 يكون لدى العاملين فهم أن أهمية على أركز

  ورسالة الشركةلأهدافمشترك 
6 

 4.0972 78437. 4  مرتفع
 مصالحي الذاتية بهدف تحقيق المصلحة أتجاوز

  العامة
1 

 3.9976 78737. 5 مرتفع
 لبناء مجموعة من القيم المشتركة أولوية أعطي

 ينبين العامل
5 

 3.9384 85588. 6 مرتفع
 العاملين زيادة حماسهم إقناعمتلك القدرة على أ

 للعمل
4 

للتأثير المثالي  والانحراف المعياري العام الوسط الحسابي  4.1552 44230.  مرتفع

 بلغ وسطه إذ  مستوى الأهمية للتأثير المثالي ارتفاعإلى ) ١- ٤(تشير نتائج جدول   

 جميع فقرات قياسه بأن، وقد تبين   ) 4423.( معياري بانحراف)  4.1552( الحسابي 

 من خلاله بثقة واحترام ىظأح بأسلوب أتصرف "بمستوى أهمية مرتفعة ، وجاءت الفقرة 

) 60763.( معياري وانحراف ) 4.5118(بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي  " وتقدير العاملين

 "  العاملين زيادة حماسهم للعملإقناع القدرة على متلكأ"  فقرة ةالسادسفيما جاءت بالمرتبة 

 ).85588.( معياري وانحراف) 3.9384(بمتوسط حسابي 



  

 

٦٩

   التحفيز .٢

 والانحـراف  الحـسابي  لوسطيبين ا ) 4 - 2(فقرات والجدول  ) 5( تم قياس التحفيز  ب 

   كل فقرة من فقرات قياس التحفيزلتقييم النسبية والأهمية الرتبةو المعياري

  )٢-٤(ل جدو

  ) 422 =ن(  للتحفيز  ةقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري

  مستوى

  الأهمية
  المرتبة

الانحراف 

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي
  الفقرة

رقم 

  الفقرة

 7  العاملين للعمل بروح الفريقأوجه 4.4787 59950. 1 مرتفع

 4.4550 57387. 2 مرتفع
 ماتالمه جماعي بإحساسعمل على توفير أ

  الإدارية
11 

 4.3128 80188. 3 مرتفع
 ورؤية أهدافهتم بتحفيز العاملين لتحقيق أ

 الشركة
8 

 10  مما كانوا يتوقعونأكثر العاملين لتحقيق أشجع 4.2488 68730. 4 مرتفع

 4.1469 71111. 5  مرتفع
 روح الحماس للعمل لدى إثارةعمل على أ

 العاملين 
9 

  للتحفيز والانحراف المعياري العام الوسط الحسابي  4.3284 52518.  مرتفع

  

 بلـغ وسـطه   إذ  مستوى الأهمية للتحفيـز ،  ارتفاعإلى  ) 4 - 2(تظهر نتائج جدول 

 جميع فقـرات قياسـه   بأن، وقد تبين  ) 52518.( معياري  بانحراف ) 4.3284(الحسابي  

بالمرتبـة   " روح الفريـق  العاملين للعمل بأوجه "بمستوى أهمية مرتفعة ، وجاءت الفقرة       

، فيما جاءت بالمرتبـة     ) 59950.( معياري   وانحراف ) 4.4787(الأولى بمتوسط حسابي    



  

 

٧٠

بمتوسـط حـسابي     "  روح الحماس للعمل لدى العاملين     إثارةعمل على   أ" الخامسة فقرة   

  )71111.( معياري وانحراف) 4.1469(

 

 الاستثارة الفكرية  .٣

 الحـسابي  لوسـط يبـين ا )٣-٤( فقرات والجـدول     )5(تم قياس الاستثارة الفكرية ب      

 كل فقرة من فقرات قياس الاسـتثارة        لتقييم النسبية والأهمية الرتبةو المعياري والانحراف

                 .الفكرية

  )٣-٤(جدول                                

  ) 422 =ن(  للاستثارة الفكرية   المعياريةقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات

  مستوى

  الأهمية
  المرتبة

الانحراف 

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي
  الفقرة

رقم 

  الفقرة

 4.2062 64485. 1 مرتفع
ستمع لوجهات نظرهم أ وأفكارهم العاملين أشارك

  حل مشاكل العملأحاولعندما 
12 

 15  العملمات مهنجازاقترح طرقا جديدة لإ 4.1185 81564. 2 مرتفع

 4.0616 66896. 3  مرتفع
 جميع العاملين على اكتشاف حلول للمشكلات أشجع

 المعقدة التي تواجه الشركة 
13 

 4.0118 92078. 4 مرتفع
 الفرصة للعاملين للتفكير في المشاكل القديمة أتيح

 بطرق جديدة 
16 

 3.7654 1.03131 5  مرتفع
ون  باستمرار التعرف على ما يود العاملأحاول

  )الوظيفية( ة تحقيقه في حياتهم العملي
14 

  للاستثارة الفكرية  والانحراف المعياري العام الوسط الحسابي  4.0327 60290.  مرتفع



  

 

٧١

  

 بلـغ   إذ   مستوى الأهمية للبعد الاستثارة الفكريـة        ارتفاعإلى   ) ٣- ٤(تظهر نتائج جدول    

 جميـع فقـرات   بـأن ، وقد تبـين    ) 60290.( معياري   بانحراف) 4.0327(وسطه الحسابي   

 واسـتمع   أفكـارهم  العـاملين    أشـارك  "لخمسة لها مستوى أهمية مرتفعة ، وجاءت الفقرة         ا

) 4.2062(بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي      "  حل مشاكل العمل   أحاوللوجهات نظرهم عندما    

 نسبية مرتفعة ، فيما جاءت بالمرتبـة الخامـسة فقـرة            وبأهمية) 64485.( معياري   وانحراف

 "  ) الوظيفيـة (  تحقيقه في حياتهم العمليـة  ون على ما يود العامل باستمرار التعرفأحاول

 كبيـر مقارنـة بالانحرافـات       )1.031311( معيـاري    وانحراف) 3.7654(بمتوسط حسابي   

  .المعيارية لبقية الفقرات

 رديةالاعتبارات الف .٤

 الحسابي لوسطيبين ا ) ٤-٤(فقرات والجدول  ) 7( ية ب ردتم قياس الاعتبارات الف

  .الفردية كل فقرة من فقرات الاعتبارات لتقييم النسبية والأهمية الرتبةو المعياري نحرافوالا



  

 

٧٢

  )٤-٤(جدول 

  ) 422 =ن(  للاعتبارية الفردية  ةقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري

  مستوى

  الأهمية
  المرتبة

الانحراف 

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي
  الفقرة

رقم 

  الفقرة

 4.7867 48933. 1  مرتفع
 أعضاء من كونهم أكثر مع العاملين كبشر أتعامل

 في جماعة 
18 

 20  مع كل فرد من العاملين بطرقة مناسبة لهأتعامل 4.5545 60136. 2 مرتفع

 4.5000 69866. 3 مرتفع
عبر للعاملين عن تقديري عندما ينجزون عملا أ

 جيدا
22 

 4.3104 89911. 4 مرتفع
ا للعاملين الذين لديهم  انتباها شخصيأعطي

 قدرات تميزهم عن غيرهم
23  

 4.2536 78566. 5 مرتفع
  العاملين واحترم قناعاتهم لآراءستمع باهتمام أ

17 

 3.9100 91773. 6 مرتفع
بدي اهتماما شخصيا بالعاملين الذين لا يحظون أ

 بالقبول من زملائهم
21 

 19 صية للعاملين الحاجات الشخبإشباعهتم أ 3.7322 85913. 7 مرتفع

 4.2925 47879.  مرتفع
للاعتبارية والانحراف المعياري العام الوسط الحسابي 

  الفردية  

  

 بلغ وسطه   إذ  إلى إرتفاع مستوى الأهمية لبعد الاعتبارات الفردية           ) ٤-٤(تشير نتائج جدول    

اسـه   جميـع فقـرات قي     بـأن ، وقد تبين     ) 47879.( معياري   بانحراف) 4.2925(الحسابي  



  

 

٧٣

 أعـضاء  من كونهم    أكثر مع العاملين كبشر     أتعامل "بمستوى أهمية مرتفعة ، وجاءت الفقرة       

، فيما  ) 48933.( معياري   وانحراف) 4.7867(بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي     "  في جماعة 

بمتوسـط حـسابي    "  الحاجات الشخصية للعاملينبإشباعهتم أ" جاءت بالمرتبة السابعة  فقرة   

  )85913.( معياري وانحراف) 3.7322(

 

 التمكين .٥

 والانحـراف  الحـسابي  لوسـط يبين ا ) ٥-٤(فقرات والجدول    ) 7( تم قياس التمكين ب     

  . كل فقرة من فقرات التمكينلتقييم النسبية والأهمية الرتبةو المعياري



  

 

٧٤

  )٥-٤(جدول  

   ) 422 =ن( قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للتمكين 

  مستوى

  الأهمية
  المرتبة

الانحراف 

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي
  الفقرة

رقم 

  الفقرة

 24  العاملين على تحمل المسؤوليةأشجع 4.5000 82860. 1 مرتفع

 28 دعم ممارسة كل فرد للصلاحيات المخولة له أ 4.3507 89941. 2 مرتفع

 4.2773 80935. 3 مرتفع
حرص على ضـرورة تكـافؤ الـسلطة مـع           أ

 لية عند تفويض بعض الصلاحيات المسؤو
30  

 4.2346 94557. 4 مرتفع
 لأدوارهـم هم  إنجاز مع العاملين متطلبات     أناقش

 الوظيفية
27 

 4.2299 80935. 5 مرتفع
 مع جميع العاملين بغض النظر عن الجهد        أتعاون

 الذي يبذلونه
25 

 4.0782 82860. 6 مرتفع
 أسس بعض من صلاحياتي للعاملين على       أفوض

 يةعلم
29 

 3.9526 74568. 7 مرتفع
 الأكبـر  تصورا شاملا للعمل تاركا الهامش       أقدم

 للعاملين لتنفيذه 
26 

  للتمكينوالانحراف المعياري العام الوسط الحسابي  4.2319 47524.  مرتفع

  

 بلغ وسطه إذ  مستوى الأهمية لبعد التمكين  ارتفاعإلى  ) ٥-٤(تشير نتائج جدول 

 جميع فقرات قياسه بمستوى بأن، وقد تبين ) 47524.( معياري بانحراف) 4.2319(الحسابي 

بالمرتبة الأولى  "  العاملين على تحمل المسؤوليةأشجع "أهمية مرتفعة ، وجاءت الفقرة 

، فيما جاءت بالمرتبة السابعة  فقرة ) 82860.( معياري وانحراف) 4.5000(بمتوسط حسابي 



  

 

٧٥

بمتوسط حسابي "   للعاملين لتنفيذهالأكبرالهامش  تصورا شاملا للعمل تاركا أقدم" 

  ).74568.( معياري وانحراف) 3.9526(

 الحـسابي  لوسـط ا ) 4 - 6(وتلخيصا لما جاء في الجداول أعلاه ، تبين نتائج الجدول 

 كبعـد رئيـسي     ة العوامـل المـؤثر    لتقييم النسبية والأهمية الرتبةو المعياري والانحراف

   . الفرعيةوعوامله 

  

  )٦-٤(ول جد

   وأبعادها للقيادة التحويليةقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  البعد   الحسابي المتوسط  الانحراف المعياري  المرتبة  الأهمية مستوى

 زالتحفي 4.3284 52518. 1 مرتفع

 الاعتبارية الفردية 4.2925 47879. 2  مرتفع

  التمكين 4.2319 47524. 3 مرتفع

 التأثير المثالي 4.1552 44230. 4 مرتفع

 ارة الفكريةثالاست 4.0327 60290. 5 مرتفع

  القيادة التحويلية  4.2136 34364.   مرتفع

  



  

 

٧٦

 مستوى الأهمية النسبية مرتفعة للبعد الرئيسي بأن ) ٦ – ٤( تشير نتائج الجدول 

 إذ ، ومن ) 34364. ( معياريبانحراف) 4.2136( بلغ وسطه الحسابي إذ ويلية ، حالقيادة الت

  أخرىمستوى الأهمية لكل عامل ، جاءت جميعها بمستوى الأهمية المرتفع ، ومن ناحية 

 مما قد يشير إلى  "ية الفرديةالاعتبار" ليه  أولا ت "التحفيز" ترتيب هذه العوامل تنازلياً هو 

لعاملين وضرورة  الأردنية إلى أهمية تحفيز االتأمينمعرفة المديرين العاملين في شركات 

الاستثارة  "وأخيراً " التأثير المثالي  "   ثم " التمكين"  ثم .الاهتمام بالاعتبارية الفردية للعاملين

 التأمينوهذا قد يشير إلى عدم اهتمام المديرين العاملين في شركات بالمرتبة الخامسة  " الفكرية

  .الأردنية إلى أهمية الاستثارة الفكرية

    : القراراتخاذعملية ية فاعل  : ثانياً

 تـم   إذ  "  القرار   اتخاذعملية  فاعلية  "  الثاني الرئيسي البعد تقييم ومستوى وصف نتائج  

  )٧ – ٤(  جدول في مبينةفقرات  ) ٩( قياسه ب 



  

 

٧٧

  )٧-٤(جدول 

  ) 422 =ن(  القرار اتخاذعملية  لفاعلية ةقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري

  مستوى

  ميةالأه
  المرتبة

الانحراف 

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي
  الفقرة

رقم 

  الفقرة

 31  الشركةأهدافتخذ قراراتي بما يتماشى مع أ 4.7014 70015. 1 مرتفع

 4.5024 54598. 2 مرتفع
 قرارات سـريعة لمواجهـة      تخاذمتلك القدرة لا  أ

 المشكلات الطارئة
37 

  32  المرجوة منهاالأهدافحقق  قراراتي تأنعتقد أ 4.3460 74472. 3 مرتفع

 4.3128 77783. 4 مرتفع
 اتخـاذ  للتطبيق العملي عند    الأسهلختار البديل   أ

 قراراتي
33 

 4.2986 50738. 5 مرتفع
تخذها تلاقي قبولا من العـاملين      أالقرارات التي   

 المعنيين
38 

 4.2891 65882. 6 مرتفع
تخذ قراراتي مراعيا قدرات العاملين وامتلاكهم      أ

 لمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات ل
35 

 36 تخذ قراراتي في الوقت المناسبأ 4.2299 81364. 7 مرتفع

 4.1398 77176. 8 مرتفع
لا يواجه العاملون معوقات رئيسية فـي تنفيـذ         

 القرارات التي اتخذها 
34 

 4.0379 88185. 9 مرتفع
 القرارات مما يسهم    اتخاذستشير العاملين عند    أ

  قبولهم لهذه القراراتفي تسهيل 
39  

 4.3175 36782.  مرتفع
 اتخاذلفاعلية والانحراف المعياري العام الوسط الحسابي 

  القرار

  



  

 

٧٨

لها مستوى أهمية نسبية "  القرار اتخاذعملية فاعلية " إلى أن   ) ٧-٤(تظهر نتائج جدول 

أن كافة فقراته ، و ) 36782.( معياري بانحراف) 4.3175(مرتفعة وقد بلغ وسطه الحسابي 

"   الشركةأهدافتخذ قراراتي بما يتماشى مع أ "لها مستوى أهمية مرتفعة ، وجاءت الفقرة 

" ، تلتها الفقرة  ) 70015.( معياري وانحراف) 4.7014(بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

ع متوسط بالمرتبة الثانية م "   قرارات سريعة لمواجهة المشكلات الطارئةتخاذمتلك القدرة لاأ

وبأهمية نسبية مرتفعة ، فيما جاءت بالمرتبة  )54598.( معياري وانحراف) 4.5024(حسابي 

 القرارات مما يسهم في تسهيل قبولهم لهذه اتخاذستشير العاملين عند أ" الأخيرة فقرة 

   ).88185.( معياري وانحراف) 4.0379(بمتوسط حسابي  " القرارات

   دراسةال فرضيات اختبار ) : ٣ – ٤( 

 رفض أو قبول على تتركز إذ  ، الرئيسة الدراسة فرضيات اختبار الفقرة هذه تتناول

 ، المتعدد الانحدار وتحليل  البسيط الانحدار تحليل استخدام خلال من ، الدراسة فرضيات

 للمتغير المستقل على ثرالأ لفرضيات ، بهما المقترنة الإحصائية الاختبارات على وبالاستناد

   :يلي كما وذلك ، لفرضياتير التابع  المتغ

 :  الفرضية الرئيسية

التأثير المثالي، التحفيز، الاعتباريـة     ( ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية بأبعادها      أثرلايوجد   " 

 التـأمين  القـرار فـي شـركات    اتخاذعلى فاعلية عملية   ) الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين   

  .الأردنية

 منهـا قيـاس     فرعت إلى خمس فرضيات فرعية تخص كـلا        ، الفرضية هذه لاختبار

 القـرار   اتخـاذ فاعليـة عمليـة     القيادة التحويلية على     أبعاد من   بعد من عدمه لكل     أثروجود  

  : وكالآتي



  

 

٧٩

H01-1  "  القـرار فـي   اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتأثير المثالي على فاعلية عملية أثرلايوجد 

  ." ( α = 0.05  )عند مستوى  الأردنية التأمينشركات 

H01-2  " : القرار في شـركات  اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتحفيز على فاعلية عملية أثرلايوجد 

  . " ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةالتأمين

H01-3  " : القرار في اتخاذ فاعلية عملية ى ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية علأثرلايوجد 

  . " ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةمينالتأشركات 

H01-4  " : القرار في اتخاذ ذو دلالة إحصائية للاعتبارية الفردية على فاعلية عملية أثرلايوجد 

  . " ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةالتأمينشركات 

H01-5  " : ر في شـركات   القرااتخاذ ذو دلالة إحصائية للتمكين على فاعلية عملية أثرلايوجد

  . " ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةالتأمين

      

   :الأولى  الفرعية الفرضية 

H01  " : القرار في اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتأثير المثالي على فاعلية عملية أثرلا يوجد 

  ." ( α = 0.05  )عند مستوى  الأردنية التأمينشركات 

اس فيما إذا كان هنالك تأثير معنوي لبعد التأثير تم استخدام الانحدار البسيط  لقي  

   : ) 4 – 8(  القرار ، والنتائج في جدول اتخاذالمثالي على فاعلية 



  

 

٨٠

    القراراتخاذفاعلية  علىالتأثير المثالي  أثر اختبار نتائج : )٨-٤(جدول 

 الانحدار ملمعا
R 

معامل 

  الارتباط

R2   
 معامل

 التحديد

F   
  المحسوبة

 القرار

DF 

 درجات

  الحرية
 المتغير

  المستقل
β  

 الخطأ

  المعياري

T 

  المحسوبة

Sig* 

  مستوى

  الدلالة

 (420 ,1) رفض 104.977 200. 447.
التأثير 

  المثالي 
.372 .036 10.246 .000 

    ) ≥α 0.05 ( مستوى عند إحصائية دلالة اذ التأثير يكون *

      

ذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة  نموبأن  ) 4 – 8( يتضح من  النتائج في جدول 

  F  قيمة  أنإذ  القرار من ناحية  أخرى معنوي ، اتخاذبين التأثير المثالي من ناحية  وفاعلية 

فاعلية  في التغيرات من % ) 20( التأثير المثالي يفسر  وأن ،) 104.977  (تساوي المحسوبة

 من التأثير المثالي ستزيد ةاحدوة وحدة وأن زياد  ، الأردنية التأمين لشركات  القراراتخاذ

على المتغير ) التأثير المثالي( المتغير المستقل أثر ويمثل ،)  372.(  القرار ب اتخاذفاعلية 

 عند معنوية) 10.246 (له المحسوبة tقيمة ، وهو معنوي لكون )  القراراتخاذفاعلية (التابع 

 معنوي أثر هنالك وعليه ،  ( sig = .000 <  α =  .05 ) إحصائية دلالة بمستوى مقارنتها

 على ذلك ترفض الفرضية الفرعية الأولى وبناء القرار ، اتخاذللتأثير المثالي على فاعلية 

  : وتقبل الفرضية البديلة التي تنص على 



  

 

٨١

 القرار في اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتأثير المثالي على فاعلية عملية أثريوجد " 

   ." ( α = 0.05  )عند مستوى دنية  الأرالتأمينشركات 

   : الثانية الفرعية الفرضية

H02  " : القرار فـي شـركات   اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتحفيز على فاعلية عملية أثرلايوجد 

  ." ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةالتأمين

 التأثير تم استخدام الانحدار البسيط  لقياس فيما إذا كان هنالك تأثير معنوي لبعد

   : ) 4 – 9(  القرار ، والنتائج في جدول اتخاذالمثالي على فاعلية 

    القراراتخاذفاعلية  علىالتحفيز  أثر اختبار نتائج : )٩-٤(جدول 

 الانحدار معامل
R 

معامل 

  الارتباط

R2   
 معامل

 التحديد

F   
  المحسوبة

 القرار

DF 

 درجات

  الحرية
 المتغير

  المستقل
β  

 الخطأ

  اريالمعي

T 

  المحسوبة

Sig* 

  مستوى

  الدلالة

 000. 3.985 034. 134.  التحفيز (420 ,1) رفض 15.881 036. 191.

    ) ≥α 0.05 ( مستوى عند إحصائية دلالة اذ التأثير يكون *

 نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة بين بأن  )٩-٤( يتبين من  النتائج في جدول 

 المحسوبة  F قيمة إنإذ  القرار من ناحية  أخرى معنوي ، اتخاذالتحفيز من ناحية  وفاعلية 

  القراراتخاذفاعلية  في التغيرات من % ) 3.6(  يفسر التحفيز وأن ،) 15.881  (تساوي

 القرار ب اتخاذ من التحفيز ستزيد فاعلية ةاحدووأن زيادة وحدة   ، الأردنية التأمين لشركات

، )  القراراتخاذفاعلية (على المتغير التابع ) التحفيز(لمستقل  المتغير اأثر ويمثل ،)  134.( 

 إحصائية دلالة بمستوى مقارنتها عند معنوية) 3.985 (له المحسوبة t  قيمةوهو معنوي لكون



  

 

٨٢

( sig = .000 <  α =  .05 )  ، القرار ، اتخاذ معنوي للتحفيز على فاعلية أثر هنالك وعليه 

  : الفرعية الثانية وتقبل الفرضية البديلة التي تنص على  على ذلك ترفض الفرضية وبناء

 القرار في شركات اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتحفيز على فاعلية عملية أثريوجد " 

   ." ( α = 0.05  )عند مستوى  الأردنية التأمين

  

   : الفرعية الثالثة الفرضية

H03  " : القرار فـي  اتخاذعلى فاعلية عملية  ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية أثرلايوجد 

 ." ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةالتأمينشركات 

تم استخدام الانحدار البسيط  لقياس فيما إذا كان هنالك تأثير معنوي لبعد الاستثارة 

    ) 4 – 10(  القرار ، والنتائج في جدول اتخاذالفكرية على فاعلية 

  

    القراراتخاذفاعلية  علىالاستثارة الفكرية  ثرأ اختبار نتائج : )١٠-٤(جدول 

 الانحدار معامل
R 

معامل 

  الارتباط

R2   
 معامل

 التحديد

F   
  المحسوبة

 القرار

DF 

 درجات

  الحرية
 المتغير

  المستقل
β  

 الخطأ

  المعياري

T 

  المحسوبة

Sig* 

  مستوى

  الدلالة

 (420 ,1) رفض 68.158 140. 374.
الاستثارة 

  الفكرية
.228 .028 8.256 .000 

   ) ≥α 0.05 ( مستوى عند إحصائية دلالة اذ التأثير يكون *

 نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة بين الاستثارة بأن )١٠-٤ (يتبين من  النتائج في جدول 

 المحسوبة  F  قيمة إنإذ  القرار من ناحية  أخرى معنوي ، اتخاذالفكرية من ناحية  وفاعلية 



  

 

٨٣

 اتخاذفاعلية  في التغيرات من % ) 14( الاستثارة الفكرية تفسر  وأن ،) 68.158  (تساوي

 من الاستثارة الفكرية ةاحدووأن زيادة وحدة   ، الأردنية في عمان التأمين لشركات القرار

على ) الاستثارة الفكرية( المتغير المستقل أثر ويمثل ،)  228.(  القرار ب اتخاذستزيد فاعلية 

 معنوية) 8.256 (له المحسوبة tقيمة ، وهو معنوي لكون )  القراراتخاذفاعلية (ابع المتغير الت

 أثر هنالك وعليه ،  ( sig = .000 <  α =  .05 ) إحصائية دلالة بمستوى مقارنتها عند

 على ذلك ترفض الفرضية الفرعية وبناء القرار ، اتخاذمعنوي للاستثارة الفكرية على فاعلية 

  : الفرضية البديلة التي تنص على الثالثة وتقبل 

 القرار في اتخاذ ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية على فاعلية عملية أثريوجد " 

   ." ( α = 0.05  )عند مستوى  الأردنية التأمينشركات 

   : الرابعة الفرعية الفرضية

H04  " : القرار فـي  اتخاذملية  ذو دلالة إحصائية للاعتبارية الفردية على فاعلية عأثرلايوجد 

 ." ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةالتأمينشركات 

تم استخدام الانحدار البسيط  لقياس فيما إذا كان هنالك تأثير معنوي لبعد الاعتبارية 

   : ) ١١-٤(  القرار ، والنتائج في جدول اتخاذالفردية على فاعلية 

    القراراتخاذفاعلية  لى عردية الفالاعتبارية أثر اختبار نتائج : )١١-٤(جدول 

 الانحدار معامل
R 

معامل 

  الارتباط

R2   
 معامل

 التحديد

F   
  المحسوبة

 القرار

DF 

 درجات

  الحرية
 المتغير

  المستقل
β  

 الخطأ

  المعياري

T 

  المحسوبة

Sig* 

  مستوى

  الدلالة

.536 .287 
169.16

1 
 (420 ,1) رفض

الاعتبارية 

  الفكرية
.412 .032 13.006 .000 



  

 

٨٤

    )≥α 0.05 ( مستوى عند إحصائية دلالة اذ التأثير يكون *

 نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة بين بأن )١١-٤( تظهر النتائج في جدول 

  F  قيمة إنإذ  القرار من ناحية  أخرى معنوي ، اتخاذالاعتبارية الفردية من ناحية  وفاعلية 

 التغيرات منتقريباً  % ) 29( لاعتبارية الفردية تفسر ا وأن ،) 169.161  (تساوي المحسوبة

 من ةاحدووأن زيادة وحدة   ، الأردنية في عمان التأمين لشركات  القراراتخاذفاعلية  في

 المتغير المستقل أثر ويمثل ،)  412.(  القرار ب اتخاذالاعتبارية الفردية ستزيد فاعلية 

 t  ة قيملكون، وهو معنوي )  القراراتخاذفاعلية (ع على المتغير التاب) الاعتبارية الفردية(

 = sig = .000 <  α ) إحصائية دلالة بمستوى مقارنتها عند معنوية) 13.006 (له المحسوبة

 على وبناء القرار ، اتخاذ معنوي للاعتبارية الفردية على فاعلية أثر هنالك وعليه ،  ( 05. 

  :  الفرضية البديلة التي تنص على ذلك ترفض الفرضية الفرعية الرابعة وتقبل

 القرار في اتخاذ ذو دلالة إحصائية للاعتبارية الفردية على فاعلية عملية أثريوجد " 

   ." ( α = 0.05  )عند مستوى  الأردنية التأمينشركات 

   : الخامسة الفرعية الفرضية

H04  " : القرار فـي شـركات   ذاتخا ذو دلالة إحصائية للتمكين على فاعلية عملية أثرلايوجد 

 ." ( α = 0.05  ) عند مستوى  الأردنيةالتأمين

على  تم استخدام الانحدار البسيط  لقياس فيما إذا كان هنالك تأثير معنوي لبعد للتمكين 

   : ) ١٢-٤(  القرار ، والنتائج في جدول اتخاذفاعلية 



  

 

٨٥

   رار القاتخاذفاعلية  علىالتمكين  أثر اختبار نتائج : )١٢-٤(جدول 

 الانحدار معامل
R 

معامل 

  الارتباط

R2   
 معامل

 التحديد

F   
  المحسوبة

 القرار

DF 

 درجات

  الحرية
 المتغير

  المستقل
β  

 الخطأ

  المعياري

T 

  المحسوبة

Sig* 

  مستوى

  الدلالة

 000. 10.216 034. 345.  التمكين (420 ,1) رفض 104.370 199. 446.

    ) ≥α 0.05 ( مستوى دعن إحصائية دلالة اذ التأثير يكون *

 نموذج الانحدار البسيط لتمثيل العلاقة بين بأن )١٢-٤(تشير النتائج في جدول     

 المحسوبة  F  قيمة إنإذ  القرار من ناحية  أخرى معنوي ، اتخاذالتمكين من ناحية  وفاعلية 

 اتخاذية فاعل في التغيرات منتقريباً  % ) 20( التمكين يفسر  وأن ،) 104.370  (تساوي

 من التمكين ستزيد فاعلية ةاحدووأن زيادة وحدة   ، الأردنية في عمان التأمين لشركات القرار

فاعلية (على المتغير التابع ) التمكين(  المتغير المستقل أثر ويمثل ،)  345.(  القرار ب اتخاذ

 مقارنتها عند معنوية) 10.216 (له المحسوبة tقيمة ، وهو معنوي لكون )  القراراتخاذ

 معنوي للتمكين أثر هنالك وعليه ،  ( sig = .000 <  α =  .05 ) إحصائية دلالة بمستوى

 على ذلك ترفض الفرضية الفرعية الخامسة وتقبل الفرضية وبناء القرار ، اتخاذعلى فاعلية 

  : البديلة التي تنص على 

القرار في شركات  اتخاذ ذو دلالة إحصائية للتمكين على فاعلية عملية أثريوجد " 

   ." ( α = 0.05  )عند مستوى  الأردنية التأمين

 نسب التفسير لكل بعد اختلافمن النتائج التي أظهرتها اختبارات الفرضيات الفرعية 

 اتخاذ على المتغير التابع فاعلية أحدمن أبعاد القيادة التحويلية وبشكل منفصل كمتغير مستقل و

 القرار بعبارة اتخاذلتأثير المعنوي لكل منها على فاعلية  ذلك على قيمة اوانعكاسالقرار 



  

 

٨٦

ختلاف أهمية كل متغير مستقل على المتغير التابع ، ولوضع صورة أفضل عن اأخرى 

 Stepwise) الانحدار المتعدد التدريجي باستخداممتغيرات الدراسة قام الباحث 

Regression)لقياس تأثير أحدوذج انحدار  ، أي وضع كافة أبعاد القيادة التحويلية في نمو 

نموذج كان  القرار من ناحية ، ولمعرفة فيما إذا اتخاذ المعنوية على فاعلية كل منها وأهميته

بين ) الارتباط المتعدد ( الدراسة والبيانات التي تم الحصول عليها قادرة على توضيح العلاقة 

 البدء بالتحليل وعرض النتائج لابد من ،ولكن قبل القراراتخاذأبعاد القيادة التحويلية و فاعلية 

بين الأبعاد الفرعية للقيادة )Multicollinearty(نه لا وجود لمشكلة التعدد الخطيأالتأكد من 

 )variance inflation factor(التحويلية،وللتأكد قام الباحث بحساب أعلى معامل تضخم تباين

جود لمشكلة التعدد الخطي وبالتالي لا و 5 منأقل وهي (VIF=1.881)وكانت قيمته

(Multicollinearty ) بين الأبعاد الفرعية للقيادة التحويلية ، وهذا يعني عدم وجود 

  تؤثر على تقديرات التأثيرات في نموذج الانحدار بحيثارتباطات ثنائية بينها ذات قوة عالية 

  )١٣-٤(المتعدد وتعطي صورة غير حقيقية ونتائج التحليل في جدول
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لقيادة  للأبعاد الفرعية لأثرنتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي لاختبار  :  )١٣-٤(جدول 
   القراراتخاذفاعلية  علىالتحويلية 

  معاملات الانحدار

المتغير 

  التابع

R 

معامل 

  الارتباط

R2  
معامل 

 التحديد

F  
  المحسوبة

DF 

درجات 

  الحرية

Sig* 

  مستوى

  الدلالة
المتغير 

  المستقل
β  

خطأ  ال

  المعياري

T  
  المحسوبة

Sig* 

  مستوى

 الدلالة

 الاعتبارية

 الفردية
.209 .032 6.624 .000 

 التأثير

 المثالي
.434 .033 13.098 .000 

 000. 8.913 030. 264. التمكين  

 000. 8.341- 032. 265.- التحفيز  

فاعلية 

 اتخاذ

 القرار

.737 .543 98.965 (5,416) .000  

 ارةثالاست

 الفكرية
.137 .027 5.127 .000 

    (α ≤ 0.05 ) دلالة إحصائية عند مستوى ا يكون التأثير ذ*

 كافة أبعاد القيادة التحويلية لها أهمية فـي         بأن )١٣-٤(تشير نتائج التحليل في جدول      

التـأثير المثـالي،   (دهـا  القيادة التحويلية بأبعا وأن نسبة تفسير  ، القرار   اتخاذالتأثير على فاعلية    

 القـرار   اتخاذ للاختلافات في فاعلية     ) التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين     

 مـع  (F=98.965) الاختبار لمعنوية النمـوذج  إحصاءه  ، كما أن قيمة       (R2=54.3%) بلغت

اد القيادة التحويلية  بكل بعد من أبعصالتأثير الخا ، وأن 05. من أقل هي (sig =.000)قيمة  

  . المقترنة بكل منه tمعنوي استناداً إلى قيم 
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  الخامس الفصل

  

   والتوصیات تالاستنتاجا

  

  
  المقدمة:  )١ -٥ (

  

  نتائج الدراسة :  )٢- ٥( 

  

  الاستنتاجات ) : ٣- ٥(

  

  التوصیات ) : ٤- ٥( 
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  المقدمة): ١ – ٥(

  

 النتـائج  مـن  الدراسـة  إليه توصلت ما أهم ةبمناقش الدراسةمن   الفصلهذا   يختص

 للجوانـب  ملاءمتهاو الدراسة عينة أفراد لاستجابة الإحصائي التحليل ضوء في والاستنتاجات

 مـن  لتعمـق  التوصيات من مجموعة تقترح عليها بناء والتي . الدراسة تضمنتها التي النظرية

   :فقراتثلاث  الخامس الفصل تضمن وبهذا ، للدراسة العلمي النهج

  

   نتائج الدراسة:  ) ٢ – ٥ ( 

 ثروالأ العلاقة بطبيعة تتعلق فرضيات وصيغت ، التساؤلات من العديد الدراسة أثارت

 مـشكلة  حل في ، يأمل الباحث من خلالها المساهمة        نتائج عدة إلى وتوصلت ، متغيراتها بين

 أهـم  إلى الإشارة الفقرة هذه في حاوليو ، فرضياتها واختبار تساؤلاتها نع والإجابة الدراسة

   : الدراسة نتائج

التأثير المثالي، التحفيـز،    (القيادة التحويلية بأبعادها  مستوى توافر    أن الدراسة نتائج أظهرت .١

 وبهذا  كان مرتفعا   الأردنية التأمين شركات في ) الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين    

 مـستوى تـوافر القيـادة       بـأن والتي أظهرت   ) ٢٠٠٦سى،بني عي (يختلف الباحث مع دراسة     

فيما يتفـق الباحـث مـع دراسـة         ،التحويلية في المؤسسات العامة الأردنية كـان متوسـطا        

 مستوى توافر سلوكيات القيادة التحويليـة فـي شـركات           بأنوالتي أظهرت   ) ٢٠١٠عباس،(

  .تصنيع الأدوية البشرية الأردنية كان مرتفعا

 



  

 

٩٠

 التـأمين  شـركات  في  القرار اتخاذمستوى توافر فاعلية عملية      بأن دراسةال نتائج أظهرت. ٢

والتي أظهرت  ) ٢٠٠٨المومني والقضاة، (  وبهذا يتفق الباحث مع دراسة       كان مرتفعا  الأردنية

 شـمال الأردن كـان      إقلـيم  القرار لدى مديرات رياض الأطفال في        اتخاذ مستوى فاعلية    بأن

 .مرتفعا

التـأثير  (لقيـادة التحويليـة بأبعادهـا     ل إحصائية دلالة يذ أثر وجود ةالدراس نتائج أظهرت. ٣

 اتخـاذ فاعلية عمليـة     على ) المثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين      

وبهذا يتفق الباحـث مـع     (α ≤ 0.05 ) دلالةمستوى عند  الأردنيةالتأمين شركات في القرار

) ٢٠٠٨الخشالي والتميمـي،  ( و  ) ٢٠٠٩الكساسبةواخرون،( و) ٢٠١٠عباس،(دراسة كل من    

 يتفـق الباحـث مـع دراسـة كـل         الأجنبيـة وعلى صعيد الدراسات    ) ٢٠٠٦بني عيسى، ( و

) Avolio,etal,2002(و) Burch&Walter,2007(و) Tasi,etal,2009(مـــــــــن

  . )Politis,2002(و

  الاستنتاجات): ٣-٥( 

   :يلي بما الاستنتاجات أهم دراجإ يمكن ،  من نتائج تقدم ما على بناء

التأثير المثالي، التحفيز، الاعتباريـة الفرديـة، الاسـتثارة         (تقدم القيادة التحويلية بأبعادها    .١

 القـرار فـي     اتخـاذ نسبة تفسير كبيرة للاختلافات في فاعلية عملية        ) الفكرية، التمكين 

 .  الأردنيةالتأمينشركات 

 القرار فـي    اتخاذلقيادة التحويلية تأثيرا في فاعلية عملية       كان التأثير المثالي أكثر أبعاد ا      .٢

 . الأردنيةالتأمينشركات 



  

 

٩١

 القرار سلبيا ويمكن أن يعزى ذلـك لعـدم       اتخاذكان تأثير بعد التحفيز في فاعلية عملية         .٣

 الأردنية لنوعية أو أسلوب التحفيز العلمي الأنسب الذي         التأمينإدراك القادة في شركات     

 .تحفيز العاملينتباعه لايتوجب 

 يحظون مـن خلالـه      بأسلوب الأردنية التأمين العاملون في شركات     نيتصرف المديرو  .٤

 .بثقة واحترام وتقدير العاملين تحت قيادتهم

 العاملين تحت قيادتهم على تحمل      الأردنية التأمينيشجع المديرون العاملون في شركات       .٥

 .المسؤولية ويوجهوهم للعمل بروح الفريق

 القـرارات بمـا   اتخاذ القدرة على الأردنية التأمينديرون العاملون في شركات يمتلك الم  .٦

  . الشركةأهدافيتماشى مع 

  التوصيات) : ٤- ٥(

 النظري للدراسـة وواقـع      الإطاروفقا للنتائج والاستنتاجات التي تم التوصل إليها من خلال          

  :التحليل الإحصائي للبيانات تم الخروج بالتوصيات التالية

 الأردنيـة وذلـك   التأمين الاعتماد على أسلوب القيادة التحويلية في إدارة شركات        تعزيز .١

 . الأردنيةالتأمين القرار في شركات اتخاذلزيادة فاعلية عملية 

 الأردنيـة  التـأمين تعزيز اعتماد مفهوم التأثير المثالي لدى القادة العاملين في شـركات           .٢

 .تهاوذلك بالتصرف كنماذج يسعى العاملون لمحاكا

 التـأمين إعادة النظر في برامج وأساليب التحفيز التي يتبعها القادة العاملون في شركات              .٣

 .الأردنية

 زيـادة   و العـاملين إقنـاع  على الأردنية التأمينتعزيز قدرة القادة العاملين في شركات       .٤

تعزيـز   و إثارة روح الحماس للعمل لدى العـاملين تحـت قيـادتهم و             حماسهم للعمل 



  

 

٩٢

 بضرورة التعرف على مايود العاملون تحت قيادتهم تحقيقه في حياتهم العمليـة         اهتمامهم

  . والوظيفية

 التمكين وذلك من خـلال      أ بمبد الأردنية التأمينتعزيز اهتمام القادة العاملين في شركات        .٥

تقديم تصورات شاملة للعمل وترك الهامش الأكبر للعاملين لتنفيذه مما يـشجعهم علـى              

 .تحمل المسؤولية

 اتخـاذ  باستشارة العاملين عند     الأردنية التأمينتعزيز اهتمام القادة العاملين في شركات        .٦

 . من فاعليتها ويسهل قبولهم لهادالقرارات مما يزي

  :كما يوصي الباحث

 التأمين القرار في شركات     اتخاذ بإجراء المزيد من الدراسات على موضوع فاعلية عملية          -

  .رى من خلال دراسة متغيرات إدارية أخرى الأردنية وفي القطاعات الأخ

عمليـة   علـى فاعليـة   وتأثيرها المزيد من الدراسات فيما يتعلق بالقيادة التحويلية        إجراءب -

  . القرار في قطاعات أخرىاتخاذ
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  :المصادر والمراجع

  

  المصادر والمراجع العربية: أولا

  

  المصادر والمراجع الأجنبية: ثانيا
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  :لمصادر والمراجع العربيةا*

 ،دار وائل للطباعة و للنشر    أساسيات إدارة الأعمال  : الإدارة،  )٢٠٠١( برنوطي، سعاد نايف،   -

  .عمان، الأردن

 القيادة التحويلية على الأداء في المؤسـسات العامـة فـي    أثر،) ٢٠٠٦( بني عيسى، احمد،   -

  .جامعة الأردنية،عمان، الأردن، ال)رسالة ماجستير غير منشورة.(دراسة ميدانية: الأردن

السلوك التنظيمي موضوعات وتـراجم وبحـوث إداريـة    ، )٢٠٠٥( جاد الرب، سيد محمد،   -

  .، مطبعة العشري، السويس، مصرمتقدمة

، دار الحامـد للنـشر      منظـور علمـي   : إدارة الأعمـال  ،  )٢٠٠٠( جواد، شـوقي نـاجي،     -

  .والتوزيع،عمان، الأردن

:  أنماط القيادة على مقاومة التغييـر لـدى العـاملين   أثر"، )٢٠٠٣( الخشالي، شاكر جاد االله، -

، جرش للبحـوث والدراسـات    ،  "دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الاستخراجية الأردنية      

  .٢، العدد ٧المجلد 

 أساليب القيادة في الـتعلم التنظيمـي دراسـة          أثر)."٢٠٠٨( الخشالي، شاكر والتميمي،إياد،     -

، ٤، المجلـد المجلة الأردنية في إدارة الأعمـال ،" القطاع الصناعي الأردني  ميدانية في شركات  

  .٢العدد

 استخدام تكنولوجيا المعلومات على فاعلية القرارات الإداريـة         أثر" ،)٢٠٠٥( الخفرة، نايف،  -

، رسالة ماجستير غير منـشورة،      "-دراسة ميدانية -في الوزارات في المملكة العربية السعودية     

  .دنية، عمان، الأردنالجامعة الأر

أنماط قيادة المديرين في مؤسسات الأعمال الأردنية في        )."٢٠١٠( صبري، هالة عبد القادر،      -

  .٤، العدد٦، المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، "ضوء قيمهم الثقافية



  

 

٩٥

، دار الثقافة للنـشر والتوزيـع، عمـان،         مفاهيم إدارية حديثة  ). ٢٠٠٣( الصيرفي، محمد،  -

  .الأردن

رسـالة  (ها على الإبداع التنظيمي،   أثر، سلوكيات القيادة التحويلية و    )٢٠١٠( عباس، شريف،    -

  .جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، عمان ، الأردن). ماجستير غير منشورة

 الاتصالات الإدارية في تحقيـق فاعليـة القـرارات          أثر،  )٢٠١٠( العنزي، محمد عبد االله،    -

،جامعة الـشرق الأوسـط للدراسـات العليا،عمـان ،        )لة ماجستير غير منشورة   رسا.(الإدارية

  .الأردن

 النمط القيادي على الإبداع الإداري للشركات الصناعية        أثر،)١٩٩٥( الفياض، محمود احمد،   -

) رسالة ماجـستير غيـر منـشورة      (استخدام نظرية الشبكة الإدارية   : المساهمة العامة الأردنية  

  .عمان، الأردن: الجامعة الأردنية

 ،دار ١، طالنظريات والعمليات والوظـائف : مبادئ الإدارة، )٢٠٠١( القريوتي، محمد قاسم،  -

  .وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، "تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة       " ،)٢٠٠٩( الكساسبة وآخرون،    -

  .١، العدد٥لمجلد ، االمجلة الأردنية في إدارة الأعمال

 ،دار الثقافة   ٥،ط القرارات التنظيمية بين النظرية والتطبيق     اتخاذ،  )١٩٩٨(  كنعان، نواف،   -

  .للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن

  . ،دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن٦،طالقيادة الإدارية، )١٩٩٩( كنعان، نواف،-

، دار المسيرة   ٢،طتنظيمية بين النظرية والتطبيق    القرارات ال  اتخاذ،  )٢٠٠٢( كنعان، نواف،  -
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، دار الثقافة للنشر     القرارات التنظيمية بين النظرية والتطبيق     اتخاذ،  )٢٠٠٧( كنعان، نواف،  -

  .والتوزيع، عمان ،الأردن
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  الملاحق
  
  

  ملحق بأسماء المحكمین: أولا
  

  أداة الدراسة: ثانیا
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  )١(ملحق 
  قائمة بأسماء المحكمين

  

  

  

  

  

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
  
  

  الجامعة  اللقب العلمي والاسم  الرقم
  جامعة الشرق الأوسط  د كامل المغربي.أ  ١
  جامعة الشرق الأوسط  د محمد النعيمي.أ  ٢
  جامعة الزيتونة  د حميد الطائي.أ  ٣
  جامعة الشرق الأوسط  امجد الطويقات. د  ٤
  جامعة الشرق الأوسط  حميد الشيبي. د  ٥
  جامعة فيلادلفيا  عماد عناب.د  ٦



  

 

١٠٤

  )٢(ملحق
  أداة الدراسة

  
  

  ........................................................ة/السيد

  تحية طيبة وبعد؛

  

 ـأثر لجمع البيانات اللازمة لدراسة      ستبانةتهدف هذه الا    فاعليـة عمليـة   ى القيادة التحويلية عل

 الأردنية وذلك استكمالا لمتطلبات منح درجة الماجستير فـي          التأمين القرار في شركات     اتخاذ

  .عبارات الواردة فيهاإدارة الأعمال، وقد تم اختياركم للإجابة عن ال

 كبير على   أثريرجى التكرم بقراءة جميع الفقرات بدقة والإجابة عنها بموضوعية لما لذلك من             

 جميع البيانـات الـواردة فـي هـذه     بأنصحة النتائج التي سوف تتوصل إليها الدراسة، علما    

  . ستعامل بسرية تامة ولن يتم استخدامها إلا لأغراض البحث العلميستبانةالا

   

  

  

  

  شاكرا لكم حسن تعاونكم

                                                                       الباحث

  حافظ عبد الكريم الغزالي

  

  



  

 

١٠٥

  :البيانات الشخصية: أولا

  .في المربع الذي يشير للإجابة المناسبة) X(يرجى التفضل بوضع علامة 

  أنثى          ( ) ذكر     :                ( ) الجنس/ ١

  :العمر/ ٢

  ة سن٤٠ منأقل - ٣٠من  ( )  سنة              ٣٠ من  أقل             ( ) 

   فأكثر سنة٥٠من ( )       ة سن٥٠ منأقل - ٤٠من              ( ) 

  :المؤهل العلمي/ ٣

  سبكالوريو                   ( ) أقلدبلوم أو              ( ) 

  

  دكتوراه( ) ماجستير                       ( )             

  :مدة الخبرة في العمل/ ٤

   سنوات١٠ منأقل - ٥من ( )  سنوات                     ٥ من أقل             ( ) 

                            فأكثر سنة ١٥من ( )          سنوات ١٥ منأقل - ١٠من              ( ) 

  
  
  
  
  
  
 
  
  
  



  

 

١٠٦

   القراراتخاذ وفاعلية عملية ة التحويليالقيادة: اثاني
  .في المربع المناسب) X( يرجى التكرم بوضع علامة 

  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  الفقرات  
  التأثير المثالي

            أتجاوز مصالحي الذاتية بهدف تحقيق المصلحة العامة  ١
            أتصرف بشكل نموذجي يسعى العاملون لمحاكاته  ٢
            أتصرف بأسلوب أحظى من خلاله بثقة واحترام وتقدير العاملين  ٣
            امتلك القدرة على إقناع العاملين زيادة حماسهم للعمل  ٤
            أعطي أولوية لبناء مجموعة من القيم المشتركة بين العاملين  ٥
أركز على أهمية أن يكون لدى العاملين فهم مشترك لأهداف   ٦

  ورسالة الشركة
          

  التحفيز
            أوجه العاملين للعمل بروح الفريق  ٧
            اهتم بتحفيز العاملين لتحقيق أهداف ورؤية الشركة  ٨
            اعمل على إثارة روح الحماس للعمل لدى العاملين  ٩

            أشجع العاملين لتحقيق أكثر مما كانوا يتوقعون  ١٠
            لإداريةاعمل على توفير إحساس جماعي بالمهام ا  ١١

  الاستثارة الفكرية
 واستمع لوجهات نظرهم عندما أحاول مأشارك العاملين أفكاره  ١٢

  حل مشاكل العمل
          

أشجع جميع العاملين على اكتشاف حلول للمشكلات المعقدة التي   ١٣
  تواجه الشركة

          

أحاول باستمرار التعرف على ما يود العاملين تحقيقه في حياتهم   ١٤
  )الوظيفية(مليةالع

          

             مهام العملنجازاقترح طرقا جديدة لإ  ١٥
            أتيح الفرصة للعاملين للتفكير في المشاكل القديمة بطرق جديدة  ١٦

  الاعتبارية الفردية
            استمع باهتمام لأراء العاملين واحترم قناعاتهم  ١٧
             جماعةأتعامل مع العاملين كبشر أكثر من كونهم أعضاء في  ١٨
            اهتم بإشباع الحاجات الشخصية للعاملين  ١٩
            أتعامل مع  كل فرد من العاملين بطريقة مناسبة له  ٢٠
ابدي اهتماما شخصيا بالعاملين الذين لا يحظون بالقبول من   ٢١

  زملائهم
          



  

 

١٠٧

 
 

            اعبر للعاملين عن تقديري عندما ينجزون عملا جيدا  ٢٢
تباها شخصيا للعاملين الذين لديهم قدرات تميزهم عن أعطي ان  ٢٣

  غيرهم
          

  التمكين
            أشجع العاملين على تحمل المسؤولية  ٢٤
            أتعاون مع جميع العاملين بغض النظر عن الجهد الذي يبذلونه  ٢٥
            أقدم تصورا شاملا للعمل تاركا الهامش الأكبر للعاملين لتنفيذه  ٢٦
            هم لأدوارهم الوظيفيةإنجازع العاملين متطلبات أناقش م  ٢٧
            ادعم ممارسة كل فرد للصلاحيات المخولة له  ٢٨
            أفوض بعض من صلاحياتي للعاملين على أسس علمية  ٢٩
احرص على ضرورة تكافؤ السلطة مع المسؤولية عند تفويض   ٣٠

  بعض الصلاحيات
          

  
  

   القراراتخاذفاعلية 
            ذ قراراتي بما يتماشى مع أهداف الشركةاتخ  ٣١
            اعتقد أن قراراتي تحقق الأهداف المرجوة منها  ٣٢
             قراراتياتخاذاختار البديل الأسهل للتطبيق العملي عند   ٣٣
لا يواجه العاملون معوقات رئيسية في تنفيذ القرارات التي   ٣٤

  اتخذها
          

 العاملين وامتلاكهم للمعرفة اللازمة اتخذ قراراتي مراعيا قدرات  ٣٥
  لتنفيذ القرارات

          

            اتخذ قراراتي في الوقت المناسب  ٣٦
             قرارات سريعة لمواجهة المشكلات الطارئةتخاذامتلك القدرة لا  ٣٧
            القرارات التي اتخذها تلاقي قبولا من قبل العاملين المعنيين  ٣٨
 القرارات مما يسهم في تسهيل قبولهم خاذاتاستشير العاملين عند   ٣٩

  لهذه القرارات
          


