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 مقدمة
 نجننناح مننند   ننن   تحو وننن وك ف ننن   التماثننننونحننند ننننقرن الوننن د الواحنننق وال  ننن  د    ننن    

  و د مسنتو ن نجناح منظماتننا   تمنق عمني ك ف ن  قات الإقا  ن المواض ع التي ت غن عوم   الو ا
مننند  عظننن   تحو نننل التماثنننن قارنننن الممسسننن   و  منننا تكنننود الو ننناقل والتماثننننقنننق ل الوننناقل عمننني 

احث د  نني مجننان المنظمننات  نني الوقننت الحاضنن   وقننق  تفننل ا منن  ال نن  التحننق ات التنني تواجنن
التماثننن  د  ننلا ال نن و  عنننقما  متمكنن  تحو ننل  تتمثننن  نني  نني  د ممننا  الوالننق ال ل سنن  الو نناقل 

د الونق ل عمني  ال مان  الممسسن   نق  م  لمت ن م  مسنمول    و   ننم  عمني تحو نل   نقا م   و 
مسنننمي الوالنننق  Burn أسننمو    نننان  تطمننن   سننمو  ق ننناق    طمنننل عم نن   ال منننانت امننن منننع ال

(  ناد الو ناقل تمثنن المفتناح ا ساسني 1994التحو مي  و واً لق اس  الجم    ا م  ك   للإقا ل )
و نننناقل محننننو  ا تمننننا   القا سنننن د ال  ومنننند  نننننا   نننن   موضننننوع قو  و  م نننن  الممسسنننن لنجنننناح 

وال نننناحث د طننننوان ال وننننق د الماضنننن  د  وب  ننننا  د اب تمننننا   مفمننننو  الو نننناقل التحو م نننن    ننننكن 
التغ ننن ات ر و ننناً  ننني ظنننن التحنننق ات و  الجزالننن عن ننن اً  ساسننن اً لمممسسنننات وال ننن كات  ننني 

نمنولج جق نق تحتناج ل الجزالن د منظمنات ا عمنان  ني االتحنق ات  ن المتسا ع   ولمواجمن   نل 
  تحو ل   قام الممسس قاق  عمي 
  التماثن التنظ مي  ي تحو لولملا  مقم  لا ال حث إلي ق اس  قو  الو اقل التحو م    

حث  د     د  د مفمو  الو اقل التحو م   مد  كث  مفا    الو اقل ملاءم  اح ث   حاون ال 
  حو ل التماثن قارن الممسس تل

 :   وني رمس  وقق ت  توس   ال حث إل
  محاو : ست الف ن التمم ق : راص  الإطا  ال ا  لمق اس  وت كن مد 

 : إ كال   الق اس ا ونالمحو  
   ض ات الق اس : الثانيالمحو  
   قام الق اس : الثالثالمحو  

   م   الق اس المحو  ال ا ع: 
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 تحق ق الم طمحاتالمحو  الرامس: 
 السا و المحو  الساقس: الق اسات 

 الف ن الثاني: الو اقل التحو م  
 التماثن التنظ ميالف ن الثالث: 

 محاو  : رمسالف ن ال ا ع: وقق ر ص للإج اءات الم قان   لمق اس  وقق تضمد 
 المحو  ا ون: الق اس  ابستطلاع   

 منمج الق اس   المحو  الثاني:
 المحو  الثالث: مجتمع وع ن  ال حث

 المحو  ال ا ع:  قوات جمع ال  انات والم مومات 
 المحو  الرامس: ا سال   الإح ال   المست مم  

 الف ن الرامس: ور ص ل  ض وتحم ن ومناق   نتالج الق اس  وقس  إلي محو  د:
 المحو  ا ون: ع ض النتالج

 المحو  الثاني: تحم ن ومناق   نتالج الق اس 
  ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننراتم

 الم اجع الم تمقل  ي الق اس  
 الملاحل

و ممنا التو  ل مد الله ت الي  ي  لا  ابنجم ز  و ي ا ر   ممرص لمق اس   المغت د ال      و 
 الم حث والله الموّ ل  
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 الاشكالية:. 1
 تتزايد التحديات التي تعيشيا المنظمات اليوم بسبب التغيرات الحاصمة التي أفرزتيا

التكنولوجيا وانتشار الانترنت التي فرضت عمى ىذه المنظمات مواجية منافسة حادة العولمة و 
وجب عمى تالي بالو  في جميع الجوانب الاقتصادي ،السياسي، الاجتماعي..........الخ،

وفقا  واستراتيجياتياوخططيا  المنظمات تحسين أدائيا وتنمية قدرة أفرادىا ووضع أىدافيا
المستمرة ل التغيرات ا في ظائياستمراريتيا وبقو ة وذلك لضمان منافستيا لمواردىا البشري

 المتجددة في عالم اليوم المتطور.و 
يبني الالتزام ويخمق تيجي تفكير استرايجب عمى المنظمة أن تكون متيقظة وذات  الذ

الحماس والدافعية لدى العاممين في المؤسسة لمتغيير، ويزرع لدييم الأمل في المستقبل، 
دارتيا. ويمكّن العمل التعاوني  والإيمان بإمكانية التخطيط للؤمور المتعمقة بنموىم الميني وا 

ة من إتقان عمميم الذي تسعى القيادة التحويمية إلى تعميمو عمى المشاركين في العممي
واستشراف مستقبميم، ويزرع لدييم إحساساً بالأمل والتفاؤل والطاقة لمعمل، والقيادة التحويمية 
في ىذا المجال ىي القيادة التي تساعد عمى إعادة النظر في الرؤية المتعمقة بالأفراد 

لقواعد العامة ومياميم وأدوارىم، وتعمل عمى تجديد التزاميم، وتسعى لإعادة بناء النظم وا
 (Roberts,1985,p.124) .التي تسيم في تحقيق غاياتيم

ولقد تعددت الجيود المختمفة والدراسات الأجنبية والعربية التي تناولت الأنماط 
القيادية، والتي أكدت عمى فاعمية وأىمية النمط القيادي التحويمي في تطوير المؤسسات 

 غالنمط التحويمي في القيادة دراسة سوبزن وتحسينيا. ومن تمك الدراسات التي تناولت
(Supising,2001  والتي ىدفت إلى )نمط القيادة التحويمية الذي يمارسو  عمى تعرفال

مديرو المدارس الثانوية في قسم التعميم العام بالمنطقة التعميمية الثامنة في أميركا، ودراسة 
( والتي ىدفت إلى تحديد ممارسات القيادة التحويمية التي تميز أداء مديري 2002مصطفى )

لى وضع تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدر  سة المصري في ضوء نمط المدارس، وا 
 القيادة التحويمية والمعايير العالمية لمدير المدرسة، وفي ظل المتغيرات العالمية .
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كرد فعل عمى أنماط القيادة ىذا الصدد فقد ظيرت مفاىيم القيادة التحويمية وفي 
كاستجابة لمظروف المنظمية التي سادت خلال الخمس عشر سنة الماضية حيث التقميدية و 

التجديد  أدى إلى ضرورةمت المنافسة بين المنظمات عمى الصعيد العالمي الأمر الذي احتد
ويشمل ذلك إحداث تغيرات مستمرة عمى بنية الموارد البشرية وتطوير مياراتيا  ،يرغيوالت

لجعميا أكثر التزاما بمتطمبات أدوارىا الوظيفية الجديدة من خلال تحقيق ادعاءات تفوق 
نماط يوحد القائد التحويمي أتباعو ويستطيع أن يغير الأل المعايير و ، ومن خلاالتوقعات

 .(42.، ص2002معتقداتيم وأىدافيم. )البدري، 
 تتمثلن القيادة التحويمية بما تتضمنو من جوانب قوة حيث يرى العديد من الباحثين أ

ن تساىم يمكن أ الفكرية والاىتمام الفردي في التأثير المثالي والتحفيز الإليامي والاستثارة
بإيجابية في التغمب عمى الكثير من السمبيات التي تعاني منيا القيادات التقميدية التي تقوم و 

، 2009)الزىري، تعتمد أساسا عمى التبادل بين الرئيس والمرؤوس في أداء الميمة.
 .(54.ص

بروح  نفإن أىداف المنظمة لا تتحقق إلا بواسطة أفراد مؤىمين ويتمتعو في الحقيقة و 
معنوية عالية ودرجة من التماثل مع تفيم لاحتياجاتيم ومطالبيم نظرا لما لمتماثل من أىمية 
كمتغير تابع ومالو من آثار في رفع الانتاجية وكمتغير محقق لمفعالية وجب عمى الدارسين 

مكانة الاجتماعية، ال،البحث في العوامل المساعدة في تكوينو المتمثمة في الرضا الوظيفي 
من خلال التمعن في ىذه العوامل نجد أن  .نظام الحوافز، المناخ التنظيمي وأسموب القيادة

لمقادة دور في تعزيز وجود ىذه العوامل فالقيادة ىي التي تعتمد عمى قدرة القائد في التأثير 
إدراك مخرجات الميمات التي أكثر قدرة عمى  اعمى دافعية الأفراد ونقل أفكارىم ليصبحو 

ا، وفي نفس الوقت تفعل انتمائيم لممؤسسة لموصول بيم لأعمى مستوى من التماثل يؤدوني
 .(Block, 2002, p.23) التنظيمي.

وباعتبار المؤسسات بحاجة إلى تغيير مستمر لمواكبة التطورات الحاصمة في البيئة 
الخارجية فيي تسعى دوما لتحقيق الفعالية من خلال تعزيز التماثل التنظيمي لدى عماليا 
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مواجية التحديات والتحولات بالاعتماد عمى النمط القيادي الفعال، ونظرا لكون مؤسسات ل
بتحولات وتعرف تغيرا مستمرا استجابة لمتغيرات الحاصمة في محيطيا التكوين الميني تمر 

 فيي بحاجة لولاء أفرادىا. 
تماثل ال في تحقيقالقيادة التحويمية  دورلتعرف عمى سنحاول اوعمى ضوء ما سبق 

وسيتم التعامل مع ىذه التكوين الميني المتخصص في   الوطني معيداللدى عمال التنظيمي 
 ر العاممين أنفسيم:ظالإجابة عمى شقي السؤال التالي وذلك من وجية ن المشكمة من خلال

من وجهة نظر لتماثل لتنظيمي بين القيادة التحويمية واارتباطية هل هناك علاقة  -
 ؟العمال

 وتندرج تحت ىذا التساؤل التساؤلات الجزئية التالية:
 التساؤلات الجزئية:

 ؟بين بعد التأثير المثالي والتماثل التنظيمي ةىل توجد علاقة ارتباطي -
 ؟والتماثل التنظيميبين بعد التحفيز الإليامي  ةىل توجد علاقة ارتباطي -
 والتماثل التنظيمي؟بين بعد الاستثارة الفكرية  ةىل توجد علاقة ارتباطي -
 والتماثل التنظيمي؟بين بعد الاىتمام الفردي  ةىل توجد علاقة ارتباطي -

 الدراسة:فرضيات . 2 
مؤقتة ليذا السؤال عمى شكل  إجاباتباعتبارىا  الدراسةوقد تم صياغة فرضيات 

 فرضية عامة وفرضيات جزئية:
 الفرضية العامة:

 .عمالالتوجد علاقة ارتباطية بين القيادة التحويمية والتماثل التنظيمي من وجية نظر  -
 الفرضيات الجزئية:

 .والتماثل التنظيميالمثالي  التأثيربين بعد  ةارتباطيتوجد علاقة  .1
 .والتماثل التنظيمي الإلياميبين بعد التحفيز  ةارتباطيتوجد علاقة  .2
 .والتماثل التنظيميبين بعد الاستثارة الفكرية  ةارتباطيتوجد علاقة  .3
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 .والتماثل التنظيميبين بعد الاىتمام الفردي  ةارتباطيتوجد علاقة  .4
 . أهمية الدراسة:3

البحث في كونو من أوائل البحوث التي تطرقت إلى موضوع القيادة تنبع أىمية ىذا 
ل ظوفي مؤسساتنا الوطنية بصفة خاصة سيما في  ،لمغة العربية بصفة عامةالتحويمية با

أزمة  يعاني حاليا–التغيرات الدولية التي نعيشيا الآن  وبروز العولمة والانفتاح الاقتصادي 
فالمنظمات في العصر الحالي تحتاج إلى قيادة عصرية تنقميا  ،بين دول العالم-مالية حادة

من الطريقة التقميدية في الإدارة إلى طريقة أخرى تتماشى مع متطمبات القرن الحادي 
والعشرين، وكذلك تنبع أىمية الدراسة الحالية من أىمية موضوعيا، فالقيادة التحويمية مدخل 

تتراوح من المحاولات الدقيقة لمتأثير في شمولي يستخدم لوصف مدى واسع من القيادة 
في المنظمات كميا  الأتباع عمى المستوى الفردي، إلى المحاولات الأكثر اتساعا لمتأثير

جمعيا والقائد التحويمي شخص لو رؤية خاصة وصاحب رسالة ويرى الشيء أوالثقافات ب
الناس من حولو نقمة  ن ىدف وظيفتو ووجوده في الحياة ىو نقلأالبعيد برؤية جديدة ويرى 

 حضارية.
وتكمن الأىمية النظرية ليذه الدراسة في نظرنا فيما ستضيفو إلى رصيد المعرفة في 
مجال أدبيات القيادة الإدارية إذ تعد إضافة جديدة إلى المكتبة العربية ،أما أىميتيا في 

الدراسة في الجانب التطبيقي فتكمن في أىمية معرفة واقع ىذا النمط القيادي الجدير ب
التكوين الميني ببوسعادة الوطني المتخصص في  معيدالو مؤسساتنا الوطنية بصفة عامة 

 مجال البحث وعلاقتو بالتماثل التنظيمي .
كما يقدم البحث معمومات عن أىمية التماثل التنظيمي وبالتالي يمكن الاستفادة من 

فرادىا أىداف أل بين أىدافيا و نتائج ىذا البحث التي توضح لممنظمات أىمية عممية التماث
 وما تحققو ىذه العممية من نجاح وتقدم لممنظمات.
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يث وىو موضوع القيادة الادارية، المتمثل في وكذلك تسميط الضوء عمى موضوع حد
نمط القيادة التحويمية عمى وجو الخصوص بمكوناتو الأربعة )التأثير المثالي، التحفيز 

 الاىتمام الفردي(.الاليامي، الاستثارة الفكرية، 
 الدراسة: أهداف. 4

تنطمق البحوث والدراسات النفسية كغيرىا من الدراسات في المجالات الأخرى من  
 أجل الوصول إلى اليدف الذي تصبو منيجية معينة تنظم وتضبط حدود الدراسة، وذلك من

إليو، ومن ىنا حاولنا في ىذه الدراسة تسطير مجموعة من الأىداف التي تنوعت بين أىداف 
 نظرية وأخرى تطبيقية، والتي يمكن عرضيا فيما يمي:    

 الأهداف النظرية : . 1.4
، تقدم رصيداً إضافياً من المعرفة العممية يعزز من فيم القيادة اء المكتبة بدراسة جديدةإثر  -

، عن طريق الدراسة العممية والتطبيقية الواقعية التي تعين العمال والتماثل التنظيمي التحويمية
 والاداريين عمى تطوير خدماتيم.   

بالتطرق إلى الرؤى النظرية التماثل التنظيمي محاولة تسميط الضوء عمى فيم مشكمة  -
  القائمة حوليا، والاستفادة من نتائج ىذه الدراسات لفيم أكثر وأوسع.

محاولة تجميع أىم المفاىيم المتعمقة بمتغيري الدراسة وذلك من أجل فيم أكثر ليما من  -
 طرف القارئ، والتي نيدف إلى عرضيا وترتيبيا ترتيباً زمنياً. 

تيدف دراستنا في الأخير إلى الوصول إلى اليدف الأسمى لأي دراسة يرتجى منيا و  -
الدراسة إلى إمكانية تعميميا عمى مجتمع الدراسة ككل الفائدة، ىذا اليدف ىو البموغ بنتائج 

 و ليس عمى مستوى العينة المدروسة فقط.
 الأهداف التطبيقية : . 2.4
 .والتماثل التنظيميالمثالي  التأثيرالتعرف عمى العلاقة الموجودة بين بعد  -
 .والتماثل التنظيمي الإلياميالتعرف عمى العلاقة الموجودة بين بعد التحفيز  -
 .والتماثل التنظيميالتعرف عمى العلاقة الموجودة بين بعد الاستثارة الفكرية  -
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  .والتماثل التنظيميالتعرف عمى العلاقة الموجودة بين بعد الاىتمام الفردي  -
 :مصطمحات الدراسة. 5

  :ادة التحويميةيالق. 1.5
وتعمل  لمنظّماتيا،وتعرّف القيادة التّحويمية بأنّيا "القيادة التي تضع رؤية واضحة 

 .، ص2002سالم ،") عمى إيجاد أساليب تنظيمية جديدة كمّية تتوافق مع متطمّبات المستقبل
21). 

وىناك من يعرّف القيادة التّحويمية بأنّيا "عممية يشترك فييا القائد مع الأفراد بروابط 
 (                188 .، ص1999،سيد ال")ترفع من مستوى الدّافعية والأخلاق عند كلّ من القائد والأتباع

قيادة إيحائية تؤثّر عمى الأفراد ليقدّموا   -القيادة التّحويمية  –وتعرّف كذلك بأنّيا 
عطاء يفوق التوقعات، والذي غالبًا ما يتم في حالات التّغيرات التنّظيمية الكبيرة. وتقوم 

وضع  والاستقامة الشخصية، ة،القيادة التّحويمية عمى مفاىيم ذات أصول راسخة مثل: الأمان
 واحترام الفرد والتفاعل مع الآخرين؛ اعتبار لمقيم الاجتماعية والمينية والالتزام الحقيقي بيا،

 والاستقامة  التّحفيز، التّمكين، الجاذبية، القدوة، فالقائد التّحويمي يممك الرّؤية،
 (286 .، ص1995" )قاسم ،

ىذا البحث ممارسات المدراء ورؤساء ي التحويمية فويقصد بالقيادة  التعريف الاجرائي: 
المصالح والمشرفين في المؤسسة مجال البحث القائمة عمى قوة الشخصية وتقدير 
شراكيم في الرؤية المؤسسية وحفزىم فكريا وتقديم المساعدات  العاممين واحتراميم وا 

والاىتمام الفردي بواقعيم وقياس مستوى القيادة  مورفع مستوى توقعاتي ماللازمة لي
 التحويمية في ىذا البحث من خلال العبارات التي تضمنتيا أداة البحث.
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  :مفهوم التماثل. 2.5
 . التماثل لغوياً:1.2.5

وىو التساوي والاشتراك في جميع الصفات، وتماثل العديدين تَمَاثلَ : مصدرالتماثل 
                كون أحدىما مساويا للآخر، كثلاثة ثلاثة، وأربعة أربعة، ىذا مثمو ومثمو. 

 ( 5، ص.14، ج2003)ابن منظور،
  . التماثل اصطلاحاً:2.2.5

ن مصطمح التماثل التنظيمي ىو في الأصل مصطمح سياسي يعود أيمكن القول 
( التي ركزت الى حد بعيد عمى تماثل 1965) lazouilبجذورة الى النظرية السياسية 

 (.Johnson et al,1965الجماىير )
 Organizational Identityويخمط البعض بين مصطمحي اليوية التنظيمية 

نو أنو يمكن النظر الى التماثل بألا إ Organizational Identificationوالتماثل التنظيمي 
شعور الموظف بوجود روابط تربطو بالمنظمة التي يعمل فييا، حيث يتجاوز الاختلاف 

ما اليوية أالثانوي مع المنظمة لكي يتوصل الى الأمور التي يتفق فييا مع الاخرين . 
الزمن من خلال تاريخ  عبرو سمات موروثة ومتميزة طورت أالتنظيمية فيي خصائص 

فراد عن السؤال المتعمق عن ......كمنظمة، أي المنظمة وىي تركز عمى محاولة إجابة الأ
ماذا يميزنا  عن غيرنا من المنظمات المماثمة، وما الادراكات المشتركة بين العاممين فيما 

 .(23.، ص2010يخص السمات الجوىرية لممنظمة .)عبد المطيف ،
و المؤلف فنجد أتعاريف لمتماثل التنظيمي تعكس وجيات نظرالكاتب  وقد جاءت عدة

Tompkin&Cheney,1985 ن الموظفين الذين يتماثمون مع أنو )أقد عرف التماثل ب
 منظماتيم يعيدون تشكيل مفاىييم الذاتية لكي تتوائم مع مفاىيم المنظمة وقيمتيا(.

ل التنظيمي )ىو عممية ن التماثأ( فقد أشارا الى Jones &Voipe,2010ما )أ
 لى منظمة(.إو الانتماء أالاتحاد مع 
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ن التماثل التنظيمي )أ آخر لمتماثل وىو عطى مفيوماأ( Edwards,2005بينما )
 و( ما علاقتي بالمنظمة؟(.أنا بالنسبة لممنظمة؟ )أيتمثل بالسؤال الآتي ) من 

العلاقة بين الفرد ن التماثل ىو )سيكولوجية أ( Johnson,et,al,1999ويرى )
 والمنظمة بحيث يشعر الفرد بذاتيتو وعمق العلاقة مع المنظمة بوصفيا كيان اجتماعي(.

(  عممية التماثل من خلال )ربط العامل لمصيره بمصير Duncan,2002ويصف )
ىداف المنظمة ىي نفس أويتضح ذلك من خلال الأسئمة الآتية: ىل يعتبر الفرد  المنظمة،

 .(يممكيا ىو؟ ىل يمدح الفرد المنظمة اذا كان خارج العمل؟الأىداف التي 
ىو الشعور بتطابق وتماثل أىداف وغايات العمال مع أىداف " التعريف الاجرائي: 

قصى مع متطمبات الإدارة وقراراتيا، وكل لمنظمة من خلال إبداء التفاعل الأوغايات ا
 نو تحقيق الاندماج في المنظمة.أما من ش

 السابقة:. الدراسات 6
في ىذه الخطوة من الفصل، يعمد الباحث إلى ذكر أىم الدراسات السابقة ذات  

، أو للاستفادة المنيجية أو (Monisme)العلاقة بمتغيرات بحثو، سعيا لتحقيق التزام فكري
، والتي أو الأجنبية لمتزود النظري وسنعرض ىنا مجموعة من الدراسات سواء منيا العربية

تشترك معيا في أحد المتغيرين  س دراستنا بشكل مباشر، إلا أنيا عمى الأقلرغم أنيا لا تم
 يبة من دراستنا.ر أي أنيا ق

 : التي اهتمت بالقيادة التحويميةالدراسات . 1.6
: دراسة دة التحويمية في المؤسسات العامة" القيابعنوان (:2001العامري، )دراسة -

ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مفيوم القيادة التحويمية وشرح : " استطلاعية لآراء الموظفين
العامة بسمات  ، والكشف عن مدى تمتع المديرين بالمؤسساتوخصائصيا المختمفةأبعادىا 

، والتعرف عمى رؤية الموظفين عن مدى الحاجة إلى أجزاء تغيير في القيادة التحويمية
، وبيان العلاقة بين اتجاىات التغييرلى أي مدى سيتم قبول ىذا المؤسسات العامة وا  

، واستخدم لمديرين بسمات القيادة التحويميةالموظفين نحو التغيير ورؤيتيم لمدى تمتع ا
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امة في موظفي المؤسسات العمن الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وتكون مجتمع دراستو 
الرياض وتم اختيار مؤسسة عشوائية في مدينة  15، وتم اختيارالمممكة العربية السعودية

فين في مختمف مفردات الدراسة من ىذه المؤسسات بنسب متساوية متضمنة الموظ
 .فرداً كونت عينة الدراسة 600، حيث تم اختيار المستويات الإدارية

 :وتوصمت ىذه الدراسة إلى العديد من النتائج أىميا ما يمي
 لممنظمات العربية إجمالًا.أن ىذه الدراسة أبرزت أىمية موضوع القيادة التحويمية 

 وأن لمقيادة التحويمية آثاراً  ايجابية جمة عمى مختمف الجوانب التنظيمية كالرضا الوظيفي
 . لمعاممين والأداء التنظيمي ككل

وقد أوضح الباحث أن نتائج التحميل الإحصائي بينت أن المديرين في المؤسسات العامة 
فراد مفردات لأأن الاتجاه العام قيادة التحويمية و في كل خصائص اليتمتعون بمستوى متدني 

 . الدراسة يؤكد عمى أىمية التغيير وضرورتو لممؤسسات العامة
فين الذين يرون أن المؤسسات العامة التي ل الباحث في دراستو إلى أن الموظكذلك توص

يتمتعون تطوير في شتى مجالاتيا يرون أن المديرين اليعممون فييا بحاجة إلى التغيير و 
 . بمستوى أقل من السمات القيادة التحويمية

كما أوضح الباحث أن نتائج التحميل الإحصائي بينت أن ىناك علاقة بين بعض أبعاد 
 . القيادة التحويمية وبين متغير مدى قبول التغيير

السموك القيادي التحويمي وسموك المواطنة التنظيمية  بعنوان " (:2002)العامري دراسة -
ىدفت الدراسة إلى دارسة السموك القيادي التحويمي وسموك  " في الأجيزة الحكومية السعودية

ث عمى الاستبانة في جمع المواطنة التنظيمية في الأجيزة الحكومية السعودية واعتمد الباح
. واستخدم لمفردات غير الاحتمالية اليادفة"موب "ا. وتم اختيار مفردات الدراسة بأسالبيانات

( موظف في مختمف 600وقد تكونت عينة الدراسة من ). الباحث المنيج الوصفي التحميمي
 . الأجيزة الحكومية بمدينة الرياض
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وك ، السماطنة التنظيمية بأبعاده المختمفة: الإيثار: سموك المو وتوصمت الدراسة إلى أن
. كما أنو توصل الرياضية" متدن في ىذه الأجيزة، والروح ر، الكياسةالحضاري، وعي الضمي

كذلك توصمت يرقى إلى مستوى تطمعات الموظفين.  إلى أن السموك القيادي التحويمي لا
الدراسة إلى وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بين السموك القيادي التحويمي وسموك 

 .المواطنة التحويمية
قياس القيادة لىدفت ىذه الدراسة Markow  and Scheer  (2003 :)دراسة  -

التحويمية في المدارس الإسلامية الأمريكية، وعرضت الدراسة انطباع كل من المديرين، 
والمدرسين، والآباء، والطمبة حول القيادة المدرسية، حيث أجريت الدراسة عمى عينة مكونة 

من أباء  (1107) ( مدرساً و 1017ية( و )( مديراً من المدارس العامة )الحكوم800من )
جراء مقابلات مع الطمبة من الصف الثالث إلى إطلاب المدارس الحكومية، إضافة إلى 
% من المديرين وصفوا أنفسيم بأنيم ممتازون 78الثاني عشر، وقد أشارت النتائج إلى أن 

% من 34ين و % من المدرس36في احترام الناس داخل المدرسة،  وعمى العكس من ذلك 
 الآباء وصفوا المديرين بأنيم ممتازون في احترام الأشخاص داخل المدرسة .

% 24% من أوقاتيم في كتابة التقارير و 37ويعتقد المدرسون بأن المديرين يقضون 
في التحفيز والإرشاد، ومع ذلك المديرون يدعون بأن تحفيز مدرسييم وطلابيم ىو من 

رت الدراسة إلى أن المديرين والمدرسين والأىالي اجمعوا عمى أن أولوياتيم القصوى، وقد أشا
التحفيز لممدرسين والطلاب من أجل عمل أفضل ما عندىم ىو الدور الأساسي لمقيادة 

 (markow, 2003, p.39)المدرسية.
بعنوان : " العلاقة بين خصائص القيادة التحويمية ومدى  (: 2004دراسة )العمري ،  -

متعرف عمى العلاقة بين خصائص لىدفت الدراسة : " توفر مبادئ إدارة الجودة الشاممة
القيادة التحويمية ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة  واعتمد الباحث في جمع البيانات عمى 

ليو .واستخدم الباحث المنيج الوصفي استبانة طورىا بنفسو إضافة إلى مقياس باس وأفو 
 : وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا . التحميمي
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إن مستوى السموك القيادي التحويمي لممديرين في المؤسسات العامة قيد الدراسة لا يرقى إلى 
كما توصل إلى أن ىناك علاقة قوية وايجابية ، وذات دلالة إحصائية بين  المستوى المأمول

القيادة التحويمية إجمالاً  ترتبط بعلاقات ايجابية قوية ذات دلالة إحصائية مع إدارة  خصائص
 . الجودة الشاممة بشكل عام

كما أشارت النتائج إلى أن آراء الموظف نحو توفر عناصر السموك القيادي التحويمي لم 
 .و خبراتيمتتأثر بشكل جوىري بأعمارىم أو بمرتباتيم الوظيفية أو مؤىلاتيم العممية أ

 .(07، ص.2002)العامري، 
تحديد العلاقة بين أنماط القيادة لىدفت ىذه الدراسة : Sahin, S ( 2004)دراسة -

لدى مديري المدارس وثقافة المدرسة، واستخدم الباحث طريقة العينة  التحولية والتعاممية
ذكور(،  45إناث،  5( مديراً )50الطبقية العشوائية، حيث تكون مجتمع الدراسة من )

( مدرسة ابتدائية من مدارس مدينة 50ذكور(، في ) 304إناث و  646( معمماً ) 950و)
جل جمع المعمومات أكونة من ثلاثة أجزاء من (. كما استخدم الباحث استمارة مIzmirازمير)

الخاصة بالبحث، الجزء الأول متعمق بالمعمومات الشخصية عن المبحوث، الجزء الثاني من 
جل أجل مقياس نمط القيادة المتبع في المدرسة، والجزء الثالث مقياس ثقافة المدرسة، ومن أ

المتوسطات الحسابية،  مثل تحميل النتائج استخدم الباحث الطرق الإحصائية اللازمة
 الانحراف المعياري معامل الارتباط بيرسون واختبار ت.

 ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة:
ن نمط القيادة التحولية ىو الغالب أ. أظير تحميل نتائج كل من المديرين والمعممين ب1

رس ثقافة المدرسة أكثر ايجابية والأكثر اعتمادا من النمط التعاممي، بينما يعتبر مديري المدا
 من المعممين.

. بحسب وجية نظر المديرين ىنالك علاقة ايجابية بين القيادة التحولية واتجاىات التعاون 2
الثقافي، والتطور التعميمي والمظاىر الثقافية الاجتماعية التعميمية لثقافة المدرسة، أما بحسب 

ين القيادة التحولية والمفيوم العام لمثقافة المدرسية آراء المعممين فان ىنالك علاقة ايجابية ب
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التعاون الثقافي، التطور التعميمي واتجاىات الثقافة الاجتماعية وبين القيادة التعاممية و 
 التعميمية.

فحص مدى رضا المعمم عن ممارسات لىدفت ىذه الدراسة  L  Rugg, (2005:)دراسة -
 Multifactorباستخدام استمارة القيادة متعددة العوامل )المدير لمقيادة التحويمية، وذلك 
leadership questionnaire وفحص وجود فروقات بين المديرين والمعممين عمى أساس )

العمر، والجنس، وسنوات الخبرة لممدير والموقع الجغرافي لممدرسة. وتكون مجتمع الدراسة 
( استمارة عبر 1479وقد تم توزيع )( مدرسة من المدارس الحكومية في اليند،  295من )

( استمارة تم اختيارىا بشكل عشوائي وذلك باستخدام مقياس باس 650البريد بينما جمع )
 (. ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة:Bass & Avoliosوافوليو )

 .ىنالك علاقة بين رضا المعمم ونمط القيادة التحويمية لدى المديرين، حيث تبين أن1
نو أالمعممين أكثر رضا مع المديرين ذو الدرجة المرتفعة من نمط القيادة التحويمية، كما تبين 

لا توجد فروقات بين رضا المعممين والمديرين التحويميين تعزى لمموقع الجغرافي لممدرسة، 
 (rugg, 2005, p.35)والجنس، والعمر أو سنوات الخبرة لممعمم.

مدى توافر سمات القيادية  عمىتعرف لمىدفت ىذه الدراسة (: 2007دراسة عمرو )-
التحويمية لدى رؤساء أقسام الإشراف التربوي في مديريات التربية والتعميم في 
فمسطين)المحافظات الشمالية( من وجية نظر المشرفين التربويين. وتكون مجتمع الدراسة من 

يم في فمسطين )المحافظات الشمالية( جميع المشرفين التربويين في مديريات التربية والتعم
( مشرفاً تربوياً، في حين تكونت عينة 365، والبالغ عددىم ) 2006/ 2005لمعام الدراسي 
( مشرفاً تربوياً، تم اختيارىم بالطريقة العشوائية الطبقية. وشممت أداة 176الدراسة من ) 

التأثير المثالي، والدافعية ( فقرة، موزعة عمى ستة مجالات ىي: 62الدراسة)الاستبانة( ) 
الإليامية، والاستثارة الفكرية، والاعتبارية الفردية، والتمكين، والمكافآت البدائمية. وأظيرت 
نتائج الدراسة أن درجة توافر سمات القيادة التحويمية لدى رؤساء أقسام الإشراف التربوي في 

ت متوسطة، حيث بمغ المتوسط المحافظات الشمالية من وجية نظر المشرفين التربويين كان
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      (، وفق مقياس ليكرت الخماسي، وانحراف معياري قيمتو3.28الحسابي لمدرجة الكمية ) 
(. كما أشارت النتائج الى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 0.56) 
(≤ 0.05بين متوسطات تقديرات المشرفين التربويين لمدى توافر سمات ال ) قيادة التحويمية

لدى رؤساء أقسام الإشراف التربوي تعزى لمتغيرات: جنس المشرف، وتخصصو، ومؤىمو 
 العممي، والمؤىل المسمكي.

 هتمت بالتماثل التنظيمي:إ. الدراسات التي 2.6
 اليوية التنظيمية والتماثل التنظيمي جامعة الأردن. (:2003دراسة مازن فارس رشيد ) -

ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح مفيوم اليوُية التنظيمية والتماثل التنظيمي  :ىدف الدراسة
لدى أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الممك سعود، من خلال استخدام المنيج الوصفي 
ودراسة علاقة الارتباط بين مستوى التماثل التنظيمي من حيث كل من عامل الخبرة والقسم 

 .(256الأكاديمي، عمى عينة بمغت ) 
 .2003اليوية التنظيمية والتماثل التنظيمي جامعة الأردن الباحث مازن فارس رشيد:

أظيرت نتائج الدارسة: أن التماثل مع الجامعة والأقسام كان قويا نسبيا خاصة  :نتائج الدراسة
 من حيث عامل القسم الأكاديمي ، كما يزداد بازدياد سنوات الخبرة.

أثر العدالة التنظيمية في التماثل التنظيمي  (:2007بشة )دراسة سامر عبد المجيد البشا -
 في المؤسسات الأردنية جامعة الأردن.

ثر العدالة التنظيمية وعلاقتيا بالتماثل التنظيمي"، ولتحقيق أالتعرف عمى " :ىدف الدراسة
 Mael et الدراسة استخدم الباحث المنيج الوصفي، والاعتماد عمى مقياس ل أىداف

Ashforth والرزمة الإحصائية spss 1992  لمعالجة استبيانات البحث من خلال اختيار
 . ( مفردة 919عينة بمغ تعدادىا ) 

العدالة التنظيمية جاءت بدرجة متوسطة ، فقد  أن تصورات العاممين لأبعاد :نتائج الدراسة
المرتبة الأخيرة إن احتل بعُد العدالة الإجرائية المرتبة الأولى ثم جاءت العدالة التوزيعية في 

تصورات العاممين لمستوى التماثل التنظيمي جاءت درجة مرتفعة، وقد احتل بعد التشابو 
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إن ىناك أثر ذا دلالة  المرتبة الأخيرة بعُد الولاء التنظيمي التنظيمي المرتبة الأولى، وجاء في
 إحصائية لأبعاد العدالة التنظيمية في التماثل التنظيمي.

انعكاس الييبة الخارجية المدركة في التماثل  (:2012صبيح الجنابي )دراسة أحمد  -
 التنظيمي لممؤسسات الصحية من خلال الالتزام التنظيمي العراق.

الغرض من ىذا البحث ىو تقييم تأثير الييبة الخارجية المدركة عمى الالتزام  :ىدف الدراسة
دراكيا من قبل عينة من  .المستشفيات التنظيمي والتماثل التنظيمي وا 

اعتمد ىذا البحث المنيج الوصفي من خلال تصميم استكشافي يتألف من ثلاثة مقاييس 
لمييبة الخارجية المدركة والالتزام التنظيمي و التماثل التنظيمي عمى عينة من الأطباء و 

 .الباحثين
ل التركيز مصادقة الأدوات الحالية لتعزيز الييبة الخارجية المدركة من خلا :نتائج الدراسة

عن وجود علاقة إيجابية قوية بين المتغيرات  .عمى الالتزام التنظيمي والتماثل التنظيمي
 الثلاثة.

درجة ممارسة الأدوار القيادية وعلاقتيا بالتماثل  (:2012دراسة أحمد مطر الشمطيري ) -
 التنظيمي لدى عمداء الكميات جامعة الكويت. 

التعرف عمى درجة ممارسة الأدوار القيادية و من جية أخرى علاقتيا لدى  :ىدف الدراسة
عمداء الكميات في جامعة الكويت. واعتمد الباحث المنيج الوصفي الارتباطي لمعالجة 

( عضوا، 1042موضوع الدراسة، والإجابة عن التساؤلات، وقد تم اختيار عينة بمغ عددىا ) 
ئة التدريس في جامعة الكويت"، من خلال استخدام أعضاء ىي" حيث كان مجتمع الدراسة

مقياس ليكرت الخماسي لقياس الأنماط القيادية كمتغير مستقل، واستمارة التماثل التنظيمي 
 . كمتغير تابع
وجود درجة مرتفعة من ممارسة النمط الديمقراطي عند عمداء الكميات في  :نتائج الدراسة

 . جامعة الكويت في إدارتيم لمكميات
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وجود درجة متوسطة من ممارسة النمط الأوتوقراطي عند عمداء الكميات في جامعة الكويت 
 . في إدارتيم لمكميات

عند عمداء الكميات في جامعة الكويت في  حويميوجود درجة ضعيفة من ممارسة النمط الت
 . إدارتيم لمكميات

والتماثل التنظيمي، وغيرىا  وجود علاقة ارتباطيبة موجبة دالة إحصائيا بين النمط الديمقراطي
من الفروق الدالة إحصائيا لاختبار ت التي تفاوتت في درجة التماثل التنظيمي من حيث 

 اختلاف النوع الاجتماعي واختلاف الكمية والرتبة و الخبرة.
 : التعقيب عمى الدراسات السابقة. 3.6

والقيادة التحويمية من خلال عرض الدراسات السابقة التي تناولت القيادة بشكل عام 
بشكل خاص، تم عرض العديد من الدراسات العربية والأجنبية ذات العلاقة بموضوع الدراسة 

كما أكدت قيادة التحويمية وعلاقتيا بالتماثل التنظيمي حيث ركزت ىذه الدراسات عمى دور ال
 . رة ككللما أظيرتو في تحسين الإداالعديد من الدراسات عمى أىمية القيادة التحويمية 
 :من خلال الدراسات السابقة استفاد الباحث ما يمي

، حيث تم التعرف عمى الأنماط القيادية المتبعة في الدراسة حول موضوع فكرةبناء  .1
وكان لابد من طرح نمط  التكوين الميني ببوسعادة الوطني المتخصص في معيدال

حديث من أنماط القيادة الفاعمة والتي تساعد عمى تطوير أداء مديري المؤسسات 
 .ومواكبة التطورات الحادثة في ىذا العصر

كما استفاد الباحث من الدراسات الأجنبية التي تناولت النمط التحويمي ووضحت مدى  .2
 . التماثلن باستخدام ىذا وتسييمو وكيفية تفاعل العاممي التماثلفاعمية ىذا 

 . استفاد أيضاً في اختيار عينة الدراسة وتحديدىا .3
 . تحديد الأساليب الإحصائية المناسبة .4
 . اختيار المنيج والأداة لمدراسة الحالية .5
 . بناء الاستبانة وصياغة الفقرات وتطويرىا .6
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 واختيار المتغيرات )الجنس ، المؤىل العممي ، سنوات الخبرة(. .7
 

 خلاصــة 
الذي قدمنا فيو مجموعة من العناصر المنيجية التي كانت بمثابة  -في ختام ىذا الفصل

يمكن القول أنو ساعدنا كثيراً في فيم  -تمييد لما سيتم عرضو في الجانب النظري والميداني
ىذه الدراسة بشكل مباشر ، وفي توضيحيا لمقارئ من أجل أخذ فكرة عنيا ، كما أن ىذا 

البداية الفعمية لدراستنا الذي ميد لفصول نظرية وأخرى تطبيقية والتي الفصل كان نقطة 
 ىا بالشطر الأول من عنوان دراستنا المتمثل في القيادة التحويمية.أسنبد
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 تمهيد:
 إن ميدان القيادة ميدان واسع تتجاور فيو المعارف العممية مع المعتقدات الاجتماعية،
ويشترك فيو المفكرون والباحثون مع الخبراء والمكونين، وتتماس فيو الابحاث الاكاديمية مع 
المنشورات المتعمقة بالنجاح المنشود. ورغم أن ىذا الميدان يبدو دائم التجديد والتأثر 
بمعطيات الواقع المعاش، الا أنو يستمد معارفو من أساسيات عموم النفس والاجتماع وأحيانا 

الادارة والتسيير. فالقيادة من جية، فن التعامل مع الآخرين، والقدرة عمى كسب عموم 
وأنماط  مودياناتياحتراميم وطاعتيم وثقتيم وتعاونيم، عمى اختلبف أجناسيم وثقافاتيم 

سموكيم، وىي من جية أخرى مجموعة من المعارف التي يمكن تعمميا وتمقينيا والاستفادة 
 منيا.

ام وضروري في حياة المنظمات وازدىار نشاطيا وعمييا تتوقف إن القيادة عنصر ى
فعاليتيا واستمرار وجودىا. ولقد أدت البحوث في ىذا الميدان إلى تطوير عدة أدوات لقياس 
الاساليب القيادية، والتي يمكن استعماليا في تقييم القدرات القيادية، وبالتالي استخداميا في 

 لاطارات، وفي ترقيتيم، وحتى في تكوينيم في مجال القيادة.مجالات عممية كانتقاء وتقييم ا
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 مفهوم القيادة:.1
ختلبف الزوايا التي تتعدد تعريفات الباحثين والمفكرين لمفيوم القيادة، وذلك عائد لا

اتيم منيم إلى ظاىرة القيادة أو عائد لاختلبف منطمقاتيم الفكرية أو خمفيينظر منيا كل 
وفيما يمي  والمنظمات التي تم استنتاج مفيوم القيادة من خلبليا،الثقافية أو اختلبف البيئات 
 التعريفات:يعرض الباحث لأىم ىذه 

، لمتأثير في الآخرين: بأنيا النشاط الذي يمارسو شخص 1920 وعرفيا أوردواي تيد -
 (.313.، ص2006 ،رونيرغبون في تحقيقو" )النمر وآخوجعميم يتعاونون لتحقيق ىدف 

في القائد، الإمكانات الاستثنائية الموجودة ، و اتر ( بأنيا "تعني القد1982عرفيا درويش) 
 .20 .اليدف" صوالتأثير فييم ابتغاء تحقيق  ،يوالتي يستطيع من خلبليا توجيو مرؤوس

و جماعة نحالذي يقوم بو فرد حين يوجو نشاط  (بأنيا "السموك1984كما عرفيا مرسي)  -
 .135ىدف مشترك "ص 

القائد بالتوجيو أو بالتأثير  ( أنيا "العممية التي يقوم بيا الفرد1994كما عرفيا مصطفى )  -
، ن يرغب القائد في تحقيقومشاعر آخرين أو سموكيم من أجل تحقيق ىدف معيأفكار و في 

 .أىدافيا" صد المجموعة التي يقودىا في تحقيق ار نسيق نشاطات أفمسئولا عن تويكون 
21. 
تنسيق جيود، وأنشطة المرؤوسين "ميمة رسمية لتنظيم، و  ( بأنيا1996وعرفيا السممي) -

 .154.، والأوقات "صفي مختمف المستويات
 ف ار ىي إنجاز اليدف من خلبل الإش فقد خمص إلى التعريف التالي" 2002اما فيمد  
 ،مرغوبة من قبل معاونيو" )عيسىات ، فالقائد ىو الشخص القادر عمى تحقيق غايوالتوجيو
 (.24.، ص2008

ر "القدرة عمى التأثير بأي ويستنتج الباحث من التعريفات السابقة أن القيادة في نياية الأم
توجيييم لتحقيق الأىداف د الجماعة وتنسيق جيودىم و ار وسيمة مقبولة ومشروعة في سموك أف

 .المنشودة"والغايات 
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 عناصر القيادة. 2
 المفاىيم السابقة لمقيادة، يمكننا أن نتبين أن القيادة تتكون من ثلبثة عناصر أساسيةومن 
 ىي:

 (.314.ص ،2006)النمر وآخرون،  
 د يعممون في تنظيم معين:ار وجود مجموعة من الأف -

قائد بدون أتباع، وقد يكون  لا يمكن أن تكون ىناك قيادة بدون مجموعة، ولا يتصور وجود
اً لقول الرسول الكريم صمى الله عميو وسمم اد مصداقر عدد المجموعة ىو ثلبثة أفلأدنى لاالحد 

ور في حجم ودور المنظمات ، ولكن مع التطثة في سفر فميؤمروا عمييم أحدىم(ثلب )إذا خرج
رتبط بوجود المجموعة أصبح الحد الأدنى لعدد المجموعة يفوق ذلك بكثير، ويالحديثة 

 عمل واحد وسعييم ليدف مشترك.كيم في ار عنصر ميم ىو اشت
 د الجماعة قادر عمى التأثير في سموكيم وتوجيييم:ار قائد من أف -

إن القيادة ىي القدرة التي يتمتع بيا القائد في التأثير عمى جماعتو وتوجيييم بطريقة يمكنو 
 اكتساب طاعتيم وضمان ولائيم وخمق التعاون بينيم في سبيل تحقيق ىدف معين.عيا م
 مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقو:ىدف -

و، وأفضل القادة ىم الذين لا بد من وجود ىدف مشترك يسعى القائد وجماعتو إلى تحقيق
مق الإقناع، فإنو اليدف المشترك بوضوح أمام الجماعة، وبينما تعتمد القيادة عمى عيحددون 

فإنما يعود مى العمل ، وحينما يقبل العاممون عاً ز من الضروري أن يكون اليدف واضحاً متمي
قائد أن د الجماعة الحماس، وميمة الار إلى اقتناعيم باليدف، والإيمان باليدف يبعث في أف

 اليدف.يستثمر ىذا الحماس لبموغ 
 أهمية القيادة:. 3

ي جوىر العممية ذىب كثير من عمماء الفكر الإداري إلى القول بأن القيادة ى
قوم بدور أساسي مفتاح الإدارة، وأن أىميتيا نابعة من كونيا تالنابض، وأنيا الإدارية، وقمبيا 

ك أن العممية الإدارية، وعمميا كأداة محركة ليا لتحقيق أىدافيا، ذليدخل في كل جوانب 
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تأثيرىا عمى موظفييا فتزيل الفجوات النفسية والاجتماعية بين قيادة التنظيم تعمل من خلبل 
بين المدير وموظفيو وتربطيم بقيادتو. ويؤيد ذلك رب وظفين والقائد، وبذلك فإنيا تقالم

تتوقف عمى فاعميتيا حيويتو روحو التي ( بقولو "إن قيادة التنظيم ىي 1982درويش)
 .220.ر وجوده "صار واستم

دور الذي يقوم بو وتبرز أىمية القيادة في الجانب التنظيمي للئدارة من خلبل ال
الإدارية داخل فيو لا يقتصر عمى إصدار الأوامر والتأكد من تنفيذ النشاطات المدير القائد، 

نماالمرسومة، التنظيم في الحدود  ويبعث  يتعدى ذلك إلى تزويد العاممين بكل ما يحفزىم وا 
عمى روحيم المعنوية عالية، لما يغرس في نفوسيم من حب النشاط في نفوسيم، ويحافظ 
تبرز أىمية القيادة في الجانب الإنساني للئدارة، من ، كما العمل المشترك وروح التعاون

داري وبين مرؤوسيو التفاىم المتبادل بين القائد الإتكوين علبقات إنسانية قائمة عمى  خلبل
شباع  حاتيم القيمة،ار يمس شؤونيم، وتقبل اقتم المرؤوسين في مناقشة ما ار ورؤسائو، واحت وا 

شعارحاجاتيم ومتطمباتيم،  يبذلو من جيود في نشاط فرد بالتقدير المناسب لما كل  وا 
 (106.ص ،2002مجموعتو لتقديم أقصى طاقاتيم في العمل)كنعان، 

ا عمى ويبرز دور القيادة في الجانب الاجتماعي بيذه المنظمات من خلبل قدرتي
 يية من أجل تعزيز التعاون بيننشاطات أعضاء التنظيم الرياضية والثقافية والترفيتوجيو 

أن القيادة بدورىا تتأثر بما يفرضو عمييا الجانب الاجتماعي داخل التنظيم، اد التنظيم، إلا ر أف
يضاً بما العاممين وقيميم وتقاليدىم واتجاىاتيم وتطمعاتيم، كما تتأثر أ متمثلًب في عادات

 (.09.ص ،1972، السائدة في المجتمع )إسماعيلتفرضو القيم الاجتماعية 
ة جوانب العممية الإدارية، القيادة أيضًا من كونيا تقوم بدور أساسي في كافوتتجمى أىمية 

الإدارة أكثر فعالية وىي تعمل كأداة مح ركة ليا لتحقيق أىدافيا كما أصبحت القيادة فتجعل 
 (.111.ص ،2002، ضوئو نجاح أي تنظيم إداري )كنعانيحدد عمى ذي المعيار ال
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، والقائد الإداري ىو المسؤول ية قمة التنظيم الإداريومن جية أخرى تعد القيادة الإدار 
ىداف المنظمة من خلبل قيادة التوجيو، والتنسيق بين كافة العناصر الإنتاجية، وتحقيق أعن 
 (.101.، ص1998لذلك فأىمية القيادة الإدارية تنبع من الأسباب التالية )علبقي، اد، ر الأف

 ري عنيا لتحويل الأىداف المطموبة منو إلى نتائج.أنيا الوسيمة التي لا غنى لمقائد الإدا
 تصبح كل العناصر الإنتاجية عديمة الفاعمية والتأثير بدون القيادة الإدارية.

 يفقد كل من التخطيط والتنظيم والرقابة التأثير في تحقيق أىداف المنظمة بدون القيادة.
 زدىارىا المستقبمي بدونيا.لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط تقدميا وا

ؤثر بطريقة مباشرة ات البيئة الخارجية التي تر صعب عمى المنظمة التعامل مع متغيبدونيا ي
 غير مباشرة في تحقيق المنظمة لأىدافيا المرسومة. أو

د وتدفعيم إلى تحقيق ار لإداري وسموكو ىي التي تحفز الأفاً فإن تصرفات القائد اوأخير 
 .المنظمة أىداف

 نشأة القيادة التحويمية .4
قد أفرزت ىذه النظريات العديد تعددت النظريات والمداخل التي تفسر ظاىرة القيادة، و 

يباً عمى صفات القائد ) فضلًب سات المبكرة التي أجريت ركزت تقر ار من النماذج القيادية. فالد
ة السموك الفعمي لمقادة، ومن سار اسات الحديثة نسبياً لدر عن التابعين والموقف(، وتحولت الد

 .، ص2008، القيادة التحويمية)العمريالمداخل التي ركزت عمى سموك القائد نظرية ىذه 
، كتب الباحث جمس بيرنز كتاباً ميماً أسماه القيادة وسعى من خلبل 1978عام (.ففي 15

مرؤوسييم أو أو التأثير عمى ىذا الكتاب إلى تحديد السموك الذي يستخدمو القادة لتحفيز 
تتضمن فئتين واسعتين وصف بيرنز السموك القيادي كسمسمة ءات المستخدمة لذلك، و ار الإج

من التأثير، الفئة الأولى يطمق عمييا القيادة التحويمية وبني ىذا السموك عمى الاعتقاد بأن 
التحفيز والمثل القادة والمرؤوسين يستطيعون رفع بعضيم بعضاً إلى مستويات أعمى من 

القيادة التبادلية وتقوم عمى قاعدة (، والفئة الأخرى تدعى 27.، ص2004، الأخلبقية)العمري
 تبادل الخدمات والمنافع، فالعامل يقوم بإنجاز المطموب منو مقابل حصولو عمى عدد من
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ت ..، لذلك يمكن القول إن جوىر القيادة التحويمية يتركز حول از اتب والإجار المنافع " كال
ئد وقدرتو عمى رفع وعي ومدارك الآخرين عن طريق تقوية الأفكار والقيم القا رغبة

 (.32.، ص2008، الأخلبقية)العمري
سات ونظريات أخرى ار قيادة التحويمية البداية لظيور دكانت فكرة )بيرنز( عن ال

رة )بيرنز(، يث أتى بيرنارد باس ليضيف إلى فك، حاولت ىذا الموضوع من أوجو مختمفةتن
صة حول القيادة التحويمية، فيو يرى أن الأثر التحفيزي لمقادة عمى نظريتو الخاويقدم 

و القائد، فيو يحفز التابعين م نحار لثقة والإعجاب والاحتالتابعين يتضمن شعورىم بالولاء وا
يخدمون وينجزون أكثر مما ىو متوقع منيم عممو أصلًب، ويتم حث الأتباع عمى إنجاز لكي 

 الميام 
تيم ار تيم ومياار لقد اً ر ام الأكثر باحتياجات المنظمة، نظوالاىتم الضرورية
 (.33.، ص2008، الاستثنائية)العمري

امات باس عندما وضع اً من خلبل إسيممحوظ  اً ر وقد شيدت القيادة التحويمية تطو 
لمقيادة التحويمية، ووضع ليا نماذج ومقاييس لقياس عوامل السموك القيادي نظرية منيجية 

عناصر لمقيادة التحويمية ىي الكاريزما والتشجيع ( الذي تضمن ثلبثة يعرف بمقياس اوىو م
 بالفرد. الإبداعي والاىتمام

بعًا أطمق عميو الدافعية المستوحاة وفي عام امكونًا ر  1990ثم أضاف باس في عام 
يتضمن  ئية،ار ر حداثة لمقيادة التحويمية والإجنموذجًا أكثم قدم كل من باس وأفوليو   1993

رى تحدد القيادة التحويمية ائية، والأربعة الأخر الإج سبعة عناصر ثلبثة منيا تحدد القيادة
يو وعدد من وللمنظرية وأدواتيا من قبل باس وأف ، تلب ذلك تطوير(19.ص ،2001)اليلبلي،

النموذج المطور المعروف بالمدى الكامل لتطوير ئيم من خلبل البحوث التقويمية و زملب
في نظرية القيادة التحويمية. وقد توالت الأبحاث ة، وكذلك برنامج تدريب وتقويم يادالق
مج لمئات الآلاف من القادة من قطاعات ار ، كما قدمت النظرية عمى شكل بسات تباعاً ار الدو 
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، 2008، )المخلبفي كانت أم خاصةفة صناعية وصحية وتربوية، حكومية ومؤسسات مختم
 (.286.ص

المدخل الجيد لمقيادة قد اعتمدت عمى دمج أفكار  فإن نظرية باس أو اً ليارتوجوطبق
بعض أفكار عمماء النفس مثل ماكس  والسموك والموقف وبنت عمىنظريات السمات  من

 فيبر وبعض عمماء السياسة مثل بيرنز.
وخلبل التسعينيات الميلبدية تنامت أدبيات القيادة التحويمية وأخذت مكانتيا كأسموب 

م إلى  1981جعتو لبحوث القيادة لمفترة من عام ار في أدبيات الإدارة، وفي م حديثقيادي 
ية إلى أن غالبية ىذه البحوث تركز عمى دور نظريات القيادة التحويمم توصل باس  1990

 (.26.، ص2009، )العمري أو الإدارة التنفيذيةفي المستويات القيادية العميا 
اسة واختبار عمى مدار ر ة التي قدميا" بيرنز "محل دظمت نظرية القيادة التحويميوقد 

كيب التي تتشكل منيا النظرية في مؤسسات ار ، وتم دارسة المفاىيم والتاضيينالمالعقدين 
ويوكل حيث  ،مختمفة من قبل كثير من العمماء والباحثين نذكر منيم تيكي وديفانا ومنظمات

ئية عند" بيرنز "وأجروا الكثير ار التحويمية والقيادة الإجالقيادة سة نظريتي ار قام ىؤلاء وغيرىم بد
 (.19.، ص2001من التعديلبت عمييا) اليلبلي، 

ر النظريات القيادية شيرة لتحويل ويبين العامري أن القيادة التحويمية تعد اليوم من أكث
فيي  ت التغير المتسارع،المنظمات، وىي النوع من القيادة الذي تحتاجو منظمات اليوم ذا

ا ىو أبعد من ت جذرية عن طريق إقناع المرؤوسين لمنظر إلى مار تقوم عمى إحداث تغيي
وسيع اىتماماتيم وتعميق مستوى أجل الصالح العام لممنظمة، وتمصالحيم الذاتية من 

والحفز الإليامي،  المنظمة عن طريق التأثير الكارزماتيكي،اكيم وقبوليم لرؤية وأىداف ر إد
 (.21.، ص2002)العامري، دي، والتشجيع الإبداعي ىتمام الفر والا
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 .مفهوم القيادة التحويمية5
تعد القيادة التحويمية مدخلًب معاصراً يميم القادة والتابعين لتجاوز قدراتيم وزيادة ادائيم 
ويمنحيم الثقة بالنفس لتقديم أفضل خدمة أو سمعة باستخدام كفوء لمموارد مع دعم واضح 

 (.Cheung &Wong,2010,P. 657الاجتماعية والعاطفية )لاحتياجاتيم 
وتؤدي القيادة التحويمية دوراً رئيسياً في اجراء التغييرات التنظيمية لتعزير الوصول الى   

اليدف من خلبل سعي القائد الى الارتقاء بمستوى مروؤسيو من اجل انجاز التطوير الذاتي 
 ,Sani & Maharani , 2012مة ككل )والعمل عمى تنمية وتطوير العاممين والمنظ

P.102) 
إن اخر التطورات في نظرية القيادة حولت الاىتمام من النظرية المبكرة لمقيادة 

( التي عدت القائد شخصاً استثنائياً أو غير اعتيادي، والعاممين Charismaالكارزمية )
( او نظرية Neo-Charismaticكأطراف معتمدة عمى القائد إلى نظرية الكارزما المحدثة )

( التي تعتمد الاجماع والخصائص Transformational Leadership) التحويمي القيادة
الاجتماعية وليس قيادة الخصائص الشخصية وتقوم بتطوير العاممين وتمكينيم عمى الأداء 
بشكل مستقل والقائد الذي يمتمك لمخصائص الكارزماتية يكون قائداً تحويمياً ومن ثم فأن 

، 2011يادة التحويمية ىي الأكثر شمولًا والأعمق دلالةً من القيادة لكارزماتية )جلبب،الق
 ( .510.ص

 Full-Range leadershipوقد ع رفت نظرية القيادة التحويمية الجديدة باسم )
Theory والتي تعني نظرية قيادة المدى الكاممة كمحاولة لتوسيع الفيم المتكامل لمقيادة )
( وىي تميز القادة FRLT( وعبر عنيا بالمختصر)(Bass&Avolio,2004,p18التحويمية 
ويعد سموك القيادة فييا مستمر وعبر ثلبث محاور او مرتكزات رئيسة ىي:  النموذجيين

فعالية أو تأثير القائد، نوع الأنشطة وأساليب العمل، والاتساق والانتظام والتوازن في التعامل 
وتعتمد التركيز عمى نشاط القائد في مختمف الثقافات لذلك مع الجميع بشكل ثابت ومتساوي 
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،والشكل Wang,et.al,2010,p2925)عمى الثقافات ) بعض الاحيان تسمى القيادة المبنية
 ( يوضح ان القيادة المعاصرة تنقسم الى ثلبثة انواع رئيسية ومختمفة وىي:1)

 القائد التحويمي
 القائد التبادلي

 المحايد.القائد السمبي او 

 
 ( نظرية قيادة المدى الكاممة1شكل )

( "دور القيادة التحويمية في تحقيق العدالة 2013ميسون عمي حسين: ) العبيدي،المصدر: 
 .49.التنظيمية"، رسالة ماجستير، جامعة بغداد/كمية الادارة والاقتصاد، ص

 
 
 
 
 



 القيادة التحويلية.............................................................................الفصل الثاني:
 

 
30 

 (  بعض تعريفات القيادة التحويمية1جدول رقم )
السنة  الباحث ت

 والصفحة
 التعريف

1 Shibru 2011: 
687 

نمط قيادي يميم الاتباع عمى تجاوز المنفعة الشخصية 
باىتمامات  التأثيروتحويميا لصالح المنظمة وقادر عمى 

 التابعين.
2 Bell 2013 : 

2 
عممية قائمة عمى تحفيز الاتباع من اجل تجاوز المصمحة 

 والمنظمة.أالشخصية عمى حساب مصالح الفريق 
القيسي  3

 والطائي
2013 :
762 

، وتعتبر اىم النماذج الحديثة لمقيادة،وىي استراتيجيةىي قيادة 
عمى عاتقيا عممية التغيير والتحويل  تأخذمن طراز خاص 

بالشكل الذي يلبئم ضغوط البيئة الداخمية والخارجية المتغيرة 
نوعية الكمية وال بأبعادىاوبما يؤمن تحقيق اىداف المنظمة 

 والزمنية المحددة.
: 2014 السوداني 4

43 
القائد في  تأثيرذلك النمط القيادي الذي يوضح مدى 

المروؤسين من حيث تحفيزىم والياميم ودفعيم نحو اتقان 
 العمل بما ينسجم واىداف المنظمة

 الجدول من اعداد الباحث اعتماداً عمى المصادر اعلبه
وفي ضوء التعاريف الواردة في اعلبه يمكن وضع تعريف لمقيادة التحويمية وكما يأتي ىي "  

القيادة التي تعمل عمى تحريك الطاقات الكامنة لدى المرؤوسين وتنميتيا وتسخيرىا لخدمة 
في سموكياتيم والياميم وتحفيزىم لطرح الافكار الايجابية  التأثيراىداف المنظمة من خلبل 

 تمكينيم واشراكيم في صنع القرارات".  من خلبل
 
 
 
 



 القيادة التحويلية.............................................................................الفصل الثاني:
 

 
31 

 أبعاد القيادة التحويمية. 6
ات ر دة التحويمية عن طريق إضافة متغيأسيم الكثير من الباحثين بوضع نماذج لمقيا

ونوعيات مختمفة، والتركيز عمى جوانب مختمفة مثل البيئة، أو علبقة القائد وسمات 
فإنو يبقى ىناك نماذج شائعة يمخصيا في مسحو بالمرؤوسين. ولكن عمى الرغم من ذلك 

 .(104.،ص2008)الزيدي،  لمكونات  نموذج القيادة التحويمية وكما يأتي
 الرؤية المستقبمية )الجذابة( التي توفر الاتجاه والمعنى السائد.

 .االكاريزمالتأثير النموذجي الذي ىو جوىر 
 نمذجة الدور.

 التحفيز الفكري.
 إيجاد معنى لمعمل.

الرفعة  الانجذاب إلى الحاجات ذات المستوى العالي المتعمقة بتحقيق الذات والوصول إلى
 والسمو.
 التمكين.

 وضع توقعات عالية.
رسالة  تعزيز الحالة الجماعية التي تساعد عمى الإحاطة بالاىتمامات الفردية بما يماثل

 الجماعة.
وتمثل" قدرة القائد عمى إظيار مواىب غير  :الجاذبية أو التأثير القائم عمى القدوة والمثال -1

والإحساس  ،، والتفانيالتابعين الإخلبصلمجوء إلى المخاطرة بحيث يخمق في وا ،عادية
لقائد يحظى بدرجة عالية من إلى أن ا(، وتشير 90.ص ،2003 ،يوولباليدف المشترك ")أف

رؤية جديدة تعد نموذجا لممثل وتيتم بصفة أساسية بتطوير  بعيو،م والثقة من قبل تاار الاحت
 (.20 .ص ،2002والسموكيات المشتركة)اليلبلي، 

 ،وقد سماىا رشيد الميابة وتمثل قدرة القائد عمى بناء الثقة فيو وتقديره من قبل أتباعو
ه الثقة في دوافع الذي يشكل الأساس لقبول التغيير الشامل في المنظمة، وبدون ىذ الأمر
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، إذ يمكن محاولة لإعادة توجيو المنظمة قد تفضي إلى مقاومة كبيرة فإن أيالقائد ومقاصده 
 إذا جعميم مستعدين لاتباعو، ومثل ىؤلاء القادة يشكمون قدوة حسنةلممرء أن يقود الآخرين 

ون المواقف الصعبة، ويظيرون سموكاً الصحيحة، ويواجيلأتباعيم، لأنيم يعممون الأشياء 
، ويسمك القادة (475.،ص2003، نظر)رشيدوعزيمة، وبعد  ت،اً رفيعاً، وثقة بالذاأخلبقي

قت، فيصبحون يحاكيو الآخرون مع مرور الو ه الخاصية طريقة تجعل منيم نموذجاً وفقاً ليذ
وا بالمثالية أن يفعميا القادة حتى يتصفام والثقة، ومن الأشياء التي ر أىلب للئعجاب والاحت

يثارىاالآخرين  تيم حاجاتار يأخذوا في اعتبا الفردية، وأن يكونوا عمى عمى حاجاتيم  وا 
القادة في الأخطار التي لشخصية لصالح الآخرين، وأن يشارك استعداد لمتضحية بالمكاسب ا

ويتمسكوا بالمعايير قين وليسوا متسمطين في تصرفاتيم، يتعرض ليا الأتباع، وأن يكونوا متواف
القوة  يستخدمواتحقيق مصالح شخصية، بل وة من أجل الأخلبقية، وأن يتفادوا استخدام الق

الصفات ق رسالتيم ورؤيتيم متى توفرت ىذه د والجماعات لتحقيار التي بحوزتيم لتحريك الأف
ذات اتيم وتصبح أىداف ىؤلاء التابعين المثالية، ومع مرور الوقت يعمل التابعون عمى محاك

عمى ىذا فإن خمق عممية (، و 73.ص،2003، ر فيعممون بأقصى طاقاتيم )أفوليومعنى أكب
وتأكيد الثقة والاىتمام سخ، ار ار القادة القناعة أو الإيمان الالتأثير تكون من خلبل إظي

، والالتزام، الصعبة ويعرضون قضاياىم الأكثر أىمية، ويؤكدون أىمية الغرضبالقضايا 
معوب، لمدور المر، ومثل ىؤلاء القادة يكونون نماذج ار والآثار والعواقب الأخلبقية لأي ق

 .غرض معين مشتركويولدون الثقة والولاء حول 
"ىي قدرة القائد عمى إيصال توقعاتو العالية الى : الدافعية المستوحاة أو الحفز الإليامي -2

والتعبير عن الأىداف الميمة بطرق بسيطة، أي ، واستخدام الرموز لتركيز الجيود الآخرين
 .الجيد المبذول  إنجاز أشياء كثيرة عن طريق زيادة

وز لزيادة الوعي والفيم (، وفييا يكون القادة عبارة عن رم22.،ص2002 ،العامري)
المرغوبة المتبادلة، حيث إن أفعاليم تؤثر في الأتباع وتدفعيم إلى تمثل خطواتيم بالأىداف 
 (.20.، ص2001 )اليلبلي،
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ذكاء الحماس واستثا ،وقد سماىا رشيد الحفز المميم، ويتضمن إليام الأتباع رة ىمميم، وا 
ظيار التفاؤل والحماس لدييم نحو الإنجاز، وذلك من خلبل تقديم رؤية مقنعة لممست قبل، وا 

ثارة روح الفريق لدييم، العمل، وتوفير نوع من التحدي والمعنى في عمل الأتباع، واستفي 
حويميون وفق ىذه قادة الت، ويتصرف ال(475.ص ،2003 ،)رشيد بالنتائج الإيجابيةوالإشادة 
ليام أولئك المحيطين بيم، وذلك بإعطاء المعنى الخاصية  بطرق تعمل عمى تحفيز وا 

ظيار الحماس والتفاؤل،  والتحدي لما يقوم بو وجعل مرؤوسوىم وتغميب روح الجماعة، وا 
سة بدائل ار ة جذابة ومتعددة، وتحفيزىم عمى دحالات مستقبميالتابعين يركزون ويفكرون في 

 الفرصة ليم في المشاركة في تحقيق الأىداف المشتركةكذلك إتاحة  ،فة جد اً ومرغوبةتممخ
ويوضح توقعاتو العالية من  ،ت لتوجيو الجيودار وفي سبيل ذلك فيو يستخدم الرموز والشعا

 (.23.ص،2002 ،)العامري تابعيو
ون في جعل أتباعو يتصدوىي " قدرة القائد ورغبتو : الاستثارة العقمية أو الاستثارة الفكرية -3

وتعميميم النظر إلى الصعوبات بوصفيا مشكلبت تحتاج لممشكلبت القديمة بطرق جديدة، 
(، وفييا ييتم القادة 22.ص ،2002 ،إلى حل، والبحث عن حمول منطقية ليا ")العامري

ن بيا الأشياء محل تساؤل، وأن يبتعدوا عى أن يجعموا الطرق التي يؤدون بتشجيع الأتباع عم
ثم فيي تشير إلى الموقف الذي قائق التي يؤمنون بيا بوضوح، ومن الماضي ويحددوا الح

 (.21.، ص2001، . )اليلبليمبتكرينة جيود أتباعيم كي يكونوا مبدعين يستثير فيو القاد
أتباعيم عمى المبادرة  فالقادة التحويميون يحفزون ،وقد سماىا رشيد الحفز الفكري

وتحفيز التغيير من خلبل تشجيعيم عمى مساءلة المسممات في العمل، والإبداع، والابتكار 
، زوايا عديدة بالمشكلبت القائمة وتناوليا بطرق جديدة، والنظر إلييا منفي أسموب التفكير 
ديدة ومبدعة الطاقات الخلبقة، وتوسيع الآفاق، والحصول عمى أفكار جوىكذا يمكن إطلبق 

 (، ويتصرف القادة بطريقة476.ص، 2003، )رشيد الأتباعلحل المعضلبت من قبل 
يكونوا مجددين ومبتكرين، وذلك بزيادة وعي التابعين تجعميم يحركون جيود أتباعيم لكي 

مداخل وطرق جديدة لحل المشاكل، وتناول التحديات وتشجيعيم عمى تبني وخمق بحجم 
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إن القادة التحويميين ليذه الخاصية فة بطرق ووجيات نظر جديدة، ووفقاً المواقف القديم
خطأ، ويستحثون الأعضاء  يتجنبون النقد العام، لأي عضو في المجموعة في حالة حدوث

لمنقد أبداً، وفي المقابل مناىج جديدة ولا يعرضون أفكارىم  عمى تقديم أفكار جديدة وتجريب
 يوجد شيء اتو، فلبر اضاتو ومبادر ائو وافتر القائد عمى إعادة التفكير حول آ يستحث التابعين

، 2003، لتو )أفوليواز وتغييره والاستغناء عنو أو حتى إاً لا يمكن تحديو ثابت وصحيح دائم
 (.74.ص
 ،"تعني اىتمام القائد الشخصي بمرؤوسيو: الاعتبار الفردي أو الاىتمام الإنساني بالفرد -4

، والعمل عمى تدريبيم، تيمار حاجاتيم وقديم وتوزيع الميام عمييم عمى أساس والاستجابة ل
رشادىم لتحقيق مزيد من النمو والتطور "   (.90.، ص2003)أفوليو، وا 

بعدالة )اليلبلي، ولكن،  ت الفردية ار اعي الاعتبار لتعامل مع الأتباع بطرق مختمفة توفيو يتم ا
 (.20.،ص2001

و أن يلبحظ رغبات أتباع وقد سماىا رشيد الاىتمام الفردي، بحيث ينبغي لمقائد
ومن ثم يوكل  ويحمميا ويتنبأ بيا، دون أن يشعرىم أنيم موضع لمملبحظة،وحاجاتيم 

ة، علبوة عمى أنو يضطمع بدور لخصائصيم واستعداداتيم الشخصيالميمات إلييم وفقا 
 (.476.، ص2003 ،عمم ليم)رشيدوجو والمالم

ره لتطوي سمة يعطي القائد التحويمي اىتماماً خاصا بحاجات كل فرداً ليذه الوفق
ناصح وصديق وموجو وييتم بالنواحي ، فيعمل كمدرب و والارتقاء بمستوى أدائو ونموه

الفردية الشخصية لكل منيم، وخمق فرص جديدة لتعميميم مع الأخذ في الاعتبار الفر وق 
لا من النظر إلييم بالنسبة لحاجاتيم ورغباتيم، والنظر إلييم كأشخاص كاممين بدفيما بينيم 
عطييم الثقة اً جيداً، ويما يجب عمى القائد أن يكون مستمعأو عمالًا، كؤوسين كونيم مر 

قول شيء، ويقوم القائد أيض اً وفق ىذه الخاصية بتفويض الميام ادوا ر والاطمئنان إذا ما أ
قبة لمتعرف عمى ما إذا كان التابعون ار التفويض يتم بموجب م كوسيمة لتنمية الأتباع وىذا

 (.76.ص ،2003، ليوو )أفو إضافي أو تقييم. حتاجون إلى توجيي
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 أهمية القيادة التحويمية. 7
 استأثرت القيادة التحويمية باىتمام كبير من قبل عدد من الباحثين منذ الثمانينيات من

 العشرين، وأصبحت من أكثر نظريات القيادة شيرة ضمن المداخل الحديثة لمقيادة.القرن 
التي أكسبتيا قوة وأىمية، والتي يمكن تمخيصيا في أربعة عوامل الباحثون العوامل وقد ناقش 
 (.37، ص2008، ىي)العمري

سعى إلى تفويض سمطات : أن القيادة التحويمية لا تستأثر بالقوة بشكل حصري، بل تأولا
م في أنفسيم، كما تعمل تيم وتعزيز ثقتيار اد، وتعمل عمى تطوير ميار ميمة، وتمكين الأف

 ت وفرق عمل معتمدة عمى نفسيا ذاتيّاً.جماعاعمى إيجاد 
عن طريق التدريب، الذي يقوم بترك صفات القيادة التحويمية يمكن أن تتطور وتتحسن  :ا  ثاني

 مات وأداء التابعين في مختمف مستويات المنظمة. از ات والتر و تأثير ميم عمى تص
منفذة جيداً يمكن أن المج التدريب المصممة و ار اسات العممية أن بر وقد أثبتت التجارب والد

ويجب أن تكون القيادة  المديرين. فيقول باس "إنو يمكن تعمم القيادة التحويميةتحسن فعالية 
اسات أن القادة ر ...ويقول أيضّا " لقد أثبتت الد موضوع التدريب والتطوير الإداري".التحويمية 

يؤكد ىذا الاتجاه أيضاً و مختمف المستويات يمكن تدريبيم لتحقيق الجاذبية الخاصة ".عمى 
امج المدير ر ت مشاىداتنا ...ومن خلبل تقديم بسيد اليواري، حيث يقول " لقد أظير الدكتور 

افية من ر مى المستويات إلى المستويات الإشيمكن تحسين فعالية المديرين من أعالفعال أنو 
بناء القائد التدريبية المصممة والمنفذة جيداً، وىي خطوة عمى طريق امج ر خلبل الب
 التحويمي".

اً فعالًا ر لأخلبقية " التي بدورىا تشكل عنص: تحمل القيادة التحويمية فكرة " المسؤولية اا  ثالث
د مصالحيم الشخصية في سبيل تحفيز الأتباع لمعمل إلى الحد الذي يتجاوز حدو في 

 خل المنظمة.الجماعة أو المنظمة . وتسيل ىذه الفكرة اكتساب السموك التعاوني دامصمحة 
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وفي مختمف المستويات، وىي  : أن القيادة التحويمية يمكن أن توجد في أية منظمةا  ابعر 
تكون صالحة لمتطبيق في  بشكل عام لمواجية جميع الحالات، مما رشحيا أنصالحة 

 ت جذرية.ار لناجحة وتمك التي بحاجة إلى تغيياالمنظمات 
 التحويمية القيادة مبادئ. 8

 (.24.ص ،2008 ،)الغامدي :يميكي مبادئ القيادة التحويمية كما وبانكوسأورد كوىمر 
 :النظر لممنظمة كنظام - 1

اد، ر ابطة، والتفاعلبت بين الأفر عمى عدد من العناصر المت وياعتبار المنظمة كنظام يحت
نصب عمى تحسين العمميات الإدارية، وييدف والقائد التحويمي ىنا يدرك أن دوره ينبغي أن ي

تبني وتطوير نظم إدارية فعالة ومن خلبل ذلك يمكن أن يقمل من الخسائر الناتجة من لى إ
 التحويل.

 :تيجية لممنظمة والعمل عمى إبلبغيا للآخرينار إيجاد إست -2
وتحقيقاً لذلك فالقائد  تيجية ىنا تعني خطة لممنظمة لتحقيق الأىداف المنشودة،ار الإست

نظيمي، والأىداف، د الرؤية والرسالة، والقيم، والبناء التيعمل مع الآخرين لإيجاالتحويمي 
أن تصل لجميع تيجية ينبغي ار الإست الموارد البشرية الاستغلبل الأمثل، وىذهوكيفية استغلبل 

 .اً ر المعنيين وألا تبقى س
 :تأسيس نظام إداري - 3

داً، وىذا يتطمب ارىا نظاماً واحوذلك يعني إيجاد الأسموب الإداري الملبئم لممنظمة باعتب
 استبعاد الأساليب والمبادئ والمعتقدات الإدارية السائدة والمتناقضة.

 :تطوير كل المساىمين في العممية الإدارية وتدريبيم -4
اريين والعاممين فجميعيم ينبغي عمى القائد التحويمي وضع برنامج تدريبي لكل من الإد

طيعون أن يسيموا في الارتقاء، وبذلك يست، وفي حاجة إلى مسؤولون عن تطوير الأداء
 الإداري بفاعمية.تحسين الأداء 
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 :د وفرق العملار تمكين الأف -5
اء الذي يعتقدون أنو مناسب ر اً من الحرية لاختيار الإجر التحويمي العاممين معو قد يمنح القائد

النحو الفردي  ىذا التصرف عمى لتطوير العممية الإدارية وتحسينيا بصفة مستمرة، سواء كان
 من خلبل الفريق الواحد.أو 
 :تقييم العمميات الإدارية -6

ويركز بصفة مستمرة عمى  ييتم القائد التحويمي بتقييم المدخلبت، والنشاطات، والنتائج،
الجودة، وجمع المعمومات عن نقاط ميمة في العممية الإدارية تكفل لو الإحاطة مؤشرات 

 الشاممة بيا.
 :مكافأة عمى التحسين المستمرالتقدير وال - 7

 يعمل القائد التحويمي عمى إيجاد نظام فعال لمتقدير والمكافأة ييتم بمن يبذلون الجيد والوقت
 ويغامرون من أجل المصمحة العامة.

 :بث روح التغيير المستمر - 8
ات، فيو يعي أن ز سين المستمر لممحافظة عمى الإنجايدرك القائد التحويمي أىمية التح

لتطوير  ،غيير في الآخرينإحداث التغيير، ومن ثم تأدية دور فعال في بث روح التؤوليتو مس
 وتحسين العمميات الإدارية عمى نحو مستمر.أنفسيم 

 :وظائف القائد التحويمي. 9
 (.75.ص،1996)اليواري، : يرى اليواري أن القائد التحويمي يقوم بست وظائف رئيسية ىي

عية تغيير فيو يقوم بإقناع الناس تعميق الحاجة إلى التغيير: بما أن القائد التحويمي دا - 1
بناء شبكة فكرية مع أشخاص فاعمين بحاجتيم لمتغيير، ويعمل عمى تمك الحاجة من خلبل 

ساس فردي؛ لأن التغيير فيو وأن يتعامل مع المقاومة لمتغيير عمى أ ،ومؤثرين لتدعيم التغيير
 د.ار للؤفتيديد 

كتابة وصياغة طموحو ورسالتو التي تقديم الرؤية المستقبمية :يجب عمى القائد التحويمي  - 2
 سيحقق من خلبليا النقمة الحضارية لمجميع.
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الملبئم لمنظمتو من بين  اختيار نموذج التغيير: يختار القائد التحويمي نموذج التغيير -3
ميتيا تحت ظروف معينة، وبحيث تكون ملبئمة المتاحة التي يتوقع أن تثبت فاعالنماذج 

 لمواقع العممي.
الأنماط والسموك والعادات إعادة تشكيل ثقافة المنظمة: يقوم القائد التحويمي بتكييف  -4

نو لا يمكن أن يتم التغيير والمشاعر السائدة بين العاممين بما يلبئم البرنامج الجديد، لأوالقيم 
 سائدة، ميما كانت مناسبة، لأن الوضع أصبح يختمف تمامًا.الثقافة التنظيمية الفي ظل 

ي؛ لأنيا تتطمب التخمص من إدارة الفترة الانتقالية: وتمثل أصعب ميام القائد التحويم -5
تيجية ار كل مشكمة تظير بسبب التغيير بإستوىم بعظمة ىذا القديم، وأن يتعامل مع القديم وال
 مناسبة.

يرة بتنفيذ التغيير أي وضع :يقوم القائد التحويمي في المرحمة الأختنفيذ التغيير ومتابعتو  -6
ار ضروري ر والمتأرجحين والمترددين، إن الإصالتغيير موضع التنفيذ والعناية بالقمقين أجندة 

 التغيير ولنا أن نتذكر أن التغيير رحمة وليس نقطة وصول.ىنا لتنفيذ 
 ( فيما يمي:165.، ص2008، طانيوظائف القائد التحويمي)القحكما حدد رينسميث 

وتجميع المعمومات وتنمية  ،لعمميات المتعمقة بأنشطة المنظمة: أي إدارة اإدارة التنافس-
 ، لزيادة الميزة التنافسية ويكون ذلك من خلبل:القدرة عمى استخدام تمك المعمومات

 وضع معايير النجاح المحكمة بشكل شمولي.
 معمومات تنظيمية.وضع نظام معمومات شخصية ونظام 

 وضع نظام لتوصيل المعمومات في الوقت المناسب لمشخص المناسب.
ات دفعة واحدة. بغض النظر عن ر القائد بالتعامل مع كثرة المتغي : وتعني قيامإدارة التعقيد-

فية ويمكن عمل ار تلبف الأىداف وتوسع المنطقة الجغدرجة التغير، ودرجة غموض أو اخ
 لخطوات التالية:خلبل اتباع ان ذلك م

 إدارة العلبقات عن طريق تمييز ما يجب أن تكون عميو العلبقات مع كل طرف.
 ر المناسب.ار ي حالة نقص المعمومات لاتخاذ القاستخدام الأحاسيس ف
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 ف المصالح ميما كان تباينيا.ار محاولة تحقيق التوازن بين أط
 قائد أن يقوم بما يمي:تكييف المنظمة مع التوجو العالمي: ولتحقيق ذلك عمى ال-

 وضع رؤية مستقبمية ذات توجو عالمي بكل مستوياتو.
 تحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجو العالمي.

 تغيير نسق القيم والقناعات والسموكيات لتتلبءم مع التوجو العالمي.
المي قادرة عمى تحقيق التواصل العإدارة الفرق العالمية: يجب عمى القائد أن يشكل فرق -

الخمفيات الحضارية، المطموب، بحيث تمثل كافة التخصصات والمستويات الإدارية و 
ع المنظمات ت المغوية اللبزمة لإنجاح تعامل المنظمة مار ضرورة توفر الميابالإضافة إلى 

 معيا.العالمية التي تتعامل 
فكرية واستعداداتيا ر قناعاتيا ال: عمى القيادات التحويمية تطويإدارة المفاجآت وعدم التأكد-

اتيا لمتعامل ر اتيا وميار ات المستمرة، وأن تنمي قدر لسموكية لمواجية المفاجآت والتغيالعقمية وا
 ، خاصة في الأوضاع غير المستقرة.اتر مع المفاجآت المتكررة لاتخاذ القرا

ة إلى إيجاد نظام تعميمي وتدريبي إدارة التعميم والتدريب المستمر :تحتاج القيادات التحويمي-
المنظمات التي تتطمب قدرة ت التي تواجو ار المنظمة، لكثرة المفاجآت والتغيمستمر في 

 عالية لمتعامل معيا.وميارة 
 خصائص القائد التحويمي.11

لقد تعددت وتباينت وجيات نظر الكتًّاب والباحثين حول خصائص القائد التحويمي الّا 
 :التي سيتناوليا البحث الحالي وىياتفق عمى خمسة خصائص ميمّة و  اغمبيمان 

 * التأثير المثالي
 * الدافعية الاليامية.
 * الاستثارة الفكرية

 * الاعتبارية الفردية.
 * التمكين.
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 وفيما يأتي شرح ىذه السمات:
ىو  :ومن خلبل ىذه السمة فان القائد التحويمي Idealized Influenceالتأثير المثالي 

فيم  يبدون مواصمة وعزم في متابعة الاىداف ويظيرون  نالمرؤوسيأ نموذج يقتدي بو 
مستويات عالية من السموك الاخلبقي بما يمتمكوه من احساس عالي يرفع اخلبقيات 

ىو متوقع  ومعنويات المروؤسين وقيميم بشكل مثالي الى مستويات اعمى وفق ما
(Niekerk,2005:5 .) 

:يتصرف القادة وفقاً ليذه الخاصيّة بطرائق inspirational Motivationامية الدافعية الالي
تعمل عمى تحفيز واليام اولئك المحيطين بيم وذلك بتغميب روح الجماعة واظيار الحماس 
والتفاؤل وجعل التابعين يركزون ويفكرون في حالات مستقبمية جذابّة ومتعددة وتحفيزىم عمى 

 (.8.ص ،2001ومرغوبة )الغامدي، دراسة بدائل مختمفة جداً 
وتعبر ىذه السمة عن قدرة القائد عمى التعبير الجذاب واستثارة دوافيم وبث روح الحماسة 

( ويشير الغزالي الى ان تحفيز Goodwin et al ,2011:411نحو تحقيق الاىداف )
المرؤوسين ىي عممية تركيز عمى تصرف وسموك القائد التحويمي والتي تجعل المرؤوسين 

 (..، 2012محبين لمتحدي، واثارة المشاعر والعواطف لدى العاممين )الغزالي، 
مى تحدي الفكرية قدرة القائد ع ةالاستثار :تعد  intellectual simulationالاستثارة الفكرية  

الوضع الراىن من خلبل القدرة عمى البحث عن الافكار الجديدة وتشجيع العاممين عمى حل 
المشاكل بطرق ابداعية، ودعم النماذج الجديدة في طرق العمل ويعمل القادة عمى زيادة 
الوعي والتشجيع عمى تبني طرق جديدة في العمل وتناول المواقف القديمة بطرق ووجيات 

مما يولد نوع من الثقة الفطرية في تطوير العاممين  واكب التطورات العالمية،ر حديثة تنظ
 (AL- Swidi et al, 2012 ,P. 136كونيا ترتبط ايجابياً مع مواقف القادة. )

: وتشير ىذه السمة الى سموك  Individualized considerationالاعتبارية الفردية  
ويعمل عمى تحقيق الارتياح والرفاىية الدائمة  ،باعوالقائد الذي يظير الاىتمام والرعاية لات

لممرؤوسين وان يكون موجياً لأعضاء الفريق. والاعتبارية الفردية ذات دوافع مميمة لمقائد 
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ترتبط بشكل متكرر بالأىداف المستقبمية لممنظمة والتي ينظر الييا عمى انيا ذات دلالة 
وسين محفزين ومميمين لتحقيق اىداف وتحدي للؤعمال وللؤىداف الشخصية ويكون المرؤ 

:ىذه السمة ىي Empowermentالتمكين   (.Ismail et al , 2010 ,P. 96) المنظمة.
سموك جوىري لمقائد التحويمي والفكرة الرئيسة من فكرة التمكين ىي ان سمطة اتخاذ القرار ان 

ناسبة لطمبات يتم تفويضيا في الصفوف الامامية لكي يتم تمكينيم للبستجابة بصورة م
 (.31 .ص،2012المجتمع ومشكلبتيم واحتياجاتيم )الغزالي، 

بسبع خصائص محددة من  ومن خلبل البحث في حقل القيادة خرج كل من تيشي وديفانا 
 .،ص2008 ،)العمري: وىيدة التحويميين وغيرىم من القادة، وجية نظرىم تفرق بين القا

47.) 
 بالسعي لخمق منظمات مبتكرة ومتجددة ممتزمة، وتتميز : يتميز القائد التحويميوكيل تغيير

 بالمرونة والقابمية لمتكيف مع البيئة المحيطة، فشخصيتيم ونظرتيم المييمنة تمكنيم من قيادة
ابعين عمى التغيير والنجاح في العاممين بنجاح في مثل ىذه البيئات، وتجعميم يحثون الت

 ت.ار التغيي كار إد
 يميون مستعدون وقادرون عمى اتخاذ المواقف المناسبة لتحمل المخاطر،: القادة التحو التشجيع
ن ار حالات التذمر داخل المنظمة . فقدومواجية  تيم الذىنية تسمح ليم بمواجية الواقع حتى وا 

 غير مرضٍ. كان
 : في علبقتو بالتابعين، يتسم القائد التحويمي بالانفتاح والصدقالانفتاح والإيمان بالتابعين

والاستعداد لإعطاء الثقة عندما يتطمب الأمر. وبرغم أنيم يمتمكون سمطة قوية فالقادة 
حساسون فيما يتعمق بتابعييم، ويعممون أفضل ما يستطيعون لتمكينيم كمما كان  التحويميون
 ذلك ممكناً.
 : يقوم القادة التحويميون بصياغة مجموعة من القيم الأساسية التي ينبغيالقيادة بالقيم
 .ارسون سموكاً ينسجم مع تمك القيمتحقيقيا، ويم
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 تيم الخاصة للبستفادة منياار ادة التحويميون لتعمم دروس من خب: يسعى القالتعميم المستمر
اء ر فيم جاىزون عندما يتطمب الأمر إجفي بعض المواقف المستقبمية. وفي ىذا المعني 

 جذرية في مواقفيم وسموكيم ونظرتيم. تار تغيي
 : القادة التحويميون جاىزوناع المعقدة والغامضة والمستقبميةمى مواجية الأوضالقدرة ع

الذين يجدون أنفسيم فييا، ويأخذون في الحسبان درجة تعقيد  -اً تقريب -لمواجية كل الحالات
تقمب الحالات المعاصرة والأوضاع غير النموذجية التي تواجييا المنظمات المعاصرة  ودرجة

 .الظروف يعدّ ميمّاً لأبعد الحدودعمى النجاح الإبداعي في مثل ىذه  يوميّاً، فالقدرة
 ت لإيجاد حالات مستقبمية مرتبطةار رؤية جيدة، فمدييم ميا : القادة التحويميون ذووالرؤية

عن طريق إقامة علبقات ناجحة مع التابعين، واستحداث  ،بشكل ناجح مع أىداف المنظمة
 لإنجاز وتحقيق مثل ىذه الرؤى.من العمل المتسم بالحماس  الكثير

  (.33.، ص2004 كما ذكر العمري أن بينس حدد صفات القائد التحويمي بما يمي) العمري،
يصال ىذه الرؤية بطريقة القائد التحويمي ىو شخص قادر عمى خمق رؤية ورسالة لم منظمة وا 

 المرؤوسين لاعتناقيا.تستثير وتدفع 
مة حضارية، فيو يتمتع بثقة ذاتية وجوده ىو نقل الناس نق يرى القائد التحويمي أن المبرر من
 عات الداخمية.ار عالية، ويتمتع بوعي خال من الص

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

 يستطيع القائد التحويمي التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة.
، ىدافيسعى القائد التحويمي إلى الوصول بمرؤوسيو إلى تحقيق انتاجية عالية تفوق الأ

 ما ىو متوقع منيم ومن المنظمة. وتفوق
ار الذي لا يؤدي ر لممخاطر المحسوبة ولا يحب الاستقالقائد التحويمي عنصر تغيير ومحب 

 التطوير.إلى 
 لتحويمي وىي:( خصائص أخرى لمقائد ا76.ص،2001، كما أضاف)الغامدي
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من ولدييم القدرة عمى إظيار مجموعة  القادة التحويميون موجيون بالقيم ويعممون بموجبيا
 القيم الجوىرية التي تتلبءم مع قيميم ووظائفيم.

 قدرات الآخرين وليسوا تسمطيين. القادة التحويميون يثقون بأنفسيم ويثقون في 
لمقائد  التحويمي، وىذه السمات ليست وبوسنر خمس سمات رئيسية  كما قدم كل من كوزس

أو موقع يقبل فيو تحدي نيا متاحة لكل شخص، وفي أي منظمة د معينين ولكار ا عمى أفرً حك
عممي واسترشادي لخمس الرئيسية لتكون بمثابة دليل وقد قدما ىذه السمات ا القيادة والتغيير.

وتحقيق  للؤفضل،وتوجيو الآخرين وتحويل المنظمات  لمقادة لكي يتبعوه في محاولة لقيادة
 (.34.،ص2004إنجاز استثنائي، وتشمل ىذه السمات ما يمي)العمري، 

 رسم نماذج عممية واقعية -1
ت العمل، كما أن معاييرىم يعد القادة التحويميون واضحين فيما يتعمق بقيم ومعتقدا

يؤمنون بتحقيق  عمون مرؤوسييملمجميع وسموكيم يتناغم مع قيميم. إنيم يجمفيومة 
تمدون عمى ويخمقون الفرص لتحقيق النجاح، والقادة التحويميون لا يعالمستحيل ويخططون 

نجات ار مجرد الأحاديث البميغة والعبا ى وتكون تيم مثالا يحتذاز الرنانة، بل تكون أفعاليم وا 
مية التي رفاتيم اليو لأقواليم، فيم نموذج لغيرىم من خلبل تصسموكياتيم مطابقة ومحققة 

 يؤمنون بو ويقولونو.اميم بما ز تثبت لمرؤوسييم مدى الت
 الإليام والرؤية الجماعية -2

لممستقبل ويتخيمون ء الأفق، كما أنيم يتطمعون ار تطمع القادة التحويميون إلى ما و ي
 صورن ما سيكون عميو ىذا المستقبل، ويؤمنون بأن عملالتي تنتظرىم ويتالفرص الجذابة 

إن رؤيتيم الواضحة الشفافة لممستقبل تدفعيم  تحقيق المستحيل.اد معًا يمكنيم من ر الأف
ليست كافية بالنسبة لمقادة التحويميين، لذلك فإنيم يممكون لؤمام، ومع ذلك فإن الرؤية وحدىا ل

القادة ، لذلك فإن اميمز رة عمى إليام أفكارىم للآخرين من المرؤوسين لكي يحصموا عمى التالقد
 وتطمعات ورؤى وقيم المرؤوسين.ويميين لدييم معرفة بأحلبم وآمال التح
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 تحدي العممية -3
ون بطبعيم إلى المغامرة المحسوبة، والتحدي الذي يدفعيم إن القادة التحويميين يميم

الإبداع والتجديد، فيم رواد لمتغيير ويميمون إلى الخروج عن نطاق المألوف إلى دومًا إلى 
ن جيدًا أن الغامض، وىم يبحثون عن فرص للئبداع والنمو والتطور، وىم يدركو  افاستكش

لآخرين لا تأتي بالضرورة منيم، لذلك فإنيم يعرفون جيدًا أن الأشخاص اكل الأفكار الجيدة 
 يكونون أكثر قدرة عمى التوصل إلى حمول ليا معنى.القريبين من المشاكل ربما 

ك الأفكار الجيدة وفي ار ة التحويميين الأساسية ىي في إدا تكون مساىمة القادوعادةً م
عمى منتجات جديدة وعمميات والاستعداد لتحدي النظام لمحصول  مساندة تمك الأفكار

ن عمى والتغيير يشتملبادة التحويميون جيدًا أن الإبداع وخدمات ونظم جديدة .ويعرف الق
ويتعممون من أخطائيم، لعمل والتحدي ع ذلك فيم يواصمون ا. ومالتجربة والمخاطرة والفشل

 وعادة ما يبدأ القادة التحويميون بالخطوات .حاتيمكما يتعممون من نجا
ات صغيرة في ر ات النجاح ويحققون نجاحات وانتصاالصغيرة التي تحمل مقوم
ت الصغيرة فإنيا تبني الثقة التي تمكنيم من مواجية ار البداية، وعندما تتكرر ىذه الانتصا

 لتحديات.أكبر ا
 تمكين الآخرين من التصرف -4

خلبل أعمال فرد واحد، لا تتحقق الأحلبم العظيمة ولا تتحول إلى واقع ممموس من 
مق فإن القادة التحويمية تعتمد بشكل أساسي عمى العمل الجماعي، من ىذا المنطإن القيادة 

حيات التي يم الصلبر، ولذلك يمنحونار التحويميين يمكنون الآخرين من التصرف واتخاذ الق
شروع أو عمميم، والقادة التحويميون يشركون جميع من يعممون في المتمكنيم من الإبداع في 

يقتصر  وجد حدود ولا يمكن أنمن تيميم النتائج، لأنيم يدركون أنو في منظمات اليوم لا ت
ل من المخمصين، بل يجب أن يشتمل عمى جميع زملبء العمالتعاون عمى مجموعة صغيرة 

إن القادة  .طنين، وجميع من لو رؤية في العملوالموارين والعملبء والزبائن والموردين والمدي
عمل جيد، فيم يعرفون جيدًا أن أولئك الذين يتوقع ميين يتيحون الفرص للآخرين لأداء التحوي
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بشعور القوة والصلبحية الشخصية والممكية، قديم أفضل النتائج يجب أن يشعروا منيم ت
يعد مطبقًا، لذلك فيم يعممون ليجعموا م ويدرك القادة التحويميون أن أسموب التحكم والسيطرة ل

ون مقدرة كل فرد عمى ام، ولذلك فإن القادة التحويميين يقو ز س يشعرون بالقوة والمقدرة والالتالنا
 الوفاء بالوعود التي قطعيا عمى نفسو.

 التشجيع -5
إن الوصول إلى القمة شاق وطويل، ويشعر الناس بالتعب والممل وعدم القدرة عمى 

استثارة جعون ويحبطون، وىنا يبرز دور القائد التحويمي في ار ل الطريق، وأحيانًا يتإكما
في لمواصمة تحقيق النجاح، ولا يألو القائد التحويمي جيدًا مرؤوسيو وتشجيعيم ودفعيم 

ت از ماتيم، ويشجعون الاحتفال بالإنجالمجيوداتيم ومساىيو واظيار التقدير تشجيع مرؤوس
شكر وتقدير لمن يستحقون. وىذه الاحتفالات ليست ويرسمون رسائل  ،سيطةحتى ولو كانت ب

وغرس الاطمئنان في نفوسيم، وليس ىذا وتسمية ولكنيا تشجيع لقموب الناس مجرد متعة 
فعندما يجتيد العامل لرفع الجودة  التي ترتبط بالأداء، فحسب، بل يكون التشجيع بالمكافآت

ينسى القائد التحويمي أن يحتفل عمل أي تغيير مؤثر من أي نوع لا  أو تقديم خدمة جديدة أو
روح الجماعة والانتماء  بيذه المناسبة ويكافئ العامل؛ لأن ىذا الاحتفال وتمك المكافأة تنمي

 ظمة.والتلبحم في الأوقات العصيبة لممن
مما سبق يرى الباحث أن خصائص القائد التحويمي تكون ظاىرة بوضوح في سموكو 

و، وأفعالو تنسجم تار علبقة بالقائد نفسو كثقتو في قد شخصية القائد وىي عوامل ذاتنتيجة 
حقيقيا، وميمو لممخاطرة المحسوبة، كما تكون يقوم بصياغتيا ويحرص عمى تمع القيم التي 

، التعامل مع التعقيد والأوضاع ئة الخارجية ومنيا تصور المستقبللبياظاىرة بتكيفو مع 
ؤية ، وتكون ظاىرة ايضّا في النواحي التنظيمية كبناء ر بة، ومواجية التحديات المعاصرةالمتقم

نجا، وحر مستقبمية لممنظمة والعمل عمى تحقيقيا العمل  اتز صو عمى التطوير المستمر، وا 
الخصائص عند تعاممو مع المرؤوسين، حيث يكسب الاستثنائية والنموذجية، وتبرز ىذه 
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، بصدق وشفافية، وزرع الثقة فييم بتفويض الصلبحيات، وتقدير مجيوداتيم ثقتيم بتعاممو
 .وتشجيعيم عمى المبادأة والابتكار

 كيف يفكر القائد التحويمي.11
حب رؤية يرى شيئاً حويمي، حيث يقول إنو صايصف اليواري نمط تفكير القائد الت

ية، أىدافو جديدة يعتبر نفسو صاحبيا، صاحب رسالة ينقل تابعيو نقمة حضار بعيداً برؤية 
وى يطمبيا مرتفعة، قدوة، يقمده الناس وتحب أن تنتمي إليو، ذو مستعالية والمعايير التي 

حساثقة ذاتية عال من التعبير الانفعالي، ذو  صعالية، وا  لي، ر ذاتي عاار س عال بالذات، وا 
ين ويقدم ليم واضح، يستنير ويوضح المشاعر بين التابعذو حضور بدني ديناميكي ونشاط 

اً نحو يم، ذو جاذبية شخصية موجية ذاتيلمشاكمحمولا جذرية وأحياناً حمولا متطرفة 
لمعاني يستخدم ليعبر عن تمك اويستخدم الرموز ة، يناقش ويحاور، يدير بالمعاني، المجموع

 ت ومصطمحات جديدة، يستخدم لغة جديدة،ار شعا
اسة ر ثير تابعيو عقمياً، ويشجعيم عمى إعادة ديستخدم كل الأساليب الإليامية، يست

يدة، يرقى برغبات تابعيو، ورسائميم وذلك بتقديم رؤى وأىداف ووسائل وبدائل جدأىدافيم 
 (.65 .، ص1996، يستخدم سيكولوجية الجماىير)اليواري

 المنظمات في التحويمية القيادات تواجه التي التحديات. 12
 ،القيادات التحويمية في ظل التقدم العممي والتطور التقني فرضت التحولات العالمية أمام

القادة مواجيتيا بحكمة وبعد نظر، وقد حدد  التحديات التي أوجبت عمى ىؤلاءالعديد من 
 (.155 .، ص2008، التحديات فيما يمي:)القحطانيتمك ( 1995 ،)عبدالحميدعبد الحميد 

 المنافسة  - 1
 ، ومن ثم أصبح عمىات العالميةر ىم التحديات التي أفرزتيا التغيييعد عنصر المنافسة من أ

ن السوق، وذلك من خلبل يء نفسيا لمسيطرة عمى أكبر مساحة ميكل المنظمات أن تي
قيادات التحويمية ن ىنا أصبح عمى الخفض التكمفة إلى أقل حد ممكن . ومالعمل عمى 

حتفاظ بموقعيا في السوق وتنميتو، وتأكيده في المنافسة العمل عمى الالمتغمب عمى تحد 
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التميز  ، وذلك عن طريق البحث والتطوير الذي يؤدي إلىاتر مواجية كل التحديات والمتغي
 الوحيد لمبقاء في وجو المنافسة.والتفوق باعتباره السبيل 

 ولمة الع - 2
إلى أن أصبح العالم أشبو ما أدى التقدم التكنولوجي السريع في المعمومات والاتصالات، 

تحول العالم إلى كيان واحد صغير، خاصة من حيث  ، وىكذايكون بقرية محدودة الأبعاد
والاقتصادية والعسكرية والثقافية. والمعاملبت المالية والتجارية والسياسية الاتصالات 

دي فإن عمى القيادات الإدارية أن تستعد لاستيعاب ومواجية تحولمواجية ىذا التحدي 
 التحول اللبزم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديدالعولمة، وذلك من خلبل إحداث 

 . المنافسة، ومنفتح في نفس الوقت
في أداء أعماليا في أقل وقت ع ار لمة. تحاول الإسعامميا مع العو القيادات العالمية في تإن 

وتسعى لتعظيم الفائدة من الإمكانات المتاحة ليا، وتخفيض التكاليف، واستثمار ممكن، 
 الأموال المعطمة.

 رة عمى الاستخدام الأمثل لممواردالقد - 3
ود تخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل، عندما تستصبح الحاجة ماسة بشكل أكبر إلى اس

. ويعد ذلك أحد التحديات التي تواجو القيادات الإدارية العالمية ارر المنافسة وعدم الاستق
المثمى لممشكلبت ومحاولة تطبيقيا، وذلك بخلبف ، وىنا يجب البحث عن الحمول التحويمية

ت الإدارية عدم ترك أي . فعمى القياداالمنيج التقميدي الذي يبحث عن الحمول المناسبة
، مع تأكيد ضرورة معاممة الوقت ع، وعدم تبديد أي مورد، أو السماح بأي ىدرفرصة تضي
 المحافظة عمييا.التي يجب  كأحد الموارد

 الجودة الشاممة - 4
والتميز والازدىار عند الكثير لقد أصبحت الجودة في السمعة أو الخدمة ىي مقياس التقدم 

توى العالمي، خاصة في المس ، كما أصبحت الجودة سلبح المفاضمة عمىمن المنظمات
مام إلى الاتفاقيات العالمية. وقد ، وعند المفاوضة للبنضالمناقصات، وعقد الصفقات
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بمنتجاتيا وخدماتيا الحدود  ، لكي تتجاوزىدفًا لكل المنظمات –أصبحت الجودة أيضًا
 .افيةر الجغ
 التحديات التكنولوجية - 5

أكبر التحديات التي تواجو القيادات الإدارية ، أحد ل التكنولوجيا ومنتجاتيا الحديثةتشك
ات عمى استخدام وتبني ، وذلك لمعرفة مدى قدرة تمك القيادر الحاضرفي العص التحويمية

وظيفيا لتطوير الخدمات والمنتجات، وتخفيض ، وتتمك الآلات والتقنيات واستخداميا الأمثل
التغيير والتطوير التكنولوجي، ىو أحد  بأنالجودة. إن القيادات الإدارية تدرك التكمفة وزيادة 
فيض الوقت اللبزم كتخ ،ت اليائمةاز ارية، لأنيا تحقق عددًا من الممير تموالاسمفاتيح البقاء 

حلبل للئنتاج وتقديم الخدمة، وتخفيض التكمفة العمالة الماىرة محل الأقل ميارة، وتطوير ، وا 
، وتبقى تحديات التكنولوجيا من أىم ات بابتكار أفكار حديثة لتطويرىاوالمنتجالخدمات 

رة، ، لأنيا تؤثر عمى أساليب وطرق الإداي تواجو القيادات الإدارية التحويميةالتحديات الت
 ، وكذلك إدارة الموارد البشرية.اتيجيات المتبعة في المنظمةر وعمى معايير التقييم، وعمى الاست

 في عالم متغير ر ار اتخاذ الق - 5
، مما يجعل متغير غير مستقرفي ىذا العصر يتسم بأنو يتم في عالم ر ار إن اتخاذ الق

لعمل في ضوء رؤية مستقبمية اً عمى مدى قدرتيم عمى اأمام القيادات الإدارية متوقفالتحدي 
ا التعامل مع التحديات بشكل ، بحيث يمكن من خلبليتيجية ملبئمةاواستر ، وآلية واضحة
ر ار عمى اتخاذ الق دارية في ىذه الحال لا يتوقف فقطالقيادات الإ. إن التحدي أمام أفضل
ر مع توجيات القيادات، والخطة التي وضعوىا لممنظمة، ار القعمى مدى توافق  –أيضًا  –إنما

 تيجيات.ار والأىداف والاستوالمتمثمة في الرؤية والرسالة 
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 :خلاصة
العمل ىو  من خلبل ما ورد بيذا الفصل يمكن الاستنتاج أن القائد في ميدان

بالضرورة مكون، وأساس نجاحو ىو علبقة وطيدة نابعة من الثقة بينو وبين مرؤوسيو، وأن 
سر نجاحو يكمن في قدرتو عمى تحديد احتياجات مرؤوسيو المينية، والنفسية، والعمل عمى 
تطوير امكانياتيم، ويظير ذلك في سموكو الشخصي المتفيم والميتم بالاتباع. إن القائد الذي 

م تمك ىذه القدرات يتمكن من تحديد نقاط القوة والضعف في أتباعو ويعرف كيف يقوم ي
بتشجيع الانجاز والرغبة في التطور لدييم، فيكمفيم بميام تحفزىم عمى تقديم أحسن ما لدييم، 
ويعرف كيف يزودىم بالانتقادات المفيدة و يتمكن من تحديد نقائصيم المختمفة ويرشدىم 

 ملبئمة.وينصحيم بطريقة 
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 :تمهيد
يسير  ،كغيرىا نسقا اجتماعيا تكوينيةتمثل المنظمة الجزائرية بما فييا المؤسسات ال

من خلال ما يوفره التنظيم من  ،ثقافي أو ،اقتصادي ،سياسي ،اجتماعي نحو ىدف محدد
 ،والجماعات للأفرادوعمميات ادارية وتنظيمية تساىم في التنوع السيكولوجي  ،ىيكل اتصالات

بغية تطور  ،البحوث العممية داخل نطاق فكري نظري لفيم الواقع المعاش لواو تتنوىو ما 
ما جعل الدراسات الحديثة تيتم بموضوع التماثل التنظيمي من  ،لأعضائياالسموك التنظيمي 

واختيارىم  ،الافراد والجماعات ومدى اندماجيم في ثقافة المنظمةخلال تحميل كيفية تماثل 
مفصلا لمفيوم  لااو تناسة ويتضمن ىذا الفصل تماشيا مع ىدف  الدر  ،لقواعد عضويتيم
ما يجعل منو تماثل فردي  ،ي تشكيل الجماعاتوعلاقتو بتعدد اليويات ف ،التماثل وأبعاده

فراد ىمية تماثل الأأما يدل عمى  ،والاجتماعيةوجمعي يتأثر بجممة من العوامل التنظيمية 
 .داخل مؤسساتيم التي يعممون بيا لمينيم
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 :التماثل التنظيمي 1
 :نشأة وتطور التماثل التنظيمي  1.1

 Lasswelالنظرية السياسية للازرويل  إلىترجع  جذور مفيوم التماثل التنظيمي 
ظيور عدد  إلىالامر الذي يؤدي  ،حد بعيد عمى تماثل الجماىير إلىالتي ركزت    1965

وقد تبنى لازويل المصطمح من اسموب التحميل النفسي  ،مثل اليوية القومية ،من اليويات
 s. FREUD لممفيوم التحميمي حيث عرف  الا أنو لم يقيد نفسو  بالتعريف المحدد  ،لفرويد

 لاو ححيث  ،العاطفية لشخص مع شخص اخر الروابطل تعبير عن أو التماثل عمى أنو  
وبين التماثل مع  ،لازويل ايجاد صمة بين الدوافع الشخصية التي غالبا ما تكون لاشعورية

المختمفة واستخدم مصطمح التماثل ليعني التوحد القضايا  ،الشخصيات الامة والسمطة
وقد اظير  ،فكرة معينة أو ،شخص اخر أومجموعة  أووالاتحاد لمشخص مع أي شيئ 

 .صطمح التماثلمالعديد من الكتاب الاخرين تأثرىم باستخدام لازويل  ل
الطرح النفس اجتماعي في  إلىيرجع التصور النظري للاصطلاح في عمم النفس 

كامتداد لنظرية تصنيف الذات ضمن مقاربة    Turnerحيث يسنده  ،السياق التنظيمي
سع المسمى و كحالة خاصة من ذلك المفيوم الأ ،Tajfel 1978اليوية الاجتماعية لـ تاجفل 

استيعاب  الوحدة أي التوحد مع  أووالذي عرف بأنو قبول  ،التطابق الاجتماعي أوبالتماثل 
 .والانتماء اليو البشريالمجتمع 

كما درس العديد من الباحثين اليات التماثل عمى اساس انو العممية التي يتم من 
المجموعات التي ينتمون الييا   لأعضاءخلاليا تشجيع الافراد عمى رؤية انفسيم مماثمة 

 .والتي لا ينتمون الييا ايضا
كل ساسية تتشأبعاد مختمفة لمتماثل التنظيمي كصفة أوتعرف المنظمات الحديثة اليوم 

                 ىداف الفرد والمنظمة  أما يساعد في تحقيق  ،مع اليوية المينية لمموظفين
 (alice Garcia, 2006, p. 2 )،  البحث السابقة  لأدبياتنستنتج من العجالة التطورية

ن يدخل المنظمات كمصطمح التماثل كغيره من أحول موضوع التماثل التنظيمي أنو قبل 
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ليستخدمو  ،المفاىيم وولد مع ميلاد التحميمين وتشبع بالمفاىيم الفرويدية  في دراسة الراشدين
كما استخدمو عمم النفس الاجتماعي تحت  ،لازويل كمفيوم سياسي لتماثل الافراد لسمطة

ومع   ،مصطمح التماثل الاجتماعي  من حيث تماثل الفرد لمجماعة وتماثل الجماعة لمجماعة
 ،اعترف بالمنظمات عمى انيا نطاق اجتماعي ،باحثين بمجال عمم نفس العملام الاىتم

توسع وتزيد وتتفاعل مع البيئة الداخمية والخارجية حيث عني مصطمح التماثل كغيره من 
وتيتم الدراسات الحديثة بمعالجة ىذا  ،المصطمحات الاجتماعية بالدراسة داخل التنظيم

 .المتغير
 :بعادهأالتنظيمي و مفهوم التماثل   1.1

التشابو في القيم والاىداف والرغبات بين العامل  إلىيشير مصطمح التماثل التنظيمي 
في صنفين من  حيث عالجيا الباحث ،ولقد تعددت وجيات النظر حول تعريفو ،والمنظمة
باعتباره  أو ،سموك التماثل التنظيمي  كمفيوم لذات يتطابق مع مفيوم المنظمة لاو تنحيث 

 .مفيوم تتوافق فيو اىداف الفرد والمنظمة
 ل  المنظمة مفيوم لمذات و الصنف الأ

عادة تشكيل إىو  الموظفينن تماثل أ إلى  cheneyet tompkins 1987يشير 
 .مفاىيميم الذاتية لكي تتواءم مع مفاىيم المنظمة  وقيميا 

الانتماء  أونو ادراك بالتوحد مع المنظمة أ   mael et ashforth 1992يعرفو 
 .حيث يعرف الفرد نفسو من خلال المنظمة  التي يعمل بيا ،الييا

Meal et Ashoforth,2001,P.104)) 
( أن التماثل التنظيمي ىو الدرجة التي يعرف الأعضاء 1994)  Duttonيرى 

 ،مة.)عبد المجيد البشابشةيزة التي يعتقدون أنيا تميز المنظأنفسيم من خلال الصفات المم
 (436 .ص

مطابق ليوية المنظمة  أوالتماثل التنظيمي كمفيوم ذاتي شبيو  إلىينظر ىذا الفريق 
 .وذلك من خلال التماىي مع الصفات المميزة لممنظمة ،درجة التوحد إلىوقيميا  ،ومفاىيميا
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فرد عن نفسو تبعا ترى أن ىذا الصنف يمغي المفيوم الذاتي الذي بناه ال الباحثغير أن 
وجممة المفاىيم التي إكتسبيا من انتمائو السابق لجماعتو  ،ليويتو الفردية و الإجتماعية

كما مفيوم الذات يقتصر عمى الأىداف التي يضعيا الفرد  ،لية قبل الإلتحاق بالمنظمةو الأ
ما يمزمنا عمى فيم التماثل في ظل الأىداف المشتركة بين الأفراد  ،لنفسو ويسعى إلييا

 ومنظماتيا.
 :توافق الأفراد ومنظماتيا :الصنف الثاني
ان التماثل ىو تمك العممية التي من     Hall et Nygren  1997يرى كل من 

 .خلاليا تتكامل وتتطابق اىداف المنظمة والاىداف الخاصة بالفرد 
من خلال ان  ،بانو عممية اقناع داخمية وخارجية   Johnson  1999ـــ يعرفو 

ما ينتج خمق حالة من التماثل عمى اساس اندماج   ،رغبات الفرد تندمج مع رغبات المنظمة
 .ىذه الرغبات

، ف المشتركة بين الافراد والمنظمةانو تماثل القيم والاىدا   Carol 2001يرى  
المنظمة في تعريف سموك  بأىدافان ىذا الصنف استوحى تشابو الفرد  يرى الباحثو 

ىداف الا بعد تشابو منظومة القيم والاتجاىات لمفرد للاو بحيث لا تشا  ،التماثل  التنظيمي
حيث تخضع الاىداف  ،حد ما إلىمفيوم مثالي ن ىذا المفيوم ىو أالا  ،مع ثقافة المنظمة

ما يخمق ىوة تنظيمية وصراع  يحد من تماثل الافراد اتجاه رباب العمل أمصالح الافراد  و ل
 .منظماتيم

ووفق النقد الذي قدمو  ،المختمفة حسب مراجع بحثية متعددةبعد عرض المفاىيم 
 يستشفودقيق وانما يمكن ان نو يصعب تحديد مفيوم واضح أرى ي ،الباحث لكلا  الصنفين

دبيات التماثل التنظيمي نجد ان أراجعة وبم ،صفاتو وابعاده لاو تنامل من خلال مفيوم ش
يتصف    Heimberg et Johnson  1999مفيوم التماثل التنظيمي  حسب ما ذكره 

 :بثلاثة ملامح عامة
 ــ يرتبط التماثل التنظيمي بكل الجوانب الاجتماعية  لممنظمة 
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 ــ يعد التماثل التنظيمي مرتكزا محوريا لمنطق الافراد في اتخاذ القرارات  التنظيمية 
الجمعي لأعضاء  ىيكل تنظيمي عميق مغروس في الادراك إلىــ يخضع ىذا المفيوم 

 .ما يوجو الاتصالات ويحدد شكميا بطريقة تعزز التماثل التنظيمي الجمعي ،المنظمة
 :ابعاد عامة دد ىذا المفيوم بثلاثكما يح

يجمع الباحثون بانو ادراك ذىني بالتوحد مع المنظمة يتضمن استبطان   :ــ الولاء
تجاه منظمتو والاخلاص  الموظفالمتمثل لدى  ،والنوايا السموكية والتأثير الايجابي  ،القيم

والارتباط معيا  والحرص عمى البقاء فييا من خلال بذل الجيد بما يعزز من  لأىدافيا
فالولاء التنظيمي يتضمن توجيا عاما نحو مجموعة من  ،وتفضيميا عمى غيرىانجاحيا 

تي يشعر الفرد ىداف المنظمة الأوىكذا فان    www.tahasoft.comالاىداف  والقيم التنظيمية 
حيث يتممكو شعور ببعض الخسارة  ،بالتزامو نحوىا قد تكون مشتركة مع منظمة معينة

وعمى ىذا الاساس فان  الولاء  يعتبر احد  الابعاد التي تدخل في تشكيل  ،النفسية عند تركيا
 .اليوية 
ىذا المفيوم في المنظمات عمى أنو "  Dutton et Dukerich 1994يعرف   :التشابو

ويحدث التوتر الداخمي في  ،القبول والتماشي مع المعتقدات والقيم الاكثر تشابيا مع الأفراد "
ح و احيث يقع التماثل عمى مدرج يتر  ،حالة عدم التناغم بين معتقدات  وقيم الفرد والمنظمة

ينة في الثقافة التنظيمية قبول خصائص مع إلى ،بين تخمي الفرد عن ىويتو الشخصية
ميز ومركزي وفي المقابل عندما يكون ىناك إنسجام بين ما يرى الفرد أنو م .لأسباب وظيفية

مستمر بالنسبة لممنظمة مع مفيوميم لذاتيم فإنيم يدمجون من جية الخصائص التنظيمية و 
ن ىناك تداخلا حيث يدرك الافراد أ ،التي يرون انفسيم فييا مع مفيوميم الذاتي عن انفسيم

ويصبحون ممتصقين نفسيا بمنظماتيم  ،بين خصائص المنظمة وخصائصيم الشخصية
 .ىويتيم من خلالياويرون 

ومن جية اخرى فالخصائص التي يشترك فييا الافراد مع مجموعة عمميم تفوق تمك 
التفضيلات  ،التفاعل المباشر ،الخصائص المشتركة مع المنظمة من حيث العمل الفعمي

http://www.tahasoft.com/
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حد  إلىومع ان تركيبة مجموعة العمل قد تؤثر  ،وحتى التاريخ والمصير المشترك ،الشخصية
الا ان من المرجح ان  ،كبير في درجة التشابو المدرك بين الفرد والمجموعة التي ينتمي الييا

لان من  ،بصفة عامة في خمق مستويات اعمى من التماثل ،تسيم الدرجة العالية من التشابو
 .ان يتماثل الافراد مع المجموعة  الاكثر تشابيا بيمالمحتمل 

حيث تتأسس عمى  ،العضوية:  ىي القوة اللازمة لدعم انشطة واىداف ورسالة المنظمة 
من وفي بعض الاحيان يمثل جيل جديد  ،توفر اعضاء من شأنيم اضافة افكار جديدة

 .الماضي أوالأعضاء عن إحتياجات المستقبل أكثر من الحاضر 
جذب المزيد من  إلىىنا نجد ان ىذه الفمسفة تتعامل مع قضية السعي  ومن

ليس كيدف في حد ذاتو إنما من منطق توفير العوامل اللازمة لتحقيق رسالة   ءالأعضا
 :ويمكن أن تقتصر شروط عضوية الجماعات عمى .المنظمة

 أوة قادالص أوالمؤسسات العاممة في نفس مجال التخصص الميني  أوالأشخاص 
 .من ليم نفس الإىتمامات

 .التخصص الميني أوـ العاممين في مستويات وظيفية معينة في نفس مجال التجارة 
 .ـ تموقع العاممين في نطاق الحدود الجغرافية المحددة

 ـ استعداد الاطراف للإلتزام بالقانون المطبق )سمسمة الأدلة الإرشادية للإدارة(
لأنيا تشبع حاجيات الإندماج مع الاخرين في  وتكوين عضوية الأفراد موضع لتماثل

والناس يتماثمون  عمى  ،لأن الجماعات أصغر من المنظمات التي تحتوييا ،الوقت نفسو
لأن التماثل مع الجماعات الكبيرة الحجم يشكل تيديدا ،المجموعات الصغيرة نسبيا الأرجح مع

في حين أن التماثل مع المجموعات الصغيرة يوفر لمفرد قدرا كافيا من  ،لمتمايز الفردي
 ،كما يقضي الأفراد معظم حياتيم التنظيمية مع مجموعات العمل التي ينتمون إلييا .التمايز

مستويات  إلىالأمر الذي يؤدي في نياية الأمر  ،وجذابة مألوفةما يجعل جماعات عمميم 
 عالية من التماثل.
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 :التماثل التنظيمي انواع 2.1
ترتبط اليويات الفردية واليويات التنظيمية إرتباطا تبادليا من حيث تماثل الأفراد مع 

بالضبط كما ترتبط اليويات الإجتماعية واليويات التنظيمية بعلاقة تبادلية تتماثل  ،المنظمة
من التمييز  الباحثتمكن ث بعد الاطلاع عمى أدبيات البحث يحي ،فييا الجماعة مع المنظمة

  :بين نوعين من التماثل التنظيمي
 :تماثل الفرد مع المنظمة "من انا ؟ " 1.1.2

نتيجة الشعور باليوية الفردية في السموك الفردي  التنظيميةيمكن أن تؤثر اليويات 
حيث يتماثل الفرد مع وحدة تنظيمية معينة في  ،والتماثل لممنظمات ،الإنتماء ،مثل الولاء

 :حسب مراجع بحثية مختمفة كما يمي الباحثحالات مختمفة صنفتيا 
يتماثل عندما يدرك في إحدى  ان الفرد :Cheney  (1983)يشير   :لىو ـ الحالة الأ
تتصل مصالحيا  أواثناء إتخاذه لقرار معين أن قيم الوحدة التنظيمية  أو ،أدواره التنظيمية

ما يجعميم يطورون  ،(p. 1983. Cheney .144بتقويم الخيارات البديمة المتاحة امامو ) 
وبالمقابل يمكن أن يؤثر السموك الفردي  ،سسا لإتخاذ قرارات نابعة من قيم المنظمة واىدافياأ

 ( 26 .ص ،2003،في اليوية التنظيمية ) مازن الراشد
أنو من منظور المنظمات انو قد  إلىSimon (1956 )حيث يذىب  :ـ الحالة الثانية
نما إستجابة ،لا يتماثل الفرد طوعا فيكتسب  ،أصحاب المصالح أولما يفرضو ارباب العمل  وا 

ما يحقق مصمحة  لأفضلالفرد ىذا السموك الفردي ما يزيد إحتمال أن تكون القرارات وفقا 
 .حتى في حالة غياب الإشراف والرقابة ،المنظمة

أنو في إطار المنظمات  إلى :Pratt et Foreman  (2000)يشير  :الثالثة ـ الحالة
ومن ثم فالتماثل التنظيمي قد يحدث في صيغتو المتعددة  ،ىنالك ىويات متعددة لمفرد الواحد

فالفرد قد يكون  ،العضوية في عدة جماعات لأعضائياحيث أن المنظمات تتيح  ،المستويات
وفي جماعة معينة داخل  ،وفي قسم معين فييا ،مة ككلفي الوقت ذاتو عضوا في المنظ

 .وكل ىذه العضويات تعني إحتمال تركيز اليوية فييا، رغم إختلافيا بكل مستوى .القسم
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نو تحدث اليوية التنظيمية عمى أ( 2003يذكر مازن الراشد ) :ـ الحالة الرابعة
 .ل بيا تعريفا لذاتوميعالمستوى الفردي حينما تصبح معتقدات الفرد عن المنظمة التي 

حيث  ،متطابقة أوىداف المنظمة والفرد متكاممة أفمن خلال اليوية التنظيمية تصبح 
 :يحدد الشخص ىويتو الشخصية من خلال المنظمة عندما

 .ـ تكون ىويتو كعضو في المنظمة اكثر بروزا من اليويات البديمة
عتقد انيا تعرف ئص التي يـ عندما يتطابق مفيومو الذاتي عن نفسو مع تمك الخصا

فالموظف  .إدراكو لتداخل بين الخصائص التنظيمية والخصائص الفرديةالمنظمة كجماعة )
 ،رؤية نفسو عمى أنو يمثل المنظمة في تفاعلاتو مع الاخرين إلىالمتماثل مع المنظمة يميل 

الذين تتناقض ويبتعد عن  ،ويحتضن مصالح المنظمة ويعدىا اساسية في قراراتو الاستراتيجية
 .قيميم واىدافيم مع قيم المنظمة

 :مة " من نحن ؟ "ظتماثل الأفراد لممن 1.2.1
سموك إكتساب ال إلىتشير اليوية التنظيمية " حالات تجمي اليوية الإجتماعية 

 :الجماعي في الحالات التالية
المنظمة "  اءضلأعيكتسب الفراد التماثل الجمعي من خلال العلاقة العميقة  :لىو الحالة الأ

حيث تنطوي ىذه الخصائص عمى عدد من الابعاد مثل  ،بخصائص المنظمة الاساسية "
مجموعات  أو لأفرادأي عنصر آخر يعد ذا معنى  أو ،القيادة ،المبادئ ،المعتقدات ،القيم
وليذا فالأفراد الذين يتماثمون مع ىوية المنظمة يممكون احاسيس بالتضامن و الدعم  ،معينة
، 2003 ،) مازن الراشد .ة ولدييم إدراك بالخصائص المشتركة مع اعضاء الجماعةلممنظم

 (26.ص
في ىذا المجال بأن الأفراد ييدفون عمى تأكيد تمايزىم  المنظرونيجادل  :ـ الحالة الثانية

وبذلك فإنيم يتماثمون بقوة مع منظمات ليا خصائص فريدة بالنسبة لممجموعات  ،الذاتي
( أن 1998)  Dutton etPratt( و 1972)  Hall et Schaniederحيث يؤكد  ،الأخرى

التماثل مع منظمات ليا مكانة إجتماعية  إلىالافراد يميمون في تقويميم  لتقديرىم الذاتي 
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وىكذا فإن إدراك إختلاف  ،الجماعاتجوانب إجتماعية مرغوبة بالمقارنة مع  أو ،مرموقة
تقدير عال  إلىالذي تحفزه الحاجة  ،جتماعية بين الجماعاتالجماعة من خلال المقارنات الإ

حيث الافراد الذين يستمدون تقديرا عاليا  ،ع نفسي لحدوث التماثل التنظيميكداف ،لمذات
فالتقدير  ،لذواتيم من عضويتيم التنظيمية ينجحون في اظيار مستويات عالية من التماثل

فراد من تعريف انفسيم حيث الخصائص لان العضوية تمكن الا ،الجمعي يقوي التماثل
 (  Ashforth et Mael , 2001, p. 55الايجابية لممنظمة  )

ان التماثل التنظيمي ىو عبارة عن سموك اجتماعي وفردي في ذات  الباحثترى 
تتجسد في ىويتو  ،حيث يكتسب الفرد فيو من المنظمة معتقدات يعرف بيا ذاتو ،الوقت

ىو   Ashforth et Mael 1992فالتماثل التنظيمي كما يشير  ،الفردية وسموكو الفردي
شكل من الالتصاق النفسي يحدث عندما يمتص عضو في المنظمة الخصائص المعرفة 

وسموك اجتماعي يعتنق فيو الافراد  ،ويتبنوىا عمى انيا معرفة لخصائصو الذاتية ،لممنظمة
اندماج الافراد في عضوية بعضيم  التنظيمية والاجتماعية نتيجة بأبعادىاخصائص المنظمة 

كما تختمف ىذه الخصائص الاجتماعية وتمك المعتقدات الفردية باختلاف ادراك  ،البعض
والذي   ،وىكذا فان الاجابة عمى السؤال الاساسي في مسألة  اليوية ،مفيوم اليوية التنظيمية

 .يسأل من انا ؟
بل ضمن أي كيان قد تكون  ،في حالة الجمع من نحن ؟  ليس لو اجابة واحدة أو

والتي تشكل رابطا نفسيا واجتماعيا ىاما لربط العاممين  ،ىناك اجابات متعددة وىويات متعددة
وعضوية الفرد فييا  ،ما يجعميا كيان قابل لمتجزئة حسب تقسيم شبكاتو الاجتماعية ،بالمنظمة

 لاو تنان ىذا التنوع في كما نستنتج  ،وانتماءات الافراد وولاءىم ما يخدم تماثميم لتنظيم
ما يدفعنا لدراسة المقاربة النفسية  الاجتماعية  ،المفيوم ىو امتداد لتنوع في الطرح النظري

 .التي تسعى لاستغلال ىذا السموك في تنمية الفعالية المينية ،لمتماثل  في اطار المنظمات
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 وانواع التماثل  التنظيمي ةتعدد الهوي :(1)الشكل رقم

 .التماثل التنظيمي وهيكمية الجماعاتبعاد أ 1
من اجل تفيم اعمق لسموك الجماعة وكيفية تماثميا داخل المنظمات من خلال شعور 

لا  ،المينية بأدوارىموبولائيم لممنظمة وتشابو شخصياتيم  ،الافراد بعضويتيم اتجاه الاخرين
 ،المعايير السموكية ،تركيب الجماعة :بد  من التطرق لعناصر الجماعة التي تتضمن ما يمي

 .الحالة والترابط والقيادة  أوالمنزلة  ،الادوار
الافراد نجد  فأحيانا ،ان سموك الجماعة ىو نتاج لمسموك الفردي فييا :تركيب الجماعة

يتشابيون في حاجاتيم ودوافعيم وشخصياتيم ما يساعد عمى تكوين الجماعة المتجانسة في 
الانسجام والشعور  إلىيحسن الاتصال ما يؤدي بالفرد ما يقمل من الصراعات و  ،المنظمات

وتبرز فعالية ىذا النوع من الجماعات في اداء الاعمال الجماعية  ،بالعضوية داخل الجماعة
كما تتشكل الجماعة المتغايرة الخصائص باختلاف احتياجات الافراد  ،البسيطة والروتينية

ا يتمتعون بخبرات وثقافات مختمفة يكممون كم ،ودوافعيم واىدافيم في ضل المنظمة الواحدة
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وخاصة ما يحتاج  ،وتبرز فعاليتيا في التعامل مع المشاكل المعقدة ،بيا بعضيم البعض
 .الفردية في حل الاساليب الابداعية  إلىمنيا 

ماعة المنظمة في ضل ىي القواعد السموكية التي تحددىا ج :المعايير السموكية
 ،وىي ما يمكن الفرد من التماثل مع المنظمة ،اطر القانون الرسمي أوالعرف الغير رسمي 

 :وتوثيق ولائو لمنظمة العمل من خلال المعايير التالية
قيمة الفائدة وفق اطر رسمية    إلىعشوائيا بل تستند ــ ان الجماعة لا تضع القواعد السموكية 

 .وغير رسمية
بق البعض الاخر عمى افراد الجماعة بينما يطــ تطبق بعض ىذه القواعد عمى جميع اعضاء 

 معينين.
العوامل  :درجة تقبل القواعد من قبل الافراد في الجماعة وفق احد الاسباب تفاوتــ ت

العلاقات  ،عوامل الموقف ،المتاحةفي اختيار البدائل  أوالغموض في التعميمات  ،الشخصية
 .اعة ومدى الانتماءبين الافراد كالضغوط التي يمارسونيا وتكوين الجم

 :وتندرج تحت ثلاثة انواع من الادوار وىي ،للأفرادوىي السموكيات المتوقعة  :الادوار
الدور الحقيقي الذي يقوم بو الفرد نتيجة تفاعل  ،الدور المدرك من الفرد نفسو ،الدور المتوقع

 إلىغموض الدور من العوائق الرئيسية في تحسين الدور المتوقع  ويعتبر ،السابقينالنوعين 
ويعود  ،مستوى تماثمو التنظيمي إلىويسئ  يؤثر عمى اليوية المينية لمفرد ما ،الدور المدرك

الترقية  أو ،غموض اداراك الفرد اتجاه السمطة والمسؤولية والميام الموكمة لو إلىالغموض 
توقع ادراك الفرد لدوره بشكل يختمف ج عن غموض الدور المحيث ينت ،الغير الواضحة الميام

الدور الحقيقي الذي  إلىينتج صراع الدور والذي بالتالي يؤدي  وبالتالي ،عما ىو متوقع
 .يمعبو الفرد

 ،الجماعة أوترتيب الفرد في التنظيم  أويدل ىذا الاصطلاح عمى وضع  :المكانة
حيث مكانة الفرد ىي نتيجة مركزه في  .بين مراتب الاشخاص تفاوتولذلك فإن ىناك 

كما قد تتمثل مشاكل المكانة في التنافر في المرتبة  ،ترتيبو في السمم الإداري أوالتنظيم 
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وبالتالي عدم وجود رمز  ،عندما لا يكون ىناك إتفاق بين أفراد المجموعة عمى منزلة الفرد
 .يدل عمييا   Symbole social جماعي 
ويحدث ذلك عندما يقوم الفرد بأعمال لا تتفق  ،التشابو أوفي حالة عدم التطابق  أو

 .مع الرتبة التي يحتميا في المنظمة
يدل ىذا الإصطلاح عمى التقارب والتماسك في العلاقات بين أفراد  :ـ الترابط

وقد دلت الدراسات أنو في حالات الترابط القوي فإن أفراد الجماعة يتكون لدييا  ،الجماعة
عكس الجماعات التي وذلك ب ،يزيد من مستوى العضوية ما ،دافع البقاء في المجموعة

 .رابط حيث يميل الأفراد عمى ترك الجماعةيضعف فييا الت
 أوسواء القيادة الرسمية  ،ةوتعتبر القيادة أىم العوامل في ىيكمية الجماع :ـ القيادة
وتعطي الفرد حق التدخل في شؤون  ،لى سياسات التنظيمو حيث تحدد الأ ،الغير الرسمية

عمى عكس القيادة الغير رسمية المتمثمة في  ،مرؤوسيو وتوجيييم ومكافئتيم وعقابيم وتقييميم
دىم في تحقيق لأنو يمثميم ويمثل قيميم ويساع ،الشخص ذو السمطة من قبل افراد الجماعة

ما يساىم في تنمية الشعور بالولاء اتجاه  ،حمول لمشاكميم إلىأىدافيم المشتركة و التوصل 
 (185.ص، 2004،)كامل محمود المغربي .المنظمة

 :ـ المقاربة النظرية لمتماثل التنظيمي2
إحداىما  ،ل النظري " لمفيوم التماثل التنظيمي " يصب في مقاربتينو اإن التن

كما أتمت المقاربة  ،كلاسيكية الإتجاه تعتمد عمى تفعيل التماثل التنظيمي كسموك إجتماعي
 التعاونالحديثة في ظل الأنساق المفتوحة توظيف مختمف عناصر المنظمة بيدف تحقيق 

 .الإنسجامو 
  :يالتنظيمالنظريات الكلاسيكية لمتماثل  1ـ2

تماثل الأفراد في المنظمة من حيث مجموعة لى حول فكرة و ارتكزت البحوث الأ
  .الاجتماعي بالانتماءالشعور و  ،عمر الجماعة ،العمل

 :حثية تسمط الضوء عمى ىذه المتغيراتلاث اتجاىات بث
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تعتبر نظرية اليوية الاجتماعية ركيزة أساسية لاتجاىات  :الاجتماعيةنظرية الهوية  1ـ1ـ2
 Tajfelوقد اكتشف  ،حيث تدرس كيف يتصور الفرد عضويتو في الجماعة ،الفرد وسموكاتو

أن مجرد تعيين شخص في جماعة لظروف تنظيمية ( من خلال بحوثو التجريبية 1986)
 .الاعتمادية بين الأعضاء أومعينة يخمق شعور بالانتماء حتى في ضل غياب القيادة القوية 

بأنيا ذلك الجانب من  :" اليوية الاجتماعيةTurner et TAJFEL  "1978يعرف 
 ،مجموعات اجتماعية معينة أومفيوم الذات الذي ينشأ من معرفة الفرد بعضويتو في جماعة 
 .(Tajfel,1978,p.63من خلال من خلال الاىمية النفسية المتصمة بتمك العضوية )

عمى  ،كأفراديرتبطون ببعضيم البعض  ية اليوية الاجتماعية أن الافراد لار وتبين نظ
بل إن المجموعة الاجتماعية التي ينتمي إلييا  ،العلاقات الثنائية بين فرد وآخرأساس 

ضوية المجموعة الشخص تحدد طبيعة العلاقات والتفاعلات بين الافراد حيث تصير ع
 .فرد وجزءا ىاما من مفيومو لذاتوالمستنبطة من داخل 

" Que je suisالاجتماعية في الاجابة عمى السؤال "من أنا " "تتجسد نظرية اليوية 
والتي استوحيت من عمم النفس  ،حيث ل " الأنا" دلالة "نحن" وفق اساسيات النظرية

يتمثلان في " مبدأ النزعة الادراكية لمفرد " ما  رئيسيينحيث تأخذ منو مبدأين  ،الانساني
" ومبدأ النزعة الاجتماعية " لمبحث ،الفرد يساىم في تنظيم التجارب وتصنيفيا في ذىنية
حيث يسمح من خلال ىذين المبدأين عقد  ،وتعزيز مصادر تقدير الذات والاعتراف بقيمتيا

لىو  ،وتكوين تمييز قوي بين ما ىو داخل المجموعة وخارجيا ،مقارنات اجتماعية دافع قوي  ا 
المجموعات ذات المكانة الانصراف عن و  ،لمتماثل مع الجماعات ذات المكانة العالية

 ( 17 .ص،2003 ،)مازن الرشيد .المتدنية
 ،التماثل ،التصنيف :وتضع نظرية اليوية الاجتماعية ثلاثة جوانب محورية ىي

  .المقارنة
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 مضمون الهوية الاجتماعية :(2)الشكل رقم

 ،مجموعات دون أخرى إلىويدل " التصنيف الاجتماعي " عمى العضوية والانتساب 
كما نكشف أشياء  ،لنفيم البيئة الاجتماعية من حولنا ،حيث نصف الناس بماضييم أنفسنا

 إلىعن أنفسنا من خلال معرفة الفئات التي ننتمي ألييا، وتحديد السموك المناسب بالرجوع 
 ( Ashforth and Meal ,1989,p.25) .أعراف المجموعة التي ننتمي إلييا

أننا نتماثل مع  إلى ،كجانب ثاني لميوية الاجتماعية بينما يشير التماثل الاجتماعي
 ،مجموعات ندرك اننا ننتمي إلييا ما يعني أن" التماثل " جزءا من تعريف أنفسنا ) من نحن(

أي أننا نفكر أحيانا في أنفسنا "نحن"  .التي ننتمي إليياحيث يأتي من عضوية المجموعات 
 "أنا" إزاء " ىو" أو ،"إزاء" "ىم"

أنفسنا  إلىوفي أحيان أخرى ننظر  ،أنفسنا كأعضاء في مجموعة إلىأي أننا ننظر 
 ،عضوية الفرد في الجماعة ) حالة اليوية الاجتماعية ( تعتبرحيث  .كأشخاص فريدين

حيث أننا نفكر في الذات من  ،وفرديتو ) حالة اليوية الشخصية( كفرد جزء من مفيومو لذاتو
 .تماعيةحيث اليوية الشخصية والاج

فيو يتمثل في " المقارنة  ،في اليوية الاجتماعيةبينما الجانب الثالث المتعمق 
تحقيق مفيوم ايجابي  إلىفكرتيا في ان الانسان يصبو في العادة  ثدحالتي تت ،الاجتماعية "

وتمعب اليوية الاجتماعية دورا محوريا في  ،من خلال المقارنة مع المشابيين ليا ،عن ذاتو
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بفاعمية مع العالم حولنا فثمة دلالات قوية عمى أنو لكي نتعامل  ،قدير الفرد لذاتوتعزيز ت
لذواتنا من فنحن نحصل عمى تقديرنا  ،بصورة إيجابية لأنفسناأن ننظر  إلىفإننا نحتاج 

إن الناس يقارنون مجموعاتيم  ،خلال مقارنة انفسنا بالآخرين في مجموعات ميمة
 .ينعكس ايجابيا عمى انفسيمبشكل بالمجموعات الأخرى 

قد  ،الافراد ىوياتيم الاجتماعية من خلال الانضمام عمى جماعات مرجعية كما يطور
وتوفر  ،وتؤثر قيميم ومعاييرىم في سموك الفرد ،تكون جماعات يتماثل معيا الافراد

 :الجماعات المرجعية ثلاث وظائف رئيسية لميوية الاجتماعية لمفرد تتمثل في
 .والقيم ليوية اجتماعية معينة ،الاطار لمسمات والقدراتـ تحيد 

 .اليويات أوالاجتماعية المتعددة  للأدوارـ تحديد القيمة والمكانة النسبيتين 
بة لمستوى الفرد في ىذه السمات ـ تشكيل أساس التغذية العكسية الاجتماعية بالنس

 (.20 .ص ،2003 ،)مازن الرشيد .القدرات والقيمو 
أن اليويات  إلى :Leonard.Beauvals.Scholl  (1995)ويشير كل من 

 ،للأدواروقتيا تحدد مجموعة من التوقعات والمعايير  ،الاجتماعية تربط الافراد بأطر مرجعية
قد تقترن مثلا ىوية  ،ضمن كل ىوية اجتماعية تكون بمثابة مرشد وموجو لسموك الفرد

درة التحميمية والذاكرة الجيدة وبالق ،(شخصيةبالتحفظ وضبط النفس )سمات المحاسب 
( والافراد الذين يرغبون في التماثل مع الإطار المرجعي )قيموالنزاىة  وبالأمانة ،قدرات()
 .إظيار السمات والقدرات المقترنة بيذا الإطار لوناو يح

وفق ىذه النظرية من حيث " تماثل الفرد  ليااو تنثلاث فئات  إلى Tisويشير الباحث 
في المحظة " أين يعتبر عمى أنو عضو في جماعة حين تكون ىوية الجماعات جذابة 

لثابتة كما نجد في الحالات المينية ا .أين يكون الفرد في وضعية مؤقتة ،كوضعية التربصات
لب المنطقية التي عمى أساس التصرف عمى نحو يتفق مع القوا ،"ةالمنطق إلى" ميل الفرد 

تساعده في الحفاظ عمى  ،تسود الجماعة ما يجعمو يكتسب سموكات خاصة اتجاه الآخرين
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الانخراط في استراتيجيات الجماعة لمحفاظ عمى  إلىما يفرض عميو الميل  ،حدود الجماعة
 (.Chedotel.F,2012,P.14) .الصورة الايجابية لمجماعة

 :نظرية التصنيف الاجتماعي 1ـ1ـ2
عمى مفيوم عممية التصنيف التي تعتمد عمى نظرية التصنيف الاجتماعي تركز 

ردا عمى  ،وضع الأفراد في جماعاتيم من خلال المفاىيم الذاتية التي يكونونيا عمى أنفسيم
 ،حيث عمى سبيل المثال قد يعرفون أنفسيم ربة بيت ،( que je suisسؤال " من أنا " ) 

كما ان الاختلافات في المفاىيم الذاتية يمكن تحديدىا حسب  ،طبيب مساعد ،مسؤول إداري
مختمف الجماعات ) تعتبر فئات  إلىحيث يتجو الشخص  ،موقف معين في مكان العمل

مختمفة عن النموذج  أوأي مدى ىي مماثمة  إلىالتي ينتمي إلييا لتقييم  ،اجتماعية مختمفة (
ا ما تتجسد من قبل الافراد وتعتبر شروط والتي غالب ،الذي يوفر علامات مميزة للانتماء

 (.chedotel.f,2012,p. 15) .نموذجية للانتماء
يبينان أن ىذا النموذج يرتكز عمى مفيوم  Terry et Hoggo  (2000) الباحثان

ويظير النموذج  ،الذات ليتناسب مع الجماعة التي تم تحديدىا من خلال التوظيف الميني
والنشاطات الادارية المختمفة التصور والمواقف المينية  في المنظمات من خلال سموكات

(.http.// www.cairn.info/zen) 
 :رجات المختمفة لمتماثل الاجتماعينظرية الد 2ـ1ـ2

 أوو يتعايش تعتبر المنظمة عن جماعة عمل "جذابة " بما فييا الكفاية لمفرد ما يجعم
أن مثل نتيجة   TCS( ويصر المنظماتة لمتماثل الاجتماعي في كسميتماثل مع الجماعة )

ىذا التصنيف لا يتم عمى أساس جماعة العمل فحسب، بل حسب الظروف التي يعيشيا 
التجارب التي تمر بيا  إلىإضافة  ،تنفير أوما يجعل من الجماعة محل جذب  ،الفرد

الصراع ما  أوالمنظمة في سياق العمل ومدى تأثيرىا عمى جماعة العمل من حيث الانتماء 
 chedotel.f2012.p .يجعل الباحثين بصدد دراسة درجة تأثير الانتماء عمى أداء الجماعة

17 
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أن كل فرد يتماثل أكثر مع  إلى( 2002وآخرون )  DUKERICHكما يؤكد 
وىذا التماثل يصبح أقوى إذا حددت الجماعة الصفات التي  ،المجموعة التي ينتمي إلييا

ن خلال تأثير درجة التماثل عمى اليوية ما يساىم في التوافق وم ،تعرف بيا المجموعة
 الميني والاجتماعي لمفرد 

شكل محدد من  أن التماثل التنظيمي ىو إلى Ashforth et maelحيث يشير  
لكنو يممك  ،) ضعيفة ( أوحيث لا توجد درجة ) قوية (  ،أشكال تحديد اليوية الاجتماعية

اليدف ىو تقييم نتائج التماثل  حيث أن ،من خلال ىذا التحميل ،سمبية أومطمقا آثار إيجابية 
 //.http .)( في خطة اليوية التماثل التنظيمي جد ضعيفة ،جد قوية)

www.cairn.info/zen) 
ما يجمب  ،حيث أن التماثل التنظيمي القوي يعطي صورة اجتماعية جيدة عن المنظمة

أنو يمكن " تعزيز جاذبية التماثل التنظيمي  إلى Winnerكما يشير .عدد كبير من الموظفين
عن غيرىا من  ،" من خلال إبراز السمات الأساسية التي تمثل النموذج الجيد لجماعة العمل

ومن ثم  ،المنظمات المختمفة أوما يمكننا من المقارنة بين الجماعات المينية  ،الجماعات
مع المجموعة ويحدد ىويتو فييا  التصنيف الاجتماعي للأعضاء كما يمكن لمفرد أن يتماثل

وذلك من خلال ما توفره  ،حسب شعوره بقيمتو داخل الجماعة ) المنظمة ( التي ينتمي إلييا
كما تقتصر " سمعة  ،وىو مال يقوي ارتباط الاعضاء بمنظماتيم ،من تمبية حاجاتو

 .المنظمات " عمى كيفية نظرة أعضائيا ليا من الداخل والخارج
 chedotel.f,2012,p.12 )) 
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 المقاربة الكلاسيكية لمتماثل :(3)الشكل رقم

 :النظريات الحديثة لمتماثل التنظيمي 1ـ2
اتجيت النظريات الحديثة في ظل نظام النسق المفتوح لممنظمات عمى تحقيق التوازن 

واستكممتو النظرية التفسيرية  ،بين مختمف العناصر وىو ما جاءت بو النظرية الوظيفية
 .اقتصاديةاثل التنظيمي عمى أسس اجتماعية و البنائية من خلال تفعيل فكرة التمو 
 :النظرية الوظيفية 1ـ1ـ2

ككائن حي من حيث تأكيد مفيوم التوازن والانسجام تشبو النظرية الوظيفية التنظيم 
والتي تتماثل  ،وفقا لمقوانين المشابية لمتنظيم ،بين مختمف عناصره لأداء الوظيفة التعاونو 

   Alberth et WHETTEN ومن خلال أبحاث ،معيا المنظمة من حيث عضوية أعضائيا
والتي سعت لتحديد مفيوم التماثل ضمن إطار وضيفي نسقي يساعد خلال السنوات الأخيرة 

واندماجيم في ثقافة المنظمة وفق القواعد التي تم اختيارىا  ،عمى تحميل كيفية دخول الأفراد
 .م ويمكن التحكم في ىذه المقاربة من خلال فعالية القيادة في إدارة المنظماتلعضويتي
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 :النظرية البنائية 1ـ1ـ2
ىذا النموذج ان اليوية  منظروحيث يعتقد  ،يعتمد ىذا عمى تحميل مفيوم اليوية

فكرة مجردة ابتكرت لتحقيق اىداف السمطة  أوالمينية ىي مجرد وىم، 
 (61.،ص1998)جويا،

ىذه المقاربة تفترض ان اليوية التنظيمية ىي مفيوم مركب من حيث المعني حيث 
": Ambigueغامضة "،"Fragmenteesتتجسد في تعد مفاىيميا من حيث انيا: مجزأة 

 ".malleable وطيعة "،"contradictoireمتناقضة " ،"Multipleمتعدد"
وفق نظام الاتصالات في  كما انيا تتحدد وفق الصورة الذاتية والاجتماعية لمفرد،

ىذه المقاربة انتقدت من طرف المقاربة  ،المؤسسة ووفق قوة العولمة ووسائل الاعلام
 الغاء مفيوم التماثل التنظيمي. إلىالتفسيرية التي تميل 

 تفترض ىذه المقاربة انو لا وجود لمتماثل التنظيمي، لكن ىذا لا :النظرية التفسيرية 2.1.2
الافراد باستيعاب التماثل، تحت عنوان اليوية من حيث تجاربيم وخبراتيم يمنع تطوير 

 .يعني من حيث تحميل الطريقة التي بنيت بيا ىذه التماثلات ما ،وطموحاتيم
حيث تحمل التماثلات التنظيمية طابع الدينامية، كما تؤكد ىذه النظرية عمى اىمية 

ختمف اجزاء المصمحة بيدف الوصول من خلال المعقدة التي تجرى بين م ضاو التفسموك 
الذي يتأسس عمى ملاحظة الأحداث المفردة)نفس موضوع المقاربة  ،تقرار النسبيالاس إلى

حيث قد  ،البنائية (.كما تشك المقاربة التفسيرية في صحة انتاج المعرفة داخل المنظمات
التركيز  أوات البارزة ظاىرة الجمعي أو ،ظاىرة التبادل أو التعاونظاىرة  إلىتتجو الملاحظة 

ما يستدعي فيم القيم الاقتصادية  ،عمى فكرة اليوية المحددة حسب ىوية المنظمة
 .والاجتماعية من اجل فيم الظاىرة

سير التضامن، سير  كما قد تتضمن القيمة الاجتماعية لممؤسسات )تسيير المال،
دراسة الاقتصاد الاجتماعي، من بينيم الباحث  إلى( ما أدي ببعض الباحثين الديمقراطية

( الذي بحث في توصيف الاقتصاد الاجتماعي لفيم وتقييم تماثل 1985ىارفوكس )
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الاعضاء كما اقر بشرعية الاقتصاد الاجتماعي في المؤسسات كوسيمة لتغطية حالات 
 ،ور ىوياتيمكما درس الباحثان  تماثل القادة وص ،القصور الاداري والاختلاسات المالية

حيث انو في المؤسسات الغير ىادفة لمربح ) كالجمعيات الخيرية( القادة يتصورون ادوارىم 
 يبني قوة العضوية بين افراد التنظيم. ض الغير رسمي، ماو اوالتف ،وفق قيمة العمل التطوعي

ل النظري " لمفيوم التماثل التنظيمي" ينم عن خمفية اجتماعية و االتن الباحثترى 
تأخذ فييا نظرية اليوية الاجتماعية من حيث البحث  ،عة الامتداد عمى ارضية المنظماتواس

عمى استنادا  ،ة الفرد داخل الجماعةالكلاسيكي بعدا فعالا في تشكيل اليوية المينية وعضوي
ية التصنيف الاجتماعي " التي تضع الافراد وفق سماتيم المشتركة والمتشابية في نظر " 

جماعات مختمفة يتأرجح فييا مستوي التماثل كما أضافت " نظرية الدرجات المختمفة " تحديد 
نساق واتمت المقاربة الحديثة في ظل الأ ،تماثل الافراد لمؤسساتيم المينيةضعف  أوقوة 

من خلال  ،والانسجام التعاونمف عناصر المنظمة بيدف تحقيق المفتوحة توظيف مخت
كما  ،حيث ارجحت النظرية الوظيفية "فعالية القيادة " في توازن النظام ،تفعيل عضوية الافراد

أقرت "النظريتان التفسيرية والبنائية" بوىمية فكرة التماثل واختراعيا من اجل مصالحة ولاة 
تؤكد عمى التماثل التنظيمي كسموك حقيقي  لكلاسيكية التيعمى عكس المقاربة ا ،المنظمات

 يتعايش بو الافراد من اجل نجاح منظماتيم.
 :عممية تحديد التماثل التنظيمي -3

ل المفيوم وتعدد اليويات في و ابعد معالجة موضوع التماثل التنظيمي من حيث تن
دوار المينية نستنتج ان ىناك عدد وما يصدر عنيا من انواع مختمفة حسب الا ،المنظمات

من العوامل التي قد تؤثر في مستوي التماثل التنظيمي لدي الافراد في مجال العمل وفي 
تحديد اليوية المينية  أومعالجة ىذا النوع الذي يطرح في تفسير عممية التماثل التنظيمي 

 لمؤثرة فيو.والعوامل ا ،المحددات المساىمة في تشكيل سموك التماثل التنظيمي
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 محددات التماثل التنظيمي: 3-1
وقد قدمت بعض الاعمال حول اليوية  ،اقترحت اجابتين عمى مدى السنوات الماضية

ومن بينيا كتاب بعنوان "بناء نظرية من خلال  ،المينية عمى انيا دعوة لمحوار بين الباحثين
 لإثراءوكبناء مجتمع من التفسيرات واعطاء فرصة  ،المحادثة"، وىي رمز ليذه النزعة

حيث ان تبني الموقف المعرفي في تحديد تماثل الاعضاء اعتمادا عمى المشكمة ، المعرفة
 تتوخاىا المؤسسة. التي

" " التي لا تفصل بين ادارة اليوية التنظيمية والبيئة في تفسير  :وبالمثل ىناك اعمال
تنشأ في المنظمة لا يمكن فصميا  التيبالمقابل البيئة  ،سةكيفية تماثل الاعضاء في المؤس

عن التصور الذاتي الذي لدي الافراد، كما ان المنظمة ايضا عمى حد قول ىذين الباحثين 
تخمق بيئة رمزية من خلال ممثمييا بمختمف قيميم وثقافاتيم في الييكل والمصالح التابعة 

 تواجييا. في ظل مختمف الضغوطات والمشاكل التي ،ليا
من خلال الواقع  التييدرس ويك التماثل التنظيمي من خلال تركيزه عمى العمميات 

وييدف نموذج ويك  ،ينعكس في صيغة الفعل التنظيمي شكل الاداء وىو ما يأخذالتنظيمي 
والجماعات بناء اليوية المينية  للأفرادلتقييم كيف يمكن  ،لدراسة عمميات التماثل التنظيمي

حيث يستعين الباحثين ، يتم من خلاليا استقطاب الاثار الايجابية ،عمى مدى سيرورة زمنية
في مجال التنظيم بالمفيوم السموكي لتماثل التنظيمي لمفرد في جماعة العمل لتفسير ظواىر 

 المعايير والقيم،، التماسك الاجتماعي :نفسية اجتماعية تحدث داخل اطار التنظيم مثل
ن ىناك عدد متزايد من الجماعي، اليوية التنظيمية كما يبين ويك ا التعاون، الادراك، الالتزام

 تعالج الاثار السمبية لتماثل التنظيمي مثلا: البحوث التي
يمكن ان تخمق القيود والتاقضات  ،بناء ىوية تنظيمية جديدة  في منظمة ذات بيئتيا-

اذا لم تتناسب بنية  أو ،ادوات تنفيذ الادارة كما تخمق فرص لتجديدوصعوبة التحكم في 
احد الاعضاء معيا ما يكون مصدر لمضغط  لم يتناسب أو ،المنظمة مع ىوية اعضائيا
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سمبا باليوية المينية  أوونظرا لما قد يترتب ايجابا  ،والتوتر والانسحاب من ىذه الجماعات
 .ممنظماتي، يواجو الباحثين صعوبة اتجاه عمميات تماثل الافراد في للأفراد

يعممون فييا، من جية  التيليوية المنظمة  بأدراكيمقوة تماثل الافراد تتأثر من جية -
 اخرى برؤية الاخرين خارج المنظمة لمنظماتيم.

ظمات التماثل مع المن إلىالرغبة في تكوين مفيوم ذاتي ايجابي من خلال النزوع  -
 يشجع شعور الفرد باحترام الذات واتساقيا وتمايزىا. ما ،والمجموعات ذات المكانة العالية

تشابو الاىتمامات من حيث مدي  ،ينتمي الييا التيالتشابو بين الفرد والجماعة  -
الاخرين )شبيو  الشخصية ذلك لان التماثل يعتمد عمى تصنيف الذات حسب التشابو مع

 (الشيء منجذب اليو
 لأنيا اكتساب الافراد لميوية التنظيمية المتوافقة مع مفيوميم الذاتي كما يشير، -

 .تتيح ليم فرصة التعبير عن الذات
 :العوامل المؤثرة في التماثل التنظيمي 3-1

( في كتابو التماثل التنظيمي والاداء الوظيفي 2010لخصيا "خالد سلامة الصرايرة ")
 مستوي التماثل التنظيمي ومن اىميا:في مجموعة عوامل تؤثر في " 

، الاىداف ونظم القيم، المعايير ،الثقافة التنظيمية تشمل الانماط السموكية المقبولة-
فيي تعتبر نتاج فعال  ،وامل المميزة لمنظمة ما عن غيرىا، وكل العوالتكنولوجيا المستخدمة

مشتركة توفر حالة ا وقيما واندماج قيم الفرد مع اىداف المنظمة وقيميا بحيث تصبح اىداف
وتختمف درجتو حسب قوة قيم المنظمة ومن  ،من التوافق بينيما ما يحقق التماثل التنظيمي

الشعور بزيادة الانتماء والولاء لممنظمة وتحسن ، شعور العاممين بوحدة ىويتيم :نتائجو
الدعم  ،نظمةالفيم الصحيح لسياسات والاحداث التي تجري في الم ،العلاقات بين العاممين

 .تؤمن بيا الادارة العميا في المنظمة التيوالمساندة اللازمة لمقيم التنظيمية 
بالمجموعة المتماثمة مع  يتأثران الفرد  إلى اشار ارنولد وفيمدمان، :جماعة العمل -
 التشابو بين افرادىا، التماسك.، المكانة المميزة ،من حيث حجم المجموعة ،المنظمة
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غالبا ما يكون ىناك ارتباط نفسي بين الفرد والجماعة والمنظمة ومدة  :مدة الخدمة-
الخدمة ما يزيد في الاغمب من ولائو ليذه المنظمة وانتمائو الييا، حيث توجد علاقة طردية 

 لة.ر ابين مستوي التماثل ومدة الخدمة كما بينتو دراسة الق
وجود علاقة قوية بين التماثل  اثبتت دراسة ساس وكاناري :الاتصالات التنظيمية-

فكمما ، عدد مرات الاتصال ومدى العمق في محتواهالتنظيمي والاتصال التنظيمي من حيث 
كان الترابط والصمة اقوي بين ، كانت قنوات الاتصال مفتوحة والمعمومات متدفقة عبرىا

 التعاون والمشاركة ما يشجعو عمى بالأىميةكما قد يشعر الفرد  ،العاممين و المنظمة
 والتنسيق في ظل اتصالات بناءة من حيث تعديل الاتجاىات وافكار العاممين.

تعمل عمى  التيتعد عممية التطويع من الطرق  :التطويع الاجتماعي التنظيمي-
تطويع العاممين وتشكيل اتجاىات الافراد وسموكيم وافكارىم  إلىفيي تيدف ، احداث التماثل

 أوتحقيق مساره الميني  إلىاذ يسعي الفرد ، المنظمة واىدافياتخدم مصالح  التيبالطريقة 
المجالات الوظيفية المشبعة  أوالوظيفي من خلال اختياره لممنظمة التي توفر لو المجال 

من خلال جعل الفرد في المنظمة ممتزما ومنسجما مع اىدافيا والمجموعات  لاحتياجاتو 
 العاممة فييا.

القرارات: كمما زادت مشاركة الفرد في صنع القرارات في المشاركة في عممية صنع  -
 وذلك لشعوره بالتعبير عن رغباتو واىدافو.، المنظمة زاد التماثل التنظيمي

ان طبيعة العلاقة بين التماثل التنظيمي والصراع ىي علاقة  :الصراع التنظيمي-
لك ان التماثل يبني ذ ،فكمما زاد مستوي الصراع قل مستوي التماثل والعكس صحيح، سمبية

واما الصراع فيقوم عمى ، عمى توحيد الاىداف والقيم والثقافة التنظيمية وتشابييا وتطابقيا
 .واىداف المنظمةالتضارب والتعارض بين اىداف الافراد 

حيث أن دور القائد يأتي  ،تؤثر القيادة في سموك تماثل الافراد :ـ القيادة التنظيمية 
شباع  ،من خلال التأثير في تابعيو وفي أىدافيم وجعميا تتطابق مع أىداف المنظمة وا 

والموازنة بين حاجات الأفراد وتوقعاتيم  ،الحاجات والرغبات الانسانية داخل وخارج المنظمة
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تمارسيا ولعل وتختمف القيادة في درجة تأثيرىا تبعا لنوع القيادة التي  ،وحاجات المؤسسة
 .افضميا القيادة القائمة عمى المشاركة

 الوسيمةيعد التماثل  :اليوية التنظيمية
وتماثل الفرد يعني تبني مجموعة من  ،الأساس التي من خلاليا تتشكل اليوية 
 .أن ىويتو وعضويتو تكون بارزة وذات قيمة إلىوالتماثل القوي لمفرد يشير  ،اليويات

 
 العوامل المؤثرة في التماثل التنظيمي :(4)الشكل رقم

 :ـ التماثل التنظيمي وديناميكية تعدد الهويات4
 ،منذ القدم افترض أرسطو أنو يوجد العديد من اليويات المختمفة ضمن الفرد الواحد

أنو يمكن تفسير ىذا  إلى( في القرن الحديث 2000)  Part et Foremanويذىب كل من 
 اجتماعية بعددمن خلال الجدليات المعاصرة التي ترى ان الفرد قد تكون لو عدة ىويات 

 ،عضويتو في المجموعات المختمفة حيث تعتبر الحياة التنظيمية جزء من الحياة الاجتماعية
ىا في ما يجعل موضوع التماثل التنظيمي يتشابك مع تعدد اليويات وتطورىا وامتداد أبعاد
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البيئة التنظيمية التي تعتبر قبل ذلك بيئة اجتماعية تعرف ديناميكية وحراك تنظيمي ومظاىر 
تجعل من اليوية التنظيمية بمثابة شكل محدد لمتماثل  ،مختمفة من التغيير باستمرار نمائيا

ما يجعمنا  ،يعرف الافراد أنفسيم من خلالو من حيث عضويتو في منظمة معينة ،الاجتماعي
جة "اليوية الاجتماعية " و "اليوية التنظيمية " جزء من كل في مفيومين لصدد معاب

 .ينفصلان ليساىم كل بديناميكيتو في تماثل المنظمات
 :يمي والهوية الاجتماعيةالتماثل التنظ 1ـ4

جماعات مرجعية  إلىيطور الافراد العاممين ىوياتيم الاجتماعية من خلال الانضمام 
حيث يعتبر التماثل  ،أي من خلال تفعيل عضويتيم في الجماعة التي يتماثمون معيا ،معينة

وبالمقابل تؤثر قيم  ،أحد أنواع التماثل الاجتماعي باعتبار المنظمة ىيئة اجتماعيةالتنظيمي 
ىو  :Higgins،Loe et Morettiفالتماثل حسب  ،ومعايير الجماعات في سموك الفرد

غير أنو في المراحل التالية من نمو الجماعات  ،الاطر المرجعية عممية غير واعية لتقميد
 ،)مازن الراشد .تتضمن عممية التماثل اختيارا واعيا وتميزا بين اليويات المتاحة أمام الفرد

 (21.ص ،2003
أن اليوية الاجتماعية لمفرد ىي نتاج في الصورة  إلىErikson  (1986 )كما يشير 

وعمى أساس ذلك  ،ونتاج صورتو ىو عن ذاتو ،الاجتماعية التي يضعيا الآخرون عن الفرد
وليذا تعرف  ،فان التماثل مع الأطر المرجعية ىو توتر ديناميكي لا يعرف الاستقرار الدائم

 .ي وحتى المينيالمنظمة مؤشرات متذبذبة لمستويات التماثل الاجتماع
( أن الفرد يطور نوعين من 1995) Leonard،Beauvais,Schollويوضح 

اليويات الاجتماعية "ىويات شاممة " و " ىويات محددة الدور " حيث أن اليوية الشاممة ىي 
وضمن الجماعات المرجعية  ،في كل الحالات والأدوار إظيارىااليوية التي يرغب الفرد في 

عية محددة وتكتسب تكمن اليوية الشاممة بشكل مستقل عن أي ىوية اجتماحيث  ،المتعددة
( فيحمل لية لمفرد )الأسرة مثلاو وفي الغالب تشمل الجماعات المرجعية الأ ،في مراحل مبكرة

 .والقدرات والقيم التي يستمدىا من الثقافة المجتمعية ،الطابع الخاص بيا من حيث السمات
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فأثناء نمو الفرد تضعف  ،" ليويات الدور المحددة "بداية  وتمثل اليوية الشاممة نقطة
وتساىم ىذه  ،محددة لأدوارفي بمورة ىويات اجتماعية ويؤخذ الفرد  ،ليةو سيطرة الجماعة الأ

ما يساعد في تعريف ذات الفرد بالنسبة  ،للأفرادالعممية في اختيار اليوية واكتسابيا 
والتي يتفاعل معيا الفرد باستثمار المدخلات التي اكتسبيا من  ،لجماعات مرجعية متعددة

ولكن عندما يستمر الفرد في " ىوية محددة الدور " فانو يتمقى  ،لية سابقاو الجماعات الأ
حيث تبدأ الجماعات المرجعية مثل زملاء العمل  ،تغذية ايجابية عكسية من أعضاء الجماعة

 ،ليةو ف التي كانت تؤدييا الجماعات المرجعية الأوالاصدقاء ونحو ذلك بالقيام بالوظائ
 .ومتيا الثقافية ومن ثم السموكيةمرجعية منظحيث لكل جماعة  ،فيكتسب سمات وقيم جديدة

اليويات عمى انيا توجد عمى شكل  إلىوتعبيرا عن الطرح السابق فانو يمكن النظر 
 ،اليويات المحددة الدور إلىيبدأ باليوية الشاممة ويستمر نموه حتى يصل  ،مدرج ىرمي

كمما حددت أكثر واتضحت ىوية الفرد  ،وكمما كانت الجماعات المرجعية أكثر تحديدا
فعمى سبيل المثال قد  ،أخرى إلىكما قد تختمف مستويات اليويات من حالة  ،وخصائصيا

وعضوا في  ،في اختصاص محدد أويحدد الفرد ىويتو عمى أنو طبيب عند مستوى معين 
 ،2003 ،)مازن الرشيد .ا ومشرفا عند مستوى أكثر تحديداوأستاذ ،دارة بمستوى آخرىيئة الا

 .(22 .ص
إلا أنو قد يتماثل لدور محدد أكثر من الدور الآخر تبعا لمجماعة المرجعية وتبعا لما 

أن  إلىRorert et Donahue  (1994 )حيث يشير  ،تمميو عميو ىويتو الاجتماعية
وبصورة خاصة فإنيم  ،أنفسيم عمى نحو مغاير في كل دور من أدوارىم إلىرون الافراد ينظ

يعطون قيمة اكبر بكثير لخصائص بعض الأدوار من القيمة التي يعطونيا لخصائص أدوار 
 (.22 .ص ،2003 ،) مازن الرشيد .أخرى

في ما سبق تفصيمو ان الأفراد في مجال المنظمات غالبا ما يكتسبون  الباحثرى وي
يقترن الدور  ،لية " ىوية اجتماعية محددة الدور "و ى ىوياتيم الشاممة وجماعاتيم الأبناءا عم

من خلال توفر جماعة  ،واكتساب منظومة ثقافية وسموكية ،فييا بالمينة التي يمارسونيا
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حيث كمما اكتسبت  ،مرجعية ثانية تسمح لو بالتماثل الاجتماعي والتنظيمي عمى حد سواء
اثل الافراد " مع "ىوية اجتماعية محددة الدور " باتصاليا بصورة المنظمات  " سموك تم

مفيوميم الذاتي في تمك اليوية وزاد ادراكيم بأن مصير زاد اندماج  ،المنظمة وسمعتيا
وزاد تحديدنا لمفيوم اليوية في المنظمات من ىوية  ،المنظمة ىو مصيرىم الشخصيجماعة 

 ،ىوية تنظيمية ترتبط بالجماعة المرجعية في العمل إلىاجتماعية تتصل بجماعات مختمفة 
ما يجعمنا نطرح نظريا العلاقة بين اليوية التنظيمية والتماثل التنظيمي للأفراد في مجال 

 العمل.
 :التماثل التنظيمي والهوية التنظيمية 1ـ4

تشكل نظرية اليوية الاجتماعية إطارا أساسيا لفيم السموك الانساني في محيط 
واليوية التنظيمية ما ىي إلا شكل  ،شخصية أساسية أوفالمنظمات ليا ىوية  ،اتالمنظم

 (  Ashforth and Meal,1989,p.32).محدد من اليوية الاجتماعية
ومن ثم  ،دة من خلال عضويتيم في منظمة معينةااذ يعرف الناس أنفسيم في الع

فالعمل  ،فان اليوية التنظيمية تمثل رابطا اجتماعيا ونفسيا ىاما لربط العاممين والمنظمة
  .يشكل أحد المصادر الأساسية لتكوين اليوية الاجتماعية في حياة الأفراد
حيث يتم تنظيم ىذه  ،حيث تتضمن بيئة العمل اتصالات طويمة الأمد مع أفراد آخرين

 إلىفي العمل  الاتصالات وفقا لجماعات العمل المختمفة الحجم والتأثير، حيث ينتمي الأفراد
وتشكل الانتماءات المينية  ،أعداد مختمفة من الفئات المينية المتداخمة مع بعضيا البعض

لتحديد وعاملا رئيسيا  ،تحمل معنى عميق لمموظفينو  جوانب مختمفة لمحياة التنظيمية
 (23 .ص ،2003 ) مازن الرشيد، .التفاعلات الشخصية بين الأفراد

إلا إنو يمكن التمييز  ،رغم الارتباط بين مفيومي اليوية التنظيمية والتماثل التنظيمي
" من أنا ؟ " / "  :حيث أن اليوية التنظيمية ترتكز عمى الإجابة عمى سؤال ،بين المفيومين

واتخاذ القرارات الشخصية  ،وتقترن بسموكيات تتضمن التصرف وفقا لقيم المنظمة ،"من نحن؟
ما يجعل ىذه السموكيات تمثل "  ،والتنظيمية وفقا لمصمحتيا وتبعا لعضوية الفرد في الجماعة
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يترتب عميو كذلك  ،في نفس الوقته سموك فردي وجماعي ر التماثل التنظيمي " باعتبا
إدراك الافراد لميوية التنظيمية كما يرون  :وية التنظيمية " من حيثالاختلاف في " إدراك الي

تفسيرىم ومن جية أخرى من حيث  ،أنفسيم من خلال امتلاك خصائص منظمتيم من جية
لميوية الخارجية كما يعتقد أفراد المنظمة عن رؤية الاخرين خارج المنظمة حول الخصائص 

بينما  ،بالتالي فإن مفيوم اليوية ىو مفيوم شاملالاساسية والمميزة والمستمرة لمنظماتيم و 
 ،2003 ،)مازن الرشيد .يعد التماثل التنظيمي أحد الابعاد التي تتدخل في تشكيل اليوية

 .(20 .ص
( تتكون من 1995)   Meal et Ashfortحيث أن اليوية التنظيمية كما يشير 

 .لممنظمة وجماعة المنظمة الانتماءات والتماثلات ،الولاءات مجموعة 
أن التماثل التنظيمي ىو نتاج سموكي لمفيوم اليوية مما سبق  الباحثوتستخمص 

يرتبط ببعده الاجتماعي  ،ويضفي عمييا معنى ،للأفراديتجمى في الحياة التنظيمية  ،التنظيمية
  .ع لمتماثلويثير كل منيا دولف ،وأىميتيا ،ومكانتيا ،مع الشبكات الجماعات تختمف في قوتيا

 .والشكل الموضح أسفمو يختصر ديناميكية التغير في اليويات

 
 : ديناميكية تعدد الهويات وسموك التماثل التنظيمي(5)الشكل رقم
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 :دارة تعدد الهوياتـ التماثل التنظيمي وا  5
تعتبر ادارة اليويات من أىم الوظائف الحديثة لدى مستويات الادارة العميا من 

ومن حيث  ،أىم الاستراتيجيات لنجاحيا واستمرارىا عمى المدى الطويل المنظمة وأحد
يشكل التماثل يجعمنا نطرح الاشكالية الأىم " أييما  ما ،"لاقتيا بسموك " التماثل التنظيميع

؟ " ما يوجو المديرين من حيث كيفية التعامل معيا لجماعةا أوالأىم بالنسبة لمفرد " المنظمة 
من  أعضائياالمترتبة عمييا وعمى تماثل  الآثارمعالجة  أو ،تعديمياوالوسائل المتاحة ل

 ،والفيم ،من خلال التركيز عمى مستوى التنافس الباحثيا لو ااستراتيجيات مختمفة تن
 .وعضوية الفرد في الجماعات
إن التماثل التنظيمي المتعدد المستويات يكون نتيجة تركيز  :ـ تعدد وسيمة تنافسية

أن في ىذا المجال وتظير الدراسات  ،اليوية في أدوار متعدد واختلافيا بعضوية كل مستوى
 ،المين ،الفروع الجغرافية ،فرق العمل ،الأفرادالمنظمات المعاصرة تدير ىويات تنافسية )

  Albert et Whettenحيث وضع  ،(الخارجينح أصحاب المصال ،الاجتماعية العضويات
حين تفرض  ،( نموذج اعتبر فيو أن المنظمات كثيرا ما تتصارع مع ىويات متعددة1985)

عند مواجية صعوبات التخمص من ىوية  ،ترغب القيام بيا عمى المنظمة أدوار إضافية لا
 .تبني ىوية جديدة إلىقديمة في الوقت الذي تسعى فيو 

أنو بمرور الوقت من الممكن أن تنتقل منظمة من ىوية واحدة  إلىحثان كما يشير البا
قابل لمتطير  ،متميز ومستمر ،الأمر الذي يعني أن كل ما ىو مركزي ،ىويات متعددة إلى

 .( 32، ص. 2003)مازن الرشيد،  .في إطار المنظمات
فأعضاء  ،كما قد تعني اليويات المتعددة فيما متعددا لممنظمة :ـ  التعدد وسيمة فيم

ويستخدمون معرف ذىنية  تفاوتيظيرون إدراك مالذين يعممون في أجزاء منيا  المنظمة
أن تعدد اليويات لا يضم كل أفراد المنظمة  إلى ،مختمفة ويربطون ىوياتيم بكيانات متعددة

 .فقد يكون حكرا عمى بعض الجماعات الفرعية
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ت مختمفة ووحدات جماعا ،يفرز تعدد اليويات في المنظمة :ـ التعدد وسيمة العضوية
وفق انتماءاتيم الرسمية وغير  الأفرادتترتب عميو اختلافات في عضوية ما  ،عمل متعددة

قد يكون  ،دلت عميو العديد من المؤشرات عمى أن تماثل الفرد مع جماعة العمل ،الرسمية
 ،في المنظمات الإنسانيةبالاتجاىات والسموكيات  تنبؤاوأكثر  ،أقوى من التماثل مع المنظمة

 الأفرادويعزى ذلك لثلاث أسباب من حيث " صغر حجم كل جماعة عمل " حيث يشعر 
ويشبع حاجتيم للاندماج من خلال " الخصائص المشتركة " التي يتوافقون فييا مع  ،بتمايزىم

سنوات عديدة من  الأفرادأين يقضي  ،عبر تاريخ عمل مشتركدون المنظمة جماعتيم 
في اكتشاف " درجة التشابو المدرك بينيم وبين الجماعة " التي ينتمون  ،حياتيم التنظيمية

أساس عضويتيم في مجموعاتيم الفرعية أكثر من  الأفرادحيث تعامل المنظمات  ،إلييا
 .المنظمة ككل التعامل معيم عمى أساس عضويتيم في

أن  إلىبعد ما سبق عرضو وبعد الاطلاع عمى أدبيات ابحث  الباحثذىب وي
وتفرز مظاىر تنظيمية مختمفة  ،اليويات التنظيمية تتسم بالتعدد والديناميكية وعدم الاستقرار

والاستفادة منيا والحد من آثارىا  ،ما يستدعي الاستجابة ليا وادارتيا ،يمكن الاستفادة منيا
مع اليويات المتعددة بما يحقق مصمحة ويختمف الباحثون في استراتيجيات التعامل  ،السمبية

 Pratt et( و 1998)  Whetten et Godfreyالمنظمة حيث يذىب الباحثون 
Foreman  (2000 )استراتيجيات أخرى إلى: 

 أوتقسيميا  أوأكثر لتتلاشى  أوالفرصة ليوية ـ إزالة اليويات القائمة من خلال اتاحة 
لة إيجاد و امح أو ،تحقيق التكامل بينيا من خلال التجميع الاداري لبعض الوحدات الادارية

 ميا تجمع اليويات القائمة مسبقا ىوية ع
 .ـ خمق ىوية جديدة تختمف عن نظيراتيا السابقات
 .اليوياتـ التقميل من شأن المشكلات الناجمة عن تعدد 
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( والتي تسمى باستراتيجية 2001)  Sandbergـ استخدام استراتيجية الموقف ل 
ىويات   إلىحيث يرجع الافراد  ،الترابط المرن بين اليوياتتغيير القبعات التي ترتكز عمى 

 .مختمفة في ظروف مختمفة وذلك بما يناسب كل الظروف
مات  حسب الباحثان دارة تعدد اليويات في المنظـ كما يمكن أن تتم إ

 Donaldsonet Person  1995 مصالح بمفيوميم الواسع من خلال اصحاب ال
 ،.(.وأعضاء مجمس الادارة ،والمديرون ،الممولون ،مة وخارجيا ) الموظفينداخل المنظ

 ،مازن الرشيد) .من نجاحات المنظمةالذين يتوقعون أن يستفيدون  لئكأو وبصفة عامة كل 
 .( 33 .ص ،2003

" باعتبارىا ،حيث يمعب المديرون خاصة في الإدارة العميا دورا ميما في عممية التماثل
لى ليم " من خلال تفضيل التعدد في اليويات عندما يعتقدون أن اليويات ليا و الوظيفة الأ

كما لا تحتاج قيودا  ،المصالح الاقوياءوانيا مدعومة من  قبل أصحاب  ،قيمة مستقبمية
وذلك باستخدام الربط والتآلف بين اليويات  ،صارمة في توفير الموارد التي تحتاج إلييا

ومن خلال الاعتماد المتبادل بين أصحاب المصالح ذوي  ،المنسجمة مع بعضيا البعض
 (.,p.9 Cheney,1991العلاقة )

أنيا تقوم عمى افتراضين يرتكز الافتراض  ،في تعدد اليويات الباحث تلاحظكما 
الوىمية فيي ليست ثابتة تتميز بالتغير و  ،والتسيير" للإدارة"عمى أن اليويات غير قابمة  لو الأ

 ،ما يجعمنا نؤمن بتفضيل تعدد اليويات والتعامل معيا بالتجاىل ،ولا سبيل لمعالجتيا
العميا  الإدارةبصورة رئيسية عند مستوى اليويات المتعددة تتم  إدارةوالافتراض الثاني أن " 

" تعديل  أوفعند ىذا المستوى يمكن تحديد القضايا الميمة مثل " اليوية "  ،من المنظمة
 ،التعامل معيا أواليويات المتعددة والوسائل التي تقوم المنظمة من خلاليا بتشكيل  ،"اليوية

  .الاستجابة ليا أو
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 استراتيجيات إدارة تعدد الهويات: يوضح (6)الشكل رقم

  :ـ قياس التماثل التنظيمي 6
 ،تيتم المؤسسات المعاصرة بفاعمية الافراد في تطوير مؤسساتيم وتوافقيم مع مينيم

وذلك من خلال قياس تماثل الفرد والجماعات حيث أعد مقياس التماثل التنظيمي الباحث 
Cheney  (1982)،  بارات الباحثان عوعدلو في صيغة ستةMael et Ashforth   

(1992): 
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                                                Organisationnell identificationعبارات التماثل التنظيمي             
 (Meal et Ashforth،1992) 

 فاني أشعر و كأنيا مجاممة شخصية  ،ـ عندما يثني شخص ما عمى مستشفاي 1
 .ميتم جدا فيما يقولو الآخرون عن مستشفاي ـ انا 2
 .عادة ما أقول " نحن " بدلا من " ىم " ،ـ عندما أتحدث عن مستشفاي 1
 .ـ إن نجاح مستشفاي ىو نجاحي أيضا 2
 كأنياو فاني أشعر  ،ـ عندما ينتقد شخص ما مستشفاي بطريقة غير موضوعية 3

 (R).اىانة شخصية
 .فأني أشعر بالحرج الشديد ،مستشفايـ إذا انتقدت وسائل الاعلام  6

 25 إلى( 2000في سنة )    Miller، Allen، Casey، and Johnsonوعدلو 
 Edwardssetالباحثان  2007لتطوره سنة  .عبارة من أجل موثوقية الاتساق الداخمي

peccei   تقسيمو عمى ثلاث صور من حيث بعد  إلىبعد التطبيق عمى عينتين مستقمتين
 // :http)  .التنظيمي ) العضوية ( ءالانتمابعد التشابو التنظيمي وبعد  ،الولاء التنظيمي

en. wikipedia. org  .) 
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 خلاصة:
 أوفعل  إلىأن التماثل التنظيمي يشير  إلىينتيي الباحث في خلاصة ىذا الفصل 

وتتطور مع مرور الوقت، وتتأثر بالمتغيرات والظروف المؤثرة في  عممية غير منتيية تتغير
 أوتطوير لروابط مع شخص  أوالبيئة المحيطة، فمن خلاليا يعمل الفرد عمى إحداث تغيير 

يعترف بولائو لمنظمة ما، كما يتشابو بصفات مشتركة تعمل عمى توحيد الطرفين،  أوجماعة 
تنبع من التماىي مع ىوُيات مختمفة تشكل في  ما يجعل التماثل عممية معرفية سموكية

الأخير تماثل الأفراد، وىو ما يجعل الباحث يعترض عمى بعض الأدبيات التي تقر بأن 
التماثل التنظيمي ىو نفسو اليوُية التنظيمية، حيث يعُتبر شكل من الأشكال الجديدة لمتماثل 

 اعية واسعة.الاجتماعي، والذي يخدم المنظمات باعتبارىا أرضية اجتم
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 تمهـــــيد 
في  ي  راسةييل ية لاييل ن لا وييل سلى ييىئ  ليث قةييلا إ  ىاىبييل  ن  اس سةهجيي    يياس س   ق  لاييل    

 ضهىطل، ىخطىس  ية لال  حلاحل؛ فىضىح سل ق إ ى لا لاهقيث في   طيلاان  يل ة ي لام  حويم، 
ى قلاةيهل يرىس  سلهحيو ى يلا  ةة لاي  هي   يل  ،ىة لاقس سلجلاقل، ىةيم ل طيات ةحرلايرولا ىح ياولا

ى م  ييل ساةييلاللاح سئح ييلا لال سلةيي  لاةييةرئ ه ييلا  ،ةييث سل ييمحلالخ ييلا س ةييلاوى ةالال ةييرئ ي
وييئ وييان سئ يياس س   ،يةييث  ييحل يى يييرم  ييحل سللاضييلالا  سلةيي  ةييهت لةهلاحييو ىيل  ييلا  لا

 ةةلاير ف  سلى ىئ  لث قةلا إ اس  بلا ل ية لال.
ىواس  لا ةقحلاىئ  اسيلاة   ل خمئ سلحاس يةث  ةهلاع خطىس   حلاحل ى قظ ل، سقطمبيلا   

  .سنةةطميلال ىخةلا لا هلااةلاللاح سئح لا لال سل قلاةهل ل ان سلراسةل  ل سلراسةل
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 الدراسة الاستطلاعية  -1
ه  ييييم سل جةى ييييلا  ىسنطييييمع يةييييث سلهحييييىو ىسلراسةييييلا  سلةييييلاه ل  قييييلافيييي  وييييان سل احةييييل ب    

ىسل يياواس  سلةيي  ل ييلا  ييةل ه ىضييىع سلهحييو،  ييل ي ييئ ةييىفلاا سل جةى ييلا  ىسل جطلاييلا  سلولافلاييل 
ىسئل ييلام هلال ىضييىع  ييل   لاييم سلقييىسح  حةييث لاةةييقث لقييلا ةوييىلال فويياا يييلا ةل ىولا ةييل ىهلالةييلال  

 قيييلاى لايييم سنةييية لااس  سل ةجة يييل هلالهحيييو ب ، ىبهيييئ ةل يةيييس ىخةللايييل قظالايييل ل ييياس سل ىضيييىعةويييىلا
هيييا اس  راسةيييل سةيييةطميلال يةيييث يلاقيييل سلهحيييو ب ييير سنطيييمع يةيييث سل  لااةيييل سل لارسقلايييل فييي  

 ييل ي يييئ   يييم  سلج يييلائسل خةييلااا لةراسةيييل ىسنة يييلائ هييهج   سل ج يير سل ةخ يييس فيي  سلةويييىلال
 .يوها يرر   ول  ل سل جةى لا  سلة  لا ول  ل خمل لا  جلال ل سل يوئ سل طاىح
سليا  ةيية ا   بهيئ ي  راسةيل  لارسقلايل نهير يةيث سلهلاحيو  ييل سل لايلام هراسةيل سةيةطميلال لة ويلال

اويرس  سلةي  لةح لات    ىييل  يل سسلخطىا  لاة يةث  ائ و قلايبر لالك ، فلا  راسةة  ساةلاةلال
 :لا ول اواولا فلا لا لاة 

قةيي  سلجة لاييل ق لا ةحرلايير بلا ييل سلهحييو سلجة يي  ى ولاأ جافييل  ييجىهلا  سلةطهلاييت سلةيي   ييل ييي -
 ىالك ب ر سلة ةلائ  ل ةةك سل جىهلا  ف  سلراسةل ساةلاةلال يى  حلاىلل ةللارلا لا.

 سلةرالاح يةث خطىس  سلهحو سلجة  . -
سلىبييى  يةييث حلاالاييلا    ييلائ سلراسةييل،  ييل حلاييو سلىبييى  يةييث سلحييرىر سل ولاقلاييل سلةيي   -

 لايغة لا   ة م سلراسةل.
  دراسةمنهج ال -2
  لا  يل  ،فل سلةقظلام سل حلاح لةةةةل  ل سافولاا سلجرلارا  اس ولال سل ق إ و لا لا لائ وى    

ىس  ييلا  ييل س ييئ سلهاوقييل يةلا ييلا ل خييالال  ،س ييئ سلوييي  يييل سلح لا ييل يقيير لا قوييىل ه ييلا  ييلاوةلال
اس ولاقيي  سل قييلاوإ سى طييات سلهحييو يييل سلح لا ييل ةخةةيي  هييلاخةم   ،يقيير لا قوييىل ه ييلا يييلاافلال ىس 

بييييير فيييييا  يةلاقيييييلا  ق  ييييي   ؛ فيييييلال  ىضيييييىيقلا(43.، س1995هىحيييييى ، )طهلاجيييييل سل ىضيييييىع 
 :؛ ىسلا  لا وققلا يل ق رم ل  سلةجالا  سلةلال سناةهلاط  سلخلاس ىسل ة ائ ف  سل ق إ سلى ل 
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يةيةىح  يل يةيلاللاح سلةحةلايئ سل اةوي  يةيث  جةى يلا  » :لاجاف  يهلارس  اىبلال يةيث يقي   
ولافلال ىربلا ل ييل ظيلاواا يى  ىضيىع  حيرر  يل خيمئ فةياا يى فةياس    قلايل  جةى يل ىاليك  يل 
س ييئ سلح ييىئ يةييث قةييلا إ ية لاييل ةييم ةلةييلااولا هطالا ييل  ىضييىيلال ىه ييلا لاقةيي م  ييم سل جطلاييلا  

 (46.، س1999يهلارس ، )«سللجةلال لةظلاواا 
طالا يييل لى ييي  سلظيييلاواا سل راىةيييل ىة يييىلااولا و لايييلا  ييييل »ييييللات هأقييي :  و يييلا لاجافييي    ح ييير  

خضييلاي لا لةراسةييل سلربلا ييل   «طالاييت   ييم  جةى ييلا    ققييل يييل سل يييوةل ىة ييقلال لا ىةحةلاة ييلا ىس 
 (80.، س1985يللات، )
 عينــــة الدراسة مجتمع و  -3

 ل سلقلاحلال سن طمحلال وى ةةك سل   ىيل سا ةلال سلة  ةأخا  . تعريف المجتمع:1.3
 ق لا سلجلاقل ىبر ةوىل وان سل   ىيل فات، ةم لاا، يى ي  ىحرس  يخا . ) ح ر ية ، 

 (. 181.، س1986
 ل سل  ة م لاجةها ي ىئ ولافل ىحرس  سلظلاواا سلة  قحل ه رر راسةة لا ىواس  لا لاي ئ   لام 

قلا ة ىر سلةوىلال هارساا، ىهجر سنة لائ سل  ق  سل ةخ س ف  سلةوىلالهلال ج ر سلىطق  سلج لائ 
 يلا ئ. 65 ىسل  را حهةجرسر سلج لائ  اساخلاا  نوا

ىةجةها خطىا سلجلاقل  ل يوم سلخطىس  سل ق  لال حلاو يل سنخةلالاا سا ائ  . العينة:2.3
ها، ىواس لةجلاقل لاض ل لةهلاحو سلق لاح ف  هلاب  خطىس  راسةة    لا لاؤر   لث   رسبلال يو

 لا ير  هقلا  لث  اسيلاا    ىيل  ل سل ىسقح سل لا ل ىسل ةلايرا؛ لة ائ يلاقةقلا سل  ة م 
 سا ة  ف   خةة  قىسحلا .

فيياسر سلجلاقييل هغلاييل ةلييلار  سلىبييىع فيي  سلخطييأ هجيير سلخطييىس  سلةييلاه ل ةييم ضييهط بلا  ييل سةيي لال ا   
 30را يييرر يفاسروييلا هييي  ىيةييث سلج ييىم ف يير  اةيي  يلاقييل راسةييةقلا سل  ة ييم ة اييلام  حةا ييلا ف يير بيي

 .%  ل سل  ة م سل لالح لةراسةل46.15يلا ئ، ي  هقةهل 
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 الجنس : -أ
  المبحوثين توزيع يبين (2) رقم جدول                                                       

             الجنس حسب                                                                  
 
 
 
 

 

              الجنس                        حسب المبحوثين توزيع يبين (8) رقم شكل
 ق م  سلاوىا قةهل هةغ  حلاو سل قس، حةح سل هحىالال ةى لام ييمن سل رىئ لاهلال

اةا   سلاوىا يرر لاة لاى  ىهالك ،%16.66 سئقلاو ح قةهل برا  هلاق لا ،83.33%
 سئقلاو، هقةهل  اةلجل   لااقل سلاوىا قةهل ىةهرى للإقلاو ساخلاا سلاةو لاجىر هلاق لا سل هحىالال

  جلاور سلةوىلال سل  ق   اس  سلطلاهم سلرسخة  ةةطةحساي لائ ف   وىل  لث سلةهح ىلاجىر
 .والااايي لائ ى  ييهلا 

 السن : -ب
  المبحوثين توزيع يبين (3) رقم جدول                                                            

 :السن حسب                                                                         

 

                                          سن( يبين توزيع المبحوثين حسب ال8رقم ) شكل 

20-29

30-39

40-49

فوق 50

 % ت الجنس
 %83.33 25 اوا
 %16.66 05 يقاث

 %100 30 سل   ىع

 % ت السن
29-20 05 16.66 
39-30 09 30.00 

40-49 10 33.33 
 20.00 06 فىت ف لا ةقل 50

 100 30 سل   ىع
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  احةل وئ يل  لث اس م ىالك سل راىةل، سلجلاقل خ لا س  حررس  يوم  ل سلةل ةحرلار لاجر
 سافاسر % 33.33يل قمحظ سل رىئ واس  ل ىسقطمبلا  حررا، ىحلا لا  سوة لا لا  ل لا ي الال
  لا ىواس 33.33 ح ىسل  راا قةهل، يوها لاحةةىل ةقل 49 ى 40 هلال يي لااوم ةةاسىح سلالال
 ىهائ سلجطلا   احةل و  سل احةل وان يل الك ةلةلاا ىلا ول  ةة ىهلال، 10 يورن

 % هقةهل ىالك ةقل 39 ى 30 هلال  لا سلل ل سلالاقلال سل اةهل ف  لاأة  هلاق لا سل   ىرس ،
 ةةاسىح سلالال سافاسر يل حلال ف  سل ج ر، ف  سلج ئ ةةةىيح يهلاهلال طلابل ىةضم 30.00
 ف لا فىت ةقل 50 لاهةغىل سلالال ىسافاسر ، 16.66 %هقةهل ةقل 29 ى 20 هلال يي لااوم
ولاق  قةهة م  سلج ئ ف  ىخهاا يبر لال ىلرلا م سل ةؤىللالا  لاةح ةىل سلالال وم سافاسر ىوؤن 

20.00%. 
 المستوى التعميمي : -ت

  المبحوثين توزيع يبين (4) رقم جدول                                                        
 :المستوى التعميمي حسب                                                                  

 

                                       المستوى التعميمي( يبين توزيع المبحوثين حسب 8رقم ) شكل
 ل  يل و لا سل ةةحرال، سافولاا هأو لال سلىي  را ل يةث وهلااا ه لل سلةجةلا   سل ةةى  لاؤاا
 ياهجل  لث سلةجةلا   سل ةةى  هحةح سلجلاقل يفاسر ىلاةى ع سل هةواس ، ةهلال يةث  هلاياس ةأالااس
 ةا م سلقةهل ىوان ، 73.00 %هقةهل ساىلث سل اةهل سل لا جلاىل فلا لا لاحةئ ا لاةلال، ف لا 
 يةث لاجة ر ف ى ىهلالةلال   ج ر ىطق ، وىق  سل راىس  ج ر سلةوىلال ف  سلج ئ طهلاجل  لث

متوسط

ثانوي

جامعي

مابعد التدرج

 % ت التعميمي المستوى
 03.33 01  ةىةط
 10.00 03 الاقى 

 73.00 22  لا ج 
 13.33 04 سلةراج  لا هجر لا ج  
 100 30 سل   ىع
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 وة لا سل راىةل سلجلاقل يل و لا يؤىق ، ةةلالاا ف  سئطلااس   ل يةلاةاا ى ة افلال سرسالالال
وئ وان سل قلا ح  ل  يل ي اس  فايلالال ى ة افلال رةةقىع ف  سلج ئ ف  ساةلاةاا ى 

 سلالاقى  سل ةةى  اى  قةهل برا  هلاق لا يضةلال، ىللاة  فوالال    ىرس  ةةطةح ساي لائ
 خهاا لرلا م  ىظللال ةةةىيح لوىق لا قظاس  لا قىيلا ن هأس ه لا قةهل ىو   10.00 %ح

 سل ةةى  اى  ساخلااا سل اةهل ىلاة لاةم سلةجةلام، ق س ةغطلال سةةطلاي  سلج ئ، ف  طىلاةل
 سل ةةى  ىاى  سلا لاةلال، للأي لائ  و ةل سل ؤةةل ف  هةلاطل   لام لاؤرىل ىسلالال سل ةىةط
سل ج ر ىس حلاح  ف  سلجةلالا سل قلا ح  ةةى  يةث ق رن  لا ىواس سلةراج  لا هجر سل لا ج 
يطلا   سلج ئ ةقظلام يةث ةةلاير فوالال طلابل ةضم ساخلااا سلل ل يل و لا سلطىلاةل،سلخهاا   ىس 
 .رلاقلا لاولال يواا

 سنوات الخبرة : -ث
  المبحوثين توزيع يبين (5) رقم جدول                                                           

 :سنوات الخبرة  حسب                                                                     

 

 سل ؤةةل يةث ةجىر ساي لائ، يرس  ةلااىاا ف  خهاا سللار ةوةح سلج ئ ف  سابر لال  ل 
 سلج ئ، ف  ابر لاة م ةهجلا سل هحىالال ةى لام ييمن سل رىئ ىلاهلال ساحةل، قحى لةة رم هلىس ر
 برا  ةقىس  ىسلة 19  لث 15  ل ةةاسىح يبر لال اى  لة ىظللال فلا  قةهل ييةث يلار  حلاو

 05اقل من 

5 9 

10 14 

15 19 

24 20 

25 29 

 30فوق 

 % ت بالسنوات الأقدمية
 03.33 01 ةقىس  5  ل سبئ

9-5 04 13.33 
14-10 07 23.33 
19-15 08 26.66 
24-20 05 16.66 
29-25 04 13.33 

 03.33 01 فىت ةقل ف لا 30
 100 30 سل   ىع

                                         الخبرةالمبحوثين حسب ( يبين توزيع 8رقم ) شكل
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 ةقىس  14  لث 10  ل يبر لال اى  سل ىظللال سلالاقلال سل اةهل ف  ىلاأة  ،26.66 %ح
 ف  ىلاأة   16.66 %ةقل هقةهل 24 لث  20سلالالال  ل  سل اةهل % ىف  23.33 ، هقةهل
 13.33هقةهل  29 لث  25ى 09 لث   05 هلال ةةاسىح يبر لال اى  سل ىظللال سلاسهجل سل اةهل
 لوىل قظاس قةهل، ساواا وم فىت، ف لا ةقىس  9  ل سابر لال اى  يل . ىسل محظ% 

سل رلا ل ىالك  ل ي ئ ة رلا  لا  سللوالال سلطلابلا   ل سنةةللارا ةحلاىئ سل  س الال سل ؤةةلا 
 ىيواا لةج ئ بلاهةلال يواا لاوىل ىالك لو  سل  س الال، سل لا جلا  سل ىظللال سل رر  ل خالا  

 .سل رلارا ىسل هةواس  سلحلا ةل  ةلالااا لةةطىاس 
 حدود الدراســــة -4

 ل سلهرلا   يل لاخةلاا سلهلاحو  ولاقلا   قلاةهلا  لراسةية  لاويىل ه الاهيل سااضيلال سلةي  لاطهيت 
فلا لا يرىسة ، هلائضلافل  لث  اسيلاا   ل  حرر لاوىل ولافلالا  لةطهلايت ةةيك سارىس ، ىوياس  يلا رفجقيلا 

 :سخةلالاا حرىر  ولاقلال ى  قلال قا  يق لا  قلاةهل، ىسلة  لا ول ياض لا فلا لا لاة  لث 
ةخ يييس فييي  سلةويييىلال سل  قييي  سل  سليييىطق   ج يييرلاله يييا  سلراسةيييل  :الحـــدود المكانيـــة -1.4

 ىنلال سل ةلاةل. ههىةجلارا
ــــــــــــــة -2.4 سلةرسةيييييييييييييي  سلاييييييييييييييلاق   ييييييييييييييل                        ييييييييييييييا  راسةييييييييييييييةقلا خييييييييييييييمئ  :الحــــــــــــــدود الزمني

 .2017/2018: سل لا ج  سل ىةم
 أدوات الدراسة  -5

قةلا   ييييلا  ن  اس ةييييم ةطهلاييييت سارىس    ييييرت ل ي  راسةييييل ية لاييييل ن لا وييييل سلةأويييير  ييييل 
   :سل قلاةهل ل لا، ىواس  لا حلاىلقلا ةح لا   هلانية لار يةث يرسةلال و لا

 سةةهلاقل سل لالارا سلةحىلاةلال. 
  سلة لاائ سلةقظلا  سةةهلاقل. 
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 :التحويميةاستبانة القيادة . 1.5
يةث ضى  سل جةى لا  سل ةة لاا  ل هج  سلهحىو ىسلوةح ىسل  لالالاس سلة  يلال   ىةطاب  
 لث  ىضىع سل لالارا سلةحىلاةلال، ةم ىضم سل ىاا ساىللال للأرسا  سنةةهلالال ، ىسلة  ةوىق   ل 

 :يهلااا، ىبر اىي  ف   لالا ل يهلااسة لا  لا لاة  20
  .يل ةوىل سلجهلااس  ىسضحل ى ل ى ل -
  .ةي ئ سلجهلااا يواا  ل  جقث يل ن -

 . (: شرح المحاور الخاصة بالاستبيان مع ذكر أرقام العبارات وعددها6جدول رقم )
 عدد العبارات أرقام العبارات المحور

 05 05-04-03-02-01 سل الال  سلةأالاا
 05 10-09-08-07-06 ل لا  سلحل  سئ

 05 15-14-13-12-11 سنيةهلاا سللار 
 05 20-19-18-17-16 سللوالالسنةةالااا 

 :ى ةةم سنةة لاهل لوئ  ل سلجهلااس  سلةلاه ل ض ل   لالاس اما   ةراج يةث سلقحى سلةلال 
 .  ىسفت  *
 . حلالار  *
 . لاا  ىسفت  *

 (.3ىةةم ي ةلال سلة حلاح و لا وى  هلال ف  سل رىئ ابم )
 .للاستبيان(: يبين درجات الاختيارات المقابمة لمعبارات المكونة 7جدول رقم )

 غير موافق محايد موافق الخيارات
 1 2 3 را ل سلجهلااس 

ث سلل اس  ىةحةح سلرا ل سلق لا لال هحلا ئ   م سلجم لا  سلة  ح ئ يةلا لا سل لحىس ية
 .و  هالك ةجها يل را ل سةةهلالال سنة لاولا  قحى سل لالارا سلةحىلاةلالسنلا لاهلال ىسلةةهلال، ى 
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  :الخصائص السيكومترية للاستبيان -
 :صدق الأداة
لاجر  رت سارسا يحر يوم سلياىط سلىس ح ةىفاولا ف  يرىس  سل لالاس، ىوى  ل يوم  

يةث سلقحى سلةلال :    ل  رت  Anastasi 1990 جلالالاا  ىرا سنخةهلاا، ىةجاف  يقةةلا  
 1951سلا  لا لاة  سنخةهلاا ىولاللال  حل واس سل لالاس ، ىلاجاف  للاقروىلاس سنخةهلاا لاجق   لا

Lindquist  ح ر ق ا سلرلال ىضِم  ل ي ة  ه لا سنخةهلاا  لا وى سلربل سلة  لا لاس ( .
 (.177، س.2006اضىسل، 

ىلا هئ سل رت يةث يةلاس  جلا م  سناةهلاط سلة  ةيلاا  للا ، ى ل ي ئ سلةأور  ل  رت 
 :سارسا ةم  ةهلاع يواا  ل ىةلاةل لة قلال  جلا ئ  رت سل  لالاس ىو  ولالةلال 

 :صدق المحكمين -
)يقظا   ل ساةلاةاا ف  بةم يةم سلقلس( 05خ ةل )ياض  سل ىاا ساىللال للأرسا يةث 

ىالك ئهرس  سلاي  ف   حلاىا سنةةهلالال، ى ر   محلال ى قلاةهل  (،03سل ةحت ابم 
ر سلة   ل يأق لا سلجهلااس  سل ىضىيل لر  سلل ل سل راىةل، ىواس  ضلافل هج  سلجهلااس  ىسلهقى 

(، ىبر 1يى ةجرلائ هج  سلجهلااس  ىسلهقىر  لاا سل قلاةهل )سل ةحت، ىحا   ااس  سنةةهلالال
يةلا  سلج ةلال يةث   ةل  ل سل محظلا  يخا  هجلال سنيةهلاا حلاو ةم   اس  هج  

 :سلةجرلام  سل قلاةهل ىسل ة اةل ف 
  . لالا ل سلةجةلا لى ةجرلائ  -
  .ةجرلائ ىحا  هج  سلجهلااس  لةةم م  م سلةجةلا ل -
  م سلةجةلا ل. سضلافل هج  سلهقىر ةةم م -

 :الصدق الذاتي -
ىلا  ر ه  سل رت سلرسخة  لمخةهلاا، ىوى يهلااا يل سلرا لا  سلة الاهلال لمخةهلاا  قةىهل 

 لا ، سلح لا ل سلخلاللال  ل يخطلا  سل لالاس، ىلا لاس يل طالات حةلاح سل اا سلةاهلاج  لةرا 
 ل جلا ئ اهلا  سارسا.
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 الذاتييبين معامل الارتباط والصدق  :(8جدول رقم )
 الذاتيالصدق  معامل الارتباط المحاور

 08763 08583*  سل حىا ساىئ
 08785 08617*  سل حىا سلالاق 
 08894 08800**  سل حىا سلالالو
 08766 08587*  سل حىا سلاسهم
 08817 08669**  يرسا سل لالاس ووئ

 ، فال  جلا ئ سل رت سلاسة  لاوىل ولالةلال : 08669 :ىه لا يل  جلا ئ اهلا  سنةةهلالال لاةلاى 
 . جلا ئ سل رت سلاسة  = سل اا سلةاهلاج  ل جلا ئ سلاهلا 

 .08817ى ق  فلال رت سلاسة  = 
ى سلاهلا =  08817ىسةةقةلا لا  ل راسةل  جلا ة  سل رت ىسلاهلا  )سل رت =         
(، قةةطلام سل ىئ يل وقلاك رنلل  ح لا لال هلال وئ يهلااس  سل حىا ىسلرا ل سلوةلال  08669

لة حىا سلا  لا اة لا، و لا يل وئ  حلاىا سنةةهلالال سااهجل  اةهطل  م سلرا ل سلوةلال 
ةهلالال هرا ل   هىلل  ل سلاهلا ، ىهلالةلال  قةةطلام سلحوم يةث يل لمةةهلالال، و لا لاة لا  سنة

 سنةةهلالال لاة ةم هرا ل   هىلل  ل سل رت ىسلاهلا .
 :ثبات الأداة 

ىلاجق  يل سلرا لا  سلة  لاةم سلح ىئ يةلا لا ربلا ل ىخلاللال  ل سلخطأ، ىواس لاجق            
يق  ف  حلالل ةطهلات قلس يرسا سل لالاس )سنخةهلاا يى سل  لالاس( يةث قلس سللار يى سلي   ي  

 .يرر  ل سل اس  هقلس سلطالا ل ىسلياىط، فاققلا ةى  قح ئ يةث قلس سل لا ل ف  وئ  اا
ح ىئ يةث  جلا ئ لارس ى لالحلا  اس سة   ه  رسا وهلاا  ل سلاهلا  يقر سللاوىل سل  لالاس  ى 

يلارة .حاقلا واس ب قلا هةطهلات سنخةهلاا ى ىف  هسناةهلاط،   س 
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(: معامل الارتباط بيرسون بين التطبيق الاول و الثاني لمحاور اداة 9الجدول رقم )
 (.12القياس )ن = 

معامل  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحاور
 الارتباط

مستوى 
اعادة  التطبيق الدلالة

 التطبيق
اعادة  التطبيق

 التطبيق
 0.04 08583*  4.621 4.543 16.324 19.32 سل حىا ساىئ
 0.02 08617*  3.435 3.231 19.235 21.21 سل حىا سلالاق 
 0.00 08800**  2.376 3.324 20.651 21.54 سل حىا سلالالو
 0.00 08587*  4.831 3.435 17.123 20.32 سل حىا سلاسهم
 0.00 08669**  4.617 3.835 18.154 22.98 يرسا سل لالاس ووئ

 0,669 لمةةهلالال سلاهلا   جلا ئ بلا ل هةغ  ىبر
 . استبانة التماثل التنظيمي:2.4

 يا  ىضىع سلة لاائ سلةقظلا  ، ةم  هج  سل اس م ىسلوةح سلة  ةقلاىل  يةث هلانية لار
يهلااا، ىبر اىي  ف   لالا ل  19ىسلة  ةوىق   ل  سل ىاا ساىللال للأرسا  سنةةهلالال 

 :يهلااسة لا  لا لاة 
  ل.يل ةوىل سلجهلااس  ىسضحل ى ل ى  -
  .يل ن ةي ئ سلجهلااا يواا  ل  جقث -

 :صدق الأداة
لا هئ سل رت يةث يةلاس  جلا م  سناةهلاط سلة  ةيلاا  للا ، ى ل ي ئ سلةأور  ل  

 :ةم  ةهلاع يواا  ل ىةلاةل لة قلال  جلا ئ  رت سل  لالاس ىو  ولالةلال   رت سارسا
 :د. صدق المحكمين

، ىالك (03) ةحت ياض  سل ىاا ساىللال للأرسا يةث يرر  ل ساةلاةاا ف  بةم يةم سلقلس
ئهرس  سلاي  ف   حلاىا سنةةهلالال، ى ر   محلال ى قلاةهل سلجهلااس  سل ىضىيل لر  سلل ل 
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 ضلافل هج  سلجهلااس  ىسلهقىر سلة   ل يأق لا  ااس  سنةةهلالال، ىحا  يى سل راىةل، ىواس 
 ةجرلائ هج  سلجهلااس  ىسلهقىر  لاا سل قلاةهل.

 :الصدق الذاتي -
ىلا  ر ه  سل رت سلرسخة  لمخةهلاا، ىوى يهلااا يل سلرا لا  سلة الاهلال لمخةهلاا  قةىهل 

الات حةلاح سل اا سلةاهلاج  ل سلخلاللال  ل يخطلا  سل لالاس، ىلا لاس يل طلالةرا لا ، سلح لا 
 ل جلا ئ اهلا  سارسا.

 الذاتييبين معامل الارتباط والصدق  :(11جدول رقم )
 الذاتيالصدق  معامل الارتباط المحاور

 08713 08509**  يرسا سل لالاس ووئ
 ، فال  جلا ئ سل رت سلاسة  لاوىل ولالةلال :08509 :ىه لا يل  جلا ئ اهلا  سنةةهلالال لاةلاى 

 .سلاسة  = سل اا سلةاهلاج  ل جلا ئ سلاهلا  جلا ئ سل رت 
 .08713ى ق  فلال رت سلاسة  = 

ى سلاهلا =  08713ىسةةقةلا لا  ل راسةل  جلا ة  سل رت ىسلاهلا  )سل رت =         
سلا  لا اة لا،  يرسا سل لالاس(، قةةطلام سل ىئ يل وقلاك رنلل  ح لا لال هلال وئ يهلااس  08509

و لا لاة لا  سنةةهلالال هرا ل   هىلل  ل سلاهلا ، ىهلالةلال  قةةطلام سلحوم يةث يل سنةةهلالال 
  لاة ةم هرا ل   هىلل  ل سل رت ىسلاهلا .

 :ثبات الأداة
ىلاجق  يل سلرا لا  سلة  لاةم سلح ىئ يةلا لا ربلا ل ىخلاللال  ل سلخطأ، ىواس لاجق            

سل لالاس )سنخةهلاا يى سل  لالاس( يةث قلس سللار يى سلي   ي   يق  ف  حلالل ةطهلات قلس يرسا
 .يرر  ل سل اس  هقلس سلطالا ل ىسلياىط، فاققلا ةى  قح ئ يةث قلس سل لا ل ف  وئ  اا

لاوىل سل  لالاس  لارس ى لالحلا  اس سة   ه  رسا وهلاا  ل سلاهلا  يقر سلح ىئ يةث  جلا ئ ى 
 ى  يلارة .سناةهلاط، ىف  هحاقلا واس ب قلا هةطهلات سنخةهلاا 
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(: معامل الارتباط بيرسون بين التطبيق الاول و الثاني لمحاور اداة 11الجدول رقم )
 (.12القياس )ن = 

معامل  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحاور
 الارتباط

مستوى 
اعادة  التطبيق الدلالة

 التطبيق
اعادة  التطبيق

 التطبيق
 0.01 08509 4.617 3.835 18.154 22.98 يرسا سل لالاس ووئ

 0,509 لمةةهلالال سلاهلا   جلا ئ بلا ل هةغ  ىبر
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة  -6

 ل طهلاجييل طيياح سللاضييلالا  ةةييةى ح سةييةخرسم يةييلاللاح  ح ييلا لال  جلاقييل لا وييل  ييل خمل ييلا     
سلةح ييت  ييل  اهييلا  يى قليي  وييان سللاضييلالا ، ىيةييث ويياس ساةييلاس ةييم سةييةخرسم يةييةىح قييا  يقيي  

 ح ىبر ةم سنية لار يةث هاقلا إ سل جلال ل سئح لا لال سل جاى ساق م ل ائ وان سلراسةل 
 (.spss) الاجتماعية الحزم الإحصائية لمعموم -
 .PEARSONمعامل الارتباط بيرسون   -
 الدوائر النسبية. -
 
 

 خلاصــــــة 
ىسةةلاجلاح  ، ل خمئ وئ  لا ةهت ف  واس سلل ئ لا ول لقلا يل قةةللار  ق  ف  ف م

سل ق إ سل ةةخرم ف  وان سلراسةل، ىسارىس  ىسلىةلا ئ سلجة لال سلة  ةم سنةةجلاقل ه لا ف    م 
سل جةى لا  ىسلهلالاقلا ،و لا ةجافقلا يةث حرىر راسةةقلا سل ولاقلال ىسلهيالال وئ واس ه لا لاول  حةث 

 .قة ول  ل   اس  سلراسةل ه ىاا  رب ل ى ل ى ل
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 تمهيـــــد 
إلييا من خلال المناقشة والتحميل أىمية  تكتسي عممية عرض وتوضيح النتائج المتوصل

بالغة في الحكم عمى مدى صحة أو خطأ الفرضيات، ومن كل ما تقدم في الدراسة تم التوصل 
إلى مجموعة من النتائج النظرية، والتي سنحاول فيما يمي من ىذا الفصل إثباتيا أو نفييا ميدانياً 

لتالي الخروج ببعض الاقتراحات من خلال بتحميل ومناقشة البيانات عمى ضوء الفرضيات، وبا
 نتائج الدراسة. 
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 بالفرضيات عمى ضوءعرض النتائج  .1
 عرض النتائج المتعمقة بالفرضية الجزئية الأولى:  .1.1

لدى عينة عمال  والتماثل التنظيميتوجد علاقة بين التأثير المثالي  نوأالتي تنص عمى و 
، تم استخدام . ولاختبار ىذه الفرضيةتكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنيال

 المعالجة الإحصائية التالية:
معيد الوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال حساب معامل الارتباط بيرسون بين التأثير المثالي 

 ببوسعادة.لتكوين الميني ا المتخصص في الوطني
Correlations 

 التماثل التنظيمي تأثير المثالي 

 *Pearson Correlation 1 ,845 تأثير المثالي

Sig. (2-tailed)  ,003 

N 30 30 العينة 
 Pearson Correlation ,845* 1 التماثل التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,003  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  (.5...دال إحصائياً عند مستوى ) *
والتماثل بين التأثير المثالي معامل الارتباط بيرسون (: يوضح نتائج 11الجدول رقم )

 . تكوين المهني ببوسعادةال المتخصص في معهد الوطنيالالتنظيمي لدى عينة عمال 
تالي فان ىناك علاقة ال، وب84.. بمغتمن خلال الجدول السابق أن  قيمة بيرسون قد   يتضح 

تكوين ال المتخصص في معيد الوطنيالوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال بين التأثير المثالي 
تالي ال، وب5...،إضافة إلى ذلك فحتى ىذه العلاقة، علاقة دالة عند مستوى الميني ببوسعادة

 .%95بنسبة ثقة تقدر ب يمكننا القول انو توجد علاقة بين المتغيرين السابقين
والتماثل التنظيمي لدى عينة بين التأثير : توجد علاقة الي فقد تحققت الفرضية التي تقولوبالت  

 .تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنيالعمال 
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 عرض النتائج المتعمقة بالفرضية الجزئية الثانية:  .1.1
والتماثل التنظيمي لدى عينة عمال توجد علاقة بين الحفز الإليامي  نوأالتي تنص عمى و 

. ولاختبار ىذه الفرضية، تم استخدام تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنيال
 المعالجة الإحصائية التالية:

معيد الوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال حساب معامل الارتباط بيرسون بين الحفز الإليامي 
 ببوسعادة.لتكوين الميني ا المتخصص في الوطني

Correlations 

 التماثل التنظيمي الحفز الاليامي 

 *Pearson Correlation 1 ,655 الحفز الاليامي

Sig. (2-tailed)  ,0.2 

N30 30 العينة 
 Pearson Correlation ,655* 1 التماثل التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,0.2  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  (.5...دال إحصائياً عند مستوى ) *
والتماثل معامل الارتباط بيرسون بين الحفز الإلهامي (: يوضح نتائج 11الجدول رقم )

 . تكوين المهني ببوسعادةال المتخصص في معهد الوطنيالالتنظيمي لدى عينة عمال 
تالي فان ىناك علاقة بين ال، وب65.. بمغتمن خلال الجدول السابق أن  قيمة بيرسون يظير  

تكوين ال المتخصص في معيد الوطنيالوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال الحفز الإليامي 
تالي ال، وب5...، إضافة إلى ذلك فحتى ىذه العلاقة، علاقة دالة عند مستوى  الميني ببوسعادة

 .%95بنسبة ثقة تقدر ب  السابقين انو توجد علاقة بين المتغيرينل القو  بإمكاننا
والتماثل التنظيمي وبالتالي فقد تحققت الفرضية التي تقول : توجد علاقة بين الحفز الإليامي   

 ببوسعادة.لتكوين الميني ا المتخصص في معيد الوطنياللدى عينة عمال 
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 عرض النتائج المتعمقة بالفرضية الجزئية الثالثة:  .1.1
والتماثل التنظيمي لدى عينة عمال توجد علاقة بين الاعتبار الفردي  نوأالتي تنص عمى و 

، تم استخدام ولاختبار ىذه الفرضية . تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنيال
 المعالجة الإحصائية التالية:

معيد الوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال حساب معامل الارتباط بيرسون بين الاعتبار الفردي 
 .تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في الوطني

Correlations 

 التماثل التنظيمي الاعتبار الفردي 

 *Pearson Correlation 1 ,757 الاعتبار الفردي

Sig. (2-tailed)  ,0.2 

N30 30 العينة 
 Pearson Correlation ,757* 1 التماثل التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,0.2  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  (.5...دال إحصائياً عند مستوى ) *
والتماثل معامل الارتباط بيرسون بين الاعتبار الفردي (: يوضح نتائج 11الجدول رقم )

 . تكوين المهني ببوسعادةال المتخصص في معهد الوطنيالالتنظيمي لدى عينة عمال 
تالي فان ىناك علاقة ال، وب75.. بمغتأن  قيمة بيرسون قد يظير من خلال الجدول السابق    

تكوين ال في المتخصص معيد الوطنيالوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال بين الاعتبار الفردي 
تالي ال،وب5...، إضافة إلى ذلك فحتى ىذه العلاقة، علاقة دالة عند مستوى  الميني ببوسعادة

 . %95بنسبة ثقة تقدر ب السابقين يمكننا القول انو توجدعلاقة بين المتغيرين
والتماثل التنظيمي وبالتالي فقد تحققت الفرضية التي تقول : توجد علاقة بين الاعتبار الفردي   

 تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنياللدى عينة عمال 
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 عرض النتائج المتعمقة بالفرضية الجزئية الرابعة: . 1.1
والتماثل التنظيمي لدى عينة عمال توجد علاقة بين الاستثارة الفردية  التي تنص عمى انوو 

، تم استخدام ولاختبار ىذه الفرضية .تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنيال
 المعالجة الإحصائية التالية:

معيد الوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال حساب معامل الارتباط بيرسون بين الاستثارة الفردية 
 .تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في الوطني

Correlations 

 التماثل التنظيمي الاستثارة الفردية 

 *Pearson Correlation 1 ,954 الاستثارة الفردية

Sig. (2-tailed)  ,0.3 

N30 30 العينة 
 Pearson Correlation ,954* 1 التماثل التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,0.3  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  (.5...دال إحصائياً عند مستوى ) *
والتماثل معامل الارتباط بيرسون بين الاستثارة الفردية (: يوضح نتائج 11الجدول رقم )

 . تكوين المهني ببوسعادةال المتخصص في الوطنيمعهد ال التنظيمي لدى عينة عمال
تالي فان ىناك علاقة ال، وب95.. بمغتقيمة بيرسون قد   يتبين ان من خلال الجدول السابق   

تكوين ال في المتخصص معيد الوطنيالوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال بين الاستثارة الفردية 
تالي ال، وب5...العلاقة، علاقة دالة عند مستوى  ، إضافة إلى ذلك فحتى ىذه الميني ببوسعادة

 . %95بنسبة ثقة تقدر ب يمكننا القول انو توجد علاقة بين المتغيرين السابقين
والتماثل التنظيمي وبالتالي فقد تحققت الفرضية التي تقول : توجد علاقة بين الاستثارة الفردية   

 .ن الميني ببوسعادةالمعيد الوطني المتخصص في التكويلدى عينة عمال 
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 : العامةعرض النتائج المتعمقة بالفرضية . 1.1
والتماثل التنظيمي لدى عينة عمال توجد علاقة بين القيادة التحويمية  التي تنص عمى انوو 

، تم استخدام ولاختبار ىذه الفرضية .تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنيال
 التالية:المعالجة الإحصائية 

معيد الوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال حساب معامل الارتباط بيرسون بين القيادة التحويمية 
 .تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في الوطني

Correlations 

التحويمية القيادة   التماثل التنظيمي 

التحويمية القيادة  Pearson Correlation 1 ,657* 

Sig. (2-tailed)   ,0.2 

N30 30 العينة 
 Pearson Correlation ,657* 1 التماثل التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,0.2  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  (.5...دال إحصائياً عند مستوى ) *
والتماثل معامل الارتباط بيرسون بين القيادة التحويمية (: يوضح نتائج 11الجدول رقم )

 . تكوين المهني ببوسعادةال المتخصص في معهد الوطنيال التنظيمي لدى عينة عمال
تالي فان ىناك علاقة بين القيادة ال، وب 65.. ب قيمة بيرسون تقدر من خلال الجدول السابق   

الميني  تكوينال المتخصص في معيد الوطنيالوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال التحويمية 
تالي يمكننا ال، وب5...، إضافة إلى ذلك فحتى ىذه العلاقة، علاقة دالة عند مستوى  ببوسعادة

 . % 95بنسبة ثقة تقدر ب القول انو توجد علاقة بين المتغيرين السابقين
والتماثل التي تقول : توجد علاقة بين القيادة التحويمية  امةالع وبالتالي فقد تحققت الفرضية  

 .ببوسعادة تكوين المينيال المتخصص في معيد الوطنيالالتنظيمي لدى عينة عمال 
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 :مناقشة وتفسير النتائج . 1
لمتحقق من ىذه الفروض،  المستخدمةفي ضوء الدراسة ومن خلال الأساليب الإحصائية        

وبعد استعراض نتائج الدراسة يحاول الطالب الباحث مناقشتيا وتفسيرىا في ضوء التراث النظري 
 والدراسات السابقة كما يمي:

قة بين القيادة التحويمية وجود علالقد بينت المعالجة الإحصائية لمنتائج المتحصل عمييا عمى 
،  تكوين الميني ببوسعادةال المتخصص في معيد الوطنيالوالتماثل التنظيمي لدى عينة عمال 

 :والتي شممت ما يمي
تأثير تحققت الفرضية الأولى التي تنص عمى وجود علاقة ارتباطية بين بعد ال الفرضية الأولى:-

(: 2.02أحمد مطر الشمطيري ) مع دراسة الدراسةنتائج ىذه وتتفق ، المثالي والتماثل التنظيمي
درجة ممارسة الأدوار القيادية وعلاقتيا بالتماثل التنظيمي لدى عمداء الكميات جامعة الكويت، 

التعرف عمى درجة ممارسة الأدوار القيادية ومن جية أخرى علاقتيا لدى   وىدف الدراسة إلى
اعتمد الباحث المنيج الوصفي الارتباطي لمعالجة موضوع عمداء الكميات في جامعة الكويت. و 

( عضوا، حيث كان 0.42الدراسة، والإجابة عن التساؤلات، وقد تم اختيار عينة بمغ عددىا ) 
مجتمع الدراسة " أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الكويت"، من خلال استخدام مقياس ليكرت 

 . قل، واستمارة التماثل التنظيمي كمتغير تابعالخماسي لقياس الأنماط القيادية كمتغير مست
لحفز تحققت الفرضية الثانية التي تنص عمى وجود علاقة ارتباطية بين بعد ا الفرضية الثانية: -

وتتفق نتائج ىذه الدراسة مع دراسة ماسي وكوك بعنوان: "آثار  ،الاليامي والتماثل التنظيمي
القيادة التحويمية عمى تحفيز وتمكين انتاجية العاممين"، حيث تبين أن القادة الـتّحوليين يميمون إلى 

 تمكين وتحفيز العاممين مما أدى زيادة إلتزاميم وتحسين آدائيم.
يمية ايجابيا بإدارة التماثل التنظيمي بالمؤسسة مجال يبين التحميل الاحصائي ارتباط القيادة التحو و 

الدراسة، وىذا ما أكدتو الدراسات السابقة، حيث ارتبطت القيادة التحويمية ايجابيا بالتماثل 
 التنظيمي في الولايات المتحدة، وشركات في أمريكا الشمالية مثل دراسة:

LeBrasseur Whissell& ، Ojha, 2002; Seltzer & Bass, 1990 
 & Jungوفي الشركات الكورية دراسة  Elenkov,2002وفي الشركات الروسية، دراسة 

Sosik,2002 
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تحققت الفرضية الثالثة التي تنص عمى وجود علاقة ارتباطية بين بعد  الفرضية الثالثة: -
 0..2وآخرون كما تتفق نتائج ىذه الدراسة مع دراسة أرنولد ، عتبار الفردي والتماثل التنظيميالا

بعنوان:" القيادة التحويمية أو القفص الحديدي أييما يقود إلى الثقة والالتزام وكفاءة الفريق": حيث 
 تبين أن لمقيادة التحويمية دور بالغ الأىمية في بناء الثقة والالتزام وكفاءة فريق العمل.

بعنوان: "تأثير القيادة التحويمية  7..2وآخرون  وتتشابو نتائج ىذه الدراسة مع دراسة سكوبرويك
عمى أداء الفريق": حيث كشفت عمى أن القيادة التحويمية قد أثرت في أداء الفريق من خلال 

 التأثير غير مباشر لفعالية الفريق.
، والتماثل التنظيميتحققت الفرضية الرابعة توجد علاقة بين الاستثارة الفردية  الفرضية الرابعة: -

بعنوان: "القيادة التحويمية في الأجيزة  6..2كما تتشابو نتائج ىذه الدراسة مع دراسة الغامدي،
الأمنية السعودية: أنموذج مقترح": حيث توصمت إلى أن أفراد الدراسة يرون أن قادتيم يمارسون 

دراسة محمد مع نتائج أيضا تتشابو نتائج ىذه الدراسة ، و القيادة التحويمية بدرجة متوسطة سموك
بعنوان: "دور القيادة التحويمية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في  8..2عيسى،

محافظات غزة" : حيث وجدت ممارسة لمقيادة التحويمية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية 
 بالمائة. .6في محافظات غزة بنسبة أقل من 

(: انعكاس الييبة الخارجية المدركة 2.02الجنابي ) كما تتشابو الدراسة مع دراسة أحمد صبيح
في التماثل التنظيمي لممؤسسات الصحية من خلال الالتزام التنظيمي العراق، وتوصمت إلى 
مصادقة الأدوات الحالية لتعزيز الييبة الخارجية المدركة من خلال التركيز عمى الالتزام التنظيمي 

 جابية قوية بين المتغيرات الثلاثة.والتماثل التنظيمي. عن وجود علاقة إي
 وعميه يمكن القول بناء عمى ما سبق أن الفرضية العامة والفرضيات الجزئية قد تحققت.     
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 استنتاج عام:. 1
عمى مجريات البحث من خلال جانبيو النظري والتطبيقي لموضوع الدراسة حاولنا  ابناء         

، والذي تعتبر من الموضوعات التحويمية والتماثل التنظيميالقيادة بين التطرق إلى العلاقة 
 .سيوو القائد عمى سموك مرؤ ما ليا من تأثير ناتج عن أداء لالميمة 

،وبعد صياغة إشكاليات  القيادة التحويمية والتماثل التنظيمياستنا لطبيعة العلاقة بين ر من خلال د
 الدراسة المتمثمة في التساؤلات التالية:

 علاقة ارتباطية بين بعد التأثير المثالي والتماثل التنظيمي. ىل توجد -
 ىل توجد علاقة ارتباطية بين بعد الحفز الاليامي والتماثل التنظيمي. -
 ىل توجد علاقة ارتباطية بين بعد الاعتبار الفردي والتماثل التنظيمي. -
 ىل توجد علاقة بين الاستثارة الفردية والتماثل التنظيمي. -

اختبار الأسئمة المعتمدة في البحث بجمع المعطيات واجراءات التحميلات والمعالجات وبعد 
 الإحصائية، تم التوصل إلى النتائج التالية:

تحققت الفرضية الأولى التي تنص عمى وجود علاقة ارتباطية بين بعد التأثير المثالي والتماثل  -
 التنظيمي.

جود علاقة ارتباطية بين بعد الحفز الاليامي تحققت الفرضية الثانية التي تنص عمى و  -
 والتماثل التنظيمي.

تحققت الفرضية الثالثة التي تنص عمى وجود علاقة ارتباطية بين بعد الاعتبار الفردي  -
 والتماثل التنظيمي.

 تحققت الفرضية الرابعة توجد علاقة بين الاستثارة الفردية والتماثل التنظيمي. -
 
 
 



 عرض وتفسير النتائج .................................................................خامس:الفصل ال

 

 

109 

 خاتمة:
إنو لمن الصعب جداً، عمى طالب يتمرن عمى منيجية البحث العممي أن يٌقدم عمى دراسة 

دور كاممة من كل نواحييا، إلا أن الباحث ىنا حاول جاىداً أن يدرس الموضوع الموسوم بـ " 
" عمماً أنو لم يختر ىذا الموضوع عشوائياً، بل كان القيادة التحويمية في تحقيق التماثل التنظيمي

، ورغبة منو في فيم العماللدى  بالتماثليجة لإحساس عميق من طرفو بيذه المشكمة المتعمقة نت
 السموك عمى القيادة حدثوىذه المشكمة أكثر وقف مدة ليست بالقصيرة تفكيراً فيما يمكن أن ت

نظرية ، فجرفو تفكيره ىذا إلى محاولة فيم ىذه العلاقة بالدراسة الميدانية والالعامللدى  التماثمي
 ليذا الموضوع.

فكان من بين الأىداف المسطرة معرفة ما إذا كانت ىناك علاقة بين متغيري ىذه الدراسة 
المذان تم ذكرىما آنفاً، فبدأ بجمع المعمومات النظرية حول ىذين المتغيرين، ومن ثم انطمق في 

 دىا.الدراسة الميدانية لمعرفة أبعاد ىذه العلاقة التي سبق لو وأن افترض وجو 
حاول الباحث أن يجد ليا التي اسفرت عمييا نتائج البحث النتيجة  من ىاتو انطلاقاً و 

تفسيرات تلائميا مدعماً ذلك بمجموعة من الآراء والأقوال، ولم يكتفي بإعطاء تفسيرات ملائمة 
 ىذه المؤسسة. لمميتمين بتسيير شؤونلنتائجو فقط بل قدم مجموعة من المقترحات 
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 توصيات واقتراحات:
 عقد ندوات مجتمعية تعزز علاقة العمال بالمدراء ورؤساء المصالح. -
 تصميم برامج وفعاليات داخل المؤسسة من شأنيا زيادة روح التماثل داخل المؤسسة. -
أحدث و أنجع تقديم برامج تنمية مينية متنوعة ومنتظمة لممديرين والرؤساء لمتعرف عمى  -

 والتدريب عمييا. ةيساليب القيادالأ
العامل ىو العمود الفقري في المؤسسة لذلك يجب النظر إليو بعين الاعتبار، وتكميفو بما  -

 اتبو.قدرتو ورفع ر مع يتوافق 
ليكونوا نموذجا لغيرىم في تمثل القيم الايجابية حتى  لطريقة تسييرىم المدراءمراعاة  -

 يصبحوا من أفضل القادة في المستقبل.



 

 
 قائمة
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 قائمة المراجع:
 أولا: الكتب
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، عمان الفكر دار ،3 ط ،الجماعةو  للفرد التنظيمي السلوك: المغربي محمد كامل .7
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، والتوزيع للنشر الثقافة دار مكتبة عمان، ،1 ط الإدارية، القيادة: نواف كنعان، .8

2002. 
 الأبعادو  للمفهوم تحليل"  التنظيمي التماثلو  التنظيمية الهوية :رشيد فارس مازن .9

 .2003، لأردنا ،عمان البحوث، مركز ،" لتطبيقاته  السلوكية
 .1985مصر  ،الإسكندرية ،؛ المكتب الجامعي الحديث: البحث العلميمحمد شفيق .10
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 :ملخص الدراسة      
 الحقيقي التحدي ولكن ،سةاوالدر  بالبحث جدير تحقيق التماثل التنظيمي في ودورىا التحويلية القيادة مفهوم نإ        

 القيادة فاعلية نأ ساتاالدر  ظهرتأ حيث ،التطبيق موضع المفهوم ىذا وضع كيفية الادارية القيادات يواجو الذي
 .ساسيةأ عناصر توافر على يعتمد التحويلية
 :منها ىدافأ عدة تحقيق الى سةاالدر  ىذه وتهدف

 للقيادة هميةأ الاكثر الاساسية المفردات يضم نظري اطار وبلورة تحقيق التماثل التنظيمي في التحويلية القيادة دور سةادر  -
 .التنظيمي التماثل مفهوم عن فضلا ،مفاىيمها وبلورة التحويلية

 وقد عامة فرضية اطار في بالموضوع العلاقة ذات الادبيات وتحليل جعةامر  بعد بناؤه تم ضيااافت  نموذجا الباحث عتمدأو 
 البيانات تحليل في الاحصائية الاساليب من مجموعة استخدام تم وكذلك. الفرعية الفرضيات من مجموعة عنها انبثقت
 . سةاالدر  تامتغي  بين العلاقة لتحديد الارتباط ومعامل الاستبيان استمارة تصميم على اعتمادا

 كثرأ من ىو المفهوم ىذا نأو  خلاقيةأو  ومعرفية سلوكية ومواصفات بعناصر مرتبط التحويلية القيادة نجاح نأ اتضحو 
 تاللتغي  سريعة بصورة عمالالأ منظمات استجابة بضرورة توصية سةاالدر  قدمت بينما. لتحقيق التماثل الملاءمة المفاىيم

 .التنظيمي التماثل تحقيق على اقادر  نموذجا التقليدي الاسلوب يشكل ان يمكن لا اذ
Abstract: 

 

The concept of transformational leadership and its role in achieving  organizational  

is worthy of research and study, but the real challenge facing administrative leaders is 

how to put this concept into practice. Studies have shown that the effectiveness of 

transformational leadership depends on the availability of basic elements. 
This study aims to achieve several objectives, including: - Studying the role of 

transformational leadership in achieving organizational symmetry and developing a 

theoretical framework that includes the most important basic words of 

transformational leadership and the crystallization of concepts, as well as the concept 

of organizational symmetry. The researcher adopted a virtual model that was built 

after reviewing and analyzing the relevant literature within the framework of a 

general hypothesis, and a set of secondary hypotheses emerged. A number of 

statistical methods were used to analyze the data based on the design of the 

questionnaire and the correlation coefficient to determine the relationship between 

the variables of the study. It turned out that the success of transformational leadership 

is linked to behavioral, cognitive and moral elements and specifications and that this 

concept is one of the most appropriate concepts for achieving symmetry. While the 

study recommended that business organizations should respond quickly to changes as 

the traditional method  can  not be a model capable of achieving organizational 

symmetry. 
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