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 ملخّص  
تناول ىذا البحث دور القيادة التحويمية في تحسين مستوى الروح المعنوية لمعاممين، من خلال دراسة مسحية 

 يتمثل اليدف الرئيسي لمبحث في دراسة أبعاد القيادة .عمى العاممين ضمن المصارف العاممة في محافظة اللاذقية
التحويمية، والتعرف عمى مستوى الروح المعنوية السائدة بين العاممين في المصارف المدروسة، ودراسة العلاقة بين 

 .القيادة التحويمية وتحسن مستوى الروح المعنوية لدى العاممين في المصارف المدروسة
 (MLQ Form X5)مفردة، وقد تم الاعتماد عمى مقياس القيادة متعددة العوامل  (276)وكانت عينة البحث 

لقياس الروح المعنوية، وبمغ معامل  (2008الخالدي،) و(Linz et al,2006)لقياس القيادة التحويمية، وعمى مقياسي 
المتوسطات والانحرافات )، وبالاعتماد عمى الإحصاءات الوصفية (%96.6)الثبات ألفا كرونباخ  للاستبيان المعد ككل 

:  توصل الباحث إلى النتائج الأتية. لعينة واحدة، واختبار الانحدار الخطي المتعدد ( t) ، و اختبار (المعيارية
. إن القيادات الإدارية في المصارف المدروسة تمارس القيادة التحويمية_ 
. إن مستوى الروح المعنوية مرتفع إلى حد ما في المصارف المدروسة_ 
 .توجد علاقة إيجابية معنوية بين ممارسة القيادة التحويمية ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة_ 
 .توجد علاقة إيجابية معنوية بين التأثير المثالي ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة_ 
 .توجد علاقة إيجابية معنوية بين التشجيع الابداعي ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة_ 
 .توجد علاقة إيجابية معنوية بين التحفيز الإليامي ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة_ 
. توجد علاقة إيجابية معنوية بين الاىتمام الفردي ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة_ 

 

 . أبعاد القيادة التحويمية، الروح المعنوية لمعاممين، المصارف العاممة في محافظة اللاذقية:الكممات المفتاحية 
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  ABSTRACT    

This study examined the role of transformational leadership in improving the morale 

of the employees, through a survey study on employees in  Latakia banks. This study 

aimed to examine transformational leadership dimensions, Identify the level of morale 

employees in the studied banks, and the study of the relationship between transformational 

leadership and improve the level of morale among workers in the studied banks.              

The research sample (276) Single, has been relying on multiple factors driving scale 

(MLQ Form X5) for measuring transformational leadership, and the Standart (Linz et al, 

2006) and (Khalidi, 2008) to measure morale, and reached stability alfa Cronbach 

questionnaire coefficient prepared a whole (96.6%), and based on descriptive statistics 

(averages and standard deviations),( t ) test for one sample, And testing of multiple linear 

regression, and the researcher concluded to the following results: 

_ The administrative leaders in the study of banks practicing transformational leadership. 

_ The level of morale is fairly high in the studied banks.  

_ There is a positive relationship significant differences between the practice of 

transformational leadership and the level of morale in the studied banks. 

_ There is a positive relationship significant differences between the idealize 

influence the level of morale in the studied banks. 

_ There is a positive relationship significant differences between the encouragement 

of creativity and the level of morale in the studied banks. 

_ There were significant positive correlation between moral motivation and 

inspirational level of morale in the studied banks. 

_ There is a positive relationship significant differences between individual attention 

and the level of morale in the studied banks. 
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 :مقدمة
يتميز عالم اليوم بالديناميكية الشديدة، نتيجة لما يمتاز بو من سرعة في التغير والتطور التكنولوجي، واشتداد 
المنافسة بين المنظمات عمى امتلاك الأسواق والموارد، ولاسيما مع تفاقم مشكمة الندرة في الموارد وتعاظم حاجات 

المستيمكين، لذلك لابد لممنظمات من أجل الاستمرار بعالم الأعمال من امتلاك عنصرين ىامين ىما، القيادة الفاعمة 
.  التي تمتمك مفاتيح النجاح لممنظمة، والعنصر البشري المتمتع بالقدرة والروح المعنوية المرتفعة

 Transformational)ومن الأنماط القيادية التي أفرزىا التقدم العممي والتطور التقني نمط القيادة التحويمية "
Leadership) والذي أىم ما يميزه قدرتو العالية عمى قيادة المنظمة في مواجية التحديات والتطورات الحديثة، من ،

خلال التأثير في سموكيات المرؤوسين وتنمية قدراتيم الإبداعية عن طريق فتح المجال ليم وتشجيعيم عمى مواجية 
 (. 69:،ص2008نعساني،)"المشاكل والصعوبات التي تواجو منظمتيم

إن القائد الإداري من غير عاممين يتمتعون بالقدرة والروح المعنوية المرتفعة سيبقى عاجزاً عن تحقيق اليدف، 
ىذا ما دعا العديد من الباحثين والميتمين بالعموم الإدارية إلى دراسة وتحميل الروح المعنوية لمعاممين، لمكشف عن 
العناصر والعوامل المؤثرة فييا والمظاىر والمؤشرات الدلة عمى مستواىا، وفحص طبيعة العلاقة بين ىذه العوامل 

وارتفاع مستوى الروح المعنوية أو انخفاضيا، بغية تحديد ما يخمفو ارتفاع مستوى الروح المعنوية أو انخفاضو من أثر 
ومن ىذا المنطمق فإن ىذه الدراسة ستبحث في دور القيادة التحويمية في تحسين مستوى . عمى نشاط وأعمال المنظمة

. الروح المعنوية لمعاممين
 

 :الدراسات السابقة
أثر القيادة التحويمية في إدارة التغير التنظيمي دراسة ميدانية عمى مشفى الهلال  "(2011حماد،)دراسة 
ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة أثر القيادة التحويمية عمى عممية التغير التنظيمي، والتعرف عمى مدى ": الأحمر دمشق

المتغير المستقل كان أبعاد القيادة التحويمية، بينما . التفاعل بين عناصر القيادة التحويمية وعممية التغير داخل المستشفى
اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى . تمثل المتغير التابع ليذه الدراسة بالتغير التنظيمي ومسبباتو الداخمية والخارجية

مفردة من العاممين في  (50)بمغت العينة . المنيج الوصفي، وصمم قائمة استقصاء لجمع المعمومات الضرورية
خمص الباحث إلى وجود علاقة ارتباط . (0.75)وكان معامل ألفا كرورنباخ لثبات أداة المقياس أكبر من . المستشفى

، وىذه العلاقة موجبة، كما إن ىناك (0.684)بين القيادة التحويمية والتغير التنظيمي حيث بمغ معامل ارتباط بيرسون 
ن الأثر الأكبر في المسوغات الخارجية  .أثر موجب معنوي بين القيادة التحويمية ومسببات التغير الداخمية والخارجية، وا 

درجة ممارسة القيادة التحويمية وعلاقتها بالروح المعنوية لأعضاء هيئة التدريس  "(2013)دراسة مديدن 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى درجة ممارسة القيادة التحويمية وعلاقتيا بالروح المعنوية ": في الجامعات السعودية

كان المتغير المستقل ليذه الدراسة القيادة التحويمية، بينما المتغير التابع  .لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعات السعودية
الروح المعنوية، اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي، وشممت أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات السعودية 

جامعات لتطبيق الدراسة، حيث بمغت عينة الدراسة  (3)جامعة حيث اختارت الباحثة  (22)الحكومية، والبالغ عددىا 
مفردة، وصممت الباحثة استبيان كأداة لمحصول عمى المعمومات اللازمة لإجراء الدراسة، مكون من ثلاث أقسام  (311)

عبارة لقياس درجة ممارسة خصائص القيادة التحويمية، والثالث  (61)الأول خاص بالمعمومات الأولية، والثاني شمل 
توصمت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة . عبارة لقياس مستوى الروح المعنوية (24)أحتوى 
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إحصائية بين مجالات القيادة ومستوى الروح المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس، ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين 
متوسطات استجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة القيادات الأكاديمية لمقيادة التحويمية وأيضاً حول مستوى الروح 

 .(الجنس، الجامعة، الكمية، الرتبة العممية، الخبرة )المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس تعزى لمتغيرات 
 Transformational Leadership: The Impact on"(  ,2008Givens)دراسة 

Organizational and Personal Outcomes" : ىدفت ىذه الدراسة إلى تحري تأثير القيادة التحويمية عمى
الرضا )، وعمى النتائج الشخصية لمعاممين (المواطنة التنظيمية، الثقافة التنظيمية، الرؤية التنظيمية)النتائج التنظيمية 

، وذلك بيدف بناء نظرية ونموذج شامل لتأثير القيادة (الوظيفي، الإيمان بالكفاءة الذاتية، الثقة، الاحترام، الحوافز
اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى افتراض أن سموك . التحويمية عمى السموك التنظيمي، والسموك الشخصي لمعاممين

سموك المواطنة التنظيمية، الالتزام طويل المدى، الرؤية التنظيمية، الرضا )القيادة التحويمية لو تأثير إيجابي عمى 
أظيرت نتائج الدراسة وجود تأثر غير مباشر لمقيادة . (الوظيفي، الالتزام، الثقة، الإيمان بالكفاءة الذاتية، الحوافز

التحويمية عمى المواطنة التنظيمية، كما بينت أن القادة التحويميين أكثر قدرة عمى ممارسة السموكيات وتعزيز الأنشطة 
التي من شأنيا بناء ثقافة المنظمة، كما توصمت إلى وجود علاقة إيجابية بين القادة التحويميين والرؤية التنظيمية، من 

خلال قدرة القادة التحويميين عمى إليام العاممين بالرؤى التنظيمية الجديدة، وتوصمت ىذه الدراسة إلى وجود تأثير مباشر 
يجابي؛ كما خمصت إلى أن لمزعماء  وكبير لمقيادة التحويمية عمى الرضا الوظيفي واستنتجت أن ىذا التأثير ثابت وا 

 .التحويميين ليم تأثير ايجابي عمى الحوافز العميا لمعاممين، وعمى الثقة والاحترام والكفاءة 
 Study Examining the Effects of Transformational" (Horn-Turpin,2009) دراسة 

Leadership Behaviors on the Factors of Teaching Efficacy, Job Satisfaction and 

"Organizational Commitment as Perceived by Special Education Teachers:  ىدفت  ىذه
الدراسة إلى تحديد العلاقة بين سموك القيادة التحويمية وكفاءة المعممين والرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي، بيدف 
الكشف عن وجود علاقة بين القيادة التحويمية وكفاءة المعممين، وبين القيادة التحويمية والرضا الوظيفي والالتزام 

معمم من سبع  (121)بمغت عينة الدراسة . التنظيمي، وبين كل من الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي وكفاءة المعممين
خمصت ىذه . مناطق في ولاية فيرجينا الأمريكية واعتمد الباحث عمى تصميم قائمة استبيان كأداة رئيسة لجمع البيانات

الدراسة إلى أنو لا يوجد تأثير مباشر لمقيادة التحويمية عمى كفاءة المعممين، واستنتج الباحث في ىذه الدراسة أن القيادة 
التحويمية ليا تأثير الوسيط بين كفاءة المعممين، والرضا الوظيفي، حيث وجد علاقة ارتباط بين القيادة التحويمية والرضا 

( 0.01)، كما وجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.01)الوظيفي وذات دلالة إحصائية عند مستوى 
بين الرضا الوظيفي وكفاءة المعممين، كما أظيرت نتائج الدراسة وجود تأثير موجب لمقيادة التحويمية عمى الالتزام 

، ولم تتوصل ىذه الدراسة إلى وجود علاقة بين كفاءة المعممين (0.01)التنظيمي وذو دلالة إحصائية عند مستوى 
. والالتزام التنظيمي

في أنيا تركز عمى العلاقة المباشرة بين المتغير المستقل القيادة تختمف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 
تأثير القدوة، التحفيز الإليامي، التشجيع الإبداعي، ) Bass (1985)التحويمية بأبعاده الاربعة وفق النظرية التي قدميا 

إضافة إلى اختلاف بيئة الدراسة في  والمتغير التابع مستوى الروح المعنوية لمعاممين،  (الاىتمام الفردي
كثير من جوانبيا الاقتصادية والاجتماعية والثقافية عن سائر البيئات التي سبق وأن تمت فييا دراسات مشابية، 

.  بالمصارف العاممة في محافظة اللاذقية يختمف عن الدراسات السابقةكما أن مجال تطبيق الدراسة الحالية المتمثل
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 :الإطار العام لمبحث
 :مشكمة البحث

تعد المصارف ذات أىمية وريادة عمى كافة المستويات الاقتصادية، فيي المحرك الرئيس لمعجمة الاقتصادية 
والعصب الواصل بين جميع القطاعات الاقتصادية، وتمتاز المصارف بالعاممين داخل منظومتيا، حيث يعد العنصر 
البشري أحد أىم عناصرىا، وىو المسؤول عن نجاحيا أو فشميا بتحقيق أىدافيا، وليتمكن العنصر البشري من تحقيق 

أىداف المنظمة لابد من تمتعو بروح معنوية مرتفعة، ويعتبر الأسموب القيادي المتبع أحد أىم العوامل المؤثرة في الروح 
والقيادة التحويمية، بما تتصف بو من قدرة عمى تشجيع الإبداع ومواجية التغير، ومشاركة العاممين . المعنوية لمعاممين

. في العمل، وزيادة ولائيم، تعد من أىم الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية
من خلال الدراسة الاستطلاعية التي أجراىا الباحث عمى بعض المصارف العاممة في محافظة اللاذقية، لاحظ 
أن معظم العاممين في ىذه المصارف من ذوي التأىيل العممي العالي، وأن ىناك مجموعة من نظم الحوافز والقوانين 
والتشريعات التي تحاول الحفاظ عمى مستوى الروح المعنوية لمعاممين مرتفعاً، لكنيا تبقى عاجزة عن تحقيق ذلك دون 

وجود قادة يتمتعون بشخصية قيادية مؤثرة عمى العاممين ومميمة ليم، أصحاب رؤية  واضحة قادرة عمى حشد الطاقات 
وىذه الدراسة ىي محاولة  لمعرفة دور القيادة . وتشجيع العاممين عمى الابداع وابتكار الحمول لما يعترضيم من مشاكل

 :  التحويمة في تحسين مستوى الروح المعنوية لمعاممين، وذلك من خلال الإجابة عن التساؤل الرئيس الأتي
ما ىو دور القيادة التحويمية في تحسين مستوى الروح المعنوية لمعاممين في المصارف وذلك في محافظة اللاذقية؟ 

: وينبثق عن ىذا التساؤل مجموعة من الأسئمة الفرعية
 ما مدى تطبيق أبعاد القيادة التحويمية في المصارف محل الدراسة؟   .1
 ما ىو مستوى الروح المعنوية لمعاممين في المصارف محل الدراسة؟ .2
 ما ىي طبيعة العلاقة بين القيادة التحويمية، ومستوى الروح المعنوية السائدة بين العاممين في المصارف المدروسة؟  .3

 

 :أهمية البحث وأهدافه
من خلال دراسة القيادة التحويمية ومحاولة الوقوف عمى دورىا : من الناحية النظريةتتمخص أىمية ىذه الدراسة 

في تحسين مستوى الروح المعنوية لمعاممين، إضافة إلى إعادة اختبار العلاقات التي تربط بين ىذه المتغيرات وذلك 
ضمن بيئة العمل السائدة في المصارف العاممة في محافظة اللاذقية، والتي تختمف في كثير من جوانبيا عن سائر 

 .البيئات التي سبق وأن تمت فييا دراسة تمك العلاقات بشكل أو بآخر
من أىمية القطاع المصرفي الذي يضم عدد كبير من : من الناحية العمميةفيما تبرز أىمية ىذه الدراسة 

العاممين ذوي التأىيل العممي العالي، مما يزيد من أىمية الوصول إلى نتائج وتوصيات تساعد الإدارة عمى رفع مستوى 
ومن ناحية أخرى، يساعد ىذا البحث متخذي القرار . الروح المعنوية، من خلال زيادة قدرات ورغبات العاممين لمعمل

الإداري وواضعي السياسات الإدارية الرشيدة من تحديد وفيم طبيعة القيادة التحويمية، الأمر الذي يساعد الإدارة عمى 
خمق أعمى درجات الانسجام ما بين الأىداف الفردية والأىداف  التنظيمية، الأمر الذي يشكل قاعدة أساسية ومدخل 

كما تساعد ىذه الدراسة القيادات  .لابد منو لتحسين مستويات الأداء وجودة الأعمال وبالتالي تحقيق منفعة خاصة وعامة
في المصارف المدروسة، في إلقاء الضوء عمى أىمية المورد البشري المتمتع بالروح المعنوية المرتفعة، وتعريفيم 

 . بأسموب قيادي جديد يتناسب مع تحديات العصر
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أما أىداف البحث التي يرمي إلى تحقيقيا فيمكن تمخيصيا بدراسة علاقة القيادة التحويمية في تحسين مستوى 
 :الروح  المعنوية لمعاممين كما يمي

 .دراسة أبعاد القيادة التحويمية في المصارف محل الدراسة . أ
 .التعرف عمى مستوى الروح المعنوية السائدة بين العاممين في المصارف المدروسة . ب
 .دراسة العلاقة بين التأثير المثالي وتحسن مستوى الروح المعنوية لمعاممين . ت
 .دراسة العلاقة بين التشجيع الإبداعي وتحسن مستوى الروح المعنوية لمعاممين . ث
 .دراسة العلاقة بين التحفيز الإليامي وتحسن مستوى الروح المعنوية لمعاممين . ج
. دراسة العلاقة بين الاىتمام الفردي وتحسن مستوى الروح المعنوية لمعاممين . ح

 
 :منهجية البحث

، حيث يتم تطوير الفروض قبل جمع (الاستنباطي– الفرضي)تعتمد الدراسة عمى أساس المدخل المنيجي 
التي تعد من الاستراتيجيات الشائعة الاستخدام في  (survey)البيانات، وقد اعتمد الباحث أسموب الدراسة المسحية 

أبحاث الأعمال والإدارة، إضافة لكونيا من الطرق الملائمة للأغراض التي تستيدفيا الدراسة، وذلك من خلال استبانة 
مقسمة إلى قسمين، القسم الأول خاص بقياس أبعاد القيادة التحويمية وفق نظرية القيادة التحويمية والنموذج الأساس 

الذي  (MLQ Form 5X)، تم بناء العبارات الخاصة بيذا القسم بالاعتماد عمى مقياس  Bass (1985)الذي أعده 
 Multifactor Leadership، ويعد نسخة معدلة عن مقياس القيادة متعددة العوامل (Avolio et al,1999)أعده 

Questionnaire (MLQ)والذي أعده ،Bass  عبارة توزعت عمى أبعاد القيادة  (20)، وتضمن (1985) عام
 ,Porter, Lawler القسم الثاني خاص بقياس مستوى الروح المعنوية لمعاممين وذلك وفق نموذج. التحويمية

Hackman, (1975)  وكذلك نموذج Schwartz (1980) واستند الباحث في بناء العبارات الخاصة بيذا القسم ،
عبارة، تم إخضاع ىذه الاستبانة لاختبار  (16)وتضمن  (2008الخالدي،) و(Linz et al,2006)عمى مقياسين ىما 

الموثوقية من الناحية العممية والإحصائية لمتأكد من مدى صلاحيتيا، فقد عرضت عمى مجموعة من الأكاديميين لأخذ 
%( 96.6)ملاحظاتيم، كما تم اختبار ثبات أداة البحث باستخدام معامل ألفا كرونباخ الذي بمغ للاستبيان ككل 

 نتائج اختبار ألفا كرونباخ: (1)الجدول رقم 
 

Reliability Statistics 

Cranach's Alpha N of Items 

.996 36 
  spssمن إعذاد الباحث، بناءً على نتائج التحليل الإحصائي باستخذام برنامج : المصذر

 

وىذا يدل عمى أن أداة البحث ذات ثبات جيد ومقبول لأغراض الدراسة، كذلك تم الاعتماد عمى حزمة البرامج 
: من خلال استخدام المؤشرات الإحصائية التالية"SPSS" الإحصائية 
  (ألفا كرونباخ)اختبار الثبات. 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية: الإحصاءات الوصفية. 
  اختبار(t ) 3/ لعينة واحدة عمماً أن قيمة متوسط المقياس المستخدم تساوي./ 
 اختبار الانحدار الخطي المتعدد. 
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- موافق بشدة)وبالنسبة لممقياس المستخدم في صياغة الإجابات فقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي 
( 2)لغير موافق بشدة،  (1)، حيث أعطيت أوزانا متدرجة بدءاً من (غير موافق بشدة- غير موافق- محايد- موافق

 .لموافق بشدة (5)لموافق، وحتى  (4)لمحايد،  (3)لغير موافق، 
: أما معيار الحكم عمى متوسط الاستجابات وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي

عدد فئات الاستجابة /(درجة الاستجابة الدنيا– درجة الاستجابة العميا )= المعيار 
 0.8 = 5 (/1 – 5)= المعيار 

 :وبناءً عميو تكون الدرجات عمى النحو التالي
 

درجة الموافقة المجال 
بدرجة ضعيفة جداً  1.8 – 1
بدرجة ضعيفة  2.60 – 1.81
بدرجة متوسطة  3.40 – 2.61
بدرجة كبيرة  4.20 – 3.41

بدرجة كبيرة جداً  5 – 4.21
 

 :متغيرات البحث
. التي يمكن قياسيا من خلال المؤشرات والمظاىر الدالة عمييا: Moraleالروح المعنوية : المتغير التابع- أولاً 
الكاريزما، ) بأبعادىا الأربعة  Transformational Leadership:القيادة التحويمية: المتغيرات المستقمة- ثانياً 

. (التحفيز الإليامي، التشجيع الإبداعي، الإىتمام الفردي
 :فروض البحث

: يقوم البحث عمى الفرضية الرئيسية التالية
توجد علاقة معنوية بين القيادة التحويمية ومستوى الروح المعنوية لدى العاممين ضمن : الفرضية الرئيسية

. المصارف في محافظة اللاذقية
: وىذه الفرضية يمكن تجزئتيا إلى الفروض الفرعية التالية

 توجد علاقة معنوية بين تأثير القدوة ومستوى الروح المعنوية لدى العاممين ضمن : الفرضية الفرعية الأولى
 .المصارف في محافظة اللاذقية

 توجد علاقة معنوية بين التحفيز الإليامي ومستوى الروح المعنوية لدى العاممين : الفرضية الفرعية الثانية
 .ضمن المصارف في محافظة اللاذقية

 توجد علاقة معنوية بين التشجيع الإبداعي ومستوى الروح المعنوية لدى العاممين : الفرضية الفرعية الثالثة
 .ضمن المصارف في محافظة اللاذقية

 توجد علاقة معنوية بين الاىتمام الفردي ومستوى الروح المعنوية لدى العاممين : الفرضية الفرعية الرابعة
 .ضمن المصارف في محافظة اللاذقية
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 :مجتمع البحث وعينته
العاممة في محافظة اللاذقية، البالغ  (العامة والخاصة)يتمثل مجتمع البحث بجميع  العاممين ضمن المصارف 

مصرفا ومكتب ممحق، نظراً لتعدد ىذه المصارف والفروع التابعة ليا أضافةً إلى عدد العاممين المرتفع  (52)عددىا 
فييا، حيث يبمغ عدد العاممين في ىذه المصارف والمسجمين في نقابة عمال المصارف والتجارة والتأمين في محافظة 

، ولعدم قدرة الباحث عمى الوصول إلى كافة عناصر المجتمع من جية، ولرفض بعض ( عامل1450)اللاذقية 
المصارف التعاون مع الباحث من جية أخرى، قام الباحث بتطبيق الدراسة عمى سبعة مصارف كما ىو موضح في 
الجدول الاتي، وتضمنت عينة البحث جميع العاممين في ىذه المصارف، ومن كافة المستويات الإدارية،  حيث بمغ 

استبانة  (276)استبانة من أصل  (240)مفردة، وبمغ عدد الاستبانات المستردة والصالحة لتحميل  (276)حجم العينة 
 من حجم العينة (%86.9)موزعة وبنسبة استجابة بمغت 

 
المصارف الخاضعة لمدراسة : (2)الجدول رقم 

عدد العاممين أسم المصرف 
 80 1المصرف التجاري السوري فرع 
 104المصرف العقاري فرع تشرين 
 40بنك بيمو السعودي الفرنسي 

 15بنك الشرق 
 10فرنسبنك سورية 
 12بنك الشام 

 15بنك سورية الدولي الإسلامي 
 276المجموع 

من إعذاد الباحث : المصذر

 
 :الإطار النظري لمبحث

نال موضوع القيادة اىتماماً واسعاً منذ القدم، وتزايد ىذا الاىتمام في تسعينات القرن الماضي، نتيجة التغيرات 
والتطورات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والعمل عمى تبني الاساليب الإدارية الحديثة، لتتمكن المنظمات من 
الاستمرار والمنافسة في ظل ىذه التغيرات، فركزت العديد من الدراسات والأبحاث عمى دور القيادة الإدارية في 

.  المنظمات المعاصرة، وعمى أىمية الدور الذي يمعبو القائد في تحقيق أىداف التنظيم وضمان بقائو واستمراره
 : The Transformational Theoryأولًا نظرية القيادة التحويمية

، في كتابو الشيير  James McGregor Burns( 1978)تحددت الأسس لنظرية القيادة التحويمية عمى يد 
"Leadership" معتمداً عمى بعض أفكار ،Downton (1973) ولاسيما أفكاره عن (الإليامية) عن القيادة الثورية ،

دور القائد الثوري في أليام التابعين وتحفيزىم ودفعيم لتقديم التضحيات في سبيل تحقيق الأىداف، والتعالي عن 
 لممارسات وخصائص أعظم القادة السياسيين، Burns، ومن خلال مراجعة (Antonakis,2011)المصمحة الشخصية 

بغية معرفة خصائص وسمات القيادة الفعّالة، وجد أن الحكم عمى القيادة بأنيا فعّالة يكون من خلال قدرتيا عمى أحداث 
تغيرات اجتماعية مؤثرة، وأكد عمى أن قوة تأثير القيادة ليست بالسمطة، بل تقع أقوى التأثيرات في العلاقات الإنسانية 
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 بأن دور السمطة في القيادة ىو Burnsالناشئة بين القائد والعاممين، وقدرتيم عمى التواصل مع بعضيم البعض، ويعتقد 
دعم اليدف المشترك لمعاممين والقائد، واعتبر أن القيادة التحويمية تقوم عمى تعزيز السموك الإنساني الأخلاقي لمعاممين، 

 (Stewart,2006).ورفع مستوى التحفيز مما يؤدي إلى زيادة مستوى الالتزام والقدرة عمى انجاز الأىداف
 Bernard M Bass عن القيادة العديد من الباحثين وعمموا عمى تطويرىا ولاسيماBurnsالتقط فكرة  

 ىذه الأفكار ضمن أطار نظري منيجي متكامل، وعززىا بالأدلة التجريبية من خلال العديد من Bass، وضع (1985)
 أن تجاوز المصالح (Bass,1999)الأبحاث التي أجراىا عمى المنظمات التجارية والتعميمية والجيش؛ يعتبر 

الشخصية، ووضع مصمحة المنظمة وأعضائيا فوق كل مصمحة ىي صمب عمل القائد التحويمي، ودفع العاممين 
أن الوصول إلى ذلك يتطمب وجود توافق بين . لمتحمي بالمبادئ الأخلاقية وتجاوز مصالحيم الفردية لمصمحة الفريق

مصالح الأعضاء، وأن تنسجم مع قيم المنظمة، وثقة العاممين بالقيادة والشعور بقبول المنظمة، وتكريس سموك مواطنة 
 أنو عمى القادة التحويمين توسيع الأىداف ورفعيا، وتزويد العاممين (Avolio.et al, 2002)وأكد . تنظيمية متساماً 

بالثقة لأداء ما ىو أبعد من المتوقع، من خلال عرض القادة التحويمين سموك مؤثر يحرك حوافز العاممين الكامنة، مما 
إلى أن  " Burns (1978)يساعدىم لموصول إلى إمكانياتيم الكاممة ولأعمى مستويات أداء، وىذا يتفق مع ما ذىب أليو

 (السموك الأخلاقي)" التغيرات الشاممة في العاممين لا يمكن حدوثيا دون تمتع القائد بأعمى مستوى من القيم والأخلاق
(Kimberling,2008 p:27) ؛ ووصفBass (1985) ىذا السموك الأخلاقي من خلال أربعة أبعاد يطمق عمييا 

Four I's(الكاريزما، التحفيز الإليامي، التشجيع الإبداعي، الاىتمام الفردي):  وىي ((Hebert,2010,pp:9-11 .
 :ثانياً مفهوم وتعريف القيادة التحويمية

خضعت نظرية القيادة التحويمية طوال العقود الماضية لمدراسة والتحميل من قبل العديد من العمماء والميتمين، 
، ىذا أدى إلى تعدد (التجارية، العسكرية، التعميمية)فأختبرىا الباحثين في العديد من المنظمات ذات الطبيعة المختمفة 

: وجيات النظر التي تطرقت إلى مفيوم القيادة التحويمية وحاولت وضع ىذا المفيوم ضمن تعريف محدد ومن ىذه التعاريف
 لمقيادة التحويمية بأنيا العممية التي من خلاليا كل من القائد والعاممين، يرفع الروح Burns (1987)تعريف 

  (Brown,2007,p:3) .المعنوية والتحفيز إلى أعمى مستوى
 تعريف لمقيادة التحويمية بأنيا القيادة التي ترفع من مستوى الأىداف، وتولد وعياً وقبولًا (Bass,1990)طرح 

. لأىداف المنظمة والمجموعة لدى العاممين، وتدفعيم لمنظر ما بعد مصمحتيم الشخصية إلى مصمحة المجموعة ككل
بأنيا مجموعة من القدرات التي تسمح لمقائد بإدراك الحاجة " Griffin & Moorhead (1995)وعرفيا كل من 

  (Naina,2002,p:23)".إلى التغير، ووضع الرؤية والتوجو الذي يحقق ىذا التغير، وتنفيذ التغير عممياً 
بأنيا القيادة التي تحرك العاممين إلى ما بعد المصالح الشخصية، وترفع  "(Bass,1999,p:11)في حين عرفيا

من مستوى نضج العاممين، وتدفعيم لاعتناق القيم المثمى، فتعرض تصور لمستقبل مرغوب فيو وتوضح كيف يمكن 
ظيار الثقة والتقدير لمعاممين، والاىتمام بالحاجات التنموية  التوصل إليو، من خلال تحديد مستوى عالي من الاداء، وا 

." لمعاممين بتدريبيم وتطويرىم، وتقديم المثال الذي يحتذى بو
بأنيا القيادة الطموحة التي تضع رؤية مستقبمية : من خلال التعاريف السابقة يعرف الباحث القيادة التحويمية

مشرقة وجذابة، وتدفع العاممين لإعتناق ىذه الرؤية والعمل عمى تنفيذىا، بإيجاد بيئة تنظيمية ذات روح معنوية مرتفعة، 
ليام العاممين لموصول إلى الطاقات الكامنة لدييم للارتقاء بأدائيم، ودفعيم في عممية التعمم  بالاعتماد عمى تحفيز وا 
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والتطوير الذاتي وتمكينيم، ومدىم بالثقة بقدراتيم وبالمنظمة وبأىدافيا، لمعمل بروح الفريق المتكاتف المتجانس والابتعاد 
. عن المصالح الشخصية الضيقة

 :ثالثاً أبعاد القيادة التحويمية
 ثلاثة ابعاد رئيسية تصف سموك القائد التحويمي، Bass (1985)تضمنت نظرية القيادة التحويمية التي جاء بيا 

: ثم اضاف ليا بعداً رابعاً وىذه الابعاد ىي
  : Idealize Influence (Charismatic) (الكاريزما)تأثير القدوة 

يقصد بتأثير القدوة قدرة القائد في أن يكون المثل الأعمى لمعاممين، وذلك من خلال ما يمتمكو من صفات 
شخصية، وما يتحمى بو سموكو من قيم أخلاقية عالية ومثالية، وتضحيتو بمصالحو الشخصية لصالح المنظمة والعاممين 

إلى ضرورة امتلاك القائد رؤية تنظيمية واضحة ومميمة، واحساس عالي بطبيعة  "(Bass,1990,p:22)وأشار . فييا
الميام التنظيمية، وأن يغرس الثقة والفخر في نفوس العاممين، وترتيب مصالح العاممين الشخصية بما ينسجم مع 

. ليكون قادراً عمى اقناعيم بسموكو وبأنو مثالًا يُحتَذا بو من قبميم." مصمحة المنظمة
أن تأثير الكاريزما ينتج من تمسك القائد بالمعايير والسموكيات الأخلاقية، وبناء  "(Avolio.et al,1999)وأكد 

أن عمى القادة عرض قيميم ومعتقداتيم  "(Li,2012,p:8)وأوضح ." فيم لمرؤية والأىداف بما يتماشى مع ىذه القيم
الخاصة من خلال سموكيم، والتزاميم المطمق بيذه القيم في قراراتيم وبالنتائج التي يريدون الوصول إلييا، مما يزيد من 

."  ثقة العاممين فييم ويأتمنونيم وينظرون ليم كنموذج
يؤكد الباحث عمى أن تأثير الكاريزما لا يكون بِمقَاء الخطب الرنانة والشعارات الجوفاء من قبل القائد، إنما ىو 
نتيجة التزام واضح بالمعايير الأخلاقية داخل وخارج المنظمة، واقتران أقوالو بالأفعال بشكل واضح وجمي عمى أرض 

الواقع، وتبني رؤية وأىداف مميمة وقابمة لتحقيق، منسجمة مع القيم الأخلاقية المثمى، واقعية ليست نسج من خيال بعيد 
عن الواقع، فمن الميم أن يخاطب القائد قمب وعقل العاممين، ليتمكن من أمدادىم بالثقة بشخصو وبالمنظمة والمحافظة 

 .عمى الصورة الذىنية التي يريد أن يمثميا
:  Inspirational Motivationالتحفيز الإلهامي 

يقصد بالتحفيز الإليامي قدرت القائد عمى تطوير ميارات الاتصال والتواصل بينو وبين العاممين من جية، وبين 
العاممين أنفسيم من جية أخرى، والاعتماد عمى الإنجاز الشخصي وتحويمو لمصدر إليام وتحفيز، وفقاً 

(Jackson,2006,p:25)" فأن القائد يولد "فإن إليام العاممين يكون قوي عند إشراكيم في الرؤية والاىداف الرئيسية ،
وعياً وقبولًا لدى العاممين لميمة المجموعة ويحركيم لتجاوز المصمحة الخاصة والتركيز عمى مصمحة المجموعة، ويعمل 

. عمى تزويد المعنى والتحدي لأعماليم وبث روح الفريق والإيثار بينيم
يعتقد الباحث أن التحفيز الإليامي ىو المحرك الرئيس لمعاممين لموصول إلى مستويات أداء غير مسبوقة، 

لى امتلاك  ويحتاج إلى تمتع القائد بميارات أتصال عالية جداً، ليكون قادراً عمى ايصال حزم الحوافز التي يعتمدىا، وا 
القائد قدرات عالية من التشخيص والملاحظة ليتمكن من مواكبة تطمعات العاممين وحاجاتيم، والارتقاء بيا إلى مستويات 

.   أعمى من ىرم ماسمو لتكون عامل أساسي في تحفيز العاممين ورفع روحيم المعنوية
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: Intellectual Stimulationالتشجيع الإبداعي 
يشير التشجيع الإبداعي إلى قدرة القائد عمى تحدي الأفكار القديمة وطرح أفكار وحمول إبداعية، وتشجيع 

العاممين عمى طرح أفكارىم ومعتقداتيم حول المشاكل والصعوبات التي تعترض المنظمة، وتنمية قدرتيم عمى طرح 
.  الحمول المبتكرة والجديدة ليذه الصعوبات

 عمى إنوُ تشجيع القائد العاممين عمى الشك بالفرضيات القائمة، والنظر إلى المشاكل (Bass,2000)نظر إليو 
فيعتبر التشجيع الإبداعي ىو العامل القادر عمى توليد . القديمة بطرق جديدة لتمكين العاممين وليكونوا أكثر أبداعاً 

الخبرة التخصصية لأعضاء المنظمة وتحفيز التفكير عمى جميع مستويات المنظمة، فيعمل عمى مقابمة الأىداف 
. بالوسائل اللازمة لتحقيقيا، وتطوير الاتصال بين العاممين وطرح المشكلات بأسموب مشجع، وتبني الحمول الإبداعية

 أن التشجيع الإبداعي يحصل عندما يكون العاممين قادرين عمى طرح الأسئمة، (Avolio et al,1999)أعتبر 
. ويحصمون عمى التشجيع والتحفيز اللازم ليصموا إلى الحمول الحقيقية التي تعمل عمى تحسين أدائيم

أن العامل الرئيس في نجاح التشجيع الإبداعي ىو قدرة القائد عمى تزويد العاممين بالثقة ليكونوا قادرين عمى 
طرح أفكار وحمول جديدة، وان ينظر إلى اختلافيم بوجية النظر معو عمى انو عامل إيجابي وليس انتقاد موجو إلى 

أن أىمية التشجيع الإبداعي تنبع عندما تكون مشكلات العمل معقدة وصعبة، ففي مثل  "(2005مراد،)ويرى . شخصو
ىذه الحالات القائد لا يشجع التفكير عند المرؤوسين وحسب، بل يشجعيم لإبداء أفكارىم، إن مثل ىذا التفاعل يفيد 

( 68:ص)".بشكل خاص عندما يكون لدى القائد تجربة محدودة أو نقص يتعمق بالمعمومات 
: Individualized Considerationالاهتمام الفردي 

يقصد بالاىتمام الفردي إدراك القائد لمفروق الفردية بين العاممين، والتعامل مع كل واحد منيم بما يتناسب مع 
إلى ضرورة الإنتباه الخاص إلى  "(Turpin,2009,p:16)شخصيتو وتطمعاتو واىتمامو، وفي ىذا السياق يشير 

حاجات العامل للإنجاز والنمو، وخمق فرص جديدة لمتعمم ترتبط بمناخ تنظيمي يساعد عمى ذلك، فالقائد التحويمي 
يعترف ويقبل العاممين كأفراد مختمفين، ويدرك أىمية الاتصال بينو وبين العاممين، ويكون قادر عمى الاستماع جيداً ليم 

 عمى ضرورة معالجة القائد التحويمي لمشاكل عامميو بشكل (Bass,2000)يؤكد ." والتفاعل مع قضاياىم المختمفة
. منفرد، وان يكون حساساً ومتفاعلًا معيم بمشكلاتيم الشخصية

يثار Bass & Steidlmeier (1999)أكد  نما عممية تضحية وا   أن القيادة التحويمية ليست سمطة رقابية، وا 
وخدمة لمعاممين، تعتمد عمى الاتصال المستمر والدائم معيم والتدريب والتعميم المستمرين لمنحيم المزيد من الفرص،  

( 67:،ص2005مراد،).فالقادة التحويميين يركزون انتباىيم عمى تطوير العاممين ليكون تحويميين أيضاً 
 إلى ضرورة انتباه القائد التحويمي إلى حاجات ورغبات مرؤوسيو الفردية، وان (Avolio et al,2008)ويشير 

. يكون معمماً وناصحاً داخل المنظمة وخارجيا ويسيم في إيجاد مناخ العمل المناسب
يؤكد الباحث عمى أن الاعتبار الفردي ىو البعد الذي يبرز لمعاممين أىمية شخصيتيم وتميزىم الفردي، فالقيادة 
التحويمية لا تيدف إلى محو تمايزىم الشخصي بل تؤكد عميو، وتعمل عمى توظيفو بالشكل الأمثل لتحقيق الأىداف 
الشخصية لمعاممين في إطار الأىداف العامة لممنظمة، فالقائد التحويمي يعمل عمى بناء جسور المودة والصداقة 

الحقيقية بينو وبين العاممين، ليكون قادراً عمى كسب ثقتيم واحتراميم لشخصو لا لمنصبو فيكون معمماً ومرشداً ليم، مما 
. يمكنو من تحقيق الاتصال الفعّال معيم وأثارتيم نحو تحقيق الإنجاز الغير مسبوق

 



                                        عمار،سميمان              دور القيادة التحويمية في تحسين مستوى الروح المعنوية لمعاممين

302 

 :رابعاً مفهوم وتعريف الروح المعنوية
تعدّ الروح المعنوية من المواضيع التي نالت عناية خاصة من عمماء النفس الصناعي والتنظيمي، والميتمين 

بدراسة السموك التنظيمي، فالروح المعنوية ىي المعبر عن طبيعة العلاقات الإنسانية السائدة بين العاممين، وينظر إلييا 
القادة والمدراء عمى أنيا مقياس لمدى قدرتيم عمى التأثير عمى العاممين وتحفيزىم، فيناك اتفاق عمى أىمية الروح 

المعنوية ومدى تأثيرىا عمى إنتاجية العامل وولاءه لممنظمة وانتمائو إلييا، فظيرت العديد من التعاريف التي حاولت شرح 
بأنيا الحالة النفسية لشخص أو مجموعة وتظير من  "(Chambers,2008,p8)مصطمح الروح المعنوية، فيعرفيا 

". خلال الانضباط والثقة والرغبة بأداء الميام المحددة
مجموعة القوى والعوامل النفسية التي تؤثر عمى أداء العمال وتدفعيم  "(Myeni,2010,p:120)ويعرفيا 

لموصول إلى الإنجاز الذي تتوقعو الإدارة إن كانت إيجابية، وتردعيم عن تحقيق الإنجاز ومصمحة المنظمة فيما لو 
." كانت سمبية

المستوى العام لمثقة أو التفائل لشخص أو مجموعة أشخاص والتي تؤثر " أنيا تمثل Seroka (2009)ويرى 
 (Ngambi,2011,p3)." عمى الانضباط والرغبة في أداء الميام المحددة

درجة الحماس التي تظيرىا المجموعة تجاه " تعريفاً مغايراً معتبراً الروح المعنوية Hershey (1985)طرح 
 (Myeni,2010,p:120)" أىدافيا

الحالة النفسية والذىنية التي تساعد الأفراد عمى العمل معاً "أن الروح المعنوية  (74:،ص1999عكاشة،)يرى 
." كفريق متماسك بأقل قدر من الخلاف والصراع بينيم لموصول إلى ىدف مشترك متفق عميو ومرغوب فيو

محصمة المشاعر : من خلال ما سبق من تعاريف لمروح المعنوية يمكن القول أن الروح المعنوية ىي
والانفعالات التي يتعرض ليا العاممين، نتيجة مجموعة من المؤثرات الداخمية والخارجية، وتظير بشكل ردود أفعال 

. سموكية إيجابية أو سمبية، تمثل الموقف الداخمي الذي يتخذه العاممين نحو العمل وبيئتو والفريق والمنظمة
 :خامساً نماذج دراسة الروح المعنوية

:  Lawrence (1966)نموذج 
 من المعادلة الأساسية (Myeni,2010,pp:121-123) المشار إليو في Lawrence (1966)ينطمق نموذج 

 Work) أن العوامل المؤثرة عمى أداء العمل Lawrence، فيعتبر (الرغبة× القدرة = مستوى الأداء )في الأداء 
Performance) ىي موارد المنظمة (Institutional Resources) والروح المعنوية  (Morale) معتبراً أن وجود

أن الروح المعنوية وفق نموذجو تتأثر بثلاث مجموعات  Lawrence العاممين معاً ىو ما يحقق الأداء العالي، وأوضح
:  من المتغيرات وىي

العمر، المؤىل، الحافز )وىي العوامل المرتبطة بالفرد نفسو وبشخصيتو،  وقد تتضمن : العوامل الفردية .1
 .(الذاتي، مقاومة التغير، إحساس المسؤولية، فيم طبيعة العمل

تركيب )وىي المؤثرات الناتجة عن ارتباط الفرد بمجموعة من العاممين الآخرين وقد تشمل : عوامل المجموعة .2
المجموعة، التفاعل بين أعضاء المجموعة، أسموب القيادة، الاتصالات بين أعضاء المجموعة، التوافق مع أىداف 

 .(المجموعة، الحوافز الجماعية
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مستوى صعوبة العمل، أىمية )وىي المؤثرات الناتجة عن طبيعة الوظيفة وميزاتيا الجوىرية : عوامل الوظيفة .3
، ومن الحوافز المرتبطة بطبيعة العمل (عدد ساعات العمل، نظام العمل، موقع العمل) أو من الميزات الثانوية  (العمل

 . (حوافز مادية، فرص الترقية، معرفة النتائج، تخويل أتخاذ القرارات)
: Porter, Lawler, Hackman, (1975)نموذج 

يقوم ىذا النموذج عمى فرضية أن الروح المعنوية تتأثر بأنظمة وعمميات المؤسسة وممارساتيا، بالإضافة إلى 
. (Myeni,2010,pp:123-129)التأثيرات الاجتماعية الناتجة عن مجموعة العمل 

 . يشير إلى الاسموب والنظام الذي تقوم عميو المنظمة:Institutional Designالتصميم المؤسساتي _ أ
 يشير إلى الأسموب الذي تتبعو الإدارة وطريقتيا :Institutional Practicesالممارسات المؤسساتية _ ب

 في التعامل مع العاممين 
وىي العوامل الاجتماعية الناتجة عن التواصل الإنساني : Social Influences  التأثيرات الاجتماعية_ ج

.  بين العاممين، والتي تنتج عنيا ردود أفعال العاممين الإيجابية أو السمبية نحو المؤسسة
: Schwartz (1980)نموذج 
، من فكرة أن الروح (Myeni,2010,pp:129-133) في بناء نموذجو كما ذكر Schwartz (1980)أنطمق 

 الروح المعنوية المرتفعة، بالثقة بالنفس والإيمان بالقيادة، Schwartzالمعنوية تكون مرتفعة أو منخفضة، حيث ميز 
وبالقدرة عمى إنجاز الأىداف المؤسساتية والتضحية بالمصالح الشخصية لتحقيق تمك الاىداف؛ ويرى أن الروح المعنوية 

قام . المنخفضة تتميز بالكآبة وضعف الثقة بالنفس، والموقف السمبي نحو إنجاز الأىداف وضعف الإيمان بالقيادة
Schwartz (1980) بتحديد العوامل الرئيسة ذات التأثير عمى الروح المعنوية، معتبراً أن كل عامل يتضمن تأثيرين 

متناقضين أحدىما محفز لمروح المعنوية والآخر مقوض ليا، وارجع ذلك إلى طبيعة الموقف ودور القيادة وأسموبيا 
أىداف المنظمة وفرص تحقيقيا، شعور العاممين نحو المنظمة، )بالتأثير عمى ىذه العوامل وتوجيييا، وىذه العوامل ىي 

. (طبيعة العمل والظروف المرتبطة بو، المشاركة بعممية صنع القرار، عممية الأشراف والتوجيو
 :سادساً العوامل التي تساعد عمى رفع مستوى الروح المعنوية

تنظر الإدارة الحديثة إلى رأس المال البشري بوصفو أحد أىم أصول المنظمة، وتعمل عمى الحفاظ عميو 
، بقولو (Champers,2008,p:28)وتنميتو، وما تمثمو خسارتيا لو من أضرار، فالإدارة الحديثة مدركة لما أشار إليو 

الروح المعنوية المنخفضة ظاىرة معدية يمكن ليا أن تتفشى سريعاً بين العاممين، وأن تحطم بشكل تدريجي التزام "أن 
؛ لذلك لابد من تحديد العوامل التي تساعد الإدارة عمى رفع مستوى "العاممين وثقتيم بالمنظمة وتؤثر عمى المنتج عكسياً 

إلى مجموعة من  (72-70:،ص1999عكاشة،)و (102-101: ، ص2013مددين،)الروح المعنوية لمعاممين، ويشير
كفاءة الإشراف والثقة بالقيادة، التوافق مع العمل، توفير الأمن لمعاممين، الثقة في كفاءة المنظمة )ىذه العوامل ومنيا 

. (وأىدافيا، التوافق بين الفرد وزملائو، المساواة في المنافع والتضحيات
 من وجود خمس مفاتيح أساسية تمكن القائد Kaplan (2002) ما أشار إليو (Naina,2002,p:59)ويذكر 

: من تحسين الروح المعنوية لمعاممين وىي
 الاستماع إلى العاممين والتعرف عمى مشاكميم. 
 مشاركة العاممين في صنع القرار وتزويد العاممين بالمعمومات الضرورية. 
 النظر إلى النتائج وتقيميا من وجية نظر العاممين. 
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 يبعد اليأس عن نفسو وعن عامميو ويكون نموذجا عاطفيا ليم. 
 Lawrenceيعتقد الباحث في ضوء قراءاتو لنماذج العوامل المؤثرة في الروح المعنوية التي سبق عرضيا 

(1966) ،Porter, Lawler, Hackman, (1975) ،Schwartz (1980) أن ىناك ثلاث عوامل رئيسية يمكن ،
. لمقائد الإداري الاعتماد عمييا في رفع الروح المعنوية لمعاممين

 إلى أن الحوافز توقظ القوة الكامنة لدى (Risambessy et al,2012) يشير:(Motivation)لحوافز ا- 1
العاممين، فيي الوسائل المادية والمعنوية المتوفرة لمقائد ليشبع من خلاليا حاجات العاممين، فالحوافز الجيدة والعادلة 
مادياً ومعنوياً تميب الحماس في صدور العاممين وتأجج من رغبتيم بالعمل بكل ما يممكوه من عزم لتحقيق الأىداف 

 . المرسومة، فالقائد الذي يوفر لممرؤوسين الحوافز المناسبة سيتمكن من رفع روحيم المعنوية
الموقف " الرضا الوظيفي بأنو (Ejimofor,2007,p:9) عرف :(Job Satisfaction)الرضا الوظيفي - 2

مثل الأجر  (01:، ص2010شفيق،)ويتحقق من خلال مجموعة من العوامل التي يذكرىا " الإيجابي لمعامل نحوى عممو
 . ونمط الإشراف وفرص الترقية وجماعات العمل وظروف العمل، فتمتع العامل بالرضا الوظيفي سيرفع من روحو المعنوية

 إلى أن فريق العمل يشمل مجموعة (Carter et al,2012)يشير : (Building work teams)بناء فرق العمل - 3
الاعضاء العاممين الذين تنشأ بينيم روابط إنسانية واجتماعية نتيجة تفاعلات العمل وتحمل المسؤولية المشتركة لإنجاز الأىداف 

 من خلال الدراسة التي أجراىا وجود علاقة إيجابية بين بناء فريق العمل وتحسن الروح (Zia,2011)وأثبت . المشتركة بينيم
المعنوية لمعاممين، وأيضاً وجود علاقة ايجابية بين المساىمة الفردية في الفريق، والتنسيق بين أعضاء الفريق وتحسين مستوى 

 .الروح المعنوية لمعاممين
 

 :النتائج والمناقشة
 :الإحصاءات الوصفية

 (:3)   تم حساب الوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل متغير من متغيرات الدراسة كما في الجدول 
 

الإحصاءات الوصفية : (3)الجدول رقم 

 الانحراف المعياريالوسط الحسابي المتغيرات 

 0.58 3.53ممارسة القيادة التحويمية 

 0.51 3.67التأثير المثالي 

 0.63 3.39التحفيز الإليامي 

 0.77 3.48التشجيع الإبداعي 

 0.80 3.46الاىتمام الفردي 

 0.64 3.53مستوى الروح المعنوية لمعاممين 

 0.91 2.78الحوافز 

 0.60 4.02الرضا الوظيفي 

 0.81 3.71بناء فرق العمل 
 20.0 إصذار SPSSنتائج التحليل الإحصائي باستخذام برنامج : المصذر
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 وىي تقابل المجال بدرجة (3.53)يظير الجدول أن قيمة متوسط الإجابات حول ممارسة القيادة التحويمية بمغت 

وكانت أعمى قيمة . كبيرة عمى مقياس ليكرت الخماسي وبالتالي فإن درجة ممارسة القيادة التحويمية مرتفعة إلى حد ما
وأقل قيمة ىي لمتحفيز الإليامي وتساوي  (3.67)بالنسبة لأبعاد ممارسة القيادة التحويمية ىي لمتأثير المثالي وتساوي 

وىي تقابل المجال  ((3.53وكانت قيمة متوسط الإجابات حول مستوى الروح المعنوية لمعاممين تساوي . ((3.48
وكانت أعمى . بدرجة كبيرة عمى مقياس ليكرت الخماسي وبالتالي فإن مستوى الروح المعنوية لمعاممين مرتفعة إلى حد ما

وأقل قيمة ىي لمحوافز  ((4.02قيمة بالنسبة لأبعاد مستوى الروح المعنوية لمعاممين ىي لمرضا الوظيفي وتساوي 
، وبالتالي ليس ىناك (1)كما يظير الجدول أن الانحراف المعياري لجميع المتغيرات أصغر من . (2.78)وتساوي 

أي تتشتت إجابات  ((0.91تشتت كبير في إجابات العاممين، وبمغت أعمى قيمة للانحراف المعياري لمحوافز وتساوي 
وبمغت أقل قيمة للانحراف المعياري لمتأثير . العاممين حول الحوافز بدرجة أكبر من تشتتيا بالنسبة لباقي المتغيرات

. أي تتشتت إجابات المدراء حول التأثير المثالي بدرجة أقل من تشتتيا بالنسبة لباقي المتغيرات (0.51)المثالي وتساوي 
: اختبار الفرضيات

   لاختبار الفرضيات تم اجراء تحميل الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والتي تمثل أبعاد ممارسة القيادة 
، الاىتمام X3، التشجيع الإبداعي X2، التحفيز الإليامي X1التأثير المثالي )التحويمية وتم الرمز ليا بالرموز الآتية 

. Yوالمتغير التابع مستوى الروح المعنوية لمعاممين وتم الرمز لو  (X4الفردي 
: اختبار النموذج

:    قبل البدء في اختبار الفرضيات يجب في البداية اختبار نموذج الانحدار المتعدد لمتأكد من صلاحيتو
 

 (ممخص النموذج)تحميل الانحدار  (4)جدول رقم 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .849
a
 .721 .716 .34326 

a. Predictors: (Constant), X4, X2, X1, X3 
 20.0 إصذار SPSSنتائج التحليل الإحصائي باستخذام برنامج : المصذر

 

 (جدول تحميل التباين)تحميل الانحدار  (4)جدول رقم 
ANOVA

a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 71.489 4 17.872 151.68 .000
b
 

Residual 27.689 235 .118   

Total 99.178 239    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), X4, X2, X1, X3 
 20.0 إصذار SPSSنتائج التحليل الإحصائي باستخذام برنامج : المصذر

وىي أصغر من  (0.000) تساوي (.Sig)يتضح من جدول تحميل التباين أن القيمة الاحتماليّة لمستوى الدلالة 
لدييا تأثير عمى ( أبعاد ممارسة القيادة التحويمية)ولذلك فإن نموذج الانحدار معنوي أي أن المتغيرات المستقمة  (0.05)

وبالتالي فإن النموذج المقترح صالح لتفسير العلاقة بين ممارسة القيادة  (مستوى الروح المعنوية لمعاممين)المتغير التابع 
ونلاحظ من جدول ممخص النموذج أن قيمة معامل الارتباط الخطي بمغت . التحويمية ومستوى الروح المعنوية لمعاممين
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 وىي قيمة عالية تشير إلى وجود ارتباط قوي بين ممارسة القيادة التحويمية وبين مستوى الروح المعنوية لمعاممين، 0.84
من التباينات في % 72 وبالتالي فإن ممارسة القيادة التحويمية تفسر 0.72وكانت قيمة معامل التحديد المصحح 
. يعود لعوامل أخرى% 28مستوى الروح المعنوية لمعاممين و 

 لمتأكد من أن المتغيرات لا ترتبط MultiCollinearityيتم اختبار وجود التعدد الخطي  :اختبار التعدد الخطي
ولذلك يتم حساب قيم معامل تضخيم التباين . ذاتيا، حيث يؤدي وجود التعدد الخطي إلى أخطاء في معاملات النموذج

Variance Inflation Factor (VIF)ضمن جدول المعاملات لمنموذج كما يأـتي  :
 

 (جدول المعاملات)تحميل الانحدار : (5)الجدول رقم 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. Collinearity 

Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 

(Constant) .591 .167  3.530 .001   

X1 .168 .073 .134 2.287 .023 .346 2.889 

X2 .173 .058 .170 2.983 .003 .364 2.746 

X3 .164 .059 .198 2.787 .006 .235 4.255 

X4 .337 .059 .421 5.695 .000 .218 4.594 

a. Dependent Variable: Y 

 20.0 إصذار SPSSنتائج التحليل الإحصائي باستخذام برنامج : المصذر

  
وبالتالي فإن المتغيرات لا  (10) لجميع المتغيرات أصغر من VIFيتضح من الجدول المعاملات السابق أن قيم 

. تتأثر بمشكمة التعدد الخطي
  .توجد علاقة معنوية بين القيادة التحويمية ومستوى الروح المعنوية: الفرضية الرئيسة: اختبار الفرضيات

 . توجد علاقة معنوية بين التأثير الكارزمي وتحسين مستوى الروح المعنوية:الفرضية الفرعية الأولى
 لمتأثير الكارزمي الذي يأخذ الرمز (.Sig)يتضح من جدول تحميل التباين أن القيمة الاحتماليّة لمستوى الدلالة 

(X1)  ولذلك نقبل الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين التأثير  (0.05)وىي أصغر من  (0.023)تساوي
، وبالتالي (0.168)ويتضح من الجدول أن قيمة معامل الانحدار تساوي . الكارزمي وتحسين مستوى الروح المعنوية

. فإن ىناك علاقة ايجابية بين التأثير الكارزمي وتحسين مستوى الروح المعنوية
 .توجد علاقة معنوية بين التحفيز الإليامي وتحسين مستوى الروح المعنوية:  الفرضية الفرعية الثانية

 لمتحفيز الإليامي الذي يأخذ الرمز (.Sig)يتضح من جدول تحميل التباين أن القيمة الاحتماليّة لمستوى الدلالة 
(X2)  ولذلك نقبل الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين التحفيز  (0.05)وىي أصغر من  (0.003)تساوي

، وبالتالي فإن (0.173)ويتضح من الجدول أن قيمة معامل الانحدار تساوي . الإليامي وتحسين مستوى الروح المعنوية
 .ىناك علاقة ايجابية بين التحفيز الإليامي وتحسين مستوى الروح المعنوية

 .توجد علاقة معنوية بين التشجيع الإبداعي وتحسين مستوى الروح المعنوية: الفرضية الفرعية الثالثة
 لمتشجيع الإبداعي الذي يأخذ الرمز (.Sig)يتضح من جدول تحميل التباين أن القيمة الاحتماليّة لمستوى الدلالة 

(X3)  ولذلك نقبل الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين التشجيع  (0.05)وىي أصغر من  (0.006)تساوي
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، وبالتالي (0.164)ويتضح من الجدول أن قيمة معامل الانحدار تساوي . الإبداعي وتحسين مستوى الروح المعنوية
. فإن ىناك علاقة ايجابية بين التشجيع الإبداعي وتحسين مستوى الروح المعنوية

 .توجد علاقة معنوية بين الاىتمام الفردي وتحسين مستوى الروح المعنوية: الفرضية الفرعية الرابعة
 للاىتمام الفردي الذي يأخذ الرمز (.Sig)يتضح من جدول تحميل التباين أن القيمة الاحتماليّة لمستوى الدلالة 

(X4)  ولذلك نقبل الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين الاىتمام  (0.05)وىي أصغر من  (0.000)تساوي
، وبالتالي فإن (0.337)ويتضح من الجدول أن قيمة معامل الانحدار تساوي . الفردي وتحسين مستوى الروح المعنوية

. ىناك علاقة ايجابية بين الاىتمام الفردي وتحسين مستوى الروح المعنوية
وبالتالي فإن الاىتمام الفردي  (0.337)وكانت أعمى قيمة لمعامل الانحدار ىي للاىتمام الفردي حيث بمغت 

ىو صاحب التأثير الأكبر عمى مستوى الروح المعنوية لمعاممين، تمييا قيمة معامل الانحدار لمتحفيز الإليامي حيث 
وبالتالي فإن التحفيز الإليامي ىو المتغير الثاني من حيث قوة التأثير عمى مستوى الروح المعنوية  (0.173)بمغت 

، أما أقل قيمة لمعامل الانحدار ىي (0.168)تمييا قيمة معامل الانحدار لمتأثير الكارزمي حيث بمغت . لمعاممين
وبالتالي فإن التشجيع الإبداعي ىو صاحب التأثير الأقل عمى مستوى الروح  (0.164)لمتشجيع الإبداعي حيث بمغت 

 .المعنوية لمعاممين
 

 

 :الاستنتاجات والتوصيات
: بناءً عمى الدراسة المسحية، واختبار فرضيات البحث توصل الباحث إلى الاستنتاجات الآتية: الاستنتاجات

ممارسة القيادة التحويمية في المصارف المدروسة مرتفعة إلى حد ما، حيث بمغ متوسط مستوى القيادة  .1
 .ويقابل عمى مقياس ليكرت الخماسي بدرجة كبيرة (3.53)التحويمية كما يراه ويشعر بو أفراد العينة 

إن مستوى الروح المعنوية لمعاممين مرتفع إلى حد ما في المصارف المدروسة، حيث بمغ متوسط الروح  .2
 .ويقابل المجال بدرجة كبيرة عمى مقياس ليكرت الخماسي (3.53)المعنوية لمعاممين كما يراه ويشعر يو أفراد عينة البحث 

 .توجد علاقة إيجابية ذات دلالة معنوية بين ممارسة القيادة التحويمية ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة .3
 .توجد علاقة إيجابية ذات دلالة معنوية بين التأثير المثالي ومـستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسـة .4
 .توجد علاقة إيجابية ذات دلالة معنوية بين التشجيع الابداعي ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة .5
 .توجد علاقة إيجابية ذات دلالة معنوية بين التحفيز الإليامي ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة .6
. توجد علاقة إيجابية ذات دلالة معنوية بين الاىتمام الفردي ومستوى الروح المعنوية في المصارف المدروسة .7

 :في ضوء نتائج الدراسة يوصي الباحث بمايمي: التوصيات
 .التركيز عمى انتقاء القيادات ذات الميارات والقدرات الإبداعية والابتكارية .1
صياغة الخطط والاستراتيجيات اللازمة لإعداد القيادات التحويمية وتييئة الوسائل والإمكانيات التي تمكنيا  .2

 .من ممارسة دورىا
الإفادة من ورش العمل والبرامج التدريبية في المعاىد المختصة والجامعات، لاسيما المرتبط منيا بسموك  .3

 .القيادة التحويمية لإعداد قادة تحويمين مستقبمين
بناء الثقافة التنظيمية الإيجابية الداعية لمسموك القيادي التحويمي، وتنمية روح الفريق، والرؤية المشتركة  .4

 .والتمكين والتعميم المستمر وتعزيز المناخ التنظيمي المحفز للإبداع
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 .مراجعة الأنظمة والقوانين والعمل عمى أن تكون متكيفة مع المتغيرات البيئية ومستوعبة للأساليب القيادية الحديثة .5
 .تصميم نظام فعال لمكافأة المبدعين والمتميزين من العاممين .6
دعم السموكيات التحويمية وعمميات التعمم والافكار الإبداعية وتطوير رأس المال الفكري لممنظمات لرفع  .7

 .الروح المعنوية لمعاممين
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