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 القيادة التحويلية ودورىا في تحقيق مرونة الدوارد البشرية
 دراسو استطلاعية لاراء عينة من الدوظفين في عدد من الدصارف التجارية في لزافظة دىوك

 

 سنان قاسم حسين
 العراق-اقليم كوردستان-قسم ادارة الاعمال، كلية الادارة والاقتصاد،جامعة دىوك

 

 (0202،  تشرين الاول 99 :، تاريخ القبول بالنشر0202، زتدو   2 )تاريخ استلام البحث:
 

  الخلاصة
الدول والحضارات ، وفي التي تبنى عليها الامم والمجتمعات وتتطور من خلالذا  و ضمن العصر الحالي  الاقتصاد في الواضح  للبنوك الدور 

التطورات  هلادارية وغنً الادارية وضمن جميع جوانب الحياة واخترقت ىذالحديثة التي تاثرت بها كافة المجالات ا  الوسائل  التقانات و ظهورظل 
 هوالاتجامنظومة المجتمع بشكل عام والدنظومة الدصرفية بشكل خاص ، فكان لابد ىنا من التطوير بنظام القيادة الدتبع الذ اتخذ الطابع التقليدي 

البحث عن الدورد البشري الذي يمتاز بالدرونة وامكانية العمل ضمن كافة  لضروريا ضمن القيادة والدوارد ، بل اصبح من لجديدةالى الدفاىيم ا
 .الدؤسسات الدالية بشكل عام والدصارف التجارية بشكل خاصالتخصصات  والذي اعتبر بذلك لرال للتنافس بنٌ 

متغنًات البحث ه (  فرداً  تجا 70غت ) بل  ضمن القطاع الدصرفي  ىدف الى استطلاع اراء عينة من  يالذ البحث  جاءت فكره ومن ىنا 
أن ىناك علاقة طردية الدراسة ( ، واسفرت نتائج  ( Spss  عن طريق إستمارة الاستبيان والتي تم تحليل بياناتها باعتماد البرنامج الاحصائي

اعتماد اسلوب  على اعتماد الدصارف الدبحوثة كلما زاد   و، اذ انمتوسطة بنٌ القيادة التحويلية ومرونة الدوارد البشرية في الدصارف الدبحوثة 
 الدصارف الدبحوثة قيام ال ضرورة فانها ستكون قادرة على امتلاك موارد بشرية مرنو ، كما قدم البحث عددا من الدقترحات منهاالقيادة التحويلية 

بالشكل التي تسرع من امتلاك موارد بشرية مرنة تعمل  اسلوب القيادة التحويليةتبني بالتركيز على التدريب وورش العمل والندوات حول كيفية  
 .النجاح  تعزيز على

 . القيادة التحويلية , الدوارد البشرية الدرنة ، أبعاد القايدة التحويلية ، الدصارف الخاصة    : الكلمات الدالة
 
 
 

 الدقدمة
 

التطورات ضمن الدتسارعة و  امتاز الوقت الحالي بالتغيرات  
 التقني ضمن المجال بسبب الثوره  لمجالات  العديد من ا

الامر  عضمن قطاع الاتصالات لشا دف وخاصاً والدعلوماتي 
 الاخرى وللحفاظ على الدركز التنافسي من  بالدنظمات 

التي  باكتشاف الطرق والاساليب الاستجابة لذذة الدتغيرات 
تلك  أىم  ومن ، السريعو ومواكبتها  تلك التطورات تلبي 
ىو الحصول على الدورد  لتلك التطورات  للاستجابة ق الطر 

ورنة العالية وامكانية التواجد في اي الذي لؽتاز بالدالبشري 
جعل الدنظمات الحالية تفكر  ما ، والذي  ي وقتمكان وفي أ

بإلغاد قادة أكثر كفاءة وأكثر ملائمة مع ىذا العصر  جديًّ 
ات السريعة أجرتت ان ىذه التغيرّ  بعيدا عن القيادة التقليدية

المحافظة على  أو والنمو إدارات الدنظمات إذا ما أرادت البقاء
سواء بشكل  التغيير أحداث   عليها لغب   التنافسي موقعها 
 , جديددةألغاد طرق جذرية في أساليبها الإدارية و  أو  بسيط 

 اساس الذي يعُد  لؽكن بدوجبها التًكيز على العنصر البشري
توظيب وتهذيب البيئو بشكل دارية, عن طريق العملية الإ

 .مناسب 
علاقة  الى الغاد   البحث  ىذا سنحاول من خلال 

دة التحويلية ومرونة الدوارد الشريو التي ايبين الق لتأثيرواالارتباط 
سنحاول من خلالذا بيان كيفيو ان الدورد البشري الدرن اصبح 

لرمم من كافة مات بانوالاساس لنجاح الدنظ  ميزة تنافسية 
 ركز بأربعة مباحث التي قد بردث ، وجاء البحث التطورات 
 الدبحث  شملفي حين  النضري  على الجانب الاول  الدبحث 
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الثالث على  وخصص الدبحث   منهجية البحث  علىالثاني 
 واختتم البحث  بالدبحث الرابع   الجانب الديداني

 . والدقتًحات لاستنتاجات با
 

 ل  الدبحث الاو 
 منهجية البحث

 :مشكلة البحث :9  
نظرا للتغيرات السريعو التي أصبحت  في بيئو الاعمال 
والدنظمات بشكل عام والقطاع الدصرفي بشكل خاص  من 
خلال التطور التكنولوجي الذي  بدا يدخل في كافة مظامين 
العمل اليومي وفي كل خطوه من خطوات الدصرف كان لابد 

الى الاسلوب الامثل الذي لؽكنها من  من أن تلجاء  الدصارف
مواكبة تلك التغيرات مهما كانت ومتى ما حصلت لكي 
تستمر ضمن قطاع الدنافسو وبرقيق الارباح والتميز الدصرفي ، 
فلذلك كان لابد من الحصول على الدورد البشري الذي يتميز 
بالدرونو لكاملو والقدره الكاملو على استيعاب اي من تلك 

ضمن العمل وبشكل سريع وبدون اي تردد ، لكن  التغيرات 
كان لابد من ىناك  قوة دافعة لذلك الدورد البشري او كتحفيز 
لو للتطور والتحول من الدورد الكلاسيكي الى الدورد الدرن الا 
وىو اسلوب القيادة الذي بالامكان التغير ايضا حسب 
الظروف والتحول والتكيف في نفس الوقت ، ومن ىنا لؽكن 

القيادة  تلعبو بالدور الذي قد برديد   مشكلة البحث ) 
التحويلية نحو تحويل الدورد البشري الكلاسيكي الى مورد 

(، ووفرت  يمكن الاستفادة منو في كافة الوظائف بشري 
الأدبيات دعما نظري لتبين  الدشكلة من خلال الإسهامات 

 ,Bass and Avlio) (Conger, 1988)العلمية لكل من، 
2001:9) (Robbins, 2003:344)  (   

                ولؽكن تفسير مشكلة الدراسة من خلال اتساؤلات 
 الفرعية الاتية  :

                     ما مستوى توافر أبعاد القيادة التحويلية في  .9
 الدصارف الدبحوثة  ؟

                 ما ىو مستوى توافر ابعاد مرونة الدوارد البشريو في .2
 الدصارف الدبحوثة  ؟

ىل ىناك علاقة بين القيادة التحويلية ومرونة الدوارد البشرية  .3
 في الدصارف الدبحوثة  ؟

ىل تؤثر  القيادة  التحويلية بـ مرونة الدوارد البشرية في  .4
 الدصارف الدبحوثة  ؟

:  تتجسد الاىيمة  في الجانب النظري  :أهمية البحث2
ري اكتسب ألعيتو بكونو مسالعة والديداني ، ففي الجانب النظ

متواضعة في توضيح الدفاىيم عرت البحث والتحليل لأىم الآراء 
التي تناولت الدوضوع ، أما في الجانب الديداني فتنبع ألعيتو من 
ألعية ودور عينة البحث والدتمثلة بالدوظفين ضمن القطاع 

 وتتمثل الألعية بـ :  الخاص  الدصرفي
ما ذكره الباحثون في علم النفس  جاء ىذا البحث  لتؤكد . أ

بأن الأسلوب القيادي الدتبع  لؽثل واحدة من ظواىر السلوك 
الإنساني ذات التأثير الدباشر في شخصية الفرد وتكيفو 
وعلاقتو في المجتمع الذي يعيش ويعمل فيو. وىي تأثيرات لا 

 ينبغي بذاىلها أذا كان يريد أن يعش حياة منتجة صحيحة .
ية ىذا البحث من خلال  تبني الأسلوب كما تنبع ألع . ب

القيادي الدناسب لدى الكادر الدصرفي في الدصارف  الأىلية ، 
 لشا  يساعد ذلك في تبني أساليب عمل جديدة بزتلف عن 

العمل التقليدي و يساعدىا في حل مشكلاتها وتبني  لظطية
 التغيير منهجاً.

يهدف البحث إلى تقديم جانب :   أىداف البحث: 3 
مفاىيمي لدفهوم القيادة التحويلية و تطورىا و ألعيتها و 
ألظاطها، مستندا إلى أدبيات السلوك التنظيمي ،    و كذلك 
تقديم مقتًحات بخصوص المجالات التطورية لإدخالذا مستقبلا 

 ،ولؽكن تلخيص الالعية بالاتي : 
الكشف عن درجة اسهام قيام القيادة التحويلية بتحقيق  .9

 رد البشرية ؟مرونة الدوا
بريد مستوى توافر ابعاد الدرونة ضمن الدوارد البشرية  لدى  .2

 الكادر الدصرفي ضمن القطاع الدصرفي الاىلي  .
اختبار علاقة الارتباط بين القيادة لتحويلية باعادىا ومرونة  .3

 الدوارد البشرية ضمن القطاع الدصرفي الاىلي .
ة مرونة الدوارد برديد علاقة التاثير للقيادة التحويلية بذا .4

 البشرية بابعادىا ضمن القطاع الدصرفي الاىلي . 
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من خلال مشكلة البحث :الدخطط الفرضي للبحث :  4   
النظري تم وضع  لسطط فرضي   يعرت  الأطاروضمن  وأىدافو 

)  عن العلاقة الدتبادلة بين متغيرات البحث  وكما في الشكل

1 ). 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 للبحثالفرضي الدخطط :-( 1الشكل ) 
 الدصدر :من اعداد الباحث 

 
 . حدود البحث : 5
  بالدوظفين   ضمن الدصارف   الحدود البشرية : تتمثل

 الخاصة  في لزافظة دىوك .
  : الخاصة (  في  بسثلت بالدصارف الحدود الدكانية (

،مصرف بغداد،   RTلزافظة دىوك )بنك كردستان ، بنك 
 الدصرف التجاري العراقي (.

 تشير للفتًة  التي استغرقها الباحث  : الزمنيو دود الح
ضمن الجانب الديداني التي بدأت من توزيع الاستبيان 

 – 1/6/2222واستًجاع الاستمارات اذ امتدت من 
1/5/2223       . 
 الفرضيات :  .6
يهدف البحث من خلال الفرضيات الراسخة إلى إلغاد     

 الفقرة السابقة كمحاولة أجوبة للمشكلات التي تم تناولذا في
 لتحديد العلاقة بين متغيرات البحث وىذه الفرضيات.

 
 

 فرضيات الارتباط: 

لا توجد   علاقو أرتباط  معنويو وذات دلالة إحصائية بين 
أبعاد القايدة التحويلية  ومرونة الدوارد البشرية لدى الدوظفين  

 في الدصارف الخاصة ، ) لرتمعو ومنفردة ( .
 التاثنً : فرضيات

لا يوجد تأثير معنوي ذو دلالة احصائية لأبعاد القايدة    
التحويلية  في مرونة الدوارد البشرية  لدى الدوظفين في الدصارف 

 الخاصة  , ) لرتمعةَ ومنفردة ( .
 فرضيات التباين 

في مرونةالدوارد البشرية  تبعا  البحثتتباين الدصارف  عينو 
وأبعادىا لدى الدوظفين عينو الدراسة   لتباين القيادة التحويلية

 . وصف لرتمع البحث وعينتة  7   .
بسثل المجتمع   بكافة  الدوظفين في الدصارف الخاصة   ، 
ويستند ىذا البحث إلى الأستبانة وعمليات جمع البيانات  

ضمن الدصارف   والقادهحيث تم اختيار عينة من الدوظفين   
ىذه الدراسة تم استخدام  الخاصة  في دىوك للمشاركة في

تصميم العينة العشوائية البسيط لاختيار عينة للدراسة   وىذا 
 يشير إلى تكافؤ الفرص لكل فرد ليكون جزءًا من العينة.

 القيادة التحويلية 

 الكاريزما 

 التأثير الالذامي 

 الاعتبارات الفردية 

  الاستشارية الفكرية

 

 مرونة الدوارد البشرية 

 مرونة الوظيفة 

 مرونة السلوك 

  مرونة الدهارة
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على  الأستبيان نسخة من  82قام  الباحث بتوزيع 
الأفرادالدوظفين في الدصارف الخاصة   بدحافظة دىوك وتم 

 لحة للتحليل الاحصائي  .( أستمارة صا 72أستًجاع )
 .  الاساليب الاحصائية8

اعتمد  الباحث   استخدام الاساليب الاحصائية الأتية  
والتي  SPSS  26لتحيليل البيانات بالإعتماد على برنامج  

 بسثلت بالأتي:
استخدام الدقايس الوصفيو لدعرفة نسبة الاستجابة   .9

 نة الدبحوثة  .الحالية ضمن العي البحثوالاتفاق على متغيرات 
 Simpleاستخدام معامل الارتباط البسيط )  .2

Correlation   ( بطريقو بيرسون )Pearson    لدعرفة )
طبيعة العلاقة بين الدتغير الدستقل والدتغيير الدعتمد , وكذلك 

 Multipleاستخدام معامل الارتباط الدتعدد  ) 
Correlation  أبعاد ( لتحديد طبيعة العلاقة بين كل بعد من

 القيادة التحويلية  وبين مرونة الدوارد البشرية  .
(  Simple Regressionمعامل الالضدار البسيط )  .3

لدعرفو معنويو تأثير الدتغيير الدستقل في الدتغير الدعتمد , والالضدار 
 الدتعدد لدعرفو تأثير ابعاد الدتغير الدستقل في الدتغير الدعتمد .

 ك لإختبار:برليل التباين الاحادي وذل .4
 التباين بين كل من الدصارف الاىلية الدبحوثة  الدبحوثة . 

 

 الدبحث الثاني
 الاطار النظري

 القيادة التحويلية
 القيادة أطار عام ::  9

الى مفهوم   (Burns, 1978, Bass, 1990) اشار 
القائد بتحفيز  خلالو بانها الاسلوب الذي لػاول من القيادة 
ل الصاز الدهام بالشكل الافضل وباقصر من الدوظفين حو  أتباعو

( الى القيادة  Burms,1978: 20وقت لشكن ، وكما اشار ) 
كل من القائد والدوظفين   لػاول معترتاَ ايىا الاسلوب الذي

العمل معا لالصاح خطط الدنظمة والوصول بها الى افضل 
 مستوى ضمن القطاع التنافسي .

 لقيادة ابأن ( Tichy & Devanna 1992) ويرى 
الذي يعتمد على الدشاركة والاعتًاف  ىي الأسلوب التحويلية

 كل شيء  أسباب بجهود الاخرين ضمن العملية الادارية وعدم
 على التعاون .مبينية فقط في  للادارة 

ضمن الادبيات  (  Northouse,2001: 44) أشار و 
للقيادة بانها الجاذبية التي يستخدمها الددراء او القادة ضمن 

 الأخرين  اذج لزددة التي تهدف بدورىا الى وضوح الرؤيو لدىلظ
والدسالعين من اجل برقيق اىداف المجتمع ، وأن القائد الفعلي 
ىو من يسعى جاىداَ لتطوير القيم بدا ينسجم مع البيئو التي 

 Podsakoff) الاىداف التي يسعىى الى برقيقها  معيعمل بها 
et al 1996:260. ) 

   التحويلية اطار مفاىيمي:  لقيادةا :9.9
نلاحظ أن ىناك عدم انفاق وجدل كبير حول اعطاء 
الدفهوم الواضح لدا يقصد بالقيادة التحويلية من خلال تعدد 
وجهات النظر ، في حين ان ىناك من حاول ضمن التوجهات 
الحديثو للقيادة باعطاء بعض التعريفات لكنها قد تكون مير 

 .  وضوع ضمن الدفاىيم الادارية دقيقو وذك لسبب حداثة الد
 Full-Rangeeواشارت الى الدسمى الجديد للقيادة  )

leadershiip Theeory والتي تعرت عن القييادة  كمحاولو  )
 Basssلزيده الفهم لضو القيادة التحويلة 

&Avolio,2004,p18) ويشار اليها )  (FRLT وىي بسييز )
 ادة يالقي (47، 2212قاوي، )الشر  واشار القادة الألظوذجيين ، 

بالتغير في بعض القيم القائد  بواسطتهاقوم ت مستقره لية يعم  بـ
العام  الصالح ودوافعهم الحالية  مع   ينسجنمللمرؤسين بدا 

تدعم وضع  ة التي يالرؤيو الدستقبلي ديديبرللمنظمة، من خلال 
 ،   وتعتمد القييادة التحولية على اجراءالدنظمة الدستقبلي

التغيرات في كافو الجوانب التنظيمية ومير التنظيمية بشكل 
اساسي   من أصل الوصول الى الاىداف من خلال لزاولو  
القائد للوصول الى مستوى الدرؤسين لدية لتطوير الابداع 

والالصاز الذاتي لديهم  بدا لؼدم الدنظمو في كافة جوانبها  
(Sani & Maharani , 2012 : 102)   ،ا ويعرفه

بانها تؤكد على اعطاء الصورة   ( 2215،53)الشيباني، 
الواضحة للمنظمو. التي بسكن الافراد العاملين من القايم 
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باعمالذم على اكمل طريقة ، وتعترت القايدة بالاسلوب الذي 
الدعاصر الذي لؽكن الافراد والتابعين من الفراد والقياديين ايضا 

و التقدم بالعمل لضو اكمل على زيدة ادائهم ومنحهم الجيدة لض
 Cheung) وجهة لتلبية كافة الاحتياجات 

&Wong,2010: 657.)  
وفي ضوء الدفاىيم اعلاة نجد ان اسلوب القدة 

 نٌالطاقة الكامنة لدى الدرؤوسي تفعيل التحويلية تعمل على 
القيادية  التعامل مع الدوظفنٌ بافضل الاساليب و حول كيفي

من  ىداف والغايات لخدمة الدنظمو مما يهدف الى تحقيق الا
خلال أمتلاك موارد بشرية تدتاز بالدرونو لتحقيق تلك 

 الأىداف .
 أهمية القيادة التحويلية : :2.9

من خلال سلطتها للقيادة التحويلية  وتكمن الالعي
ين والتي بسثل يعلى الافراد والدوظفكها تبستلة التي يالاخلاقي

ملية ، فمن خلال تعزيز سلطة الاطار الاساسي للقيادة التعا
ة من الاخلاق دالدستمد  القائد التقليدي بسلطة أخرى وىي 

لؽارسها القائد التحويلي وان تلك السلطة تستمد من  التى
القدوة الحسنة والدبادئ الثابتة ، كالعدل والاستقامة ، والحكمة 

تاخذ على عاتقها مهمة   والصدق ، وفي نفس الوقت قيادة
  لوية استًاتيجية في أحداث نقلة نوعية في تنفيذ التغير كأو 

(  ، ومن وجهة    2212:25، ير) النص الدخططة  والرتامج
(  79:  2218( و ) واصل ،  9: 2218نظر كل من ) محمد ، 

 يبادل عليأن ألعية القيادة تكمن من خلال تبني علاقة الت
القائد يدفع  ىذة العلاقة فإن  وىنا ضمن اساس العمل 

الدكافأت    رؤسييةالى العمل بروح العمل كفريق معتمدا مبدأ م
  2014:21للمرؤسين ، واشار ) حسب   الدافعية 

chughtai, ) البشري وبرويل  بوجود الدورد  ان الالعية تكمن
ات الفردية ير الدتغي وبوجود  اىتمامة لضو برسين الاداء الفردي 

سين الاداء وبرقيق يمية والدؤثرة علية وذلك من خلال برضوالتن
اعلى مستوى من الانتاجية والفعالية والكفاءة والتاكد من 
توافقة من حيث مستويت الجودة والتناسق والتكامل مع باقي 
الدوارد الدستخدمة ، لشا قد يصل بالدنظمة الى افضل الاداء 

ولصد ان اللقيادة التحويلية تعد من  الامور الدهمو التنظيميي ، 

تغير ثقافة الدنظمة ومعتقداتها ، فهي تعمل على  والقادرة على
لشا  ومتوحد متكامل  بشكللاداء الدنظمة  برديد معيار 

الداخلية والخارجية ن  من التغيراات لاي   مستعدة لغعلها 
لزاولة بذلك رفع اداء الدنظمة والرفع من ثقة العاملين بالدنظمة 

دفع بان يعمل  ورفع روح الانتماء لتلك الدنظمة وىذا بدورة ي
كل فرد في الدنظمة الى بذل افضل الجهود من اجل الصاح 

 .(  26:  2215منظمتة ) كمال ، 
 سمات القائد التحويلي:3.9 

واسع حول سمات القائد التحويلي  جدل  لصد ان ىنالك 
والاتفاق في الوقت ذاتة على تلك السمات ، نلاحظ ان 

مؤشرات التي و من وود لرموعالباحثين والكتاب اتفقو على وج
تعد الاساس للقيادة التحويلية والتي من دونها لالؽكن لاي فرد 

ية يالدثالاو اداري او قائد بان يذكر ان قيادتو برولية  بسثلت بـ ) 
الاستشارية  الفردية،  يةالاعتباراتز ، ي، التحفي في التاثير 

الفكرية ، التمكين ( لكن الجدل حول ماىي تلك الدؤشرات 
منهم  م من اعتبارىا السمات الاساسية للقيادة التحويلو فمنه

( اذ ذكر ان بتوافر تلك السمات ضمن اي  2212) الغزالي ، 
 2226فرد ا قائد فا قيادتو تعترت برويلية بالاظافة لة ) الطويل ،

( ، الانو من جانب  2226: قره دامي ، 2213: صالح ، 
 اعتبار  ىذة الى  الك لرموعة من الباحثين ابذهواخر ىن

للقيادة التحويلية معللين ذلك بان  الدؤشؤات كأبعاد اساسية  
اسلوب القيادة التحويلة لكي ينجح ضمن واقع التنفيذ لابد 

من  دأبعاد اساسية تعد مؤشر لذلك النجاح او لاب كمن امتلا
                                      قادتنا برويلية ومنهم  تلك الابعاد لاعتبار امتلاك

:  2212: الحجاج ،  2218: حسون ،  2211الدرسي، ) 
 ( . 2216: الكبيسي ، 2229لزسن 

يحاول الباحث ضمن البحث الحالي وبعد ذلك العرض 
يمكن تبنيها من خلال  اسلوب القادة التحويلنٌ ان يبنٌ ان 

الخاصة التي قد تختلف نسبتها من الصفات لرموعو من 
الفرد القائد من تبني تلك درة قبل شخص لاخر حسب الق

السمات والتي قد تختلف بالتأكيد من شخص لاخر وقد 
واعتمد البحث ,تختلف حسب الظروف ايضا والدواقف 

) محمد ،  الحالي على الاتدوذج الذي تطرق الية كل من )
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وتتمثل تلك  (  79:  2218( و ) واصل ،  9: 2218
 السمات بالاتي :

 الكاريزما :  .9
 يةالتبادلوبناء الثقة   الأخرين بين  الاحتًام  ر تشمل تواف

أن لغعل  يليوالثقة في رسالة الدؤسسة، إذ يستطيع القائد التحو 
تحقيق ل الدوظفين التابعين لدية ان لػبو العمل ويتحمسو  من 

( ، واشار 72،  2218)حسون،   سالاتهاأىداف الدؤسسة ور 
الرؤية  أو القائد  لدديرامتلاك ا    باعتبار الكاريزما )الحجاج ( 

العليا للمؤسسة وكذلك  الجيد برسالة الواضحة والإحساس 
   ، لشا يؤدي إلى برقيقمشاعر الاحتًام والمحبة في مرؤسية  مرس 

الاحتًام من قبلهم، وقد تظهر على شكل سلوك لؽارسو الددير 
فالدثالية تعد  ( 526، 2212أو خصائص يتمتع بها ) الحجاج، 

ب الاساية التي لغب تواجدىا ضمن سلوك القادة من الاسبا
والتي تتمركز من خلال مشاركو القادة للمرؤسين بكافة 
مشاكلهم والدخاطر التي من الدمكن ان يتعرضو لذا اثناء اداء 
الاعمال والدهام الدكلفين بها ، والتي في النهاية تعطي الطابع 

)الحربي،  مل الاخلاقي للتعامل بين القائد والدؤسين اثناء الع
  عنها شار اليها معرتا وأ (. 2226؛ نورث ىاوس، 2228

بالتحفيز الالذامي من خلال برفيز الدرؤسين الى التحدي فيما 
بينهم لكن بالشكل الالغابي الذي يعد من دوافع النجاح 
الاساسية والذي يشجع على امتلاك روح الفريق والعمل معا 

 . بعضا الى بعض 
 :   التأثنً الالذامي .2

توصيل ما على  القدرة الدمتلكو لدى القائد" بأنة  عرف 
الاخرين من خلال استخدام الاساليب  إلى لؽتلكة من قدرات 

مها لتوجية الافراد دالتي يستخاو بدا يعرف لغة الجسد الفظية 
بابسط الطرق لالصاز الدهام الصعبو بالاساليب البسيطة من 

 ( 73،  2218)صياحي،  ،    خلال بذل اقل لرهود
الاسلوب الذي يشير الى سلوك القائد وتصرفاتة مع التابيعيين 

قبول التحدي فيما  و و التاثير بهمت لدية من خلال التحدي
وتشجيع روع الفريق في    ،بينهم والنجاح بة خارج التوقعات 

 (172، 2009العمل والإلتزام بالأىداف التنظيمية )لزسن، 
على حصول لـمثالي ىو "قدرة فالتأثير أو التحفيز ا ، 

واعجاب الافراد الدوظفين للقائد من  ءللاستجابة في ثقة واحتوا
لغب ان يقتدى بو بكافة  خلال اعتباره الاب الروحي والذي

في  ، (716، 2216)الكبيسي،التصرفات وتنفيذ متطلباتة  
ه لػبذىو ألظوذج   القيادةحين لصد ان صفة التحول ضمن 

خلالة يستطيع القائد التواصل معهم بشكل  لان منالدرؤسين 
جدا سلس وبدون اي عقبات وكذلك متابعو برقيق الاىداف 

 (. Niekerk,2005:5) ضمن الدستويت العالية 
 الاعتبارات الفردية: .3

   يعطى  تعني الاعتبارية الفردية او الاىتمام بالفرد بأن
 العاملين لدية لان ىتمامات بشكل شخصي لا  اىتماما 

والظا متعددة بحسب الفروق  ليست واحدة،  حتياجاتهم أ
الفردية فيما بينهم والتي برتم التعامل مع كل موظف بطريقة 

وىنا لغب على القادة العمل على  بزتلف عن الدوظف الاخر،
تدريبهم وتنظيمهم وارشادىم حول كيفيو برقيق النمو ضمن 

يتمتع وظائفهم والنمو بها ، فلذلك لغب على القائد الذ 
بامكانية التحول على التعرف على العاملين بشكل شخصي 
أي مقرب لكي يتمكن من مساعدتهم من خلال تطوير 
افكارىم وطاقاتهم الدبذولة فلذلك قد يتطلب الامر منة الدتابعو 

ويقصد   ( 75، 2218)صياحي،  الدستمرة في كل الاوقات 
لتشجيع، با ينية "مدى اىتمام الددير بالدوظفبالاعتبارية الفرد

وإرشادىم  تدريبهم كما يهتم بحاجاتهم الخاصة ويعمل على 
،  2211)الفياض،  التطور والابتكارق الدزيد من يلتحقي
، وتشير ىذه السمة الى سلوك القائد الذي يظهر (423

الاىتمام والرعاية لاتباعو , ويعمل على برقيق الارتياح 
  وجهاً لاعضاء الفريقوالرفاىية الدائمة للمروؤسين وان يكون م

والاعتبارية الفردية ذات دوافع ملهمة للقائد ترتبط بشكل 
متكرر بالاىداف الدستقبلية للمنظمة والتي ينظر اليها على انها 
ذات دلالة وبردي للاعمال وللاىداف الشخصية ويكون 

 Ismailالدرؤسين لزفزين وملهمين لتحقيق اىداف الدنظمة  )
et al , 2010 : 96.) 

 الاستشارية الفكرية : .4
عرف الاستثارة الفكرية على انها  قدرة الادرات او الرمبو ت

الكامنة لدى القائد من جعل التابعين لدية يعملون لحل 
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 التفوق الدشكلات الدتواجدة بطرق حديثة مع تعليمهم كيفية 
على الصعوبات التي قد تواجههم وحلها بالشكل الدنطقي 

إثارة العاملين  تثارة الفكرية تعني ( فالاس74، 2218)صياحي، 
ديت وحل يعن طريق زيدة الوعي لديهم لدواجهة التح

الدشكلات التي تقف عائقا أمامهم وبسنعهم من برقيق الأداء 
الذي يفوق التوقعات، ويكمن دور القائد ىنا في الوقوف إلى 

لافكارىم  جانب العاملين والتعاطف معهم، وكذا الاستماع 
، ومشاركتهم الأحاسيس والدشاعر، وبالتالي لعب ومقتًحاتهم

الدور العاطفي من طرف الددير لتشجيع العاملين على إبداع 
، 2223حلول متطورة وجديدة لدختلف الدشكلات" )أفوليو، 

ولؽكن الاشاره الى الاستشارات الفكرية من خلال  ،( 136
يع الافكار الجديدة التي لؽكن من خلالذا تشج امتلاك الددراء 

الافراد على العمل بطرق مير روتينية بل وابتكار كل ماىو 
جديد ضمن العمل والابتعاد عن الاساليب الكلاسيكية 

 : AL- Swidi et al , 2012) واعتماد النماذج الحديثة 
و تعد الاستشارات العقلية التي يعمل   ( ، 137 – 136

كره القائد من خلالذا على البحث عن الطرق الجديدة والدبت
لحل الدشكلات بأفضل الاساليب من قبل الافراد الذين 

الدوظفين  على حثلدية ، وفي الوقت ذاتة تعمل  يعملون
وبرفيزىم للبحث عن الافكار الدبتكره والطرق الابداعية التي 
 لؽكن من خلالذا برسين العمل وبرقيق الاىداف الدرجوه 

(Bass & Avolio, 1999  :; Northouse, 2004  ؛
نورث ىاوس،                           ؛ 2227، ؤمني الد

2226 .) 
 

 .مرونة الدوارد البشرية2
 : أطار مفاىيميمرونة الدوارد البشرية :   :  9.2

يشار الى الدنظمة التي   بستلك ذالك الدورد و الذي    
يعترت متعدد الدهارات والخرتات والدعارف بانة سيمكن الدنظمة 

اي من الخيارات الاستًاتيجيية لان اىم  من الاعتماد على
معوق لتنفيذ تلك الخيارات لؽتاز بالدرونة للعمل ضمنها فلذلك 
قد اصبح من الدزاي التنافسية التي لابد من الحصول عليها 

لصد إن    (،Refferry, 2008: 18)  الأعمال  حلتفيذ ولصا 

الدنظمات أىتمت بدرونة الدوارد البشرية وذلك من خلال 
لمحافظة على تكاليف العمل وجعلها مرتبطة بشكل وثيق مع ا

مستوى النشاط التجاري وذلك يتم أما من خلال التنوع 
بالدفع وذلك من خلال الانتاج الفعلي أو نظام الدشاركة 

 :Khamkanya, 2008بالارباح أو التعاقد الخارجي )
p27 ارد (، وان ألعية مرونة الدوارد البشرية تتمثل في إدارة الدو

البشرية الدولية في الدنظمات الدتعددة الجنسيات والدتمثل في 
دورىا الرئيسي في برقيق الفاعلية التنظيمية )عبدالدهدي، 

القدرة الكامنة الدتواجدة  بأنها أشار الى الدرونة ( ، 77: 2228
لدى الدورد البشري بحد ذاتة من خلال أمكانية التجديد أو 

الحاجة او  الدتواجدة لدية حسب التبديل بالقدرات الكامنة 
( ، Verdu and Gomes-Gras, 2009) ات البيئة  بمتطل

(  قدرة نظام الدوارد البشرية في تيسير قدرة   Zoliinواعترتىا ) 
الدنظمة على التكيف بفعالية وفي الوقت الدناسب على الدطالب 
الدتغيرة أو الدتنوعة من بيئتها أو من داخل الدنظمة نفسها 

(Zoliin, et al, 2010)   ، يعترت الدورد البشري من الدوارد و
ضمن كافة القطات   الاساسية ضمن منظمات الاعمال 

لالصاح  اليات   الدتواجدة لديةالدعرفة والخرتات  بسببوذلك 
العمل ، ولصد انو من خلال التوجهات الحديثة ضمن العصر 

رود الحالي والتي أكدت على الاستخدام وبشكل اساسي للم
البشري بل والحفاظ علية لاطول فتًه لشكنو وأعتبارة الديزه 

اذا   اً صوخا الاساسية ضمن الدورد نفسة التنافسية الدستدامة 
كان ذلك الدورد متعدد الدعارف والخرتات والدهام اي ضمن 

للعمل ضمن اي قطاع واي الدفاىيم الحديثة لؽتلك الدرونة 
وعليو فالدرونة فريدة  ،( ;Crook etal   2011:25) وظيفة 

  من نوعها لأن كيفية إنشاء ىذه القدرة يصعب تفسيره
ويصعب قياس أو وصف التًكيب التعاوني الدعقد لدختلف 

وىكذا  الدهارات والسلوكييات والدمارسات داخل نظام الدوارد 
فان الدوارد الدرنة  ىي ذات قيمة وفريدة  للمنظمة والتي تعمل 

 ,.Zolin et alتدامة للتنافس  )على توليد الديزه الدس

(،   وتعد الدوارد البشرية الدرنة  ذات قيمة عالية    2011:12
لأنها تتيح للشركة الاستفادة من الفرص الجديدة  وىذه 
الأصول مير الدلموسة ليست قابلة للاستبدال لأن الاندماج  
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مع التغيرات يتطلب من الدنظمات أن تكون قادرة على 
ة  وىذا لغعل الدرونة القدرة الرئيسية للمنظمات التكوين بكفاء

( ، Fisch & Zschoche, 2011التي برتاج إلى التغيير )
وبالامكان اعتبارىا من الاصول  الغير ملموسو  للمنظمة التي 
يتم إمتلاكها  من خلال الدوارد والعمليات  التي تتم بسهولة 

تكيف مع إعادة بزصصها و تشكيلها، لشا يساعد الدنظمة   لل
 ( .  2212:22العبادي،   التغيرات البيئية )

من الاستًاتيجيات الدهمو  وتعد مرونة الدوارد البشرية   
برقيق اكرت وفرات ضمن المجال الاقتصادي والاداري لأجل 

ايضا ، اذ ان مرونة الدورد البشري ىي   والاجتماعي والتسويقي
صبح صفة من ليست عمل يقام بهة لدرة واحدة فقط بل انها ت

              صفات الافراد التي بسيزىم عن ميرىم من الافراد وقد
                                                 تصبح من القيم الاساية التي بسيزىم 

 (Delery &Roumpi,2017 : 36  )  ،  وتعد مرونة
الدوارد البشريو من الامور النادرة والتي لايمكن الحصول 

لانها ليست من ضمن الاعمال الروتينيو التي يها بسهولة عل
يقوم بها الفرد بل تعتبر من الابتكارات الدهمو بأداء الافراد 

 الدتراكمة  خلال الخبرة والتي يجب الحصول عليها من
 .العمل وما إلى ذلك  تناوب ضوالتدريب، وفر 

تكون من تالدورنة للموارد البشريو  وىنا نلاحظ أن مفاىيم 
تنسيق تلك الدوارد من جانب   ةالدوارد بحد ذاتها ، وكيفي ومرون
ومن أجل برديد أفضل  ،( Sanchez, 1995: p153) اخر

الدبادئ التي تعتمد عليها تلك الدوارد البشرية لابد من برديد 
. الدمارسات الفعالة بشكل اكثر دقة للتمتاز بتلك الدرونة 

(Armstrong, 2008: p41) 
 مرونة موراد البشرية : : أهمية 2.2 

( ان الدوظفين  Beltran&Martin;2008 : 22أشار ) 
الذين يتمتعون بديزه العمل الدرن يظهرون اكرتمشاركة التي تؤدي 
في النهاية الى زيدة اداء الدنظمة ومن ثم العمل مرونة النظام 
الذي يضع طرقو للنهوض بالدنظمة وبالقدرات والدهارات 

 تعترت الدرونة البشرية  ،دي الى السلوك الالغابي والدعرفة التي ستؤ 
التي بسكن  الحرية ضمن الذيكل التنظيمي ىي أحد أوجو 

الدنظمة من العمل والنجاح في اي شكل من الاشكال وضمن 
 – 349، :2213. )محمد، اي بيئة تنافسية كانت إم ديناميكية 

ات ضمن مؤسس ( ، ولؽكن الاشاره الى العية تلك الدرونو352
الدشاركة الجدية   زالاعمال باعتبار انها تساعدىا على تعزي

للعاملين في ابزاذ القرارات وبرسين ادائهم لوظائفهم ، كما انها 
تساعد الدنظمات على امتلاك كافو الفرص اثناء تاديتهم 
لاعمالذم ، وتساعد الفرد الدوظف في الدنظمة على برقيق 

 Bal.pياجات الوظيفية ) بين حاجاتة الخاصة والاحت الاتزان 

&Lango.A,2014:1   )، كن ان نوضح الفرق بين الدوارد لؽ
 Jin Chen.jمن وجهة نظر )  التقليدية والدوارد الدرنة

&Li.Wi,2015:206  : كما في الجدول الاتي ) 

 ط
 التقليدية والدرنة البشرية الفرق بين ادارة الدوارد - :( 9)  دول ج

 ادارة الدوارد البشرية الدرنة الدوارد البشرية التقليديةادارة  الصفة ت
 برسين حيوية مقدرة التكيف والدقدرة التنافسية التنافسية للمنظمات برسين الكفاءة الدنظمية الغرض 1
انة بدصادر خارجية للموارد ادارة علاقات الدوظف ،وادارة الفرق ، الاستع تقييم الوظائف ، وتقييم الاداء ، ادارة الدرتبات وظيفة الادارة 2

 البشرية
 الانتقال بالاصلاح الدنظمي لضو مستوى عالي اي النهوض بالدنظمة المحافظة على الدنظمة كما ىي دور لادارة 3
 مسطح ىرمي الذيكل التنظيمي 4
 تعاونيةىي علاقة شراكة الدوظفين والدنظمة  الدوظفين والدنظمة ىي علاقة عمل راس مالية منظور الادارة 5
 ديناميكية معقدة مستقره البيئة الخارجية 6
 صناعة القرار ومنفذ للمشاريع الاستًاتيجية معاَ  مشاريع استًاتيجية الدوقف الاستًاتيجي 7

Source: Jin Chen.J&Weizi Li.W,2015 "The Relationship betweien Flexible  Human Resource Management and 

Enterprise Innovatioen Performance: A  765 Study from Organizational Learning Ciapability Perspective" 

International Federation for Informattion Processing, p206 
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 أبعاد مرونة الدوارد البشرية :: 3.2
الباحثين والكتاب حول  لصد أن ىناك عدم اتفاق بين

لابسام الدهام ، أذ البشرية الدرنة   واردالد  ماىية الابعاد التي بسثل
ان ىناك قسم من تناول بعدين فقط لدنح الدرونة الدطلوبو 

ظاف بعد ثالث لتتمتع الدوارد البشرية بالدرونة أ من وىناك
اللازمة وقد يرجع ذلك لاختلاف البيئات التي بست بها 

فنجد عدد من الدراسات ركزت على ثلاثة ابعاد  ، الدراسات
ومرونة لشارسة ) مرونة الدهارة ، مرونة السلوك ،    بـ  بسثلت

ىي الابعاد التي لؽكن ان تعرت عن مرونة ، (  الدوارد البشرية
خرى أن قسم اخر تناول مرونة الاجور و البشرية وأالدوارد 

اخذت بنظر الاعتبار الامتلاك الوفير من الدوارد البشرية بنظر 
:  (.Jiang et al., 2012 الاعتبار كبعد من تلك الابعاد   

Felin et al., 2015 ، واشار ) خضر (   ، (  2213:محمد 
اساس التحليل الذرمي لتحديد   بعاد الدرونة من خلالإإلى 

ن يعكس الخصائص أالوزن لكل مؤشر ولؽكن لذذا النظام 
لدختلف الدؤشرات وعلى لضو فعال وتقديم برليل اكثر عقلانية 

، الوقت، الراتب. وميرىا من الوظائف، الكمية من حيث
جوانب الدرونة الدهمة للمنظمة وبالإضافة لذلك وبسبب 
سلسلة من الأنشطة الأساسية في الدنظمة فيما إذا كانت 

ن تتعرف في الوقت الدناسب وتعالج الدعلومات أالدنظمة لؽكنها 
الخارجية والتي سوف تؤثر تأثيراً مباشراً على مرونة الدوارد 

رى التي لغري برسينها، ولذلك فقد قدم الباحث البشرية الأخ
من خلال دراستو مؤشراً مبتكراً وىو مرونة الدنظمة التي اعترتىا 

الوظيفة فقد عد كل من ) لرال نظام مؤشر مرونة الدوارد في
، الدرونة التنظيمية، مرونة الأجور، مرونة الوقت، الدرونة الدرنة 

: 2215خضر، (شرية. العددية( ضمن لرال مرونة الدوارد الب
الدوارد  مرونةبعاد أضمن البحث الحالي بتحديد  وسيتم (39

الدرونة الوظيفية ، مرونة )              البشريو باعتبارىا 
  السلوك ، مرونة الدهارة (

تكمن الدرونة ضمن الوظيفيو من خلال  :  مرونة الوظيفة .9
فرد الذيكل التنظيمي الدرن والوصف الوظيفي الذي لؽكن ال

كن الدورد من الانسجام ضمن والتي بسالدوظف من التحرك 
اليات العمل وضمن مواصفات الوظيفة من خلال الانسجام 

التام بين الجوانب السايكولوجية للفرد ومواصفات الوظيفة اذ 
)  تصبح الوظيفة المحفز لانطلاق الفرد وليس المحدد في عملة 

Kehoe & Wright, 2013:55   أو  الوظيفية نة ( ، أن الدرو
الدرونة الدتأصلة تعني ان الدوظفين قادرون على العمل في مهام 
لستلفة وبرت ظروف متنوعة وان التكاليف والوقت اللازم 
  لحشد الدوظفين في واجبات جديدة او وظائف متدنية

العمل وأساليب  مطلباتوالانشطة الدختلفة لتلبية التغيرات في 
الدوظف عادة ما لؽتلك  أذ  لوجياالانتاج او في لرال التكنو 

ذخيرة واسعة من الاختصاصات ولؽتلك الدهارة والقابلية 
 . (Williams, 2003: 198)  للتكيف مع التغيرات

لتحقيق  القاعدة الدعرفية الواسعة  بـ وتتمثل الدرونة الوظيفية 
ة للمنظمة من خلال امتلاك ذلك الدورد البشري يالديزه التنافسي

للتطوير ولتحقيق اكثر عالية على تكوين مقدرات يعمل  يالذ
فاعلية لتحقيق الدتطلبات والاىداف التي تسعى الدنظمة الى 

وىنا يمكن القول ( ،  Martín et al,2008: 15)  برقيقها
ان الدرونة الوظيفيو بالامكان اعتبارىا القدرة الكامنة التي 

وظيفة الى يمتلكها الفرد الدوظف التي تدكنو من الانتقال من 
اخرى او من قسم الى اخر بناءَ على الدهارات التي يمتلكها 
                        والتي جاءت بالتاكيد من خلال  التدريب والتطوير
                      والدسار الوظيفي الطويل للفرد الذي عمل على 

 اكسابة تلك الدهارات.
 Campbell et    45 : 2012,اشار ) مرونة السلوك : .2
al )  الى الدرونة ضمن السلوك بانها قدرة الفرد من الانسجام

وتغيير سلوكة حسب الحالات التي بسر بها الدنظمو اي ما معناه 
ضمن الوقت الحالي والدستقبلي التاقلم مع كافة الدؤشرات البيئية 

، فمن الطبيعي ان امتلاك السلوك الدرن لؽكن الفرد من الابداع 
لدرونة  ، واشار ) محمد (  عمل الذي يقوم بة ضمن نطاق ال

السلوك من خلال الدعرفة التي لؽتلكهاىالافراد العاملين بالانظمة 
والرتامج ومدى قدرتهم من السيطره عليها فأن ذلك سيدفعهم 

 2213) محمد ، الى التأقلم والتكيف حسب مواقف العمل 
ى التكيف هارات السلوكية تعني مد( ، لؽكن القول ان الد 78:

مع الظروف الجديدة من قبل العاملين بدلَا من تلك 
السلوكيات الروتينية الدتكررة في الدنظمة ومدى تطبيق ىذة 



 6862، 008-028 ص )العلوم الانسانية والاجتماعية(، 2، العدد: 62جامعة دىوك، المجلد: لرلة 
 

 
 

869 

السلوكيات ، وكيف يكون العاملين قادرين على العمل في 
مهام لستلفة وبرت ظروف متنوعة ومدى ملائمة التكاليف 

ائف متدنية ت جديدة او وظوالوقت اللازم للعاملين في واجبا
ضمن لتغيرات التي بردث ل الية الاستجابة ، لانها تظهر 

 Abu-Nahel et)  الدنظمة أو البيئو الخارجية 
al.,2020:29  وتعرف الدوارد البشرية الدرنة بانها إظهار ، )

الدرونة السلوكية من خلال عرض لرموعة متنوعة من الذخيرة 
الرتامج  على لين العام لسلوكيات السلوكية في ظروف لستلفة 

 النصية او السيناريوىات التي يتبناىا العاملين في وظائفهم ) 
Beltrán-Martín et al., 2016:1015  )   وذكر كل  ،

( ان مرونة  Kumari &Pradhan  2014:46,من )
لؽكن بسيزىا من خلال قدرة الدورد البشري على   السلوك 

مة من خلال التكيف مع كافو الدمارسات الادراية للمنظ
السلوكيا ت التي يتمتع بها من خلال سرعة استجابة الدورد 
البشري وتكيفية مع لشارسات الدنظمة في كافة الظروف ، كما 
ان للمورد البشري القدرة على تعديل سلوكة عند الحاجة تبعا 
لاحتياجات الدنظمة وىنا بالتاكيد قد يتطلب تغيير لشارسات 

اجل إدارة القوى العاملة الى الدرجة ادارة الدوارد البشرية من 
                    التي لؽكن للمنظمة من خلالذا تنفيذ عمليات وىياكل موارد 

  بشرية بديلة بسرعة 
إن ىذا البعد يشير إلى كيفية تنسيق  مرونة الدهارة :  .3

او رأس  الجماعي  الافراد لدهارتهم  معا والتي  تشبو فكرة العقل
( فان بعض Martin, 2006: p45ووفقا لـ ) الدال الاجتماعي

الدوظفين لديهم مهارات  افضل من الفريق ولؽكن لذم وبسهولة 
ان يفهموا دورىم داخل الجماعة وامتلاك قدرات مناسبة 

 ولصد أن  للالطراط في التفاعل الـمتبادل مع الدوظفين الاخرين 
لوا الاعضاء في الدنظمة أو الوحدة التنظيمية لؽكن أن يتكام

بسهولة مع بعض الاشكال من الانظمة العليا او لرموعة من 
           ، اشار الدوارد كما ىو الحال في لرال الابتكارات التكنولوجية

) محمد ( ان الدهارة تشير الى سهولة الحصول على مقدرات 

العاملين اللازمة لاداء وظائفهم الجديدة فهناك من يشبة الدهارة 
يتمكن من خلالة الفرد امتلاك مهارات  بالتنوع  الذي قد

وقدرات لذا العديد من الاستعمالات وىناك من اشار ليها 
التي بريط بالفرد والتكيف  للمتغيرات السرعو حول الاستجابة 

لسرعة الدمكنة ، وىناك من اشار اليها بالذا والاستجابة لذا 
ام  على التنسيق حول كيفية استخد من العمل بانها قدرة الفرد 

( ، تتعلق  38: 2213مهارتة في ظل ظرف المحيطة ) محمد ، 
 بقدرتهم لامتلاك الدهارة الجيدة والضرورية مهارة الدورد البشري 

التي لؽكن تنفيذىا  بوجود العديد من الخيارات  أعمالذم لاداء 
لشا يساعدىم الدؤسسو ونقلها بسرعة من خلال العاملين في 

انشطة العمل الجديدة بنجاح ) على اداء لرموعو واسعو من 
Abu- Nahel etal ;2020:29   ، )  يقصد بالدهارة بانها و

الخصائص التي قد يتطلب من الفرد التدريب وبشكل جيد من 
قد يعمل ذلك على الدلائمة بين  ذإ،   اجل لشارستها 

الجوده في    مواصفات الفرد والوصف الوظيفي لشا يؤدي الى
كتسب او الدتعلم لاداء الاعمال بالشكل الاداء اي السلوك الد

الذي يلبي احتياجات الدنظمة من جاني والفرد الدوظف من 
 ( . Molloy &Barney,2015:44جانب اخر )

 

 الدبحث الثالث
  الجانب الديداني 

 أداة البحث :: 9
ة للحصول على البيانات يالاستبيان كأداة رئيس أعتماد تم 

 انب الديداني ، اذ تم اعداد الاستمارة والدعلومات الخاصة بالج
، من ثلاثة اجزاء : اشتمل الجزء الاول  والتي تكونت 

، والثاني بالعبارات الخاصة جيبينبالدستبالدعلومات الخاصة 
أما الثالث فتمثل بالعبارات الخاصة بابعاد  .بالقيادة التحولية 

يكرت مرونة الدوارد البشرية ، اذ تم الاعتماد على مقياس ل
 ( .  2الخماسي كما موضح في الجدول )
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 ىيكلية الاستبانة- :( 2 (جدول
 الدصادر الدعتمدة الدتغنًات الفرعية الدتغنًات الأساسية

الدعلومات 
 الشخصية

الجنس ، العمر ، الحالة الاجتماعية ،الشهادة ، العنوان 
 الوظيفي ، عدد   .

 

يلية
حو

ة الت
قياد

ال
 

 6882: الكبيسي، 6880صياحي ،  الكاريزما 
Ismail,2010  الالذامي التاثير 

 الاعتبارات الفردية 
 الاستشارة الفردية 

رية 
لبش

واردا
الد

لدرنة
ا

  

  Kumari &Pradhan,2014 مرونة الوظيفة
Martin, 2006:   

Abu- Nahel etal ;2020    مرونة السلوك 
 مرونة الدهارة 

 

 :البحث :وصف سمات عينو2
  الفردية خصائص الافراد الى وصف  ( 3)شير الجدول ي

 الدستجيبين وكما يلي : 
                         بلغت نسبة الذكور في العينة الدبحوثة  :الجنس  .9
 (   %1748)  والتي بلغت بنسبة الاناث مقارنة  (  3442%) 

ىم  الخاصة  الكادر ضمن الدصارف مالبية    يشير بأن لشا 
وىذا مايشير الى ابتعاد الأناث ضمن القطاع  ورمن الذك

 .الدصرفي لاسباب قد ترجع لعدم قدرتهم لتحمل الدسؤلية
من بين الافراد  ( 3): تظهرنتائج الجدول  الشهادة .2

بنسبو اكرت  كانوا أصحاب شهادات البكالوريووسالدستجيبين  
    شهادة الداجستير  ، اما نسبة%( 5741) من الباقي بلغت 

لشا يدل على  ( 845) حملة شهادة الدبلوم  بـ مقارنة ( 3442)  
 ان القطاع الدصرفي الاىلي يهتم بتعين ذوي الشهادات .

:إن اعلى نسبة من أفراد العينة الدبحوثة من الفئات العمر .3
                  والتي بلغت (سنة فأكثر 45العمرية كانت ضمن فئة )

اقل من  -35ة من  فئة ) كانت النسبة الثاني  بينما ،  (52%)
              وجاءت بالدرتبة،( 2845) سنة( والتي بلغت  45

                اقل  -25( الفئة العمرية بين )  21.4الاخيرة وبنسبة )
 سنة ( . 35من 

          (  3شير نتائج الجدول ) مدة الخدمة الكلية : ت .4
     ة ــبنسبسنوات ( وكان ذلك  12اقل من  – 5بان مالبية)

( وذلك يدل على التًاكم الدعرفي لدى عينة البحث  6442% )
             سنوات (  5اقل من  -1من الدستجبين والتي تلتها فئو ) 

 ( .  3547)   بنسبة 

 التوزيع التكراري والنسبي للأفراد الدبحوثنٌ-  :(3جدول )
 النسبة الدئوية % العدد الفئات الخصائص الرئيسة ت
 2246 62 ماجستير الشهادة 8

 048 2 دبلوم

 8.48 28 بكالوريوس

%888 8. المجموع  

 048. 88 ذكر الجنس 6

 6842 88 انثى

%888 8. المجموع  

سنة 28اقل من -68 العمر 2  88 6842 

سنة 28اقل من  – 28  68 6048 

سنة فاكثر 28  28 88 

%888 8. المجموع  

الكليةمدة الخدمة  2 سنوات 8اقل من  – 8   68 284. 

سنوات 88اقل من  -8  28 2246 

%888 8. المجموع  

 %100 73 المجموع

    إعداد الباحث  بالإعتماد على بيانات إستمارة الإستبانة. الدصدر:                   
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 وابعادىا : متغنًات الدراسةوصف .3
وصف وتشخيص اراء الافراد   يتضمن ىذا الجانب  

 الدستجيبين بخصوص متغيرات البحث وابعادىا ، وكما يلي : 
 تشير معطيات الجدول  :  وصف أبعاد القيادة التحويلية . أ
الى الدقايسس الوصفية  لابعاد القيادة التحويلية حسب  ( 4)  

 خلالاراء الدستجسبين ، اذ لصد ان ىنالك نسبة اتفاق عالية 
 كوكان ذل % ( 79424)بلغت  الدستجيبين   ىذا البعد من

 ضمن الدؤشر(  2.861)   ( والضراف 4.262)   بوسط 
التحويلية ، اما على مستوى الابعاد الخاصة  للقيادة الكلي 

بان بعد ) الاستشارة   نتائج التحليل  أشارت بهذا الدتغير فقد 
الفكرية ( قد حاز على اعلى نسبة اتفاق بين الافراد 

(  44252)   بوسط  ( 86466) جبين والتي بلغت الدست
، والابعاد ) الاعتبارات الفردية ، التاثير  ( 24872)  والضراف 

الالذامي ، الكاريزما ( فقد بنسب اتفاق جيدة عند الدقارنة مع 
الاستشارة الفكرية وباوساط حسابية وبحسب الدؤشرات الكلية 

لى التوالي ، لشا ع (44123، ) ( 3498(،)34985) والتي بلغت
 الخاصيدل على اعتماد الدصارف عينة الدراسة من القطاع 

     القيادة التحويلية . مفهومى عل
 وصف ابعاد القيادة التحويلية - :(4 )جدول

العبارا الدقاييس الوصفية الأوساط الحسابية الإنحراف الدعياري
 ت

 ت الأبعاد
%عدم إتفاق %لزايد  % الإتفاق   

0.759 4.214 - 20 08 X1 الكاريزما 

يلية
حو

ة الت
قياد

 ال

0.572 4.185 - 8.6 4842 X2 

0.850 3.971 5.7 20 .242 X3 

 المؤشر الكلي للبعُد 81.9 16.2 1.9 4.123 0.727

84024 24426 .48 8.48 75.7 X4 التأثير الالذامي 
84882 24.8. 8842 8042 70 X5 

84002 244.8 84. 6644 71.4 X6 

0.915 3.89 8.06 19.533 72.366  
84444 2448. 8842 8.48 .842 X7 الاعتبارات الفردية 
84842 2408. 8842 884. .644 X8 

84.8. 24826 - 8042 0848 X9 

 الدؤشر الكلي للبُعد 75.26 17.13 7.6 3.985 0.933
84282 24088 8.48 8842 .842 X10 الاستشارة الفكرية 
84282 24208 644 - 4.46 X11 

8428 242.8 - 042 4842 X12 

 الدؤشر الكلي للبُعد 86.66 6.66 6.66 4.252 0.872
  الدؤشر الكلي للقيادة التحويلية 4482. 82400 24888 24826 84028

 إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي. الدصدر:                
تشير معطيات :  د مرونة الدوارد البشريةوصف أبعا . ب

( الى نسب الاتفاق وعدم الاتفاق والاوساط  5الجدول ) 
الحسابية  الخاصة باراء الدستجيبين حول متغير مرونة الدوار 

 صعيد الدؤشر الكلي بأن اتقاف من ين علىبدالبشرية ، اذا ت
تعد من عوامل النجاح  الدرونة البشرية الدستجيبين على ان 

من خلال امتلاكة مؤشرات تلك الدرونة وذلك    ضمن الأفراد
(  85.87من خلال نسبة الاتفاق الكلي التي بلغت نسبة ) 

(  2482 ( وألضراف معياري بلغ )44258)      بوسط حسابي 

، واظهرت نتائج الجدول على صعيد الابعاد ان اعلى نسبة 
( 92493) اتفاق كان من حصة بعد ) مرونة الوظيفة ( بنسبة 

 24641( وألضراف معياري )  44382)     ووسط حسابي بلغ 

( ذل مؤشر على ان الوظيفة تتطلب الدرونة اللازمو لاداء 
) مرونة السلوك ( بنسبة اتفاق         مهامها ، وجاب بعد 

والضراف معياري  ( 44285) ( بوسط حسلبي  86.66بلغت ) 
الدراسة من الافراد  وىذا مايشير الى ادارك عينو ( 24914) 

 الدستجيبين لألعية ىذا البعد ضمن العمل الدصرفي .
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 وصف أبعاد مرونة الدوارد البشرية :- ( 5جدول ) 
الأوساط  الإنحراف الدعياري

 الحسابية
 ت الأبعاد العبارات الدقاييس الوصفية

 الإتفاق % لزايد% عدم إتفاق%
0.653 4.471 - 8.6 91.4 Y13 لوظيفةمرونة ا  

شري
د الب

لوار
نة ا

مرو
ة

 

0.725 4.371 - 14.3 85.7 Y14 

0.547 4.300 - 4.3 95.7 Y15 

0.641 4.380 0 9.06 90.93  

0.982 4.071 11.4 10 78.6 Y16 مرونةالسلوك 
0.892 4.414 7.1 5.7 87.1 Y17 

0.870 4.371 5.8 - 94.3 Y18 

0.914 4.285 8.1 5.23 86.66  
0.954 4.242 8.6 10 81.4 Y19 مرونة المهارة 

0.870 4.228 2.9 11.4 85.8 Y20 

84842 2408. 8842 884. .644 Y21 

 المؤشر الكلي للبعُد 80.03 12.36 7.63 4.109 0.972

  الدؤشر الكلي للقيادة التحويلية 85.87 8.88 5.24 4.258 0.842
 نتائج التحليل الإحصائي. إعداد الباحث بالإعتماد على الدصدر:  
 
 :أختبار فرضيا الارتباط : 4

  تتضمن الفقره الحالية الى برليل نتائج  علاقات الارتباط 
 على الدستوى الكلي والجزئي وكالاتي :

              الوادرة ضمن الجدول  نتائج : اشارت  الدستوى الكلي . أ
التحويلية بين القيادة   موجب  معنوي طابارت الى وجود  ( 6) 

           عند مستوى معنوية  (24635)  أذ بلغ ومرونة الدوارد البشرية 
وبالاعتماد على ىذة النتيجة يتبين للباحث بان  (2421) 

ىناك مستويت معنوية عالية من التلازم بين الدتغيرين لدة 
، لشا يشير انة كلما اعتمدت  الدراسة عينة   الخاصة  الدصارف

لقيادة التحويلية فانها ستكون قادرة على برقيق الدصارف على ا
وىذا مايشير الى  رفض الفرضيو الرئيسية مرونة الدوارد البشرية 

لا توجد   علاقو أرتباط  معنويو وذات دلالة إحصائية بنٌ )
أبعاد القايدة التحويلية  ومرونة الدوارد البشرية لدى 

دة ( وقبول الدوظفنٌ  في الدصارف الخاصة ، ) لرتمعو ومنفر 
 . فرضية العدم 

الى  ( 6) تشير معطيات الجدول   الدستوى الجزئي : . ب
  بين الدتغيرين على كلا مستوى الدعنويو ي ارتباط معنو   وجود 

 وكالاتي : ( 2.25)  (، 2421) 
أعلى معامل ارتباط مع مرونو الدوارد البشريو كان  سجل  .9

، إذ تشير (  24633) ( والبالغ  الاعتبارات الفردية لبعد )

النتيجة ىذة إلى توفير الدصارف الدبحوثة للاستشارات او تقديم 
 الاستشارات من قبل الدوظفين لتنفيذ الخطط الدستقبيلة .

سجل بعد ) الكاريزما  ( أقل قيمة معامل ارتباط معنوي  .2
، اذ يشير ىذة  ( 24294) مع مرونة الدوارد البشرية والبالغ 

ف الدبحوثة من الاعتماد على النتيجة الى قدرة الدصار 
الخصائص الكاريزمية في اعطاء مرونة للمورد البشري بشكل 
قليل جدا ، اي مامعناه ان الدرونة لابسنح بشكل اساسي 

 للمورد البشري بناءَ على صفاتة الكاريزمية .
             أشارت نتائج التحليل الجزئي الى ان قيم معاملات .3

الاستشارات ،قيادة بـ )التاثير الالذاميالارتباط لكل من ابعاد ال
                     ( ، 24377) الفكرية  ( مع مرونة الدوارد البشرية قد بلغت 

، لشا يشير الى جود تلازم قوي ما بين ىذة الابعاد  (24629) 
ومرونة الدوارد البشرية الامر الذي يدل الى انة كلما زاد اعتماد 

زادت مرون الدوارد البشرية  تحويليةف  لظط القيادة الالدصار 
لا توجد   ، وىذا مايشير الى  رفض الفرضيو الرئيسية )بالدقابل 

علاقو أرتباط  معنويو وذات دلالة إحصائية بنٌ أبعاد 
القايدة التحويلية  ومرونة الدوارد البشرية لدى الدوظفنٌ  في 
  الدصارف الخاصة ، ) لرتمعو ومنفردة ( وقبول فرضية العدم

. 
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 الارتباط بين القيادة التحولية ومرونة الدوارد البشرية  :-( 6جدول ) 
 مرونة الدواد البشرية

 القيادة التحويلية
 Yالدؤشر الكلي  مرونة الدهارة مرونة السلوك مرونة الوظيفة

 84842 84884 84888 84808 الكاريزمية

**842.2 التاثير الالذامي  848.28 846.2*  842..**  

**84888 عتبارات الفرديةالا  846.8*  84828**  84222**  

**6.633 الاستشارات الفكرية  84222**  84262**  84264**  

**X 84268الدؤشر الكلي   84288**  84268**  84228**  

 (  0.01(          ** معنوي عند مستوى )  0.05*معنوي عند مستوى )  
 ج التحليل الإحصائيإعداد الباحث بالإعتماد على نتائ الدصدر:    

 
 :أختبار فرضيات التأثنً :5

يتضمن ىذة الفقره تحليل الانحدار على الدستوى الكلي 
 Regressionوالجزئي باستخدام معامل الانحدار )

Coefficient  البسيط والدتعدد لبيان تأثير القايدة التحويلية )
 وأبعادىا في مرونة الدوارد البشرية ، وكما يتي : 

 الانحدار البسيط : تحليل  . أ
على الدستوى الكلي إلى  ( 7) أشارت نتائج الجدول 

التحويلية في  بالقيادة وجود تاثير للمتغير الدستقل الدتمثل 
)   الدتغير الدعتمد مرونة الدوارد البشرية ، اذ بلغت قيمة معامل  

P-value  ( )24222 )  وىي أقل بكثير من مستوى الدعنوي
ويدعم ذلك  ( 2425) تمدة البحث والبالغ الافتًاضي الذي إع

وىي اعلى بكثير  (464265) المحسوبة التي بلغت  ( F) قيمو 
، كما تشير  ( 1،68)من قيمة ) ب( الجدولية بدرجات حرية 

 نتائج التحليل على الدستوى الكلي إلى مايلي :
ان ىنالك ظهوراَ  ( B0) تشير معادلة الالضدار الى قيمة  .9

 24535) بدقدار  ابعادىا وارد البشرية  من خلال مرونة الد في 

التحويلية ومن خلال  القيادة وذلك عندما تكون قيمة  (
ابعادىا مساوي للصفر ، وان تفسير ىذة القيمة يعود الى ان 

التحويلية   القيادةمرونة الدوارد البشرية تستمد خصائصها من 
 . وابعادىا التي الاعتماد عليها ضمن البحث الحالي

اي  ( 24635)بلغت (   B1) تبين ان قمية الديل الحدي  .2
 ( 1) ان اي تغير يصاحب في القيادة التحويلية بدقدا 

وىي  (  24635)سيصاحبة تغير في مرونة الدوارد البشرية بدقدار 
نسبة عالية ولؽكن الاستفادة عليها في تفسير العلاقة التاثيرية 

 البشرية .  للقيادة التحويلية في مرونة الدوارد
(  2.424بلغت )  (  R2) لصد ان قيمة معامل التحديد  .3

،  % (42) ير في مرونة الدوارد البشرية بدقدار يأي ان نسبة التغ
ير في يمن التغ(  5946) وتشير ىذة النتيجة الى ان مانسبتة 

الدوارد البشرية يعود الى ابعاد اخرى لم يتم الاعتماد عليها 
 ىذا مايشنً الى رفض فرضية التأثنً ، و ضمن البحث الحالي 

)  لا يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة احصائية لأبعاد القايدة 
التحويلية  في مرونة الدوارد البشرية  لدى الدوظفنٌ في 
الدصارف الخاصة  , ) لرتمعةَ ومنفردة ( ( وقبول فرضية 

  العدم 

 
 وارد البشريةقيم تاثنً القيادة التحويلية في مرونة الد - :( 7 جدول )

 مرونة الدوارد البشرية  الأنموذج
Beta R2 F   المحسوبة  P-value 

 B0 0.535 - - 0.000  الثابت

القيادة التحويلية    B1  0.635 0.404  46.065 0.000 

   n=70                    P ≤ 0.05                    3.976( = 68،  1) الجدولية بدرجات حرية Fقيمة              
 إعداد الباحث  بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي. الدصدر:           
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 تحليل الانحدار الدتعدد :  . ب
من ابعاد  مستويت العلاقات التاثيرية لكل  لاجل برديد 

خدم الباحث تلقيادة التحويلية في مرونة الدوارد البشرية ،اس
الجزئي للتعرف على ىذه  معامل الالضدار الدتعدد على الدستوى

( ، واشارت النتائج 8والتي تم توضيحها في الجدول )   قةالعلا
 الى مايلي : 

وجود تأثير معنوي لكل من بعدي ) الاعتبارات تبين  .9
-Pالفردية  ، الاستشارات الفكرية ( ، اذ بلغت قيم معامل ) 

value  )  ، (2.22  ( و )على التوالي وىي اقل  2.222 )
، وكما  ( 2425) ن الدستوى الفرضي للبحث البالغ بكثير م

صيب الاكرت في نتبين أن بعد الاستشارة الفكرية كان لذا ال
التاثير على مرونة الدوارد البشرية ويدعم ىذا التاثير قيمة معامل 

( وىي اكرت من قيمنها  34951( والتي بلغت )  tالاختبار ) 
 ( .65بدرجة حرية ) (  14668)           غة الجدولية البال

          عدو وجود تاثير معنوي لكل من بعدي ) الكاريزما (  .2
  مرونة الدوارد البشرية ، أذ بلغت قيم  ) التاثير الالذامي ( في 

على (  24122) و  ( 24117)  ،  (  P-valueمعاملات ) 
الافتًاضي للبحث  الدلالة التولي وىي اكرت من قيمة مستوى 

            ( المحسوبة لذا tوكما بلغت قيمة اختبار )  ( 2425) الحالي 
على التوالي وىي قيم تقل عن  ( 241587) ( و  14574) 

 ( 65) وبدرجة حرية  ( 1.668( الجدولية والبالغة )   tقيمة ) 
.  
           (  بلغت R2 ( ان قيمة التحديد ) 8 )  اشار الجدول  .3
 الحاصل ير% ( من التغي54، اي ان مانسبتة )  ( 24544) 

 وانفي مرونة الدوارد البشرية يعود الى ابعاد القيادة التحويلية 
يعود لعومل مير مضمنة ضمن الالظوذج  %( 55)     نسبة 

  الافتًاضي الدعتمد في البحث الحالي . 

 
 تاثير ابعاد القيادة التحويلية في مرونة الدوارد البشرية   :-(  8جدول ) 

 مرونة الدوارد البشرية الالنموذج

B0 B1 R2 T 
 المحسوبة

P-value 

يلية
حو

ة الت
قياد

ال
 

 .8488 .8480 84822 8488 84822 الكاريزمية

 84868 848.2 84888 84882 التاثير الالذامي

 8486 24668 .8480 84200 الاعتبارات الفردية

 84888 24488 84682 84282 الاستشارا ت الفكرية

 n=70                    1.668 P ≤ 0.05               ( = 65الجدولية بدرجة حرية ) Tقيمة 
 الاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.  إعداد الباحث الدصدر:

 

، استنتج  ( 8) و  ( 7) في الجدول   نتائج البالاستناد الى 
الباحث بان القيادة التحويلية على الدستوى الكلي تؤثر في 

ونة الدوارد البشرية ومدى برققها ، وكذلك فإن ىناك بعدان مر 
على الدستوى الجزئي من ابعاد القيادة التحويلية توثر على 
مرونة الدوارد البشرية وبشكل منفرد ، وبالتالي تعكس عدم 

لا يوجد تأثنً  صحة الفرضية التاثير والتي تنص على انة ) 
التحويلية  في  معنوي ذو دلالة احصائية لأبعاد القايدة

مرونة الدوارد البشرية  لدى الدوظفنٌ في الدصارف الاىلية   
( وبالتالي قبول الفرضية البديلة والتي  , ) لرتمعةَ ومنفردة

)   يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة احصائية لأبعاد تنص على 

القايدة التحويلية  في مرونة الدوارد البشرية  لدى الدوظفنٌ 
) لرتمعةَ ومنفردة                   لية   , في الدصارف الاى

. ) 
 اختبار التباين : .6

تم الاعتماد على معامل التباين ،التباين   لاختبار 
وعلى الدستوى الكلي  ( One Way ANOVA) حادي .الا
، وقد  ( 2425) قيمة الخطأ الاحصائي لدعنوية التباين وب ، 

باين معنوي ذات وجود ت(  9) في الجدول  نتائج الاظهرت 
دلالة احصائية في متغير مرونة الدوارد البشرية وان ىذة الفروق 

القيادة التحويلية ، وبحسب اراء الافراد عينة البحث  ترجع الى



 6862، 008-028 ص )العلوم الانسانية والاجتماعية(، 2، العدد: 62جامعة دىوك، المجلد: لرلة 
 

 
 

875 

وىي  ( 74492) ( المحسوبة   F)   معامل التباين  ، اذ بلغ
) وبدرجات حرية (  14762) اكرت من القيمة الجدولية البالغة 

 ( 4   24222مستوى الدلالة  بلغ )  و ، ( 56، 13

 مؤشر تباين مرونة الدوارد البشرية تبعا للقيادة التحويلية على الدستوى الكلي:-(  9جدول ) 
F درجات الحرية متوسط الدربعات لرموع الدربعات مصدر التباين الدتغنً المحسوبة   P-value 

 المحسوبة
 0.000 7.496 13 6.766 9.166 بنٌ المجموعات القيادة التحويلية 

 56 6.694 5.238 داخل المجموعات

 69  14.344 المجموع

 n=70                      P ≤ 0.05                         1.76( = 56، 13) الجدولية بدرجات حرية Fقيمة         
 بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  إعداد الباحث الدصدر:

 
 نتاجات والدقترحاتالاست

  الاستنتاجات :5.9
العصاره الفكرية التي وصل اليها  الى  تشير الاستنتاجات 

من خلال الغوض في المجال النظري والديداني ، اذ  الباحث 
تعترت الاستنتاجات الاساس البحثي او الذدف من البحث 

حول العلاقات النظرية للوصول الى لرموعو من الاستنتاجات 
 الوصول الى لرموعوبين متغيري الدراسة بالاضافة من  والعملية

من الدقتًحات البحثية التي يعترت قسما منها حلول لبعض 
الدكملة للموضوع على النحو   الدشاكل االبحثية الدستقبيلية 

 الأتي :
أن التعلم التنظيمي بات اليوم يشكل ضرورة إستًاتيجية   .9

الإستًاتيجية التي وليس خياراً من بين لرموعة من لخيارات 
إذ أنهم سيجدون أن من بين أىم  الدتحولين تواجو القادة 

أسباب إعاقة وعرقلة نشاطاتهم ىو عدم امتلاك منظماتهم 
الأدوات والأساليب الدعاصرة التي تسمح لذا بتحسين أسرع ، 

 وتكيف دائم مع منظمات لشاثلة في دول متقدمة .  
باعتبارىا من أىم  شرية  تأكيد سمة الدلؽومة في الدرونة الب .2

البيئة  التحديت التي من الدمكن أن تواجة القطاع الدصرفي في
الدعقدة الحالية، فان ذلك يستلزم فهماً حقيقياً لذلك التنامم 
والانسجام الدطلوب بين مقدرات الإبداع الاستًاتيجي وسلوك 

         وبدا يضمن برقيق الاستدامة في بسيز ، القيادة التحويلية 
 الدنظمات عن ميرىا.

إن القادة التحويليين لؽتلكون خرائط   تستند الى فلسفة    .3
الدعرفة ، وىم ذوو رؤى تثير الدافعية من خلال التًكيز على 

الخصوصية الفردية والاستثارة الفكرية ، ولعا منظوران يدخلان 
مدخلا اجتماعيا صرفا ، وبنفس الوقت يتأثران بعوامل القيادة 

 ة الأخرى وىي سحر الشخصية والدافعية الإلذامية .التحويلي
لأبعاد القيادة التحويلية  كانت   إن تبني القطاع الدصرفي .4

             بدرجة متوسطة ولكن بنسب متفاوتة، إذ كانت نسبة 
الإتفاق الأعلى من نصيب الاستشارة الفكرية  ومن ثم تلتها  

 الاعتبارات الفردية .
عتماد الدصارف  الدبحوثة   على القيادة زاد اتبين أنو كلما  .5

التحويلية ، فإنها ستكون قادرة على برقيق  التحول لضو الدوارد 
   البشرية الدرنة وبنسبة جيدة  وإن الاشتشارات والاعتبارات 
                    يعُترت من أكثر الوظائف التي تؤدي إلى تطبيق الدرونة في

 الدوارد البشرية .
الدصارف بين باين ئج التحليلي الى ان ىناك تاشارت نتا .6

تبعا لتباين مستويت تركيزىا الدبحوثة في مرونة الدوارد البشرية 
 .على القيادة التحويلية 

اشارت نتائج البحث الى ان ىناك علاقو ارتباط موجبة  .7
وجيدة بين القيادة التحويلية ومرونة الدوارد البشرية على 

ناه ان اسلوب القيادة التحويلية الدستوى الكلي ، أي ما مع
ضمن القطاع الدصرفي الخاص سيمكن من برويل الدوارد البشرية 
من الكلاسيكية الى الدوارد الدرنو والتي لؽكن من خلاللها 

 بالتأكيد تقليل التكاليف على الدستوى البعيد .
أشارت نتائج البحث الى أن القيادة التحويلية تؤثر وبشكل  .8

وارد البشريو ، اي ان التنويع بالاسلوب جيد في مرونو الد
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القيادي سيكون من المحفزات لامتلاك موارد بشرية مرنة ضمن 
 القطاع الدصرفي .

كما لصد ان ادراك كل من القطاع الدصرفي لدتغيرات الدراسو   .9
كان مير متشابة اذ اشارت نتائج برليل التباين الى ان ىناك 

و القيادة التحويلية تبايناً ضمن القطاع الدصرفي الخاص لض
 ومرونة الدوارد البشرية .

  الدقترحات:5.2
زيدة اعتماد الدصارف عينة البحث من الاعتماد على  .9

القيادة التحويلية والاباد الخاصة بها والاىتماك بها بشكل اكرت 
 لتحسين ادائها والكفاءة الخاصة بدرونة الدوارد البشرية . 

وفير الدورات التدربية ان تعمل الادارة الدصرفية على ت .2
وورش العمل حول كيفية الصاح الكلي لدفاىيم القيادة التحويلية 

 بهدف توضيح العية مرونة الدوارد البشرية .
ات تعمل الدصارف الدبحوثة على وضع برامج وخطط  .3

تساعدىا في توفير متطلبات مرونة الدوارد البشرية والاعتماد 
 عليها بشكل اكرت  .

الدصارف عينة في  الدوظفين ة والدلاك إن لصاح الإدار  .4
من تبني مفاىيم القيادة التحويلية الدستندة على  الدراسة 

تنشيط الدقدرات الإبداعية وتفعيلها في ظل إستًاتيجية واضحة 
، و تأتي بثمارىا من عملية انتقاء لاستًاتيجية الدصارف تتبناىا 

ر التي الدوارد البشرية برؤساء الأقسام خصوصا تلك الكواد
تستوعب لظط القيادة التحويلية في سلوكها لشا يعمد برقيق 

 مرونة الدوارد البشرية  .
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بسم الله الرحمن الرحيم    
ارة الاستبانةم/ استم  

 تحية طيبة..
استطلاعيةلأراء عينة دراسة  القايدة التحويلية وأثرىا بتحقيق مرونة الدوارد البشرية  نضع بين أيديكم استبانة الدراسة الدوسومة "

 من الدوظفين في عدد من الدصارف التجارية في لزافظة دىوك
خدمة للصالح لعام وذلك من خلال الإجابة على جميع فقرات الاستبانة من خلال وضع  لذا يود الباحث إسهاماتكم الكرلؽة في ألصاح ىذه الدراسة

 ( أمام الإجابة التي تعتقد أنها تفسر الدتغير أفضل تفسير .  √علامة ) 
  

          مع خالص الشكر والتقدير
 

                      الباحث
 

 
 

 معلومات تعريفية
 ( ذكر                    )  ( أنثى  الجنس :                    )   .9
 سنة فأكثر   45سنة     )   (   45اقل من  -35سنة      )    (    35أقل من  -25العمر     )   (  .2
 الحالة الاجتاعية:             )   ( متزوج            )   (  أعزب    .3
 )    (  سنوات الخدمة الوظيفية: .4

 
 

  أولًا. القيادة التحويلية 
 لا اتفق بشدة  لا اتفق   لزايد  اتفق بشدة   اتفق العبارة ت 

  الكاريزما
      أوجة الدوظفين للعمل بروح الفريق   1
      أىتم بتحفيز الدوظفين لتحقيق أىداف ورؤية الشركة  2
      اعمل على اثارة روح الحماس للعمل عند الدوظفين  3
      ا كانو يتوقعون أشجع الدوظفين لتحقيق أكثر لش 4
      اعمل على توفير إحساس جماعي بالدهام الادارية  5
  التأثير الذامي 
      أبذاوز مصالحي الذاتية بهدف برقيق الدصلحة العامة  6
      اتصرف بشكل لظوذجي يسعى يسعى الدوظفون لاتباعة  7
      لعمل أمتلك القدرة على إقناع الدوظفين بزيدة حماسهم في ا 8
      اعطي أولوية لبناء لرموعة من القيم الدشتًكة بين الدوظفين  9

      أركز على ألعية ان يكون لدى الدوظفين فهم مشتًك لأىداف ورسالة الدصرف  10
  الأعتبارات الفردية

      استمع باىتمام لأراء العاملين واحتًم قناعاتهم  11
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      أكثر من كونهم أعضاء في جماعة  أتعامل مع الدوظفين كبشر 12
      اىتم بإشباع الحاجات الشخصية للموظفين  13
      أتعامل مع كل فرد من العاملين بطريقة مناسبة لة   14
      ابدي اىتماما شخصيا بالعاملين الذين لالػضون بالقبول من زملائهم  15

  الأستشارات الفكرية
      رىم واستمع لوجهات نظرىم عندما أحاول حل مشاكل العمل اشارك الدوظفين أفكا 17
      اشجع جميع الدوظفين على أكتشاف حلول للمشكلات الدعقدة التي تواجة الدصرف  18
      احاول باستمرار التعرف على مايود الدوظفين برقيقة ضمن حياتهم الوظيفية  19
      أقتًح طرقاَ جديدة الألصاز مهام العمل  20

 ثانياً: مرونة الدوارد البشرية  
 لا اتفق بشدة  لا اتفق   لزايد  اتفق بشدة   اتفق العبارة ت
  مرونة الوظيفة 

الدوظفون  لدينا قادرون على اداء وظائف جديدة مع برمل مسؤوليات جديدة الى جانب وظائفهم  43
 الحالية خلال فتًة زمنية قصيرة

     

      ون على اداء الدزيد من الوظائف بكفاءة عالية خلال فتًة زمنية قصيرةالدوظفين  قادر  44
      لؽتلك الدوظفين من الخرتات التي بسكنهم من القيام باي عمل يوكل اليهم  45
      لؽتاز الدوظفين بدرونة بسكنهم من العمل حتى وان حصل نقص بعدد الدتواجدين ضمن العمل اليومي  46

  كمرونة السلو 
الدوظفين  قادرون على برديد الدعوقات التي تقف امام تنفيذ وظائفهم, وبإمكانهم برديد اسباب ىذه  50

 الدعوقات
     

      تم ادخال معظم التغييرات التي حدثت مؤخراً في الدصرف  من قبل رؤساء الاقسام 51
عند توفر معلومات كاملة عن الدوظفين  قادرون على العمل بكفاءة عند حدوث أي معوقات, حتى  52

 اسباب الدعوقات
     

      الدوظفين  قادرون على العمل بكفاءة عالية حتى في الظروف الغامضة ومير الواضحة. 53
  مرونة الدهارة

      الدوظفين  قادرون على برسين مهاراتهم ومقدراتهم باستمرار 58
      جديدة الى وظائفهم خلال فتًة زمنية قصيرة الدوظفين قادرون على ادخال اجراءات وعمليات 59
      الدوظفين قادرون على توقع الدهارات الدستقبلية لأداء وظائفهم. 60
      الدوظفين قادرين على تنفيذ وظائف لزددة  61

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 6862، 008-028 ص )العلوم الانسانية والاجتماعية(، 2، العدد: 62جامعة دىوك، المجلد: لرلة 
 

 
 

881 

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND ITS ROLE IN ACHIEVING HUMAN 

RESOURCES FLEXIBILITY 

AN EXPLORATORY STUDY oF THE OPINIONS OF A SAMPLE OF EMPLOYEES IN A 

NUMBER OF COMMERCIAL BANKS IN DUHOK GOVERNORATE 

 

SINAN QASSEM HUSSEIN 

Dept. of Business Administration, College of Administration and Economics,  

University of Duhok, Kurdistan Region-Iraq 

 
ABSTRACT: 

Banks have a clear role in the economy within the current era, on which nations and societies 

are built and through which states and civilizations develop, and in light of the emergence of 

modern technologies and means that have affected all administrative and non-administrative 

fields and within all aspects of life, and these developments have penetrated the societal system 

in general and the banking system in particular, Here, it was necessary to develop the followed 

leadership system, which took on a traditional character, and move towards new concepts within 

leadership and resources. Rather, it became necessary to search for a human resource that is 

characterized by flexibility and the ability to work within all specializations, which was thus 

considered an area of competition between financial institutions in general and commercial 

banks in particular   .  

Hence came the idea of research that aimed to survey the opinions of a sample of (70) 

individuals from within the banking sector regarding the research variables through a 

questionnaire form, the data of which was analyzed using the statistical program (SPSS), and 

the results of the study resulted that there is a moderate direct relationship between 

transformational leadership and flexibility. Human resources in the researched banks, as the 

more the researched banks rely on adopting the transformational leadership style, the more they 

will be able to possess flexible human resources. The research also presented a number of 

proposals, including the need for the researched banks to focus on training, workshops, and 

seminars on how to adopt the transformational leadership style. In a way that accelerates the 

possession of flexible human resources that enhance success. 

 

KEYWORDS: transformational leadership, flexible human resources, dimensions of transformational 

leadership, private banks. 

 


