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  : الملخــص
الإداریة القیادة  تحلیل دورهدفت هذه الدراسة الى 

 وهم، تعزیز الثقة لدى المرؤوسینفي ) والتبادلیةالتحویلیة (

 استخدمت، المؤسسة الإستشفائیة طولقةعینة من موظفي 

 عبارة،22الاستبانة كأداة لجمع البیانات، والتي تكونت من 

حیث قسمت الى ثلاثة محاور، المحور الاول الخصائص 

المحور الثاني وهو و الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة، 

القیادة الإداریة التي المتغیر المستقل في الدراسة فتمثل في 

 والمحورالأخیر )نمطي القیادة التحویلیة والتبادلیة(تضمنت 

، )SPSS(ولتحلیل البیانات تم استخدام . الثقةوهو 

ولتحقیق هدف الدراسة، تم طرح ). 20(الاصدار رقم 

معنوي  دورلا یوجد : الفرضیة الرئیسیة والتي تمثلت في

تعزیز الثقة لدى في  للقیادة الإداریةحصائیة إذو دلالة 

  .المرؤوسین

القیادة الإداریة، القیادة التحویلیة، : الكلمات المفتاحیة

  .القیادة التبادلیة، الثقة

 

Abstract: 
 
This study aimed to analyze the role of 
administrative leadership (transformational 
and transactional) in enhancing the trust of 
subordinates, in the hospital organisation 
Tolga, the questionnaire was used as a tool to 
collect data, which consisted of 22 phrases, 
which was divided into three axes, the first 
axis personal and functional characteristics of 
the study sample, and the secondaxis is the 
independent variable in the study represented 
in the administrative leadership, which 
included (styles of transformational and 
reciprocal leadership), and the last axis of 
trust. For data analysis,SPSS version 20 was 
used. To achieve the objective of the study, 
the main hypothesis was put forward: There 
is no statistically significant moral role for the 
administrative leadership in enhancing the 
trust  of subordinates. 
Key words: leadership, transformational 
leadership, transactional leadership trust. 
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  : مقدمة. 1

البحوث والدراسات ن موضوع القیادة من المواضیع التي أنجزت فیها العدید من إ

ونشر فیها العدید من المؤلفات، وتظهر أهمیة موضوع القیادة في الدراسة التي قامت بها 

كوم حول الكتب الأكثر مبیعا، والتي وجدت أن أكثر من ستة عشر ألف . شركة أمازون

إن عالم الیوم الذي یتمیز بالتغییر الذي ، (Baldwin, 2008, p. 230).كتاب تم بیعه حول القیادة

یمثل أحد ثوابت هذا العصر، أصبح فیه التوجه أكثر نحو القیادة بدل الإدارة، فلا یعقل أن 

یمارس المدیر أسلوب الأمر وهو أمام أفراد أكثر منه معرفة وتخصصا في المهمة التي 

 1936الذي نشره سنة ) القیادة فن(صاحب كتاب' o. tead' یقومون بها، وهذا ما یؤكده 

أصبحت حاجة الإدارة ملحة إلى أن یكون هناك أولئك الذین یتولون إدارة : "حیث قال

وأصبحت التنظیمات الإداریة أحوج ...التنظیمات الإداریة أكثر من مجرد ممارسین للسلطة

، )to be lead(، فهي تحتاج إلى أن تقاد )administrated(إلى ما هو أكثر منأن تدار

أصبحت ألزم لتحقیق استجابة  هلان العلاقات الإنسانیة السلیمة بین القائد ومرؤوسی

، صفحة 2006كنعان، (".المرؤوسین من الأوامر وأقوى من الاتصالات الروتینیة التي یتبعها المدیرون

أي التمتع بمهارات الإداري في التخطیط،  ،وهذا یستدعي أن تكون هناك قیادة إداریة، )16

  .  ومهارات القائد في التأثیر وبناء العلاقات... التنظیم،

 اهتمامتعد القیادة من بین الظواهر القدیمة الجدیدة التي شغلت : مشكلة الدراسة 1.1

یتمتع بمجموعة من  القائدو  ،الباحثین في كل التخصصات، وشهدت العدید من التطورات

جل زیادة أفكارهم، من أ، وتحفیزهم واستثارة فرادثیر على الأأیقوم بتوجیه والت الخصائصفهو

ولان  .، وأدائهم الجید للعمل لتحقیق أهداف المنظمةبداعیةإفكار وطرحهم لأ معارفهم

تعلم الأفراد واكتساب المهارات لعب دورا مهما في المستشفیات أحد المؤسسات التي ت

تعزیز في  نبرزدورالقیادة الإداریةن أرتاینا إ.علاقات ومناخ عمل جید، وبناء الضروریة للعمل

  :لذلك قمنا بطرح التساؤل الرئیسي للدراسة على الشكل التالي .الثقة لدى المرؤوسین

ما هو دور القیادة الإداریة في تعزیز الثقة لدى المرؤوسین،حسب وجهة نظر عینة من 

 ؟ستشفائیة طولقةموظفي المؤسسة الإ
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جابة على التساؤل الرئیسي للدراسة نطرح الفرضیة الرئیسیة وللإ :دراسةفرضیات ال 2.1

تعزیز الثقة لدى في الاداریة لقیادة معنوي ذو دلالة إحصائیة ل دوریوجدلا :كالتالي

  المرؤوسین، في المؤسسة الاستشفائیة طولقة

  :فرعیة، كالتالي ربع فرضیاتأوللاجابة على الفرضیة الرئیسیة قمنا بتجزئتها الى 

تعزیز في التحویلیة لقیادة معنوي ذو دلالة إحصائیة ل دوریوجدلا : الفرضیة الفرعیة الاولى

  الثقة لدى المرؤوسین، في المؤسسة الاستشفائیة طولقة

تعزیز في التبادلیة لقیادة معنوي ذو دلالة إحصائیة ل دوریوجدلا : الفرضیة الفرعیة الثانیة

  ن، في المؤسسة الاستشفائیة طولقةالثقة لدى المرؤوسی

 : تحددأهمیةالدراسة في التاليت:هداف الدراسةأهمیة و أ3.1
منالمفاهیم هما باعتبار  ماتهاوممارسوالثقةالقیادة التحویلیةأهمیةدراسة متغیر  -أ

 .الحدیثةنوعاًمافیالفكرالإداري

جراء مثل هذه إ والحیویةفیتنمیةوتطویرالمجتمع و منالقطاعاتالمهمة المستشفیاتیعدقطاع -ب

تشجیع التعلم التنظیمي ن یفتح مجالات جدیدة في بناء العلاقات و أالدراسات یمكن 

 .مساهمة في تحقیق التنمیة على جمیع المستویاتوال

 :في النقاط التالیةهامكنتحدیدفأهداف الدراسة یأما 

 . والثقةتقدیمعرضنظریلمفهومیالقیادة -أ

تعزیز الثقة لدى في والتبادلیة التحویلیة الاداریة بمحوریها القیادة  دورختبار إ -ب

  .حسب وجهة نظر عینةالدراسةالمرؤوسین

  ):مفهوما، عناصرها، أهمیتها، والفرق بینها وبین الادارة(القیادة الاداریة . 2

والدراسات ونشر ان موضوع القیادة من المواضیع التي أنجزت فیها العدید من البحوث   

فیها العدید من المؤلفات، وتظهر أهمیة موضوع القیادة في الدراسة التي قامت بها شركة 

كوم حول الكتب الأكثر مبیعا، والتي وجدت أن أكثر من ستة عشر ألف كتاب تم . أمازون

 (Baldwin, 2008, p. 230).بیعه حول القیادة

  :عناصر القیادة الاداریةمفهوم و  1.2
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لقد تم تعریف القیادة في العدید من الدراسات والنظریات وكل واحدة شملتها من جانب   

بموضوع القیادة وتحدید ما اتفق  للإحاطةمعین، وفیما یلي سیتم عرض بعض التعاریف 

  .علیه من عناصر

موضوع القیادة، نذكر هناك العدید من التعاریف التي تضمنت : تعریف القیادة الاداریة  . أ

الكفاءة في إعداد الأفكار والرؤیة، للحیاة تبعا للقیم التي : " القیادة بأنها' tichy' یعرف :منها

تدعم هذه الأفكار وهذه الرؤیة، للتأثیر في الآخرین لتوجیه السلوك واتخاذ القرارات الصعبة، 

أنه "   tichy"، نلاحظ في تعریف (John w.slocum, 2006, p. 358)"خاصة في مجال الموارد البشریة

ینظر للقیادة من جانب استراتیجي لأنه یتكلم عن رؤیة القائد وأفكاره، ویربطها بالقیم التي 

  .تعمل على تدعیمها، إذن فمهمته تعبئة الأفكار والقیم التي تدفع الأفراد للانجاز

التأثیر في العلاقات بین القادة والمرؤوسین، بحیث یسعى القائد :" كما تعرف القیادة بأنها

جاهدا لتغییر حقیقي للوصول إلى نتائج تعكس الأهداف المشتركة، وتأخذ القیادة أشكالا 

ربط القیادة ونلاحظ في هذا التعریف (John w.slocum, 2006, p. 397)"مختلفة لتحقیق مختلف الأهداف

بالتغییر، وأن القائد یسعى لإحداث التغییر من أجل الوصول الى الأهدف المنشودة، مما 

یؤكد ضرورة وجود قیادة طموحة وتسعى للتغییر الجاد، وأن التغییر أصبح مهمة من مهام 

  .ومهارة من مهارات القائد

زیارة، (:یة تتمثل فيإن عملیة القیادة تقوم على عناصر أساس: عناصر القیادة الاداریة  . ب

 )206، صفحة 2000
  وجود الفرد، القائد، والذي یقوم بعملیة التأثیر والتغییر، -

 وجود مجموعة الأفراد، التابعین، مستعدین لإتباع قائدهم، -

  .وجود أهداف محددة، وفي كل موقف، تسعى المجموعة لبلوغها -

  :الاداریةأهمیة القیادة  2.2

إن عالم الیوم الذي یتمیز بالتغییر الذي یمثل أحد ثوابت هذا العصر، أصبح فیه     

التوجه أكثر نحو القیادة بدل الإدارة، فلا یعقل أن یمارس المدیر أسلوب الأمر وهو أمام 

' o. tead' أفراد أكثر منه معرفة وتخصصا في المهمة التي یقومون بها، وهذا ما یؤكده

أصبحت حاجة الإدارة ملحة : "حیث قال 1936الذي نشره سنة ) فن القیادة(كتابصاحب 
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إلى أن یكون هناك أولئك الذین یتولون إدارة التنظیمات الإداریة أكثر من مجرد ممارسین 

، )administrated(وأصبحتالتنظیمات الإداریة أحوج إلى ما هو أكثر منأن تدار...للسلطة

، لأن العلاقات الإنسانیة السلیمة بین القائد )to be lead( فهي تحتاج إلى أن تقاد 

ومرؤوسیه أصبحت ألزم لتحقیق استجابة المرؤوسین من الأوامر وأقوى من الاتصالات 

هناك وهذا یستدعي أن تكون . )15، صفحة 2006كنعان، القیادة الاداریة، ("الروتینیة التي یتبعها المدیرون

ومهارات القائد في التأثیر ... قیادة إداریة أي التمتع بمهارات الإداري في التخطیط، التنظیم،

القیادة هي من أبرز الظواهر، الظاهرة ولكنها أخر ": " Burns"یقول . وبناء العلاقات

، فالقیادة مثل الجمال تراه )844صفحة ، Goethals ،2004("الظواهر التي یمكن فهمها على وجه الارض

ومن بین المؤشرات الدالة على أهمیة وشعبیة موضوع القیادة الیوم، . ولكن لا یمكنك وصفه

حول الكتب الأكثر مبیعا والتي وجدت أن أكثر من " أمازون"الدراسة التي قامت بها شركة

وعلیه سیتم عرض أهمیة (Baldwin, 2008, p. 230).ستة عشر ألف كتاب یتم بیعه حول القیادة

  .القیادة، من وجهة نظر كل من القائد، المؤسسة والأفراد

على التساؤل، ما الذي یدفع القائد " E. Thorndike" لقد أجاب : بالنسبة للقائد نفسه  . أ

الاشخاص یسعون إلى لكي یكون قائد؟ وأشار إلى أن الدافع الاقتصادي، هو السبب لأن 

أن الجانب المادي  الباحثتانوترى .)29، صفحة 2011نجم، (مركز القیادة رغبة في الكسب المادي

لیس دائما هو المبرر لتولي مناصب قیادیة، لأن بعض القادة لدیهم میولات وسمات 

شخصیة تدفعهم الى تولي منصب القیادة، رغبة في تحقیق شعور ذاتي، أي أن لدیهم منذ 

الولادة استعدادات للقیادة، بالاضافة الى أن بعض القادة تكون لدیهم رؤى مستقبلیة یرغبون 

 . تجسیدها في

إن وجود قیادات مؤثرة وفاعلة، تهتم بالمرؤوسین، بأهدافهم : بالنسبة للمرؤوسین  . ب

واحتیاجاتهم، تجعل منهم یقومون بأداء أعمالهم، لیس فقط كما هو مطلوب منهم، بل أكثر 

فقیام القادة ببناء شبكة جیدة من العلاقات مع مرؤوسیهم والاعتماد في ذلك . مما هو متوقع

الثقة لهم، سیؤدي بهم إلى إبراز أفضل ما لدیهم من مواهب، وقدرات ومهارات،  على منح

  .وسیدفعهم ذلك إلى تطویر أنفسهم من أجل تحقیق أهدافهم وأهداف قادتهم

بالإضافة إلى أن وجود قادة یمتلكون قیما ومبادئ في المؤسسة، یؤدي ذلك إلى إیمان 

یقتدون بهم في كل شئ، مما یرفع " قدوة " لهم المرؤوسین بهم وبأفكارهم، ویكونون بالنسبة 
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من أدائهم وكفاءاتهم، خاصة وأن أحد الأدوار الرئیسیة للقادة، هي تكوین قادة جدد من خلال 

مشاركتهم في القرارات والرؤیة المستقبلیة للمؤسسة، الأمر الذي سیشعر المرؤوسین بأن لهم 

أن تكلیفهم بالمهام وتفویض بعض  قیمة في المؤسسة وبانتمائهم لها، بالإضافة إلى

فالقیادة . المسؤولیات، سیرفع من أدائهم ویحسن لدیهم مهارات المبادرة وتحمل المسؤولیة

مهمة بالنسبة للمرؤوسین، لانها تبني فیهم جیلا جدیدا من القادة، ویؤكد هذا ماقاله 

"William Junyar  " یوجد مدیرون  في مؤسساتنا لا"، )دفع الناس إلى أعلى(في كتابه

  .)201، صفحة 2006العطیات، ("وموظفون بل یوجد قادة وقادة مستقبلیون

أصبحت المؤسسات الیوم بحاجة إلى قیادات لمواجهة التحدیات : بالنسبة للمؤسسة  . ج

شدیدة  فالتطورات الحاصلة في بیئة الأعمال من منافسة. العالمیة والتغیرات المتسارعة

وظهور العولمة والإندماجات، طورت معها أیضا مفاهیم ونظریات القیادة، فظهرت نظریة 

القیادة التحویلیة التي یظهر من تسمیتها أن القیادة هي من تقوم بالتغییر وتحویل 

المؤسسات، ومفهوم القیادة الاستراتیجیة، وهذا یعني أن القیادة لم تصبح فقط في المستویات 

، ولكن في الإدارة العلیا، وهي قیادة ذات قرارات استراتیجیة تتعلق بمستقبل الاشرافیة

فالمؤسسات الیوم تطمح إلى العالمیة، . المؤسسة منفتحة على المحیط، ذات رؤیة مسقبلیة

خاصة وأن المؤسسات أصبحت تضع معاییر عالمیة لتقییم أداء أفرادها، وهذا ما یظهر في 

  ." Philips"وشركة " Shell"لمعاییر المعدة لكل من شركة الشكل التالي، الذي یوضح ا

 " Philips"وشركة " Shell" المعاییر العالمیة لتقییم أداء الأفراد حسب شركة : 1الشكل 

  

القدرة على التخیل•

القدرة على الاحساس بالواقع•

القدرة على التحلیل•

(helicopter quality)القدرة على تصور الاجزاء داخل الكلیات او ما یسمى بالقدرة الهیلیكوبتریة •

Shell

فعالیة التطویر والتجدید•

)الفعالیة الشخصیة والحسم في اتخاذ القرار(فعالیة الانجاز التشغیلیة •

حوافز الانجاز الطموح، الاهتمام، السیطرة الانفعالیة•

)القوة التفاوضیة، التاثیر الشخصي، القدرة على الاتصال اللفظي(فعالیة العلاقات بین البشر •

Philips
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  )66- 65، الصفحات 2007الهواري، مهارات المدیر العالمي في التوجه العالمي، (: المصدر

بالإضافة إلى ما سبق فإن المرؤوسون في المؤسسات أصبحوا ذوي خبرات وكفاءات نظرا 

لمستواهم التعلیمي المرتفع وتخصصهم في أعمالهم، مما یجعلهم یرفضون أي تدخل في 

تخصصهم من طرف قادتهم الذین یمكن أن یكونوا أقل درایة في هذا المجال أو لا یعلمون 

ب القائد دور المحفز والمشارك ولیس دور الرئیس المتسلط، فیه شیئا، مما یتطلب أن یلع

  . الذي یصدر الأوامر وفقط

 الفرق بین القیادة والادارة .3.2

على الرغم من وجود فرق بین القیادة والادارة، إلا أن المؤسسات الیوم أصبحت   

 .تطالب بضرورة توفر مهارات القیادة والادارة معا
  القیادة والادارةمقارنة بین : 2الجدول 

  الادارة  القیادة  المجموعة  

  

  عملیة التفكیر

  أصلیة -

  تقدم الافضلیة للاشخاص -

  مفتوحة على الخارج -

  أولیة -

  تعطي الاولویة للاشیاء -

  تدور حول الداخل -

  

  تحدید التوجهات

  لدیه رؤیة-

  یخلق المستقبل -

  یرى الغابة -

  لدیه مخططات عملیة -

  یحسن الحاضر -

  یرى الاشجار -

علاقته مع 

  المرؤوسین

  یشرف -

 لدیه شركاء -
  یمارس الثقة ویطور -

  رقابةالیمارس  -

 لدیه مرؤوسین -
  یوجه ویربط -

  

  الطرق العملیة

  )یعمل الاشیاء الصحیحة(یعمل برویة بعلم -

  یخلق التغییر -

  یعمل بطریقة صحیحة -

  یسیر التغییر -
SOURCE:(Hellriegel, 2006, p. 359) 

  ماهیة الثقة .3

لیست العلاقة بین الرئیس ومرؤوسیه علاقة في اتجاه واحد من الرئیس إلى   

، فالقائد ینظر إلى التابعین على أنهم أیضا نها من المرؤوسین إلى الرئیسبل إالمرؤوسین، 

حلفاء أو شركاء یتم تنمیتهم وتمكینهم للمساهمة بشكل أو بآخر في أعمال المنظمة، وینظر 
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الهواري، القادة (في المشاعرمعه نه القلب الكبیر الذي یتوحدون أهم كذلك للرئیس على  ونالمرؤوس

  )51، صفحة 2005الصناع التغییر، 

  

  :الثقة نواعوأ الثقة تعریف 1.3

للثقة بوصفهامجموعة من التوقعات المشتركة بین ) Roosevelt(لقد أشار :تعریف الثقة - أ

علائقیا، یولد عن هذا عقد نفسي غیر مكتوب بینهما مع الالتزام به سلوكیا و " :،فهيطرفین

كما یحكم هذا العقد النفسي المعاملات  ،ثقة متبادلة تحكم العلاقة بین الطرفینالاتفاق 

غیر ملزم قانونیا على الرغم من كونه غیر مكتوب و ،و )323، صفحة 2009صالح، ("الیومیة بین الطرفین

عقد الثقة  وینتهيوالمعیار الوحید في تقویم نوعیة وطبیعة العلاقة بینهما،  إلا أنه الأساس

  . ذا لم یحترم الطرفان هذا العقد وعندئذ تتوتر وتسوء العلاقة بینهماالمتبادلة إ

أنها استعداد الفرد للتعامل مع الآخرین معتقدا بكفاءتهم أو أمانتهم أو ب:" وتعرف الثقة أیضا

 Mayer etوعرفها. )60، صفحة 2009ملحم، ("وعدم توقع إساءتهم تهصدقهم، واهتمامهم بمصلح

alرغبة طرف في أن یكون عرضه لتصرفات طرف آخر وذلك بناءا على التوقعات : " بأنها

واضع ( سوف یؤدي تصرفات مهمة للشخص المؤتمن ) الموثوق فیه( بأن الطرف الأخیر

  .)66، صفحة 2003حواس، (")الثقة

  :أن الثقةلاحظ من التعاریف السابقة، ون

  عقد نفسي ملزم، غیر مكتوب، یظهر في سلوكات الطرفین،  •

الثقة قد یترتب علیها وجود خطر وهذا الخطر یتمثل في أن یكون الشخص واضع الثقة  •

 .عرضه لتصرفات الشخص الموثوق فیه

الثقة تكون مبنیة على توقعات بأن الشخص الموثوق فیه سوف یؤدي سلوكیات معینة  •

 .مرغوب فیها

السلوكیات التي یتوقع الشخص واضع الثقة أن یؤدیها الشخص الموثوق فیه قد إن     

بناء على القیام بأداء أدوار فمثلا تكون مهمة للشخص واضع الثقة للعدید من الأسباب 

إضافیة فإن الموظف سوف یتوقع أن یحصل على أكثر من مجرد زیادة في الأجر أو 

بطریقة تعكس منفعة نفسیة  الادارةمعاملتهم من قبل  العلاوة، فقد یرغب العاملون بأن تتم
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شتمل تیجب أن أخیرا فإن الثقة .، كالإحترام والتقدیر، والمشاركةأكثر منها منفعة اقتصادیة

  .على إدراك الشخص واضع الثقة للدوافع التي تشكل سلوكیات الشخص الموثوق فیه

إن الكثیر من الأبحاث التي ركزت على مفهوم الثقة داخل المنظمات، ركزت :الثقة نواعأ-ب

  .)67، صفحة 2003حواس، (:للثقة وهيةأنواع على ثلاث

 ، Interpersonnel Trust:الثقة الشخصیة المتبادلة بین الأفراد §

 ،Trust Superviseurs  : الثقة في المشرفین §

 .Trust top management: الثقة في الإدارة العلیا §

  .بالإضافة إلى أنواع أخرى كالثقة التنظیمیة والثقة بین المنظمات والثقة الذاتیة

  )46-45، الصفحات 2000العابدي، (:فقد حدد ثلاثة أنواع مبینة فیما یلي Mayerأما 

وهي التي تبنى عل معرفة وفهم طرفي الثقة لبعضهم البعض : الثقة القائمة على المعرفة •

 .في مواقف معینة الأخرسلوك  توقعبشكل یساعد كل منهما على 

هي التي تحدث لاي طرف من طرفي الثقة، من : الثقة القائمة على ملامح شخصیة •

بغض النظر عما اذا كان الطرف الاخر جدیرا بهذه  الآخرینالثقة في  ، أيسماته الشخصیة

 .لا أوالثقة 

وهي التي تقوم نتیجة وجود قواعد رسمیة توبخ وتؤنب : رسمیة أسسالثقة القائمة على  •

  . الأخرو نفسي للطرف أما سبب ضرر مادي  إذاأي طرف من طرفي عملیة الثقة 

  :أهمیة الثقة 2.3

  )67، صفحة 2003حواس، (:نها تؤدي إلىلأویرجع الاهتمام بموضوع الثقة     

 ،تنمیة العلاقات الشخصیة المتبادلة بین الأفراد •

ین، فعندما التنظیمیة تؤثرعلى العدید من الاتجاهات وسلوكیات المرؤوس ةالثقة في السلط •

سسة التي یعملون وللمؤ  للإدارةفإن المرؤوسین یكونون أكثر مساندة  ،یكون مستوى الثقة عال

ق أهداف یسعون إلى تحقیمما یجعلهم ، للمنظمةبها، ویزداد لدیهم الرضا بالعمل والانتماء 

 .سلوكیات المواطنة التنظیمیة ویتبنونالمنظمة، 

  .یوضح الحالات التي یكون فیها الثقة مرتفعة ومنخفضة: 3الجدول 
  تضعف الثقةالحالات التي   الحالات التي تعزز الثقة

الاتصال المتكرر بین الأعضاء ویسهل تبادل -

 معارف،ما لدیهم من 
 .الاتصال قلیل والأفكار لیست مشتركة-
 .بعض الرسائل العامة تكون دون رد -
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یتم تصنیف الرسائل وتنسیقها والتي تسمح -

 .لأجهزة الاستقبال لتوفیر الوقت
المهام والأدوار والمسؤولیات بشكل جید  حدیدت-

 .لكل فرد
 .الأعضاء لدیهم نفس المستوى من الالتزام-
على التوقعات  یتم التعرف بشكل واضح-

  .الشخصیة التابعة للمجموعة

یسعى الأعضاء لتجنب المساهمة وذلك -

 .لتفادي المسؤولیة
 .الأهداف لیست محددة بوضوح-
عدم تحدید التوقعات الشخصیة التابعة -

  .للمجموعة

Sourse :(Prax, 2003, p. 7) 
  مقومات تعزیز الثقة بین القیادة الاداریة والمرؤوسین  3.3

، سیتم عرض الثقة بین أعضاء المنظمة في غایة الأهمیة للمؤسساتولأن   

، وبین القائد مجموعة من المقومات التي یمكن أن تدعم الثقة وتعززها بین أفراد المؤسسة

  )72-60، الصفحات 2009ملحم، (:وهي والمرؤوسین،

یثق بعضنا ببعض من خلال ما نتمتع به من كفاءة ومهارة وهذه الثقة أصبحت :الكفـاءة •

ضروریة في منظمات الأعمال والمؤسسات المختلفة أكثر من أي وقت مضى، إذا ما أراد 

نظمات التقلیدیة الهرمیة والوظیفیة المتخصصة، فبحكم التخصص حول عن المتالمدیرون ال

على مهارة من أي موظف في المؤسسة، ولكن الآن لیس الأو  الاُكثر معرفةكان المدیر 

شرطا أن یكون المدیر أعلم أو أكفأ من مرؤوسیه، فوظیفته تنسیق مهاراتهم أكثر من إتقانها، 

والعشرین هي وظیفة تنسیقیة ودور الثقة مهم فتزداد ثقته إذن ووظیفة المدیر في القرن الواحد 

  .بهذه التخصصات التي یعمل على تنسیقها بمقدار كفاءة المتخصصین فیها

، كما ستقلالیةالاتمكین و المنحهم حریة التصرف و تترجم بومن هنا فهو یمنحهم ثقته التي 

  .مناخا مناسبا للإبداع والابتكار والتمیزیوفر لهم 

العنصر الثاني المعزز للثقة هو الجماعة والعمل الجماعي، :جماعي والجماعةالعمل ال •

تصف توالجماعة قد تشكل كفرق عمل، هذه الأخیرة التي تتحلى بالقدرة على الإدارة الذاتیة، و 

  :ق بما یليالفر ه هذ

ü التمتع بروح المسؤولیة في عرض و تحلیل المشكلات واتخاذ القرار. 
ü  وظف حیث یتم دمج بعض الوظائف والمهام في بعضها الآخرالمهارات المتعددة للم. 



  فیروز شیننوال شین، 
  

206 
 

ü تحدید دور كل عنصر في الفریق وتوقعاته من زملائه. 

الجماعي العمل دعم والقائد ی .ففرق العمل تشكل من أجل إنجاز مشروع أو حل مشكلة ما

  .والأداء الجید للعمل الثقة لأنها تعزز الكفاءةویعزز 

فالقائد یقوم ببناء جسر الثقة بینه والمرؤوسین، المعزز للثقة،  نيوهو العامل الثا:الانتماء •

 وغایاتها،  نظمةهداف المتحقیقهم لأمما ینمي فیهم روح الانتماء للمنظمة، ویدعم 

القائد والمرؤوسینعن الاتصال هو بمنزلة أداة أولیة لتنشیط وتكریس الثقة بین :الاتصال •

وتبادل المشورة والنصیحة، فلا یمكن تحقیق الثقة تبادل المعلومات والتغذیة الراجعة طریق 

وفي الأخیر نذكر أن الثقة تنبثق  .بین الناس دون اتصال ودون رسائل متبادلة بین الأطراف

 .من قناعة الفرد بأن هناك من هو مهتم به، ویسأل عنه ویدعمه

  دراسة حالة مؤسسة . 4

 1428ى الأولى عام جماد 2المؤرخ في  07/140طبقا للمرسوم التنفیذي رقم 

یتضمن إنشاء المؤسسات العمومیة الإستشفائیة والمؤسسات  2007ماي  19:الموافق لـ

وتعد المؤسسة الإستشفائیة طولقة من .العمومیة للصحة الجواریة وتنظیمها ولسیرورة عملها

حیث أن .ما تتمیز به من موقعها الجغرافيلبین المؤسسات الصحیة المهمة بولایة بسكرة 

  .)دائرة أورلال -دائرة فوغالة - قةدائرة طول(دوائر  3دیة طولقة تحتضن المؤسسة لتوسطها بل

نسمة أي بكثافة سكانیة  163671وبقطنها حوالي  2كلم 3454:بمساحة إجمالیة تقدر بـ

حیث یحدها شمالا دائرة بریكة وجنوبا دائرة المغیر والجنوب الغربي .2كلم/ن47.38:تقدر بـ

ومن الجنوب الشرقي دائرة سیدي عقبة هذا من جهة أخرى وقوعها على الطریق دائرة أورلال 

سریر موزعة على  120:یتسع المستشفى لـ.الرابط بین بوسعادة وبسكرة 46الوطني رقم 

  :تسعة مصالح كالآتي) 09(

  المصالح وعدد الاسرة في المؤسسة الاستشفائیة طولقة: 4جدول 
 .سریر 12: طب النساء والتولید مصلحة  .سریر 24:   مصلحة الولادة 

 .سریر 10:     مصلحة طب النساء  .سریر 10:   مصلحة طب الرجال 

 .سریر 14: مصلحة طب حدیثي الولادة  .سریر 16:  مصلحة طب الأطفال 

 .سریر 12:    مصلحة جراحة النساء  .سریر 12: مصلحة جراحة الرجال 

  .للمراقبة الطبیة10: مصلحة الاستعجالات 

  وثاق المؤسسة: المصدر
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  :عاملا وموظفا موزعة كالتالي 540تضم المؤسسة كما 
  عدد الاطباء والموظفین والعمال في المؤسسة الاستشفائیة طولقة:  5جدول
  . % 13 -  طبیب 70 -  الأطباء -

  .%50 -  ت س 270 -  سلك الشبه الطبي -

  .% 7 -  موظف 38 -  عمال الإدارة -

  .% 30 -  عامل 162 -  عمال الصیانة والأمن -

 وثائق المؤسسة: المصدر 

 للدراسةمنهجیة الاجراءات ال 1.4

  :لقد تم تقسیم الاستبانة إلى جزأین كما یلي: أداة الدراسة  - أ

ناول متغیر ت: الجزء الثانيالدراسة، أما یتكون من البیانات الشخصیة لعینة : الجزء الأول -

 :ا إلى محورینممهیوالثقة وقد تم تقسالاداریة القیادة 

 16قیادة التحویلیة، الفقرة 24القیادة التحویلیة والتبادلیة ویتكون من  یضم: المحور الأول

 .فقرة 11تكون من و الثقة  حول :المحور الثاني، أما فقرات 8القیادة  التبادلیة فقرة، و 

دائما، غالبا، : وقد تمت الإجابة على الاستبیان وفق سلم لیكارت الخماسي والمكون من

  .على التوالي) 1-2-3-4- 5(والتي تأخذ الأوزان أحیانا، نادرا، أبدا، 

داریین : البحثمجتمع  یتكون مجتمع الدراسة من العاملین في المستشفى من موظفین وإ

 22استمارة الا أن القابلة للدراسة كانت  38ولقد تم توزیع .موظف 38والبالغ عددهم 

  : وتتمثل خصائص عینة الدراسة فیما یلي .استمارة

    .ع عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العمليتوزی :6جدول 
 النسب المئویة التكرارات العناصر

المستوى 

  التعلیمي

 31,8 7 ثانوي

 68,2 15 جامعي

 100,0 22 المجموع

  

  الجنس

 54,5 12 أنثى

 45,5 10 ذكر

 100,0 22 المجموع



  فیروز شیننوال شین، 
  

208 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .SPSSبالاعتماد على برنامجإعداد الباحثتان: المصدر

من  %31.8و" جامعي"من عینة الدراسة مؤهلهم العلمي  %68.2أن ): 6(یبین الجدول رقم

،حیث نستخلص هنا بأن أعلى نسبة تمثلها فئة "ثانوي"عینة الدراسة مؤهلهم العلمي 

إذا هذا یعني نسبة  ،إناث هممن %45.5من عینة الدراسة ذكور، و %54.5أن .الجامعیین

من عینة  %68.2أن نوعیة عقد العمل دائم تمثل .الذكور تفوق نسبة الإناث بنسبة قلیلة

  .تمثل العمال المؤقتین بالمؤسسة %31.8الدراسة، بینما 

تم تفریغ وتحلیل الاستبانة من خلال برنامج : وسائل البحث الإحصائیة المستعملة  - ج

SPSS ارات الإحصائیة التالیةبالإحصائي وتم استخدام الاخت: 

 ،ثبات فقرات الاستبانةصدق و اختیار ألفاكرونباخ لمعرفة  •

 المتوسطات المرجحة والانحراف المعیاري، •

 ،العلاقة بین متغیرات الدراسةمعامل ارتباط بیرسون لقیاس  •

 .معامل الانحدار •

  عرض وتحلیل البیانات وتفسیر النتائج2.4

الثبات یعني استقرار المقیاس وعدم تناقضه مع نفسه، أي إن: قیاس صدق وثبات المقیاس  -  أ

أن المقیاس یعطي نفس النتائج باحتمال مساوي لقیمة المعامل إذا أعید تطبیقه على نفس 

الجدول یوضح أن قیمة و  .العینة، أما الصدق فیقصد به أن المقیاس یقیس ما وضع لقیاسه

  

  عقد العمل

 68,2 15 دائم

 31,8 7 مؤقت

 100,0 22 المجموع



عینة من موظفي المؤسسة الاستشفائیة : دراسة حالةالثقة لدى المرؤوسین في تعزیز  الإداریةالقیادة دور 
 طولقة

 

209 
 

الثبات مرتفع وهذا یعني ارتفاع مصداقیة و ،وهي مرتفعة 0.864تساوي  "ألفاكرونباخ" معامل

 .البیانات

  .ثبات وصدق فقرات الاستبانة: 7جدول 
  الصدق  الثبات  عدد العبارات  المحور

  0.877  0.769  24  القیادة

  0.909  0.826  11  الثقة

  0.929  0.864  35  إجمالـــــــي

  .SPSSبرنامجبالاعتماد على إعداد الباحثتان: المصدر

  القیادة التحویلیةالمتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري لمحور   -  ب

  القیادة التحویلیةالمتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري لمحور : 8 لجدو

  الانحراف المعیاري  المتوسط المرجح  العبارات

  0.670  4.545  یتمتع رئیسي المباشر بالسمات الأخلاقیة الجیدة والقیم المثلى  -1

  0.476  4.681  یتمتع رئیسي المباشر بقوة شخصیة وثقة عالیة  -2

  1.019  3.909  یتمتع رئیسي المباشر بالشجاعة الكافیة لإحداث التغییر  -3

  1.052  4.181  یمتلك رئیسي القدرة على التواصل مع الآخرین  -4

  1.364  3.363  لا یستغل رئیسي نفوذه في الحصول على مكاسب شخصیة  -5

  0.795  4.181  المباشر على احترام وثقة الجمیع یحوز رئیسي -6

  1.150  3.909  شخصیا دائما ما یحفزني على إبداء أیة فكرة أو رأي في العمل -7

  1.132  2.954  ما اقترحه علیه حتى لو تعارضت مع آرائه وأفكارهرئیسي یتقبل  -8

  1.262  3.454  یشعرني رئیسي بقدرتي على حل مشاكل العمل دون الرجوع إلیه -9

  1.342  3.772  یحاول أن یخلق روح الفریق بیننا ویشجع العمل الجماعي - 10

مكاناتنا في العمل - 11   1.424  3.863  یزرع الحماس بیننا والثقة في قدراتنا وإ

  6.346  5.090  یولي اهتمام خاص بشكاوي كل فرد على حدى - 12

  1.401  3.181  یهتم بالنواحي النفسیة للفرد وبمزاجه أثناء العمل - 13

  1.090  4.045  یحاول أن یكون صدیقا ناصحا وموجها في العمل  - 14

  0.854  4.406  .یستمع رئیسي جیدا وبإمعان عندما أتحدث إلیه - 15
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  1.320  2.863  .كثیرا ما یكلفني بجزء من مهامه في العمل - 16

 .SPSSبالاعتماد على برنامجإعداد الباحثتان: المصدر

  :لمحور القیادة التبادلیةالمتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري -ج

  بادلیةالقیادة التالمتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري لمحور :9جدول 
  الانحراف المعیاري  المتوسط المرجح  العبارات

  1.386  3.272  .إنني أصمم سلوكي الشخصي على أساس نموذجه/ 01

أقوم بمهمتي بنفس الطریقة التي أنفذها  لانيإنه سعید / 02

  .دائما
3.636  1.559  

  1.427  3.318  إنه یخبرني بما یجب أن أفعله إذا أراد إثابتي عن مجوداتي/ 03

  1.342  3.772  .إنه یقبلني كما أنا طالما أؤدي واجبي/ 04

  1.269  3.772  إنه یخبرني دائما بمستوى أدائي/ 05

  1.174  3.954  .إنه لا یسألني أكثر مما هو ضروري لتنفیذ العمل/ 06

  1.241  2.272  .یتحدث كثیرا عن جوائز خاصة وترقیات للأداء الجید إنه/ 07

  1.457  3.136  وداتيهیؤكد لي أنه یمكنني أن أحقق ما أرغبه في مقابل مج/ 08

  .SPSSبالاعتماد على برنامجإعداد الباحثتان: المصدر

الاداریة  القیادة  دورار المتوسطات المرجحة لإجابات العینة المدروسة حول بتم استخدام اخت

المرؤوسین في المستشفى العمومي طولقة، والنتائج  لدىالثقة  تعزیزفي  )التحویلیة والتبادلیة(

وذلك  3.731بلغ  تحویلیةال قیادةالمتوسط المرجح للالمبینة في الجداول تبین أن مستوى 

مما یدل على أن اتجاه إجابات العینة  محل الدراسة تتجه  0.699بانحراف معیاري قدره 

وذلك بانحراف معیاري قدرة  3.500 للقیادة التبادلیةمتوسط المرجع البلغ ، فیما نحو غالبا

 .مما یدل على أن إجابات العینة محل الدراسة تتجه نحو غالبا 0.966

التحویلیة (العلاقة بین القیادة الإداریة یبین الجدول أدناه  :لارتباطحساب درجة ا -ه

و وه 0.806الذي قدر بـ و سبیرمان تم استخدام معامل الارتباط  ، حیثوالثقة) والتبادلیة

أي أن هناك علاقة ارتباط قویة بین ، 0.001بدرجة معنویة أقل من جدا من الواحد،  قریب

  القیاد الإداریة والثقة 

 :اختبار فرضیات الدراسة 
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ذو دلالة إحصائیة بین القیادة الإداریة والثقة بین القائد  دورلا یوجد :الفرضیة الرئیسیة

  .والمرؤوسین

 .یوضح اختبار الفرضیة الرئیسیة: 11جدول 
  T        درجة المعنویة  

 0000, 6,080  القیادة الإداریة

  الثقة:المتغیر التابع 

  .SPSSبالاعتماد على برنامجالباحثتانإعداد :المصدر

وهي أقل من  0.000ودرجة المعنویة   t=6.080من الجدول المبین أعلاه نلاحظ أن 

لقیادة الإداریة لر ذو دلالة إحصائیة دو التالي نقبل الفرضیة البدیلة في انه یوجد بو . 0.01

ذو دلالة إحصائیة  دورالمرؤوسین ونرفض الفرضیة الصفریة لا یوجد لدى الثقة في تعزیز 

  .المرؤوسینلدى الثقة في تعزیز لقیادة الإداریة ل

 :الفرضیات الفرعیة 

  الفرعیة  اتیوضح اختبار الفرضی :12جدول 
  درجة المعنویة          T  المتغیرات المستقلة  

  القیادة التحویلیة

  ةالقیادة التبادلی

3.308  

4.992  

0.004  

0.000  

  الثقة: المتغیر التابع

  .SPSSبالاعتماد على برنامجإعداد الباحثتان:المصدر

وهي أقل  0.000 ; 0.004ودرجة المعنویة  ; 4.992t =3.308: من الجدول نلاحظ أن

  : على التواليالبدیلة ات وبالتالي نقبل الفرضی.0.01من 

نرفض و المرؤوسین لدى الثقة في تعزیز لقیادة التحویلیة لذو دلالة إحصائیة  دوریوجد  - 1

  .الفرضیة الصفریة

نرفض و المرؤوسین لدى الثقة في تعزیز یة بادللقیادة التلذو دلالة إحصائیة  دوریوجد  - 2

  .الفرضیة الصفریة

  :تحلیل النتائج. 5
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لقد توصلنا في نتائج الدراسة النظریة والمیدانیة إلى أن القائد یلعب دورا بارزا في 

صحي للعمل یتمیز بتبادل المعارف والمهارات تعزیز الثقة لدى المرؤوسین، لانه یخلق مناخ 

وكذلك الثقة، والتي هي نتاج للاحترام والعلاقات الجیدة، المبنیة على المصلحة العامة، 

بالاضافة الى توفیر فرص ابداء الراي والمشاركة . والغاء المصلحة الخاصة في العمل

  .للخروج بافكار ابداعیة تخدم مصلحة المؤسسة

  :خاتمة .6

 في تعزیز)التحویلیة والتبادلیة(الاداریة القیادة  دورالدراسة إلى الكشف عن سعت 

  .-طولقة - بالمستشفى العمومي حسب وجهة نظر عینة من الموظفینالمرؤوسین، لدى الثقة 

ولتحقیق الأهداف المرجوة تم تبني استبانه وتعدیلها لتتناسب وغایات الدراسة حیث تكونت 

وتم  38بلغ عدد الاستبیانات و ، دة التحویلیة والتبادلیة، والثقةالقیامحاور هذا الأخیرة من 

منها لعدم توافقها مع الشروط، وقد أظهرت النتائج عن وجود علاقة دالة إحصائیا  16إلغاء 

مما یدل أن أفراد العینة متفقین حول هذه الأبعاد والثقة بین القیادة الاداریة بمحاورها " بین 

  .في المؤسسة محل الدراسة القائد والمرؤوسین

  :قائمة المراجع. 6
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