
 

 يـث العلمــالبحوزارة التعليم العالي و 

 –بسكــــرة  –جــــــامعة محـــــمد خيضــر 

 كــلية العلــوم الاقتصــادية و التجــارية و علــوم التسييــر

  قســـم علـــوم التسييــر

                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعـــــداد الطالــبة:

 ةــوطرفبـــورية ــــص 

 

 

 

 

   لجنة المناقشة
 

 رئيسا جامعة بسكرة استاذ التعليم العالي بن بريكة عبد الوهابأ.د 
 مشرفا ومقررا جامعة مسيلة استاذ التعليم العالي برحومة عبد الحميدأ.د 
 ممتحنا جامعة بسكرة استاذ التعليم العالي د لخضرامرغ أ.د

 ممتحنا جامعة باتنة استاذ التعليم العالي عمار أ.د زيتوني 
 ممتحنا جامعة بسكرة أ استاذ محاضر محمد ونةشد. شن

 ممتحنا جامعة المسيلة أ استاذ محاضر شريط صلاح الدين د.

التغيير التنظيمي في  إدارةا في ــــويلية ودورهــــالتح ادةـــــــــالقي

دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات   المؤسسة الاقتصادية:

 الاقتصادية الجزائرية

 الأستاذ الدكتور: إشراف

 برحومة عبد الحميد
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 ُقَالُواْ سُبْحَانَكَ لَا عِمْمَ لَنَا إِلاَّ مَا عَمَّمْتَنَا إِنَّكَ أَنتَ الْعَمِيمُ الْحَكِيم 

 "23"الآيةالبقرة 

 
 

 

 قَالَ رَسُولُ المَّهِ صَمَّى المَّهُ عَمَيْهِ وَسَمَّمَ 
 سَمَكَ طَرِيقًا يَمْتَمِسُ فِيهِ عِمْمًا سَهَّلَ المَّهُ لَهُ طَرِيقًا إِلَى الْجَنَّةِ  مَنْ   

 الترمذيو  أبو داود رواه

 



II 

 

 
 

 الإىداء
  

 مثواه ا﵀ أكرم والدي   إلى
  عمرىا في ا﵀ أمد والدتي إلى

 الكرام أشق ائيو  شقيق اتي إلى
    

 حفظو ا﵀ يزوج إلى
 حرف ا  علمني من كل إلى
 المتواضع الجيد ىذا أىدي

 
 
 
 
 

     ةلباحثا                                                                                     
 
 
 
 



III 

 

 
 
 

 وتقدير شكر
 

 آلو وعلى محمد نبينا المرسلين وسيد الأنبياء أشرف على والسلام والصلاة العالمين رب ﵀ الحمد
 .أجمعين وصحبو

 الضُّر م س كُمُ  إِذ ا ثُم   ا﵀ ف مِن   نِعْم ة   مِنْ  بِكُمْ  ﴿و م ا التنزيل محكم في الق ائل ىوتعال سبحان ا﵀ أشكر
 ٥﴿ تجْأ رُون   ف  إلِ يْوِ 

 
 (النحل(﴾٣

 الذي،  الأستاذ الدكتور برحومة عبد الحميد:  الأطروحة ىذه على العلمي لمشرفل بالشكر أتقدم ثم
 . النيائية لصيغتيا الأطروحة وصول في الأثر أبلغ ةالعلميّ  لتوجيياتو كان

كل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير    إلىولا يفوتني أن أتقدم بجزيل الشكر  
 بجامعة بسكرة على رأسيم الدكتور بن بريكة عبد الوىاب.

كلّ عمال وإطارات المؤسسات محل الدراسة)سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر(   إلىوالشكر موصول  
 .على التعاون

 والحكم المناقشة لجنة عضاءلأ والتقدير الشكر بخالص أتقدم كما
 .الأطروحة جودة لتحقيق والمعرفة العلمو  الوقت  من بو يفيضون ما على

 الشيطان ومن نفسي فمن الخطأ فيو كان وما ا﵀، فمن صوابً ا كان وما ىذا
 يوفقيم وأن الجزاء خير الجميع يجزي أنو  الكريم ا﵀ لوجو خالصًا كلّو العمل ىذا يجعل أن ا﵀ ونسأل

 مجيب سميع إنو ويرضاه يحبو لما
 العالمين رب ﵀ الحمد أن دعوانا وآخر

 
 
 

 احثة     الب                                                                                                         
 



 

 المحتويات فهرس



IV 

 

 توياتـــــــهرس المحــف
 الصفحـة المحتوى

 ة القرآنيةــالآي

 الإىـــــــــــــــــــداء

 ـقديرـــكر وتــشـــ

 IV- XII المحتويات فيرس

 

 IVX- XVIII قائمة الجداول

 

 XX قائمة الاشكال

 

 IV- IV الممخص

 

 م -أ العامة المقدمة

 الإطار النظري القيـــادة التحويمية: ولالفصل ال 

 20 تمييد

 20 الإدارية ماىية القيادة المبحث الول:

 20 المطمب الول: القيادة الإدارية مفاىيم، وحدود

 20 الإدارية مفيوم القيادة -أولا  

 20 قيادة والإدارةالفرق بين ال -ثانيا  

 23 القيادة في الفكر الإداري المطمب الثاني:

 23 القيادة في الفكر الإداري القديم -أولا  

 11 القيادة في الفكر الإداري الحديث -ثانيا  

 10 الإدارية المطمب الثالث: أنماط القيادة

 10 وفق المدرسة السموكية النماط القيادة -أولا 

 11 النماط القيادية وفق المدخل الموقفي -ثانيا  

 13 النماط القيادية وفق المدخل المرتكز عمى المرؤوسين -ثالثا  



V 

 

 14 المبحث الثاني: الإطار النظري لمقيادة التحويمية

 14 المطمب الول: نشأة نظرية القيادة التحويمية

 00 المطمب الثاني: تعديل النظرية وتطويرىا

 02 المطمب الثالث: القيادة التحويمية مفاىيم وحدود

 02 مفيوم القيادة التحويمية -أولا  

 02 علاقة القيادة التحويمية بالقيادة الكاريزمية-ثانيا  

 02 علاقة القيادة التحويمية بالقيادة التبادلية -ثالثا  

 02 التحويمية القيادة الرابع: مزايا وأىمية المطمب

 02 التحويمية القيادة أىمية -أولا  

 01 نقاط قوة القيادة التحويمية -ثانيا  

 01 نقاط ضعف القيادة التحويمية -ثالثا  

 00 المبحث الثالث: المرتكزات الفكرية لمقيادة التحويمية

 00 وأنماطياالمطمب الول: مبادئ القيادة التحويمية 

 00 القيادة التحويمية مبادئ -أولا  

 00 أنماط القيادة التحويمية -ثانيا  

 00 القيادة التحويمية عناصر -الثثا  

 02 المطمب الثاني: عوامل القيادة التحويمية

 02 التأثير الكاريزمي -أولا

 00 الدفع الإليامي-ثانيا

 00 التشجيع الإبداعي-رابعا

 00 الاىتمام الفردي-خامسا

 03 التحويمي  ووظائف القائد خصائصالمطمب الثالث: 

 03 خصائص القائد التحويمي-أولا  

 04 التحويمي   القائد وظائف -ثانيا  



VI 

 

 20 المطمب الرابع: مستويات القيادة التحويمية ومراحميا

 20 مستويات القيادة التحويمية -أولا  

 20 عمل القيادة التحويمية مراحل-ثانيا  

 22 خلاصة الفصل

 الإطار النظري لإدارة التغيير التنظيمي: الفصل الثاني

 21  تميــيد

 22 المبحث الول: مدخل لظاىرة التغيير التنظيمي 

 22 ماىية إدارة التغيير التنظيمي المطمب الول:

 22 ضبط المفاىيم -أولا  

 22 التغيير التنظيمي تعريف -ثانيا  

 02 إدارة التغيير التنظيمي مفاىيم وحدود -ثالثا  

 01 وأىدافو التنظيمي التغييرمية : أىالثالمطمب الث

 01 أىمية التغيير التنظيمي -أولا  

 00 أىداف التغيير التنظيمي -ثانيا  

 00 : الولاء والإستعداد التنظيمي لمتغييرلرابعالمطمب ا

 00 الإستعداد التنظيمي لمتغيير-أولا  

 00 الولاء إتجاه التغيير -ثانيا  

 02 المبحث الثاني: مرتكزات التغيير التنظيمي

 02 دوافع التغيير التنظيميالمطمب الول: 

 02 المطمب الثاني: أنماط التغيير التنظيمي

 12 أدوات التغيير التنظيميالمطمب الثالث: 

 12 العصف الذىني -أولا  

 swot 12أداة التحميل  -ثانيا  

 11 أداة تحميل العوامل المساعدة والمعيقة -ثالثا  



VII 

 

 10 الولويات تحديد مصفوفة -رابعا  

 10 الاستقصاء الايجابي -خامسا  

 12 المطمب الرابع: برامج التغيير التنظيمي    

 12 التحالف الإستراتيجي -أولا  

 12 إعادة اليندسة -ثانيا  

 10 الإنتاج في الوقت المحدد -ثالثا  

 10 القياس المقارن -رابعا  

 10 إدارة الجودة الشاممة -خامسا  

 11 المبحث الثالث: كيفية إحداث التغيير التنظيمي

 11 مجالات إحداث التغيير التنظيميالمطمب الول: 

 20    المطمب الثاني: مراحل إحداث التغيير التنظيمي

 20 نموذج كيرت لوين -أولا  

 20 نموذج ايدكر شاين -ثانيا  

 21 (Adkar)نموذج ادكر -ثالثا  

 21 وجيف سكوت نموذج -رابعا  

 22 دين أندرسون وليندا أندرسون  نمُوذج -خامسا  

 23   نموذج ايفانسفيتش -سادسا  

 24 نموذج جون كوتر -سابعا  

 31 التغيير المطمب الثالث: معادلات

 32 التنظيمي التغيير أثر قياس الرابع: المطمب

 32 ت قياس التغيير التنظيميياإشكال -أولا  

 30 التنظيمي التغيير آثار قياس في الكمي المدخل -ثانيا  

 42 خلاصة الفصل

 قيادة التغيير من خلال مدخل القيادة التحويمية: ثالثالفصل ال



VIII 

 

 40 تمييد

 40 لقيادة التغيير التنظيمي النظريالإطار  المبحث الول:

 40 المطمب الول: ماىية قيادة التغيير التنظيمي

 40 مفيوم قيادة التغيير-أولا  

 42 تصنيفات قيادة التغيير-ثانيا  

 42 المطمب الثاني: مسؤولية قيادة التغيير

 40 تكوين فرق التغيير -أولا  

 40 ميام قائد التغيير -ثانيا  

 41 التغيير قيادة ميارات -ثالثا  

 41 المطمب الثالث: أىداف قيادة التغيير

 41   اليدف الول: تحقيق الدعم  -أولا  

 41 اليدف الثاني:التحويل   -ثانيا  

 42 تطويرالاليدف الثالث:  -ثالثا  

 44 المبحث الثاني: قيادة التغيير)استراتيجياتيا، مداخميا وعوامل فشميا(

 44 المطمب الول: مقاومة التغيير التنظيمي

 44 مفيوم مقاومة التغيير -أولا  

 122 مصادر مقاومة التغيير -ثانيا  

 120 أنواع مقاومي التغيير-ثالثا  

 120 سموكيات المقاومون ووسائل علاجيا -رابعا  

 120 إيجابيات مقاومة التغيير -خامسا  

 121 إحداث التغيير التنظيمي المطمب الثاني: إستراتيجيات

 124 مداخل قيادة التغييرالمطمب الثالث: 

 124 نموذج جون كوتر -أولا  

 124 نموذج الموازنة بين المتناقضات -ثانيا  



IX 

 

 DISC  111نموذج -ثالثا  

 112 المدخل التحويمي -رابعا  

 112 المطمب الرابع: عوامل فشل قيادة التغيير

 110 التغيير وفق مدخل القيادة التحويمية المبحث الثالث:

 110 التحويمية    مجالات ومراحل عمل القيادة  المطمب الول:

 111 مجالات عمل القيادة التحويمية -أولا  

 111 مراحل عمل القيادة التحويمية في التغيير -ثانيا  

 112 سموك القائد التحويمي -ثالثا  

 113 القيادة التحويمية عمى العاممين أثناء التغييرأثر سموك  المطمب الثاني:

 100 المطمب الثالث: ادوار القيادة التحويمية في إحداث التغيير

 100  المطمب الرابع: القيادة التحويمية والتغيير الثقافي

 102 التنظيمية خطوات تغيير الثقافة -أولا  

 102 إحداث التغييرمتطمبات نجاح القيادة التحويمية في  -ثانيا  

 104 تحديات تطبيق القيادة التحويمية في الدول النامية -ثالثا

 102 خلاصة الفصل   

 لدور القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيمي الدراسة الميدانية: رابعالفصل ال

 100 تمييد

 100 الإطار المنيجي لدراسة: الولالمبحث 

جراءات الدراسة المطمب الول:   100 منيجية وا 

 100 منيج البحث-أولا  

 102 مصادر جمع البيانات -ثانيا  

 100 مجتمع وعينة الدراسة -ثالثا  

 101 الساليب الإحصائية المستخدمة -رابعا  

 102 القرار الإحصائي -خامسا 



X 

 

 103 أداة الدراسة واختبارىا ناء: بانيالمطمب الث

 103 أداة الدراسة بناء -أولا  

 104 صدق أداة الدراسة -ثانيا  

 120 )الإستبيان( ثبات أداة البحث -ثالثا 

 121 المطمب الثالث: نموذج الدراسة

 123 تقديم المؤسسات محل الدراسة: رابعالمطمب ال

 123 سوميفوس تقديم مؤسسة -أولا  

 124 تقديم مؤسسة نفطال -ثانيا  

 100 اتصالات الجزائرمؤسسة  تقديم -ثالثا  

 101 الدراسة عرض وتحميل بيانات المبحث الثاني:

 101 : تحميل خصائص عينة الدراسةولالمطمب ال 

 112 سوميفوسعرض وتحميل بيانات عيّنة : ثانيالمطمب ال

 112 القيادة التحويميةنتائج إستجابات الفراد الخاصة بمحور  تحميل -أولا  

 112 إدارة التغيير التنظيمينتائج إستجابات الفراد الخاصة بمحور  تحميل -ثانيا  

 113 نة نفطالعيّ عرض وتحميل بيانات : المطمب الثالث

 113 القيادة التحويميةنتائج إستجابات الفراد الخاصة بمحور  تحميل -أولا  

 120 التغيير التنظيميإدارة نتائج إستجابات الفراد الخاصة بمحور  تحميل -ثانيا  

 120 اتصالات الجزائرنة عيّ عرض وتحميل بيانات : رابعالمطمب ال

 120 القيادة التحويميةنتائج إستجابات الفراد الخاصة بمحور  تحميل -أولا  

 124 إدارة التغيير التنظيمينتائج إستجابات الفراد الخاصة بمحور  تحميل -ثانيا  

 130 ات الدراسةفرضي المبحث الثالث: اختبار

 130 ات الدراسة لعينة سوميفوسفرضي المطمب الول: اختبار

 130 ولىإختبار الفرضية ال  -أولا  



XI 

 

 130 ثانيةإختبار الفرضية ال -ثانيا  

 131 ثالثةإختبار الفرضية ال-ثالثا  

 132 رابعةإختبار الفرضية ال -رابعا  

 133 الخامسةإختبار الفرضية  -خامسا 

 140 نفطالات الدراسة لعينة فرضي : اختبارثانيالمطمب ال

 141 ولىإختبار الفرضية ال  -أولا  

 142 ثانيةإختبار الفرضية ال -ثانيا  

 143 ثالثةإختبار الفرضية ال-ثالثا  

 144 رابعةإختبار الفرضية ال -رابعا  

 022 الخامسةإختبار الفرضية  -خامسا 

 022 نفطالات الدراسة لعينة فرضي اختبار: ثانيالمطمب ال

 022 إختبار الفرضية الفرعية الولى -أولا  

 024 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ثانيا  

 012 الفرضية الفرعية الثالثةإختبار -ثالثا  

 011 إختبار الفرضية الفرعية الرابعة -رابعا 

 010 إختبار الفرضية الفرعية الخامسة-خامسا 

 014 : دراسة المقارنة )سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر(خامسالمبحث ال

 014 فقرات الاستبيانالمطمب الول: مقارنة نتائج الاستجابات عمى 

 014 حول محور القيادة التحويمية مقارنة نتائج إستجابات الفراد -أولا 

 000 التغيير التنظيمي حول محور إدارة مقارنة نتائج إستجابات الفراد -ثانيا  

 000 الدراسة فرضياتاختبار  : مقارنة نتائجالمطمب الثاني

 000 اختبار الفرضية الولىمقارنة نتائج  -أولا 

 001 إختبار الفرضية الثانية نتائج مقارنة -ثانيا 

 002 الثةنتائج إختبار الفرضية الث مقارنة -الثثا 



XII 

 

 002 الرابعةالفرضية مقارنة نتائج إختبار  -رابعا 

 003 الفرضية الخامسةمقارنة نتائج إختبار  -خامسا 

 000 خلاصة الفصل 

 022-001 الخاتمة

 002-020 قائمة المراجع 

 032-001 قائمة الملاحق

 



 

 والأشكال قائمة الجداول



 قـــــــــــــــــائمة الجداول
 

XIV 

 

 

 الصفحة العنوان   الرقم
(1-I) 6 الفرق بين القائد والمدير< 
(2-I) عند منظري الإدارة الأوائل وما يقابمها من أفكار عند  التحويمية مفردات القيادة

 الباحثين المعاصرين 
86 

(3-I)  8 القائد التحويمي والقائد الكاريزميالفرق بين= 
(4-I) 8 الفرق بين القيادة التحويمية والتبادلية? 
(1-II) أهداف التغيير ومتغيراته >> 
(2-II) مصفوفة عوائد التغيير >? 
(IV-1) 79 تصنيف المتوسط الحسابي حسب درجة الأهمية= 
(IV-2) 7:6 مفهوم القيادة التحويمية إدراك مجال لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-3) 7:6 التأثير الكاريزمي مجال لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-4) 7:6 الدفع الإلهامي مجال لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-5) 7:7 التشجيع الإبداعي مجال لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-6) 7:7 م الفردياالاهتم مجال لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-7) 7:7 مجال التغيير الهيكمي لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-8) 7:8 التغيير التكنولوجي مجال لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-9) 7:8 مجال تغيير المستخدمين لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-11) 7:8 مجال التغيير الثقافي لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس 
(IV-11) 7:9 الإستبيان لمجالات البنائي الصدق 
(IV-12)  7 معامل الفاكرونباخاختبار الثبات باستخدام:: 
(IV-13) 7 النصفية التجزئة طريقةباستخدام الثبات  اختبار:: 

-IV)14) 7 الإستبيانات القابمة لمتحميل:; 
-IV)15) ( 0202-0202حجم إنتاج مؤسسة سوميفوس) 7:? 
-IV)16) ( 0202-0202حجم مبيعات مؤسسة سوميفوس) 7:? 
-IV)17)  تطور مبيعاتCBR  7;7 (0202-0222)خلال الفترة 
-IV)18) ( تطور مبيعاتPNM، LUB ،GPL-C) 7;8 
-IV)19) ( 0202-0222إجمالي إيرادات الهاتف الثابت خلال الفترة) 7;; 
-IV)21) 7 مجنسل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال;< 
-IV)21) 7 عمرلم ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال;= 
-IV)23) 7 عدد الدورات التدريبيةل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال;= 
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-IV)24) 7 مخبرةل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال;> 
-IV)25) 7 ممؤهل العمميل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال;? 
-IV)26) 6>7 يممركز الوظيفل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال 
-IV)27)  6>7 مؤسسة سوميفوسب إدراك مفهوم القيادة التحويمية مجالتحميل نتائج 
-IV)28)  7>7 مؤسسة سوميفوسب تأثير الكاريزميمجال التحميل نتائج 
-IV)29)  8>7 مؤسسة سوميفوسب دفع الإلهاميمجال التحميل نتائج 
-IV)31)  9>7 مؤسسة سوميفوسب تشجيع الإبداعيمجال التحميل نتائج 
-IV)31)  9>7 مؤسسة سوميفوسهتمام الفردي بمجال الاتحميل نتائج 
-IV)32)  7 مؤسسة سوميفوسب تغيير الهيكميمجال التحميل نتائج<: 
-IV)33)  7 مؤسسة سوميفوسب تغيير التكنولوجيمجال التحميل نتائج<; 
-IV)34)  7 مؤسسة سوميفوسب تغيير المستخدمينمجال تحميل نتائج<< 
-IV)35)  7 مؤسسة سوميفوسب لتغيير الثقافيمجال اتحميل نتائج<= 
-IV)37) 7 نفطال مؤسسة ب مفهوم القيادة التحويمية مجال تحميل نتائج<> 
-IV)38)  7 نفطال مؤسسة ب تأثير الكاريزميمجال التحميل نتائج<? 
-IV)39) 7 نفطال مؤسسة ب دفع الإلهاميمجال ال تحميل نتائج<? 
-IV)41)  6=7 نفطال مؤسسة ب تشجيع الإبداعيمجال التحميل نتائج 
-IV)41)  7=7 نفطال مؤسسة هتمام الفردي بمجال الاتحميل نتائج 
-IV)42)  8=7 نفطالمؤسسة ب الهيكميتغيير مجال التحميل نتائج 
- IV)43)  9=7 نفطالمؤسسة ب تغيير التكنولوجيمجال التحميل نتائج 
-IV)31) 9=7 نفطالمؤسسة ب تغيير المستخدمينمجال  تحميل نتائج 

(IV-43)  7 نفطالمؤسسة ب لتغيير الثقافيمجال اتحميل نتائج=: 
-IV)44)  7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب إدراك مفهوم القيادة التحويمية مجالتحميل نتائج=; 
-IV)45)  7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب تأثير الكاريزميمجال التحميل نتائج=< 

(46-IV)  7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب  دفع الإلهاميمجال التحميل نتائج== 
-IV)47)  7 الجزائر اتصالاتمؤسسة ب  تشجيع الإبداعيمجال التحميل نتائج=> 
- IV)48)  7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب هتمام الفردي مجال الاتحميل نتائج=> 
-IV)49)  7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب  تغيير الهيكميمجال التحميل نتائج=? 
-IV)51)  6<7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب  تغيير التكنولوجيمجال التحميل نتائج 
-IV)51)  7<7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب  تغيير المستخدمينمجال تحميل نتائج 
-IV)52)  8<7 اتصالات الجزائرمؤسسة ب  لتغيير الثقافيمجال اتحميل نتائج 
-IV)53) 9<7 معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح 
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-IV)54)  7 المقترح )مؤسسة سوميفوس( الأول لمنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية>: 
-IV)55) 7 لاختبار الفرضية الأولى)مؤسسة سوميفوس( المتعدد ئج تحميل الانحدارانت>: 
-IV)56)  7 المقترح )مؤسسة سوميفوس(الثاني لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية>; 
-IV)57) 7 لاختبار الفرضية الثانية )مؤسسة سوميفوس( المتعدد نتائج تحميل الانحدار>; 
-IV)58)  7 المقترح )مؤسسة سوميفوس( الثالث لمنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية>< 
-IV)59) 7 لاختبار الفرضية الثالثة )مؤسسة سوميفوس( المتعدد نتائج تحميل الانحدار>= 
-IV)61)  7 )مؤسسة سوميفوس(المقترح الرابع للنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية>= 
-IV)61) 7 تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الرابعة )مؤسسة سوميفوس( ئجنتا>> 
-IV)62) نتائج اختبارt 7 بين إجابات أفراد عينة مؤسسة سوميفوس>? 
-IV)63)  6?7 الفرضية الفرعية الثانية)مؤسسة سوميفوس( إختبارنتائج 
-IV)64) البعدي ختبارنتائج الإ LSD 6?7 )مؤسسة سوميفوس( لمتغيّر الخبرة 
-IV)65)  7?7 الفرضية الفرعية الثالثة )مؤسسة سوميفوس(إختبار نتائج 
-IV)66)  8?7 الفرضية الفرعية الرابعة )مؤسسة سوميفوس(إختبار نتائج 
-IV)67) البعدي ختبارالإ نتائج LSD 8?7 )مؤسسة سوميفوس(لمتغيّر المركز الوظيفي 
-IV)68)  7 الخامسة)مؤسسة سوميفوس(ة فرعيالفرضية الإختبار نتائج?: 
-IV)69) البعدي ختبارالإ نتائج LSD  ّ7 )مؤسسة سوميفوس( ر التدريبلمتغي?: 
-IV)71) 7 معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح?< 
-IV)71)  7 المقترح )مؤسسة نفطال(الأول لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية?< 
-IV)72) 7 (نفطاللاختبار الفرضية الأولى)مؤسسة  المتعدد تحميل الانحدار ئجانت?= 
-IV)73)  7 (نفطالالمقترح )مؤسسة الثاني لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية?= 
-IV)74) 7 (نفطاللاختبار الفرضية الثانية )مؤسسة  المتعدد نتائج تحميل الانحدار?> 
-IV)75)  7 (نفطال المقترح )مؤسسة الثالث لمنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية?> 
-IV)76) 7 (نفطاللاختبار الفرضية الثالثة )مؤسسة  المتعدد نتائج تحميل الانحدار?? 
-IV)77)  7 )مؤسسة نفطال(المقترح الرابع للنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية?? 
-IV)78) 866 (نفطالتحميل الانحدار لاختبار الفرضية الرابعة )مؤسسة  ئجنتا 
-IV)79) نتائج اختبارt 867 بين إجابات أفراد عينة مؤسسة نفطال 
-IV)81)   868 )مؤسسة نفطال(الفرضية الفرعية الثانية إختبارنتائج 
-IV)81) البعدي ختبارنتائج الإ LSD 868 )مؤسسة نفطال( لمتغيّر الخبرة 
-IV)82)  869 الفرضية الفرعية الثالثة )مؤسسة نفطال(إختبار نتائج 
-IV)83) البعدي ختبارنتائج الإ  LSD)86 لمتغير المؤهل العممي )مؤسسة نفطال: 
-IV)84) 86 الفرضية الفرعية الرابعة )مؤسسة نفطال(إختبار  نتائج; 
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-IV)85) البعدي ختبارنتائج الإ LSD 86 )مؤسسة نفطال(لمتغيّر المركز الوظيفي< 
-IV)86)  86 الفرضية الفرعية الخامسة )مؤسسة نفطال(إختبار نتائج< 
-IV)87) 86 معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح= 
-IV)88)  86 المقترح )مؤسسة اتصالات الجزائر(الأول لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية> 
-IV)89) اتصالات لاختبار الفرضية الأولى)مؤسسة المتعدد ئج تحميل الانحدارانت 

 (الجزائر
86> 

-IV)91)  86 (اتصالات الجزائر المقترح )مؤسسةالثاني لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية? 
-IV)91) اتصالات لاختبار الفرضية الثانية )مؤسسة  المتعدد نتائج تحميل الانحدار

 (الجزائر
86? 

-IV)92)  876 (اتصالات الجزائر المقترح )مؤسسة الثالث لمنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية 
-IV)93) اتصالات لاختبار الفرضية الثالثة )مؤسسة  المتعدد نتائج تحميل الانحدار

 (الجزائر
877 

-IV)94)  877 )مؤسسة اتصالات الجزائر(المقترحالرابع للنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية 
-IV)95) 878 (اتصالات الجزائرئج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الرابعة )مؤسسة نتا 
-IV)96) نتائج اختبارt 879 بين إجابات أفراد عينة مؤسسة اتصالات الجزائر 
-IV)97)  879 الفرضية الفرعية الثانية )مؤسسة اتصالات الجزائر(إختبار نتائج 
-IV)98) البعدي ختبارنتائج الإ LSD  ّ87 )مؤسسة اتصالات الجزائر(ر الخبرةلمتغي: 
-IV)99)  87 الفرضية الفرعية الثالثة )مؤسسة اتصالات الجزائر(إختبار نتائج; 
-IV)111) 87 الفرضية الفرعية الرابعة )مؤسسة اتصالات الجزائر(إختبار  نتائج< 
-IV)111)  إختبار نتائجLSD 87 )مؤسسة اتصالات الجزائر(لمتغيّر المركز الوظيفي< 
-IV)112)  87 الفرضية الفرعية الخامسة )مؤسسة اتصالات الجزائر(إختبار نتائج= 
-IV)113) البعدي  ختبارنتائج الإ LSD87 )مؤسسة اتصالات الجزائر(لمتغيّر التدريب> 
-IV)114) 87 إدراك مفهوم القيادة التحويمية مقارنة نتائج مجال? 
-IV)115) 886 مقارنة نتائج مجال التأثير الكاريزمي 
-IV)116)  886 الإلهاميمقارنة نتائج مجال الدفع 
-IV)117)  887 الإبداعيمقارنة نتائج مجال التشجيع 
-IV)118) 888 مقارنة نتائج مجال الاهتمام الفردي 
-IV)119) 889 مقارنة نتائج مجال التغيير الهيكمي 
-IV)111) 889 نتائج مجال التغيير التكنولوجي مقارنة 
-IV)111) 88 مقارنة نتائج مجال تغيير المستخدمين: 
-IV)112)  88 مقارنة نتائج المجال التغيير الثقافي; 
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-IV)113)  المتعدد لتحديد أثر القيادة التحويمية عمى التغيير  الانحدار إختبار نتائجمقارنة
 الهيكمي

88; 

-IV)114) المتعدد لتحديد اثر القيادة التحويمية عمى التغيير  الانحدار إختبار نتائج مقارنة
 التكنولوجي

88< 

-IV)115)  المتعدد لتحديد أثر القيادة التحويمية عمى تغيير  الانحدار اختبار نتائجمقارنة
 المستخدمين

88= 

-IV)116)   التحويمية عمى التغيير المتعدد لتحديد أثر القيادة  الانحدار إختبار نتائجمقارنة
 الثقافي

88= 

-IV)117)  88 عينة الدراسة حسب الجنس أفراد نتائج إجاباتمقارنة> 
-IV)118)  88 عينة الدراسة حسب الخبرة أفراد نتائج إجاباتمقارنة? 
-IV)119)  896 عينة الدراسة حسب المؤهل العممي أفراد نتائج إجاباتمقارنة 
-IV)121)  897 عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي أفراد إجاباتنتائج مقارنة 
-IV)121)  898 عينة الدراسة حسب التدريب أفراد نتائج إجاباتمقارنة 
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 الممخص
يتطمب أسموب قيادي،  وىو ما البشكل فع   والتعامل معو مستقبل المنظمات يعتمد عمى قدرة القادة عمى قيادة التغيير، نجاح ن إ  

 .جل البحث في ىذا المجالأمن و  ،مسمى القائد التحويمي Burns أطمق عميو
، ةالرئيس فرضيةال إطار في بالموضوع العلاقة ذات الأدبيات وتحميلمراجعة  بعد بناؤه تم   افتراضيا   أنموذجا   ةالباحث تعتمدإ  

 من كونيت دراسة مجتمع رختياإتم  بحثعمى سؤال ال للإجابةو . لمعرفة أىمية دور القيادة  التحويمية في إدارة التغيير التنظيمي
 أىداف ولتحقيق ،موظف(668) بحجم دراسة نةعي  و  ،)سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر( ثلاث مؤسسات اقتصادية جزائرية

مفيوم القيادة التحويمية،  إدراك: لتشمل مجالات (09) وزعت عمى فقرة (37) من مكونة ةاستبان بتصميم الباحثة قامت الدراسة
 تغيير المستخدمين، التغيير الييكمي، التغيير التكنولوجي الاىتمام الفردي، ،الإبداعي، التشجيع الإلياميالدفع  ،الكاريزمي التأثير

 spss)الاجتماعية لمدراسات الإحصائيةة الرزمم ابإستخد نةالعي   فقرات استجابات بتحميل الباحثة قامت كما .التغيير الثقافيو 

v.22) 
، منخفضة بدرجة بالمؤسسات محل الدراسة التحويمي القيادي السموك توفر :وتوصمت الدراسة الى مجموعة من النتائج أبرزىا  

 أكثر من ىو المفيوم ىذا وأن وأخلاقية ومعرفية سموكية ومواصفات مرتبط بعناصر التحويمية القيادة نجاح أن أتضحكما 
 تار لمتغيي سريعة بصورة الأعمال منظمات استجابة بضرورة توصية سةار الد قدمت بينما ،لقيادة التغيير الملاءمة القيادية المفاىيم

 .التغيير قيادة عمى القادر النموذج التقميدي الأسموب يشكل يمكن أن لا إذ
 ، المؤسسة الاقتصادية.التغيير التنظيمي، قيادة التغيير، القيادة التحويمية إدارة الكممات المفتاحية:

Abstract :  
 
 

   The future success of organizations depends on how leaders be able to lead the change, and their 

ability to deal with change in an effective manner, named by Burns “the transformational leader”. 

    The researcher built a theoretical model after reviewing and analyzing the relevant topics in the 

context of the major hypothesis, to identify the most important role of transformational leadership in 

bringing about organizational change. To answer the major question, the researcher choose a study 

community consisted Three Algerian Economic Organizations (Somiphos, Naftal, Algeria Telecom), The 

study sample consisted of (668) Employee. The researcher used a questionnaire of (37) items divided into 

(09) domains as follows: Charismatic influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, 

individualized consideration, structural change, technological change, change users and cultural change.  

         The study's results have been obtained by using statistical package for social studies (SPSS, V.22) to 

analyze the participants. 

  After analysis the data, the results assure that: low level transformational leadership behavior was 

found in the Institutions under study, It is obviously that the success of transformational leadership 

is linked with behavioral, cognitive and moral elements and specifications. This concept is the most 

appropriate concepts of change leadership.  The study recommended that business organizations 

should rapidly response to the changes because the traditional method can not be the capable model 

to manage the change leadership 

Key words:  Organizational change, change leadership, transformational leadership, economic 

enterprises 
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 المــــقدمة العـــــــــــامة
 

 
  القاعدة، ىو التغيير فأصبح اليوـ الحالة تمؾ تبدلت الاستثناء، ىو والتغيير القاعدة، ىو الثبات كاف أف بعد   

والعممية، وما  التكنولوجية التطورات فرضتيا التي والمتطمبات التحديات ظؿخاصة في  ،الاستثناء ىو والجمود
المستيمؾ  أصبح حيث د الخصائص،ر ىائؿ متعدد الجوانب ومعق  بتغي   معرفي جعؿ العالـ يمر   انفجار مف رافقيا

 أنظمتياترتيب نفسيا وتعديؿ  إعادة ؤسساتالمعمى  ا فرضمم   ،ا ودراية في الاختياروعيً  أكثر الخدمة أولمسمعة 
ة تقوي  الإبداع، الجودة، و  زيادة إلى تيدؼ أساليب وتبني التجديد والتطوير، مف خلاؿ التكنولوجية والإدارية

 وتجنب الأزمات إدارة ليا يضمف بشكؿ بدورىا القياـ ؤسساتالم لتمؾ يتسنى وذلؾ حتى مكانتيا التنافسية،
 .والكفاءة الاستمرارية والمحافظة عمى المخاطر

 وفؽ متنوعة أساليب تتبنى عممية ىي بؿ عشوائية عممية ليست التغيير التنظيمي عممية ا تقدـ أفويبرز مم     
 بالمستوى والارتفاع البشري، العنصر كفاءة وزيادة تحقيؽ التطوير، إلى تيدؼ مدروسة عممية وعممية خطوات
عمى  وبنائيا الفنية، الإدارية، العممية، التنظيمية الكوادر تكويف عممية فيي الطاقات، لكؿ   والثقافي الفكري

 إلى يحتاج سبؽ ما والأكيد أف ،وأرباحيا إنتاجيا وزيادة المختمفة اتؤسسالم عمؿ ؿتفعي عمى القادرة المستويات
 القطاع في الخاص أو القطاع مؤسسات في سواء العمؿ الإداري، عناصر أىـ أحد عد  ت   التي ةفاعمال القيادة
المعرفة، وفي عصر ا حتى في عصر الانترنيت واقتصاد لازاؿ صحيحً ة بقيادتيا" مؤسس"الحيث أف القوؿ ،العاـ

ة مؤسسف القيادة الناجحة ىي نجاح الإ، ليذا ف(intellects)بالمفكريف kwin) ) الأفراد المينييف الذيف اسماىـ كويف
في أحياف كثيرة عمى الاستثمار في التكنولوجيا يتفوؽ وىي النجاح في الأعماؿ، والاستثمار فييا ىو الأفضؿ و 

 والأبنية والأشياء الأخرى...
 التغيير عمميةإدارة  عمى قادرة قيادة وجود تستمزـ ىذه التحديات والتحولات المتسارعة كؿ  ا تقدـ يتبيف أف مم    

 تمؾ تحقؽ الذي المخطط والعمؿ ،زمي  والت التطوير بر   إلى مؤسساتال بتمؾ لمعبور الية،وفع   كفاءة، بكؿ  
 تتزايد التي ـتيومتطمبا ،المتعامميف معيا احتياجات خلالو مف وتمبي ا،ومخططاتي ،أىدافيا إطاره في التنظيمات

، كؿ   في وانسجاماً مع ىذه التطورات التي شيدتيا بيئة الأعماؿ بدأت تبرز  .ثانية كؿ   وفي دقيقة كؿ   في بؿ يوـ
طروحات الفكرية لمواضيع لـ تكف تناقش في السابؽ إذ أفرزتيا طبيعة المرحمة، كونيا تمثؿ عوامؿ الكثير مف الأ

التغيير التنظيمي، القيادة التحويمية، والتفوؽ التنظيمي... وغيرىا،  إدارةوىي:  ؤسسةحاسمة وحرجة لنجاح أي م
 ـ   ؤسساتالم مف الكثيرنظرية إلى ممارسات عممية تبنتيا  رتحولت ىذه الموضوعات مف مجرد أط ومف ث

وتفعيؿ دورىا في  ىذه المؤسساتأداء لاختبارىا، ومف ثـ تحقيؽ الفائدة مف معطياتيا ومرتكزاتيا في دعـ 
 المجتمع. 

 جمي   بشكؿ تتمثؿ بشكؿ خاص، التحويمية والقيادة عاـ، بشكؿ القيادة أىمية فإف الحديثة الإدارية لممفاىيـ ووفقًا 
 مدخلاً  التحويمية القيادة وتعد   .لمعمؿ وتحريكيـ ةؤسسفي الم   العامميف سموؾ وترشيد توجيو عمى القائد قدرة في

ر في مفيوـ التأثير الذي يحدثو سموؾ القائد في تغي  اللتعبر عف  الدراسات مف كثير في عميو التركيز تـ معاصرًا
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د في خمؽ التأثير المبني عمى الإذعاف المطمؽ لممرؤوسيف المرؤوسيف، إذ أف الميمة الأساسية لقادة اليوـ لـ تع  
ن   قة بينيـ، دة لدى المرؤوسيف وفي خمؽ مناخ ملائـ مف الث  الجي   ما في كيفية إحداث الانطباعاتتجاه القائد، وا 

وليس باتجاه مصالحيـ الشخصية، وجعميـ  ؤسسةالممصمحة ومف ثـ إمكانية إثارتيـ وتحريؾ مشاعرىـ باتجاه 
منيا، فيي بذلؾ تميؿ إلى إيجاد حالة التفاعؿ والمشاركة  مي ٌـ ويحسوف بأنيـ جزءٌ  ؤسسةينصيروف في الم

 اتيـ.ؤسسالواسعة لممرؤوسيف في م
 قوى وجود وبحكـ المؤسسات، ىذه بحكـ مكونات وصعبة دة،معق   عممية الاقتصادية لمؤسساتا في التغيير ويعد   

لتتناوؿ موضوع القيادة التحويمية ومف ىذا المنطمؽ تبمورت فكرة الدراسة الحالية ، لو وتتصدى التغيير، تقاوـ
دارة التغيير بالدراسة والتحميؿ والربط ، ولقد أثبتت نتائج الكثير مف الدراسات الاقتصادية الجزائرية ؤسسةفي الم وا 

ات، ولحاجة بيئتنا ؤسسز العديد مف المالعممية  ليذه المتغيرات في بيئات مختمفة أىميتيا في نجاح وتمي  
ىذه الدراسات والبحوث، جاءت ىذه الدراسة لتأخذ عمى عاتقيا اختبار ىذه المتغيرات في ومنظماتنا لمثؿ 

والتي  (سوميفوس، نفطاؿ، اتصالات الجزائر)ثلاث مؤسسات  مف اختيار عينة مف مكونةبالجزائرية  ؤسسةالم
يزىا عمى بأمس الحاجة لمثؿ ىذه الدراسات، لغرض وضع النقاط عمى الحروؼ، وتجميع الجيود وترك تعد

  ز. الجوانب الأكثر أىمية، والتي تخدـ الأداء بشكؿ أكثر وتديـ المنافسة ومف ثـ تحقؽ ليا التمي  
نظرًا لما يكتسبو التغيير التنظيمي مف أىمية وجب عمى القيادات الإدارية إتباع أنماط  إشكالية الدراسة: -أولا  

 الية المطموبتيف وبناءًاحتى تتمكف مف إحداث التغيير بالكفاءة والفع   ،قيادية حديثة عمى غرار القيادة التحويمية
ة التحويمية كنمط قيادي حديث في دور القياد فيـ في التعمؽ محاولة أجؿ مف سةاالدر  ىذه جاءت سبؽ ما عمى

 :التاليةالرئيسية  الإشكالية طرح خلاؿ مف التغيير التنظيمي بمختمؼ مجالاتو دارةإ

 

 لتالي:كا خمس تساؤلات إلى لكي نتمكف مف الإجابة عف الإشكالية الرئيسية تمت تجزئتيا
  ؟تأثير لعوامؿ القيادة التحويمية عمى التغيير الييكمي في المؤسسات محؿ الدراسة  يوجد ىؿ .1
 ؟لعوامؿ القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي في المؤسسات محؿ الدراسة  تأثير وجديىؿ  .2
 ؟لعوامؿ القيادة التحويمية عمى تغيير المستخدميف في المؤسسات محؿ الدراسة  تأثير وجدىؿ ي .3
 ؟لعوامؿ القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي في المؤسسات محؿ الدراسة  تأثير وجدي ىؿ .4
 ؟ العامةتعزى لمبيانات عينة الدراسة  آراءىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  .5
الآتية عند مستوى الدلالة  الفرضيات الباحثة اعتمدت سةار دال تساؤلات عف للإجابة فرضيات الدراسة: -ثانيا 
(0005 α=). 

 .عمى التغيير الييكمي في المؤسسات محؿ الدراسةلعوامؿ القيادة التحويمية تأثير  يوجد :الفرضية الأولى .1
 .عمى التغيير التكنولوجي في المؤسسات محؿ الدراسةلعوامؿ القيادة التحويمية  تأثير يوجد: الثانيةالفرضية  .2
  .عمى تغيير المستخدميف في المؤسسات محؿ الدراسةلعوامؿ القيادة التحويمية  تأثير يوجد :الثالثةالفرضية  .3
 .عمى التغيير الثقافي في المؤسسات محؿ الدراسةلعوامؿ القيادة التحويمية  تأثير يوجد :الرابعةالفرضية  .4

 ؟في المؤسسة الاقتصادية التغيير التنظيمي إدارة في قيادة التحويميةما ىو دور عوامل ال
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وتتجزأ ىذه  .تعزى لمبيانات العامة عينة الدراسة آراءتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  :خامسةالفرضية ال .5
  وىي: تبعًا لمبيانات العامة فرضيات فرعية (05) إلىالفرضية 

  لجنسلمتغير اتعزى  آراء عينة الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف. 
  خبرةال لمتغير تعزى آراء عينة الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف. 
  مؤىؿ العمميلمتغير التعزى  آراء عينة الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف. 
  مركز الوظيفيال لمتغير تعزى آراء عينة الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف. 
  تدريبال لمتغير تعزى آراء عينة الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف. 

 تناوؿ أىمية الدراسة مف الجوانب التالية:يمكف أىمية الدراسة:  -الثثا 
 وتتمثؿ في:الأىمية النظرية:  .1

 نجاح مستقبؿ وأفد، وتعق إزدياد في سرعتو وأف مكاف، كؿ   في يحدث التغيير أف تنبع أىمية الدراسة مف 
 التغيير. قيادة عمى القادة قدرة كيفية عمى يعتمد المؤسسات

 في نجاح عممية  الفاعؿ وأثرىا التحويمية القيادة نمط وىو القيادة أنماط مف جديد نمط عمى دراسةال زرك  ت
 التغيير في المؤسسة.

 الرؤية القيادة وتغيير أساليب مف جديد لأسموب المختمفة الجوانب عمى التعرؼ في الدراسة ىذه تفيد 
 .المتسارع التغيير ذي الحداثة بعد ما مجتمع في المؤسسة لإدارة تصمح لا والتي ،تقميديةال

 وتتمثؿ في: الأىمية العممية: .2
 الإقتصادية الجزائرية،  المؤسسات في المديريف القيادة التحويمية لدى خصائص مدى توفر عمى التعرؼ

 ىذه في لمعامميف المناسب تحقيؽ المناخلالأسس  أفضؿ ووضع ،فيـ الوضع الاقتصادي مف يمكننا بما
 المؤسسات.

 المؤسساتعمى مستوى  التغيير التنظيمي بمجالات التحويمية القيادة علاقة عمى الضوء مف المزيد إلقاء 
اكتساب خصائص  مف تحسف أو تزيد التي العوامؿ عمى التعرؼ إمكانية ثـ ومف ،الإقتصادية الجزائرية

ستثمارىا لصالح عممية التغيير.  القيادة التحويمية وا 
تحديد دور القيادة التحويمية في إحداث التغيير التنظيمي بنجاح تيدؼ ىذه الدراسة إلى  أىداف الدراسة: -ارابع 

 الية وذلؾ مف خلاؿ:وفع  
 .موضوع البحثإعداد إطار نظري لمتغيرات الدراسة، وتقديـ مساىمة متواضعة فيما يخص  .1
  .الدراسة عماؿ المؤسسات محؿ   أداء تطوير في التحويمية القيادة دور عمى التعرؼ .2
 مدخلاً  بإعتباره ،التحويمية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية القيادة لأسموب اللازمة المتطمبات معرفة .3

 .لمتغيير
 التحويمية. لقيادةنمط ال الجزائرية الاقتصادية عماؿ ومديري المؤسسات ممارسة مدى عمى الكشؼ .4
الشخصية  المتغيرات نتيجة تبايف العامميف بالمؤسسات محؿ الدراسة راءآمدى تبايف  إلى التوصؿ .5

 .والوظيفية
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بشكؿ كبير  بدورىا التي تسيـ ،ا في تطوير المؤسسات محؿ الدراسةيمكف أف تسيـ ايجابيً  اقتراحاتتقديـ  .6
في دعـ الاقتصاد الوطني، مف خلاؿ توضيح دور القيادة التحويمية وأىميتيا في إدارة التغيير التنظيمي 

 لمعماؿ ولأصحاب القرار في ىذه المؤسسات.
 الوصفي المنيج عمى ةالباحث فيو اعتمدت نظري جزء عمى الدراسة ىذه تحتوي :منيجية الدراسة -خامسا

 وذلؾ المفيوميف، بيف والعلاقة إدارة التغيير التنظيمي ومفيوـ القيادة التحويمية مفيوـ وتحميؿ لتأصيؿ التحميمي،
 مع يتلاءـ الذي المنيج وىو الشأف، ىذا في والأجنبية العربية والأبحاث والدراسات المراجع إلى الرجوع خلاؿ مف

 ارتباط ليا التي والأبعاد المفاىيـ مختمؼ وطرح التعريؼ تـ أيف، الصمة بالظاىرة ذات الحقائؽ وسرد وصؼ
 وتحديد وفرضياتيا الدراسة مشكمة في تحديد منيا والاستفادة ،في الفصوؿ النظرية الدراسة محؿ بالموضوع
مجموعة ل ميدانية دراسة بإجراء ةفيو الباحث تقام تطبيقي جزء الدراسة ىذه وتتضمف الرئيسية، وأبعادىا المتغيرات

 بتصميـ ةالباحث تقام كما وملائمة، مناسبة نةعي   خلاؿ مف ،-الجزائر-تبسة بولاية الاقتصادية مؤسساتمف ال
 الحزـ مف مجموعة باستخداـ البيانات معالجة تمت النتائج ولإظيار ،المعمومات لجمع رئيسية كأداة لاستبيافا

 .Spss المعروؼ الإحصائي البرنامج خلاؿ مف الآلي الحاسب باستخداـ الإحصائية،
 الموضوعية والبشرية كالأتي: ،حدد ىذا البحث بمجموعة مف الحدود المكانية، الزمانيةحدود الدراسة:  -سادسا

تـ إجراء ىذا البحث عمى مستوى ثلاث مؤسسات إقتصادية جزائرية: مؤسسة  الحدود المكانية: .1
 سوميفوس، مؤسسة نفطاؿ، مؤسسة إتصالات الجزائر، وذلؾ بولاية تبسة.

نة ، وجاء حجـ العي  عامؿ مف المؤسسات الثلاث محؿ الدراسة (668) شممت ىذه الدراسة الحدود البشرية: .2
استبياف  (36) إلى (30)بشكؿ دوري بمعدؿ نظرًا لكبر حجـ مجتمع الدراسة، وتـ توزيع الاستبيانات  اكبيرً 

سترجاع بالاستعانة التوزيع والا ، وتـيوميًا وحرصنا عمى شرح محتوى الاستبياف بدق ة لمعماؿ المستجوبيف
 .الجيود لخدمة البحث العمميفي إطار توحيد أساتذة زملاء تطوعوا لممساعدة  (06)مكوف مف بفريؽ عمؿ

 .30/09/2015 إلى غاية 20/04/2014 تـ إجراء الدراسة الميدانية في الفترة الممتدة مف الحدود الزمنية: .3
ويشمؿ  (متغير مستقؿ)إقتصر البحث عمى دراسة العلاقة بيف القيادة التحويمية د الموضوعية: الحدو  .4

الكاريزمي، التشجيع الإبداعي، الدفع الإليامي، الاىتماـ التأثير ) مجموعة مف المتغيرات الضمنية
دارة التغيير التنظيمي (الفردي التغيير الييكمي، ) ويشمؿ مجموعة مف المتغيرات الضمنية (متغير تابع)، وا 

 .(التغيير التكنولوجي، تغيير المستخدميف، التغيير الثقافي
نقطة مركزية في البحوث الأكاديمية، بؿ ىي القاعدة  السابقةمراجعة الدراسات تمثؿ  :الدراسات السابقة-اسابع

نم ا ىي   الرئيسة لبناء جيد بحثي رصيف، وىذا بلا شؾ يؤك د عمى أف الدراسات الأكاديمية لا ت بنى مف فراغ وا 
ضافة لممعرفة المنجزة.  عممية معرفية تراكمية تنطمؽ مف جيود الباحثيف السابقيف وغايتيا تحقيؽ تقدـ وا 

 Gap) ومف أبرز ما يمي ز مراجعة الدراسات السابقة أنيا تمك ف الباحث مف الوصوؿ لما يسمى بالفجوة المعرفية  

of Knowledge)   أو بعبارة موجزة تفتح لو المجاؿ لمعرفة الثغرات أو الجوانب التي لـ يسبؽ تناوليا أو مناقشتيا
إف كانت ) لإضافة حموؿ جديدة (Contribution) الباحثوىي بحاجة ماسة لمساىمة ثيف الآخريف مف قبؿ الباح
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أو طرح بدائؿ لحموؿ موجودة أو تفسير لغموض أو اكتشاؼ لمؤثرات جديدة  (نةالدراسة تعالج مشكمة معي  
 لعلاقات قائمة.

 :الدراسات المتعمقة بالقيادة التحويمية .1
 وريك ماكينزي دراسة  (Mackenzie & Rick,  2001) وبيف التحويمي القيادي السموؾ بيف "العلاقة بعنواف 

 بالأداء التحويمي القيادي السموؾ علاقة كشؼ إلى الدراسة ىدفت: 1التنظيمية" المواطنة وسموؾ الأداء
 مف المعمومات، لجمع الإستبياف وأداة المسحي، الوصفي المنيج واعتمدت التنظيمية. المواطنة وسموؾ
 الدراسة توصمت ،الأمريكية الشركات إحدى في المبيعات مندوبي مف ((477 حجميا عشوائية نةعي   خلاؿ
 :أىميا لنتائج

 والأداء التحويمي القيادي السموؾ بيف طردية إيجابية علاقة وجود. 
 التنظيمية. المواطنة وسموؾ التحويمية القيادة بيف يةدطر  إيجابية علاقة وجود 
 العائد المكاف، العمر، الخبرة، (لمتغيرات تبعاً  الدراسة مجتمع آراء في إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا 

تبعاً  ذلؾ نحو فروؽ ويوجد التنظيمية، المواطنة بسموؾوكذا  بالأداء القيادي السموؾ علاقة تجاه) المادي
 .)العممي المؤىؿ(لمتغير

 وزىو شين دراسة (zhou & Shine, 2003)  ىدفت2العامميف" إبداع التحويمية عمى القيادة بعنواف "تأثير : 
 كانت إذا ما عمى العامميف؛ والتعرؼ إبداع عمى التحويمية القيادة سموكيات تأثير عمى لمتعرؼ الدراسة
بداع التحويمية القيادة سموكيات بيف العلاقة تتوسط العامميف ـوقي   الحوافز  الدراسة استخدمت .العامميف وا 
 نةبعي   كورية، شركة (46) عمى الدراسة وطبقت، البيانات لجمع الإستبياف وأداة التحميمي، الوصفي المنيج
 مشرفيف مف الشركات بيذه والتطوير البحث بأقساـ وموظفة، يعمموف موظؼ ( (290قواميا عشوائية
 :أىميا مف لنتائجة الدراس وتوصمت ،وعامميف

 الإبداعية القدرات وتنمية التحويمية القيادة بيف إيجابية علاقة وجود. 
 الإبداعية. القدرات وتنمية التحويمية القيادة سموكيات بيف العلاقة يتوسط التحفيز أف 
 القدرات الإبداعية وتنمية التحويمية القيادة سموكيات بيف العلاقة تتوسط العامميف ـقي   أف. 

 كيت جس دراسة   (Jaskyte, 2004)  المنظمات في والإبداعية التنظيمية والثقافة التحويمية لقيادةا" بعنواف 
في  الإبداعية التنظيمية والثقافة التحويمية القيادة بيف العلاقة كشؼ إلى الدراسة ىدفت ،3"الربحية غير

 الوصفي التحميمي المنيج الدراسة إستخدمت ،الأمريكية جورجيا بولاية لمربح اليادفة غير المنظمات
 ،البشرية لمخدماتت منظما (9) في يعمموف وموظفة موظفاً   (247) حجميا ةعشوائي   نةعي   عمى عتمدتا  و 
 :الدراسة نتائج أظيرتو 

                                                             
1-Mackenzie, S, Rihc, G, Transformational and Transactional Leadership and Salesperson 

Performance, Journal of the Academy of Marketing Science, Vol. 9, No.(2), p-p: 134-115, 2001. 

2-Zhou, J., Shin. S, Transformational Leadership, Conservation and Creativity: Evidence from Korea, 

Academy of  Management Journal, Vol, 46, N0.(6), p-p: 703-714, 2003. 

3-Jaskyte, Kristina, Transformational Leadership Organizational Culture،and Innovativeness in Non 

profit Organizations, Non profit Management &Leadership, Wiley Library، Vol. 15, No.(2), p-p:153-168, 

2004. http://onlinelibrary. wiley.com. 
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 التنظيمية. ـوالقي   التحويمية القيادة بيف إرتباطية علاقة وجود 
 الإبداعية. والثقافة التحويمية القيادة بيف إرتباطية علاقة وجود 
 العامميف. لدى والإبداع التحويمية القيادة بيف إيجابية علاقة وجود 
 ثـ الفكرية، ثـ التحفيزية، ثـ بالسموؾ، بالمثالية بدءاً  المتوسطات وفؽ التحويمية القيادة أبعاد توالي 

 .الإنسانية
 ويممباوا دراسة‌(5002Walumbwa, ) الوظيفي: والرضا التنظيمي والإلتزاـ التحويمية "القيادة بعنواف 

 الوظيفي والرضا التنظيمي الإلتزاـ عمى التحويمية القيادة أثر عمى لمتعرؼ ، ىدفت الدراسة1مقارنة" دراسة
 الوصفي التحميمي المنيج الدراسة اعتمدت وكينية، أمريكية منظمات عمى الدراسة وطبقت لدى العامميف،

 المجتمعيف والبيئتيف في متشابية نتائج إلى الدراسة وتوصمت ،المعمومات لجمع افيالإستب وأداة
 :التالية النتائج فتبي  و  والكينية الأمريكية المختمفتيف

 العامميف. لدى التنظيمي الإلتزاـ عمى التحويمية لمقيادة والإيجابي القوي   التأثير 
 العامميف. لدى الوظيفي بالرضا الإيجابية التحويمية القيادة علاقة 
 سواء حدٍ  عمى والمتقدمة النامية الدوؿ في عالمي قيادي كنمط التحويمية القيادة أىمية. 
 عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت " بالإبداع وعلاقتيا التحويمية القيادة " بعنواف ( 2006،العازمي)دراسة 

 في الداخمية وزارة بديواف العامميف المدنييف لدى الإداري الإبداع وتوافر التحويمي القائد سمات بيف العلاقة
ستخدـ العربية المممكة  بالعامميف نة الدراسةعي   وتمثمت التحميمي الوصفي المنيج الباحث السعودية، وا 
 : الآتية النتائج إلى الدراسة وتوصمت ،الداخمية وزارة وديواف المدنييف

 لدى كبيرة بدرجة متوفرة التحويمية القيادة وخصائص سمات مف ةوخاصي   سمة وعشروف تسعة فأ 
 وجذرية. سريعة تغييرات بإحداث الاىتماـ أىميا الداخمية وزارة في المدنية القيادات

 مستوى عند إحصائياً  دالة متوسطة طردية علاقة وجود  α ≥ 0,05 لسمات  الإدارية القيادات امتلاؾ بيف
 .ةإبداعي   وقدرات لميارات مرؤوسييا وامتلاؾ التحويمي القائد وخصائص

 مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود α ≥ 0,05 القيادة وخصائص لسمات القيادات إمتلاؾ حوؿ 
لصالح  منيـ الأعمى العممية المؤىلات وأصحاب الثانوي دوف العممية المؤىلات أصحاب بيف التحويمية
 .الدنيا المؤىلات أصحاب

  بحث) التنظيمية ـوالقي   التحويمية القيادة بيف العلاقة بعنواف: تحميؿ  ( 2008،شييناز فاضل)دراسة 
(البطاريات لصناعة العامة الشركة في استطلاعي

 القيادة علاقة تحميؿ موضوع الحالي البحث تناوؿ :2 
 في العامميف مف شخصًا (40) مف مكونة عشوائية عينة البحث عمى ؽبالتنظيمية، وط   ـوالقي   التحويمية

 البيانات لجمع رئيسية كأداة الإستبياف البحث إستخدـ كما لصناعة البطاريات، العامة الشركة أقساـ
                                                             

1-Welumbwa, Fred, Transformational Leadership Organizational Commitment and Job Satisfaction, 

Compar ative Study of Kenya and U.S.A Financial Firm, Human Resources Development Quarterly, V0l. 

16, No.(2), 2005. 

 الإدارة ، مجمة(لصناعة البطاريات العامة الشركة في استطلاعي بحث) التنظيمية والقيم التحويمية القيادة بين العلاقة تحميل ،شييناز فاضؿ  2-
 2008 .، 73 العدد، والاقتصاد
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  برنامج بإستخداـ المختمفة، الفرعية والفرضيات الرئيسة الفرضية لإختبار سعى البحث وقد والمعمومات، 
SPSS، أىميا: مف الإستنتاجات مف مجموعة إلى البحث وتوصؿ  

 أحػد مقاييسػو فػإف التحػويمي القيػادي السػموؾ تأكيػد إلػى البحػث عي نػة الشػركة فيػو تسػعى الػذي الوقػت فػي 
 التحويميػة القيػادة أف قادتيػا؛ كمػا ظيػر لػدى واضػحًا تراجعًػا ظيػرأ الفكريػة بالاسػتثارة والمتمثػؿ (أبعػاده)

 .معنويًا وداؿ إيجابي بشكؿ يرتبطاف التنظيمية والقي ـ
 مػف تحػويمي قيػادي نمط إلى يحتاج العامميف لدى وترسيخيا التنظيمية ـالقي   سموكيات أف تعزيز كما تبي ف 

وأف  ،القيػادي السػموؾ فمسػفة تحػت ينطػوي وتفوقيػا المنظمػة نجػاح عوامػؿ أف إعتبػار عمػى ،قبػؿ المػديريف
ـ القػي   سػموكيات مقومػات وتعزيػز ارتفػاع إلػى يػؤدي المنظمػة فػي التحويميػة القيػادة سػموؾ فػي الإرتفػاع
 .التنظيمية

 : الدراسات المتعمقة بإدارة التغيير التنظيمي .2
 دراسة :(Buoy, 2002) بعنواف  Employees’ perceptions as ’recipients’ of change: a case study 

 معظـ أف الإدارة حيث آراء وليس اؿالفع   التغيير نحو الموظفيف آراء عمى لمتعرؼ الدراسة ىذه ىدفت
 أستراليا غرب العاـ في القطاع مف مؤسستيف في وذلؾ، الإدارة آراء عمى تركز كانت السابقة الدراسات

 حيث التنظيمي مف التغيير تأثير عمى التعرؼ تـ وقد موظؼ، 200 نةالعي   حجـ بمغ حيث
 بالاعتماد الغرض ليذا تـ إعداده نموذج خلاؿ مف والكفاءة الميارات،، التنظيمية الوحدة الاستراتيجيات،

 ومقابلات العميا مع الإدارات مقابلات خلاؿ ومف التغيير إدارة موضوعات تناولت التي الكتب عمى
 مف التغيير لعممية الموظفيف إدراؾ أف :الدراسة ليا توصمت التي النتائج أبرز ومف .الموظفيف مع فردية
 المستيدؼ وكيفية التغيير ىو ومعرفتيـ لإجابات وافية حوؿ الأسئمة المتعمقة بما د،الجي   الاتصاؿ خلاؿ
 وبالتالي يكوف التغيير لعممية العامميف تقبؿ مف يزيد ،ذلؾ لعمؿ اللازمة الإحتياجات ىي ما كذاو  تحقيقو
 .اليةفع   أكثر التغيير

 دراسة (5002Sikrin, ) عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت :1"رالتغيي إدارة مف الشاؽ بعنواف " الجانب 
 وقد لذلؾ، المسببة السياسية والعوامؿ (مف فشؿ يقابمو وما النجاح(التغيير برامج نتائج بيف العلاقة
 المنيج بجانب ة،ؤسسم  (225) يف مبادرات التغيير عمى المسحي الوصفي المنيج الباحثوف استخدـ

 :ةالدراس نتائج أىـ وكانت، امني كؿ   ودراسة ومقالة كتاباً  (6153)ؿوتحمي دراسة خلاؿ مف الإستقرائي
 بيا اؿالفع   القياـ كيفية عمى يتفقوف منيـ ةوالقم   التغيير، إدارة صعوبة عمى الجميع إتفاؽ. 
 ىذا كاف ما إذا لمعرفة الزمنية ةالمد   ىي: لمتغيير مبادرة يةأ نجاح عمييا يتوقؼ ىامو عوامؿ أربعة ىناؾ 

 الوقت في التغيير عمى إتماـ وقدرتو العمؿ فريؽ أداء ونزاىة الأجؿ، طويؿ أو الأجؿ قصير البرنامج
 سواء بالتغيير والالتزاـ ة،ؤسسالممتطمبات  إلى بالنسبة الفريؽ أعضاء ومزايا ميارات عمى ابناءً  المحدد

                                                             
1-Sikrin Harold., Perry Keenan & Alan Jackson, The hard side of change management, Harvard business 

review on leading through change, Harvard business school press, Boston –Massachusetts, 2006. 
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 المعتاد العمؿ عمى زيادة المطموب والجيد ،بالتغيير اتأثرً  الأكثر الموظفيف أو العميا الإدارة جانب مف
 .الموظفيف مف التغيير مبادرة تتطمبو الذي

 دراسة :(Diefenbach, 2007) بعنواف الدراسة ىذه بإعداد الباحث قاـ: ( The managerialistic ideology 

of organizational change management )
 والظروؼ الأسباب عمى الضوء لتسميط الدراسة ىذه ىدفت  1 

 التغيير محتوى إيصاؿ يتـ وكيؼ الجديدة، الإدارات بيا تقوـ التي مبادرات التغيير فشؿ إلى تؤدي التي
 جامعات إحدى في الدراسة إجراء تـ وقد .التنظيمية السياسات عمى تطبيقو إدراكو وكيفية وكيفية للآخريف
 البيانات عمى الحصوؿ في المعمقة المقابمة عمى الإعتماد تـ وقد 2005) – (2004 في الفترة  الشرقية أوروبا

 :الدراسة ليا توصمت التي النتائج أبرز الأولية، ومف
 التغيير للآخريف، أىداؼ إيصاؿ وكيفية الإداري الأسموب عمى عتمدي التغيير عممية فشؿ أو نجاح أف 

 التغيير. إحداث في والايدولوجيا التنظيمية السياسات دور كذلؾ
  أسفؿ إلى أعمى مف التغيير فرض يسببيا التي السمبيات عمى الضوء الدراسة سمطت كذلؾ. 
 التنظيمي بالتزاميـ وعلاقتو التنظيمي التغيير نحو التربوييف القادة اتجاىات "بعنواف (5002 ،العنزي)دراسة 

 التغيير نحو التربوييف القادة اتجاىات عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت :2 العربية السعودية" بالمممكة
 مستوى عمى والتعرؼ السعودية، العربية المممكة في نظرىـ وجية مف التربوييف ادةقيراه ال كما التنظيمي

 فيالتربوي القادة اتجاىات بيف العلاقة عمى والتعرؼ نظرىـ، وجية مف القادة ىؤلاء لدى الالتزاـ التنظيمي
الوظيفي،  المسمى مف كؿ   ومعرفة التنظيمي، والتزاميـ السعودية العربية المممكة في التنظيمي نحو التغيير

 وكانت ومساعدييـ التعميـ مديري كؿ وىـ مفرده (96) العينة حجـ وبمغ الإدارية، والخبرة العممي، والمؤىؿ
 :الدراسة نتائج أىـ

 والنزوعي كانت الإدراكي بالاتجاىيف يتعمؽ والذي التنظيمي التغيير نحو التربوييف القادة اتجاىات أف 
 .(موافؽ (فكانت الوجداني اأم   ،(بشدة موافؽ)

 وبيف نحو التغيير، الاتجاىات لمقياس الكمية الدرجة مف إحصائية دلالة ذات ةموجي إرتباطية علاقة وجود 
 التنظيمي. الالتزاـ مقياس درجات

 الإداري، الوجداني،) بأبعادىا التنظيمي التغيير نحو بالاتجاىات إحصائية دلالو ذات فروؽ وجود عدـ 
 .الخبرة الإدارية وسنوات العممي والمؤىؿ الوظيفي المسمى لمتغيرات تبعاً  (النزوعي

 المؤسسات الإقتصادية مف  بعنواف: التغيير التكنولوجي وأثره عمى أداء (5002، قريشي محمد) دراسة
(فرع جنراؿ كابؿ بسكرة)طاقة الأداء المتوازف، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابؿ منظور ب

وقد وصؿ ، 3
 الباحث إلى مجموعة مف النتائج:

                                                             
1-Diefenbach, Thomas, The managerialistic ideology of organisational change management, Journal of 

Organizational Change Managemen, Vol. 20, No. 1, 2007. 

 دكتوراه رسالة ،السعودية العربية بالمممكة التنظيمي وعلاقتيا، التزاميم التنظيمي التغيير نحو التربويين القادة ، إتجاىاتفاحس بف الله عطا العنزي، -2
 .2008السعودية،  العربية القرى، المممكة أـ جامعة منشورة، غير

-حالة مؤسسة صناعة الكوابل التغيير التكنولوجي وأثره عمى أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور ببطاقة الأداء المتوازن، دراسة قريشي، محمد 3-  
 .2014 ، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة بسكرة، الجزائر،بسكرة -فرع جنرال كابل
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   المؤسسات باختلاؼ أنواعيا لأنيا تعمؿ في بيئة تتصؼ بطبيعتيا بالتغير  التغيير ىو عممية ضرورية لكؿ
ف الطريؽ إالمستمر والسريع في القوى التي تشتمؿ عمييا والتي يصعب التنبؤ بيا والتحكـ فييا، وعميو ف

 ؼ مع البيئة المحيطة.الصحيح للارتقاء بمستوى أداء المؤسسة ىو التغيير والابتكار لمتكي  
  ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثيف حوؿ مستوى التغيير التكنولوجي بالمؤسسة محؿ وجود فروؽ

 الدراسة.
 :الدراسات المتعمقة بإدارة التغيير التنظيمي والقيادة التحويمية معًا .3
 دراسة :(Paglis & Green, 2002) بعنواف الدراسة ىذه بإعداد الباحثاف قاـ ( leadership self- efficacy 

and managers motivation for leading change)
1

 المدراء دافعية عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت: 
 تأييد كسب التغيير، لعممية اللازـ التوجيو إحداث: ثلاث محاور خلاؿ مف وذلؾ التغيير، قيادة نحو

 سيحصموف العالية الكفاءة أصحاب أف الدراسة وتفترض عمى المشكلات، التغمب المؤسسة، داخؿ العامميف
 حجـ وبمغ إحداثيا، محاولات في والإندماج التغيير إحداث عمى قدرة بأنيـ أكثر رؤسائيـ مف تقارير عمى
 التغيير لعممية اللازـ التوجيو إحداث بيف إيجابية علاقة وجود إلى الدراسة توصمت وقد ،مدير (150) العينة
أيضاً  وجد وقد التغيير، وتوجيو لإحداث المدراء ىؤلاء محاولات وبيف المؤسسة داخؿ تأييد الآخريف وكسب
 علاقة إرتباطية أيضاً  ووجدت المشكلات، عمى بالتغمب الخاص الثالث البعد وبيف التأييد كسب بيف تفاعلاً 
 .وطبيعة العمؿ والقدرات الذات وتقدير إحتراـ مثؿ الشخصية صفات وبعض الثلاثة الأبعاد بيف

  5002  (دراسة(Kotter,   التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت2"ؿالتحو  جيود تفشؿ لماذا " التغيير قيادةبعنواف 
 أستخدـ وقد اللازمة، التغييرات إحداث فية وأوروبي أمريكية ةؤسسم (100)مف أكثر نجاح عدـ أسباب عمى

 :الدراسة نتائج أىـ الواقعية، وكانت الحالة والمعايشة دراسة أسموب خلاؿ مف الوصفي المنيج الباحث
 فاعمة وقيادة طويلاً  وقتاً  تتطمب مرحمي جتدر   عبر تمر   الناجحة التغيير عممية. 
 العممية برمتيا تفشؿ قد مدمرة أثاراً  يفرز التغيير مراحؿ مف مرحمة أي في الأخطاء إرتكاب. 
  دراسة تحميمية  ) بعنواف" القيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير التنظيمي (5000 ،ماىر صبري)دراسة

عتمد  ،3(لأراء عينة مف متخذي القرار في بعض المصارؼ العراقية  بناؤه تـ افتراضيًا أنموذجًا الباحث وا 
 مجموعة استخداـ تـ وكذلؾ ،رئيسة فرضية إطار في بالموضوع العلاقة ذات الأدبيات وتحميؿ مراجعة بعد
 الاستبياف تصميـ في الخماسي ليكرت مقياس عمىا اعتمادً  البيانات تحميؿ في الإحصائية الأساليب مف

 ـ  الدراسة متغيرات بيف العلاقة لتحديد الإرتباط ومعامؿ  البرنامج بإستخداـ النتائج الحصوؿ عمى وت
 وتوصمت إلى مجموعة مف النتائج أىميا:، SPSS,V 10) )الحاسوبي 

                                                             
1-Paglils, L & Green, S, leadership self- efficacy and managers motivation for leading change,  journal 

of organizational behavior, vol 23, issue 2, p-p: 215-235, 2002. 

2-Kotter, john p, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, Harvard business review on leading 

through change, Harvard business school press, Boston – Massachusetts, 2006 

، مجمة (دراسة تحميمية  لأراء عينة من متخذي القرار في بعض المصارف العراقية)ظيمي القيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير التنماىر صبري،  3-
 .2009الإدارة  والاقتصاد، العدد الثامف والسبعوف، 



 ي‌
 

 ةمؤسسال الاىتماـ عمى يدؿ   وىذا، الييكمي التغييرب اىتماـ ىناؾ بأف الإحصائي التحميؿ خلاؿ مف إتضح 
جراء اتخاذ ،النشاطات، العلاقات، الأدوار بتغيير المبحوثة  .القرارات وا 

 بالمعارؼ التغيير أىمية عمى العينة بيف فيما تفاؽإ ىناؾ كاف حيث الفني بالتغيير إىتماـ أيضا ىناؾ كاف 
 .الفرضي الوسط مف أعمى الحسابي الوسط وكاف ،الإدارة في طرؽ جديدة وابتكار

 متغير التغيير حوؿ الدراسة عينة أفرد بيف تجانس وجود عدـ الإحصائي التحميؿ خلاؿ مف إتضح 
 والسموكيات. العمؿ في تغيير عمى نةالعي   بيف فيما إتفاؽ عدـ ىنالؾ ، حيثالسموكي

  ًالتغيير حوؿ متغير الدراسة عينة أفراد بيف تجانس وجود عدـ الإحصائي التحميؿ خلاؿ مف إتضح اوأخير 
 الوظيفية. والعلاقات الوظائؼ توزيع عمى العينة بيف فيما اتفاؽ عدـ ىنالؾ كاف حيث الوظيفي

  التنظيمي دراسة التغيير مجالات لدعـ أداة القيادة قوة بعنواف: (5000 ،خروفة يحيى محمد رغد)دراسة 
 أف الميدانية البحث مؤشرات أظيرت:  1المنظمات بعض في الإدارية القيادات مف عينة لآراء استطلاعية

 عمى القدرة عمى عف فضلاً  التنظيمي التركيب المياـ وتغيير تغيير عمى القدرة البحث نةعي   مؤسستيفلم
 مجموعة مف النتائج أىميا: إلى البحث معطيات وقد أشارت التكنولوجيا تغيير

  التنظيمي التغيير ومجالات القائد الإداري قوة مصادر بيف موجبة ةمعنوي   إرتباط علاقة وجود. 
 القيادة قوة أبعاد بعد مف كؿ   بيف موجبة معنوية إرتباط علاقة وجود لمبحث الميداني التحميؿ نتائج أظيرت 

 التنظيمي. التغيير بمجالات
 نة البحثعي   مؤسستيفال في التنظيمي التغيير مجالات في معنوياً  القيادة قوة مصادر تؤثر. 
 في تأثيراً كبيراً  تمارس ، حيثالإداري القائد قوة مصادر أحد ىي المرجعية وقوة الشرعية قوة إف 

 التيديد قوة أف كما الموارد البشرية تغيير عف فضلاً  ،التنظيمي التركيب تغيير في المبحوثة المنظمات
 المواقع وتغيير النقؿ أسموب عمى عتمادخلاؿ الإ مف البشرية الموارد تغيير في كبير بشكؿ تسيـ

 .التيديد المنظمي أساليب أحد بوصفيا الإدارية
  بعنواف"دور القيادة في إدارة التغيير التنظيمي لتعزيز الريادة بالمؤسسات  (5000 ،محمد زرقون)دراسة

 أف يمكف الذي الدور ىو ما ة التالية:الإشكالي وصياغة رقة البحثية طرحتـ  في  ىذه الو  2الاقتصادية"
 في اىامً  دورًا لمقيادة أف ويرى الباحثالإقتصادية؟  داخؿ المؤسسات التغيير إدارة في الإدارية القيادة تؤديو
لمعممية  والإجتماعية الإنسانية، التنظيمية الجوانب بيف التكامؿ تحقيؽ في خلاؿ مسئوليتيا مف يبرز الإدارة
 التغيير أف وباعتبار ،أىدافيا تحقيؽ مف لتمكينيا للإدارة الفاعمية وتوفير المؤسسة، داخؿ ككؿ الإدارية
 تغييرات إلى الأولى بالدرجة أسبابو تعود والذي لممؤسسات الناجحة، أساسية وسمة ضرورة، والتطوير

                                                             

المنظمات  بعض في الإدارية القيادات من عينة لآراء استطلاعية التنظيمي دراسة التغيير مجالات لدعم أداة القيادة قوةخروفة،  يحيى محمد رغد 1-
 . 2010 ،33-1ص:-الموصؿ، ص جامعة-والاقتصاد الإدارة ، كمية32مجمد ،99 العدد الرافديف، ، تنميةنينوى محافظة في الصناعية

 ص:-، ص11مجمة الواحات لمبحوث والدراسات، العدد ،دور القيادة في إدارة التغيير التنظيمي لتعزيز الريادة بالمؤسسات الاقتصاديةمحمد زرقوف،  2-
124-144 ،2011. 
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 التغيير إدارة عمى يفرض ذلؾ فإف الإختيار، بحرية مرتبطة تكوف قبؿ أف بالمؤسسات، تحيط ومشاكؿ
 :يمي ما تحقيؽ التغيير ىذا قائد وعمى البيئة، في يجري ما كؿ   في متابعة جساـ مسؤوليات

 المناسب لإحداثو. الجو وخمؽ التغيير، عف الضرورية بالمعمومات مرؤوسيو تزويد 
 وذات الآخريف. ذاتو وتحقيؽ الميمة تحقيؽ عمى تساعده بصفات القائد إتصاؼ 
 بالمشاركة فالتغيير معيا، الإيجابي ؼوالتكي   التغيير موجات لاستيعاب بالمشاركة الإدارة أسموب عتمادإ 

 ة،قوي   نتائج تحصيؿ إلى ويدفع المشاركيف فيو، العامميف رضا يحقؽ أنو ذلؾ النتائج، أفضؿ إلى يؤدي
لى لى عالي، والتزاـ منخفضة مقاومة وا   الشيء أف إلا   التغيير، في المشاركيف قبؿ عالي مف إبداع وا 

 .المباشرة النتائج وفي فيو بطء حيث ىناؾ التغيير، سرعة في ىو المفتقد الوحيد
 تنجـ التي السمبية الآثار بمعالجة مختمؼ يسمح متطور، إداري أسموب وىو الأزمات إدارة أسموب إعتماد 

 .الخارجية أو الداخمية بشقييا عناصر البيئة أحد في والمفاجئ فيو المرغوب غير التغير عف
 التحويمية القيادة تناولت التي السابقة الدراسات عرض خلاؿ مف :الدراسات السابقةمجال الاستفادة من  -اثامن

دارة التغيير التنظيمي نت أىمية موضوع الدراسة في حياة المؤسسات، ومف تبي   مباشر أو غير مباشر، بشكؿ وا 
 الحالية الدراسة بيف والإختلاؼ التشابو أوجو مف العديد ظير خلاؿ التفصيؿ والتمحيص في الدراسات السابقة قد

 .السابقة والدراسات
 ىنا العديد مف نقاط التشابو يمكف توضيحيا فيما يمي:: التشابو أوجو .1

 عماؿ مجموعة مف المؤسسات الإقتصادية  مف الحالية الدراسة مجتمع يتكوف :والعينة المجتمع حيث من
مثؿ  والعينة الدراسة لمجتمع اختيارىا في السابقة ساتابعض الدر  مع لتتفؽ مف كافة المستويات الإدارية

 .(2010 ،خروفة يحيى محمد رغد)دراسة ، (2011، مد زرقوفمح)دراسة 
 الدراسات مف العديد مع تشابيت حيث التحميمي الوصفي المنيج الحالية الدراسة إتبعت :المنيج حيث من 

كما ، (2014 ،قريشيمحمد (دراسة  ،(  (Sikrin, 2006سةادر  ،)   (Jaskyte, 2004 كيت جس دراسة: مثؿ
 في إستخداـ منيج المقارنة. ، ( ,2005Walumbwa)‌ويممباوا تشابيت الدراسة الحالية مع دراسة

 العممي الجنس، المؤىؿ  :التالية المتغيرات عمى السابقة الدراسات معظـ ركزت فقد :المتغيرات حيث من 
 مثؿ المتغيرات ىذه اختيارىا في الحالية الدراسة مع الدراسات ىذه مف اتفقت العديد حيث الخبرة وسنوات
 .(2002، العنزي) دراسة ،( 2006،العازمي) دراسة

 في الدراسات مف العديد مع الحالية الدراسة تشابيت :والحزمة الإحصائية المستخدمة الأداة حيث من 
وزىو  شيف دراسة ،(2002 ،شييناز فاضؿ)دراسة  مثؿ لمدراسة كأداةspss  وبرنامج الاستبياف استخداميا

zhou &Shine, 2003)  (، وريؾ ماكينزي دراسة (Mackenzie & Rick, 2001). 
 :في التحميؿ الإحصائي ىذه الدراسة استخدمت الباحثة  من حيث الأساليب الإحصائية المستخدمة

معامؿ الارتباط ، t التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية، وتحميؿ التبايف الأحادي، إختبار
ختبار  ، دراسة خميؿ الحجاج( :وقد تشابيت في ذلؾ مع العديد مف الدراسات مثؿ LSD بيرسوف، وا 

2009). 



 ل‌
 

تفقت كما في إدارة  التحويمية القيادة دور عمى تؤكد التي السابقة الدراسات مف العديد مع الحالية الدراسة وا 
 .المستقبؿ في أفضؿ وضع إلى المؤسسة بحاؿ والإرتقاء التغيير التنظيمي

 تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في جممة مف النقاط كالتالي: :ختلافالإ أوجو .2
 تعرؼ عمى أراء الموظفيف والقادة بالمؤسسات محؿ ال ىإل الحالية الدراسة ىدفت :الأىداف حيث من

ختمؼ في ذلؾ مع  التي ىدفت إلى دراسة آراء   (Buoy, 2002)دراسةالدراسة تجاه موضوع الدراسة، وا 
 فقط المدراء دافعية عمى التعرؼ إلى   (Paglis and Green, 2002) الموظفيف فقط، في حيف ىدفت دراسة

 .التغيير قيادة نحو
  والتي  (2014 ،يقريشمحمد )دراسة  موضوع الدراسة الحالية كاف اشمؿ مف موضوع: الموضوع حيث من

المؤسسة في حيف تناولت الدراسة الحالية إدارة التغيير التنظيمي بمجالاتيا تناولت التغيير التكنولوجي في 
ـ التي درست العلاقة بيف القيادة التحويمية والقي   (2002 ،ؿضشييناز فا) المختمفة، كما اختمفت مع دراسة

دارة التغيير   التنظيمي.التنظيمية، فيحيف الدراسة الحالية تناولت العلاقة بيف القيادة التحويمية وا 
 مجموعة مف المؤسسات الاقتصادية  عمى الحالية الدراسة طبقت :الدراسة وحدود المكانية البيئة حيث من

، عمى الشركات الأمريكية(Mackenzie & Rick, 2001)  وريؾ ماكينزي دراسة الجزائرية، فيما طبقت
عمى  ( ,2006Kotter) دراسة ،عمى المؤسسات الكورية  (zhou & Shine, 2003) وزىو شيف دراسة وطبقت

بعض المصارؼ  (2010، ماىر صبري)دراسة ، وشممت وروبيةالأو  الأمريكية مجموعة مف المنظمات
 .الجزائرية البيئة عف تختمؼ اقتصادية وجغرافية بيئات في السابقة الدراسات العراقية، أي أف 

 :يمي ما السابقة الدراسات مف العديد عف الدراسة ىذه ز: تتمي  يز الدراسةمجالات تم   .3
 نعكاسو التحويمية القيادة نمط فاعمية مدى عمى الحالية راسةدال ركزت التغيير التنظيمي في  عمى وا 

 .المستقبؿ في أفضؿ وضع إلى بيا المؤسسة لمحاولة الإرتقاء
 عمى يمارسونو ممف الكثير لدى امعروفً  يكف لـ والذي التحويمية القيادة نمط توضيح إلى الدراسة سعت 

 .العامميف بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية لدى الإبداع وحفز أداء تطوير في ودوره ،أرض الواقع
 بالمؤسسة، وتـ  الارتقاء أجؿ مف المتبعة الأنماط أىـ كأحد التحويمية القيادة عمى الحالية الدراسة ركزت

لمتعرؼ عمى مدى توفر عوامؿ القيادة التحويمية  (سوميفوس، نفطاؿ، اتصالات الجزائر)إختيار المؤسسات 
 لدييـ.

  ركزت الدراسة الحالية عمى التعرؼ عمى أىـ مجالات التغيير في المؤسسات محؿ الدراسة ومدى تأثرىا
 بعوامؿ القيادة التحويمية.

، حيث تطرقت عامة خاتمة ثـ رئيسية فصوؿ أربعة و عامة مقدمة مف البحث يتكوف: ىيكل الدراسة-اتاسع
عرض الإطار المفاىيمي لمقيادة التحويمية وشمؿ ىذا الفصؿ المبحث الأوؿ: ماىية  إلى ولالفصل الأ الباحثة في 

القيادة، المبحث الثاني: الإطار النظري لمقيادة التحويمية، المبحث الثالث المرتكزات الفكرية لمقيادة التحويمية، 
لظاىرة التغيير التنظيمي، مرتكزات  التنظيمي وشمؿ ىذا الفصؿ مدخلا : الإطار النظري لمتغييرانيالفصل الث

يعرض قيادة التغيير مف خلاؿ مدخؿ القيادة  ثالثالفصل الالتغيير التنظيمي، كيفية إحداث التغيير التنظيمي، 



 م‌
 

استراتيجياتيا،مداخميا )الإطار النظري قيادة التغيير التنظيمي، قيادة التغيير :التحويمية مف خلاؿ ثلاث مباحث
عرض مف خلاؿ ويشمؿ الدراسة الميدانية  رابعالفصل ال ، التغيير وفؽ مدخؿ القيادة التحويمية،(وعوامؿ فشميا

النتائج وتحميؿ استجابات الأفراد العامميف واختبار الفرضيات بالنسبة لمؤسسة سوميفوس، نفطاؿ، اتصالات 
تـ التطرؽ فييا إلى أىـ النتائج النظرية والميدانية التي تـ التوصؿ  عامة ما تقدـ إضافة إلى خاتمة الجزائر، كؿ  

 إلييا، إضافة إلى تقديـ بعض الاقتراحات وأفاؽ الدراسة.

نموذج شمولي مقترح لتمثيؿ العلاقة أإشكالية البحث وأىدافو قمنا بتصميـ  في ضوء أنموذج الدراسة: -عاشرا
التغيير الييكمي، التغيير التكنولوجي، تغيير )بمجالاتيا الأربعة كمتغير تابع بيف إدارة التغيير التنظيمي
التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، ) بعوامميا كمتغي ر مستقؿ ، والقيادة التحويمية(المستخدميف، التغيير الثقافي

 .(10)وذلؾ كما ىو موضح في الشكؿ  (التشجيع الإبداعي، الاىتماـ الفردي

 نموذج البحثأ :(10)الشكل 

 

  
  

 

 

 

 

 

 

 بيرنارد) قبؿ مف المحددة التحويمية القيادة متغيرات عمى، وبالاعتماد مف إعداد الباحثة بعد الاطلاع عمى الأدبيات ذات العلاقة بموضوع الدراسة المصدر:
 (2009 ،داف كوىيف) قبؿمجالات التغيير المحدد مف  إلى إضافة، (1وزملائو باس

                                                             
1-Avolio, B. J., Bass, B. M., & Jung, D.I. Reexamining the Components of Transformational and 

Transactional Leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire. Journal of Occupational and 

Oranizational Psychology, 72(4): 441-462, 1999, p: 445. 

 الييكمي‌التغيير

 التغيير التكنولوجي

 تغيير المستخدمين

 التغيير الثقافي

 التأثير الكاريزمي

 لإلياميا‌الدفع

 التشجيع الإبداعي

 الاىتمام الفردي

 إدارة التغيير التنظيمي ادة التحويميةــالقي

غير
لمت

ا
ـــال‌

تقل
مس

‌

غير
لمت

ا
 

بع
ــا

تــ
ال

 

 المتغيرات الشخصية والوظيفية

 



 

 

 

 

  الفصل الأول:

 لقيـــادة التحويليةلالإطار النظري  
 



 الإطــار النـظري للقيـادة التحويلية                                                   الفــصل الأول: 

2 
 

 

 

 

 تمهيد:

كذلؾ لما  ،تؤسساىتماـ في العقكد الأخيرة مف القرف العشريف بتأثير القادة عمى نجاح المزداد الإإلقد      
ا ا كبيرن تشيد تسارعن  ياأنحاء العالـ مف تحكلات جذرية جعمت خاصة في فترة التسعينات في كؿ   الأخيرةىذه كاجيتو 

 عملبقة شركاتالتي كاجيت  النظر إلى الفضائح الكبيرة أفحيث مف حيث تنكع المناخ كالثقافات التنظيمية بيا، 
لى الشركات الناجحة مثؿك  ،مف جية  (Nokia) ،(Enron)  مثؿ  ، شزكح(Apple)، شركةلمحاسبات  (Dell)  ا 

((Google ،ف القادة الحقيقييف ىـ أكلئؾ الذيف أالفرؽ، ك  كَلدت  القيادة  أفأمران ضركريان لرؤية  يعد   مف جية أخرل
ة بغض النظر عف الإطار الزمني كالمكاني، كبغض النظر عف العكامؿ كالظركؼ يجابي  الإيحصمكف عمى النتائج 

 .كالتحديات
الية أكثر فع   منظماتالباحثكف في تحديد دكر القيادة ككظيفتيا في تمييد الطريؽ لكجكد  جتيدإكمف ىنا فقد     

 المصطمحات التي تـ استخداميا لكصؼ دكر القادة كذا في ضبطكحسابية كتحكيمية لمقرف الحادم كالعشريف، ك 
 القائد التعميمي إلى (Transactional leader) إلى القائد الإجرائي Manager)) : مف المديرعبر المراحؿ المختمفة

(Instructional leader) إلى القائد التحكيمي) (Transformational leader. 
ت في عصر التنافسية كالإبداعات ؤسساا سبؽ كتأكيدان لأىمية القيادة كدكرىا في إدارة المكانطلبقان مم     

 الآتية:  لنقاطالمتلبحقة، جاء ىذا الفصؿ ليغطي ا
 

 داريةالإ  ماهية القيادةالأول:   المبحث 
  :ماهية القيادة التحويليةالمبحث الثاني 
   :المرتكزات الفكرية للقيادة التحويليةالمبحث الثالث 

 

 
 
 
 
 



 الإطــار النـظري للقيـادة التحويلية                                                   الفــصل الأول: 

3 
 

 الإدارية لقيادةماىية ا المبحث الأول:
 السياسات كصناعة الخطط رسـ نجاح أف في شؾ مف ما نوا  ك ، الإدارة شأف ذلؾ في شأنيا كفف عمـ ىي القيادة 

 الناجحة فالقيادة ،كرقابتيا الحكيمة الإدارية القيادات بتكجيو إلا   يككف أف يمكف لا التنفيذ مكضع ككضعيا الإدارية
كسكؼ نحاكؿ في ما يمي رصد أىـ النقاط المتعمقة  ،بالدكلة ان نتياءا  ك  بالأسرة اابتداءن  تنظيـ لأم ضركرم أساس

 .ىـ مداخمياأبالقيادة الإدارية، مفاىيميا، حدكدىا، مقكماتيا، عكامؿ نجاحيا كفشميا، ك 
 مفاىيم، وحدودلقيادة الإدارية ا المطمب الأول: 
تحقيؽ اليدؼ، فإذا ما ة، إذ مف شأنيا أف تكجو كافة المكارد نحك ؤسستعتبر القيادة مف أىـ عناصر النجاح لمم  

عجز قيادم غير قادر عمى تكجيو كتنظيـ كتنسيؽ ىذه المكارد فمف الصعب أف  تييأت كافة المكارد في ظؿ  
بتعدد الباحثيف الإدارييف  المقدمة لمقيادة حقيؽ أىدافيا، كقد تعددت التعريفاتة في تؤسسيكتب النجاح ليذه الم

التي تخدـ  مفاىيـ، كتحاكؿ الباحثة فيما يمي جمع أىـ التو الفكريةحسب تكجياتو كقناعا كؿه  ،في ىذا المجاؿ
 :البحث كما يمي

قادة، كقد كانت  أككثيركف ىـ الذيف تطرقكا لتعريؼ القيادة سكاء كانكا عمماء باحثيف  مفيوم القيادة: -أولا  
 :التعريفات أىـالدراسة كالمناقشة كسنحاكؿ فيما يمي رصد  ،ا مكضكع يستدعي الرصد المستمرالقيادة دكمن 

خمفيا،  نقيض الس كؽ، يقكد الدابة مف أماميا، كيسكقيا مف القَكْد   قاؿ ابف منظكر مفيوم القيادة لغة: .1
 يقكدىا، إياىا أعطاه بمعنى خيلبن  أقاده كيقاؿ ،د مف أماـ كالسكؽ مف خمؼ كالاسـ مف ذلؾ كمو القِيادَةفالقكْ 
 الحديث، العربي المعجـ لاركس حسب اأم   ،1قائد جمع قادة كىك كمنيا الخضكع، بمعنى الانقياد كمنيا
 .أمره كتدبر رئسو بمعنى الجيش قاد كيقاؿ الجيش، قائد عمؿ فالقيادة

ا منيـ مفيكـ القيادة مف كجيات نظر مختمفة سعين  إلىلقد تطرؽ الباحثكف  :امفيوم القيادة اصطلاحً  .2
لتحديد تعريؼ مناسب ليذه الظاىرة البالغة الأىمية، كمع ذلؾ يبقى التأثير ىك محكر عممية القيادة، حيث 

الجماعة  أكالفرد  أنشطةالقيادة ىي عممية التأثير في  أفمتفقكف عمى  الإدارةمعظـ كتاب كباحثكا  أفنجد 
  :اتريفمجمكعة مف التعذكر  فيما يمي كسيتـ ،فدد في كقت معي  لغرض تحقيؽ ىدؼ مح

  ليكرتيعرفيا ( (Likert شخص أك مجمكعة كتكجيييـ مف اجؿ  فيالتأثير  عمى: قدرة الفرد بأنيا
 .2كسب تعاكنيـ كحفزىـ عمى العمؿ بأعمى درجة مف الكفاية في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة

  بنيسيعرفيا Bennis))  ة التي ؤسسمف الأفراد كالم حاجات كؿ  : الركيزة التي يتـ عمييا التكازف بيف أنيا
 . 3بيا كفيعمم

 

                                                             

 . 315 :ص ،2222بيركت،   ،11ط ،  12المجمد صادر، دار ،العرب لسان منظكر، ابف -1
2 -  Likert.Rensis, New Patterns of  Management, New York: McGRaw-Hill Book company, inc, 1961, 

p:03. 

3- http://www.goodreads.com/author/quotes/4993165.Warren_G_Bennis   27 /02/2014 

http://www.goodreads.com/author/quotes/4993165.Warren_G_Bennis
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  ككنتز كاكدكنيؿ (koontz & Odonnel) "التأثير ما بيف الأفراد مف  القدرة عمى ممارسة يعرفانيا بأنيا
 ."1ؼكسائؿ الاتصاؿ مف اجؿ انجاز الأىداخلبؿ 

   بيتر دراكريعرفيا (P.F. Drucker) الأعماؿ، كالتأثير بالأفراد إنيا ليست عممية صنع جدكؿ " :بقكلو
ما القيادة ىي الارتقاء برؤية الفرد إلى مستكيات أعمى كرفع أداء الفرد إلى معايير مثؿ رجاؿ البيع، إن  

فالقيادة مسألة تتعمؽ  أيضاكحسب دراكر  ،"2أعمى، كبناء شخصية الفرد إلى ما بعد حدكدىا الاعتيادية
 .3بكيؼ ستككف كليس كيؼ تفعؿ

 يعرفيا  (Moodhead & Griffin)  :علبقة التأثير بيف القادة كالمرؤكسيف بقصد إحداث تغيير فعمي "بأنيا
 ."4يعكس أغراضيـ المشتركة

 شامبك (Champoux) القائد : ثنيف أك أكثر مف الأفراداىي عممية تأثير اجتماعي تتضمف " يعرفيا بقكلو
 ."5(أك مرؤكس محتمؿ)كالمرؤكس 

 يعرفيا(Gibson)  6ىي محاكلة لاستخداـ التأثير لدفع الأفراد لإنجاز بعض الأىداؼ": بأنيا". 

نطاؽ تدخؿ القائد في ىذا التأثير  ز عمى التأثير دكف تحديدغمبيا رك  أمف خلبؿ التعريفات التي قدمنا نجد أف   
مف التأثير  الأدنىالحد تتمثؿ ب الأكلىالنياية  ،يمتد بيف نيايتيف قصكتيف لمسمسمة المتصمة أفيمكف الذم 

الثانية ا النياية أم  الحرية الكاممة ليـ في طريقة العمؿ،  إتاحةكذلؾ بتحديد الاتجاه فقط لمعامميف مع كالتدخؿ 
كالتأثير بيـ مف  أدائيامف التأثير كتدخؿ القائد الذم يحدد ليـ المياـ المطمكبة كطريقة  الأعمىتتمثؿ في الحد 

 .قة المطمكبةجؿ انجازىا بالد  ا
لمكصكؿ  كالطريقة المثمىختيار اليدؼ الصحيح، إتعني  بأنيا: القيادة يمكف أف نعرؼ ـا عمى ما تقد  كبناءن    

لياـ الآخريف   .لتحقيقو، مف خلبؿ تمكينيـ كزيادة قدراتيـ الذاتية كالتأثير فييـإليو، كا 
 الجديدالالكتركنية كقيادة العصر الرقمي  الأعماؿ إلىالتحكؿ  في ضكء يمكف تقديموالذم  الأخركالتعريؼ    

كىك  (Super Leader) لما اسماه بالقائد الخارؽ ىك الذم قدمو جارلي مانز ،القائـ عمى الانترنيت كالشبكات
ة لمعامميف ىذا التعريؼ يعبر عف الحاجة لقدرات ذاتي أفكالكاقع  ،أنفسيـكيؼ يقكدكف  للآخريفالقائد الذم يظير 

بشكؿ مباشر كخاصة في ظؿ  (المكرديف، المنافسيف كغيرىا العملبء،) خرلطراؼ الأيتعاممكف مع الأالذيف 
  (empowered)إدارمكالمياـ تتطمب عامميف ذكم تمكيف  الأعماؿالسرعة الفائقة في انجاز  أفحيث  ،الانترنيت

                                                             

 .29 ، ص:2227، عالـ الكتاب الحديثة، 1ط، القيادة: أساسيات نظريات مفاىيماحمد عبيدات سييؿ،  - 1
2- http://methodleadership.com/tag/peter-drucker/   20/02/2015. 

 .47 ، ص:2225النيؿ العربية، القاىرة، ،  مجمكعة 1ط ، ترجمة علب احمد،القيادة المتميزة: صياغة استراتيجيات لمتغييربيترج ريد،  - 3
4- Moorhead, G., & Griffin, R.W, organizational behavior: managing people and organization, Boston: 

Houghton Mifflin company, 1998, p: 297. 

5-Champoux, J .E, organizational Behavior: Essential Tents for a new millennium, canada , south 

western college publishing, 2000,  p  : 219. 

6- Gibson, J.L., Donnelly –Jr, J. H., Ivancevich, J.M., &Konopaske, R., organizations: Behavior, structure, 

processes, New York: Mc craw – Hill Co. Inc, 2003, p: 299 ..    

 

http://methodleadership.com/tag/peter-drucker/
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الزبكف يطمب الخدمة كلا  أففي بيئة تنافسية حيث  ةؤسسمال أىداؼستجابة كالمبادرة لتحقيؽ كقادريف عمى الإ
كىذا يقدـ بلب شؾ معالجة جديدة لمعلبقة بيف القائد كالعامميف  ،إدارتويأخذ التعميمات مف  أفينتظر مف المكظؼ 

ن  أمعو، فالقائد ليس ىك الذم لو قدرة التأثير بالعامميف مف  ى ما ىك يذىب إلجؿ التنفيذ الطكعي لما يطمبو منيـ كا 
بعد مف ذلؾ كبجعؿ العامميف يستخدمكف قدراتيـ كأساليبيـ الخاصة في تحقيؽ المياـ المطمكبة منيـ، فإذا كاف أ

طمب منو في ىذا ما ي   ف كؿ  إف العامؿ في المكاتب الأمامية ىك الأقدر عمى التصرؼ أك التعامؿ مع الزبكف،
فيما يتعمؽ  االة لما يطمبو سكاءن ستجابة الفع  كالإمف قدرتو عمى إرضاء الزبكف  التصرؼ أك التعامؿ قد يحد  

كالإجابة عمى التساؤلات كمعالجة الشكاكل كالتعامؿ مع  ،بالتسييلبت أك الخدمات أك المعمكمات الضركرية
 (leadership sense) ىي التي تعمـ ما نسميو حس القيادةالة يد أف القيادة الفع  ي بالتأك  كىذا يعن الخ،..المقترحات

 .1مف القيادة أك ىك القيادة في ميامو كتعاممو اجزءن  كاحد منيـ ليككف كؿ   ،عمى العامميف
 لرجؿ بالنسبة الإدارة أف عتبارإ عمى كالقيادة الإدارة بيف البعض مي ز :قيادة والإدارةال الفرق بين -ثانيا   

 ا القيادةأم   كالبشرية، المادية كالإمكانيات المناسبة الظركؼ تكفر التي التنفيذية بالجكانب ما يتعمؽ تعني الإدارة
 الغايات خلبلو مف يدرؾ مستكل رفيع عمى يككف أف الدكر بيذا يقكـ ممف كيتطمب ذلؾ، مف أكبر ىك بما فتتعمؽ
 مف الاثنتيف، كىناؾ بيف يجمع أف مف فلببد   التنفيذية، عف الأمكر مسؤكليتو إلى علبكةن  الكبرل، كالأىداؼ البعيدة

في  دكر ليا كليس الراىف بالكضع تيتـ فالإدارة التغيير، تعني فيي القيادة اأم   باىتماميا بالحاضر، الإدارة زمي  
 أف كمطالب داعي التغيير فيك القائد اأم   كالاستقرار، الاتزاف عنصر بأنو الإدارة رجؿ رأل مف كىناؾ التغيير،

كظيفة  إف"(Deming)  ستكقؼ الباحثة في ىذا الصدد مقكلة لادكاردز ديمنجتك  كالتنظيـ، البناء في التغيير حدثي  
كحسبو  ،يككف المديركف قادة" أف الإدارةالغربي في  للؤسمكببؿ القيادة...كيتطمب التحكؿ  الإشراؼليست  الإدارة

الكثير مف  أفكما  ؛بصفة خاصة أكفاءبعض القادة ليسكا مديريف  أف إلا  ، الإدارةيمارسكا  أفينبغي عمى القادة 
الية تساعدنا عمى التمييز بيف كتكجد في الحقيقة فركؽ ىامة بيف الكفاءة كالفع   ،أكفاءليسكا قادة  المديريف

حيث أف أخرل، ة مف جية كتمؾ المطمكب تكافرىا في المديريف مف جية ي القادالخصائص المطمكبة تكافرىا ف
، (الأكلكياتمعرفة كيفية ترتيبيا مف حيث ) الصائبة الأشياءتعمؽ بفعؿ الية فيي تالقيادة تتعمؽ في جكىرىا بالفع  

 ختلبؼإ نقاط بياف كيمكف .2عمى ىذه المقدرة كلكنيا تتعمؽ بالكفاءة بدرجة كبيرة أيضاية الجد   الإدارةكتعتمد 
 في الجدكؿ التالي:  المدير القائد عف

 
 
 
 

                                                             
1- John F. S. Bunch Source, Super Leadership: Leading Others to Lead Themselves by Charles Manz, 

Henry P.Sims, Vol. 15, No(4), Themes: Business Strategies and Employee Development ,Nov., 2001, p-p. 

147-148. 

 . 65 ص: مرجع سابق،بيترج ريد،  - 2

http://www.jstor.org.www.sndl1.arn.dz/stable/10.2307/4164986?Search=yes&resultItemClick=true&searchText=SuperLeadership:&searchText=Leading&searchText=Others&searchText=to&searchText=Lead&searchText=Themselves&searchText=by&searchText=Charles&searchText=Manz;&searchText=Henry&searchUri=%2Faction%2FdoBasicSearch%3FQuery%3DSuperLeadership%253A%2BLeading%2BOthers%2Bto%2BLead%2BThemselves%2Bby%2BCharles%2BManz%253B%2BHenry%2B%26amp%3Bacc%3Don%26amp%3Bwc%3Don%26amp%3Bfc%3Doff%26amp%3Bgroup%3Dnone
http://www.jstor.org.www.sndl1.arn.dz/stable/10.2307/4164986?Search=yes&resultItemClick=true&searchText=SuperLeadership:&searchText=Leading&searchText=Others&searchText=to&searchText=Lead&searchText=Themselves&searchText=by&searchText=Charles&searchText=Manz;&searchText=Henry&searchUri=%2Faction%2FdoBasicSearch%3FQuery%3DSuperLeadership%253A%2BLeading%2BOthers%2Bto%2BLead%2BThemselves%2Bby%2BCharles%2BManz%253B%2BHenry%2B%26amp%3Bacc%3Don%26amp%3Bwc%3Don%26amp%3Bfc%3Doff%26amp%3Bgroup%3Dnone
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 الفرق بين القائد والمدير (:I-1)الجدول رقم
 القائد المدير

 المدل طكيمة كتكجيياتو المستقبؿ، عمى ي ركز  الحاضر عمى ي ركز 
 السائدة ـكالقي   القائمة الثقافة عف ي عبر  كالمكائح السياسات ي طبؽ 
 الأفراد مع يةكد   علبقات يقيـ  مكضكعي لقرار لمكصكؿ محايدان  يظؿ 
 الجماعة حب مف خلبؿ كيعمؿ الشخصي، التأثير قكة يستخدـ  أىدافيا لتحقيؽ المؤسسة في مكانتو يستغؿ 

 .237 ص: ،2010عمان،الأردن،  نهنشز، انمسيزج دار الفعالة، الإدارية ، القيادةخهف انسكارنو تلال المصدر:               

الذم  Mccormick)) ماككرميؾكنجد مف بينيـ  كالإدارةز الكثير مف الباحثيف بيف مصطمحي القيادة كقد مي      
 أك العاـ بالخاص، علبقة ليست بينيما فالعلبقة- العمكمية درجة في كالإدارة ليس القيادة بيف ختلبؼالإ أفكجد 
 السياسات إلى بدرجة أكبر يشير الإدارة فمصطمح منيما، كؿ   بو عنىي   ما طبيعة في يكمف كلكنو -بالجزء الكؿ  

 أف أم القادة كالمرؤكسيف، بيف الشخصية بالعلبقات تعنى القيادة أف حيف في التنظيمي، كالبناء كالإجراءات
 .1فييا الإنسانية بالجكانب تختص القيادة أف حيف في المؤسسة، في كالتنظيمية الفنية بالجكانب تتصؿ الإدارة

 المكازنات بالتخطيط ككضع تيتـ الإدارة أف رأل حيث كالإدارة، القيادة بيفJohn Kotter) )ككتر جكف زمي   كما  
 التنفيذ، ليذا الضركرية كتخصيص المكارد التنفيذ خطكات تحديد المقبمة، السنة أك المقبؿ بالشير الخاصة اعمكمن 
 الإدارة تقكـ كما الرؤية، تمؾ المطمكبة لإنجاز الإستراتيجيات ككضع المستقبمية الرؤية بتنمية القيادة تيتـ بينما

 كبناء السمطات تفكيض المسؤكليات، تحديد التنظيمي، الييكؿ كضع خلبؿ مف البشرية المكارد كتنظيـ بتكظيؼ
 عمى تعمؿ الإدارة اكأخيرن  الأخطاء، تصحيح مف أجؿ الانحرافات كتحديد تفصيمي بشكؿ التنفيذ لمتابعة نظاـ

 كؿ   عمى لمتغمب الأفراد كتحفيزىـ بتكجيو القيادة تقكـ بينما المشاكؿ، كحؿ الرقابة خلبؿ مف المخططات تحقيؽ
 مكممة القيادة أف ككتر جكف دأك   كىكذا أخرل؛ جية مف كمفيدة جكىرية تغييرات كتحقيؽ جية مف المعكقات
 .2ليا بديلبن  كليست للئدارة

 نحك تكجو المدير أف رأل حيث كالمدير، القائد بيف كذلؾ(Abraham Zaleznik)  زالزنؾ أبراىاـ زمي   ماك   
 كسط حؿ المدير صاحب أف كما كنشيط، شخصي الأىداؼ نحك لمقائد الفكرم التكجو بينما ،سمبي الأىداؼ
 يفكر بينما مراقب المدير بصفة يعمؿ ككذا ا،مبتكرن  القائد فيو يككف الذم الكقت في المخاطرة كيتجنب كمحافظ
 النظـ كيحسف ريغي   القائد أف إلا   الحالية كالتنظيمات بالنظـ المدير غؿتيش كما كتحفيزىـ، الآخريف بتقكية القائد

3القائمة كالتنظيمات
. 

 إلى تشير أجزائو، فالإدارة بأحد الكؿ   علبقة ىي كالقيادة، الإدارة بيف العلبقة أف Wolman)) كلماف يرل بينما   
 في ة،ؤسسالم لإنجاز أىداؼ كالتنظيمية الفنية الجكانب، (الإنسانية الجكانب)الأشخاص  مف كؿ   تكجيو عممية
 تككف ىذا كعمى تمؾ الأىداؼ، لتحقيؽ نةمعي   أساليب خلبؿ مف الناس تكجيو عممية عمى تقتصر القيادة أف حيف

                                                             

 .49 ص: ، 1992القاىرة، ،غريب دار ط، د ،الإدارة وفعالية القيادي السموك شكقي، طريؼ - 1
2- John Kotter, Qu’est-ce que le leadership?, Harvard Business Review: IN Le leadership, Editions 

d’organisation: Paris, 6éme éd, 1999,  p-p: 58-60. 

 .34 ، ص:1999 القاىرة، الجيؿ، دار،  2ط ، 21الـ القرن إلى بالمنظمات لمعبور :التحويمي القائد ،اليكارم   سيد - 3
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 ليذيف (Hampton)كينظر ىامبتكف الإدارة؛ كمياـ كظائؼ إحدل القيادة كتككف القيادة، مف أعـ الإدارة
 .1كالقيادة التنظيـ عممية التخطيط، مف كلبن  تتضمف الإدارة أف يعتبر حيث مماثؿ منظكر مف المصطمحيف

خلبؿ ما تقدـ  مف، (Mccormick) دارة كالقيادة معفي نظرتيـ للئ & Wolman)  (Hampton كيختمؼ كؿه مف  
ا لتكجياتيـ الفكرية كأرائيـ، كسكؼ مف باحث إلى آخر تبعن دت كجيات النظر كنقاط الاختلبؼ كالتشابو فقد تعد  

المشترؾ بيف القيادة كالإدارة  مف خلبؿ البحث عف المدير القائد كما ز نحاكؿ في ىذه الدراسة التركيز عمى الحي  
 :يكضحو الشكؿ التالي

 والإدارة القيادة بين :العلاقة(I-1) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى:

Hamid Tohidi,  Mohammad Mehdi, Organizational culture and leadership, Procedia - Social and 

Behavioral Sciences 31, 2012, (856 – 860), p :859 

 

أف ذلػؾ لا يمنػع أف تجتمػع صػفتي القػدرة  أف القادة كالمدراء ىـ أشخاص مختمفكف، إلا   (I-1)ف مف الشكؿ يتبي      
  اتؤسسػػة، لػػذلؾ فػػاف المؤسسػػعمػػى القيػػادة كالإدارة فػػي شػػخص كاحػػد فتكػػكف قدرتػػو عمػػى التكجيػػو عظيمػػة فػػي الم

لأف ليػـ القػػدرة عمػى تحقيػؽ أىػدافيا أكثػر مػف القػادة أك المػديريف عمػػى  مػديريف تػكلي عنايػة فائقػة لمبحػث عػف قػادة
ا ضػػمف الترتيػػب التنظيمػػي، أم ا رسػػمين سػػيو لمجػػرد أنػػو يشػػغؿ منصػػبن ك تكجيػػو جيػػكد مرؤ  نفػػراد، حيػػث يمكػػف لممػػديرإ

ا عمػى سػماتو الشخصػية حتػى يستمد قكتو مف سمطتو الرسمية، بينما تعكزه المقدرة القيادية، أم قدرة التأثير اعتمػادن 
رؤكسػػكف لممػػدير لمجػػرد يػػتمكف مػػف تحفيػػز مرؤكسػػيو كحػػثيـ عمػػى الأداء المرتفػػع لتحقيػػؽ الأىػػداؼ، فػػإذا خضػػع الم

ػػػ       ا إذا  تػػكافرت لممػػػدير تػػأثرىـ بالسػػمطة الرسػػػمية، فػػإنيـ سػػػيبذلكف الحػػد الأدنػػى مػػػف الجيػػد كػػػي يتجنبػػكا العقػػاب، أم 
، فػػػإف حمػػػاس المرؤكسػػػيف يفجػػػر كامػػػؿ طاقػػػاتيـ، لػػػذلؾ تحتػػػاج كسػػػمككيان  كعاطفيػػػان  قػػػدرة التػػػأثير عقميػػػان   -كقائػػػد  -

 .اا نادرن الأفراد الذيف يجمعكف بيف الميارات الإدارية كالقيادية يعتبركف مكردن ات إلى قادة مدراء لأف ؤسسالم
الباحثػاف عمػػى  دأك ػحيػث  (Hamid Tohidi  &Mohammad Mehdi) الباحثػاف كىػذا التقسػيـ يتفػؽ مػع مػا قدمػػو  

 :2كجكد

                                                             

 .  50 ص: ،ابقس مرجع شكقي، طريؼ - 1
2- Hamid Tohidi,  Mohammad Mehdi, op cit, p :857. 

 قيادة

 

 إدارة

  لالا

 

 مديرون وقادة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قادة لكنهم ليسىا 

 راءمد
لكنهم ليسىا قادة    مدراء  
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 يةا في كيفالآخركف، دكف النظر كثيرن  ياد الاتجاه أك الرؤية التي يتبعيتقكـ بتحد القيادة دون الإدارة: .1
  .تحقيقيا

لمحفاظ عمى الكضع الراىف كضماف  كالإمكانيات الخطط، : تعمؿ عمى ضبط المكاردقيادةالدارة بدون الإ .2
 .جديد لأنو لا يكجد تغيير ككذا عدـ كجكد اتجاه االقيادة" ىن" لأمكر كفؽ المخطط لو، كيككف غيابسير ا

الذم يجب جديد ال تجاهالاد يحدعمى تمنيما عمى حد سكاء  كؿه  يعمؿ  : القيادة جنبا إلى جنب مع إدارة .3
دارة المكارد اللبزمة لتحقيؽ ذلؾ تباعوإ   .كا 

 مأب قكـنماط القيادة التي لا تأحد أكبيف كجكد  ،نيائيان  لا ينبغي الخمط بيف غياب القيادة كيجب الإشارة ىنا أنو  
 معدكمة. أكإجراء كتككف تصرفات القائد فيو سمبية كقراراتو سيئة 

 الإداريالقيادة في الفكر  :نيثاالمطمب ال 
القيادة كاحدة مف الظكاىر الأكثر بركزنا كقدمنا كالأقؿ فيمنا، كىي تنافس في قدميا نشأة الحضارة نفسيا،  تعد    

أف مصطمح القيادة لـ يستخدـ  غيرتمؾ الحضارة التي شكمت قادتيا بنفس القدر الذم تـ تشكيميا عف طريقيـ، 
ات العسكرية، ؤسسر في بادئ الأمر في الممع نياية القرف التاسع عشر، حيث ظي في البيئة التنظيمية إلا  

، كسنحاكؿ كالسياسية ثـ ما لبث أف أخذ في التطكر حسب الظركؼ، كالبيئة التي يستخدـ فييا ىذا المصطمح
فيما يمي تكضيح أىـ الحضارات التي عرفت مفيكـ القيادة في أشكاؿ مختمفة منيا الحضارة الصينية، المصرية، 

 .اليكنانية، الإسلبمية
 أصكلياجد مفيكـ القيادة في جميع الحضارات القديمة، ككانت ليا لقد كه  :القيادة في الفكر الإداري القديم -أولا  

 كفي كؿ   ،عصر حضارة ككؿ   زت مفاىيـ القيادة بصفات كخصائص كؿ  ، كتمي  كتقاليدىا كمفاىيميا الخاصة بيا
كسنحاكؿ فيما يمي  ،كأسستوالعديد مف المفاىيـ القيادية التي بمكرت الفكر القيادم الحديث  رسختمرحمة تاريخية 

  :عرض ملبمح القيادة في أىـ الحضارات
 في أثرت حيث القديمة، الصينية الإدارة في امتطكرن  اكضعن  الإدارة نظـ شيدت :الحضارة الصينية القديمة .1

 كأكجدت الإدارييف، القادة تكاجو التي المعضلبت لحؿ   كناجحة متقدمة حمكؿ مف قدمتو بما الإدارم الفكر
 مف أكثر مدل عمى طبقتو الذم الامتحانات نظاـ طريؽ عف القيادية المناصب لشغؿ اتقدمن  الكسائؿ أكثر
 الاتصالات الصينية الإدارة عرفت كما القيادية، الميارات عف الكشؼ في لأىميتو منيا اإدراكن  عاـ، ألفي

 ككنفكشيكس فمسفة مف المستكحاة الإدارية لممبادئ كاف كما ،اخاصن  اليا مستشارن  كجعمت الإدارية
(Confucius)  التي التكجييات في ذلؾ كتمثؿ كخصائصيا، كأساليبيا القيادة مفيكـ في تطكير ابارزن  اأثرن 

 القدكة كالحكمة، الإدارة في الديمقراطي الأسمكب عمييا يقكـ التي الأسس القادة كتحديد سمكؾ لترشيد قدميا
 الأسمكب مخاطر مف كتحذيره بآرائيـ، كالأخذ المرؤكسيف كتقاليد الكاعي لعادات كالإدراؾ الحسنة

                                                             
  ًىذه ىي انجزئيح انتي تزكز عهييا انثاحثح: ًىي انقائذ انمذيز انذي يمهك سهطح انمنصة نذٍ انمذيز ًتأثيز انكاريزما نذٍ انقائذ. 
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 السمات لبعض كتقريره العقاب، طريؽ عف بالأعماؿ لمقياـ إكراه المرؤكسيف عمى القائـ الأكتكقراطي
 .1كالإيثار النزاىة جانب إلى العميقة كالنظرة كالمعرفة القيادية المراكز يتكلكف فيمف تكافرىا المطمكب

لمجياز  اكتنسيقن  اؽ ـ تنظيمن  2475-2900عاـ  مابيف الفترة في المصرية الإدارة شيدت :الحضارة المصرية .2
 يضـ الحككمي التنظيـ فكاف آنذاؾ، الإدارة تقدـ مدل عمى يدؿ   الكفاءة، مف عالية درجة عمى الحككمي
 النفكذ في كيميو السمطات، كؿ   شخصو في تتركز كالذم بفرعكف، الممقب الممؾ رأسيا عمى مركزية حككمة
 المصالح مف عدد الكزير لإشراؼ كيخضع الحككمة، لجياز المنظـ باعتباره بو يستعيف الذم الأكؿ كزيره

 ،(Max Weber)فيبر ماكس مف كؿ   كيرل ،العامة كالأشغاؿ الزراعة التمكيف، كمخازف كالخزانة الحككمية
 في القيادة مفيكـ أف ،(James Breasted)كجيمس بريستاد  (Michael Rostovtzeff) ركستكفتزؼ ميشاؿ
 الرخاء درجات أعمى تحقيؽ أجؿ مف الجيكد الاقتصادية لكؿ   التاـ التنسيؽ عمى يقكـ كاف الفترة، تمؾ

 الأسمكب لإتباع بيـ أدل امم   الكاسع، بيتيـ ليـ، كأنيا اممكن  مصر يعتبركف الحكاـ كاف حيث كالرفاىية،
 كتنمية مداركيـ كتكسيع الدكلة مكظفي كبار عمى تدريب المصرية الإدارة عممت كما القيادة، في الأبكم
 مشجعات تقديـ عمى يقكـ لمحكافز انظامن  طبقت كما الإدارة، في القيادم بدكرىـ القياـ مف لتمكينيـ قدراتيـ
مبدأ التكازف بيف لسمطة كالمسؤكلية كمبدأ  أيضاالقدماء  المصرييفكما عرؼ عف  لممكظؼ، ةكمعنكي   مادية

مبدأ  إلى إضافةمف خلبؿ رقابة السجلبت كالدفاتر  الإدارةتكصيؼ الكظائؼ كمبدأ الرقابة عمى 
 .2التخصص

 Socrat (496- 399 سقراط تعريفات خلبؿ مف اليكنانية الإدارة في القيادة أىمية تتضح :يونانيةالحضارة ال .3

الإدارة  بأف يكحي التعريؼ كىذا ،"كالخبرة الفنية المعرفة عف منفصمة ميارة"تعني عنده فالقيادة ،(ق.و
الحديث  لممفيكـ الشبو قريب كىذا لمقائد، بالنسبة الذىنية كالميارات المكاىب أىمية أدركت اليكنانية
 كتابو في- الإدارية لمقيادة فيمو أقاـ فقد (ق.و 467-347) Platon أفلبطكف اأم  . القيادية لمميارات
 أنو عمى لمقائد ينظرحيث  العمؿ، جانبي باعتبارىما كالمرؤكسيف القائد بيف المسافة تكسيع عمى-الجميكرية
ن   بالعمؿ، لا يمتزـ شخص  عنده القائد سمات اأم   ،التنفيذ عمى القادريف مرؤكسيو في التحكـ ميمتو ماكا 

 العقمي المراف أرىؼ رجاؿ إلى تحتاج السياسة إف" السياسي القائد سمات في قكلو مف فيمكف استخلبصيا
 كالمفاضمة كالسميف، الغث بيف التمييز عمى قادريف كجعميـ الطيبة، الحياة تفيـ عمى ممكتيـ إدراكيـ، كقكل
 القيادة، بديمقراطية الإغريؽ الفلبسفة أشاد كما ...."،الخير لتحقيؽ المناسبة كغير المناسبة بيف الكسائؿ

 حككمتنا إف" قائلبن  بالديمقراطية عيده في القيادم الجياز ،(ق.و 490-429)Pericles بيركميس كصؼ حيث
بتطبيؽ مبدأ التخصص في العمؿ  الإغريؽكقد عرؼ . 3"القمة بيد لا الكثرة بيد الإدارة لأف ديمقراطية
كاف كانت عامة  الأمكر ف كؿ  أك  الإدارةبمبدأ كمية  الإغريؽقة، كقد نادل في نظره عنكاف الد   لأنوكتقسيمو 

                                                             

 ،2002 القاىرة، ة، الإداري لمتنمية العربية المنظمة ،1ط ،والعربية العالمية التجارب من مستوحاة دروس :لمقادة الاستراتيجي الفكر ،يكنس شريؼ طارؽ -1
 .22 ص:

 .28-27 :ص -ص، 1999 عماف، دار الثقافة، ،3، ط القيادة الإداريةنكاؼ كنعاف،  -2
  .31 ص: نفس المرجع، -3
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ة مد  كرية الكظيفة كالذم يقتضي تكقيت مبدأ د اكما عرفك  ،الإدارةتسرم عمييا مبدأ  أف خاصة لابد   أك
الفرصة  لإتاحةنة يجب عمى شاغميا ترؾ الكظيفة في نياية المدة المحددة، كذلؾ محددة لشغؿ كظيفة معي  

 .ستفادة منياكالإ الأخرلديدة لمكفاءات الج
ستطاع الركماف مف خلبؿ مكاىبيـ الإدارية الرفيعة أف يسيطركا عمى شعكب يفكؽ إ :الحضارة الرومانية .4

فرض كجكدىـ عمى رقعة شاسعة مف الأرض ضمت أكربا  ستطاعكاإتعدادىـ الخمسيف مميكف نسمة كما 
كشماؿ أفريقيا كبلبد الشاـ كتركية كتمكنكا مف إنشاء كياف حككمي كعسكرم عملبؽ نتيجة كفاءاتيـ 

فقد كاف الممؾ ىك القائد الأعمى لمجياز الإدارم في الدكلة فيك أعمى سمطة  ،كمقدرتيـ الإدارية كالقيادية
تطكرت الأمكر بعد ذلؾ إلى  ،ة يساعده في ذلؾ عدد مف الكينة كالمتخصصيفدينية كأعمى سمطة عسكري

حيث كاف لمحاكـ جياز استشارم يضـ  و.ق 27حتى عاـ  و.ق 509أف ظيرت الجميكرية التي دامت منذ 
ا القيادة الإدارية فكانت حكران عمى الطبقة الارستقراطية ككاف الدستكر الركماني يطبؽ نظاـ مائة عضك أم  
ا في عيد الإمبراطكرية فقد كالمجالس الشعبية أم   -مجمس النكاب  -مجمس المستشاريف  في جمع السمطات

ة فقد أصبح اختيار القادة لممناصب العميا في البلبد يمالتطبيقات الإدارية السم مف شيدت البلبد الكثير
ضع لحمقات تدريبية تابعة ف في إحدل الكظائؼ يخيعتمد عمى الجدارة كالمؤىلبت ككاف الشخص المعي  

ف فييا كشيدت البلبد تنظيمان إداريان راقيان في العديد مف مجالات الحياة كبشكؿ خاص للئدارة التي عي  
المتعمقة بمرافؽ المياه كالطرؽ كبعد اعتناؽ الركماف لمديانة المسيحية ظيرت أفكاران إدارية أكثر رقيان كفي 

 ،مانية مبدأ الإدارة بالمشاركة ضمف تسمسؿ ىرمي تدريجيك ة الر طبقت الإدار  الإمبراطكريةأكاخر عيد 
ىذا  (تفكيض السمطة بالتتابع)مركزم في إدارة الأقساـ كالأقاليـ أم مبدأ  كلا ،مركزم في الييكؿ كالتنظيـ

  .1كالقيادات في العصكر القديمة الإداراتىك حاؿ 
 إذا" بالكسطية كالاعتداؿ لقكلو صمى الله عميو كسمـ الإسلبـ ز مفيكـ القيادة فييتمي  : الإسلاميةالحضارة  .5

ا لمحفاظ لازمن  اأمرن  أصبحكاف تكامؿ عناصر القيادة قد ، "ركاه البخارم بأمر فأتكا منو ما استطعتـ أمرتكـ
 إلى الإسلبـالحاجات الجماعية كالفردية، كيدعك  إشباععمى كجكد الجماعة كتماسكيا كاستمرارىا مف خلبؿ 

ف في لأ (ركاه البخارم)خرج ثلبثة في سفر فميؤمركا احدىـ" إذا:"صمى الله عميو كسمـ فقاؿ القيادة،كجكب 
. كمف 2الاختلبؼ كاجتمعت الكممة احدىـ قؿ   أمركا فإذا ذلؾ السلبمة لمجماعة مف الخكؼ كاليلبؾ

ذاالقائد المسمـ: العدؿ لقكلو تعالى:" إليياالمقكمات التي يستند  ، 3بالعدؿ" اتحكمك  أفحكمتـ بيف الناس  كا 
، 5حسنة" أسكة، كالقدكة الحسنة لقكلو" لقد كاف لكـ في رسكؿ الله 4"الأمركالشكرل لقكلو تعالى:"كشاكرىـ في 

حتى لا ينفرد القائد  الآخريفصدؽ كثبات العقيدة، الرقابة الذاتية، التشاكر مع  كمف صفات القائد المسمـ:

                                                             
1-http://furat.alwehda.gov.sy/_archive.asp?FileName=72876967720060726 014840   consulté le  19/08/2014  

 .16 : ص ، 2003الجزائر، ،ىكمو دار ط ، د ،وسمم عميو الله صمى الرسول عند القيادة خصائص ،مصباح عامر - 2
 .57النساء الآية  - 3
 .159آؿ عمراف الآية  - 4
 .21الأحزاب الآية  - 5

http://furat.alwehda.gov.sy/_archive.asp?FileName=72876967720060726%20014840
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بعد النظر، ، ، كالفطنة1"الأميف ستأجرت القكم  إخير مف  إف" لقكلو تعالى: كالأمانةبقراراتو، كالقكة 
، كالصبر 2الله يحب المحسنيف" إفالحزـ كالعفك عند المقدرة لقكلو تعالى"فاعؼ عنيـ كاصفح ، الشجاعة

بيف  الإسلبـفي كتربط نظرية القيادة  ،3الله مع الصابريف" إفلقكلو تعالى:"... كاستعينكا بالصبر كالصلبة 
ككنات العممية القيادية مف ناحية، كبيف ملشركط كمتطمبات ك  الإسلبـصفات القائد المسمـ مف خلبؿ نظرة 

كيصمح لمتطبيؽ  الإنسافىك نظاـ مفتكح مرتبط ببقاء  الإسلبميالنمكذج ف ،أخرلمفيكـ النظـ مف ناحية 
ف أىدافيا، لأالتي تنبع مف العقيدة الراسخة قادرة عمى تحقيؽ الإسلبمية القيادة  إف. زماف كمكاف في كؿ  

يتمتع بو مف صفات تجعميـ يثقكف بو، فيككف ىك القدكة أتباعو السمع كالطاعة لما يتكقع مف القائد المسمـ 
، كما كانت الرعية الإسلبميةفي تاريخ الفتكحات  الأمثمة أركعكف كقد ضرب القادة المسمم، لحسنة ليـا

 نحرافاتيا.إة خير رعية تراقب نفسيا كتقكـ المسمم
 عبر كالتحميؿ الدارسات مف لكثير الإدارية القيادة تعرضت :الحديث الإداريالقيادة في الفكر  -ثانيا    

 في الإدارم الفكر ساىـ كقد  ،النظريات مف عدد إلى تبمكرت متعددة، نظر كجيات عنيا نتج المتلبحقة العصكر
 يجب التي كالأعماؿ الناجح الإدارم القائد كخصائص القيادة، أىداؼ تحديد حاكلت التي النظريات ىذه تطكر
د مف العكدة لجذكر مفيكـ القيادة الذم تطكر مع القيادة التحكيمية لاب   مفيكـ لحديث عفكقبؿ ا ،بيا القياـ عميو

تطكر نظريات القيادة نجدىا عديدة كمتنكعة، كليست جامدة، بؿ  بتتبعك  ،تقدـ الفكر الإدارم في القرف العشريف
 .ات كالمجتمعاتؤسسرة كمتطكرة كفقنا لتطكر النكاحي التقنية، كالتنظيمية، كالاجتماعية في الممتغي  

 كتقسـ القيادة، مجاؿ في التي أثرت كتركت بصمة كالمداخؿ النظريات أىـ مراجعة سيتـ الجزء ىذا كفي 
 الآتي: القيادة كما ىك مكضح في الشكؿ نظريات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 .26القصص الآية  - 1
 .13المائدة الآية  - 2
 .153البقرة الآية  - 3
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 مداخل القيادة في الفكر الإداري :(I-2)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الباحثةالمصدر:             

 في الفكر الإدارم كما يمي:ف مداخؿ القيادة تتبي   أعلبهمف خلبؿ الشكؿ المكضح  
في عممية تفسير  Focal point))ىذه المداخؿ تضع القائد كنقطة بؤرية  إف :المداخل المرتكزة عمى القائد .1

المداخؿ التي قدمت في تفسير القيادة كسمككيا القيادم،  أقدـمف  أيضاكىي  الآخريفالقيادة كتأثيراتيا عمى 
 :الأتيكتحدد ىذه المداخؿ في 

 :مدخؿ  عتبارإيمكف  حيث ،(1940(كنظرية السمات مف أىميا نظرية الرجؿ العظيـ النظريات التقميدية
مف  لأكثرسمات القادة الناجحكف تـ دراستيا  أف إذالمداخؿ النظرية في دراسة القيادة،  أقدـالسمات مف 

كالأكثر مف ذلؾ ىناؾ بعض الكتابات المتفرقة التي يمكف تصنيفيا ضمف ىذا المدخؿ  .1قرف مف الزماف
                                                             
1- Kirkpatrick, S.A., & Locke, E.A., leadership: Do Traits matter?, Academy of management executive, 

VOL. 5, No. (2), 1991, P: 358. 

ختيار نمط إنموذج 
 القيادة

 الهدف-نظرية المسار

 نظرية هيرسي
 وبلانشادر

 نظرية فيدلر

الإدارية مداخل القيادة   

المداخل المرتكزة 
 على المرؤوسين

المداخل المرتكزة 
 على الموقف

المداخل المرتكزة 
 على القائد

 بدائل القيادة النظريات التقليدية

 القيادة الذاتية

 المداخل الحديثة

 القيادة التحويلية

 القيادة التبادلية

 القيادة الخدماتية
 النظريات السلوكيـة

 المستمر الخط

 نظرية ليكرت 

 نظرية البعدين   

 المشبك الإداري

 

 نظرية السمات

 نظرية الرجل العظيم

 القيادة الافتراضية

 القيادة النسائية

الخامس المستوىقيادة   
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قادة  أعظـعف  (تكماس كارلايؿ)مف المراحؿ التي سبقت القرف العشريف مثؿ كتاب المفكر البريطاني 
في مقدمة ىؤلاء  (صمى الله عميو كسمـ)عرفيـ تاريخ البشرية، كالذم عد  بمكجبو نبينا الأعظـ محمد 

  .1 أف البداية الحقيقية كالعممية ليذا المدخؿ في القيادة كانت مع بدايات القرف العشريفالقادة العظاـ، إلا  
 أففتراض ىك ىذا الا كأساسيصنعكف، القادة يكلدكف كلا  أفليذا المدخؿ ىك  الأساسيالافتراض ك 

مف ذكم المكاىب  أفرادانجاز التغييرات الاجتماعية يتحقؽ مف خلبؿ  إلىيؤدم الجانب الكبير الذم 
 .2الاستثنائية أكالفردية  أككالقدرات العالية 

 كما  1940في عاـ  الإداريةالقيادة  كأبحاثنتيجة لعدـ الرضا التاـ عف نظريات  :النظريات السموكية
كقد دعت  ز عمى سمات القائد كصفاتو الشخصية فقط،تلبىا مف سنكات، حيث كانت تمؾ النظريات ترك  

 تحديد عمى السمات نظرية عجز عف فعؿ ةكرد   لى دراسة سمكؾ القائدإ 1950 سنة أكؿالحاجة في 
بالعديد مف عمماء النفس السمككييف  أدلكىذا ما  ،اؿالفع   غير عف اؿالفع   ز القائدتمي   التي السمات

كعمى ىذا الأساس حمؿ عمماء السمكؾ، سمكؾ القائد اعتمادان عمى  ،3بالاىتماـ بالسمكؾ الفعمي لمقائد
بعديف أساسييف ىما اىتماـ القائد بتحقيؽ أك بمكغ الأىداؼ الخاصة بعمؿ ما، كاىتماـ القائد بالعامميف 

ىذا المدخؿ مف  كيعد   ،4(التكجو لمميمة مقابؿ التكجو لمعلبقات)كبمشاعر أعضاء الجماعة التي يقكدىا 
كمف أىـ الدراسات  .خؿ الميمة في القيادة، كقد كاف أحد مظاىر الإدارة في الخمسينات كالستيناتالمدا

 في مجاؿ تحديد سمككيات القيادة:
 .(Tannenbaum & Schmidt) ادةػنظرية الخط المستمر في القي -
 .( (Likertنظرية ليكرت في القيادة -
The two dimensional theory نظرية البعديف -

.   
  .Black &Mouton)) الإداريةنظرية الشبكة  -

حديثة ليست  القيادة بالمكاقؼ كالعكامؿ المؤثرة فيو أسمكبفكرة ارتباط  إف: المرتكزة عمى الموقفخل االمد .2
كغيرىما  (بارتاد كفكليث)لمييمنة عمى بحكث القيادة لاحظا، كحتى عندما كانت نظرية السمات ىي اتمامن 
المكجكد  قاد النقص كقد  ..5القيادة الذم يتبناه أسمكبعمى  العكامؿ المكقؼ كالبيئة المحيطة بالقائد تأثيرن  أف

كغيرىـ  Fidler Shein))، (Tannenbaum & Schmidt, 1958)باحثي القيادة أمثاؿ  في المدخؿ السمككي
يمارس أدكاران ككظائفان قيادية مختمفة ف عمى أم قائد أف أإذ لاحظا  ،إلى اتجاه جديد في تفكيرىـ النظرم

ف منظكر المدخؿ المكقفي أضاؼ بعدان ثالثان لعممية إضمف مكاقؼ كظركؼ بيئية مختمفة أيضا كبذلؾ ف
                                                             

 .424 ص: ،2222 ،بغداد  دار الكتب لمطباعة، ،نظرية المنظمة والسموك التنظيميداغر منقذ محمد، صالح عادؿ حرحكش،  -1
  2-     .243ص: ، 1989 ،بغداددار الشؤكف الثقافية العامة،  ،1ط ،نظرية المنظمةكاظـ محمكد خيضر،  خميؿ الشماع، 

مصر، جكيمية  ، مجمة التربية، العدد السابع،أسموب القيادة التحويمية كمخل لتحسين أداء مدير المدرسة في مصر، عبد المعطي مصطفىيكسؼ  -3
 .161 ، ص:2222

 .429: ، صمرجع سابقداغر كآخركف،  -4
  يطمؽ عمييا ايضا دراسات اكىايك  Ohio State Studies 
 . 162 ، ص:مرجع سابقيكسؼ عبد المعطي مصطفى،  - 5
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كانت مقتصرة عمى القائد كالمرؤكسيف أصبحت تشتمؿ عمى المكقؼ المحدد الذم تمارس  أفالقيادة بعد 
 ىذا الصدد في:كتتمثؿ أىـ الأبحاث في  .1في ظمو القيادة

 نظرية دكرة الحياة في القيادة (Paul Hersey &ken Blanchard, 1969). 
 النظرية المكقفية في القيادة (Frededick Fiedler, 1967).  
  نظرية اتخاذ القرار في القيادة .(Victor V room & Philip yetton, 1973)   
 اليدؼ في القيادة -نظرية المسار  (Robert House,1974).    

 أىمية إبرازدة نحك المداخؿ المكقفية حققت خطكة جي   أفمف الكاضح  :المداخل المرتكزة عمى المرؤوسين .3
عمى المداخؿ المرتكزة  أف إلا  المكقؼ كسمكؾ القائد،  أىميةجانب  إلىالمكاقؼ  المرؤكسيف في كؿ  
المرؤكس الذم يككف  أك) القائدنة ىك كس في حالات كمكاقؼ كمياـ معي  عتبار المرؤ إالمرؤكس تقكـ عمى 

 مف المداخؿ المرتكزة عمى المرؤكسيف: أساسييفيمي مدخميف  كنعرض في ما (لمقائد بديلبن 
 كما ىك الحاؿ في  ةأىمي  حتى دكف  أكمياـ  أكفي حالات كثيرة قد تبدك القيادة بدكف دكر  :بدائل القيادة

عمى  كالأكفأ الأقدرا يجعمو ىك عالين  تأىيلبن  عندما يككف المرؤكس مؤىلبن  أكالمياـ الركتينية المحددة 
بدائؿ القيادة  إف ،بما فييـ القائد الآخريفمف  أكثرالمطمكب في عممو  الإجراء أكىك السمكؾ  تحديد ما

 (مف التحديد كالتكصيؼ ةدرجة عالي) كبالميمة (مثؿ التأىيؿ العالي)بالأفرادىي متغيرات تتعمؽ 
كر دتجاكز  إلىكىذه المتغيرات تميؿ  (الرسمية، عدـ المركنة، تماسؾ الجماعة) كالخصائص التنظيمية

 أك، ليذا فاف ىذه المتغيرات تسمى بالمحايدات كىي المتغيرات كأدائيـالقائد كتأثيره في رضا المرؤكسيف 
ا يجعؿ بدائؿ القيادة مم   فأمف القكؿ  كلابد   ،تأثير أىمية أك الظركؼ التي تجعؿ دكر القائد غير ذم

كبر أا يعطييـ قدرة ا مم  ا كتخصصن كتدريبن  تأىيلبن  أكثر أصبحكاالعامميف  أفممكنة في الكقت الحاضر ىك 
ة كتحقيؽ ؤسسبأداء الم الإضراردكف الخكؼ مف  أفضؿعمميـ كبطريقة  أداءعمى التصرؼ بحرية في 

 .2أىدافيا
 ن   :القيادة الذاتية  ما تمكيف كؿ  إف القيادة في الكقت الحاضر لـ تعد تكتفي بالتأثير في العامميف فقط كا 

ا عمى التحكؿ إلى قائد ذاتي في مكقعو، كتأدية ميامو كتطكير أسمكبو الذم يراه كاحد منيـ أف يككف قادرن 
سس ملبئمة كمؤىميف ف مختاريف عمى أيما كاف العاممككم   ،ةمؤسسملبئما لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة في ال

كقد أصبح مفيكـ القيادة  .(self-leadership) 3 ا كانكا قادريف عمى تحقيؽ مفيكـ القيادة الذاتيةدن تأىيلب جي  
الخدمة المتخصصة كالمعرفة الكثيفة التي ىي  اتكمنظم ،ات الحديثةؤسسالذاتية أكثر قبكلا في الم

المفاىيـ كالممارسات الأفضؿ، كبالتالي الأكثر قبكلا لفكرة العامميف كشركاء داخمييف  الأكثر تمثيلب لكؿ  
ة كمكردييا ىـ الشركاء الخارجييف، كمثؿ ىذه الشراكة ؤسسبنفس القدر الذم تعنيو المناداة بأف زبائف الم

 ا.ا ذاتين كاحد مف العامميف قائدن  ف يككف كؿ  تتيح المجاؿ الأكسع لأ
                                                             

 .433، ص: مرجع سابقداغر كآخركف،  - 1
2-Lewis, P.s, et al, Management, south western college publishing, Australia, 2004, p: 422. 

 .24 ، ص:2211لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عماف، دار صفاء  ،1، طالقيادة الإدارية في القرن الواحد والعشريننجـ عبكد نجـ، 3- 
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ر مف قد غي   الأعماؿمنظمات  ياالكبيرة التي تكاجي الأعماؿالتطكر الحاصؿ في بيئة  إف ة:المداخل الحديث .4
مفيكـ القيادة، فالعكلمة كالتجارة الالكتركنية، كتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات ساىمت في خمؽ مكاف 

 إطار ىذه العكامؿ كجيت كؿ   ،كخمقت تنكع عالي عمؿ جديد كغيرت مف مصالح العامميف كتكقعاتيـ
، القيادة التحويمية:بإتجاىات حديثة كمداخؿ قيادية متطكرة نذكر منيا التفكير حكؿ الممارسات القيادية

قيادة المستكل  ،القيادة النسائية، القيادة الخدماتية، فتراضيةالقيادة الإ، تيةازميالقيادة الكار ، القيادة التبادلية
 .1الخامس

 الإدارية القيادة أنماط: ثالثال المطمب 
 تحقيؽ باتجاه مرؤكسيو عمى تأثيره في القائد لدل تبرز التي السمككيات مف مجمكعة ىك القيادم النمط  

 مع القائد سمكؾ إحداث في المساىمة المككنات تمؾ عف تعبير ىك القيادم النمط يككف كبذلؾ الأىداؼ،
 ةعد   لو تككف فقد كاحد، قيادم نمط لمقائد يككف أف الضركرم مف فميس عممو، بيا يؤدم التي كالطريقة ،الآخريف
 مف العديد تكصمت كقد القائد عميو يسير الذم الطابع يحدد الذم ىك تكراران  الأكثر السمككي النمط كلكف أنماط،
 :2إلىالقيادة  دراسات

القيادة لدل المدرسة السمككية مع تطكر  أنماطتطكرت  :ة السموكيةسالقيادة وفق المدر  الأنماط-أولا   
مجاؿ النمط القيادم، كمع تعرؼ الباحثيف عمى مؤثرات جديدة عمى سمكؾ القائد كنمطو  في كالأبحاثالدراسات 

 إلى:كيمكف تقسيمو 
 : 3تشتمؿ ىذه النظرية عمى سبعة أنماط قيادية حسب نظرية الخط المستمر: .1

  المرؤكسيف تنفيذىايتخذ القرار بشكؿ أكامر عمى. 
 يتخذ القرار لكحده كيبرره لمرؤكسيو. 
 يحاكر المرؤكسيف بشأف القرار كلا يمتزـ بتنفيذ اقتراحاتيـ. 
 يستشير المرؤكسيف بشأف القرار كقد ينفذ بعض مقترحاتيـ. 
  ا عمى رأم الأغمبيةتتـ مناقشة القرار في جك ديمقراطي كيتخذ القرار بناءن. 
 رار لممرؤكسيف كيتركيـ يتخذكف القرار بأنفسيـيصدر تكجييات بشأف الق. 
 .يعطي الحرية الكاممة لممرؤكسيف بشأف اتخاذ القرار حيث يتخذكف القرار بأنفسيـ 
 :4تـ تقسيـ أنماط القيادة كفؽ ىذه النظرية إلى حسب نظرية ليكرت: .2

 يتخذ القرار كيمزـ المرؤكسيف بتنفيذه الاستغلالي: نمط القائد المتسمط. 
                                                             

 .كقد تـ اختيار نمط القيادة التحكيمية ليككف احد متغيرات ىذه الدراسة كذلؾ لارتباطو بالتغيير التنظيمي في منظمات الأعماؿ  
 .86، ص: مرجع سابقبلبؿ خمؼ السكارنة،  -1
 الجامعة ، مجمةالأردنية( الوطنية الكيرباء شركة في تطبيقية التغيير)دراسة قرارات صنع عممية عمى الإدارية القيادة أنماط تأثيرعمي عباس،   -2

 .157- 129ص:– ص ، 2012الأردف، الأكؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، ، العدد22 المجمد كالإدارية، الاقتصادية لمدراسات الإسلبمية
  ISSN 1726-6807 http://www.iugaza.edu.ps/ar/periodical/ 

  .382 ، ص:مرجع سابقبلبؿ خمؼ السكارنة،  -1
 .82 ص: ،نفس المرجع -4
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  يحاكر المرؤكسيف بمكضكع القرار ثـ يتخذه بنفسو القائد المتسمط النفعي:نمط. 
 :يستشير مرؤكسيو بأمكر القرار كيسمح بمشاركتيـ في بعض جكانب القرار نمط القائد الاستشاري. 
 :كقد دعا بالأغمبيةتتـ مشاركة المرؤكسيف في صنع القرار الذم يتخذه  نمط القائد الجماعي المشارك ،

 .اليتوعتقاده بفع  القيادم لإ الأسمكبستخداـ ىذا ليكرت لإ
المبادأة لتحديد العمؿ، تفيـ كاعتبار مشاعر  :ىما تعتمد ىذه النظرية عمى بعديف: حسب نظرية البعدين .3

ف القائد الذم يجمع بيف ىذيف البعديف بدرجات متفاكتة في آف أالآخريف، كقد ثبت كفؽ ىذه النظرية ب
ا كلا تدعـ الفرضية القائمة بأف القائد يظير سمككن  ،مرؤكسيو نجاز الجماعي عندكاحد يحقؽ الرضا كالإ
   .1مرة يمارس فييا عممية القيادة لبعد كاحد فقط في كؿ  

 عنصريف عمى عتمادبالإ القادة تصنيؼ عمى الإدارية الشبكة تقكـ: حسب نظرية الشبكة الإدارية .4
 :2إلى )الإنتاجي البعد (المياـ أداء أك بالإنتاج ىتماـكالإ) الإنساني البعد(بالعامميف ىتماـالإ أساسييف

 جيد أقؿ بذؿ مع كالمرؤكسيف العمؿ مف كؿ   عمى ضئيؿ تركيز :(المتساىمة)القيادة الضعيفة نمط 
 .ةؤسسالم عضكية عمى لممحافظة المطمكب العمؿ لتنفيذ

 اليةفع   أف، كما بالمرؤكسيف ضعيفان  كاىتمامان  بالإنتاج عاليان  اىتمامان  القائد : يظيرالقيادة المتسمطة نمط 
 .الأدنى الحد إلىراد الأف تدخؿ فييا يقؿ بطريقة الظركؼ تييئة خلبؿ مف تنتج العمؿ

  العمؿ اليةفع   ف، كما أكالعمؿ المرؤكسيف مف كؿ عمى عاؿ : تركيز(إدارة الفريق)القيادة التكاممي نمط 
 إيجاد إلى تؤدم التي ةؤسسالم أىداؼ تحديد في كمشاركيف كمستقميف ممتزميفراد أف مف خلبؿ ناتجة
 .حتراـا  ثقة ك  علبقة

 ىنا القائد كىدؼ بالإنتاج ضعيفان  كاىتمامان  بالأفراد عاليان  اىتمامان  القائد يظير :الإنسانيةالقيادة  نمط 
 .العامميف برضا الاحتفاظ

 الإنجاز عمى الحصكؿ يتـ الأسمكب ىذا كفي كالمرؤكسيف بالعمؿ معتدؿ : اىتماـنمط القيادة المتوازنة 
المعنكية  الركح عمى المحافظة مع العمؿ تنفيذ إلى الحاجة بيف ما التكازف خلبؿ مف المناسب

 .مقبكؿ بشكؿ لممرؤكسيف
 القيادة أنماط نجاح أف مفاده مفيكـ حكؿ النظرية ىذه تتمحكر الأنماط القيادية وفق المدخل الموقفي: -نياثا  

 مع متلبئمان  الإدارم القائد يتبعو الذم القيادم الخط كاف ماكم   أم أنو لممكقؼ ملبئمتيا بمدل يرتبط الإدارية
 بالعكس. كالعكس القيادة في فرص نجاحو ازدادت ماكم   يكاجيو الذم المكقؼ متطمبات

أكؿ  كتعتبر المكقفية، القيادة في نمكذج فيدلر بتطكير فريدريؾ قاـ حسب النظرية الموقفية في القيادة: .1
كأسمكب  المتغيرات ىذه بيف تفاعؿ كجكد يفترض نظرم إطار في المكقؼ متغيرات لإدخاؿ جادة محاكلة

                                                             

 . 224 ص: ،2229 إثراء لمنشر كالتكزيع، الأردف، ،1، طالقيادة الفاعمة والقائد الفعالعمر محمكد غابيف، -1
2- Nicole Aubert, etautres, Management: aspects humaines et organisationnelles, Paris, ed PUE 

fondamentale, 1992, P-P : 383-384. 
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أكىايك  دراسات مف كؿ إلييما تكصمت الذيف الإدارية نمطي القيادة فيدلر تبنى حيث الإدارية، القيادة
 :1كىما كميتشيغاف

 العمؿ أك بالإنتاج الميتـ القيادة نمط. 
  المرؤكسيف أك بالعامميف الميتـ القيادة نمط.  

 نضج يقابؿ مستكل بما الإدارية لمقيادة أساليب أربع ىناؾ حسب نظرية دورة الحياة في القيادة: .2
2:يمي كما معيـ، المتبع الإدارية القيادة نمط تغير المرؤكسكف نضج تغير كمما أم المرؤكسيف،

 

  ىذه في دكر القائد فيككف بالمرؤكسيف، كضعيؼ بالإنتاج مرتفع باىتماـ ز: يتمي  الموجو القائدنمط 
 كيتماشى ىذا المياـ، لتنفيذ لصيقة بمتابعة كالقياـ محددة تكجييات دقيقة، تعميمات إعطاء الحالة

       العمؿ أداء في كرغبتيـ قدرتيـ يعرقؿ خبرتيـ نقص لأف الخبرة، قميمك الجدد العماؿ مع الأسمكب
 .(منخفض العامميف نضج مستكل )

 في القائد الحالة يستمر ىذه كفي ا،معن  كالمرؤكسيف بالإنتاج مرتفع باىتماـ زيتمي   :المدرب القائد نمط 
 كيشرح المياـ الغامضة، عف لمسؤاؿ افرصن  ليـ يقدـ كما المياـ، لتنفيذ كمتابعتيـ المرؤكسيف تكجيو

 يناسب فيذا الأسمكب تنفيذىا، كيفية ليـ كيكضح بأىميتيا إقناعيـ كيحاكؿ سيتخذىا، التي القرارات
 .(إلى متكسط منخفض مف العامميف نضج مستكل) إنجازه عمى القادريف غير العمؿ في الراغبيف العماؿ

 القائد يقكـ ىذه الحالة كفي بالإنتاج، كضعيؼ بالمرؤكسيف مرتفع باىتماـ زفيتمي   :المساند القائد نمط 
 في رغبتيـ القرار لتعزيز اتخاذ مسؤكلية معيـ يقتسـ كما المياـ، لإنجاز كتشجيعيـ المرؤكسيف بتحفيز
 أك غير راغبيف لكف العمؿ عمى القادركف العماؿ مع الأسمكب ىذا كيتماشى كمساندتيـ، العمؿ

 .العمؿ في رغبتيـ لزيادة امساندن  اأسمكبن  يتطمبكف لذا المسؤكلية، لتحمؿ مستعديف
  القائد الحالة يستطيع ىذه كفي ا،معن  كالمرؤكسيف بالإنتاج ضعيؼ باىتماـ زيتمي   المفوض: القائدنمط 

 الخبرة ادك العماؿ جي   مع الأسمكب ىذا كيتماشى لممرؤكسيف، كتنفيذه القرار اتخاذ مسؤكلية يفكض أف
 لتحمؿ اا كبيرن ستعدادن ا  ك  المياـ لإنجاز كبيرة بدافعية يتمتعكف ككنيـ فيو، كالراغبيف العمؿ عمى كالقادركف
 .المسؤكلية

 لأىدافيـ التابعيف كراتتص عمى التأثير النظرية ىذه كفؽ القائد يحاكؿ: : اليدف -حسب نظرية المسار .3
 في كلكف القائد يستخدميا أف يمكف القيادم السمكؾ مف أنماط أربعة ىناؾ فإف لذلؾ تحقيقيا، كسبؿ
 :3كىي مختمفة مكاقؼ

 ىك بما المرؤكسيف بتعريؼ القائد يقكـ إذ كمتطمباتيا، المياـ عمى التركيز كىي: نمط القيادة التوجييية 
 .مكافأة كأساليب عمؿ كأساليب أداء كمعدلات كمسؤكليات مياـ مف بو القياـ منيـ متكقع

                                                             

 ص: -ص ، 2002الرياض،، المريخ دار ط ، د القادر، عبد محمد القادر عبد ترجمة ،الحديثة والتطبيقات المبادئ: الإدارة أساسيات ديسمر، جارم - 1
.547- 545 

 .176-175ص: -ص ، 2222 دار الفكر، عماف، ، أساسيات عمم إدارة القيادة،طارؽ عبد الحميد البدرم - 2
 .)بتصرؼ( 165 ، ص:مرجع سابقيكسؼ عبد المعطي مصطفى،  - 3
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 عمى كرغباتيـ، كيعتمد حاجاتيـ يمبي إنسانيان  اكنمكذجن  لمتابعيف صديقان  القائد : يككفنمط القيادة المساند 
 .التابعيف يكاجييا التي المشاكؿ لمناقشة المفتكح الباب سياسة

 القرارات اتخاذ عند كاقتراحاتيـ المرؤكسيف بآراء الأخذ كيتضمف :نمط القيادة المشارك. 
 في القصكل الطاقة بذؿ مثيرة تتطمب أىداؼ بتحديد ىنا القائد يقكـ :نمط القيادة الموجو نحو اليدف 

 الأىداؼ. ىذه تحقيؽ في بمرؤكسيو عالية قةث   ظيركي   العمؿ
  :1كفؽ ىذه النظرية نجد حسب نظرية اتخاذ القرار في القيادة:  ..44

   الأوتوقراطيةنمط القيادة :Iعف لدية المتاحة المعمكمات عمى ااعتمادن  امنفردن  القرار بصنع القائد يقكـ 
  .المطركحة المشكمة

   الأوتوقراطيةنمط القيادة :IIكحده بصنع ينفرد ثـ المرؤكسيف مف الضركرية البيانات بجمع القائد يقكـ 
  .القرار

  نمط القيادة الاستشارية :I عمى  مرؤكس كؿ  ) فردية بصفة بالمشكمة المرؤكسيف بإعلبـ القائد يقكـ
ن   المعمكمات بتجميع القائد يكتفي لا كىنا منيـ، مرؤكس كؿ   كمقترحات أراء عمى كيحصؿ ،(احدن  ما كا 

  .النيائي القرار بصنع القائد ينفرد ذلؾ كبعد كالمقترحات، الآراء بأخذ
  نمط القيادة الاستشارية :IIكيحصؿ  كأفراد، كليس بالمشكمة كجماعة المرؤكسيف بإعلبـ القائد يقكـ

  .النيائي القرار بصنع ىك ينفرد ذلؾ كبعد كجماعة، مقترحاتيـ ك أرائيـ عمى
  التي آرائيـ كالبدائؿ يجمع ثـ جماعة، بالمشكمة مرؤكسيو بإعلبـ القائد يقكـ ::نمط قيادة الفريق 

 النياية في كيصمكا قدمكىا، التي المختمفة المقترحات لتقييـ كمناقشتيـ تشاكرىـ عممية كيقكد يقترحكنيا،
  .النيائي القرار أك الحؿ حكؿ اتفاؽ إلى

كنذكر منيا بدائؿ ا، كقد تـ التطرؽ إلييا سابقن  :القيادية وفق المدخل المرتكز عمى المرؤوسين الأنماط -ثالثا  
  القيادة كالقيادة الذاتية.

لا  الأمرفي كاقع  لأنو، سيبقى مطركحان  اؿالتساؤؿ حكؿ النمط القيادم المثالي لمقائد الفع   أفترل الباحثة ك    
ة الكاحدة فعمى ؤسسات كفي المكاقؼ المختمفة داخؿ المؤسسيكجد نمط كاحد مثالي قابؿ لمتطبيؽ في كافة الم

 يمي: بحيث يراعي ما خرلآينتقؿ مف نمط  أفالقائد 
 طبيعة المرؤكسيف، مدل تأىيميـ كتخصصيـ كقدرتيـ عمى العمؿ. 
 ة ليسكا متماثميف مف حيث التفكير كالقدراتؤسسأف الأفراد في الم. 
  يـالعلبقة بيف أفرادىا، كعممية التفاعؿ بين خصائصيا، أىدافيا،نفسيا، مف حيث  مجمكعةنكع ال.    
 إدراؾ كمعرفة احتياجات العامميف غير المشبعة حتى يتـ كضع نظاـ لمحكافز. 
 ةؤسسطبيعة المكقؼ كالظركؼ المحيطة بالم. 
 ة كالإمكانيات المادية كالبشرية كالتقنية المتكفرةؤسسحجـ الم. 

                                                             
1- B. Yvan & G. Christian, Un leader, Revue française de gestion, R F G : Paris, n°14, 1999, p-p: 45-46. 
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  الكقتة في نفس ؤسسالم كأىداؼ ،العامميف أىداؼيأخذ القائد بعيف الاعتبار محاكلة تحقيؽ  أفيجب. 

 لمقيادة التحويمية النظري الإطارالمبحث الثاني: 
ة فيما سبقيا مف نظريات، حيث حاكؿ منظركىا الجمع بيف تمثؿ القيادة التحكيمية خلبصة الجكانب الإيجابي    

ز ز عمى سمات القائد كشخصيتو، كالنظريات السمككية التي ترك  عكامؿ النجاح في النظريات التقميدية التي ترك  
عمى عممية التفاعؿ بيف ىذا القائد كالعامميف معو، كالنظريات المكقفية التي ترل أف القيادة نتاج تفاعؿ بيف 
العناصر الثلبثة لممكقؼ كىي درجة العلبقة بيف القائد كالعامميف، كىيكمية المياـ المسندة للؤفراد كدرجة 

ز عمى تبادؿ المصالح الاقتصادية بيف القائد كالعامميف، كضكحيا، كمستكل قكة القائد، كالنظرية التبادلية التي ترك  
  قصكر في تمؾ النظريات. كما اجتيدكا في تلبفي كؿ  

 الذم القيادة مف النكع كىي ات،ؤسسالم لتحكيؿ شيرة القيادية النظريات أكثر مف اليكـ التحكيمية القيادةكتعتبر   
المرؤكسيف  إقناع طريؽ عف ةجذري   تراتغيي إحداث عمى تقكـ فيي المتسارع، رالتغي   ذات اتؤسسمال تحتاجو
 كتعميؽ اىتماماتيـ كتكسيع ة،ؤسسلمم العاـ الصالح أجؿ مف الذاتية مصالحيـ مف أبعد ىك ما إلى لمنظر

كيعتقد أنيا مف أنسب الممارسات القيادية استجابة لمعطيات  ،ةؤسسالم كأىداؼ لرؤية كقبكليـ كيـرامستكل إد
 .أكفئيا قدرة عمى مكاجية تحدياتو ىذا العصر، كمف

 القيادة التحويميةنظرية نشأة  :الأولالمطمب   
في مجاؿ  المصطمحات التي ظيرتمف  ( (Transformational leadershipيعد مصطمح القيادة التحكيمية  

 القيادةفي كتابو  1973 عاـ Downton)) داكنتكف يد مرة عمى لأكؿحيث ظير ىذا المصطمح  ا،القيادة حديثن 
ا في القيادة بدأ مف العمؿ الذم قدمو عالـ ميمن  ظيكره بكصفو مدخلبن  أف إلا   ،The  Rebel Leadership" 1"الثائرة

 في كتاب لو بعنكاف القيادة James McGregor burns))كجر بيرنزجيمس ماكجر  التاريخ كالسياسة
"Leadership" ،  الرغبات العالمية الممحة في العصر الحالي تتمثؿ في الحاجة حد أد فيو بيرنز عمى أف كالذم أك

 الأكؿز القيادة عند بيرنز في نمطيف رئيسييف كتترك   ،محؿ القيادة التقميدية مؤثرة تحؿ   ةالشديدة إلى قيادة ابتكاري
ـ متصمة بعممية ـ كلكنيا قي  كالتي تحتكم عمى القي    (Transactional leadership)تبادليةالالقيادة  يطمؽ عميو
 .2جؿ المنفعةأا يتبادؿ مف ضمف قائدن تت تبادليةالالقيادة حيث أف التبادؿ، 

 إلىمكصكؿ لكىك نمط مف القيادة يسعى القائد مف خلبلو  عميو بيرنز القيادة التحكيمية أطمؽ الآخرالنمط  اأم      
طاقاتيـ بيدؼ  أقصىستثمار ا  حاجاتيـ ك  إشباعالتابعيف لو، ثـ يعمؿ عمى  الأفرادالدكافع الكامنة كالظاىرة لدل 

لدل التابعيف،  يسعكا لزيادة الكعي   أف، كفي ضكء ىذا المفيكـ فإنو ينبغي عمى القادة 3مقصكدالتغيير التحقيؽ 

                                                             

الأقسام العممية بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية وعلاقتو نمط القيادة التحويمية والتعاممية لدى رؤساء عبد المحسف بف محمد السميح، - 1
 .164، ص: 2229 ، الرياض،32عدد ، مجمة رسالة التربية كعمـ النفس،بمشاركة أعضاء ىيئة التدريس في صنع القرار

  تعرؼ أيضا بإسـ: القيادة الإجرائية، القيادة التعاممية 
2-Sheldene Simola, Julian Barling, Nick Turner, Transformational Leadership and Leaders’ Mode of 

Care Reasoning, Springer Scienc Business Media, B.V. 2011, p: 02. 

3-Richard Soparnot, le management du changement, vuibert, paris, 2010, p: 100. 
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 عمىشطكا الحاجات العميا لدل التابعيف نَ ي   أف، كما ينبغي عمييـ الأخلبقيةـ كالقي   كذلؾ بالتركيز عمى المثؿ العميا
دراؾ إحاجاتيـ فيما يتعمؽ ب لإشباعضكء التصنيؼ اليرمي لمحاجات عند ماسمك، كمف ثـ تتكلد لدييـ الدافعية 

في التركيز عمى دكر القائد في مساعدة  كيتمثؿ جكىر ىذا النمط مف القيادة .كتحقيؽ الذات في حياتيـ العممية
 .1التغيير إحداثفي  إسيامياي ليذه الكظيفة في مدل ، كما يتمثؿ الاختبار الحقيقةؤسسالم أنحاء في كؿ   الأفراد

مف الطرفيف  الأىداؼالة، مف خلبؿ فيـ في علبقة متبادلة كفع   كالأتباعكىكذا فالقيادة التحكيمية تجمع القادة   
ـ" عمييا بيرنز"ثالكث القي   أطمؽكثيرة خاصة تمؾ التي  أمكرحكؿ  كيتمثؿ ذلؾ في كجكد درجة عالية مف الفيـ

 الأتباعكمف ثـ تطكير دكافع  الحرية، العدالة، المساكاة، كمف خلبؿ ىذا الفيـ يستطيع القادة تشكيؿ فتعديؿ كىي:
  .2مف القادة كالأتباع كأىدافيـ ليتـ استخداميا بعد ذلؾ في إحداث تغيير ذا مغزل يمثؿ اىتمامات كؿ  كقيميـ 

 أكثرات كتحكيميا كي تصبح ؤسسالقيادة المطمكبة لنقؿ الممية حكؿ نمط نظرية "بيرنز" في القيادة التحكي كـقتك 
 اثة.دكحسابية كتتضمف العمميات التنظيمية العصرية المطمكبة لفترة ما بعد الح إنتاجية
كيشار إلى أف فكرة دراسة القيادة التحكيمية قد نشأت مع التاريخ النفسي لمقادة السياسييف مثؿ: مياتما     

فالقائد السياسي التبادلي يقدـ كعكدان لمناخبيف بالتعييف في الكظائؼ أك بإعطاء إعانات مقابؿ الأصكات  ،غاندم
ا القائد السياسي التحكيمي فيك يسعى إلى رفع مستكل أم   ،التي يحصؿ عمييا منيـ إذا نجح في الانتخابات

شخص الناخب، الستحكاذ عمى الإ في سمـ حاجات ماسمك مف أجؿ أعمى درجةحاجات كرغبات التابعيف إلى 
ـ كبالتالي تحدث عممية استثارة مشتركة يتـ تحكيؿ التابعيف عمى إثرىا إلى قادة، كيتـ تحكيؿ القادة إلى دعاة قي  

 . 3أخلبقية
مفردات القيادة التحكيمية أيضا في كتابات كثير مف ركاد الإدارة الأكائؿ، حتى كاف لـ يشيركا ك أفكار  كقد كجدت  

يكضح بعض مككنات أك مفردات القيادة التحكيمية عند  (I-2)كالجدكؿ  بشكؿ مباشر لمفيكـ القيادة التحكيمية
 .منظرم الإدارة الأكائؿ، كما يقابميا مف مفاىيـ عند الباحثيف المعاصريف كالميتميف بيذا المدخؿ

يقابميا من أفكار عند الباحثين المعاصرين في القيادة : مفردات القيادة عند منظري الإدارة الأوائل وما (I-2)الجدول رقم
 التحويمية

 باحثوا القيادة التحويمية المعاصرين منظروا الإدارة الأوائل
إف ميمة العامميف في المجاؿ الإدارم ىي دراسة مزاج كطبيعة 

بقصد إيجاد القيكد التي تكاجيو مف جية، كلكف  ،أداء كؿ كاحد
إيجاد مككنات تطكره مف الجية الأخرل  ىك ما ىك أكثر أىمية

كمف ثـ التدريب كالمساعدة بتعميـ الفرد بشكؿ منتظـ ما أمكف 
عطاءه تمؾ الفرص لمتقدـ التي ستمكنو أخيران مف القياـ  ذلؾ كا 

 بفئة العمؿ ذات المستكل العالي كالأكثر ربحية

إف مكضكع الإدارة العممية ىك تطكير كؿ فرد إلى أقصى 
شخصية كالقدرات كالميارات احتماؿ عف طريؽ تقكية السمات ال

ستخداـ إكعمى الرغـ مف أف القادة كانكا ميتميف ب. الخاصة
ف إنتاجية الفرد اعتمدت إالطرائؽ الصحيحة كالمعدات المثالية، ف
ؼ كالفرص كتقديـ بيئة أيضا عمى قدرة القائد عمى تكجيو المكاق

مادية إيجابية كيظير بأف العكامؿ التحكيمية للبعتبارات الفردية 

                                                             
1-Burnes, James Macgregor, Leadership, Newyork, Harper&Row, 1978, p: 4. 

 العربية، التربية مستقبؿ مجمة ،( ميدانية )دراسة إستخدام نظريتي القيادة التحويمية والإجرائية في بعض الكميات الجامعيةاليلبلي الشربيني اليلبؿ،  - 2
 .17، ص: 2221الإسكندرية، 

 .74 -73ص:  -، ص2221 ، مكتبة عيف شمس، القاىرة،3ط ملامح مدير المستقبل، ،سيد اليكارم - 3
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 (Frederick Taylor,1911) 

 . كالتحفيز الفكرم قد نشأت ىنا
(Wren, 1994) 

دا، كلكنو متكسط مف الناحية الفنية إف أم قائد يككف مديرا جي    
ىك مفيد عمكمان كبشكؿ أكثر لممنظمة، مما لك كاف فنيان جيدان، 

 .متكسط المستكلكلكف مدير 
(Henri Fayol, 1924) 

بؿ التصكر القائؿ بأف القيادة قَ ( Henri Fayol)يظير أف 
كانت المفتاح الأساسي لمنجاح التنظيمي كبالمقارنة مع عبارة 

(Jim Reiner,1986)  نائب رئيس شركة ىكينكيؿ، عندما أجاب
 & Tichy)عمى السؤاؿ بشأف القيادة التحكيمية مف قبؿ 

Devanna,1986) كما يمي : 
إف أم قائد ىك أكثر مف مجرد طرؼ فني بالنسبة لي، فإذا كاف "

ىناؾ حاجة لفصؿ الاثنيف فعندئذ أقكؿ يجب أف اصؼ تعريؼ 
بالشخص الذم يعرؼ كيفية التعامؿ مع نظاـ قيمة "القائد 

" المنظمة كتككيف أك رسـ صكرة عف الجية التي نتجو إلييا
لـ يستخدـ عنكاف القيادة التحكيمية  Fayolكعمى الرغـ مف أف 

إلا أف تجربتو الشخصية قادتو بكضكح إلى معرفة الفكرة القائمة 
بأف القادة التحكيمييف يمتمككف القكة الشخصية لمتأثير كثيران 

 . بالمنظمة
(Humphreys & Einstein, 2003) 

أك إف السمطة الكاريزمية استمدت قكتيا الشرعية مف الإيماف     
الثقة التامة بالسمات الشخصية لمقائد كليس مف القكانيف 

 .كالتقاليد
زمي يالقائد الكار ف الأفراد مف المحتمؿ أكثر أف يتبعكا كا    

 .خلبؿ أكقات الأزمات أك الاضطرابات
     (Max weber,1947) 

 أساسي لمنجاح يءزما بأعيف العامميف ىك شيإف تحقيؽ الكار  
زميكف لدييـ قكة كتأثير كبير، يكالقادة الكار . كقائد تحكيمي

العامميف الاعتراؼ بيـ كبأف لدييـ درجة عالية مف الثقة  كيكد  
 . كالإيماف بيـ

ـ بشكؿ أكثر خلبؿ أكقات إف سمكؾ القائد التحكيمي مقي     
 .الاضطراب كعدـ الاستقرار

 (Bass, 1990) 

ىك شخص يمكف أف ينظـ خبرة الجماعة، كمف ثـ  القائد   
يحصؿ عمى السمطة أك القكة الكاممة ليا، كالقائد يصنع 

كىذه ىي جكدة القيادة أم القدرة عمى تنظيـ جميع . الفريؽ
القكل ىناؾ في المنظمة كجعؿ أفرادىا يحققكف غرض عاـ 
مشترؾ كالأفراد ذكك ىذه القدرة يخمقكف قكة الجماعة بدلان مف 

كالقائد يجب أف يفيـ المكقؼ  ،لتعبير عف قكة شخصية معينةا
كينبغي أف ينظر إليو ككؿ كاف يرل الترابط المشترؾ لجميع 
الأجزاء، كينظر إلى تطكر المكقؼ كيستخدـ حكمتو، كحكمو 

نما يتغير كؿ الكقت  حسب المكقؼ. ليس ثابتان كا 
 
 
 
 

يحفز العامميف  أفالفكرم يمكف  أثيربأف الت (Follett)لقد أكدت 
لمزيج مف الأسباب كالمشاعر كالسمات التي تحكـ كؿ مف 

كلقد كصفت قكة مركز  (Graham,1996)المديريف كالعامميف 
القائد عمى أنيا تعد قكة مفرطة مع كجكد جانب كاحد يحاكؿ 

كعمى ىذا الأساس . كسب القكة أك التسمط عمى الجانب الآخر
منيج آخر أشارت لو بأنو التشارؾ بالسمطة، ككصفت عرضت 

ىذا بأنو قكة متحققة عمى نحك مشترؾ كقكة تفاعمية كليست 
بأف ىذه الفكرة ( غاندم)كقد أكضح قادة لاحقيف أمثاؿ  ؛قسرية

-الخاصة بالعلبقة المشتركة متأصمة ضمف علبقة القائد
المرؤكس كىذا ما يدعى بكضكح بفكرة القيادة التحكيمية 

بأف القكة ليا طاقة  (Follett)كتعتقد  ،بخصكص ممارسة التأثير
ذاتية التطكر داخؿ الفرد، فالمدير يمكف أف لا يعطي عامؿ 

ف القكة، كلكف بدلان في ذلؾ يمكف أف يخمؽ الفرص لمفرد معي  
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(Mary Parker follett,1933) رغـ أف ك . لكي يطكر قكتو(Follett) مصطمح القيادة  لـ تستخدـ
بأفكارىا التي كازت التفكير الحالي التحكيمية مطمقان فقد اشتركت 

 .لمقيادة التحكيمية
(Humphreys & Einstein,2003) 

إف الأىداؼ التنظيمية تتعزز إذا كاف الأفراد يعممكف بشكؿ     
ف السمطة تعتمد عمى قبكؿ المرؤكسيف أك  جماعي كمنظـ،

كىي تعبر عف الاتصاؿ ما بيف الأطراؼ المشتركة في 
ف قبكؿ اتصاؿ مكجو مف قبؿ طرؼ معي  المنظمة فإذا ما تـ 

ف سمطة الطرؼ الأكؿ تككف محددة كعدـ الإذعاف لمثؿ إف
ف القرار بشأف ما إذا إىذا الاتصاؿ يمغي السمطة كعمى ىذا ف

ف سمطة أـ لا يكمف لدل الأفراد الذيف يتعمؽ كاف لنظاـ معي  
بيـ، كلا يكمف في أفراد السمطة أكلئؾ الذيف يحددكف ىذه 

ف السمطة تأتي مف قاعدة اليرـ التنظيمي إكعميو فالأنظمة 
 . كليس مف قمتو

 (Chester Barnard, 1938) 

تكصلب بأف القيادة الأخلبقية  (Follett & Barnard)مف  إف كؿ  
تعزز فاعمية المنظمات كالأفراد، ففي حالة القيادة التحكيمية 
يتكحد القادة كالمرؤكسيف في مجاؿ تحقيؽ أىداؼ ذات مستكل 

أف القادة  (Burns,1978)د عالي كمشتركة لكؿ منيما كحديثان أك  
ف يصبحكا عناصر أخلبقية لممرؤكسيف أالتحكيمييف يمكف 

أف القادة يرفعكف مستكيات الصحكة في  (Bass,1985)كأضاؼ 
ضمير المرؤكسيف كيقنعكىـ بتحقيؽ مصالح المنظمة فكؽ 

كيحقؽ القادة التحكيمييف ىذا عف طريؽ  ،مصالحيـ الشخصية
التحدث بخصكص قيميـ كمعتقداتيـ كأحلبميـ كأفكارىـ اليامة، 

 ،(Barnard)كىي متكافقة مع تمؾ المعبر عنيا مف قبؿ 

(Wren,1994) 

 :بالاعتماد عمى ةإعداد الباحث :المصدر

Humphres, J.H., & Ein stein, W.O, Nothing new under the sun: transformational leadership from a 

historical perspective, Management Decision, VOL.41, No.1,(85-95), 2003, P-P: 87-92 

الباحثيف  أراءحكؿ القيادة كما يقابميا في  الأكائؿالباحثيف  أراءمقارنة بيف مجمكعة مف  (I-2) يكضح الجدكؿ  
 إلى إضافةفي محاكلة منا لمتعرؼ عمى التطكر التاريخي كالفكرم لممصطمح ، حكؿ القيادة التحكيمية الجدد

 :بعض النقاط الأساسية مف خلبؿ كالتي مف أىميا تكضيح

أك السمككييف، ككذلؾ  أىمية ظاىرة القيادة عند كاضعي النظريات كالنماذج الإدارية سكاء التقميدييف منيـ .1
 .الباحثيف الذيف يمثمكف المدخؿ الحديث

 .إذا كانت الإدارة مف ضركريات منظمات الأعماؿ، فالقيادة ىي عامؿ جكىرم كأساس .2
ن   .3 ما ىك مكمؿ لأساليب كنماذج القيادة السابقة، كىذا إف القيادة التحكيمية كمدخؿ حديث لـ يأت مف فراغ، كا 

 في طركحاتو. (Bass,1985)د عميو ما أك  
 تعديل النظرية وتطويرىا -المطمب الثاني 
 ختبار كتطكير عمى مدار العقديف الماضييف،ا  ظمت نظرية القيادة التحكيمية التي قدميا بيرنز محؿ دراسة ك   

 باصكتمت دراسة المفاىيـ كالتراكيب التي تتشكؿ منيا النظرية مف قبؿ كثير مف العمماء كالباحثيف، نذكر منيـ: 

Bass,1985))، كديفانا تيكي(Tichy & Devanna,1986)  ،كيككؿYukl,1994)) ، حيث قاـ ىؤلاء كغيرىـ بدراسة
 نشر 1985 في عاـك ا مف التعديلبت عمييا، جركا كثيرن أعند بيرنز ك  تبادليةالنظريتي القيادة التحكيمية كالقيادة 

Bernard Bass  غير المتكقع " كالأداءا بعنكاف: "القيادة كتابنLeadership and Performance Beyond 

Expectations   كقد اقترح مف خلبؿ ىذا الكتاب نظرية في القيادة تناكؿ مف خلبليا أفكار بيرنز حكؿ القيادة
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 ا مف خلبؿا تحكيمين د عمى إمكانية تحديد إلى أم مدل يككف القائد قائدن التحكيمية كالتبادلية بالنقد كالتعديؿ، كأك  
 Multi Factor Leadership)  دة العناصر لمقيادةمتعد   ةستبانإ Bass قدـتحديد مدل تأثيره عمى تابعيو، كقد 

Questionnaire) ثـ 1، التشجيع الإبداعي، الاىتماـ الفردمعكامؿ أساسية: التأثير الكاريزمي تتضمف ثلبث ،
 Bass and)كأفكليكباص  مف كؿ   قدـ 1993 عاـ كفي .2ا كىك الدافع الإلياميرابعن  عاملبن  1990عاـ Bass  أضاؼ

Avolio) ا القيادة  تحدد منيا ثلبثة عناصر سبعة يتضمف كالإجرائية، التحكيمية لمقيادة حداثة أكثر نمكذجن
 كعدد ليكك كأف صبا قبؿ مف كأدكاتيا تطكير لمنظرية ذلؾ تلب ،التحكيمية القيادة تحدد الأخرل كالأربعة ،تبادليةال

 ككذلؾ القيادة، لتطكير الكامؿ بالمدل المعركؼ المطكر البحكث التقكيمية كالنمكذج خلبؿ مف زملبئيـ مف
 عمى النظرية قدمت كما ،اتباعن  كالدراسات الأبحاث تكالت كقد التحكيمية، القيادة نظرية كتقكيـ في تدريب برنامج

 حككمية كانت كتربكية، كصحية صناعية مختمفة كمؤسسات قطاعات مف القادة مف الآلاؼ لمئات شكؿ برامج
 .3خاصة أـ

 :4في مفيكميما لمسمكؾ القيادم التحكيمي عند ثلبث نقاط ( Burns & Bass) ختمؼإكقد 
 دأف أداء المرؤكسيف يزيد فقط في المستكيات الأعمى مف ىرـ ماسمك الشيير، بينما أك   (Burns) رأل .1

(Bass) في ىرـ ماسمك تزيد الأداء بشكؿ مستكل مستكل رغبات كحاجات المرؤكسيف لأعمى  أف ارتفاع
  .طبيعي

يجابيان فقط عمى المرؤكسيف كالمأف لمقيادة التحكيمية أثران جي   (Burns) دأك   .2 فقد  (Bass) اة، أم  ؤسسدان كا 
ة كذلؾ ؤسسالمرؤكسيف كالمد أف القيادة التحكيمية يمكف أف يككف ليا تأثير إيجابي أك سمبي عمى أك  

 . مرىكف باتجاىات كسمككيات المرؤكسيف التي يمكف أف تحكؿ مف خلبؿ أداء القادة
مف   متصمة أف السمكؾ القيادم التحكيمي كالسمكؾ التبادلي ىما نيايتاف قطبيتاف لسمسة (Burns) رأل .3

تحكيمي )أف القيادة مؤلفة مف ىيكميف  (Bass)الصعب إلتقائيما في نقطة محددة، في حيف رأل 
  .يمكف أف يعممكا في درجات مختمفة كذلؾ حسب تصكراتيـ كأف القادة ،(كتبادلي

القيادة التحكيمية لـ ينشأ فقط مف خلبؿ  حكؿ (Bass) مفيكـ إلى أف في ىذا المكضع كتريد الباحثة الإشارة 
زمية، يالتي يصؼ فييا القيادة الكار ( House's,1977) كلكف أيضان أخذ بعيف الاعتبار فكرة ،(Burns)أفكار
 . 5ىي السمكؾ الأكثر أىمية لمقيادة التحكيمية تاص دزما كما أك  يفالكار 

  
 

                                                             
1- Bass, B .M, Leadership and Performance Beyond Expectations, new york, the free press ,1985, p: 31. 

2-Bass, B. M, & Avolio,B.J, Developing Transformation Leadership :1992 and Beyond , Journal of 

European Industria Training, 14, 1990, p: 21. 

  .286 ، ص:2227الككيت، ،كالتكزيع الفلبح لمنشر ، د ط، مكتبةالتغيير وٕإدارة الفاعمية القيادة  سرحاف المخلبفي، محمد - 3

4 -Nicholson, M. R, Transformational leadership and Collective Efficacy: A model of School 

Achievement. Unpublished PH. D thesis. The Ohio State University, 2003, p-p: 96-97. 

5-Timothy A. Judge & all , Charismatic and Transformational leadership, organisation  psychology 

50(N..f.24) 4, (203-214), 2006, p: 204. 
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 القيادة التحويمية مفاىيم وحدود :لثالمطمب الثا
التي اعتبرت القائد  زميةيإف التطكرات الحديثة في نظرية القيادة حكلت الاىتماـ مف النظرية المبكرة لمقيادة الكار   

 زما المحدثةيكشخص استثنائي أك غير اعتيادم كالمرؤكسيف كأطراؼ معتمدة عمى القائد، إلى نظرية الكار 

(Neo-Charismatic )كنظرية القيادة التحكيمية (Transformational Leadership)  ىتمت بتطكير المرؤكسيف إالتي
لكي تصبح أقؿ  ليذا المدخؿ اتؤسسالنظريات الإدارية عمى حاجة المد كتأك   ،كتمكينيـ عمى الأداء بشكؿ مستقؿ

عف إنسجاـ ىذا المدخؿ الحديث في القيادة  فضلبن  ،ىرمية، كأكثر مركنة، كمكجية نحك فريؽ العمؿ كالمشاركة
 .مع التغيرات التنظيمية المعاصرة

سنحاكؿ في السطكر الآتية ذكر بعض التعاريؼ الخاصة بالقيادة التحكيمية  :مفيوم القيادة التحويمية -أولا  
 أراء مجمكعة مف الباحثيف المعاصريف كحسب اختلبؼ كجيات نظرىـ. ا عمىبناءن كذلؾ 

 بصير أم الكاك، بتشديد ؿ،حك   :التالي النحك عمى العرب لساف في التحكيؿ مفيكـ كرد: المفيوم المغوي .1
 نفسو الشيء كحاؿ ،مكضع إلى مكضع مف ؿكتحك   غيره إلى عنو زاؿ: الشيء عف ؿكتحك   الأمكر، بتحكيؿ
 .1تحكلان  كيككف ا،رن يككف تغيي: بمعنييف حكلا يحكؿ

 ذلؾ في السبب كيعكد التحكيمية لمقيادة محدد تعريؼ عمى الباحثكف يتفؽ لـ :يالاصطلاح المفيوم .2
 الإدارة، في الحديثة المفاىيـ مف تعتبركالتي  التحكيمية القيادة حكؿ النظر ككجيات الفمسفات لاختلبؼ

 بالنسبة يعنيو كما المصطمح غمكض إلى الاختلبفات ىذه تعكد ماكرب  ، التعريفات دتعد   عنو نتج الذم الأمر
كقد عرفيا  ،النظرية بيذه الأخذ ضركرة عمى اجميعن  اتفقكا فقد تمؾ الاختلبفات مف الرغـ كعمى باحث لكؿ  

 العديد مف الباحثيف بأنيا:
 ياعرفي  (Burns,1978) لمكصكؿ منيـ بكؿ   النيكض إلى كالتابعيف القائد خلبليا مف يسعى عممية": بأنيا 

 مف كذلؾ التابعيف بشعكر النيكض إلى التحكيمية القيادة كتسعى كالأخلبؽ، الدافعية مستكيات أعمى إلى
، فسمكؾ القيادة ةكالإنساني كالسلبـ كالمساكاة كالعدالة الحرية مثؿ أخلبقية ـكقي   أفكار إلى الاحتكاـ خلبؿ

ـ كالمعتقدات الشخصية لمقائد كليس عمى تبادؿ المصالح مع المرؤكسيف، فالقائد التحكيمية يبدأ مف القي  
ـ لا الداخمية قي  ـ ـ الداخمية، كالقي  ـ بالقي  تمؾ القي   يـ كيسمخلبؿ نظاـ القي   التحكيمي يتحرؾ في عممو مف

 ."2...الأفرادتبادليا بيف  أكتفاكض حكليا يمكف ال
 رؼ يع(Bass,1985) "كف المرؤكسيف كيدفعيـ للؤداء إلى ما ىك م  الشخص الذم ي  بأنو  "القائد التحكيمي

متكقع منيـ أصلبن كالعمؿ بمستكيات فائقة كأىداؼ جماعية بدلان مف مجرد التركيز عمى  ىك اأكثر مم  
 ."3مصالح مباشرة أك آنية

                                                             

  تـ تعريؼ القيادة لغة في المطمب الأكؿ مف المبحث الأكؿ مف ىذا الفصؿ. 
1- http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/2015-02-26    /تحٌيم 
2 -  Burnes, James Macgregor, )1978), op cit , p20. 

3 -Krishnan, V.R.,Value systems of transformational leader, leadership & organization development 

Journal, VOL.2, No. 3, 2001,  p: 126. 

http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/تحويل/
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 مف كؿ   تناكلا كقد (1985Bennis & Nanus,) السمطة ممارسة تمثؿ لا أنيا زاكية مف التحكيمية القيادة 
 القائد عرفا ذلؾ ضكء كفي تطكيرىـ، عمى كتعمؿ للآخريف كتمكيف قكة مف تمنحو ما بمقدار بؿ فقط،

 قادة، إلى المرؤكسيف تحكيؿ عمى يعمؿ كبالتالي بالعمؿ، الأفراد يمزـ الذم الشخص بأنو" التحكيمي
 ."1رلمتغيي كسطاء إلى الكسطاء يحكؿ أف يمكف كالذم

 عرؼي (Yukl, 1989) اؿ لأعضاء طتيا القائد الالتزاـ الفع  اسعممية يعزز بك " بأنيا القيادة التحكيمية
 ."2المنظمة عف طريؽ تكجيييـ نحك تغيير مكاقفيـ كافتراضاتيـ بخصكص العمؿ

 كعرؼ (Rouche, 1989) معتقدات ، إتجاىات، ـقدرة القائد عمى التأثير في قي  : القيادة التحكيمية بأنيا
 .3كسمككيات الآخريف بالعمؿ معيـ أك مف خلبليـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ المنظمة كميمتيا

  تجوا  ك (Tichy & Devanna)  مجمكعة  :تعريفيا بأنيا مف خلبؿفي تعريفو لمقيادة التحكيمية  خرآمنحنى
  رؤية جديدة كجعؿ إيجادضمف خطكات متتالية، كتشمؿ الاعتراؼ بالحاجة لمتغيير، تعمميات تال مف

 .4التغيير عمؿ مؤسسي
 يعرؼ House, 1995))  أغمبية فأ كأكضح"القيادة الجاذبية، كالقيادة ذات الرؤية، بأنيا: القيادة التحكيمية 

الجماعة، كتقديـ الدعـ  أىداؼفي قبكؿ  الإسراعالرؤية،  إيضاح أىمية النماذج تتشارؾ بكجو عاـ عمى
ستعداد كاتجاىات التابعيف كبالتالي يككف لدييـ الإ الأساسيةـ اؿ يسعى لتغيير القي  ف القائد الفع  أالفردم، ك 

 ."5مستكيات عالية تفكؽ التي حددتيا المنظمة ءلأدا
 فياعر ي(Moorhead & Griffin, 1995 ) مجمكعة القابميات التي تجيز لمقائد إدراؾ الحاجة إلى "بأنيا

 ."6التغيير كخمؽ أك ابتداع رؤية في تكجيو ىذا التغيير كتنفيذه بفاعمية
 كعرفياTracy, 1998))  :ـ كتنشطيـ بتعزيز المثؿ العميا كالقي   الأتباعادة التي تشجع ىي القي"بأنيا

كمف منظكر  ،الأفرادكالتي يمكف رؤيتيا مف منظكر المستكل الجزئي كعممية التأثير عمى  الأخلبقية،
صلبحجتماعية لتغيير النظـ الإالمستكل الكمي عف طريؽ عممية قكة تحريؾ   ."7المؤسسات كا 

                                                             
1- Bennis, W.G. and Nanus, B, Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper &Row, New York, 

NY, 1985, P: 8. 

2-Simons, T.L, Behavioral integrity as a critical ingredient for transformational leadership, Journal of 

organization change management, vol12, No.2, 1999, p: 90. 

3-Shanker, B., & Kenneth, K, The nature and implications of contextual influences on transformational 

leadership: A conceptual examination, Academy of Management, The Academy of Management Review, 

vol 22, No(1), 1997, p-p: 30-45. 

4-Tichy, Noel, and Devanna, Mary Anne, The Transformational Leader, New york: John wiley &sons, 

1990, p: 15. 

5-House,R.J, Leadership in the twenty-first century : A speculative inquiry,in The Changing Nature of 

Work, Howard, A ., ed,Jossey-Bass, San Francisco, 1995, p: 85.  

6-Moorhead, G., & Griffin, R.W, organizational behavior: managing people and organization, Boston, 

Houghton Mifflin company, 1995, p: 325. 

7-Tracy, Hinkin &Timothy, Transformational leadership or Effective Managerial Practices ?, Group and 

and Organization  Management, vol23, iss3, 1998, p-p: 220-237. 
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 عرؼ (2000Trofino, )  القيادة التي تكجد رؤية كاضحة لممنظمة، كتعمؿ عمى : بأنياالقيادة التحكيمية"
 ."1ةا تتكافؽ مع المتطمبات المستقبميجديدة كمي أنظمةخمؽ 

 في حيف عرفيا كؿ مف (Kreitner and Kinicki)  الأىداؼبأنيا "جعؿ المرؤكسيف يسعكف لتحقيؽ 
 ."2التنظيمية كتغميبيا عمى المصالح الشخصية

 كما عرفيا(Jones and George) جعؿ المرؤكسيف عمى معرفة بأىمية كظائفيـ كأدائيـ، كالتعرؼ : بأنيا"
 ."3عمى حاجاتيـ لتنميتيـ كتحفيزىـ لمعمؿ بما ىك أفضؿ لممؤسسة

  يعزفيا (Northouse, 2013)" تعمؿ أنيا كما كالتحسيف، بالتغيير العامميف داالأفر  إقناع عمى القدرةبأنيا 
شعارىـ كرغباتيـ حاجاتيـ كتمبية الأداء لتحسيف داالأفر  تحفيز كعمى المرؤكسيف أداء تقييـ عمى  كا 

 ".4مةالمنظ أىداؼ تحقيؽ في مساىمتيـ بأىمية
 القيادة اعتبركه ما عمى مبني التحكيمية لمقيادة آخر كمفيكـ شكؿ ىناؾ أف التحكيمية القيادة منظرم عتبرا  ك   

 (فكرم)عقمي مصطمح كيستخدـ التحكيمية القيادة أشكاؿ مف شكؿ عف عبارةي كى (الفكرية) العقمية
"Intellectual" افن كأىدا اقيمن  نقدم بشكؿ يتناكؿ كما نةمعي   ـكقي   كمعارؼ أفكار تبنى إلى للئشارة الإطار ىذا في 

 عدي   كحدىا التحميمية كالبيانات الأفكار مع يتعامؿ الذم فالشخص السريعة، العممية الحاجات تتجاكز كغايات
 نكعية مع يتعامؿ الشخص الذم اكأم   ،اأخلبقين  امعممن  عدفي   المعيارية الأفكار مع يتعامؿ الذم اأم  ، نظرية صاحب
 الذم الشخص ذلؾ ىك العقلبني كالقائد ا،عد عقلبنين في   منظـ تصكر خلبؿ مف بينيا التكحيد عمى كيعمؿ الأفكار
 قيادة العقلبنية القيادة عدت  بذلؾ ك  ،جديدة كنظريات لأفكار تقديمو خلبؿ مف المجتمع تغيير عمى القدرة لديو تتكافر

 .5تحكيمية
 كترلمازاؿ مفيكـ القيادة التحكيمية يكتنفو بعض الغمكض،  الأبحاث التي قدمت في ىذا المجاؿ رغـ كؿ    

دارة منظمات  نعكستإفي ظؿ التطكرات كالتحكلات كالمستجدات التي  نوأالباحثة  عمى الإدارة بكجو عاـ، كا 
ؿ المعنكم بيف ز بشكؿ أكبر عمى تحقيؽ التفاعننا نحتاج إلى نمكذج القيادة الذم يرك  فإ الأعماؿ بكجو خاص،

، كالتي القيادة التحكيمية كىذا ما يتجسد في الية التنظيميةتحقيؽ الرضا الكظيفي كالفع   إلى إضافةالقائد كمرؤكسيو 
مفيكـ  إلىر في مفيكـ التأثير عمى المرؤكسيف مف مفيكـ الخضكع كالسيطرة تعني التغي   تعريفيا بأنيا:يمكننا 

طاقاتيـ  أقصىكاستثمار  مف خلبؿ خمؽ الرؤية عف المستقبؿ، كتحفيز الأفرادؽ مصمحة المنظمة يتحقلالمشاركة 
 .مقصكدالتغيير الجؿ تحقيؽ أمف 

                                                             
1 -Trofino,aj, Transformational leadership: Moving Total  Quality Management to Word-Class, 

Organizations, International nursing Reviw, vol47, iss4, 2000, p-p :232-243.  

2-Kreitner. R &Kinicki .A, Organizational Behavior, Mc Graw-Hill,Irwin, 2007, p: 525. 

3-Jones.G.R & George.J.M, Management ,Mc Graw-Hill Irwin, 2006, p: 576. 

، المجمة الفمسطينية الصحة وزارة عمى تطبيقية دراسة :الوظيفية الحياة جودة في التحويمية القيادة أساليب ممارسة أثر، الشنطي الرحمف عبد ،محمكد - 4
 نقلب عف: 35، ص:  2216 ،12المجم د ، 1العدد ،المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ 
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النمكذج  عد  كالذم ي   ىك القائد القكم   الكاريزميف القائد إ :الكاريزميةعلاقة القيادة التحويمية بالقيادة  -ثانيا   
كقد حاكؿ العديد مف الباحثيف  يكجد الكثير مف الخمط بيف المصطمحيف فالبعض يستخدميـ كمترادفيف،، ك الأمثؿ

أف الفرؽ بيف المصطمحيف طفيؼ  (House)ىاكس تكضيح الخط الفاصؿ بيف ىذيف الأسمكبيف حيث يرل
ىي جزء مف  الكاريزميةالقيادة  فيرل أف (Bass)باص  اأم  ، الفرؽ بسيط أف  (Kanungoa) كانكنقا كمتكاضع، كيرل
 :الفركقاتبعض لي يكضح اكالجدكؿ الت 1القيادة التحكيمية

 الفرق بين القائد التحويمي والقائد الكاريزمي :(I-3)الجدول
 الكاريزميالقائد  التحويمي القائد
 لديو إحساس عالي بالذات اطرؽ بناءة اجتماعين  إلىييتـ بقكتو كيكجو ىذه القكة 

كالاستثارة  كالإلياـ رفع الكعي   إلىكىك يسعى دائما  إلياميقائد 
 الفكرية لدل التابعيف

 يتركز اىتمامو حكؿ قدرتو كحكؿ مركزه في عيكف الآخريف

 يبحث عف الذات الجماعيةيبحث عف المصمحة 
 ىك الأنمكذج للؤتباع إليو نجذابالاالمجمكعة كىي سر  أىداؼيتبنى 

بالرمكز كالمصطمحات كالحديث عف الماضي،  ةؤسسالمير يد
 ة ؤسسكما سكؼ تككف عميو الم

 ز عمى الطاعة كالكلاء كلزكـ طاعة الأمر مف قبؿ الأتباعيرك  

 .39 ص: ،1996 ، مكتبة عيف شمس، القاىرة،القائد التحويمي المدير الفعال؟بعد  ما، سيد اليكارمالمصدر: 

في عمميا عمى المكافأة كالعقاب  القيادة التبادلية تستند علاقة القيادة التحويمية بالقيادة التبادلية:-ثالثا  
ا القيادة التحكيمية فتستند إلى رفع ف التبادؿ في المصالح ىك محرؾ العمؿ، أم  إكالبيركقراطية، كبالتالي ف

تككف  لأنيايزكؿ  أفرتقاء بيـ كدعميـ كىذا النكع مف القيادة لا يمكف المرؤكسيف ليككنكا قادة، مف خلبؿ الإ
تكضيح لك  ،2لممنظمة أفضؿحقؽ نتائج القيادة التحكيمية ت أففي السمككيات، كلذلؾ يمكف القكؿ كالاستنتاج  راسخة
 :الشكميف التالييف بيف القيادة التحكيمية كالتبادلية نستعرض العلبقة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1-Timothy A. Judge & all,(2006), op cit, p: 204 

2-Bass, Bernard, & Bruce, Avolio: Intrudution in Improving Organizational Effectiveness Through 

Transformation Leadership,California,1994, p: 96. 
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 BASS (1985) : نموذج القيادة التبادلية لدى(I-3)الشكل

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى

Moore, L. L, Leadership in the Cooperative Extension System: An Examination of Leadership Styles 

and Skills of State Directors and Administrators. Unpublished  PH.D thesis, University of Florida, 2003,  

p: 25. 

فالقادة التبادليكف يحددكف النشاطات أك الإجراءات أك الصفقات التي تتطمب إشرافان  (I-3) الشكؿ كما يكضح   
مف الأفراد  كتتكقع ىذه القيادة ،عمى ذلؾ يحفزكف الأفراد عمى بمكغ مستكيات الأداء المرغكب اكبناءن  ،كمتابعة

إذ تعطييـ مقابؿ إنجازاتيـ ما يرغبكف مف منافع كحاجات تقع ضمف حدكد صلبحياتيـ. ، زةبذؿ مجيكدات متمي  
بحيث يستخدـ القادة المكافآت كالعقكبات  ،عمى التبادؿ Kanungoa & mendonnca)) كتقكـ ىذه القيادة بحسب

ظيار الكلاء  ة. كىذا يعني أف الأفراد قد يحصمكف عمى ؤسسكالالتزاـ لمملإغراء مرؤكسييـ بأداء مياـ محددة كا 
فيكضح نمكذج  (II-4) ا الشكؿأم   ،1التكقعات كالطمكحات التي يرغبكف بتحقيقيا إذا نفذكا عقكد التبادؿ مع قادتيـ

ـ القي  تركز عمى النكعيات غير المممكسة مثؿ تبنى ك  أف القيادة التحكيميةكيتضح مف خلبلو  القيادة التحكيمية
ـ، كالأفكار، أكثر مف اعتمادىا عمى عممية التبادؿ بيف القادة كالمرؤكسيف، الإنسانية، كالمعتقدات، كالرؤية، كالقي  

فالقيادة  كذلؾ مف أجؿ بناء علبقة سميمة مع المرؤكسيف تشجعيـ مف خلبليا عمى إحداث عممية التغيير،
ية كقيمة النتائج المرغكبة، كعندما تكسع حاجات كرغبات التحكيمية تحدث عندما ترفع مستكل الإدراؾ حكؿ أىم

 .2المرؤكسيف كتعطييـ الإمكانية لتحقيؽ ذلؾ معتمديف عمى أنفسيـ

                                                             

 .444 ، ص:2225، لبناف ،بيركت  ،دار النيضة العربية ، 1، طالمبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات ،حسف إبراىيـ بمكط -1
2- Moore, L. L, (2003),  op cit, p: 23 

يتعرف القائد عمى حاجات 
 المرؤوس

يوضح القائد كيف أن تحقيق 
حاجات المرؤوس ستؤدي إلى 
تبادل القيام بالأدوار لمحصول 

 عمى النتائج المرغوبة

يقيم المرؤوس النتائج المرغوبة 
المحققة بالنسبة )قيمة النتائج 

 لو(

تحفيز المرؤوس لمحصول عمى النتائج  
 المرغوبة )المتوقعة(

يعرف القائد ما يجب أن يفعمو 
المرؤوس لمحصول عمى 

 النتائج المرغوبة

 يوضح القائد دور المرؤوس

ثقة المرؤوس في مواجية 
متطمبات الدور والمسئوليات 

 المطموبة لتحقيق النجاح



 الإطــار النـظري للقيـادة التحويلية                                                   الفــصل الأول: 

29 
 

 BASS (5891)نموذج القيادة التحويمية لدى :(I-4)الشكل رقم 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
            

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمىالمصدر:            

     Moore, L. L, Leadership in the Cooperative Extension System: An Examination of Leadership Styles and 

     Skills of State Directors and Administrators. Unpublished  PH.D thesis, University of Florida, 2003,  p: 23. 

(Bass,1985)د أك  يتضح ما  (I-4) خلبؿ الشكؿ مفك   
خلبؿ تطكيره لنظرية القيادة التحكيمية بأف ليس ىناؾ  

أف القيادتيف  (Waldman et al, 1990) كما كجد ،بيف نمط القيادة التحكيمية كنمط القيادة التبادلية  مف اختلبؼ
التحكيمية كالتبادلية مرتبطتاف ببعضيما كأنيما تحدثاف التحكيمية كالتبادلية مرتبطتاف بشكؿ مرتفع، كأف العمميات 

 .3مع بعض
في  مف خلبؿ عرض مجمكعة الخصائص تكضيح الفرؽ بيف القائد التحكلي كالقائد التبادلي أيضا كيمكف 

  الجدكؿ التالي:
 : الفرق بين القيادة التحويمية والتبادلية(I-4)الجدول

 القيادة التبادلية القيادة التحويمية
 دتسير بشكؿ جي   الأمكر أفالتأكد مف  الأشياءح اليدؼ مف يتكض

 كضع الاستراتيجيات تصميـ الرؤية كالميمة
 تقديـ الخطط التركيجية كالمثؿ ـغرس القي  

القائد يرفع حاجات المرؤوس 
 لمستوى أعمى عمى ىرم ماسمو

)المصالح( يتبادل القائد المنافع 
 مع المرؤوس

توسيع القائد لمجموع حاجات 
 المرؤوس

يرفع القائد قيمة النتائج المرغوبة 
 لدى المرؤوس

بناء القائد الثقة في 
 المرؤوس 

 
يرفع القائد لممرؤوس معنويات 

 واحتمالات النجاح

ر القائد في ثقافة المنظمةيغي    

تعزيز التحفيز لممرؤوس لمحصول 
)بذل جيد  عمى النتائج المرغوبة

 يحدد المرؤوس الجيد المتوقع حالياً  إضافي(

 أداء المرؤوس أكثر مما ىو متوقع أداء متوقع لممرؤوس

الخاص بالقيادة من الشكل 
 التبادلية

 



 الإطــار النـظري للقيـادة التحويلية                                                   الفــصل الأول: 

30 
 

 يسير المكارد المتكفرة يطكر كيبحث عف مكارد جديدة
 مراقبة التكاليؼ قيمة مضافةخمؽ 

 عمى الكضع الراىف الإبقاء ابتكار كتطكير رؤية لمتغيير
 بتياكاليياكؿ كمراق الأنظمةتسيير  قةكمنحيـ الث   كالأفرادتسيير العمميات 

 التفكير عمى المدل القصير التفكير عمى المدل الطكيؿ
 كالكضع الراىف ـثاؿ لمقي  تضماف الام الجديدة كالأفكارالرؤية  عابستإ إلى الأفراددفع 
 التنظيـ التنظيـ إعادة
 مياميـ إلىمباشرة  الأفرادتكجيو  الأفكارحكؿ  الأفرادحشد 

 تجنب العقبات بأم ثمف اكتشاؼ العقبات الخلبقة
 الباحثة بالاعتماد عمى: إعدادمف المصدر:     

Marie Chédru &Alain Le Méhau, Gouvernance et complexité : Typologies du leadership et modèles de 

fonctionnement cerebral, La Revue des Sciences de Gestion, Direction et Gestion, n° 239-240, (61-68), 

2009,  p: 66. 

 التحويمية القيادة وأىمية مزايا :رابعالمطمب ال
السريعة كالمتطكرة، ات في العصر الحالي نتيجة التغيرات مؤسسإف أسمكب القيادة التحكيمية ىك ما تحتاجو ال  

القيادة  أىميةكبر حتى تستطيع البقاء كالاستمرار كالنجاح كىنا تبرز أتتماشى معيا بسرعة  أف يياتفرض عمالتي 
 .اتمؤسسكتظير مزاياه في معالجة الفترات الانتقالية في حياة ال ،التحكيمية كمدخؿ

 منذ الباحثيف مف عدد قبؿ مف كبير باىتماـ التحكيمية القيادة استأثرت :التحويمية القيادة أىمية -أولا  
بالرغـ  ،لمقيادة الحديثة المداخؿ ضمف شيرة القيادة نظريات أكثر مف كأصبحت العشريف، القرف مف الثمانينيات

مف بيف أبرز مداخؿ كأنماط القيادة  أف نظرية القيادة التحكيمية تعد   نمكذج لمقيادة، إلا   200مف كجكد أكثر مف 
الية في ف ىـ أكثر فع  يت الحديثة مف أف القادة التحكيميإليو العديد مف الدراسا د ذلؾ ما أشارتكيؤي   ،1المعاصرة

 قكة أكسبتيا التي العكامؿ الباحثكف ناقش كقد ،دالمكاقؼ غير المتكررة أك البيئات المتصفة بالتغيير كعدـ التأك  
 :2يى عكامؿ أربعة في تمخيصيا يمكف كالتي كأىمية،

 الأفراد، ميمة، كتمكيف سمطات تفكيض إلى تسعى بؿ حصرم، بشكؿ بالقكة تستأثر لا التحكيمية القيادة أف .1
 معتمدة عمؿ كفرؽ إيجاد جماعات عمى تعمؿ كما أنفسيـ، في ثقتيـ كتعزيز مياراتيـ تطكير عمى كتعمؿ
 .ذاتي ان  نفسيا عمى

 عمى ميـ تأثير بترؾ يقكـ الذم التدريب، طريؽ عف كتتحسف تتطكر أف يمكف التحكيمية القيادة صفات .2
 العممية كالدراسات أثبتت التجارب كقد ،ةؤسسالم مستكيات مختمؼ في التابعيف كأداء كالتزامات تصكرات

 تعمـ يمكف نوأ تاص فيقكؿ الية المديريف،فع   تحسف أف يمكف دان جي   كالمنفذة المصممة التدريب برامج أف

                                                             

دراسة : لوزارة البيئة الأردنية الإستراتيجية، القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويمية وأثرىا في تنفيذ الأىداف المبيضيف محمد ذيب، صالح، أحمد عمي - 1
 .74-58 ص: -،  ص2213 ،(1)40دراسات،  ،الصناعية الكبيرةميدانية في الشركات 

 دكتكراه غير ، أطركحةالبترول قطاع عمى التطبيق مع الإماراتية في المنظمات التنظيمية الثقافة عمى التحويمية القيادة تأثيرميدم،  عبد الله العمرم - 2
 .28-27 ص: -ص ،2228 العامة، القاىرة، الإدارة قسـ كالسياسة، كالعمكـ الاقتصاد كمية منشكرة جامعة القاىرة،
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ا كيقكؿ... ."الإدارم كالتطكير التدريب مكضكعالتحكيمية  القيادة تككف أف كيجب التحكيمية القيادة  لقد " أيض 
 ."الخاصة الجاذبية لتحقيؽ تدريبيـ يمكف المستكيات عمى مختمؼ القادة أف الدراسات أثبتت

 لمعمؿ الأتباع في تحفيز الان فع   اعنصرن  تشكؿ بدكرىا التي" الأخلبقية المسؤكلية "فكرة التحكيمية القيادة تحمؿ .3
 ىذه كتسيؿ ،ةؤسسالم أك مصمحة الجماعة سبيؿ في الشخصية مصالحيـ حدكد يتجاكز الذم الحد   إلى

 .ةؤسسداخؿ الم التعاكني السمكؾ كتسابإ الفكرة
 عاـ صالحة بشكؿ كىي المستكيات، مختمؼ كفي ةؤسسم أية في تكجد أف يمكف التحكيمية القيادة فإ .4

 بحاجة التي كتمؾ ات الناجحةؤسسالم في لمتطبيؽ صالحة تككف أف رشحيا امم   الحالات، جميع لمكاجية
 .1جذرية تغييرات إلى

 2:في الآتي تتركز ،قكة بنقاط تتمتع القيادة التحويمية:نقاط قوة  -ثانيا  
 بالنسبة التغيير ا عفمدافعن  المقدمة في القائد يككف كيؼ تصؼ فيي بدييية جاذبية التحكيمية القيادة .1

 .لممستقبؿ رؤية يقدـ فأب هتحفز كما  للآخريف
 مف كؿ   حاجات بيف العممية تجمع ىذه كالقادة، كلأف الأتباع بيف تحدث عممية أنيا عمى القيادة مع تتعامؿ .2

، كالأتباع القادة بيف التفاعؿ عف تنشأ القائد كلكنيا مسؤكلية اتمامن  ليست القيادة فإف، كالقادة الأتباع
 في ثابت مكقع عمى الأتباع يحصؿ لذلؾ كنتيجة ،التحكيمي لمقائد ة بالنسبةيرئيس تعد   الآخريف كحاجات

 .التحكيمية العممية نشكء في أساسينا أمرنا تعد   الأتباع صفات فلأ عممية القيادة
 صكرة التحكيمي الأخرل، كيكفر المدخؿ القيادية النماذج تساند لمقيادة كاسعة رؤية التحكيمي المدخؿ يقدـ .3

 .كتطكرىـ أتباعيـ بحاجات كاىتمامات القادة المكافئات تبادؿ عمى تشتمؿ لمقيادة مكبرة
 عمى الأتباع تحفيز كيشمؿ ذلؾ كأخلبقيـ، كقيميـ الأتباع حاجات عمى قكم   بشكؿ التحكيمية القيادة دتؤك   .4

 التحكيمية القيادة مدخؿ فإف لذا المجتمع، ة أكؤسسالم أك الفريؽ مصمحة عمى مصالحيـ تغميب عدـ
 .ارئيسن  اأخلبقين  اعدن ب   يتضمف الأخرل بأنو القيادة مداخؿ عف يختمؼ

 المرؤكسيف في سمكؾ كالتغيير التأثير عمى القائد قدرة تعني التحكيمية القيادة أف الدراسة ىذه الباحثة في كترل  
 أىدافيا كتحقيؽ نشرىا عمى كالعمؿ ثقافتيـ التنظيمية، في المطمكب التغيير لإحداث المتبادؿ، الفكرم بالاتصاؿ

 الرئيس كالمرؤكسيف، بيف قةالث   زيادة في يسيـ امم   المباشرة، السمطة استخداـ في المجكء إلى دكف الحاجة
  .العمؿ نحك دكافعيـ مف يعزز امم   أدائيـ، عمى ذلؾ كينعكس

القيادة التحكيمية تتسـ بيا  أفالتي يمكف نقاط الضعؼ  ىناؾ العديد مف نقاط ضعف القيادة التحويمية: -ثالثا
 :3منيا

                                                             
1- http://smallbusiness.chron.com/transformational-leadership-important-10423.html       26 /02/  2015  

2-Suresh. A; Rajini. J, Transformational Leadership Approachin Organisations –its Strengths and 

Weaknesses , International Journal of Social Science & Interdisciplinary Research , IJSSIR, Vol2 (3), 

March, (155-160), 2013, p: 158 ( بتصرؼ)  

3- Suresh. A; Rajini. J. J, (2013), op cite, p: 158. 

http://smallbusiness.chron.com/transformational-leadership-important-10423.html
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أك  عمييا تدريبيصعب الا : القيادة التحكيمية ىي خميط مف مختمؼ نظريات القيادة، مم  جدنامعقدة  .1
 .تدريسيا

 غير ويجعم قدا مم   ،في رؤية القائدتكمف الية القيادة التحكيمية العالية : فع  إمكانية إساءة استخداميا .2
ىناؾ الكثير مف ك  ،دة لمتأثير في الآخريفمف قبؿ القا يساء استخدماىاأف عرضة فيي كبالتالي  ،ديمقراطي

 .القادة التحكيمييف أدكلؼ ىتمر ككنو مف أحد أبرز مثؿ الأدلة التاريخية التي تدعـ إساءة استخداميا،
القيادة التحكيمية  معالـ كأيضا، أبعادىا غير محددة بكضكح: مف حيث أف فتقر إلى الكضكح المفاىيميت .3

(Parameters of TL )تتداخؿ  كتتشابو مع مفاىيـ القيادة. 
 بعض العكامؿ التحكيمية ليست ، إضافة إلى أفاثبت تمامن تلـ  MLQ الإستبانة متعددة العكامؿ صلبحية .4

 .نمكذج التحكؿب خاصة فقط
 .ديمقراطية غيرنخبكية ك  القيادة التحكيمية .5
 .عمى البيانات النكعية اأساسن ستند القيادة التحكيمية ت .6

 المرتكزات الفكرية لمقيادة التحويمية المبحث الثالث:
الأفكار كالأساسيات التي سكؼ يتـ تكضيحيا في ىذا المبحث  ،مجمكعة مف المبادئ ىتقكـ القيادة التحكيمية عم 

ا مراحؿ كأخيرن  وخصائص القائد التحكيمي ككظائفكما سيتـ تحديد إضافة إلى تكضيح أىـ أنماطيا كعكامميا، 
 القيادة التحكيمية كمستكياتيا.

 وأنماطيا القيادة التحويميةمبادئ  :ولالأ  المطمب 
  ة أنماط سكؼ نحاكؿ تكضيحيا فيما يأتي:مف المبادئ إضافة إلى عد  تمتع القيادة التحكيمية بمجمكعة ت  

 عدد مفعمى مجمكعة مف المبادئ حددىا  القيادة التحكيمية دخؿميرتكز : القيادة التحويمية مبادئ -أولا   
، كيرل الباحثاف   (Koehler & Pankowski) كبانككسكي ككىمر أكرد القيادة نذكر مف بينيـ: أدبياتالباحثيف في 

 :1أف مف أىـ المبادئ نجد
 كالتفاعلبت المترابطة، العناصر مف عدد عمى يحتكم كنظاـ ةمؤسسال كنظاـ: اعتبار ةمؤسسلم النظر .1

 كييدؼ الإدارية، العمميات تحسيف عمى ينصب أف ينبغي دكره أف يدرؾ ىنا التحكيمي كالقائد ،الأفراد بيف
 .التحكيؿ مف الناتجة الخسائر مف يقمؿ أف يمكف ذلؾ خلبؿ كمف الةفع   إدارية نظـ كتطكير تبني إلى

 الأىداؼ لتحقيؽ خطة تعني ىنا الإستراتيجية ،للآخريف إبلبغيا عمى كالعمؿ ةمؤسسلم إستراتيجية إيجاد .2
 البناء ـ،القي   الرسالة،، الرؤية لإيجاد الآخريف مع التحكيمي يعمؿ فالقائد لذلؾ كتحقيقان  المنشكدة،
 أف ينبغي الإستراتيجية كىذه الأمثؿ، ستغلبؿالإ البشرية ستغلبؿ المكاردإ ككيفية الأىداؼ، التنظيمي،

 .تبقى سرنا كألا   المعنييف لجميع تصؿ

                                                             

 البحكث، قسـ كالدراسات، البحكث مركز ،الأمنية فيد الممك كمية )أنموذج مقترح( السعودية الأمنية الأجيزة في التحويمية القيادة ،الغامدم محمد سعيد - 1
 .26-24 ص:-، ص 2227الرياض،
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 كىذا كاحدان، نظامان  باعتبارىا ةؤسسلمم الملبئـ الإدارم الأسمكب إيجاد يعني إدارم كذلؾ نظاـ تأسيس .3
 .كالمتناقضة السائدة الإدارية كالمعتقدات كالمبادئ الأساليب يتطمب استبعاد

 برنامج كضع التحكيمي القائد عمى ينبغي حيث كتدريبيـ الإدارية العممية في المساىميف كؿ تطكير .4
 الارتقاء، إلى حاجة كفي الأداء، تطكير مسؤكلكف عف فجميعيـ كالعامميف الإدارييف مف لكؿ تدريبي
 .بفاعمية الأداء الإدارم تحسيف في ىمكاايس أف يستطيعكف كبذلؾ

 الإجراء لاختيار الحرية مف قدرنا معو العامميف التحكيمي القائد يمنح ، حيثالعمؿ الأفراد كفرؽ تمكيف .5
 عمى التصرؼ ىذا كاف سكاء مستمرة، بصفة كتحسينيا الإدارية العممية مناسب لتطكير أنو يعتقدكف الذم
 .الكاحد الفريؽ خلبؿ مف أك الفردم النحك

 مستمرة بصفة زكيرك   النتائج، النشاطات، المدخلبت، بتقييـ التحكيمي القائد الإدارية: ييتـ العمميات تقييـ .6
 الشاممة الإحاطة لو تكفؿ الإدارية العممية في ميمة نقاط عف المعمكمات كجمع مؤشرات الجكدة، عمى
 .بيا

ـ مف التداخؿ بينيـ كعدـ كجكد ما غأنماط، كعمى الر ة عد   ة التحكيميةدلمقيا :أنماط القيادة التحويمية -ثانيا  
 :1يمي نذكرىا فيماك  يطمؽ عميو بالحد الفاصؿ فيما بينيا أفيمكف 
                     Reform Leadership القيادة الإصلاحية .1
                   Inttelectual leadershipالقيادة العقلانية .2
               Revolutionary Leadership القيادة الثورية .3
                         Heroes Leadership    القيادة البطولية .4
        Ideologues Leadership   القيادة الايديولوجية .5

 :2خمس عناصر أساسية لمقيادة التحكيمية كىيserjiovanni) )حدد سيرجكفاني عناصر القيادة التحويمية: -ثالثا
 كىي التي تتضمف أساليب إدارية سميمة. القيادة الفنية: .1
 : كىي تمؾ القيادة التي تحتكم عمى الطاقات الاجتماعية كالإنسانية.القيادة الإنسانية .2
 تتضمف التأكيد عمى تشكيؿ الأىداؼ كالسمكؾ اللبزـ لتحقيقيا. القيادة الرمزية: .3
 كالتي يظير فييا القائد خبرتو المعرفية عف العمؿ. القيادة التعميمية: .4
ـ الثقافية كالتي تمنح كالتي تعمؿ عمى قياـ القائد بتحديد كتكضيح المعتقدات كالقي   القيادة الثقافية: .5

 ة ىكيتيا.ؤسسالم
 إلىأف الأبعاد الفنية كالتعميمية كالإنسانية ىي التي تساعد المؤسسة عمى التحكؿ  إلىكيشير سيرجكفاني   

 .زا الأبعاد الرمزية كالثقافية فيي تساعد المؤسسة عمى التمي  الية، أم  مؤسسة أكثر فع  
  

                                                             

1-Burns, (1978), op cit, p - p:168-185 )بتصرؼ( 
 .15، ص:2225، جمعية إدارة الأعماؿ العربية، مصر، 129العدد  ، مجمة إدارة الأعماؿ،القيادة التحويمية : مفيوم جديد لمتغييرجماؿ حسف غنيـ،  - 2
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 القيادة التحويمية عوامل :ثانيالمطمب ال
متغيرات كسمات مختمفة،  الكثير مف الباحثيف بكضع نماذج لمقيادة التحكيمية عف طريؽ إضافة أسيـلقد     

 نو يبقىإالمرؤكسيف. كلكف عمى الرغـ مف ذلؾ ف –كالتركيز عمى جكانب مختمفة مثؿ البيئة، أك علبقة القائد 
 : 1حكيمية ككما يأتيفي مسحو لمككنات نمكذج القيادة الت (conger, 1999) ىناؾ نماذج شائعة يمخصيا

 .التي تكفر الاتجاه كالمعنى السائد (الجذابة)الرؤية المستقبمية  .1
 .زمايالتأثير النمكذجي كالذم ىك جكىر الكار  .2
 .نمذجة الدكر .3
 .التحفيز الفكرم .4
 .إيجاد المعنى لمعمؿ .5
كالكصكؿ المتعمقة بتحقيؽ الذات  (Maslow, 1968)الانجذاب إلى الحاجات ذات المستكل العالي بتصكر  .6

  .كالسمك إلى الرفعة
 .التمكيف .7
 .كضع تكقعات عالية .8
 . تعزيز الحالة الجماعية التي تساعد عمى الإحاطة بالاىتمامات الفردية بما يماثؿ رسالة الجماعة .9

 (Bass& Avolio,1985,1994,2000) كلغرض تحديد أبعاد القيادة التحكيمية بشكؿ دقيؽ يمكف الاستناد إلى بحث
 (I) اللبتيني جكىرية كالتي تبدأ بالحرؼ عكامؿالمذاف أشارا إلى أف أساس القيادة التحكيمية يعتمد عمى أربعة 

 : I’s4ىي عكامؿكىذه ال (MLQ) ستبانة القيادة متعددة العكامؿة بإكالمقاس
ا ليذه الخاصية القادة كفقن يسمؾ  :-Idealized Influence-Charisma(الجاذبية القيادية)زمي يالتأثير الكار  -أولا  

التي  الأشياءكمف  ،2قةللبحتراـ كالث   أىلب افيصبحك  مع مركر الكقت الآخركفا يحاكيو طريقة تجعؿ منيـ نمكذجن 
يثارىا الآخريفعتباراتيـ حاجات إيأخذكا في  أف ة حتى يتصفكا بالمثاليةديفعميا القا ف أعمى حاجاتيـ الفردية ك  كا 

التي  الأخطارارؾ القادة في شف يأك  الآخريف،لمتضحية بالمكاسب الشخصية لصالح  ستعدادإيككنكا عمى 
 الأخلبقيةف يككنكا متكافقيف كليسكا متسمطيف في تصرفاتيـ كيتمسككا بالمعايير أ، ك الأتباعيتعرض ليا 

جؿ تحقيؽ مصالح شخصية، بؿ يستخدمكا القكة التي أستخداـ القكة مف إادكا فف يتأك  ،كالسمككيات المعنكية العالية
كمتى ما تكفرت ىذه الصفات المثالية كمع مركر ، كالجماعات لتحقيؽ رسالتيـ كرؤيتيـ الأفرادبحكزتيـ لتحريؾ 

 .3كبر فيعممكف بأقصى طاقاتيـأالتابعيف ذات معنى  ىؤلاء أىداؼالكقت يعمؿ التابعيف عمى محاكاتيـ كتصبح 

                                                             

 المصارف مديري من لعينة استطلاعية دراسة: المنظمات تفوق في التحويمية وأثرىما والقيادة التنظيمية المواطنة سموك بين العلاقة ،الزيدم جكاد ناظـ -1
 .124 ، ص:2228 ،بغداد كالاقتصاد، الإدارة كمية بغداد، منشكرة، جامعة دكتكراه غير أطركحة ، الحكومية والأىمية

2- Priyabhashini, A. & Krishman, V.R. Transformational Leadership & Followers Career Advancement: 

Role of Pygmalion Effect, Indian Journal of Industrial Relations, Apr 2005, p: 05. 

 .73 ، ص:2223، ترجمة عبد الحكـ الخزامي، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة، تنمية القيادة بناء القوى الحيوية افكليك بركس: - 3
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نسجامان في القكؿ كالفعؿ، كأف يظيركا أنيـ يعيشكف ما يقكلكف، فالقيادة إقادة أف يككنكا أكثر كما أف عمى ال
 .نسجاـ بيف الأفكار المقكلة كالسمككياتالتحكيمية تظير الإ

 بطريقة الخاصية ىذه كفؽ التحكيمييف القادة يتصرؼ :(Inspirational Motivation) يالإليامالدفع  -ثانيا  
 الجماعة ركح كتغميب ليـ كالتحدم المعنى إعطاء خلبؿ مف ،بيـ المحيطيف أكلئؾ كالياـ تحفيز عمى تعمؿ

ظيار  عمى كتحفيزىـ كمتعددة، جذابة مستقبمية حالات كيتابعكف يركزكف التابعيف كجعؿ كالتفاؤؿ الحماس كا 
 سبيؿ كفي ،المشتركة الأىداؼ تحقيؽ في لممشاركة ليـ الفرصة إتاحة كذلؾ كمرغكبة، اجدن  مختمفة بدائؿ دراسة
 .1تابعيو يكدج لتكجيو كالشعارات الرمكز تستخدـ ذلؾ

كىك يعني قدرة القائد كرغبتو في جعؿ أتباعو يتصدكف  :(Intellectual Stimulation)عيالتشجيع الإبدا -ثالثا  
إلى حؿ كالبحث عف لممشكلبت القديمة بطرؽ جديدة، كتعميميـ النظر إلى الصعكبات بكصفيا مشكلبت تحتاج 

" عممية تشجع العقلبنية كاستخداـ الذكاء، :التشجيع الإبداعي بأنو (Bass,1998) كيعرؼ ،حمكؿ غير تقميدية ليا
كفاءة القائد التحكيمي جميان في  حيث تظيرفالقيادة التحكيمية تثبت كتشجع الكفاءة،  ،"المشكلبت بعناية كحؿ  

دة أىمية التشجيع الإبداعي عندما تككف مشكلبت العمؿ معق   كتنبع كفي سمككو أثناء حؿ المشكلبت اتجاىاتو،
كصعبة، ففي مثؿ ىذه الحالات القائد لا يشجع التفكير عند المرؤكسيف كحسب، بؿ يشجعيـ لإبداء أفكارىـ، إف 

، يؤكد 2نقص يتعمؽ بالمعمكماتمثؿ ىذا التفاعؿ يفيد بشكؿ خاص عندما يككف لدل القائد تجربة محدكدة أك 
التفكير بطرؽ لـ تطرح سابقا، حيث يركز القائد التحكيمي عمى  إعادةىذا البعد عمى تشجيع المرؤكسيف عمى 

(who)في بدلا مف (what)الاجابة عمى سؤاؿ ماذا
3
. 

ا القائد التحكيمي اىتمامن مة يعطي ا ليذه الس  كفقن  :(Individualized Consideration) ىتمام الفرديالإ -رابعا  
ب كناصح كصديؽ كمكجو كييتـ كنمكه، فيعمؿ كمدر   أداءهفرد لتطكيره كالارتقاء بمستكل  ا بحاجات كؿ  خاصَ 

في الاعتبار  الأخذمع  ،خمؽ فرص جديدة لتعميميـإلى العمؿ عمى  إضافة ،منيـ بالنكاحي الشخصية لكؿ  
ككنيـ  إلييـكامميف بدلا مف النظر  كأشخاص إلييـكالنظر  ،الفركؽ الفردية فيما بينيـ بالنسبة لحاجاتيـ كرغباتيـ

قكؿ  أرادكاما  إذاقة كالاطمئناف ا كيعطييـ الث  دن يككف مستمعا جي   أفعماؿ. كما يجب عمى القائد  أكمرؤكسيف 
كىذا التفكيض يتـ بمكجب  الأتباعصية بتفكيض المياـ ككسيمة لتنمية ه الخاذكفؽ ى أيضا، كيقكـ القائد يءش

ـيحتاجكف إلى تكجيو إضافي أك ت كاف التابعيف إذالمتعرؼ عمى ما  مستمرة ةمراقب  ففي دراسة .4قيي
(Avolio,1999) مف العامميف في المشركعات الصغيرة كصؼ قادتيـ التحكيمييف، فأجابكا كبدكف تردد  طمب

 : 5أنيـ
 .العامميف ييتمكف بكؿ   .1

                                                             

 .258، ص: 2222، ، القاىرة، مكتبة عيف شمس"15الإدارة "الأصول والأسس العممية لمقرن ، سيد اليكارم 1-
2 - Nicholson, M. R, (2003), op cit, p: 99.  

3 - Priyabhashini , A. & Krishman (2005), op cit, p: 05. 

4-Bass, B. M, & Seltzer, Improving Organization Effectiveness through Transformational Leadership, 

London, Sage Publication, 2003, p: 236. 

5- Nicholson, M. R, (2003), op cit, p-p: 100- 101. 
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 .يعطكف العامميف باستمرار فرصان لمتدريب .2
 .يشجعكف مرؤكسييـ بشكؿ متزايد .3
ن   البعض، بعضيا عف التحكيمية القيادة أبعاد فصؿ يمكف لا وأن الباحثة كترل     لتشكؿ امعن  ما تتداخؿكا 

 كيعطي ة،ؤسسلمم المستقبمية يتضمف الرؤية اقيادين  نمطنا باعتبارىا التحكيمية لمقيادة البارزة الملبمح بمجمكعيا
 كالدافعية الحماس كيزرع لتزاـ،الإ يرسخ كما كتبنييا، الرؤية بناء ىذه في يشارككف لمف كالمعنى باليدؼ اإحساسن 
 :، كالشكؿ التالي يكضح ذلؾكالتطكير لمتغيير العامميف لدل

 : العلاقة التفاعمية لعوامل القيادة التحويمية(I-5)الشكل

                      
 : مف إعداد الباحثةالمصدر                                  
نظريات  ستحداث إ  ينصب عادة عمى -القيادة بشكؿ أدؽ  - الإدارةىتماـ الباحثيف كالمختصيف في مجاؿ إ إف 

كىـ في سبيؿ ذلؾ يسعكف  ،كبعث حياة جديدة فييااتيـ ؤسسكنماذج كأساليب حديثة تمك ف القادة مف تطكير م
نظريات جديدة أك تطكير نماذج قائمة أك إحياء نظريات قديمة مف أجؿ الكصكؿ لمفاىيـ  باستمرار إلى خمؽ 

لذلؾ كفي ظؿ التحديات التي  ،لمكاجية المتغيرات الحديثة كالتحديات المستمرة اتؤسسكطرؽ تعزز مف قدرة الم
ف قادر عمى إدارة فإنيا بحاجة لنمط قيادم  معي  -سكاءن كانت داخمية أك خارجية-ات سسؤ الم أغمب تكاجييا

 الية،ز مف قدرتيا عمى مكاجية ىذه التحديات بفع  ة كيعز  ؤسسالمكاقؼ كاستثمار الفرص بما يحقؽ أىداؼ الم
لممجمكعة المتكاممة بالنسبة  (4I’S)نحاكؿ في الشكؿ التالي تكضيح مكقع القيادة التحكيمية بمككناتيا كسكؼ 

 .لنمكذج القيادة
 
 
 
 
 

 الدفع

الالهامي   

التأثير 
 الكارزمي

 

التشجيع 
 الابداعي

 

     
الاهتمام    

الفردي    

القيادة 

 التحويلية
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 المجموعة المتكاممة لنموذج القيادة:(I-6)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المصدر: 

 Bernard M. Bass, Renald E. Riggio, Transformational leadership, 2
nd

 ed, Taylor & francis e-Libary, 2008, 

p: 09 

 

 ) full range leadership modelthe) القيادةلنمكذج  المجمكعة الكاممة تطكر أف (I-5) يتضح مف الشكؿ    
الإدارة بالاستثناء السمبية، الإدارة بالاستثناء الايجابية، المكافأة المكقفية، مككنات دعو يمر، )ة مداخؿ يضـ عد  

التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، )(، كتظير القيادة التحكيمية كأكثر المداخؿ تطكرنا، كتضـ القيادة التحكيمية
فيما تمثؿ باقي أنكاع القيادة المكضح في  ،اليةالأكثر فع   القيادة ككنيا نكع، (التشجيع الإبداعي، الاىتماـ الفردم

 :كتشمؿ الشكؿ نمكذج القيادة التبادلية
  دعو يعمل(Laisser Fair):  حتى عندما يككف ذلؾ  -أيا كانت تكاليؼ ذلؾ–القائد ىنا التدخؿ يتجنب

 .1(غياب القيادة)اؿز القائد ىنا بأنو سمبي كغير فع  يتمي  ، اا أك مناسبن ضركرين 
  السمبية–الإدارة بالاستثناء- (MBE-P): عندما تنشأ  إلا   يفكض القائد المياـ لممرؤكسيف كلا يتدخؿ

 .2اؿأنو سمبي كغير فع  بز ىذا النكع أيضا يتمي   "اتصمحي تنكسر لا"إذا لـ  في ذلؾ شعاره ،مشاكؿ

                                                             
1- Timothy A. Judge & all, (2006), op cit, p:   205  

، مجهح الاقتصادي انخهيجي، اثر نمطي القيادة التبادليت والتحىيليت في الرضا الىظيفيو انيادي عثذ انٌىاب عثذ الإماو،  عمار يٌسف ضجز،   - 2

 .311، ص: 8002، (15)انعذد

 سلبي نشيط

الغير فع    

الفع    

يعمل دعه  

 

 

ء الإدارة بالاستثنا

 MBE P السلبيت 

 

ء الإدارة بالاستثنا

 MBE A  تالايجابي

 

 المىقفيتالمكافأة 

CR 

القيادة  مكىناث

 I’s 4 التحىيليت

https://www.google.dz/search?q=full+range+leadership+model+bass+and+avolio&espv=2&biw=1024&bih=509&tbm=isch&tbo=u&source=univ&sa=X&ei=r5DwVOPCJsrlUbOqgvAC&ved=0CCgQsAQ
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 يجابيةالإ-بالاستثناء الإدارة- (MBE-A):  أفبعد  إلييـيسمح القائد لممرؤكسيف القياـ بالمياـ المككمة 
 أخطاء كيتخذ الإجراءات أكحدكث انحرافات  قبؿكيتدخؿ في عمميـ  ،ـ التنظيميةيضع الثكابت كالقي  
 .1التصحيحية اللبزمة

 موقفيةمكافأة الال (CR): أكفي حالة تحقيؽ  كالعقكباتالمكافآت كما يبيف الأىداؼ كالتكقعات، ح يكض 
 .2دالمحد لمعاييرا كفؽ داءلؤتباع لالأخارجي لدفع الالدافع القائد ىنا  يستخدـك  ،ىداؼتحقيؽ الأعدـ 

 فإف Bassحسبمع القيادة التحكيمية، ك  تبادليةالقيادة ال يستخدمكفديف جي  القادة ف الإف في الممارسة العمميةك  
 .3لقيادة التحكيمية في الغالبا يستخدمكف ماءالقادة العظ

  التحويمي القائدووظائف  خصائص :لثالمطمب الثا  
 أفىنا  لابد  ك  مف الخصائص، عدد تكفر مف لابد يقكدىا التي ةؤسسالم أىداؼ التحكيمي القائد يحقؽ حتى  

 Micheal)كاف ليـ الفضؿ في خمؽ التحكلات الناجحة لممنظمات أمثاؿ  لقادةاللبمعة  الأسماءنستحضر بعض 

Eisner )في كالت ديزني ،(Jack Welch ) ك إلكتريؾفي جنراؿ(Bill Gates )فتحت قيادةقد في مايكركسكفت، ف 
(Eisner)  الآفاؽ كنقمت ديزني إلى الأفلبـ المتحركة كباعت عرض أعماؿ لمتمفزيكف، كقدمت قناة تمفزيكنية

المخاطر كدفع الشركة في  (Eisner)ضكخا ،ملببس جديدة إنتاجكطكرت شخصيات كارتكنية جديدة، كأجازت 
تأثيرية، جمب مسار لـ يسبؽ لو مثيؿ لأربعيف سنة، كحكؿ الشركة مف شركة محافظة إلى شركة جازمة ك 

 .إعادة الشركة إلى طميعة شركات التسمية رؤية ساعدت عمىكضع ك  الإبداعأخلبقيات العمؿ، 
 :4منيا التحكيمييف القادة بيا يتصؼ صفات ةعد   ىناؾخصائص القائد التحويمي: -أولا  

 .فردمالمستكل ال عمى معيـ كالتعامؿ المرؤكسيف باحتياجات القائد ييتـ إذ: الفردم ىتماـالإ .1
 كتكضيح ،الفخر، الاحتراـ، القيمة إحساس غرس عمى القدرة القائد لدل تككف حيث :الشخصية سحر .2

 .الرؤية
 . مبدعيف يككنكا أف عمى كتشجيعيـ المرؤكسيف بمساعدة القائد يقكـ حيث: الفكرم التحفيز .3
  5:يأتي بما فيالتحكيمي القادة يمتاز كما 

يصاؿك   سيمة بطريقة الأىداؼ أىمية بتكضيح التحكيمي القائد يقكـ إذ الإلياـ .1  .العالية كالآماؿ التكقعات ا 
 يمتمككف التحكيمييف القادة أف ذلؾ مف يتضحك  ،بتأف يكاجيكنيا التي المشاكؿ كحؿ كالذكاء العقلبنية .2

 تكجيات تغيير مف تمكنيـ سمككيات التحكيمييف لمقادة أف نفيـ كما ،عتياديةإ غير كصفات ميارات

                                                             
1-Bass,B.M., Avolio,B.J., Jung, D.I., & Berson,Y.,Predicting Unit Performance by Assessing 

Transformational and Transactional Leadership, Journal of Applied psychology,Vol., 88,No.2, (207-

218), 2003, p: 218. 

2-ibid, p: 218. 

3-Timothy A. Judge & all, (2006), op cit, p: 205. 

4-Gibson & Donnelly,)2003(,op cit, p: 341. 

5-Robbins, Stephen P, Organization Behavior,8th ed, New Jersey: Prentice-Hall, Upper Saddle River, 

1998, p: 375. 
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 بعد الحاؿ عميو ستككف ما كتكقع لمتغيير الحاجة تشخيص القدرة عمى يمتمككف نيـأ يعني كذلؾ تيـؤسسام
 . ذلؾ

 :1بالاتي التحكيمييف القادة بيا زيتمي   التي الخصائص (Tichy & Devanna) حدد فيما
 سبيؿ في ىنةراال الحالة مكاجية في الصمكد عمى القدرة ليـ تعني إذ بالشجاعة التحكيمييف القادة زيتمي   .1

  .ةؤسسالم مصمحة تحقيؽ
 تفكيض عمى يعممكف بؿ الآخريف عمى قراراتيـ يفرضكف لا تجعميـ فقكتيـ بالأفراد التحكيمييف القادة يؤمف .2

 .الصلبحيات
 كالعاطفة الدافع مع كيتعاممكف محددة بمبادئ كيؤمنكف الإدراؾ مف عالي بمستكل فيالتحكيمي القادة زيتمي   .3

 .كالعقاب بالمكافآت الاستعانة خلبؿ مف العاطفي جانبيـ مع كيتعاممكف ،كالكلاء كالثقة
 مع كالتعامؿ ؼالتكي   عمى بقدرتيـ زكفيتمي   أنيـ كما، دالتأك   كعدـ كالتعقيد الغمكض مع التعامؿ عمى القدرة .4

 .المنضبط كالتفكير الترتيب إلى تحتاج التي دةالمعق   المشاكؿ
 ما بطريقة كالأحلبـ التصكرات ىذه كترجمة كالحمـ التصكر عمى كقدرتيـ بالرؤيا التحكيمييف القادة زيتمي   .5

 .فييا كمشاركتيـ كالتصكرات الأحلبـ ىذه رؤية للآخريف يمكف بحيث
 : 2يمي بما التحكيمي مقائدل الأساسية السمات زمي   فقد (Fincham & Rhodes) اأم  

 أف إذ ـراحتكالإ الثقة تكليد عمى قادريف التحكيمييف القادة يككف حيث :الجذابة الاتصالات أسمكب .1
 . ذىنيا سيفك المرؤ  كيثير يحفز الاتصالات في أسمكبيـ

 في كيساعد، لممرؤكسيف لمتحدم المثيرة ىداؼالأ التحكيمي القائد يحدد حيث :كتنفيذىا الرؤية إيصاؿ  .2
 . تحقيقيا عمى جيكده كتركيز تابعيو تنشيط

3يمي فيما التحكيمي القائد كظائؼ ستب، حدد  التحويمي القائد وظائف -ثانيا  
 : 

 عمى كتنمية القدرة المعمكمات كتجميع ةؤسسالم بأنشطة المتعمقة العمميات إدارة أم التنافس: ي دير .1
 .التنافسية الميزة لزيادة المعمكمات تمؾ ستخداـإ

 عف النظر كاحدة بغض دفعة المتغيرات كثرة مع بالتعامؿ القائد قياـ كتعني :التعقيد إدارة عمى ي شرؼ .2
 .الأىداؼ ختلبؼا  ك  كالغمكض التغيير درجة

 تكجو ذات مستقبمية كضع رؤيةب يقكـ أف القائد عمى ذلؾ كلتحقيؽ :العالمي التكجو مع ةؤسسالم ؼي كي   .3
 ـالقي   نسؽ تغييريقكـ بك  العالمي، تعكس التكجو بحيث ةؤسسالم رسالة حددأف ي مستكياتو، بكؿ   عالمي

 .العالمي التكجو مع لتتلبءـ كالسمككيات كالقناعات

                                                             
1- Tichy, Noel & Devanna, Mary, (1990), op cit, p-p: 122- 124. 

2- Fincham, R. & Rhodes, P, Principles of organizational behavior, New York, Oxford university Press, 

1999,  p:233. 

 .71، ص:2221الشقرم، الرياض، ، مكتبةالتغيير إدارة ستب،  سميث - 3
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 بحيث العالمي المطمكب التكاصؿ تحقيؽ عمى قادرة فرؽ يشكؿ أف القائد عمى يجب :العالمية الفرؽ ي دير .4
 اللبزمة ةالمغكي   تكفر الميارات ضركرة إلى بالإضافة ،الإدارية كالمستكيات التخصصات كافة تمثؿ

 .العالمية اتؤسسالم مع ةؤسسالم تعامؿ لإنجاح
 لاتخاذ المتكررة مع المفاجآت لمتعامؿ مياراتالك  تقدراال مف خلبؿ تنمية: المفاجآت إدارة عمى ي شرؼ .5

 .المستقرة غير الأكضاع في خاصة القرارات
 قدرة تتطمب ات كالتيؤسسالم تكاجو التي كالتغيرات المفاجآت لكثرة كذلؾ: المستمر كالتدريب التعميـ ي دير .6

 . معيا لمتعامؿ عالية ميارة ك
 زيالتحف مف أعمى تايمستك  إلى الأخر احدىـ فعر ي كالمرؤكسكف التحكيمييف القادة أف الباحثة كترل

 يكبالتال ،بعد مايف مندمجة ستصبح فإنيا ةه يالبدا يف منفصمة تككف يالت أغراضيـ كاف ةيالعال تايكالمعنك 
  ةؤسسالم يف فيكالمرؤكس القادة مف لكؿ   البشرم السمكؾ أك ةيالبشر  الإدارة مستكل ترفع ةيميالتحك  دةايالق فإف

 مكضح بمخطط تكضيحي التحكيمهييف القادة كادكار خصائص أىـ( Metcalfe &Alban, 2008) لخص كقد
 : أدناه

 : دور وميام القائد التحويمي(I-7)الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الجمدية لمصناعات العامة الشركة في ميدانية دراسة(المنظمات في المرؤوسين تحفيز في التحويمية القيادة تأثيرعمي،  محمد جكاد عاليةه  .ـ .ـ المصدر:
 نقلب عف: 212، ص: (134-112،)66، العدد 18، المجمدكالإدارية، مجمة العمكـ الاقتصادية بغداد في العراقية

Metcalfe & Chief Executive &John Alban, Engaging Leadership Creating  Organization That Maximum The 

Potential Of Their People, 2000,  P: 12. 
 :1ز القائد التحكيمي عمى عدة نقاط أىمياكما يرك  
 ز القادة عمى تنفيذ الأعماؿ، كتحقيؽ الأىداؼ كحؿ  المشكلبت.: حيث يرك  التركيز عمى العمل .1
 تحقيؽ أعمى مستكل ممكف مف الإنتاجية كالجكدة. ز القادة عمىحيث يرك   التركيز عمى الأداء: .2

                                                             

التربكم، كزارة التربية كالتعميـ، الباحة، المممكة العربية  ، كرقة عمؿ لمقاء الرابع عشر للبشراؼالقيادة التحويمية في مدارسناأحمد عبد الله الشمراني،   1-
 . 29 ق، ص: 1432 السعكدية،

 الآخرين، مع سويةٌ  التحرك
 رؤيةٌ  وبناء الشبكات تكوينٌ 
 المعقدة، القضاياٌ  لحل مشتركة

 التغير عمميةٌ  تسييلٌ 

 المرؤوسين الأفراد تحفيزٌ 
 وحماسيم دوافعيم وإثارة

 لمعمل

 المرؤوسين الأفراد اليام
 الفريقٌ  جيود عمى لمتركيزٌ 

 وتطويرهٌ الثقافة ودعم

 الشخصية الميزات
 الجوىرية والقيم
 التحويمي لمقائد

 لمعملالتحكلي
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في  ا مممكسان د مف أف ىناؾ تطكرن التطكير الدائـ كالتأك   حيث يرك ز القادة عمى التركيز عمى التطوير: .3
 .اىداؼ الجماعة

ة، ككذا المستفيديف مف ؤسسالم عضاءأ ز القادة عمى التكاصؿ مع كؿ  حيث يرك   التركيز عمى الاتصال: .4
 قدـ.تالخدمات التي 

ة كذلؾ مف خلبؿ بعض الممارسات ؤسسفي مجاؿ العمؿ داخؿ الم التركيز عمى العلاقات الايجابية: .5
 مثؿ:

 .تشجيع الآخريف عمى الصراحة كالتعبير عف أرائيـ 
 .الأمانة مع الآخريف فيما يتعمؽ بأفكارىـ كأرائيـ 
  زيز العلبقة بيف الأتباع.إصلبح كتع إلىالسعي 

 :1نة مف القيادة التحكيميةجكد سمات معي  ك التحكلي  ئدلقائمة ميارات القا اؿكيتضمف التطبيؽ الفع  
مبتكرة  إجراءاتكاستخداـ  إبداعية أفكارتبني  أفيف، حيث قادة التحكليمف بيف سمات ال عد  يك : الإبداع .1

، لممرؤكسالجيكد الخلبقة  لاستثارة أساس تحفيزم قكم   يساعد عمى نجاح التغيير التحكلي، كيعتبر
 .في عممية التغيير مشاركتيـ كضماف

حيث أف   ،مساعدة الآخريفل يبدكف استعدادىـالعمؿ الجماعي ك  ييفقادة التحكلال يشجع :فريقالتوجو  .2
 أسمكب الفريؽ يمكف المرؤكسيف مف إبداء الرأم فيما يتعمؽ بكظائفيـ، إضافة إلى زيادة الكعي   ستخداـإ

 أىمية  حكؿ يـإدراككذا زيادة ، ك ة ككؿ  ؤسسكتفيـ كيفية تأثير كظائفيـ عمى غيرىـ مف العامميف كالم
فالأفراد الذيف يعممكف بشكؿ جماعي تككف أفكارىـ كقراراتيـ أفضؿ  ،عمؿ بشكؿ مباشر مع أفراد آخريفال

مف الفرد الذم يعمؿ منفردنا، كبما أف فرؽ العمؿ جزء أساسي مف عممية تمكيف العامميف، فإف القائد 
 .فرؽ العمؿ أف تبرز بشكؿ طبيعيتتمكف التحكيمي يعمؿ عمى إعادة تصميـ العمؿ، حتى 

آراء ك تقييـ مكاقؼ عمى قدر الأأنيـ  حيث اثبتكا يف،قادة التحكليمل ضركرية مةمف الآخريف ىك س   التقدير .3
خطة ال ماكى ،الاتصالات خلبؿ عممية التحكؿ التنظيميمف  عكس الحاجة إلى اتجاىيفي امم   ،يـأتباع

القنكات الاتصالية لمحصكؿ عمى  إضافة إلى ،قادة نحك أتباعيـالتدفؽ المعمكمات مف لالاتصالية 
الية عممية التحكؿ لفع   الأمثؿكذلؾ مف أجؿ التحقيؽ  ،تباع تجاه قادتيـالأمف  ةمعمكمات المتخمفال

  كتقديـ، كأفكارىـ يـتيـ مكاقفارغب حكؿقادة لأتباعيـ، الىذا الاتصاؿ أف يستمع  ساعدكي ،التنظيمية
يختار  أفة، ليست إيجابي   الحالاتبعض  في تباعالأالقادة تجاه  أراءعندما تككف مف الميـ ك  ،اقتراحاتيـ

 .لتبميغيـ مناسبةطريقة ال القائد 

                                                             
1-Ivana Simić : Transformational  Leadership –The Key To Successful Management Of 

Transformational  organizational Changes, University Of  Nis, The scientific journal Facta Universitatis ; 

Series, Economics & Organization, Vol.1, No 6, (49 – 55), Editor of Series, Dragiša Grozdanović, 1998, 

p:53. 
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قتناص الفرص، كيزيد مف  :لتعميما .4 حيث أف المستكل التعميمي لمقائد يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ، كا 
 .المتعمقة بنجاح عممية التغيير إستعداده لتحمؿ المخاطر

الحالات  دتحديبالقدرة عمى قادة ال تمتعالقيادة التحكيمية، كي اتسممف بيف  :الأتباعبمجيودات  عترافالإ .5
أشكركـ عمى "بسيط كقكؿاعتراؼ  بمجيكدىـ حيث أف الاعتراؼك ، يـأتباعب ةشادفييا الإالتي يجب 

مزيد مف الدعـ في الجيكد  لإعطاءتباع لؤل اقكي   اا كيمثؿ تحفيزن ، لا يكمؼ شيئن "دةالعمؿ بصكرة جي  
 .المبذكلة لإجراء التغيير

 و مراحميا القيادة التحويميةمستويات المطمب الرابع:  
 سكؼ يتـ التطرؽ في ىذا المطمب لمستكيات القيادة التحكيمية، ككذا مراحؿ عمميا كما ىك مكضح في الآتي:  
  كما ىك مكضح بالشكؿ مستكياتدكرة القيادة التحكيمية بثلبث  تمر  مستويات القيادة التحويمية:  -أولا  

 القيادة التحويمية مستويات :(I-8)الشكل 
 

           
 

 بالاعتماد عمى مف إعداد الباحثة المصدر:                   
 Manjo Sharma: The 3 stage of Transformational leadership-Learning How to lead Yourself, Your 

Teams and Other Leaders : http://manojsharma.com/the-3-stages-of-transformational-leadership-learning-

how-to-lead-yourself-your-teams-and-other-leaders-by-manoj-sharma/  09/03/2014 

 :1مف خلبؿ الشكؿ أعلبه تتضح مستكيات القيادة التحكيمية كما يمي
 القيادة التحكيمية عمييا ما يطمؽ كأ (:القدرة عمى قيادة الذات) الأولىمن الدرجة القيادة التحويمية  .1

مف  ،بالنسبة لممجتمع ككؿ   فعؿ ما ىك أفضؿ عمى المدل الطكيؿ،ذلؾ بك  مف قيادة الذات تبدأ ،الابتدائية
 ،مف أجميـ صممتينتظركف حمكؿ تككف  فرادأف الأ، حيث ؿكامشال حؿ  نيج استباقي ل إتباع خلبؿ

ضماف نتائج ك ، ياالأمكر في مكان لكضع كالتركيزالصبر  بعض القائد التحكيمي في ىذا المستكل يتطمبك 
تفتقر ات ؤسسالم اغمب أف إلا   ،ساسيةباعتبارىا القاعدة الأالقيادة التحكيمية الأكلية كرغـ أىمية  ،مربحة

 .ليا
 القيادة التحكيمية كيطمؽ عمييا أيضا :(القدرة عمى قيادة الآخرين) الثانية من الدرجة القيادة التحويمية .2

مساعدة  ف خلبؿم كيككف ذلؾ، خطكة خارج عالمؾ إلى عالـ آخر ياحدكثيعتبر  (أنت كالآخريف) الثانكية
                                                             
1-Manjo Sharma : The 3 stage of  Transformationa leadership-Learning  How to lead  Yourself, Your 

Teams and Other  Leaders : http://manojsharma.com/the-3-stages-of-transformational-leadership-learning-

how-to-lead-yourself-your-teams-and-other-leaders-by-manoj-sharma/ 09/03/2014 

 قيادة قادة اخرين قيادة الاخرين القيادة الذاتية

http://manojsharma.com/the-3-stages-of-transformational-leadership-learning-how-to-lead-yourself-your-teams-and-other-leaders-by-manoj-sharma/
http://manojsharma.com/the-3-stages-of-transformational-leadership-learning-how-to-lead-yourself-your-teams-and-other-leaders-by-manoj-sharma/
http://manojsharma.com/the-3-stages-of-transformational-leadership-learning-how-to-lead-yourself-your-teams-and-other-leaders-by-manoj-sharma/
http://manojsharma.com/the-3-stages-of-transformational-leadership-learning-how-to-lead-yourself-your-teams-and-other-leaders-by-manoj-sharma/
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كما ييتـ بعرض  ،لدل المرؤكسيف الكقت لرفع الكعي   باستثمارييتـ القائد التحكيمي ىنا  ،الآخريف لمفكز أكلا
حتياجات الإ إلى تحديد إضافةيقكـ بخمؽ فرص للآخريف لمفكز كبناء بيئة عمؿ جماعي.  ح،بكضك الأىداؼ 

الية دكف تعمـ القيادة قيادة الآخريف بفع   قائدلا يمكف لم نوأ اتمامن ا صبح كاضحن أ ا تقدـمم   ،التدريبية للؤفراد
القيادة  لنجاحا تمييدن  الأكليةمقيادة التحكيمية لكضع أساس متيف ل ضركرية كبالتالي فإف الحاجة ،الذاتية أكلان 
 .الثانكية التحكيمية

 مف ستفادةتأتي ىذه المرحمة بعد الإ :(آخرينقادة القدرة عمى قيادة ) لثةاالثمن الدرجة  التحويمية لقيادةا .3
كالقياـ بذلؾ يتطمب قدرنا  القادة الآخريف، ريادةكىي عبارة عف  ،كالثانكية الأكليةالتحكيمية ة دركس القياد

ركح الخدمة، ز ىذه المرحمة ىك ما يمي  ك  ،ر إليو دائما بالرؤيةيشاكبيرنا مف النضج كالتبصر كالذكاء كىك ما 
 . الأطراؼ مختمؼ بيفكفتح الأبكاب لشراكات تعاكنية مفيدة 

 يمكف مراحؿ خمس يف كغيرىا التحكيمية الميارات تضميف كيمكف مراحل عمل القيادة التحويمية: -ثانيا
 :1يالتال النحك عمى كذلؾ ،ةؤسسالم داخؿ العمؿ فريؽ لتنمية القادة الناجحيف قبؿ مف استخداميا

كتقبؿ  الالتزاـ لتشجيع المطمكبة التحكيمية الميارات تككف كفييا (Awareness Stage):الحذر مرحمة .1
 خلبؿ الرمكز مف كالاتصاؿ" كاليدؼ الرسالة تحديد مأ" الرؤية كتحديد الشفافية :مثؿ ـقي   يى الآخريف

 .كالاستعارات
 المحدكد عمى غير كالتفكير بتكاركالإ المركنة :مثؿ ميارات تساعد فييا :Conflict Stage)) الصراع مرحمة .2

 .كالانتماء الشفافية تنمية
 .المشترؾ كالعمؿ لتزاـكالإ كالدعابة المزاح ميارات كتتطمب (Cooperation Stage): التعاون مرحمة .3
 ،المختمفة بالثقافات كالمعرفة ي  الكع: مثؿ ميارات تساعد كفييا :Production Stage)) الإنتاجية مرحمة .4

 .زالمتمي   كالإنجاز الإبداع عمى
ف م تـ بما ةلمتكعي   الختامية الاحتفالات :مثؿ تراميا كتطمب (Separation Stage):الانفصال مرحمة .5

 .الرضا لنشر إنجازه
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

. 32 ، ص:مرجع سابقاليلبلي الشربيني،  - 1  
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 ة الفصللاصخ
تحتاج إلى قادة كليس إلى  ، فييرة كبشكؿ متسارعتعمؿ في ظؿ بيئة متغي   ات اليكـؤسسالم ف أفا تقدـ يتبي  مم    

اتيـ كمكاردىا البشرية عمى تخطي التحديات لمكاجية الظركؼ ؤسسمدراء تقميدييف، كقادة قادريف عمى تمكيف م
ة، كأف يتخطكا ؤسسمف خلبؿ تحفيزىـ كتكسيع مشاركتيـ ليضطمعكا بمسؤكلياتيـ بشكؿ أكبر تجاه الم ،المتغيرة

مديرييا قادة فاعميف، لكي  ات تأمؿ بأف يككف كؿ  ؤسسف المإكعمى ىذا ف. الرسمية المحددة الأدكار أدائيـفي 
عمى المعتقد الشائع بأف القيادة ىي البحكث  دتقد أك  تتمكف مف تجاكز العقبات باتجاه المستقبؿ المرغكب، ك 

تحكيمي كالذم الالقائد كىذا جكىر ما يقكـ بو  الجماعية كالتنظيمية، بالفعؿ أحد المقكمات الميمة لمفاعمية الفردية
 ،الية المطمكبةبالكفاءة كالفع   ات ككؿ عمى العمؿ بمستكل عالي كتحقيؽ أىدافيـؤسسيحث الأفراد كالجماعات كالم

ا سبؽ تكضيحو في الفصؿ أف القيادة ف مم  كيتبي   ،كناجح اؿالتغيير بأسمكب فع   القدرة عمى التعامؿ مع إلى إضافة
شباع دكافع تقكيـ كتشمؿ المدل، طكيمة كالأىداؼ كالمعايير كالأخلبؽ ـالقي   ز عمىترك   التحكيمية  الأفراد كا 
كىنا  ،المستقبمية كالرؤية الكاريزمية الصبغة ذات القيادات ضمف تندرج عممية كىي بإنسانية، كمعاممتيـ حاجاتيـ

بحاجة لقيادات مف نكع خاص  الأعماؿ اليكـ ميدافف تطبيقات القيادة التحكيمية، فم الإستفادةتبرز الحاجة إلى 
عف القكؿ بأف القائد  كغني  . تتكافر فييا القدرة عمى رسـ رؤية مستقبمية كاضحة، كذات شخصية إليامية تحكيمية

ات الطمكحة، كما أف القائد التحكيمي ىك القائد التكاممي الذم لو دكر أساسي ؤسسالتحكيمي ىك الحؿ الأمثؿ لمم
ة كقادر عمى بناء رؤية ليا، ككضع استراتيجيات مقترحة كالتفكير في كيفية تطبيقيا عممينا ؤسسكشمكلي في الم
 .كنمكذج متكامؿ
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  :تمهيد 
نو يعيش في أيتصور  أفجيؿ  لماذا ينبغي عمى كؿّ  " Mintzberg)) لمنتزبرج تساؤؿاستوقفتني أثناء بحثي    

ت ؤسساالأبدية لمكثير مف المالشكوى  ا عمىأف ىذا التساؤؿ جاء بناءً والحقيقة  "ا؟الحقبات الزمنية اضطرابً  أكثر
ف عمييا أف تواجييا في بيئتيا التشغيمية ومنظمات الأعماؿ لاعتقادىا أف التغييرات المتواصمة والدرامية التي يتعيّ 

تبدوا غير مسبوقة مف حيث حجميا وتأثيرىا والصعوبات التي تخمقيا أماـ التخطيط الاستراتيجي والتشغيمي 
عمى  أطمؽالسرعة، وقد  أوالنوع  أواتنا تغيرات بيئية ىائمة ومتسارعة مف حيث الكـ ؤسستشيد م وبالمثؿ ،اؿالفع  

 عصر تكنولوجيا الاتصالات، عصر المعرفة، ىذا العصر أوصاؼ وتسميات عديدة منيا عصر المعموماتية،
ة وواقعية، فالبيئة دقّ  الأكثر الأوصاؼعصر العولمة، عصر التغيير وغيرىا وقد يكوف عصر التغيير مف بيف 

السياسية،  سواءمتد ليشمؿ مختمؼ النشاطات والمجالات إالمضطربة، والتغيير  بالدينامكيةما توصؼ  أشبو
وىكذا فالتغيير يحيط  ديف وغيرىا.يتقنية، وتغييرات في ميوؿ واتجاىات المستفالو  جتماعيةالا ،الاقتصادية

 ا .جانب وموجود دائمً  ات مف كؿّ ؤسسبالم
؟ مف خلبؿ ىـ دوافعو ومراحموأو  التغيير؟ إحداثفي كيفية  أكثروسوؼ نحاوؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ التعمؽ  

 المباحث التالية:
 
 

   تغيير التنظيمي  ــخل لظاهرة الد م: الأولالمبحث 
 :تنظيميـتغيير الــــزات الــــمرتك المبحث الثاني 
 :ةؤسسمــإحداث التغيير في ال المبحث الثالث 
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 المبحث الأول:  مدخل لظاهرة التغيير التنظيمي 
 اتؤسسالم مختمؼ في الإدارية القيادات التي تواجو التحديات أىـ مف التنظيمي التغيير عممية ستظؿ  

 في الأساس الذي يعد   ،التغيير وسرعة بالحركية تتسـ والتي فييا، تعيش البيئية التي الطبيعة بسبب المعاصرة،
ء التغيير عطالإ التنظيمي، والسموؾ نظرية المنظمة مجاؿ في الباحثيف اىتماـ جاء ومنيا ،ىاونمو  ىابقاء

 المتغيرات أىـ توضيح عف فضلبً  لقياسو، أدوات وتطوير رتباطاتوا  و  وتشخيص مجالاتو محدد تعريؼ التنظيمي
 .ومن المرغوبة النتائج إلى وصولاً  تفعيمو تسيـ في التي

 التغيير التنظيمي إدارة ماهية الأول: المطمب 
 ودوره التغيير أىمية عممية خاصة، التنظيمي والسموؾ عامة الإدارة مجاؿ في والمختصوف أدرؾ الكتاب لقد  

 مفاىيـ تحديد خلبؿ مف وطبيعتو خصائصو نحو تحديد جيودىـ وكثفوا وتطورىا، اتؤسسالم حياة في الايجابيّ 
 توجياتيـ الفكرية. مع يتفؽ بما صاغوىا

 :بيف التمييز ينبغي اءً ابتد :ضبط المفاهيم -أولا 
 والأساليب والأفراد المياـ تحصؿ في التي التحولات إلى الأوؿ المفيوـ يشير إذ :التغييرو  التغير مصطمح .1

 فيو الثاني اأم   ات وبالمجتمع،ؤسسالم مف بغيرىا وعلبقتيا قتصاديةالإ الأوضاع أو والتكنولوجيا المستخدمة
 تحقيؽ مف تتمكف الحالي بحيث وضعيا عف مختمفة لتكوف ةؤسسالم عمى تطوير أو تحسيف إدخاؿ عممية
جراءاتياسياساتيا  ة،ؤسسالم ىيكؿ عمى يجري الذي التغيير يشمؿ وىو، أفضؿ بشكؿ أىدافيا  عممياتيا ،وا 

 .1فييا السموكية الجوانب أو
 ىذا الأخير الذي: (OD) والتطوير التنظيمي التغيير التنظيميكما يجب إزاحة الغموض عف الفرؽ بيف  .2

بأنو "الإستجابة لمتغيير نتيجة لوضع إستراتيجية تثقيفية ىادفة لتغيير المعتقدات  Bennis))يعرفو بنيس 
، "2ـ والاتجاىات والييكؿ التنظيمي، وجعميا أكثر ملبئمة لمتطور التكنولوجي الحديث وتحديات السوؽوالقيّ 
ستجابة مخططة أو غير مخططة لمظروؼ البيئية الداخمية والخارجية مف إالتغيير التنظيمي ىو  حيففي 

أما الثاني  ،((planned changeالنوع الأوؿ ىو التغيير المخطط : ز ىناونميّ جؿ مواكبتيا أو التأثير فييا، أ
 .(التغيير المخطط) الأوؿ التنظيمي أحد أشكاؿ وأنماط النوع ىو التغيير العشوائي، ويعتبر التطوير

الية يدؼ إلى زيادة فع  ت فالتطوير التنظيمي ىو نشاط أو جيد طويؿ المدى لإدخاؿ التغيير بطريقة مخططة
 . 3ةؤسسالم

 :فيما يمي التعاريؼ سوؼ نتطرؽ لعرض بعض التغيير التنظيمي تعريف -ثانيا  

                                                             

  ،2007، 20، مجمة التقني، العدد والتكيف دراسة تطبيقية في شركة المنتجات النفطيةالتغيير التنظيمي وسيمة المنظمة لمبقاء إياد محمود عبد الكريـ،  -1
 .03ص:

2-Bennis W, Organization Development: its nature, origins, and prospects, Addison-Wesley Pub Cy, Ed 

franç., 1969, p: . 66  

3-Cook, W.C, Hunsaker, L.P., Coffey, R.E, Management and Organizational and Behavior, Mc Graw-

Hill Co. Inc, 1997, P: 547 (بتصرؼ)  
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وفي  ،ما كَاف ربَدّلَوُ، كَأَنَوُ جَعَمَوُ غَيوغَيّرَهُ: حَوّلَوُ و مف الناحية المغوية التغيير مشتؽ مف الفعؿ غَيّرَ،  .1
ْـ يَؾُ مُغَيِرًا ذَلِؾَ  "التنزيؿ العزيز: ومعنى ، 1﴾نِعْمَةً أَنْعَمَيَا عَمَى قَوٍْـ حَتَى يُغَيِرُوا مَا بِأَنْفُسِيِ ْـبِأَفَ الله لَ

ر عميو ي  ػختمفت، وغَ إيغيروا ما بأنفسيـ ىو حتى يُبَدِلُوا ما أمرىـ الله. ويقاؿ تغايرت الأشياء يعني: 
، فعؿ مصدر التنظيـ فيو ا. أم  2لَوُ و  الأمر: حَ   المؤلؤ آخر، ونظـ إلى شيء وضـ التأليؼ، والنظـ نَظََـ

مكونات  تنظيـ إعادة يعني المنطمؽ ىذا التنظيمي مف والتغيير ،3فانتظـ جمعو أي ونظاماً  نظماً  ينظمو
 أدائو. لتحسيف الشيء

 .4الانتقاؿ مف حالة إلى حالة أخرى تكوف عادة منشودة بأنوبصفة عامة  التغييريعرؼ  .2
وضع إلى وضع آخر اليدؼ منو أف يكوف إلى الأفضؿ  مفنتقاؿ نو "الإأعمى  التغيير التنظيمي يعرؼ .3

ا، بحيث يحتاج ىذا التغيير إلى قوة دفع تسيؿ كافة مراحمو المتتابعة وتمكنو مف وأداءً  اوالأكثر إنتاجً 
 ."5الوصوؿ إلى أىدافو

ة أي مف الجانب ؤسسا فيما يتعمؽ بالتغيير في مجاؿ المتحوؿ مف حاؿ إلى آخر، أم   ا كؿّ يعتبر تغييرً  .4
وىذا مف أجؿ  اليةوفعّ  الإداري فيو يعني التحرؾ مف الوضع الحالي إلى وضع مستقبمي أكثر كفاءة

 .6التفاعؿ مع البيئة بيدؼ المحافظة عمى المركز التنافسي وتطويره
 عنصر مف أي في أو الإدارة وسياسات أىداؼ في تعديلبت إحداث أيضا بأنو: التغيير التنظيمي يعرؼ .5

 أوضاع استحداث أو التنظيـ، أوضاع ملبئمة: ىما أمريف أحد مستيدفة التنظيمي العمؿ عناصر
 .7غيرىا عف اسبقً  ةؤسسلمم يحقؽ جديد نشاط وأوجو إدارية وأساليب تنظيمية

الية التنظيمية عف ىو عممية تسعى إلى زيادة الفع  : "بقوليما (Andrew & Mark)أندرو ومارؾ  يعرفو .6
طريؽ توحيد حاجات الأفراد لمنمو والتطور مع الأىداؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ وأساليب مف العموـ 

في ىذا التعريؼ وضح الباحثاف عمى اعتماد التغيير أساليب مف العموـ السموكية حتى ، "8السموكية
 .اليتيا التنظيميةة فع  ؤسستضمف الم

                                                             

53الأنفاؿ، الآية  سورة - 1  
 .3325: ، ص1992ر، بيروت، لبناف، د، دار صالسان العربأبو الفضؿ جماؿ ابف منظور،  2-
 .346: ، ص1987مؤسسة الرسالة، بيروت، لبناف، ، 2، طالقاموس المحيطلفيروز آبادي ومجد الديف محمد يعقوب، ا3-

4-D. Autissier, J.M. Moutot, Méthode de Conduite du Changement, Dunod, Paris, 2007, p: 06. 

،  2010الطبعة العربية، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، وظائف وعمميات منظمات الأعمال، ،زكريا الدوري، نجـ العزاوي وآخروف 5-
 22. :ص

  فيي تحقيؽ الأىداؼ  اليةالفع  ا قتصادية التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ لتحقيؽ الأىداؼ، أم  تعني إنجاز الأعماؿ بطريقة صحيحة، أو الطريقة الإ الكفاءة
 .معدؿ العائد عمى الاستثمار بكافة الطرؽ ورفع الإنتاج والمبيعاتة وتعظيـ مؤسسالمحددة مف قبؿ ال

 .228، ص:  2003، دط، دار التوزيع والنشر الإسلبمية، القاىرة، مصطمح إداري 677محمد فتحي،  -6
 .49 :ص ، 2003لمنشر، عماف، وائؿ دار ،2 ، طحديثة ومفاهيم أساسيات ، التنظيمي التطوير ،الموزي موسى -7
 .17 :، ص1999، عماف، دار وائؿ، 1، ط التطوير التنظيمي،  أساسيات ومفاهيم حديثة ،الموزي سىمو -8
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ة إلى حالة بناء أفضؿ ؤسسلتحويؿ الم اللبزـ الأسموب الإداري": عمى أنو (Skibbins) كما عرّفو سكبنز .7
فيما يوضح سكبنز أف التغيير أسموب إداري، يُتوقع منو تطوير  ،"1في مجاؿ تطويرىا المتوقع مستقبلب

 .ة مستقبلبؤسسالم
 تحقؽ بحيث تواجييا، التي البيئية لمتغييرات ةؤسسالم استجابة بأنو ( (Daft & Noeداؼ ونوو يعرفو .8

 .2ليا استجابة وأسرعمواءمة  أفضؿ
 التنظيمية ـ، اليياكؿالقيّ  ،العقائد، الاتجاىات تغيير تستيدؼ لمتعميـ متطورة إستراتيجية كما يعرؼ بأنو .9

 الكبيرة التغييرات تفرضيا التي مع التحديات التعايش مف ولتتمكف، الجديدة الاتجاىات مع لتتناسب
 .3التنظيمية البيئة في والمتسارعة

بػاحث  أف كؿّ مف خلبؿ عرضنا ليذا العدد مف التعريفات التي تطرقت إلى مفيوـ التغيير التنظيمي نلبحظ    
سموكية، إدارية، تنظيمية أو "قدـ التعريؼ وفػؽ رؤيتو الخػاصة التي يتـ بيا التغيير وعمى أي المداخػؿ يركز 

مجيود طويؿ المدى، وىو عممية : لا تختمؼ مف حيث المبدأ في أف التغيير ىو اعمومً أنيا  إلا  ، "تكنولوجية
ينتج عنيا إدخاؿ تطوير بدرجة ما عمى عنصر  ،حؿ المشاكؿة عمى ؤسسطبيعية تقوـ مف أجؿ تحسيف قدرة الم

الية جماعات العمؿ فييا وذلؾ مف ة، مع التركيز عمى زيادة فع  ؤسسا يؤثر عمى المناخ السػائد في المأو أكثر مم  
ة بالأفكػار الجديدة، ويمكف رؤيتو كسمسمة مف المراحؿ ؤسسخلبؿ مساعدة خبير في التغيير لإقناع أعضاء الم

مع التطورات في ظروؼ بيئتيا  االتي مف خلبليا يتـ الانتقاؿ مف الوضع الحػالي إلى الوضع الجديد تلبؤمً 
 .الخارجية

 أبعاد كؿّ أو  بعض عمى جذرية أو جزئية تعديلبت إجراء بأنو ير التنظيميالتغي عرؼن أف يمكف سبؽ اومم   
 أفضؿ وضع إلى بيا نتقاؿالإ أجؿ مف والوظيفية الثقافية، التكنولوجية، المادية، ،البشرية الييكمية، ة:ؤسسالم

 :ة لإدارة التغيير، منيا عمى سبيؿ المثاؿتعاريؼ عدّ الإدارة  دبياتأوقد ورد في . ياوأىداف يتماشى
ـ، المعارؼ والتقنيات، مقابؿ التخمي ينة مف القيّ ة مجموعة معّ ؤسسالعممية التي مف خلبليا تتبنى قيادة الم .1

ا، ستخداـ أفضؿ الطرؽ اقتصادً إلتعبر عف كيفية  التغييرـ، معارؼ أو تقنيات أخرى، وتأتي إدارة عف قيّ 
ة المحددة للبضطلبع مينظيتالتغيير وعمى مراحؿ حدوثو بقصد بموغ الأىداؼ الالية لإحداث وفعّ 

 .4اؿالفع   بالمسؤوليات التي تممييا أبعاد التغيير

                                                             

 .103 :، ص2005 ، د ط، عماف، دار المسيرة لمنشر،نظرية المنظمةخميؿ الشماع، خضير كاضـ،  -1
2 - Daft , R. ; Noe, R, Organization Behavior, Harcourt College, publishers, Inc., 2001, P: 352. 

 عماف، والنشر، لمطباعة وائؿ دار ،2ط ،-الإدارية المنظمات في الفردي والجماعي التنظيمي السموك دراسة -التنظيمي السموك، قاسـ، القريوتي محمد -3
 .129 ص: ،2005 عماف،

طار مؤسسي داعم للإبداع الدائم في المنظمات بطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكرية ومنهجية حديثة في مجال التغيير التنظيمي بومديف يوسؼ،  -4 وا 
، البميدة، الجزائر، 2011ماي  19-18،-دراسة وتحميؿ تجارب وطنية ودولية-، الممتقى الدولي الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةالحديثة
  .06 ص:
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عادة الجديدة الأوضاع لمواجية الإدارة حرؾت": بأنياكما يمكف تعريفيا  .2  مف تستفيد بحيث الأمور ترتيب وا 
 أفضؿ ستخداـإ كيفية عف تعبر أنيا أي السمبي، التغيير عوامؿ ؿتقم أو وتجنب الإيجابي، التغيير عوامؿ
 ."1المنشودة الأىداؼ لخدمة التغيير لإحداث اليةوفع   اقتصاداً  الطرؽ

ستجابة لمؤثرات خارجية مثؿ: إ: التغيير التنظيمي قد يكوف التنظيمي مفاهيم وحدودالتغيير إدارة  -لثاثا  
تكنولوجية، ظروؼ منافسة، التغير في رغبات نقابات واتحادات عمالية، تطورات  تشريعات حكومية، مطالب

م   ـ، رفع مستوى ا بجوانب داخمية مثؿ: معالجة خمؿ في التنظيا أف يكوف متعمقً واحتياجات المستيمكيف...، وا 
، 2، حفز الاتجاىات الايجابية لدى العامميف...الية التنظيمية، الارتقاء إلى مستوى أفضؿ مف التعاوفالكفاءة والفعّ 

ونجد أف التغيير التنظيمي عنصر أساسي عند الحديث عف إدارة الأزمات، الصراع التنظيمي، الإبداع... إلى 
 الحديثة وسنحاوؿ توضيح ذلؾ فيما يمي: غير ذلؾ مف المداخؿ الإدارية

بالتغيير،  (إجراء علبجي)ة تسعى إلى إعادة حالة التوازف ؤسسف المإالتي تواجييا، ف في إدارتها للازمات .1
، وكما تعمؿ (الأضرار الواقعة والمضاعفات المحتممة)ستثنائي الذي طرأ جراء الأزمة أي إنياء الوضع الإ

عتباره إة عمى إحداث تغيير يتناوؿ أسباب تمؾ الأزمة لتلبفي حدوثيا مستقبلب. مف جية أخرى وبؤسسالم
مف أثار الأزمات  ة، أو لمحدّ ؤسسؼ، فإننا نمجأ لمتغيير لتلبفي حدوث الأزمات في المإستراتيجية لمتكيّ 

 .(إجراء وقائي)ة الخارجية ؤسسالمحتمؿ حدوثيا في بيئة الم
فإننا  ،ة التنظيميةعمى الفاعميّ  فإنو عندما يحتدـ الصراع ويؤثر سمباً  بالصراع التنظيميا فيما يتعمق أم    .2

عمى  نمجأ إلى إحداث تغييرات في أبعاد التنظيـ، ىذه التغييرات كفيمة بمنع حدوث مضاعفات تؤثر سمباً 
بمستوى الأداء  للبرتقاء مستوى الأداء، كما تكفؿ الحفاظ عمى المستوى الذي يكوف فيو الصراع محفزاً 

 .3ا لودً وليس مقيّ 
في المنظمة فإنو يمثؿ نتاج التفكير الإبداعي في التغيير، فبالتغيير نييأ المناخ الذي  ا بالنسبة للإبداعأم   .3

ة في التنظيـ وىناؾ العديد مف الأعراض غير الصحيّ  ،يشجع روح المبادرة ويتيح الفرص لمزيد مف الإبداع
ة، وروح التعاوف ومستوى التنسيؽ والتكامؿ بيف عمى الإبداع نذكر منيا تراجع الروح المعنويّ  تنعكس سمباً 

 .العامميف
إدارة الأزمات، الصراع التنظيمي، الإبداع ىذه القضايا الإدارية وغيرىا نتعامؿ معيا بالتغيير التنظيمي،  اإذً    

 رئيسياً  ، فانو في الحالات الأخرى قد يكوف سبباً لمحؿّ  وفي نفس الوقت الذي نعتبر فيو التغيير التنظيمي منطمقاً 
 . (الأزمات، الصراع التنظيمي، تراجع الإبداع...الخ) في تمؾ المشكلبت

 
 

                                                             

  . 339 ص: ،2002 لممعمومات، الرضا سمسمة الأوؿ، ، الجزءالتطبيق وطرائق التكنولوجية الأسس والإبداع، الابتكار إدارةالصرف،  حسف رعد - 1
2-John W . Newstrom, Keith Davis, Organizational Behavior: Human Behavior at Work, 9th ed., Tata 

McGraw-Hill, New Delhi, 1993, p-p: 270-271. 

3- Robert Kreitner, Angelo Kincki, Organizational Behavior, 3rd ed., Irwin, Chicago, 1995, p: 555. 
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 وأهدافه التنظيمي التغيير ميةأه المطمب الثالث: 
طرؽ وأساليب عمؿ جديدة  ستحداثإكمف أىمية التغيير في إحداث تعديلبت في سياسات وأىداؼ التنظيـ بت  

ة أو عمى ؤسسسواءً كاف ذلؾ عمى مستوى اليياكؿ التنظيمية لمم ،مف أجؿ التحسيف المستمر في الأداء التنظيمي
مف  ،مستوى العامميف في التنظيـ أو عمى مستوى البيئة الخارجية بما يتوافؽ والتغيرات المستمرة في ىذه البيئة

  .اسبمكالىداؼ و الأجممة مف  أجؿ مساعدة التنظيـ عمى تحقيؽ
تكمػف فػي كونػو بػات مػف  ،ةمؤسسػالتنظيمػي أىميػة كبيػرة فػي الر يكتسػب التغييػأهمية التغيير التنظيميي:  -أولا  

ا نظػػػر إليػػػو كوسػػػيمة تسػػػتخدميا بعػػػض المؤسسػػػات تبعًػػػولػػػـ يعػػػد يُ  ،أىػػػـ متطمبػػػات التقػػػدـ والتطػػػور لمؤسسػػػات اليػػػوـ
سػػػتقرار، فمػػػا يمكػػػف الجيػػػود المبذولػػػة إلػػػى حالػػػة الركػػػود والإ حتػػػى تعػػػود كػػػؿّ  والتػػػي مػػػا إف تمػػػرّ  ، نػػػةلظػػػروؼ معيّ 

ملبحظتو في الوقت الراىف مف تنافس كبير بيف المؤسسات لتحقيؽ الاستقرار والنجػاح ىػو مػا أدى بيػا إلػى حركػة 
المشػػػتركة بػػػيف المؤسسػػػات المعاصػػػرة ىػػػي ضػػػرورة التغييػػػر والتطػػػوير لمواكبػػػة  مةلأف الصػػػفة والسّػػػ ،دائبػػػة لا تيػػػدأ

 :2كما تظير أىميتو أيضا مف خلبؿ النقاط التالية .1التغييرات المختمفة في محيطيا الخارجي
  ًا لضماف الاستمرارية وحيوية المؤسسة.يتفؽ الخبراء بصفة عامة عمى أف إحداث التغيير يعتبر مطمب 
  ضػروريًا لتحقيػؽ الإسػتجابة لممتغيػرات البيئيػة مػثلب: إحتياجػات وتوقعػات العمػلبء، التطػػورات يعتبػر التغييػر

 التكنولوجية، التشريعات الحكومية.
 المديروف إلى التغيير باعتباره أداة حيوية لتحقيؽ نجاح المؤسسة، وىـ لذلؾ يشػجعوف العػامميف عمػى  ينظر

 التنمية وتطبيؽ الأفكار التي تساعد عمى تطوير وتحسيف الأداء.
 حد المداخؿ لتحقيؽ التميّز الإداري.أو  ،قد يعكس التغيير حاجة شخصية لبعض المديريف 
 ة.ؤسسلإستجابة لضغوط الإجتماعية ومواجية توقعات فئات المجتمع لمميمثؿ التغيير أداة لتحقيؽ ا 
حداث التغيير في الم نة يكوف لابدّ كما تبرز أىمية التغيير في حالات معيّ    ة ومف ىذه ؤسسفييا مف التدخؿ وا 

 :3الحالات
  ّالأمر بدخوؿ نة وخاصة عندما يتعمؽ الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا أف تنجز في فترة زمنية معي

 .المنافسيف، واحتلبؿ موقع التنافس في السوؽ
  إدخاؿ التقنيات الحديثة إلى إجراءات العمؿ وخاصة المعقدة منيا، والتي تتطمب إجراء تغييرات عديدة

 .وتدريجية، وأىميا تدريب وتأىيؿ العامميف عمى إتقاف استخداميا
 بيئتيا الخارجية، فتبرز أىمية التغيير في ىذا ة كاستجابة سريعة لمواجية تقمبات ؤسسالتغيير في الم

 .ؼ مع جميع التغيرات الخارجيةالمجاؿ بأنو العامؿ الوحيد القادر عمى التكيّ 

                                                             

 . 110-111ص: -، ص2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مقدمة في الأعمال ،عبد السلبـ أبو قحؼ -1
 .47: ، ص2006 مصر،الإسكندرية،  ، الدار الجامعية،الثقافة التنظيمية و التغيير ،جماؿ الديف مرسي -2

3-Paton R.A. and McCalman J, Change Management: A Guide to Effective Implementation, Second 

Edition, Sage Publications, 2001, P-P: 168-169. 
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  وتبرز أىمية التغيير مف خلبؿ التأثير في سموؾ الأفراد العامميف، فالبدء بإحداث التغيير يعمؿ عمى إثارة
 عمى البدء بالتغيير أيضا. خرالآالحاجة لدى 

 أف إلا  ، ة لأخرىؤسسبالرغـ مف أف الأىداؼ التفصيمية لمتغيير تختمؼ مف م أهداف التغيير التنظيمي: -ثانيا  
م  الا ا ما يكوف اليدؼ منيا إم  ة غالبً ؤسسأي عممية تغيير تنتيجيا الم ا تغيير اضطراري تقوـ بو مف تطوير، وا 

 Pattanayak & Mishra, 2009))يشير و  ،أو القوانيفؼ مع الظروؼ المحيطة بيا كأوضاع السوؽ جؿ التكيّ أ
 :1وجود ىدفيف ميميف مف أىداؼ التغيير ىما إلى

 .والعمؿ الإنتاجطاقة يمتمكونيا في  أقصى إظيارة فرصة ؤسسمنح العامميف في الم .1
 المنشودة. الأىداؼة، وفعاليتيا في تحقيؽ ؤسسالعمؿ عمى رفع قدرة الم .2

 :2نوردىا فيما يمي أفيمكف  الأىداؼمف  أيضاواسعة  ولمتغيير مجموعة
زيادة  إلىعمميات التغيير تؤدي  أفانطلبقا مف  ،ة والبيئة المحيطةؤسستحقيؽ حالة مف التوازف بيف الم .1

ة عمى التأقمـ مع البيئة والتغيرات والظروؼ المحيطة بيا وبالتالي تحقيؽ ىدؼ الاستمرارية ؤسسمقدرة الم
 .والبقاء

العمؿ  إلىتعديؿ وتغيير سموؾ العامميف ليتماشى والتغييرات الحاصمة، كالانتقاؿ مف العمؿ الفردي  .2
 .(فرؽ العمؿ) الجماعي

جراء التعديلبت اللبزمة لإنجاح التغيير التقني ،ةؤسسإدخاؿ التكنولوجيا الحديثة إلى الم .3  .وا 
 .ةؤسسة العلبقات والترابط والتعاوف بيف العامميف في المتقويّ  .4
 .ة بشكؿ يساعد عمى تبسيطيا وتسريعياؤسسالعمؿ في الم إجراءاتتطوير  .5
 الإبداع.زيادة مقدرة العامميف عمى  .6

 التنظيمي لمتغيير والاستعدادالولاء  المطمب الرابع: 
 تنامت اتجاىات الباحثيف في التركيز عمى ردود الفعؿ جراء التغيير والتي تمثمت في المواقؼ اتجاه التغيير،لقد   

وسوؼ نحاوؿ في ىذا المطمب التركيز عمى  .لمتغيير والاستعدادؼ مع التغيير، والانفتاحية لمتغيير، والتكيّ 
 ستعداد التنظيمي والولاء التنظيمي تجاه عممية التغيير.الإ يمفيوم

 إزالة في أولويات مف لو لما اتؤسسالم حياة في بارزة أىميةلمتغيير  أف ماب نظيمي لمتغيير:الت ستعدادالإ -أولا  
 لمتغيير، التنظيمي ستعدادمف الإ نوع إيجاد يتطمب ةؤسسالم فيو إحداث فإف و،محاولات أماـ تقؼ التي الحدود
 لمتغيير الحاجة حوؿ الأفراد يمتمكيا التي الايجابية النظرةبأنو Peach, Jimmieson & White) ) وعرف الذي

                                                             
1- Pattanayak, B. & Mishra P.K, Change for Growth: Understanding Organizational Development, New 

Delhi: Wheeler Publishing, 1999, P: 57. 
  2  .544ص: ،1991، ترجمة جعفر ابو القاسـ، معيد الإدارة العامة، الرياض،السموك التنظيمي ،أندرو دي سيزولاقي ومارؾ جي والاس -
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نعكاس إمفيوـ الاستعداد التنظيمي ىو  فأ حيث ،يكمّ  بشكؿ ةؤسسالم ومع بأنفسيـ يمارسونيا التي والتطبيقات
 .1التغيير عممية في الأفراد يايمارس التي للبتجاىات

ا لػردود الفعػؿ نحػو التغييػر ىػو إطػار جديػدً  Herscovitch & Meyer’s))قػد قػدـ ل :اليولاء اتجياا التغييير -ثانييا  
إدراؾ الأفػػراد لمفوائػػد المرجػػوة مػػػف  يتمحػػور فػػي مػػدى، و التغييػػػر الػػذي ينطػػوي عمػػى أف قبػػوؿ التغييػػر الػػولاء اتجػػاه

حداث التغيير  .التغيير، أو مف التكاليؼ المصاحبة لعدـ قبوؿ التغيير، أو لشعورىـ بالمسؤولية اتجاه دعـ وا 
 والبػاحثيفتعػرض عػدد كبيػر مػف الكتػاب  ا لأىميػة الػولاء اتجػاه التغييػر فقػدنظػرً   :مفهوم الولاء تجاا التغييير .1

 :إلى تعريفو، وسوؼ نتطرؽ إلى بعض منيا
 كونر عرؼ (Conner) ة وأىػداؼ ؤسسػة التي تربط بيف الفػرد داخػؿ المالعلبقة القويّ  :"بأنو الولاء اتجاه التغيير

 ."2التغيير
  كارسػويؿ  كما أشار((Carswell بػرامج ا فػي نجػاح تطبيػؽ أحػد العوامػؿ الأساسػية والأكثػر إنتشػارً  :"يمثػؿ وأنػ

 ."3اتؤسسومشاريع التغيير في الم
 الباحثاف في حيف يرى (Herscovitch & Meyer) حالػة نفسػية تػربط الفػرد فػي : "أف الولاء اتجػاه التغييػر يمثػؿ

ة لمقيػػػاـ بمجموعػػػػة مػػػف التصػػػرفات اللبزمػػػػة مػػػف أجػػػؿ إنجػػػػاح تطبيػػػؽ مبػػػػادرات ؤسسػػػمسػػػار عممػػػو داخػػػػؿ الم
 ."4التغيير

  كما أشار(Herscovitch & Meyer) القوى العقمية التػي تػؤدي : " أف الولاء اتجاه التغيير ىو عبارة عف أيضا
 ."5الة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ التغييربالفرد إلى القياـ بمجموعة مف التصرفات الضرورية والفع  

ات عمػى ؤسسػالما فػي نجػاح ا ىامً إعتماداً عمى التعاريؼ السابقة نخمص إلى أف الولاء اتجاه التغيير يمعب دورً     
، وأف تتعػػرؼ عمػػى مسػػتويات الػػولاء اتجػػاه الاىتمػػاـا مػػف أف تػػولي ىػػذا الجانػػب قػػدرً  ييػػايجػػب عمحيػػث ، اختلبفيػػا

 .التغيير لدى العامميف مف أجؿ إنجاح التغيير، وأف تستخدـ كافة الإستراتيجيات الممكنة لتحسينو
البػػاحثيف والدارسػػيف واتجاىػػػاتيـ حػػوؿ العوامػػؿ التػػػي  تعػػػددت إجتيػػادات  :محييددات الييولاء اتجييياا التغيييير .2

وضػػػوح ، السياسػػػات :ة، نػػػوجز أىميػػػا فيمػػػا يمػػػيؤسسػػػتسػػػاعد عمػػػى تكػػػويف الػػػولاء اتجػػػاه التغييػػػر داخػػػؿ الم

                                                             
1-Peach, M., Jimmieson, N. L., & White, K. M, Beliefs underlying employee readiness to support a 

building relocation: A theory of planned behavior perspective, Organization Development Journal, 

23(3), 2005, P-P: 9–22. 

2-Conner, D.R, Managing at the speed of change: How resilient managers succeed and prosper where 

others fail, New York, Villard Books, 1992, p: 147. 

3-Carswell, J. J, Securing senior management commitment to organizational change: the role of 

influence strategie, Unpuplished Doctoral Dissertation, Faculty of graduate studies, the University of 

Western Ontario, London, Canada, 2003, p: 28. 

4-Meyer, J.P & Herscovitch, L, Commitment in the workplace a general model. Human Resource 

Management Review 11, (299-326), 2001, P: 301. 

5-Herscovitch, L and Meyer, J.P, Commitment to organizational change  : extension of a three 

component model , Journal of Applied Psychology, 87, (474-487), 2002, p :475. 
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 ،العمػؿ عمػى تحسػيف المنػاخ التنظيمػي، ةؤسسػالعمؿ عمى تنمية مشاركة الأفراد العامميف فػي الم، الأىداؼ
 .1نمط القيادة

 مرتكزات التغيير التنظيمي الثاني: المبحث
قتصاد المعرفة، إفي ظؿ التحولات العميقة التي يشيدىا الاقتصاد العالمي، والذي وصؼ بأوصاؼ شتى:   

نعكست بوضوح عمى قطاع الأعماؿ، لـ يعد ىناؾ مكاف إقتصاد المعمومات ...، والتي إالاقتصاد الرقمي، 
، حيث المعمومات كانت (أو المدير) ةؤسسمت فردية يتخذىا صاحب اللمتسيير التقميدي الذي يقوـ عمى قرارا

واليياكؿ أقؿ بساطة، فالأسواؽ اليوـ أصبحت مُعَولمة، ودورات حياة  محدودة والأدوات والآليات متواضعة نسبياً 
يعتمد ، واتخاذ القرارات أصبح (ة الشبكةؤسسالم)العابرة لمقارات تنامت  اتؤسسمالمنتجات تقمصت، وظاىرة ال

 .لتوضيح ذلؾ أكثرجاء ىذا المبحث و  ،إلى غير ذلؾ مف التحولات أكثر فأكثر عمى الأنظمة الخبيرة
 يدوافع التغيير التنظيم: ولالأ  المطمب  
كف تلـ  لأنياف الزمف قد تجاوزىا أو لأ ،المتوخاة الأىداؼناسبة مع توالممارسات م الأساليب لا تعود عندما  

وقت  أيا كانت عميو في عم   إلحاحاً  أكثرفي أي وقت مضى، ىنا تزداد دواعي التغيير وتصبح  أصلبً مناسبة 
 تفسير باحثوفال أوردىا التي المسببات بيف مفو  مكمؼ أكثر. ، فإف عدـ التغييرالتغيير مكمفاً  كاف إذامضى لأنو 

 :2مجموعة مف العوامؿ ىي تسببيا ةؤسسالم في التغييرات أف إلى أنموذجو في يشير إذ (Lewin) لويف
 عمييا القوى أطمؽ والتي التغيير وتيسر تشجع التي لمعوامؿ المطمؽ العدد أو اتجاه ،حجـ في التغييرات .1

 . (Pushing Forces)الدافعة
 Restraining)  دةالمقيّ  القوى عمييا أطمؽ والتي التغيير تعارض التي العوامؿ اتجاه، حجـ في التغييرات .2

Forces)  

 .معاً  الاثناف آو العوامؿ ىذه مف عددر في التغيّ   .3
 عمى وأطمؽ ،التغيير مقاومة عمى الأفراد دةالمقيّ  القوى تشجع بينما التغيير عمى ةؤسسالم الدافعة القوى تشجع  

 مع الدافعة القوى ىذه تتعادؿ عندما يحدث وتوازنيا ةؤسسالم ثبات فإف وبموجبو (المجاؿ قوة تحميؿ) ىذا تفسيره
 الداخمية الأسبابوتتمثؿ ، الزمف مف معينة لفترة داءالأ ثابت معدؿ عمى بيا تحافظ التي صورةالب دةالمقيّ  القوى
 تياحماي تستيدؼ والتي معيا، الموظفيف وتفاعؿ تياعمميا نتيجة ةمؤسسلا داخؿ مف الناشئة والمسببات القوى في
 :بينيا مف والتي والتخمؼ، بالجمود الإصابة مف
 مف يتـ التي الكيفية عف دائـ بحث في الحديثة، بالأفكار المتشبعة الطموحة فالقيادة ة:القاد توجهات .1

 مناخ وتحسيف الموظفيف تحفيز عبر ،ككؿّ  ةؤسسوالم الأفراد أداء في وثورة نوعية قفزة إحداث خلبليا
 . 3التغيير عممية أثناء ـنيتعاو  كسب ثـ ومف والولاء، لمعمؿ الدافعية لإثارة العمؿ

                                                             

 ، الممتقى الدولي،دور الثقافية المنظميية في اليولاء اتجياا التغييير دراسية ميدانيية في البنيوك التجيارية الأردنيية محمد خير سميـ أبوزيد، بمجازية عمر:1-
 .14 ص: ،2011البميدة، الجزائر، –جامعة سعد دحمب  وتحميؿ تجارب وطنية ودولية،الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة 

 .03 ، ص:مرجع سابقإياد محمود عبد الكريـ،  -2
3-Benoit Grouard, Francis Meston, l’Entreprise en Mouvement :conduire et réussir le Changement, 3ém 

éd-Dunod, Paris, 1998, p: 17 
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 مراجعة إلى تدفعيا اتؤسسالم عمى ضغوط يفرض امم   بإستمرار، تنمو حيث: الإدارية التنظيمات طبيعة .2
عادة ا،تيإدار  أساليب ستراتيجيا رسالتيا، سياستيا، صياغة وا   قادة عينوا إذا خاصة جدد أفراد فإنضماـ ،اتيوا 

 .جديدة أوضاع وظيور تغييرات حدوث عنو ينتج سوؼ الإدارة في
 أساسياً  ادافعً  يعد ـتيوحاجا ـتيطموحا زيادة الموظفيف، وعي تطور إف :وحاجاتهم الموظفين طموحات .3

 اللبمبالاة قيود مف والتخمص الإيجابية والمشاركة التجديد في رغبتيـ مع خاصة التنظيمي، التغيير لإحداث
 . 1ةؤسسالم داخؿ المضافة القيمة يخمقوف الذيف ىـ فالموظفوف والثبات، الركود عف الناجمة والسمبية

 خلبؿ مف المشاكؿ ىذه معرفة ويمكف التدخؿ، ضرورة المشاكؿ ىذه تستدعي: الداخمية المشاكل كثرة .4
 :2منيا التنظيمية المؤشرات بعض

 صابتيـ لمموظفيف المعنوية الحالة إنخفاض  .والإحباط باليأس وا 
 والمؤثريف الكفاءات قبؿ مف لاسيما الإختيارية والإستقالات التسرب كثرة. 
 أقساميا مف أو ةؤسسالم مف النقؿ طمبات كثرة. 
 التأديبية الإجراءات ةوشدّ  الشكاوي كثرة. 
 التنظيمي والتسيب التأخر ظاىرة تفشي أو المتغيبيف، عدد كثرة أو الغياب أياـ كثرة. 
 الإختصاص عدـ بدعوى الواجبات أداء عف واليروب والسمبية اللبمبالاة ظاىرة تفشي. 
 نعداـ المركزية  .بالمرؤوسيف قةالثّ  وضعؼ التفويض وا 
 الإبداع وضعؼ التطوير وعدـ الروتيف. 
ختلبلات مشاكؿ وجود عمى يدؿ   ةؤسسالم داخؿ السمبية الظواىر ىذه مثؿ فسيادة  لدى رضا وعدـ تنظيمية وا 

 .وتحسينات تغييرات إدخاؿ دؼبي تشخيصيا ةؤسسالم عمى فيتعيّ  أسباب ةلعدّ  الموظفيف،
 كثيروف ويرى التنظيمي، التغيير في اكبيرً  ادورً  تمعبف ةؤسسالم خارج مف الناشئة الخارجية لأسبابلا بالنسبة أم  
 والكبيرة المتسارعة لمتغيرات انظرً  طبيعي أمر وذلؾ التغيير، ليذا الرئيسي والباعث الدافع ىي الخارجية القوى أف
 :التنظيمي التغيير إلى تدعوا التي الخارجية القوى أىـ يمي وفيما ،اتؤِسسلمم الخارجية البيئة في
 لقد ،اتؤسسالم حياة عمى المتسارع العممي التطور تأثير البشرية تاريخ أثبت لقد: التكنولوجية القوى .1

 كما ،التكويف ومناىج العمؿ أساليب في تغيير مف ذلؾ عمى ترتب ما مع المعرفة اتؤسسم إلى حوليا
 مع اتكيفً  أكثر ياكؿبي التقميدية التنظيمية اليياكؿ رتغيّ  جديدة، تخصصات العممي التطور بفعؿ برزت

 الإدارة تبني إلى تسعى التي اتؤسسلمم الحالية التوجيات مع خاصة المعاصرة، الإدارة متطمبات
 .الإلكترونية

                                                             

 نايؼ جامعة الإدارية، العموـ في دكتوراه أطروحة ،مقاومته مع والتعامل التنظيمي التغيير إدارة في القيادية الإستراتيجيات الفائز، سميماف بف صالح -1
 . 36-35ص: -ص ،2008/ 2007 الرياض، الأمنية، لمعموـ

 . 33-32ص:-ص ، 2007 الإسكندرية، ،1ط الجامعي، الفكر دار ،التغيير إدارة الصيرفي، محمد -2
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صدار قوانيف سفّ  السياسية، البيئة إفرازات إف: والقانونية السياسية القوى .2  جديدة حكومية تشريعات وا 
 اضغوطً  تفرض الخ...لمقطاعات، الأساسية القوانيف في التعديلبت للؤجور، الأدنى بالحد خاصة والمتعمقة

 أحسف عمى اتيبواجبا لمقياـ التشغيؿ وأساليب التنظيمات مف الكثير في النظر لإعادة اتؤسسالم عمى
 .وجو

 الأثر والعمالية المينية النقابات غرار عمى والاتحادات الجمعيات ضغوط لتزايد إف: الاجتماعية القوى .3
 مف لمموظؼ المواطف نظرة رتغيّ  كذلؾ الموظفيف، أجور وتحسيف ،العمؿ ظروؼ تحسيف في الإيجابي
 لخدمتو مسخر عنصر إلى تمعلمجا عمى قسرية قوانيف يطبؽ كاف أنو بحكـ فيو مرغوب غير عنصر
 .التغيير إلى تدفع عوامؿ كميا دة،جيّ  خدمات تقديـ الأخير ىذا عمى وجب ولذلؾ

 الاقتصادية القوى تحديات أماـ إستراتيجي كخيار التنظيمي التغيير إلى الحاجة برزت: الاقتصاديةالقوى  .4
ذا  بآخر أو بشكؿ تؤثر ومازالت أثرت الجديد، العالمي الاقتصادي النظاـ يشيدىا التي التطورات كانت وا 
 ىي سمـتَ  لـ العاـ القطاع في اتيمثيلب فإف الخاصو  القطاع اتؤسسم في الإدارة وأنماط أساليب في

 دةبرّ  تعمؿ التي الساكنة البيروقراطية والنظـ المركزية مف نقمتيا حيث التطورات ىذه تداعيات مف الأخرى
 .1العالمية الاقتصادية التحولات طبيعة مع يتناسب مرونة أكثر نظاـ إلى الفعؿ

 امعً  ليما الاستجابة أو الأمريف، لأحد ستجابةإ ىو ةؤسسالم في إحداثو فإف التنظيمي، التغيير أسباب تكف وميما
 :في والمتمثلبف

 ديدتي ىو التغيير تأييد وعدـ التطورات مواكبة عدـ أف منيا اعترافً إ التغيير لضغوط ةؤسسالم رضوخ 
 تكوف وىنا التغيير، ثمرة ىو بؿ البعض، يعتقد كما والجمود الثبات يعني لا ستقرارالإ لأف ،ستقرارىالإ
 .مخيرة لا التغيير إحداث عمى مجبرة ةؤسسالم

 درجة إلى لموصوؿ منيا ورغبة ا،تيوغايا أىدافيا لتحقيؽ فرصة ىي التغيير عممية أف ةؤسسالم إدراؾ 
 .أىداؼ مف ليا يحققو لما قناعة وعف اطوعً  التغيير تختار ةؤسسالم أف أي والتقدـ، النجاح مف أعمى

  :وسوؼ نحاوؿ توضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالي
 التنظيمي : دوافع التغيير(II-1) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحثة بالاعتماد عمى: إعداد: مف المصدر                                                      
Demakis, John G, Organizational change, Primer .Boston : Management Decision and Research Center, 

2000, p: 4  

                                                             
1-Benoit Grouard, Francis Meston,) 1998(, op cit, p-p: 15- 16 

أهداف 
 التغيير

الية في الفع  
 التنفيذ

الية الأفراد فع  
 والمنظمة

ية من اجل التغييرداخلضغوط   

انخفاض الروح المعنوية، الفشؿ 
الوظيفية،...في المجالات   

 ضغوط خارجية من اجل التغيير

التطور التكنولوجي، تغير حجـ 
 المنظمة،...
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بيتجرو  أشارفقد  ،اتؤسسيجابية لممإفرص  أوستجابة لتحديات إالتغيير التنظيمي  يعدّ  (II-1) حسب الشكؿ
Pettigrew)) لذا مف الضروري مراقبة إداريةممارسات  مفاىيـ، خيارات،إقتصادية،  حداثلأستجابة إنو أ إلى ،

ا لعممية التغيير بالتحديات الخارجية التي تمثؿ عاملب رئيسيً  ة، بمعنى تنمية الوعيّ ؤسسالمتغيرات المحيطة بالم
والييكؿ،  الإداريةر ومنيا الفمسفة ا التغييىذ إلىداخمية تؤدي  أسبابكما توجد  ،وذلؾ بيدؼ البقاء والتقدـ

 .1بالتنظيـ الإداريةالثقافة، السمطة 
يحصر دوافع تصنيؼ الكثير مف التصنيفات مف بينيا  وقدموا ،العديد مف الدوافع المؤدية لمتغيير وىناؾ ايضا   

التنظيمية، وتعتبر اليقظة  في ثلبثة أنواع رئيسية: اليقظة التنافسية، التغير التكنولوجي وتطور البيئة التغيير
ولكف أيضا  بتكار، ليس فقط في الجانب التقنيّ ات عمى الإؤسسا حيث  تستند عمى قدرة المداخميً  تنافسية دافعاً 

ا فيو المحرؾ الأساسي لمتحولات خارجيً  اا بالنسبة لمتغير التكنولوجي فيعتبر دافعً أم   ،في المسائؿ التنظيمية
الحاصمة في النظاـ الاقتصادي، فيما يخص الدافع الثالث والمتمثؿ في التغييرات التنظيمية فيمكف اعتباره دافعا 

  .2أخرى أحياناا وخارجيً  أحياناا داخميً 
 أنماط التغيير التنظيمي :ثانيال المطمب 
 أو التغييػر مستشػار عمػى فويتعػيّ  ننظػر منػو، الػذي الأسػاس بػاختلبؼ وتختمػؼالتنظيمػي  التغيير أنماط تتعدد   

 الأدوات يسػتخدـ حتػى، إحداثػو إلػى أو تحقيقػو إلػى يسػعى الػذي التغييػر نػوع يحػدد أف التغييػر إدارة عػف المسػئوؿ
ويأخػذ  ،3التغييػر ىػذا تحقيػؽ لػو تكفػؿ التػي والمػوارد الإمكانيػات لػو حتى يحشػد الوقت نفسو وفي لتحقيقو، المناسبة

 ة أشكاؿ يتـ تصنيفيا وفقاً لممعايير التالية:التغيير التنظيمي عدّ 
 :يمكف تصنيؼ التغيير التنظيمي حسب وتيرة حصولو إلى حسب وتيرة التغيير: .1

 بمثابة تحويؿ تنظيمي مع مرور الوقت،  ىو سمسمة دائمة مف التغييرات والتي تعد   :التغيير المستمر
 .4ويرتبط ىذا التغيير بالتأثيرات عمى المدى الطويؿ

 ويعنى بالتغييرات التنظيمية الكبيرة التي تحدث خلبؿ مراحؿ أو فترات عدـ التوازف في  : التغيير المتقطع
عمؿ جديدة، مع ىياكؿ واستراتيجيات جديدة، ىاتو التغييرات تمثؿ  أنماطذلؾ بناء  أمثمةات، ومف ؤسسالم

وىو ييدد سمطة أو قوة  .5ةؤسسبناء صورة الم إعادةحالة  إلىة ؤسسنقطة تحوؿ مف الحالة القديمة لمم

                                                             
1-Demakis, op cit,  2000, p-p :31-32. 

2-Marie Coris, Vincent Frigant, Yannick Lung, Changements organisationnels et diversité des formes 

institutionnelles, Université de Bordeaux, GREThA UMR CNRS 5113,Cahiers du GREThA ,No(23), 2009, 

p-p :5-8 

 في الباهر والامتياز التفوق لتحقيق الحاضر متغيرات مع لمتعامل الإدارية لمسيكولوجية اقتصادي مدخل التغيير، إدارة، الخضيري أحمد محسف -3
  31.:، ص 2003،دمشؽ لمنشر، الرضا دار ،1ط ،لممشروعات المستقبل

4-Demers, C, De la gestion du changement à la capacité de changer, L'évolution de la recherche sur le 

changement organisationnel de 1945 à aujourd'hui. In R. Jacob & A. Rondeau & D. Luc (Eds.), Transformer 

l'Organisation, (52-70), Montréal: École des Hautes Études Commercials, 2002,  p: 61 )بتصرف( 

5-Proehl, R. A, Organizational Change in the Human Services, New Delhi, India: Sage Publications, 

2001, p: 38 
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د والتي تـ التعو   ار بشكؿ جذري الطريقة التي تجري بيا الأمور حاليً الييكؿ القائـ أو التقميدي، لأنو يغيّ 
 .1عمييا لسنوات

سمط الضوء عمى  والذي ((Mintzberg, 1985عمى ما جاء بو  جاء ىذا التقسيـ بناءاً حسب سياق التغيير:  .2
أي أنيا ليست ناتج عف قرار أي ) تمقائية ستراتيجياتا  ستراتيجيات مخطط ليا، و إستراتيجيات: نوعيف مف الإ

 .2تمقائيالو مخطط ال عمى ذلؾ يمكف التمييز بيف نمطيف مف التغيير، اوبناءً ، (مسؤوؿ
 :التغيير  تطمبيو  ،ة مخطط لياؤسسالأساسية في حياة الم عادة ما تكوف التغييرات التغيير المخطط

دراكً فيمً  المخطط  ...الأفراد واليياكؿ والتكنولوجيا ة والشروع بشكؿ جاد لتوجيوؤسسا كامميف لبيئة الما وا 
مية وكذلؾ يظيوـ الإلماـ الكافي بالظواىر التنالية والكفاءة، ويتطمب التغيير بيذا المفلتحقيؽ الفع  

 .3ة، واتخاذ القرارات اليادفة لإحداث التغييرؤسسبالمشكلبت التي تواجو الم
 عميؽ ف تأثيره إىو تغيير غير متوقع، وعادة يظير بسبب عوامؿ خارجية، وبالتالي ف التمقائي: التغيير

في المستقبؿ عادة تكوف غير معروفة، وىذا  ةنوخطير لأنو خارج عف نطاؽ الرقابة، ويخمؼ حالة معيّ 
ة إلى قمة دورة حياتيا، أيف تقع في مواجية شرسة مع ؤسسالنوع مف التغيير يظير عندما تصؿ الم

ير متوقعة، كما ىي أيضا غ والاقتصادية السياسية ،عيةجتماكذلؾ ىناؾ بعض التغييرات الإ المحيط.
الذي فرض سياسة غمؽ مؤسسات المستثمريف  "IDI Amin’s" ، في عيد(Uganda) حدث في أوغاندا

جبرىـ عمى الرحيؿ، وبالتالي فاف المستثمريف أالأجانب المذيف يستثمروف في بلبده، ويممكوف تجارة فييا و 
 .4ف ىذا التغيير غير متوقعأيروف 

 :5ويمكف تقسيـ التغيير التنظيمي مف خلبؿ ىذا التصنيؼ إلى :قحسب العم .3
 ىو تغيير مفاجئ وعارض، ويستغرؽ مدة طويمة، ميزتو ترؾ آثار واضحة عمى كامؿ : التغيير الجذري

 .في المجاؿ التجاري أو عند القياـ بالتغيير الييكمي ة، كما نجده يطبؽ خصوصاً ؤسسالم
  عمى امتداد فترة معينة وبطريقة ة تدريجياً ؤسسالنوع في الميكوف إحداث ىذا : (السطحي)البسيط ،

الية القصوى إذا منتظمة، نجده ييتـ بالجانب الإنساني خاصة، ويصبح ليذا النوع مف التغيير الفع  
 .ةؤسساعتمدت فيو الاستمرارية والتطبيؽ الشامؿ عمى كامؿ الم

 : حسب ىذا المعيار نجد حسب مستوى التحميل: .4
  يمتاز ىذا النوع مف التغيير بشموليتو حيث أنو يشمؿ كافة المؤسسة، سواء  :(الشاملالكمي )التغيير

 .6أفراد أو جماعات ،دوائر ،عمميات ،أقساماً 
                                                             

1- http://www.businessdictionary.com/definition/discontinuous-change.html      consulté le:28/02/2015 

2-Demers, C. (2002), op cit, p:61 

3-Ibid, p:61. 

4-Harigopal, K, Management of Organizational Change, Second Ed, New Delhi, India, Sage Publications, 

2006, P:44. 

 في التنظيمي والتغيير الإبداع حوؿ الدولي الممتقى ،تحميل التغيير التنظيمي وطرق تعاممه مع مشكل المقاومةفي مدخل  ،شتاتحة عائشة، الداوي الشيخ -5
 . 06ص: ،2010،جامعة البميدة، الجزائر، الحديثة المنظمات في
 .38 :، ص2004الأردف، ، 1ط ،، دار وائؿ لمنشرمفاهيم وتطبيقات :إدارة الجودة الشاممةمحفوظ أحمد جودة،  -6

http://www.businessdictionary.com/definition/discontinuous-change.html
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 :يقتصر عمى جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات والأجيزة وتكمف الخطورة في  التغيير الجزئي
ة، بحيث تكوف بعض الجوانب متطورة ؤسسالتغيير الجزئي أنو قد ينشئ نوعا مف عدـ التوازف في الم

يير يحتاج تغيير أدوات الإنتاج إلى تغ :ا يقمؿ مف فاعمية التغيير فعمى سبيؿ المثاؿوالأخرى متخمفة مم  
 .1وغير ذلؾ مف مستمزماتو ...في عمميات الإنتاج وأساليب التسويؽ وتدريب العامميف 

صنيؼ التي قدميا الباحثوف التغيير التنظيمي حسب معايير التومجالات  أنماطىناؾ العديد مف  أفونجد   
 ويمكف تمخيص أنماط التغيير ، ، التغيير الموجو...الخالتغيير التحويمي منيا: التغيير التفاعمي، التغيير المتوقع،

المختمفة كما ىو موضح  ةؤسسأمثمة عمى أنشطة الم مف خلبؿمع توضيح بعض الأمثمة عمى ىذه التغييرات 
  الشكؿ التالي:في 

 : أنماط التغيير التنظيمي(II-2) شكل رقم
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

 :مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى  المصدر:
e la capacité u changement organisationnel : L'évaluation des modèles de gestion d  ,Richard Soparnot

 ),42-31(29 (4), Gestion, 2004/4 vol ,de gestion du changement à la gestion des capacités de changement

.34 p: 

                                                             

 .350 :، صمرجع سابقمحمود سمماف العمياف،   -1
 

                                         ترشيد التكاليف 

 إعادة هيكمة المنظمة 
 )الخصخصة، إعادة التنظيم...(

  
  المخاطرة 
 التعمم الاستراتيجي صراعات سياسية 

   

 

 إعادة التموضع الاستراتيجي  
 )التنوع، الاندماج،التحالف...(

   

   إعادة تشكيل)الرؤية...(  
 تنشيط الثقييافة     

                                        إعادة هيكمة العمل  تطوير الجودة
 التخطيط الاستراتيجي

     الإثراء الوظيفي
 التطوير-التنظيم  تفويض السمطة 

 فرق المبادرة
  

     تكوين الفريق 
     التكوين 
     التعميم 
    التمقين  

 رغُُط جعئٍ رغُُط كهٍ

 انزغُُط انًفبجئ

ىجهزغُُط انًان  

رططانزغُُط انً  

https://scholar.google.fr/citations?view_op=view_citation&hl=fr&user=owRHkJMAAAAJ&citation_for_view=owRHkJMAAAAJ:EUQCXRtRnyEC
https://scholar.google.fr/citations?view_op=view_citation&hl=fr&user=owRHkJMAAAAJ&citation_for_view=owRHkJMAAAAJ:EUQCXRtRnyEC
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موجو وما ىو مخطط، وما ىو مفاجئ ة بيف ما ىو ؤسسالتغيير في الم أنماطتختمؼ  (II-2) ؿوحسب الشك   
حد أ يمسبيف ما ىو تغيير جزئي  زميّ وي الأنماطىذه  عف كؿّ  أمثمةات ويوضح الشكؿ ؤسسيطرأ عمى حياة الم

لنواحي ا وبيف ما ىو تغيير كمي يمس كؿّ  كتطوير الجودة، الإثراء الوظيفي... وغيرىا، الأنشطة أوالمستويات 
، كما يوضح الشكؿ بعض مستويات التغيير التي تتوسط التغيير ي، تنشيط الثقافةستراتيجكالتخطيط الإ ةالتنظيمي

 الجزئي والكمي.
 أدوات التغيير التنظيمي المطمب الثالث: 
يتطمب  (...، بشرياً ، تقنياً ىيكمياً ) ة في أي جانب مف الجوانبؤسسإف عممية إحداث تغيير تنظيمي داخؿ الم  
ختيارىا حسب طبيعة مشروع التغيير وحسب قرارات قائد إمجموعة مف الأدوات اللبزمة لذلؾ، ويكوف  ستخداـإ

، ومف الية أثناء التطبيؽوالتي تكوف أكثر فع   ،المشروع بخصوص تحديد رزمة الأدوات التي تخدـ اليدؼ المنشود
 بيف ىذه الأدوات نذكر.

نتاج توليد ىو :الذهني العصف -أولا    نة،معيّ  مشكمة لحؿّ  والمجموعات الأفراد مف إبداعية وآراء أفكار وا 
 في لمتفكير والجاىزية الإثارة مف حالة في الذىف وضعويقصد بذلؾ ، ومفيدة دةجيّ  والآراء ىذه الأفكار وتكوف

 مف جو لمفرد يتاح بحيث المطروح، الموضوع أو المشكمة حوؿ الأفكار مف قدر لتوليد أكبر الاتجاىات كؿّ 
 (لمعقؿ إمطار أو إثارة أو حفز) ذىني عصؼ كممة أصؿ عف اأم   ،والأفكار الآراء كؿ بظيور يسمح الحرية
 جانب مف البشري العقؿ الأخر، أحدىـ يتحدى طرفاف بو أنو موقؼ عمى "المشكمة حؿ"تصور عمى تقوـ فإنيا

 مف أكثر مف إلييا والنظر المشكمة حوؿ الالتفاؼ مف لمعقؿ دولابّ ، جانب آخر مف الحؿ تتطمب التي والمشكمة
 بنشاط تتولد التي الأفكار في فتتمثؿ الحيؿ ىذه اأم  ، الممكنة الحيؿ بكؿّ  واقتحاميا تطويقيا ومحاولة جانب،
 . 1العاصفة تشبو وسرعة

ضعفيا ة والمتمثمة بعنصري قوتيا ومكامف ؤسستعتمد عمى تحميؿ البيئة الداخمية لمم: swotأداة تحميل  -ثانيا 
مف جانب، وما يقابميا مف تحميؿ لمبيئة الخارجية المتمثمة بالفرص المتاحة والتي تبحث عنيا والتيديدات التي 

عنصر مف عناصرىا، ويمكف  لكؿّ  الأوؿلمحرؼ  اختصاراً  swot بتحميؿ قد تواجييا، وقد سميت ىذه المصفوفة
 :2كالآتيا كوناتيتحديد ىذه العناصر وم

ة، وتكوف قادرة ؤسسالممموسة وغير الممموسة التي تمتمكيا الم الأشياءتمؾ  :)Strengths( القوةنقاط  .1
 .، وبما يجعميا متفوقة عمى المنافسيف بنفس المجاؿأىدافيانجاز ستخداميا بشكؿ ايجابي لإإعمى 

ة مف بموغ ؤسستمكف الم لا والقدرات التي الإمكانياتوىو النقص في  :)Weaknesses)الضعفنقاط   .2
 .المتحقؽ فيو الأداءبالمنافسيف، وما ينعكس بالتالي عمى مستوى  ما تسعى لتحقيقو قياساً 

                                                             
1- http://www.creativite.net/brainstorming-remue-meninges-techniques/definition-du-brainstorming/   20-07-

2014 

226-220 ص:-، ص2008 ، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الأردف،2ط ،استراتيجيات التسويقثامر البكري،  - 2  

http://www.creativite.net/brainstorming-remue-meninges-techniques/definition-du-brainstorming/
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مستقبلب في السوؽ  أوا حصوليا حاليً  المحتمؿ الأحداث أوىي المجالات : )Opportunities)الفرص .3
تقاس ا ما ، وغالبً إستراتيجيةعتماد خطة إعبر  أىدافياة لتحقيؽ ؤسسوالتي يمكف أف تستثمرىا الم
 .الحصة السوقية أوأو القيمة المضافة  ،الفرص بالعائد النقدي المتحقؽ

بالشكؿ الذي  لأىدافياة ؤسسالتي تحوؿ دوف تحقيؽ الم الأحداث أوتمؾ العوامؿ : )sThreat)التهديدات .4
 حصتيا السوقية تقمصفي  أو، وتقاس بمقدار النقود التي خسرتيا ، ويكوف ليا اثر سمبيإليوتسعى 

 : swotوالشكؿ التالي يوضح تحميؿ
 swot:  تحميل (II-3) الشكل رقم

 
 

 
 
 
 

 
 

 
 بالاعتماد عمى المعمومات المذكورة سابقا مف إعداد الباحثة :  المصدر                          

 ىي علبقة تفاعمية الأربعةالعلبقة بيف ىذه العناصر  أففي القوؿ ىنا  الإشارةفيد ممف ال (II-3) حسب الشكؿ  
ما يمتمكو مف  أساسوتبرز القوة التأثيرية لذلؾ العنصر عمى  ،الأخرىيؤثر بيا ويتأثر أي عنصر ببقية العناصر 

يجابي كما ىو في زيادة عنصر القوة لتقميؿ إكبر مف تمؾ العناصر، وقد يكوف ذلؾ التأثير أمتضمنات تأثيرية 
عمى زيادة نقاط الضعؼ  أكثرأو بالعكس عندما يكوف لمتيديدات تأثير  تأثير مكامف الضعؼ والتيديدات،

ومف  ،1المتفاعمة فييا الأخرىبقية العناصر  إلىا ة في السوؽ، وىكذؤسسالم أماـومحدودية الفرص المتاحة 
ما يحيط بيا مف  وكؿّ  ما تمتمكو مف نقاط قوة وضعؼ دراسة كؿّ  ةؤسسخلبؿ ىذه العلبقة التفاعمية يمكف لمم

 .فرص وتيديدات قبؿ القياـ بعممية التغيير
 مف مجموعة مع العمؿ عمى ساعد القائدت الأداة ىذه :أداة تحميل العوامل المعيقة والمساعدة -ثالثا  

 ويمكف ستخداـالإ سيمة أداة وىي، تنفيذه عمى يساعد الذي وما يعيؽ التغيير الذي ما لاستكشاؼ الأشخاص
 المساعدة والعوامؿ المعيقة العوامؿ تحديد أداة ستخداـوبالنسبة لإ، التغيير نواحي مف ناحية أي تطبيقيا عمى

 :2يمكف الاعتماد عمى
 .والمساعدة المعيقة العوامؿ حوؿ الأفكار مف بكثير لمخروج الذىني العصؼ جانب إلى الأداة ىذه ستخدـت .1

                                                             

، الممتقى الدولي الرابع حوؿ: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لبناء استراتيجيات التسويق SWOT  الميزة التنافسية باعتماد تحميل ، البكريثامر  -1
 .12 ص: ،2010لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، كمية الاقتصاد، جامعة العموـ التطبيقية الخاصة، الأردف، 

2- http://www.unrwa.org/ar/  20-07-2014 

 
 

تضر بتحقيق 
 الأهداف

تساعد عمى تحقيق 
 الأهداف

 
 عوامل داخمية

 
 نقاط الضعف

 
 نقاط القوة

 
 عوامل خارجية

 
 التهديدات

 
 الفرص

 

http://www.unrwa.org/ar/
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 تركز والمجموعة الثانية المعيقة العوامؿ عمى التركيزب مجموعة تقوـ مجموعتيف: إلىالفريؽ  أعضاءتقسيـ  .2
 .يقوـ القائد بالمقارنة ثـ المساعدة العوامؿ عمى

 في تسبب أو النجاح عمى ساعد الذي وما الناجحة وغير الناجحة بالمشاريع التفكير المفيد مف يكوف قد .3
 .إعاقتو

ر ليذه المصفوفة بشكؿ عممي ىو المفكر ستيفف كوفي في إف أوؿ مف نظّ   :مصفوفة تحديد الأولويات -رابعا  
يجب وضع الأمور ، حيث ذكر بالتفصيؿ أنو لتحديد أولوياتؾ "اليةالعادات السبع لمناس الأكثر فع  "كتابو 

، وبذلؾ 1محور الأىمية ومحور الوقت وىما: ضمف محوريف رئيسييف وتصنيفيا تحت أربع خصائص رئيسية
 تقسـ أولويات التغيير إلى:

 .ميـ وعاجؿ .1
 ميـ وغير عاجؿ .2
 .غير ميـ وعاجؿ  .3
 .غير ميـ وغير عاجؿ .4

 وسوؼ نحاوؿ توضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالي:
 الأولويات مصفوفة :(II-4) الشكل

 الطوارئ
 

 الأهمية

عاجل   
 

 غير عاجل
 

 مهم
 

 الطوارئ (1)
، أزمات، مشكلات ضاغطة

مشروعات لها وقت محدد، 
 اجتماعات، استعدادات

 الإدارة (2)
استعداد لممستقبل، منع 
حدوث مشكلات متوقعة، 
تخطيط لممستقبل، ترفيه 

 وتنمية ذاتية
 غير مهم

 
 الرمال المتحركة (3)

تقارير،  أومقاطعات، بريد 
مكالمات، لقاءات، أمور 

 عادية عاجمة
 

 سمة المهملات (4)
أعمال غير هامة، أفراد 

يضيعون وقتك،  بريد غير 
 مهم

 
 
 بتصرؼ( )46، ص:2007، مكتبة جرير لمنشر والتوزيع، 5، ترجمة السيد متولي حسف، طإدارة الأولوياتستيفف كوفي،  صدر:الم                         

 نجد: (II-4) الشكؿ خلبؿ مف
يجب و ف الأعماؿ التي في ىذا المربع ىامة وعاجمة ويجب التعامؿ معيا فوراً، وذلؾ لأ :الطوارئ مربع .1

يجعؿ الشخص دائما في مربع  الأولويات إدارةسوء ف ،كوف دائماً في ىذا المربعيأف لا عمى القائد 
                                                             

1- http://www.mindtools.com/pages/article/newHTE_91.htm  20-02-2015 

http://www.mindtools.com/pages/article/newHTE_91.htm
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العمؿ في ىذا عمى  تعودالبعض  أفوالمشكمة الحقيقية  ،الضغطا يجعمو دائماً يعمؿ تحت مم   ،رئاالطو 
 أداءا يؤثر سمباً عمى الشخص وعمى تصبح عاجمة مم   أفحيف  إلى الأعماؿ إىماؿالمربع حيث يتـ 

 .1الأداءالميمة وجودة 
في ىذا المربع تحت السيطرة ويجب البدء فوراً بعمميا وذلؾ لتفادي انتقاليا  الأعماؿ أفوذلؾ  :الإدارة مربع .2

 أداءسمباً عمى  التأثيرويتسبب في  ،نتياء مف الميمةرئ ووضع الشخص تحت ضغط الإامربع الطو  إلى
التي في ىذا المربع  الأعماؿالناجحيف يتعامموف مع  الأشخاصوغالباً ما نجد  ،الميمة وجودة العمؿ

 .2دائماً 
المياـ  أداءغالبية الناس تغرؽ في ىذا المربع حيث يغرؽ الشخص في  أفوذلؾ  :المتحركة الرمال مربع .3

وبذلؾ يضيع الكثير مف  ،لـ تؤدى إذاولف يكوف ىناؾ تأثير سمبي كبير  ،غير ىاـ أنياعمى الرغـ مف 
  . الوقت

التي  الأمورالغير ىامة وغير عاجمة والانشغاؿ بيا يعتبر مف  الأعماؿوىنا تكوف  :المهملات سمة مربع .4
 .3، وتؤجؿ أعماؿ ميمة كثيرة كانت أولى بالوقت والجيدلا نتيجة لو يءتضيع الوقت في ش

يجابيات ونقاط القوة لمماضي إستفادة مف الإ يعني:  (Appreciative Inquiry)يجابيستقصاء الإالإ -اخامس  
 الإستقصاء تقوـ فكرة ،المشكلبت الحالي، والبناء عميو مف أجؿ إحداث التغيير الإيجابي وحؿّ والواقع 

يجابيات حالة أو موقؼ ما، وتبني المواقؼ الإيجابية، ومف ثـ البدء ا  دراسة نقاط القوة و  عمى أساساً  يجابيالإ
يُسيـ في الوصوؿ إلى حالة جديدة  ذلؾ كؿّ  ،ة، والزيادة والبناء عمييايجابيات ونقاط القوّ بالعمؿ عمى التوسع بالإ

 : 4الخمس الآتيةخطواتو ب (D’s 5) نموذج إتباع يتـولتبني ىذه الطريقة بشكؿ عممي،  ،ناجحة
مف تعريؼ وتحديد  قبؿ دراسة الحالة لا بدّ  :(Define the Problem) تعريف المشكمة أو الموقف أو الحالة .1

الذي  وبشكؿ مختصر تحديد المسار الايجابي ،الايجابيات التي ستكوف محور البحث والدراسة والتوسع
 .ستسمكو

تبدأ ىذه المرحمة بالبحث عف أفضؿ الممارسات الماضية والحاضرة، : (Discovery Phase) كتشافالإ  .2
ىذه العممية تحميؿ المعمومات والبيانات التي تـ زىا. ويتبع والبحث عف ايجابيات الماضي والحاضر وما يميّ 

جمعيا مف أجؿ تبني مجموعة مف الممارسات الايجابية التي يسيؿ التعامؿ معيا بشكؿ عممي في الحؿ، 
 .إضافة إلى أىميتيا في المستقبؿ

، مرحمة جديدة وىي التفكير بشكؿ إبداعي كتشاؼتبع مرحمة البحث والإ: ي((Dream Phase الحمم والتفكير .3
في المعمومات والبيانات التي تـ تبنييا في الخطوة السابقة، ويمكف القياـ بذلؾ مف خلبؿ جمسات العصؼ 

 .وقد يشارؾ  الفرد زملبؤه والمحيطيف بو في ذلؾالذىني، 
                                                             

  1-  ستيفف كوفي، مرجع سابق، ص: 44 )بتصرؼ(
2-http://www.mindtools.com/pages/article/newHTE_91.htm    05-04-2015. 

3- http://www.time-management-advice.com/priority-matrix.html  05-04-2015. 

4- David L. Cooperrider & Diana Whitney, A Positive Revolution in Change: Appreciative Inquiry. Sur : 

http://appreciativeinquiry.case.edu/intro/whatisai.cfm    14-02-2014. 

http://www.time-management-advice.com/priority-matrix.html
http://appreciativeinquiry.case.edu/uploads/whatisai.pdf
http://appreciativeinquiry.case.edu/intro/whatisai.cfm
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ديدة لمحالة أو لمنظاـ بناء الأفكار، ووضع رؤية جقوـ ىذه المرحمة عمى : ت( (Design Phaseالتصميم .4
 .بحيث تكوف ىذه الرؤية أو ىذا التصور واقعي، وقابؿ لمتنفيذ مستقبلبً 

الأخيرة عمى البدء بعممية التنفيذ، وذلؾ مف خلبؿ التحضير قوـ الخطوة : تDeliver & Destiny)) التنفيذ .5
 .د لضماف نجاح الرؤية التي تـ تبنييا في المرحمة السابقةوالتخطيط الجيّ 

 التغيير التنظيمي برامج :الرابع المطمب 
 محاولاتيا في ات، ىذه الأخيرةؤسسوالم والجماعات الأفراد عمى تؤثر التي الرئيسة القضايا مف يعدّ  التغيير إف  

، الاستحواذ، ندماجاتوالا الأعماؿ الشاممة، تحجيـ الجودة إدارة :منيا متنوعة طرؽ تتبع فإنيا التغيير إحداث
 ةؤسسالم مف محاولات جميعيا الأساليب وىذه ...،وتطبيقيا البرمجيات الييكمة، تطوير الثقافية، إعادة التغيرات
 :، ومف بيف أىـ برامج التغيير نذكرالناجح التغيير الايجابي لإحداث

ج أحد ىو عبارة عف إحلبؿ التعاوف محؿ المنافسة التي قد تؤدي إلى خرو  :التحالف الإستراتيجي -أولا  
المشاركة في الأرباح، المنافع،  ،يؤدي إلى السيطرة عمى المخاطر والتيديداتفالتحالؼ  ،الأطراؼ مف السوؽ

أو أكثر لتحقيؽ أىداؼ مشتركة ويرتكز عمى  تيفؤسستعاوف م ىوتحالؼ الو  .المكاسب الممموسة وغير الممموسة
، مف الموارد المشتركة لمتحالفيف في بيئة ديناميكية تنافسية الفائدةييدؼ إلى تعظيـ و قة المتبادلة، علبقة الثّ 

أو نتيجة لاستباؽ الفرص والتحديات،  في تمثؿتلإستعاب متغيرات بيئية قد حدثت  ويمكف أف يكوف التحالؼ
ء كما يعتبر التحالؼ الإستراتيجي كبديؿ لا يمكف لممؤسسات تجاىمو، لأنيا لا تستطيع البقا .متوقعةبيئية تغيرات 

 :1إضافة إلى أف التحالؼ يعمؿ عمىفي انفرادية وعزلة، 
 .حبتحقيؽ تكامؿ تكنولوجي مر  .1
 .يسمح بدخوؿ أسواؽ عالمية جديدة .2
 .تقميص وقت الابتكار والإبداع .3
 .بشكؿ أسرع يتـ فيو نقؿ التكنولوجيا .4
 .لمسوؽجديدة ومنتجات جديدة وتغطية أفضؿ إبراز أفكار يساعد أكثر عمى  .5
 .عممية المواصفات تسييؿ .6
 .تدعيـ المصداقية وتخفيض التكاليؼ وتقميؿ المخاطر .7

إضافة إلى ذلؾ فإف التحالفات الإستراتيجية قد تكوف ثنائية أو متعددة الأطراؼ، كما قد تكوف في فترة زمنية 
  .يمحددة قصيرة الأجؿ، متوسطة الأجؿ، طويمة الأجؿ، كما يمكنيا أف تكوف ذات نطاؽ محمي، وطني، دول

الإدارة، وقد يث، ويعتبر القوة الجديدة في عمـ مفيوـ إداري حد ىو :(reengineering) إعادة الهندسة -ثانيا
بغرض ، و التي تزايدت بتزايد التحالفات الإستراتيجية المنافسة لجأت إليو العديد مف المؤسسات بغرض مواجية

تمثؿ إعادة اليندسة إعادة و  .وتحقيؽ ميزة تنافسية تخفيض الوقت، خدمة العملبء، تحسيف جودة منتجاتيا

                                                             

ديواف المطبوعات  ،مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا ،التحالف الإستراتيجي كضرورة لممؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة ،بف عزة محمد الأميف  -1
 .40-33 :ص-، ص2005 ،الجزائر الجامعية، العدد الثاني،

http://en.wikipedia.org/wiki/Business_process_reengineering
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الجودة ، التكمفةالوقت، : مثؿ التصميـ الجوىري لمعمميات التنظيمية لتحقيؽ تحسينات أساسية في عوامؿ
ة عناصرىا بدقّ  وتوضيح أكثرولتوضيحيا  .1"الصفحة البيضاء"فإعادة ىندسة المؤسسة تستخدـ مدخؿ ،والخدمة

عادة التصالتفكير  إعادة" :أنيا تعرف لتحقيؽ تحسينات جذرية جوىرية  الإداريةميـ الجذري لمعمميات الأساسي وا 
 .2الحاسمة مثؿ التكمفة، السرعة، الجودة، الخدمة" الأداءوفائقة في معايير 

في ، وذلؾ بتخفيض المعيب إلى تحسيف جودة منتجاتيا اتؤسستسعى الم :الإنتاج في الوقت المحدد -لثاثا  
ستخداـ الأمثؿ لمموارد في ، وىو ما يعني الإ(عيوب صفر)الإنتاج، حتى الوصوؿ إلى المعيب الصفري 

ومف بيف الطرؽ المستعممة في تخفيض المعيب وتحسيف الإنتاجية  ،خدمات ليا قيمةو المؤسسة، وتقديـ منتجات 
المحددة أو الصحيحة  اتالمقصود بيا ىو الحصوؿ عمى الخامات بالكميّ و  ،نجد فمسفة الإنتاج في الوقت المحدد

 ةيرئيس ركائز ثلبث عمى يرتكز نظاـ أنو عمى جاريسوف عرفو وقد ،وبالجودة المحددة ونظاـ التصنيع المرف
 :3وىي النظاـ ىذا محور تمثؿ
 .قيمة تضيؼ لا التي الأنشطة كؿّ  بإلغاء ـزالتالإ .1
 .الجودة مف عاؿ مستوى عمى والمحافظة بتحقيؽ ـزالتالإ .2
 المستمر. التحسيف ببرنامج ـزالتالإ .3
 الخاصة العمميات لتحسيف نموذج بأنو المقارف القياس يعرؼ :(benchmark) القياس المقارن -رابعا  

 وىي أخرى، مؤسسات في أفضؿ بطريقة تؤدى والتي ليا المماثمة بالعمميات مقارنتيا خلبؿ مف وذلؾ ،بالمؤسسة
 القياس يعتبرو  ،الناجحة لممؤسسات الأفضؿ العالمي بالأداء لممؤسسة فمعيّ  نشاط أداء لتقييـ مستمرة عممية
 عمى بأنو زيتميّ  المقارف القياس أسموب أف إلى الدراسات إحدى أشارتحيث  .لممؤسسات الزاوية حجر المقارف
 والأمواؿ والوقت الجيد مف كثيراً  توفر الأسموب ليذا اوفقً  المؤسسات كما أف التكاليؼ، كفاءة مف عالية درجة
 أو أسموب ابتكار أو تصميـ تجنب أو ؤسساتالم مف غيرىا فييا وقعت قد تكوف التي الأخطاء تجنب نتيجة
 .4الأخرى ؤسساتالم تجارب واقع مف كفاءتو عدـ أو فشمو أثبت قد ما منتج
التغيير، تيدؼ الى  لإدارةا ووسيمة ومدخلب استراتيجيً  إداريةوتعرؼ بأنيا فمسفة  :إدارة الجودة الشاممة -خامسا  

أنماط ، الى ماضيةالمتطمبات اللبيئة و ا لصالح أُعدتوتفكير وممارسات  أنماطات المعاصرة مف ؤسسنقؿ الم
 إجراءبأنيا   (kumar)، في حيف عرفيا5تفكير وممارسات تتلبءـ مع البيئة والمتطمبات المعاصرة والمستقبمية

د عمى أف إدارة والإنتاجية، والقدرة عمى المنافسة في السوؽ المحمية والدولية، ويؤكّ شامؿ مف اجؿ تحسيف الجودة 
                                                             

  .360: ، ص2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموك التنظيمي المعاصررواية حسف،  -1
2-Machael Hammer, James Champy, le Reengineering :Reinventer l’entreprise pour une amélioration 

spectaculaire de ses performances, Dunod, Paris, 1993,  p: 14. 

 في العامة المساهمة الصناعية الشركات تطبيقه في ومتطمبات Just-In-Time (JIT)المحدد  الوقت في الإنتاج نظامجريرة،  طلبؿ سميماف - 3
 .89 ، ص:)103-88 (،2013، 1، العدد40المجمدميدانية، مجمة دراسات العموم الإدارية،  دراسة .الأردن

 الاقتصاد لكمية العممية المجمة ،المنتج حياة دورة تكاليف- مدخل منظور من والجودة الإنتاج تكاليف لتخفيض مقترح ، إطارحسيف ابرىيـ ماجدة - 4
 .344، ص 2000الأوؿ، العدد شمس، عيف جامعة

دار الأيام للٌشر والتوزيع، عواى، الأردى، الطبعت  ،)وفك ينظىض اسزطارُجُبد انزغُُط( انًُعح انزنبفسُخعس الذيي علي السويسي، ًعوت عباش الخفاجي،  5- 

 .84، ص: 6102العربيت، 
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التحسيف المستمر، المسؤولية لمجميع، ) في أربعة أبعاد رئيسيةالجودة الشاممة في القرف الواحد والعشريف تبرز 
أنيا: "فمسفة إدارية مبنية عمى أساس إرضاء المستفيد  ((Deming ديمينغ يعرفيا ،1الوقاية، التركيز عمى الزبوف(

بأنيا: "فمسفة إدارية حديثة يمكف مف  Makijovaite))يعرفيا ماكيجوفيت و  .2ا ومستقبلب"حتياجاتو حاضرً إوتحقيؽ 
خلبليا تحسيف المنظمة وتطويرىا والوصوؿ إلى النجاح والامتياز مف خلبؿ إشباع متطمبات المستفيديف وتحسيف 

 ."3جودة المنتجات والخدمات والتقميؿ مف التكمفة
 : كيفية إحداث التغيير التنظيميالمبحث الثالث

 والاستمرار النمو مف تتمكف حتى المعاصرة اتؤسسالم وسموؾ عمؿ في حتمياً  أمراً  التنظيمي التغيير أصبح  
وسوؼ نتطرؽ في ىذا المبحث ، والخارجية الداخمية بيئتيا لعناصر المستمر رالتغيّ  ظؿّ  في المنافسة ومواجية

 نماذجو وكيفية قياسو: مجالات التغيير التنظيمي، المتمثمة في إلى مجموعة مف النقاط
 مجالات إحداث التغيير التنظيمي :ولالمطمب الأ  
، نذكر منيا التغيير المختمفةالتنظيمية  مجالاتيا في تغييرات ةعدّ  إجراء ةؤسسمب إحداث التغيير في الميتط   

 الشكؿ التالي: في كما ىو موضحالييكمي، التغيير التكنولوجي، تغيير المستخدميف والتغيير الثقافي، وغيرىا 
 : إطار عمل التغيير التنظيمي(II-5)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

،مكتبة ايتراؾ، دليل عممي ميداني أساليب وأدوات التغيير في المنظمات  –أسس التغيير التنظيمي ، داف كوىيف، ترجمة: معتز السيد عبد الله  :المصدر
 .307 ص:  ،2009 القاىرة،

                                                             
1-Kumar.v, f.Choisne., D.Grosbois., u.kumar, impact of TQM on company's performance international, journal of 

quality& reliability management., 26(1):23-37, 2009, p: 24 

، ممتقى الجودة في تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة ISO9000الية إدارة الجودة الشاممة ومعايير الي فع   بممقدـ مصطفى وآخروف،حميمي وىيبة،  -2
 .02، ص: 2007، سكيكدة، 1955أوت  20ز في منظمات الأعماؿ، جامعة والتميّ 

3-makijovaite, Roma, problems and Perceptions of T.Q.M, implementation in lithuanian Education 

Institutions, Conference proceeding, prom T.Q.M For higher education institutions, 1999, p: 04. 

 انمىي

 انًعهىيبد

الإيساز ثبنمىح انسافعخ 

 لانجبظ ورحمُك انطؤَب

 ئطبض عًم انزغُُط انزنظًٍُ

 

ضؤَب انزغُُط 

 وئسزطارُجُزه

ينهى رزى الاسزعبنخ 

ثبنًىاهت وانكفبءاد نزنفُص 

 ورحمُك انطؤَب

رحسز انكُفُخ أو انططَمخ 

 انزٍ َزى ثهب انجبظ انعًم

َحسز كُف َزى اكزسبة 

 واسزرساو انًعبضف

يحذد هواضع القوة 

 والسلطت في الوٌظوت
الأفكبض -انًهبضاد  

 انثمبفخ

 انفبعهُخ انسافعُخ

 انسهىن

 الهيكل التنظيمي

 العمليات
 التقدير والكفاءات

 

الجانب 

 التكنولوجي

 

 الأفراد
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ويمكف  تنظيمي إطارة وكيفية التفاعؿ بينيا في ؤسسمجالات التغيير في الم أىـ (II-5) ويشمؿ الشكؿ  
 توضيحيا فيما يمي:

يتمثؿ ىذا النوع مف التغيير في تغيير النشاطات والأعماؿ التي يمارسيا  :(العمميات) الممارسات -أولا  
 أسموب تغيير في أو قائمة، أعماؿ أوترؾ جديدة، أعماؿ باستحداث ويتمثؿ، 1والجماعات داخؿ المؤسسةالأفراد 

 .2التغيير ىذا في مؤثراً  عاملبً  بوصفيا المجتمع حتياجاتا  و  رغبات في التطورات وتدخؿ الجارية، الأعماؿ أداء
 خلبؿ مف وذلؾ بالمؤسسة، العمؿ ظروؼ في عديلبتت إحداث التغيير يتطمب قد :ظروف العمل -ثانيا  

 التحفيز، ونظـ الأداء وتقييـ المتابعة وأنظمة والسمطة والصلبحيات العمؿ ومسؤوليات إجراءات وتطوير تبسيط
 .3الوظائؼ وتوصيؼ

 العنصر يمثؿ لأنو ةؤسسالم في والياـ الحيوي العنصر الأفراد يعتبر :(مستخدمينال) الأفراد -ثالثا  
 خلبؿ مف يتـ أف يمكف والذي تطويرىـ، بغرض الأفراد عمى التغيير يركز أف يجب فييا، وبالتالي الديناميكي
دراؾ  مع احتياجات يتلبءـ حتى وتغييرىـ تطويرىـ عمى العمؿ ثـ ومف وشخصياتيـ، لسموكيـ الأفراد تفيـ وا 

 ة،ؤسسالم في الأفراد العامميف إسياـ بدرجة مباشرة تقترف المستيدفة التغيير وكفاءة فاعمية إف .ةؤسسالم وأدوار
 الأفراد ستجابةإ عدـ أف إذ ،فاعمية التغيير نجاح باستمرار يعزز أف شأنو مف الأفراد ىؤلاء إسياـ أف حيث
 تغيير ويتضمف .4العمؿ عمى وقدرتيا بالأداء المؤسسة ستمرارإ عرقمة إلى يؤدي أف شأنو مف التغيير لعممية

ىداؼ الأ تحقيؽ باتجاه جديدة ةإيجابيّ  واتجاىات ـقيّ  تكويف ومحاولة المعرفية والسموكية، والقدرات الميارات
ز بيف مجاليف مف تغيير المستخدميف كما ، ويمكف أف نميّ 5أو نوعياً  اكميً  إما البشرية الموارد في التغيير ويكوف
 :6يمي
حلبؿ غيرىـ محميـ :التغيير المادي للأفراد .1  .وذلؾ بالاستغناء عف بعضيـ وا 
يكوف برفع مياراتيـ وتنمية قدراتيـ أو تعديؿ أنماط سموكيـ مف خلبؿ نظـ التدريب : لتغيير النوعي للأفرادا .2

  .وتطبيؽ نظـ المكافآت والجزاءوالتنمية 
، ا كانت عميو في السابؽقؿ بكثير مم  أة صلبحيتيا ينظر لميياكؿ التنظيمية بأف مدّ  الهيكل التنظيمي: -رابعا  

 .لى تنظيمات ديناميكية لمواجية ىذه التطوراتإوبذلؾ يجب أف تتغيّر المؤسسات مف تنظيمات جامدة، 

                                                             

 .257ص: ، 2001 ،القاىرة ،دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع ،تطور الفكر التنظيمي عمي السممي، -1
القيادة أداة لدعم مجالات التغيير)دراسة استطلاعية لأراء عينة من القيادات الإدارية في بعض المنظمات الصناعية في  قوةرغد محمد يحي خروفة،  -2

 . 07 (، ص:33-1) ،2010، 32، مجمد 99(،  مجمة تنمية الرافديف العدد محافظة نينوى
-124، )2010، 11، مجمة الواحات لمبحوث والدراسات، العدد الاقتصادية دور القيادة في إدارة التغيير  لتعزيز الريادة بالمؤسساتمحمد زرقوف،  -3

  . 132(، ص:144

 .191 ، ص:2002 عماف، الأردف، والتوزيع لمنشر الصفاء دار ،التنظيمي السموك ،حمود كاظـ خضير -4
5 - Hickson D.J., Wgastley , R.J., Butler and D.C., Wilson, orgnization as power Research in orgnizational 

behavior ,an annual series & analytical essays and critical reviews, Editors LL Cumming, and BM Staw, 

151-96. Vol. 3, Green wich, Connecticut : JAI press, 1981, P: 99. 

 .08 ص:، مرجع سابقرغد محمد يحي خروفة،  - 6
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 ،تقسيـ أنشطة المؤسسةطريقة التي يتـ بيا بأنو ال  (Mintzberg, 2005) يعرفو: مفهوم الهيكل التنظيمي .1
 عرؼي أفكما يمكف   ،1والرقابة عمييا حيث يوضح ويحدد كيفية توزيع المياـ والواجبات ،تنسيقياتنظيميا و 

مواردىا البشرية في صورة  سموؾ بيا المنظمة الطريقة التي توجو" بأنو ,Desreumaux) 1992) حسب
 . 2"والبيئة التي تنشط فيياتتناسب مع أىدافيا  علبقات مستقرة نسبياً 

ة، علبقػػات السػػمطة، طبيعػػة الوظيفػػة، إعػػػادة ؤسسػػالرسػػػمي لمم التنظػػيـ ف أي تغييػػر فػػيإ التغيييير الهيكمييي: .2
قنػػػوات تػػػدفؽ السػػػمطة والمسػػػؤولية، نطػػػاؽ الإدارة  ،تصػػػاؿالإختصاصػػػات، إعػػػادة تصػػػميـ خطػػػوط توزيػػػع الإ

ات إلػى إجػراء ؤسسوقد تمجأ الم ، 3تدخؿ في مجاؿ التغيير الييكمي ، ..ستشارييف.العلبقة بيف الإدارييف والإ
ة ؤسسػػ، كمػػا يمكػػف أف تقػػوـ الم(إعػػادة التنظػػيـ)تغييػػر شػػامؿ فػػي بنائيػػا التنظيمػػي كمػػو وىػػو مػػا يطمػػؽ عميػػو 

أخرى تدخؿ في نطاؽ التغيير الييكمي كتغيير نظاـ العوائػد والمكافػآت، أو نظػاـ تقيػيـ  كذلؾ بإجراء تغييرات
التغييػر  ،سػتخداـ أسػاليب أو تكنولوجيػا عمػؿ جديػدةإتغيير طبيعة الوظيفػة وذلػؾ مػف خػلبؿ  .4الأداء والرقابة

 .5الفنية جتماعيةالتغيير في الأنظمة الإ ،ستشاريةفي طبيعة علبقات السمطات التنفيذية والإ
 أفد ؤكّ تالنظرية الناشئة  أفتختمؼ ىذه الدوافع حسب التيارات الفكرية حيث نجد  دوافع التغيير الهيكمي: .3

السوؽ والنظاـ المؤسسي،  مسببات خارجية مثؿ التكنولوجيا، إلىتصميـ الييكؿ التنظيمي وكذا تغييره يعود 
 ختيارا مدرسة الإ، أم  طارئة ةخارجي أسبابيكوف نتيجة  يار اليياكؿتخإوبالتالي فحسب ىذا التيار 

 داخمية، حيث أسباب التغيير الييكمي أف فتبيّ   (Child1972; Chandler1972; Ansoff1990) الاستراتيجي
ناتج عف إرادة القادة الذيف يقوموف بوضع الإستراتيجية، تصميـ اليياكؿ وقيادة عمميات  التنظيـ ىو أف

أف د عمى كثرت البحوث في ىذا الميداف تؤكّ  أفوجيات نظر متضاربة كما  اكلب التياريف قدم التغيير.
 ،التغيير الييكمي في شكؿ خطي بسيط أسبابموضوع التغيير التنظيمي معقد لمغاية، وكلب التياريف قدما 

يكوف  أفمكانو إالتغيير ب أفحيث  فقد دمج بيف التياريف،   (Hrebiniak et Joyce 1985)ا التيار التفاعميأم  
 مرتبط حسب ييكؿالف تغيير أ ، حيثةؤسسعوامؿ داخمية وقوى خارجية تؤثر عمى الم نتيجة

(Mintzberg,2005) ة، الثقافة ؤسسمف قريب أو مف بعيد بمجموعة مف العوامؿ أىما: التكنولوجيا، حجـ الم
 تصميـ في خطأ وقوع: 7ويمكف حصر أىـ أسباب التي توجب التغيير الييكمي في .6والإستراتجية المتبعة

 نطاؽ زيادة مبرر، دوف المستويات الإدارية عدد زيادة مثؿ إقراره بعد ظير الأساسي التنظيمي الييكؿ
 إدارية لتصرفات امنعً  التنظيـ إعادة ،الملبئـ غير الجغرافي التوزيع التخصص، مبدأ إتباع عدـ الإشراؼ،

 تحمؿ عمى قدرتيـ وعدـ لمراكزىـ الإدارييف صلبحية وعدـ السمطة، ستخداـإكإساءة  مرغوب فييا غير
                                                             

1- Olivier Meier, Gestion du changement, DUNOD, Paris, 2007, P-P: 96-97 

2-Ibide, p: 97. 

3-jean brilman,  les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance, édition 

d’organisation , 3eme tirage, 2000, p: 363. 

 .67، ص: يطجع سبثكداودي الشيخ، شتاتحت عائشت،   -4
 .73 ص: ،مرجع سابق جماؿ الديف مرسي، -5

6-Olivier Meier et al,( 2007), op cit, p-p: 108-111. 

 . 232 :ص ، 2005والتوزيع، وائؿ لمنشر دار، عماف الأردف، ،3ط ،الأعمال منظمات في التنظيمي السموك محمود سميماف العمياف،  -7
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تسيؿ عممية التغيير  أفمف شأنيا  تصرفاتوقد حدد الباحثيف ستة  عاتقيـ. عمى الممقاة المسئوليات
 .1التصحيح ،(التوجيو) الإدارة، الإقناعتصاؿ، التدخؿ، المشاركة، الييكمي: الإ

 ،التكنولوجيا مف أىـ المجالات التي يمسيا التغيير نتيجة التطورات المتسارعة تعدّ  :التكنولوجيا -خامسا  
متمثمة في مفيوميا، مفيوـ التغيير التكنولوجي وسوؼ نتطرؽ في ىذا المجاؿ لتوضيح مجموعة مف النقاط 

 :وأسبابو
 تعددت التعاريؼ الخاصة بالتكنولوجيا ونذكر منيا: :هامفهوم .1

 عجـيعرفيا م (webster)  :المغة التقنية والعمـ التطبيقي والطريقة الفنية لتحقيؽ غرض عممي، "بأنيا
 الأفرادما ىو ضروري لمعيشة  فضلب عف كونيا مجموعة مف الوسائؿ المستخدمة لتوفير كؿّ 

طريقة يقة معالجة التفاصيؿ الفنية أو ا التقنية كما يورد المعجـ ذاتو بأنيا أسموب أو طر ورفاىيتيـ، أم  
 ."2غرض أو ىدؼ منشود نجازلإ

   اأم (Mclaughlin & Dawson,2003)  فينظراف الى التكنولوجيا بأنيا لا تتجسد فقط في الأجيزة
ولكف تتمثؿ أيضا في التكنولوجيات الاجتماعية، مجسدة في شكؿ مياـ، ، " " Hardware والمعدات

 .3العمؿ والحياةتستخدـ كوسيمة لتحسيف ظروؼ  " " Know How تقنيات ومعارؼ فنية
 وأساس معرفتيا ة، متضمنةؤسسلمم الإنتاجية العممية في التغييرات وىيالتغيير التكنولوجي:  مفهوم .2

 كفاءة، أكثر الإنتاج لجعؿ التغييرات ىذه وتصمـ زة،المتميّ  قدراتيا إظيار الممكف مف تجعؿ والتي ميارتيا،
 العمؿ ومناىج والخدمات، المنتجات صناعة أساليب التكنولوجية التغييرات وتشمؿ أكبر، كميات لإنتاج وأ

تكنولوجيا  إلىيمتد فقط، بؿ  الإنتاجلا يقتصر التغيير التكنولوجي عمى تغيير تكنولوجيا ، و 4والمعدات
، التسويقية، المالية... وتشمؿ التغييرات الإنتاجية، الإدارية، سواء تكنولوجيا المعمومات بأكممياة ؤسسالم

 المنتجات والعمميات الجديدة ،لكترونية، الاتصالات الإالآليةالتكنولوجية: تكنولوجيا المعمومات، المكاتب 
 .(المكننة) لكترونية، التصميـ والصناعة بواسطة الحاسوب، والمجموعات الإ(الابتكار التكنولوجي)

          :5تتعدد أسباب التغيير التكنولوجي في ظؿ التطور الكبير الحاصؿ نذكر منيا  :التكنولوجيا تغيير أسباب .3
 الطاقة لزيادة لمتغيير ىذه الأخيرة تمجأ فقد ة،سسمؤ ال منتجات عمى المتوقع الطمب ومواجية الطاقة زيادة 

 .يامنتجات عمى الطمب لزيادة نظراً  الإنتاجية
 التكنولوجيا إحلبؿ خلبؿ مف العاممة الأيدي تقميؿ عمى ةؤسسالم تعمؿ فقد ،الإنتاج تكاليؼ تخفيض 

 .الفاقد تقميؿ إلى يؤدي التكنولوجيا ستخداـإ كذلؾ الأفراد، مكاف

                                                             
1-Olivier  Meier et al,( 2007), op cit, p: 112.  

 .22، ص:2007،ع، عماف، الأردفي، دار المناىج لمنشر والتوز 1ط، إدارة التكنولوجيا، مفاهيم ومداخل، تقنيات، تطبيقات عمميةغساف اللبمي،  - 2
3- McLaughlin, I., & Dawson, P, The Mutual Shaping of Technology and organization :Between Cinema 

Cinema and Hard Place, In: David Preece., & Juha Laurila (eds), Technological Change an Organizational 

Action , first published, London, UK: Routledge, 2003, P: 22. 

4- Daft , R. ; Noe , R.,( 2001), op cit ,P: 356  .   

 .104 ص: ،مرجع سابق، غساف اللبمي - 5
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 يتـ فقد المقدمة، الخدمات جودة تحسيف ىو التكنولوجي التغيير في السبب يكوف قد الجودة، تحسيف 
 .المرضى انتظار وقت يقمؿ امم   الطبيب، لمراجعة آليا الحجز

 المناسب الوقت في المنتجات لتسميـ القدرات وتعزيز لمزبائف المقدمة الخدمات تحسيف. 
 الذي بالشكؿ العمؿ أداء في الكافية المرونة خلبؿ مف المنافسيف منتجات عف ةؤسسالم منتج تمييز 

 .المنتجات تنوع مع الزبائف رضا مستويات أقصى يحقؽ
 ضعؼ نتيجة اقتصادياً  فوءةكُ  غير والعمميات الآلات تصبح حيث والعممية، المعدات وتدىور التقادـ 

 .الاحتياطية الأدوات توفر وعدـ الصيانة،
ة وىي مف بيف المجالات التي يمسيا التغيير التنظيمي، مؤسستعتبر مف أىـ ركائز ال الإستراتيجية: -سادسا  

  وسوؼ نحاوؿ التفصيؿ فيما يمي:
الإجراءات ومداخؿ الأعماؿ ، بأنيا مجموعة مف السياسات (Blocher)بموشر  عرفيا :الإستراتيجيةمفهوم  .1

ة ؤسسكما عرفت الإستراتيجية بأنيا الطريقة التي تجعؿ رؤية الم .1التي تصنع النجاح عمى المدى الطويؿ
ة عمى المدى ؤسسمكانة المأو كما عرفت أيضا بأنيا خطة عمؿ لتعزيز موقؼ  ،2اورسالتيا واقعا ممموسً 

 .3الطويؿ، وبناء الميزة التنافسية
 في المتسارعة والتقنية المعرفية التحولات مع تزامنت التي الإستراتيجية التحديات إف :التغيير الإستراتيجي .2

 الضرورة ذهى .اقائمً  ااستراتيجيً  وخيارا حتمية ضرورة الاستراتيجي التغيير مف جعمت الثالثة الألفية مطمع
 (Strategic Decay) جيالتقادـ الاستراتي كاليةشإ سماهأ بما الباحثيف احد ىار يبر  لمتغيير الإستراتيجية

 أو.  4الزمف بمرور تقادميا لتجنب الأعماؿ لتكييؼ استراتيجيات مستدامة آليات إذف فالتغيير الاستراتيجي
 واعية استجابة ونأ كما ،5منظمات الأعماؿ بيف (Value Creation) القيمة وخمؽ لتبادؿ تراكمي نتاج ىو

 ،6الأعماؿ بيئة في تحدث التي بالصدمات الممثمة (Strategic Inflection) الاستراتيجي لنقاط الانعكاس
 ما يعرؼ إطار في الإستراتيجية التوجيات في التحولات الجوىرية يعني الإستراتيجي التغيير فإف وأخيراً 

 ىندسة إعادة بيف التناغـأو  التوافؽ حالة تحققو والذي (Equilibrium Punctuated) النقطي بالتوازف
 تكوف أف عمى بقدرتيا يرتبط ذاىو  ،ورؤيتيا ةؤسسالم لرسالة والإدراؾ الوعيّ  مف الدرجة العالية مع الأعماؿ

قامت بو العديد مف  ، حيثةؤسسالاستراتيجي لتحقيؽ الغاية المرجوة لمم يتـ التغييرو  متعممة. ةؤسسم
أو يكوف عمى  ،أو تبني إستراتيجية جديدة ةلإستراتيجياا بتعديؿ العالـ، فيكوف إم   ات الكبرى فيؤسسالم

واحدة أو أكثر مف استراتيجياتيا لمستوى إستراتيجية النشاط بالدفاع أو اليجوـ أو الثبات أو بتغيير المنظمة 
                                                             

1-Blocher, Edward d., Chem, Hing H., and Hin Thomas W., Cost Management: A Strategic Emphasis, 1st 

ed., McGraw Hill C., 2005, p: 17. 

2-Thomas,C., and Strickland, A., Strategic Management : Concepts and Cases, 13th ed., McGraw Hill Co, 

2004, p: 48. 

3-Salter, Michael, Target costing As A Cost Management Tool  in The South African  Motor  Industry, 

South African University, 2010, p: 62. 

4-Homel, G, Leading the Revolution, plume (penguin Books), new york, 2002,  p-p:21-28. 

5-Slywotzky, A,Value Migration, Harvard Business Review , vol.71, May-June, 1999, p-p:75-86. 

6-Tichy, N, Managing Strategic Change, John Wiley, new York, 1993, p-p: 17-21. 
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ستراتيجي لا التغيير الإ .1"لتطوير، أو الموارد البشريةالتسويقية، الإنتاج، التمويؿ، البحوث وا"الوظيفية 
تجاه إر مجموعة محددة مف العناصر في ومتى نغيّ  ،ر، ولكف كيؼينطوي فقط عمى ماذا سوؼ نغيّ 

 :2ستراتيجي أربع خطوات أساسية عمى النحو التاليعممية التغيير الإتشمؿ و  ستراتيجي واحد.إ
  لممؤسسة، والتوجو الاستراتيجي الحالي، تحميؿ البيئة الخارجية  -الخطوة الأولى: التحميؿ الاستراتيجي

 ورسالتيا. االيتو في تحقيؽ أىدافيودرجة فعّ 
 توجييا في المستقبؿ، لرؤيتيا و ل المؤسسة تبدأ مع قرار تغييرو  ،الخطوة الثانية: وضع إستراتيجية

ضع وتتضمف تحديد المنتجات والخدمات التي سيتـ تقديميا، وتحديد الأسواؽ التي يمكف أف تتحقؽ، وو 
ما يمكنيا مف أف تكوف قادرة عمى المنافسة في تمؾ الأسواؽ، وتقييـ العمميات التنظيمية والثقافة التي مف 

 .ا تمكيف أو منع التغيير الأساسيشأنيا إم  
  ا مف خلبؿ تحدد كيؼ سيتـ إنجاز عممية التغيير لوجستيً و  الإستراتيجيةالخطوة الثالثة: تصميـ الخطة

 .ضوء الثقافة السائدة وكذلؾ المقاومة المتوقعةسرعة في الالتسمسؿ و 
  الميزانيات  وضع الانتقاؿ إلى التوجو الجديد الذي يتضمف مف خلبؿالخطوة الرابعة: تنفيذ الخطة

التواصؿ  ،ضماف وجود مستوى عاؿ مف الممكية ىذه العممية، في، إسناد الأدوار والمياـ زمنيةالجداوؿ الو 
 دعـ.ملتخفيؼ عدـ اليقيف، وتخصيص الموارد اللبزمة ل

 عمى يتوقؼ أف يمكف ةؤسسالم نجاح فعند النقاش في ىذا الموضوع نجد أ :ةيمينظتثقافة الال -سابعا  
 الأفراد، أذىاف في انتشارً إ أكثر لكف اقتصادي أو فني ليس وىو دقيؽ، وغير غامض محسوس، غير شيء
 .3الثقافة في يتمثؿ الشيء ىذا النجاح، مفتاح عف تبحث التي ـالقيّ  وفي
 ا، لكثرة وجيات النظر وآراء الباحثيفمجاؿ معقد جدً ال ىذا إف الحديث في :التنظيميةثقافة المفهوم  .1

 :أىماالضوء عمى التعاريؼ التي تخدـ البحث  إسقاطوسوؼ نحاوؿ  ،وكذا لصعوبة موضوع الدراسة
 وتستقر تتطور التي والممارسات الطقوس والمعتقدات، والرموز المعاني يمكف تعريفيا بأنيا: منظومة 

 .4خاصة لمتنظيـ مةسّ  وتصبح الزمف، مرور مع
  شيف وصؼكما (Shein) نموذج مف الافتراضات الأساسية التي تعطي ":مية بأنياينظتالثقافة ال

ـ كيفية التعامؿ مع مشكلبت الجماعة القدرة عمى الابتكار والاكتشاؼ والتطور، مف خلبؿ تعمّ 
التكيؼ الخارجي والتكامؿ الداخمي، وتستطيع كذلؾ العمؿ بنجاح مبني عمى الثقة والتعامؿ مع 

 ."5، والتفكير، والشعور بعلبقة مباشرة مع تمؾ المشاكؿبالإدراؾالأعضاء الجدد بطريقة صحيحة 

                                                             

 .330: ، الإسكندرية، ص1998، الدار الجامعية، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة ،عمي شريؼ، محمد سمطاف - 1
2-Cynthia Roberts, Implementing Educational Technology in Higher Education, The Journal of 

Educators Online, Vol 5, N 1, January 2008, p-p: 02-03. 

3-Pascal Laurent, François Bouard, Economie D’Eentreprise Tome 2, Les Editions d’Organisation, Paris, 

1997, p: 239. 

4-Pierre Pastor, Gestion Du Changement, Edition Liaisons, Paris, 2005, p: 45. 

 .21، ص:2009،  دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1، طثقافة  المنظمةنعمة عباس الخفاجي،  -5      



 الإطار النظري لإدارة التغيير التنظيمي                                          الفصــــل الثاني:    

72 
 

 الداخمية التغيير عمميات مع ؼالتكيّ الى  ةؤسسالم خلبليا مف تيدؼ داخمية عممية التغيير الثقافي: .2
 ة،ؤسسالم أرجاء وتعزيزىا داخؿ ودفعيا السموؾ جوانب تحديد ىي التغيير في البداية فنقطة ، والخارجية

 الثقافي التغيير أف لنا فيتبيّ  التعريؼ مفو  .الثقافي للئطار الحالي لموضع دقيؽ تشخيص عمى ابناءً 
 مع خمؽ التنافس لآليات مدعمة شفافة بيئة في التنظيـ أعضاء سموكيات في تعديؿ إحداث إلى ييدؼ

والشكؿ التالي  .1ةؤسسالم داخؿ ترسيخيا يريدوف التي وبالمبادئ التغيير بضرورة تؤمف جديدة ذىنيات
 المعنييف بالتغيير الأفرادعدد  ،الزمف وفؽ محوريف رئيسييف:مجالات التغيير التنظيمي  ترتيبيوضح 

 ةؤسسمجالات التغيير في الم :(II-6) الشكل
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :الباحثة بالاعتماد عمى إعدادمف المصدر: 

D.Autissier, J.M.Moutot, Méthode de Conduite du Changement, DUNOD, Paris, 2007, p  : 07. 

ة والتي تتعمؽ بالفرد ؤسسالتغيير التنظيمي يبدأ مف الممارسات اليومية في الم أف (II-6) ويوضح لنا الشكؿ   
ا بظروؼ العمؿ، مرورً  ،بالتغيير المتأثريف الأفرادالزمف وعدد  :ا عمى معياريفعتمادً إوتبدأ في التدرج العامؿ، 

مجالات التغيير  أصعبمف  التغيير الثقافي الذي يعدّ  إلىوصولا فالتكنولوجيا، الييكؿ التنظيمي، الإستراتيجية، 
بالتالي فيي ، و ة سابقةعبارة عف تراكمات لفترات زمنيّ  ف الثقافةالأفراد ولأيتعمؽ بمجموعة مف  لأنو ،ةؤسسفي الم
ة وترسخ فييا ؤسسف مف الملا يمكننا القوؿ أف التغيير قد تمكّ داف كوىيف حسب ف ر.تتغيّ وقت حتى  إلىتحتاج 

، بؿ مؤسستيـا" قد نشأ في ا مف ثقافتيا، بمجرد أف يرى العامموف أو يدركوا أف ىناؾ "شيئا جديدً وأصبح جزءً 
 .2ةؤسسا، بمعنى أف يصبح ىو الأسموب المعتاد لأداء العمؿ في الما وروتينً يجب أف يصبح الجديد قديمً 

                                                             

، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، العدد دور التغيير الثقافي في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمال ،برحومة عبد الحميد، ميديد فاطمة الزىراء -1
 .314(، ص:307-323، )2012، 33

تبة ايتراؾ، ، مك1، ترجمة معتز سيد عبد الله، طدليل عممي ميداني أساليب وأدوات إدارة التغيير في المنظمات -أسس التغيير التنظيميداف كوىيف،  -2
 .  358، ص:2009القاىرة، 

 انًًبضسبد

خإسسثمبفخ انً  

 الإسزطارُجُخ

 انزنظًٍُ مُكانه

 انزنظًٍُ
 انزكنىنىجُب

 ظطوف انعًم

 انًسزمجم انحبضط

فطزان  

ًجًىعخان  
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 ىو مستوى كؿّ  أف أساس عمى كانت (السابؽ الشكؿكما ىي موضحة في ( الات التغييرمج تحديد أف كما    
 سيؤثر بالتغيير المستويات ىذه مف فمعيّ  مستوى استيداؼ أو تطبيؽ وأف ،يميو الذي جاؿالم في اضمنيً  موجود

 ىذه بيف التفاعؿ محصمة ىو النيائي التنظيمي السموؾ أف عتبارإ الأخرى عمى المستويات في محالة لا
 قوة منيا واحدة كؿّ  تكوف أف ككؿ ةؤسسوالم العمؿ وفرؽ للؤفراد يمكف أكثر كيؼ نوضح ولكي المستويات،

نجاحو لتنفيذ التغيير منطمؽ أو ارتكاز  المستويات ىذه ضمف محتممة مواقع (II-7) الشكؿ خلبؿ مف نوضح وا 
 :يمي كما التنظيمي التغيير لتنفيذ

 
 : المواقع المحتممة لبداية تنفيذ خطة التغيير(II-7)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 568 : ص ،1991،معيد الإدارة العامة، الرياض، ترجمة جعفر أبو القاسـ، السموك التنظيمي ،أندرو دي سيزولاقي ومارؾ جي والاس المصدر:
 التنظيمي : مراحل إحداث التغييرثانيال المطمب

نة أفْ تخضع لمراحؿ معيّ  ة، ولا بدّ ؤسسفّ عممية التغيير عمميّة معقدة تسْعى إلى تحْسيف بيئة العمؿ داخؿ المإ  
التغيير في  إحداثىو: مف المسؤوؿ عف  يفرض نفسو في ىذا المبحث الذي ، لكف السؤاؿمف أجؿ إنجاحيا

ف  أتكوف ب والإجابة؟ الأفرادة؟ ومف المسؤوؿ عف وضع مراحمو المختمفة وتقسيـ المياـ والوظائؼ بيف مؤسسال
ة التغيير، وىناؾ عدّ  لإحداثؿ عف وضع الخطوات المناسبة وأعضاء الفريؽ( ىو المسؤو قائد الفريؽ التغيير )

 :وف بيذا المجاؿ نذكر مف بينيانماذج وضعيا باحثوف وميتم
Kurt & Lewin) نموذج كيرت لوين: -أولا  


 التي النظرية الفكرية المحاولات أقدـ مف النموذج ىذا يعدّ  (1951

 :ىي متعاقبة مراحؿ ثلبث وعبر اتؤسسالم مستوى عمى  التغيير تفسير مشروع حاولت
ذابة الجميد .1 لغاء   : (Unfreezing Stage)مرحمة التهيئة وا  وتتضمف ىذه المرحمة زعزعة واستبعاد وا 

 يءة لمفرد بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة لشات الحاليّ يالممارسات والسموك ،ـ والعاداتالقيّ  ،تجاىاتالإ
تجاىات والممارسات تجاىات وممارسات جديدة ينبغي أف تختفي الأفكار والإا  جديد، فقبؿ تعمـ أفكار و 

الضغوط البيئية الخارجية مثؿ تدني  ،ختفاء السموؾ الحاليإ ،ويساعد عمى إذابة الجميدا يسيؿ الحالية، ومم  
ا كتشؼ أفكارً إا آخر عتراؼ بوجود مشكمة ما، والإدراؾ بأف شخصً الأداء والإنتاجية وانخفاض الأرباح، الإ

                                                             
  التنظيمي الاجتماع وعمـ النفس عمـ رواد مف يعد ألماني أصؿ مف أمريكي ـ1947 -1891: لويف كريت. 

ذطخ انزغُُط ين انًسزىي الأوسط  ذطخ انزغُُط ين أسفم ئنً أعهً

 انً انربضج
 ذطخ انزغُُط ين أعهً ئنً أسفم

وانزنفُصَُن نانًسَطَن انزنفُصَُ  

 
وانزنفُصَُن نانًسَطَن انزنفُصَُ  

 

وانزنفُصَُن نانًسَطَن انزنفُصَُ  

 ييي

 الإزاضح انىسطً الإزاضح انىسطً الإزاضح انىسطً

الإزاضح 

 انعهُب

الإزاضح 

 انعهُب
الإزاضح 

 انعهُب
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في أذىاف المُوظفيف   ةجديدة، إفّ إثارة ىذه المقاربات ستعػػطي صورة سمبيّة عمى الأوضاع الداخمية لمػمؤسس
وعندما يصبح التغيير ىو الياجس الأكبر بعد أف بيّنت التقارير  ،ا بضرورة التغييرالذيف سيقتنعوف حتمً 

تخمؼ مؤسّستيـ عف منافسييـ وفقدانيا لمنموّ والتطور وسيصبح السؤاؿ المؤرّؽ ىو كيؼ يمكف المحاؽ 
 ة الكفيمة بسدّ الثغرات التّي بدأت في نخْر المؤسّسة؟؟ وما ىي المقترحات البناءالمؤسسات المتفوقةبركب 

ية أكبر في إنقاذ مؤسستيـ وذلؾ بتبنّي منْيج جديد ووضع ىذا الشعور سيجعؿ العامميف يفكروف بجدّ  كؿّ 
 .1خططٍ مناسبة مف أجؿ تحسيف الأداء

المرحمة إلى دعـ في ىذه  ةؤسسبعد عممية التشخيص تسعى الم :((Changing Processمرحمة التغيير .2
الأفكار والأىداؼ مف أجؿ تطبيؽ منيَجوِ الإصلبحي، وىو إجراء تغيػػيرات عمى مستوى  في فريؽ متجانس

الييكؿ التنظيمي، كإلغاء بعض الوحدات التنظػػيمية، أو دمجيا وقد تمسّ التغييرات صلبحيات الموظفيف 
ستخداـ طرؽ جديدة في إنولوجيا حديثة تساىـ في ـ جديدة أو تبنيّ تكومسؤولياتيـ، أو تيػػدؼ إلى بثّ قيّ 

 الإقداـ في التسرع مف لويف ويحذر .المؤسسة بنجاح  وذلؾ مف أجؿ ضماف استمرارية أداء مياـ ،العمؿ
 بروز إلى يؤدي أف ذلؾ شأف مف لأف معقولة، غير بسرعة والأشياء الأمور وتغيير المرحمة ىذه عمى

لقائو الوضع إلغاء يتـ لـ إذا الحالي، الوضع لتغيير مقاومة  سميـ بشكؿ الجميد إذابة أي بعيداً، الحالي وا 
 .2والقمؽ بالأمؿ مف الشعور ومزيج والتشويش الإرباؾ المرحمة ىذه ويصاحب

 وأفكار ميارات مف العامميف للؤفراد إكسابو تـ ما أف مف دالتأكّ  يتـ :(Refreezing) مرحمة التثبيت والتدعيم .3
 تثبيت إلى تيدؼ المرحمة فيذه العقمية، في الممارسات دمجو يتـ التغيير مرحمة مع جديدة واتجاىات
 وضرورة الجديدة، السموكية ممارساتيـ لإظيار للؤفراد الفرصة كاممة تعطي أف ىنا الإدارة وعمى ،التغيير
 ىي الثالثة المرحمة وتعتبر ورضا، برغبة السموؾ ىذا يستمر حتى ةالسموكيات الايجابيّ  تعزيز عمى العمؿ
بؿ عميو  ولف يقؼ التغيير عند ىذا الحدّ  .3تغيير مف تـ لما الثمار جنيّ  أو الحصاد عتبارىا مرحمةإب الأىـ

بداعً  عتياديةإأف يصبح ممارسة  ا داخؿ المؤسسة ولذا أصبح مف الضروري تشجيع وثقافة وا 
المتصمة بالتغيير، وتعزيز دور المساىميف فيو، وذلؾ بتدريبيـ ومنحيـ العلبوات،  قتراحاتوالإ  الأنشطة

متوقعة عند القياـ المور غير الأو الكثػير مف واجحيث ستػ سيمةولف تكوف الأمور عمى المستوى التطبيقي 
ـ توضيح ، وسوؼ نحاوؿ مف خلبؿ الشكؿ المقدبعممية التغيير، ولذا وجب التعامؿ معيا بعقلبنية وتريث

 :نموذج لويف والقوى المؤثرة فييا كما ىو مبيف
 
 
 
 

                                                             
1 http://www.change-management-consultant.com/kurt-lewin.html       25-12- 2614  

  .370 ، ص:2004 حامد، ومكتبة دار عماف، ،الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سموك :التنظيمي السموك ،حريـ حسيف - 2
3 -http://www.strategies-for-managing-change.com/kurt-lewin.html        25-12-2014. 

http://www.change-management-consultant.com/kurt-lewin.html
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 لمراحل التغيير التنظيمي "LEWIN"نموذج : (II-8)الشكل رقم 

 
 

  
 
 
 
 
 

 
مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى: :المصدر              

http://www.isixsigma.com/implementation/teams/grabbing-hold-of-the-grpi-model/ 

 
 النظرية الأطر أف شيف يرى تغييرمل لويف بنموذج أشاد أف بعد : (Edgar Schein)نموذج ايدكر شاين -ثانيا  

 كؿّ  عمى يمكف تعميميا ولا الحالات كؿّ  عف تعبر لا أنيا إلاّ  العممية وقيمتيا أىميتيا رغـ والنماذج الفكرية
 وسيكولوجية ديناميكية عممية التغيير لكوف ،اتؤسسالم أووالجماعات  الأفراد ليا يخضع التي التغيير مجالات

 وبالتالي ينبغي، والسموكيات الأفكار تشكيؿ إعادة عمييا ويترتب والشخصية العقؿ تحدث داخؿ وسوسيولوجية
 عندراد الأف ىمستو  مىع فالتغيير ،البعض بعضيـ عف فرادالأ زتميّ  التي والذاتية ةاليويّ  مىع حفاظلم مراعاتيا

 لتغيير اتمييدً  والاتجاىات المشاعر، المدركات ثـ القناعات، الأفكار جعةامر  منيا ديرا معقدة يةمعم ىو شيف
 غسؿ عممية إلى التغيير يتحوؿ لا لكي تغيرىـ يراد لمف الذاتية ةواليويّ  الخصوصية عمى الحفاظ مع وكياتملسا

 .فرادالأ بيف الفردية الفروؽ يمغي أو الأدمغة
 للؤمؿ الذىنية الصورة مف أو قائـ ىو امم   والإحباط الرضا عدـ حالة مف ينطمؽ التغيير أف شيف يرى كما    

 الدافع أف ىو الحالتيف بيف الفارؽ لكف .التنظيمي التغيير عمميات في الانطلبؽ نقطتا ىما التغيير مف المتوقع
 أي Survival anxiety) ) يسميو شيف ما عند يمتقياف فيما ذلؾ ومع الثانية ا فيوتطويرً  الأولى في علبجاً  كاف

 عدـ حالة في بالذنب الشعور ماوربّ  حتياجاتالإ بيةمت في فشؿمل يسيؤد التغيير عدـ فأب الشعور
يذا يتوافؽ مع ما طرحو لويف في مرحمة إزالة الجمود، وما قدمو حسب الباحثة فو ، (Survival guilt)رارستمالإ

 فيـ نستطيع لا"ؿئالقا لويف مع فيتفؽ اتؤسسالم صعيد عمى اأم   .1جوف كوتر في الشعور بالإلحاح لمتغيير
 البحوث ودور ستشاراتالإ أىمية شيف يبرز ىنا ومف "هر يتغي نحاوؿ أف بعد إلاّ  حقيقتو ىعم نظاـ يأ واستيعاب

جراءالتشخيص وفي التدخؿ  في (Consultation and Clinical Research) الإكمينيكية والمختبرية  المقابلبت وا 
                                                             

1- Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership: http://thehypertextual.com/2013/01/17/edgar-

schein-organizational-culture-and-leadership/    

 انعين
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 العمؿ، أو ببحوث الخطوات وفؽ ىذه عمؿعمى ال شيف ويطمؽ ،تغييره المراد الواقع المعمومات عف جمع أجؿ مف
 .التغيير تحقيؽ إلى السبيؿ فيي الميداف بحوث

 ضرورة تدرؾ أف التغيير لقيادة ينبغي وبموجبو Prosci  إلى النموذج ىذا ينسب :(Adkar) نموذج -ثالثا  
 الشعار يطرحوف أنيـ مع منو المرجوة الأىداؼ ؽيوتحق النجاح لضماف التالية الخمس حؿراالم عند وؼقالو 
 :1فيي التنظيمي التغير لإكماؿ الخمس المراحؿ اأم   ،تغييري لأ البداية نقطة ىما والرغبة الوعيّ  :ؿئالقا
 تحققو ينتظراف وما التنظيمية الحاجة لمتغييرات بعمؽ والأفراد القيادة مستوى عمى :(Awareness) الوعي   .1

 .حالية اتقواختنا تمشكلب مف تعالجو ما أو مفيدة ئجونتا إيجابيات مف
 إحداث في سياـللئ والحماس ةوالرغبة القويّ  الدافعية تصحبو لـ ما يكفي لا لذاتو : فالوعيّ (Desire) الرغبة  .2

 .بميامو والقياـ خططو تنفيذ مسؤولية وتحمؿ التغيير
 ةأىميّ  وعوا الذيف ءىؤلا لـ يكتسب ما أيضا صيفقنا فيظلبه أعلب والشرطاف: (Knowledge) المعرفة  .3

 عمى عمؿ إلى وترجمتو بالتغيير القياـ مف تمكنيـ التي مية والمتخصصةمالع المعرفة فيو ورغبوا التغيير
 .ية التغييرمعم في المعتمدة المعرفية والمبادئ الفرضيات ءضو  في عقأرض الوا

 بؿ فقط وفيميا وحفظيا كتسابياإب يلا يكتف بدورىا والمتخصصة المكتسبة والمعرفة :(Ability) القدرة .4
 والعادات الموروثة السابقة الخبرات تكوف لا لكي جديدة وسموكيات (Skills)ميارات  إلى تتحوؿ أف ينبغي
 الجديدة المعرفة ترجمة عمى والميارة توفر القدرة يشترط لذلؾ، التغيير لإحداث عمييا ؿوَ المعّ  نفسيا ىي
 .الممارسات التقميدية محؿ لتحؿ

 مىع يفمالعام ىلد تراوميا ترادى قإل والمعرفة والرغبة الوعيّ  يتحوؿ أف وما :(Reinforcement)الإلزام  .5
دامتيا ،الجديدة وكياتمالس تصميـ مىع العمؿ يالضرور  مف حيصب المستويات ؼممخت  العمؿ ومتابعة وا 

 .السابقة وكياتموالس عاداتمل منيـ البعض أو الجميع يعود ـث اتيً قو  التغيير يكوف أف خشية بموجبيا
 لمتطبيؽ خططو قابمة وتصبح التغيير مقاومة تضعؼ (Adkar)لنموذج  الخمس الخطوات بيذا ـزاوبالالت 

 .منيا المبتغاة الأىداؼ ولتحقيؽ
 التنظيمي التغيير أف الباحثاف ىير و  (التغيير مراحؿ مصفوفة)يعرؼ أيضا بإسـ  :فوجي سكوت نموذج -رابعا  
 وتغيير ،ووحداتيا ةؤسسالم أجزاء جميع في التغيير تبعث التي ةالحيّ  ةقالطا فيـ بيـ وينتيي دراالأف بتغيير يبدأ

 لتزاـ ولكؿّ ستطلبع، ثـ الإستكشاؼ والإ، الإىي: الإنكار، المقاومة أربع بمراحؿ يمرّ  في ىذا النموذج الأفراد
التغيير حسب نموذج سكوت  لعممية الأربع المراحؿ يعكس والشكؿ أدناه .2مرحمة خصوصيتيا ومتطمباتيا

 .وجيؼ
                  

 

                                                             

 النموذج ىذا إلى لتصؿ سنوات عشر مدار عمى مؤسسة 1000 مف أكثر عمى الميدانية دراساتيا أجرت أمريكية استشارية مؤسسة.  
1- www.change- management.com  01-02-2015 

2- http://www.learningcultures.org/page/70/the-scott-and-jaffe-change-model.htm  23-01-2015 

http://www.learningcultures.org/page/70/the-scott-and-jaffe-change-model.htm
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2 
3 

 
 وجيف سكوت عند التغيير مصفوفة :(II-9)الشكل رقم 

 
 
 
 

  
 

  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المصدر:                  
http://www.iidmglobal.com/expert_talk/expert-talk-categories/growing-your-

business/change_management/id17502.ht 

 

 المخاطر ستشعارا  و  التحسس في تيـار قد وعمى للؤفراد الشخصية نمط عمى (سكوت وجيؼ)الباحثاف ويركز 
دراكيا اتؤسسالم تحسسمى ع ينعكس وىذا ياىـزام يفقدىـ أو ييددىـ أف يمكف وما  ،تغييرمل الحاجة ىلمد وا 
 :بنجاح التغيير لإدارة الموجية التالية قاتمالمنط يطرحاف لذلؾ
  .اضروريً  التغيير تجعؿ التي الأسباب تشخيص .1
 .لو معارضتيـ عقوالمتو  التغيير ييميـ الذيف دراالأف ؾراإش .2
  .يةمالعم لإدارة والمتمكف الفذ دئالقا اختيار مىع الحرص .3
  .والتقييـ والتنسيؽ بالتخطيط المعنية التغيير فرؽ تكويف .4
 .الجديدة راتالميا ولغرس المشاعرو  الاتجاىات لتغيير الموجية التدريبية جمراالب توفير .5
 .الناجحة والتجارب المعرفة يقدموف ومستشاريف بخبراء الاستعانة .6
 .بالمنجزات وتعد بالتغيير تبشر التي والرموز الشعارات طرح .7
 .ورواده التغيير أبطاؿ بجيود والاعتراؼ بالنجاح حتفاؿالإ .8

عممية التحوّؿ يرى كؿّ مف ديف اندرسوف وليندا أكرماف أفّ : أكرماندين أندرسون وليندا   نمُوذج -خامسا  
تتأسس عمى فيْـ عميؽ لمتغيير مع تبني مجموعة جديدة مف الميارات والاستراتيجيات مف طرؼ القيادة التيّ 

 يتغيّر أف وحسب ىذا النموذج يجب ر،حوؿ ماىية متطمبات صِياغة التغيي ف عمييا توسيع فيميا وبصيرتيايتعيّ 
يات الفعمية كيروا الدّينام ؿ عدسات عقوليـ مف أجؿ أفأفْ يمحظوا التحوّلات مف خلبو ات ؤسسالأفراد والم

وىذا يعني أفّ القياديػػيف أنفسيـ يػػجب عمييـ أفْ  ،وأفْ يغيروا أسموب وسموؾ القيادة لتمبية حاجات التغيير ،لمتحوؿ
 :1كما يمياتيـ. وىي تشتمؿ عمى مراحؿ تسعة لمتغيير ؤسسيتػػغيروا مف أجؿ أف يقودوا الػػتحولات بنجاح داخػػؿ م

 .ستعداد لقيادة التغييرالإ .1
                                                             

1-  Dean Anderson, Linda s. Ackerman, change management, Library of Beyond Congress Cataloging  in 

publication Data, 2001, p: 169. 

1 4 

 الإنعاو ولجىل انزحسٌ

انفعم  انًمبويخ وضز  

 نهىههخ الأونً

َحسس  نزنظًٍُانزغُُط ا

 انهعح وَططح انجسائم

وظهىض الاكزشبف 

الاَجبثُبد اننبجًخ عن 

 انزغُُط
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 .ةمؤسسوضع رؤية والتزاـ وقدرة ال .2
 .ـ الوضع لتحديد متطمبات التصميـيتقي .3
 .تصميـ الحالة المنشودة .4
 .تحميؿ التأثير .5
 .التخطيط والاستعداد لتنفيذ التغيير .6
 .تنفيذ التغيير .7
 .إجراء عممية الدمج والتكامؿ .8
 الصحيح.د والتوجو إلى المسار العمؿ بجّ  .9

فالمراحؿ التسعة نصؿ،  أف ننطمؽ والى أيف يجب أف ف مف أيف يجببيّ ا النموذج عبارة عف خريطة طريؽ تىذ     
اف وىما باحثؿ إنجاحيا، ويرى الة مف أجؤسستمثؿ حركة عممية التغيير في المكاف والزماف المطموب داخؿ الم

ما كػػػاف حػػجـ التغػػػيير ج مصمـ لػػكؿّ أنواع التغيير وميفي ىذا المػػجاؿ أف ىذا النمػػوذ كبيرةيتمتعاف بخبرة 
 وقوّتػػو.

ضع لمراحؿ منظمة تمثميا مجموعة يفانسوفيتش أفّ عممية التغيير تخيرى ا :  Ivancevichنموذج -سادسا   
 :1مف الخطوات المنطقية كما يمي

 .والخارجية الداخمية التغيير ومسببات قوى وىي: قوى التغييرتحديد  .1
صورة تقريبية   ةمؤسسوالتقارير الػػواردة عمى ال الإحصاءات: تعطي عتراف بالحاجة لمتغييرالإ .2

وىذه التقارير تشمؿ معطيات حوؿ الميزانيات  ،ومف خلبليا تتُخذ إجراءات الإصلبح والتغيير ،لوضعيا
نييار معنويات إالأرباح وىبوط مؤشر المبيعات بالإضافة إلى  نخفاضإ ،معدلات الأداء ،المالية

 . الموظفيف
عمى  افبناءً  ،: إفّ ميمة التشخيص ىيَ تحديد الإشكالية القائمة قبؿ اتخاذ أيّ قرارتشخيص المشكمة .3

إحداث تعديلبت عمى توجيات التغيير وتقييـ  تتـ ومف ثـ، ىذا التشخيص تتحدد الأىداؼ المطموبة
 .نتائجو

المُرجّح تبنييا مف أجؿ  ة تقريرًا تنتقي فيو النقاطؤسس: ىنا تُقدـ المستراتيجيات التغييرا  تطوير بدائل و   .4
 ؿ استراتيجػػػيات ثلبث وىي:ة، وتدور حو تحقيؽ نتائج إيجابيّ 

  يقع التغيير ىنا عمى مُسْتوى البناء التنظيمي الأساسيّ، أشكاؿ العمؿ والعلبقاتتغيير البناء التنظيمي : 
عادة"بيف السمطات، ويعرفيا صاحب المفيوـ مايكؿ ىامر بأنيا  تصميـ  عممية التفكير بشكؿ جذريّ وا 

ة في المقاييس الحيوية واليامة للؤداء ينة، بغرض إحداث تحسينات جذريّ عّ العمميات في مجاؿ أعماؿ م
   ."مثؿ: التكمفة، الجودة، الخدمة والسرعة

                                                             
 . 381ص: يطجع سبثك،(، 2004) ،حرين حسيي -1



 الإطار النظري لإدارة التغيير التنظيمي                                          الفصــــل الثاني:    

79 
 

 لإدارة عدّة أساليب مف أجؿ النيوض بكفاءة الموظفيف والرّفع مف : تستخدـ اتغيير سموكيات الموظفين
، قدراتيـ، بأف يعِّدؿ الموظفوف مف معارفيـ ، وذلؾمعارفيـ، مف بيف ذلؾ إعادة توجيو العنصر البشري

مؤسسة تنفيذ رسالتيا والحفاظ عمى النة، إذا ما أرادت في مجالات معيّ  (مواقفيـ) تجاىاتيـا  و مياراتيـ 
 .في بيئة تنافسية ومتغيِّرةتكيفيا 

 عتماد تكنولوجيا متقدمة تستخدـ آليات حديثة إضافة إلى تطوير أساليب الإنتاج إ: وذلؾ بالتغيير التقني
ا متجددة لمزبائف تشجعيـ عمى الاستيلبؾ والتردّد ا يوفر عروضً نات مبتكرة مف المنتج، مم  وعرض عيّ 

ا فالتغيير التقني والتحديث أصبح مطمبا رئيسً  ،عمى المعروضات لمعرفة الأشياء الجديدة ستمرارإب
 ستمرارية المنافسة.إلضماف 

 تقرير المحددات. .5
ة ردّ  لكؿّ  ومتييئة ،ستعداد لمقاومة التغييرإة أف تكوف عمى ممؤسسل لابدّ  المناسبة: الإستراتيجيةختيار إ .6

يجاد الحموؿ ليا ووضع ا وتوقيً  ،فعؿ تؤثر عمى تسييرىا لذلؾ عمييا أف تقؼ عمى أسباب المقاومة وا 
 استراتيجيات جديدة لامتصاصيا.

 : وىي الطريقة التّي ستنتيجيا الإدارة لتخفيؼ المقاومة.التغمب عمى مقاومة التغيير .7
 : ىذه المرحمة الأخيرة ليا بعداف:التنفيذ والتقويم  .8
 رة عمؿ و ستراتيجي يعتمد عمى دإرفة الزّمف الذي سيحْدث فيو التّغيير، وىو ذو بعد : ىو مَعالتوقيت

طموح العماؿ توى بقت التغيير، فالتغيير يجب أف يرفع مف مسة والأعماؿ الأوّلية التّي سؤسسالم
فيف ويفضّؿ أفْ ينفذ في حالة راحة الموظ ،لا أف يعارض روتينيـ اليومي ،فيـ مع الآليات الجديدةويكيّ 

 .ة فلب خيار أماميا إلّا التنفيذؤسسيتوقؼ عميو بقاء الم أمّا إذا كاف خيار التغيير
  ّـ تعميمو بوتيرة مُتسارعة كما يُمكف أفْ يمرّ ؤسس: وقد يَطاؿ تنفيذ التغيير كؿ مفاصِؿ المالنطاق ة ويت

 عبْر مراحؿ ومف إدارة إلى أخرى.
 ثماني خطواتمراحؿ تشمؿ  ثلبث التغيير عبر إحداث حسب جوف كوتر يمرّ  نموذج جون كوتر: -اسابع  

 :1كالآتينوضحيا  أفيمكف 
في تكويف المستوى المطموب مف الطاقة  الأولىتتمثؿ المرحمة ة لمتغيير: ؤسسمرحمة تهيئة مناخ الم .1

ا ا فعميً واقعً  حتى يمكف جعمو إجراؤهة لتقبؿ التغيير المزمع ؤسسالدافعة لدى العامميف، وتييئة مناخ الم
 :2ويشعر بأىميتو الجميع، وتشمؿ ىذه المرحمة ثلبث خطوات

  :يجب عمى قادة التغيير في ىذه الخطوة تكويف معنى الشعور بالحاجة زيادة الحاجة بالشعور لمتغيير
لحاحيتو مف خلبؿ زيادة الطاقة والدافعية الخاصة بالشعور بأىمية التغيير إلمتغيير المطموب، أو مدى 

الغضب والشؾ ، التذمريف عمى ىؤلاء القادة تقميؿ الخوؼ، القمؽ، نو يتعّ إنجاز ذلؾ فولإ ،لدى العامميف

                                                             

 .11-8ص:-، صمرجع سابقداف كوىيف،  - 1
2- Kotter's 8-Step Change Model: http://www.mindtools.com/pages/article/newPPM_82.htm  05/03/2015 

http://www.mindtools.com/pages/article/newPPM_82.htm
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أو يترتب عمييا مف مضار سمبية  أفالذي ينشأ لدى العامميف نتيجة لتوقع عمميات التغيير، وما يمكف 
 .مخاطر في تصورىـ

  عدادهمتكوين الفرق الموجهة لمتغيير القادة الذيف سيتولوف قيادة  ختيارإيتـ في ىذه الخطوة : وا 
 أساساً كانوا ىـ  إذا إلاّ في أداء مياميـ  ينجحوافرؽ التوجيو لف  أعضاءف إالتغيير، وبالطبع ف مشروع

 يتسـ ىؤلاء القادة بما يمي: أفلذلؾ يجب  ،مقتنعيف بالتغيير ومتحمسيف لو
 .إجراءهالتغيير وطبيعتو وكيفية  لأسبابلدييـ فيـ عميؽ  -
 .ويتمثمونو الآخروفيقتدي بو  أفا لمسموؾ القويـ الذي يجب نموذجً يمثموف  -
يبّينوف ، و إلييافي موضع المسؤولية عف النتائج التي سيصموف  والآخريفىـ  أنفسيـيضعوف  -

 ستعدادىـ لممحاسبة.إمدى 
 :يتـ في ىذه الخطوة تكويف رؤية واضحة وطموحة لممستقبؿ يمكف  صياغة الرؤية الصائبة لمتغيير

تصؼ السموؾ المحوري الذي يؤمؿ تحقيقو في المستقبؿ أو الممارسات  أفتحقيقيا، وىذه الرؤية يجب 
ستراتيجيات التي يمكف توظيفيا لتحويؿ تمؾ الرؤية والإ الأساليبة، وماىية ؤسسالمراد القياـ بيا في الم

 أدواتيكوف ىذا الوصؼ مف الوضوح بحيث يمكننا مف وضع  أفاقع عممي، ويحب و  إلىالمنشودة 
 التقييـ الملبئمة لقياس تمؾ الممارسات المنصوص عمييا في الرؤية وتتبع مسارىا عبر عممية التغيير.

العامميف ينخرطوف في التغيير  جعؿ كؿّ  إلىتيدؼ ىذه المرحمة  ة:ؤسسجوانب الم بكل   والإحاطةالتمكن  .2
 :1وتشمؿ ىذه المرحمة ثلبث خطوات وىي مف خلبؿ قادة الفرؽ الموجية لمتغيير، أىدافوويستوعبوف 

   يقوـ قادة التغيير في ىذه الخطوة بتوصيؿ الرسائؿ  أفيجب : الأهدافال لتحقيق التواصل الفع
جؿ خمؽ أمف  ،ةؤسسلجميع العامميف في المزة والمخمصة عف التغيير الصريحة والموجزة وغير المتحيّ 

 .لتزاـ لتحقيؽ الرؤية المأمولة لمتغييرالثقة والتأييد والإ
   العامميف بكؿّ  إمداديجب عمى قادة التغيير في ىذه الخطوة ة لمتغيير: التمكن من الممارسة الفعمي 

زالة ،ة لمتغييرالتي تساعدىـ عمى تنفيذ الممارسات الفعميّ  بالإمكاناتوتزويدىـ  ،الميارات اللبزمة  أية وا 
مف محاولات تفعيؿ الرؤية ومواصمة مسيرة التغيير، وذلؾ مف خلبؿ تطوير  عقبات تحدّ  أوصعوبات 

يا بالشكؿ الة لتغيير مسارىا أو تعديمالفعّ  بتكار تصميمات مفيدة وتحديد العمميات غيرا  برامج جديد و 
 .الأىداؼالذي يحقؽ 

  :الحاجة  أىميةفي ىذه الخطوة أف يعيدوا تعزيز  يجب عمى قادة التغييرتحقيق مكاسب قصيرة المدى
ت قيمة وفي وقنجازات مرئية أو مكاسب قصيرة المدى لما تـ مف جيود ليا إلمتغيير مف خلبؿ تحقيؽ 

 .ا يحدث في مسيرة التغيير سوؼ يؤتي ثمارهثمة تقدمً  أف لإظيارذلؾ و  ،محدد

                                                             
1- http://www.leadershipthoughts.com/kotters-8-step-change-model/    03-02-2014 

http://www.leadershipthoughts.com/kotters-8-step-change-model/
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 رهُئخ ينبخ انزغُُط

انزًكن والإحبطخ ثكم 

 جىانت انًنظًخ

 رنفُص انزغُُط ويسبنسره

مستمر ة ؤسسفي المالذي بدأ  عمى أف التغيير والأخيرةد المرحمة الثالثة تؤكّ تنفيذ التغيير ومساندته:  .3
وثقافتيا مف خلبؿ جيود قادة التغيير ومساندتيـ لما تـ  ياا لا يتجزأ مف نسيجوقائـ وثابت وأصبح جزءً 

 :1وىما الأخيرتيفنجازات، وتشمؿ ىذه المرحمة الخطوتيف إتحقيقو مف 
 :ىذه الخطوة حاسمة لتأكيد أف الفرؽ الموجية لمتغيير تواصؿ العمؿ  عدم التوقف عن مواصمة العمل

عف  يعمنوالا ف شيء بعناية وتقيس التقدـ الذي يحدث، مع وجود قناعة تامة بأ وتراقب كؿّ  ،بدأب
 .ما ورد في الرؤية ا ويتـ تنفيذ كؿّ تكتمؿ الميمة تمامً  أفنتصار نيائي قبؿ إتحقيؽ 

 :يكونوا ىـ النماذج والقدوة في  أف الأخيرةيجب عمى قادة التغيير في ىذه الخطوة  تدعيم التغيير وتثبيته
تبني السموؾ الجديد، وتحفيز مف يسمؾ بمقتضاه والتمسؾ بو، واتخاذ القرارات في ضوئو حتى يصبح 

 .ة وطريؽ انجاز المشاريع البناءةؤسسمف كياف الم يتجزأجزءا لا 
 خطوات إحداث التغيير حسب جون كوتر :(II-10)الشكل

   
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 بالاعتماد عمى: مف إعداد الباحثة المصدر:
Michel Bon, Le Changement ,2eme édition, éditions d’organisation, Paris, 2001, p: 8. 

 
 التغيير : معادلاتالثالثالمطمب  
 المعادلة شقي في يدخؿ عمى ما تدؿّ  احروفً  امستخدمً  الرياضية المعادلات بمغة التغيير عف تحدث مف ىناؾ  

 يضيفو ما مقابؿ والنفقات والجيد الوقت في تكاليؼ مف حتسابوإينبغي  بما وليذكروا ،متغيرات مف وطرفييا
           معادلة ىؤلاء مف نذكر والأنفع. الأكبر تكوف أف يفترض ونتائج إيجابية ومعنوية ـ ماديةقيّ  مف التغيير

( (Beer, 1980 2التالية :.(D x M x P >C) 
 قائـ ىو اعم   الرضا عدـ ((D = Dissatisfaction. 

                                                             
1- Michel Bon, (2001) , op cit, p: 07. 

2- Michael Beer, Organization Change and Development ,Santa Monica: Goodyear, 1980, p: 46. 

 لصُطح انًسي )أهساف(. رحمُك يكبست6
 
 

 )رطسُد ثمبفخ انزغُُط(. رسعُى انزغُُط ورثجُزه8

 )رىسُع نطبق انزغُُط(. عسو انزىلف عن يىاصهخ انعًم7

  . انزًكن ين انًًبضسخ انفعهُخ نهزغُُط5

 انزغُُطظَبزح انشعىض ثبنحبجخ ئنً  .1

 .  ركىَن انفطق انًىجهخ نهزغُُط وئعسازهب2

 انصبئجخ. صُبغخ انطؤَخ والإسزطارُجُخ 3

 . انزىاصم انفعبل نزحمُك الأهساف4
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 ورؤيتو المستقبؿ نموذج  (M = Model of the future). 
 التغيير  إحداث عممية(P = Process of Achieving change). 
 التغيير تنفيذ كمفة .(C = The cost of change) 

الأساسي ليذه المعادلة ىي أف تكوف قيمة: عدـ الرضا، نموذج المستقبؿ، عممية إحداث التغيير  والإفتراض 
القادة بمقدورىـ زيادة حجـ التغيير مف خلبؿ زيادة مستوى عدـ  أف (beer)، ويرى أكبر مف كمفة تنفيذ التغيير

، وتقميؿ حجـ المقاومة لدى المرؤوسيف ،الرضا عف الوضع الراىف، وزيادة وضوح الرؤية وتطوير خطة التغيير
وعمى نحو مشابو إذا كاف المرؤوسيف مقتنعيف بالوضع الراىف سيكوف مف الصعب عمى القادة جعميـ يؤمنوف 
بالتغيير، بغض النظر عما ستكوف عميو قوة رؤياىـ أو خطة التغيير، لذلؾ يتوجب عمى القادة امتلبؾ تفيـ جيّد 

 .1ات التغيير وتطوير العمؿ في الوقت الملبئـلمصيغة أعلبه لتنفيذ مبادر 
 والحروؼ بيكيارد تنسبيا إلى وىي DxVxF>R)) لتغيير أخرى معادلة طرحت فقد (Lucy)تروباؾ   لوسي اأم  

  2:يمي ما تعني بالمعادلة الواردة
 ىو قائـ  اعمّ  الرضا عدـ(Dissatisfaction). 
 محتمؿ  ىو لما الرؤية(Vision of possible). 
 لممتحقؽ الأولى الخطوة .(First step toward vision)   

 R التغيير مقاومة تكمفو امم   أكبر تكوف أف ينبغي ىذه العوامؿ كؿّ  
التي يمكف  3 (Dewoot, 1996)ا لمعادلة معادلة تعكس عممية التغيير ثـ تـ تنقيحيا تبعً  (Green, 2007)وقد قدـ  

حداث التغيير بحيث  تكوف النتيجة أعمى مف تكاليؼ ومقاومة التغيير. وىي تظير في الشكؿ استخداميا لدفع وا 
 التالي:

 معادلة التغيير التنظيمي :(II-11)الشكل 
 
 
   

                                                                                                 
 .08 ، ص:2011مارس  16-14 ورقة بحثية، قيادة التغيير من أجل إيجاد القيمة لمعميل،ناديا حبيب أيوب،   :المصدر

 

فتراض الأساسي في ىذه المعادلة أف العوامؿ الموجودة داخؿ المربعات الخمس الأولى يجب أف تكوف إف الإ  
و ا إشارة الضرب فتشير إلى أنأم   ،أكبر مف مقاومة التغيير أو تكمفتو المادية والمعنوية حتى تتقدـ عممية التغيير

، فإف جيود التغيير سوؼ (قيمة أحدىا مساوية الصفركأف تكوف )عدـ وجود أي مف ىذه العوامؿ  في حالة

                                                             
1-Hughes, R.l., Ginnett. R. C., Curphy. G.J., Leadership:Enhancing the Lessons of Experince, Mc Graw 

Hill Companies, New York, 2009, p-p: 615-616 

2- http://www.greatleadershipbydan.com/2009/01/beckhards-change-equation.html       17-61-2615   

3-DeWoot, P. Managing Change at University, CRE-action, 109, 1996, p-p: 19-28. 
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كذلؾ إذا كاف أحد ىذه العوامؿ موجود بصورة ضعيفة مثؿ عدـ  تتداعى لأف ناتج المعادلة سيكوف الصفر أيضا.
ذا تـ تناوؿ  ،الرضا الضعيؼ عف الوضع الحالي أو عدـ وضوح الرؤيا المشتركة فإف عممية التغيير لف تتقدـ وا 

 :1العوامؿ الموجودة في المعادلة نرى أنو
  ّويأتي  ،حتى تحظى جيود التغيير بالأولوية اللبزمة الأفراد غير راضين عن الوضع الحاليأف يكوف  لا بد

ذا كانت غير كافية يمكف لفريؽ القيادة أف  دور فريؽ القيادة في تحديد نوع ودرجة عدـ الرضا الموجودة، وا 
 .درجة عدـ الرضا حتى يشعر الأفراد بضرورة التغييريزيد مف 

  ذا لـ تتواجد أو كانت ضعيفة فإف التغيير قد يأخذ مجراه في البداية لكنو  الرؤيا المشتركة عن المستقبلوا 
أف تسعى قيادة التغيير لتوضيح كيؼ سيختمؼ الوضع الحالي  لذلؾ لا بدّ  ،سيفقد وضوح الاتجاه فيما بعد

ة عف الوضع السابؽ بعد التغيير، وىؿ سيعمؿ الأفراد بصورة مختمفة، ىؿ ستتوقؼ خسارة العملبء ؤسسلمم
مثلب، ىؿ سيتـ التغمب عمى المنافسة، ىؿ سيتـ التخمص مف الضغوط المتعمقة بتخفيض الأسعار 

مف ىذه التساؤلات يجب أف تكوف ذات رؤية مشتركة  لممحافظة عمى العملبء والتصدي لممنافسة؟ كؿّ 
 .خلبؿ نقؿ ىذه الرؤيا إلى الأفراد ومناقشتيا

  سيجعؿ الأفراد يشعروف بالإحباط والضغوط المختمفة الطاقة التنظيمية المطموبة لمتغييرإف عدـ توفر، 
 ،ة جاىزة لمتغيير ومدى امتلبكيا لمطاقة اللبزمة لمقياـ بذلؾؤسسلذلؾ مف الضروري تحديد ما إذا كانت الم

وىؿ  ،ةؤسسممل الأخرىولويات الأكذلؾ درجة تعارض التغيير مع  ،وبة ومدى توافرىاونوع الموارد المطم
بممارسة أعماليا كالمعتاد في الوقت الحالي وقدرتيا عمى إيجاد فرص  تياسيساىـ ذلؾ في التأثير عمى قدر 

 .واعدة في المستقبؿ
  ف عمى قيادة لذلؾ يتعيّ  ،رتكاب الأخطاءا  تؤدي إلى إثارة القمؽ و  القدرة التنظيمية اللازمة لمتغييرإف نقص

التغيير تحديد الميارات والكفاءات المطموبة، وكيؼ يمكف الوصوؿ إلييا وتوزيعيا لتحقيؽ الرؤيا المستقبمية، 
ستعداد القوى العاممة لمتغيير إكتساب ميارات وكفاءات جديدة. كذلؾ مدى ا  ستثمار في تطوير و ومدى الإ

 .بتكارالإتجاىاتيـ نحو المخاطرة و ا  و 
  د سيؤدي إلى بداية خاطئة، وتفكير مشتت، وجيود مبعثرة ولمتأكّ  بالخطوات العممية الأولىإف عدـ القياـ

ممكف إجراءه بصورة ال مف د مف إقناع الأفراد أف التغييرمف ضماف وضع الأفراد في المسار الصحيح لابّ 
نّ  ة ؤسسخطوة وراء الأخرى، فقد تستطيع المما قد يكوف عممية وليس مف الضرورة أف يتـ دفعة واحدة وا 

نما بالتدريج، ستعادة عملبئيا الذيف قد خسرتيـ سابقاً إ ، ولكف ليس بالضرورة جميع العملبء دفعة واحدة وا 
 .وىذا ىو المقصود بالخطوات العممية الأولى

   تكمفة التغيير أو الشعور  رتفاعإك)ة فقد تكوف مادية أو فردية أو معنويّ  تكمفة التغييرا بالنسبة إلى أم
معادلة التغيير فإف تحقيقيا يتوقؼ عمى أف يكوف  . وكما تشير(بالإحباط والضغوط ومقاومة التغيير

وىذا يترؾ خيارات عديدة   ،الجانب الأوؿ منيا أكبر مف الجانب الثاني، بمعنى أنيا متراجحة وليست معادلة
                                                             

.09، ص:مرجع سابقناديا حبيب أيوب،  - 1  
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ارات تخفيض تكمفة التغيير إذا أمكف ذلؾ، أو زيادة مستوى مفتوحة أماـ فريؽ القيادة، فقد تكوف ىذه الخي
ة وقدراتيا، أو ؤسسحقيقية وواضحة بشكؿ كامؿ، أو زيادة مستوى طاقة الم ةعدـ الرضا، أو جعؿ الرؤي

ظير ىذه الخيارات مدى أىمية فريؽ القيادة لجعؿ عممية وتُ  ،جعؿ الخطوات العممية الأولى سيمة التنفيذ
 نجاح.التغيير قابمة لم

 التنظيمي التغيير أثر قياس :رابعال المطمب 
 أف ذلؾ وعميقة مف طرؼ قادة التغيير، متأنية جدوى دراسة يستحؽ امشروعً  التنظيمي، التغيير قرار يشكؿ   
 أف غير ،ككؿّ  ةسسؤ الم بمصير يعصؼ وقد بؿ التكاليؼ، باىظة ختلبلاتإ إلى سيؤدي التقدير في خطأ أي

 عممية وأساليب منيجية طرؽ وجود والكفاءة، الخبرة عف فضلب يتطمب موضوعية بصورة الدراسة ىذه إجراء
 ورفع التقدير في الخطأ مجاؿ ةتدنيّ  ثـ ومف التغيير، لعممية الترابطية العلبقات عف واضح تصور بتقديـ تسمح

 . التحميؿ في مستوى الموضوعية
 اليةفع   تقييـ عممية تعترض التي التحديات تقسيـ يمكف الواقع في ت قياس التغيير التنظيمي:ياإشكال -أولا  

 تعددىا بسبب والتابعة، منيا المستقمة المتغيرات ضبط بصعوبة مجموعتيف: تحديات تتعمؽ إلى التنظيمي التغيير
 أثر قياس يطرحو  ثر التغيير،أ لقياس ومصداقية ملبئمة المدخؿ الأكثر ختيارإب تتعمؽ وتحديات وطبيعتيا،

 وسوؼ ىذا المجاؿ، في لمباحثيف بالنسبة أو الإدارية لمقيادات بالنسبة اإم   الإشكالات مف اعددً  التنظيمي التغيير
 1:أساسية نعتبرىا منيا أربعة إلى ىنا التطرؽ نحاوؿ
 تجد ما منو، فعادة واليدؼ القياس موضوعية مف بكؿّ  المشكمة ىذه وترتبط :ولمن؟ بالقياس يقوم من .1

 ثـ بو، متيمة اصراعً  تواجو لأنيا التغيير تجري فيي والحكـ، والمنفذ المتيـ بمثابة نفسيا إدارة المؤسسة 
 آثارىا وقياس التغيير عممية تقييـ ىو اليدؼ أف بنفسيا، وحيث توليافع   عمى التغيير وتحكـ ىذا تنفذ

 كمكاتب متخصصة خارجية لجية العممية إسناد يفترض متطمب الموضوعية ة، فإفؤسسالم إدارة لفائدة
 .المنظمات الإدارة وسوسيولوجيا مجاؿ في البحث ومراكز الدراسات

مع  تعامميـ في التنظيمي التغيير بتقييـ القائموف يواجو ما غالباً : ضبطها وصعوبة المتغيرات طبيعة .2
 ،المتغيرات بضبط تتعمؽ وصعوبات المتغيرات بطبيعة تتعمؽ صعوبات :الصعوبات مف نوعاف المتغيرات

 تكميميا يصعب كثيرة نوعية متغيرات أماـ أنفسيـ بالقياس القائموف يجد المتغيرات حيث طبيعة فمف
 امم   ذلؾ وغير الكفاءة مستوى الصراع، ةحدّ  درجة والوظيفية، الإدارية جودة العلبقات والتذمر، كالرضا
 يتـ التغيير جراء المتغيرات ىذه عمى حصؿ الذي رالتغيّ  مدى أجؿ تقييـ ومف ،التنظيمية بالشؤوف يتعمؽ
 عدد الإنتاج، حجـ الجماعي، أو كالأداء الفردي التغير ما ليذا حد إلى مترجمة أخرى مقاييس إلى المجوء

 إلى الغرض لنفس أيضا يمجأ ا، كماكميً  عنو يمكف التعبير امم   ذلؾ وغير الأعماؿ رقـ المعيبة، الوحدات
 لا التقييـ ىذا نتائج أف العامميف. ومع المباشر مع لمتقصي كأسموبيف ستبياناتإ توزيع أو تحقيقات إجراء

                                                             

، 2012، 32ـ الاقتصادية، العدد ، مجمة كمية بغداد لمعمو )مدخل منهجي( التنظيمي في منظمات الأعمالإشكالية قياس اثر التغيير حيـ حسيف، ر  1-
 .67-66 ص:-ص
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 ضبط حيث مف اأم   ،الصعوبات المذكورة ظؿّ  في بالقبوؿ تحظى أنيا إلاّ  المنشودة، قةبالدّ  تتمتع
 الناتجة الآثار الاعتبار لقياس في تؤخذ أف يجب التي المتغيرات تحديد في الصعوبات فتكمف المتغيرات

 التابعة التي المتغيرات أو التغيير عمييا يقع التي المستقمة المتغيرات منيا اسواءً  تنظيمي، تغيير عف
 (العاـ بمفيومو) الصراع تعقيدات :الصعوبات ىذه مصادر أبرز مف ولعؿّ  التغيير. بيذا تتأثر أف يتوقع

 ،الثانوية متغيراتو عف الأساسية متغيراتو تمييز وبالتالي الصراع، أسباب ترجيح صعوبة ،متغيراتو وتداخؿ
 .التنظيمي داءالأ عمى يؤثر أف يمكف مما ذلؾ وغير الإدارية القيادات لدى غموض الأىداؼ

التغيير  تقييـ في دلالة كثرالأ تكوف أف فترضي التي المقاييس بيا ويقصد القياس: مؤشرات ختيارإ .3
 ذاتيا فعمى التغيير أىداؼ ضوء عمى المؤشرات ختيارإ يتـ أف فلببدّ  بالنتائج يتعمؽ أف التقييـ وحيث
 فإف العملبء، مع العلبقات تحسيف ىو التنظيمي الييكؿ في التغيير مف كاف اليدؼ إذا المثاؿ سبيؿ

 .التقييـ في اا ملبئمً مؤشرً  ستكوف السوقية الحصة
التنظيمي، وينبثؽ التغيير  تقييـ مجاؿ في المطروحة الإشكالات أكبر تمثؿ وىيوأدواته:  القياس طرق .4

 مف الآثار تقييـ حوؿ دقيقة نتائج بتقديـ تسمح رةمطوّ  عممية وأدوات طرؽ توفر عدـ مف ىنا الإشكاؿ
 ومستوى الرؤى ختلبؼإ ومف والتقدير، التخميف إلى الأحياف مف كثير في ـبالمقيّ  ما يدفع وىو جية،
 عف فضلب ثانية، ىذا جية مف نتائجيا وتحميؿ والأدوات الطرؽ ىذه ستخداـإفي  ميفالمقيّ  لدى الكفاءة

 أسموب أف إلى نشير الصدد ىذا وفي. والأدوات الأساليب باستخداـ ىذه المرتبطة الميدانية التعقيدات
 ىذا أف إلاّ  التنظيمية، الخاصة بالاتجاىات القياسات في استخداماً  الأكثر الأسموب يظؿّ  التحقيقات
 يتعمؽ والثاني يغطييا التحقيؽ، التي بالفترات يتعمؽ الأوؿ :أساسييف اثنيف منيا نذكر حدوده، لو الأسموب
 جيده تعزيز إلى بعضيـ يمجأ أكبر لمصداقية وتحرياً  .1تحقيؽ كؿّ  عند الأسئمة طرح طريقة في بالفروقات
 يتـ لـ ما كاؼ غير ذلؾ أف الآخر البعض حيف يرى في الملبحظة، بأسموب وحتى المقابمة بأسموب
 المعطيات تحميؿ أسموب ستخداـإب) التغيير وبعد قبؿ ( المستيدفة المتغيرات تطورات بدراسة استكمالو
 ستخداـإ في المصداقية العممية إشكالية تطرح ذلؾ خضـ وفي ،بيانية ورسوـ جداوؿ في ذلؾ وترجمة
  .نتائجو وتحميؿ التنظيمي التغيير دراسة في المطبقة والأساليب الأدوات

 ةكميّ  معالجة عمى يرتكز بكونو الكمي المدخؿ زيتميّ  :التنظيمي التغيير آثار قياس في الكمي المدخل -ثانيا   
 امم   ،)كمية ونتائج معطيات (معمومات عمى والتحميؿ ينصباف الوصؼ أف يعني ما وىو المدروسة، لمظاىرة
 التي الصعوبات مف الرغـ وعمى المعالجة، إجراء مثؿ ىذه عمى تساعد لممشكمة عممية صياغة تقديـ يقتضي
 البشري بالسموؾ المدروسة الظواىر رتباطإبسبب  جتماعية،الإ الدراسات مجاؿ في المدخؿ ىذا ستخداـإ تواجو

 مف كثير في تجعؿ الدراسات والموضوعية في قةالدّ  تحقيؽ شروط أف إلاّ  فييا، الكيفية المتغيرات وطغياف
 التنظيمي التغيير تقييـ مجاؿ في الكمي المدخؿ يتضمف ،منو مناص لا الكمية الأساليب ستخداـإ مف الأحياف

 التغيير تكاليؼ حساب عمى تساعد أف شأنيا التي مف والرياضية والإحصائية المحاسبية الأدوات ستخداـإ
                                                             

1-Nathalie G. et Emmanuelle W, La dynamique des changements à long terme, Réseaux, 2010/4, n°162, 

p-p: 236- 238 
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 الإطار ىذا وفيثانية،  جية مف آثاره فيو وتحميؿ المتضمنة المتغيرات سموؾ تفسير وعمى جية، مف ومنافعو
 أيضا يمكف ولكف ،وغيرىا والمشتقات التكاليؼ، الدواؿ محاسبة قة،الثّ  ومجاؿ العينات رتباط،الإ معامؿ يستخدـ

 غرار عمى العمميات بحوث ضمف ويطأخرى تن كمية أساليب عف الحديث عاـ بوجو التغيير إدارة مجاؿ في
 .الصراع والإستراتيجيات إدارة في المباريات ونظرية التغيير لتخطيط الأعماؿ جدولة
 في أيضا ولكف التنظيمي، التغيير آثار قياس في فحسب ليس يساعد، أف يمكف الكمي المدخؿ ستخداـإ إف     

 مف نمطيف بيف ىنا التمييز وينبغي، تطوراتيا ونمذجة الأساسية لممتغيرات المستقبمية تجاىاتالإ فيـ وتقدير
ذاوالرياضية،  البيانية النمذجة:  التغيير التنظيمي، دراسة مجاؿ في أكبر باىتماـ حظي قد الأوؿ النمط كاف وا 

 وىو يحتاج الباحثيف، قبؿ مف ستخداـالإ محدود يزاؿ ما الرياضية، النمذجة أي النمذجة، مف الثاني النمط فإف
 ا نحومسيطرً  ااتجاىً  ىناؾ التنظيمي لمتغيير الكمي القياس إطار معمقة، وفي أساسية بحوث إلى لتطويره

 محصمة ويتضمف التنظيـ كفاءة لمستوى العاكس ىو الأداء عتبار أفإ عمى الأداء، معدؿ مقياس ستخداـإ
 الرغـ عمى ا،إحكامً  أكثر تنظيـ عمى الحقيقة في يدؿ اإنم   تجاه،ىذا الإ وفؽ ز،المتميّ  الأداء فإف وبالتالي النتائج،

 والظروؼ العمؿ وظروؼ العامؿ كفاءة أبرزىا في الأداء تؤثر التنظيـ غير أخرى عوامؿ ثمة أف مف
 وىو محددة، فترة خلبؿ المطموبة بالمعايير العمؿ المنجز كمية عف يعبر الأداء معدؿ فإف وللئشارة ؛الاجتماعية

يذكر  القياس في ستعتمد التي الأداء لمعدلات مناسب وصؼ إلى الوصوؿ سبيؿ وفي .بالإنتاجية يعرؼ ما
كافة  تسجيؿ) التسجيؿ ،(قياسيا فيتعيّ  التي الأنشطة ختيارإ) ختيارالإ :1وىي متتابعة خطوات زويمؼ خمس

 تؤثر التي العناصر عزؿ بيدؼ)الإنتقادي  التحميؿ ،(الأنشطة توصيؼ بعد المؤدى بالنشاط المتعمقة البيانات
 الزمف تحديد أي)التحديد  ،(الفترة خلبؿ عنصر لكؿ بالنسبة العمؿ كمية قياس) القياس ،(الإنتاجية عمى سمباً 

 .(بو يؤدى أف ينبغي الذي والأسموب نشاط القياسي لكؿّ 
زمنيف  في مختمفتيف تنظيميتيف وضعيتيف بيف ما الحاصمة "التغيرات سةرابد "التنظيمي التغيير تقييـ يتعمؽ      

فترة  مف زمنية نقطة كؿ عند أو النقطتيف، عند التنظيمي الواقع عمى تدؿ محددة مؤشرات بدلالة وذلؾ مختمفيف،
الزبائف  وعدد التغيب ومعدؿ الأداء ومستوى الأعماؿ كرقـ لمقياس قابمة المؤشرات ىذه تكوف أف فويتعيّ ، التغيير
 إدراجيا قبؿ كمية بمعاملبت تقديرىا فيتعيّ  الكيفية لممتغيرات بالنسبة وحتى المناصب، تحويؿ طمبات وعدد

 ويفضؿ التنظيمي، التغيير عف الناتجة الآثار قياس عمى تنصب التقييـ عممية فإف المؤشرات، وعميو ضمف وعاء
 لمدى يخضع الدورة طوؿ أف إلى الإشارة مع الفترة، نياية في التقييـ مف بدلاً  دورية التقييـ بصورة ىذا يتـ أف

 .العممي التغيير في الشأف ىو كما أسبوع كؿ آثاره قياس يمكف لا ىيكمياً  كاف التغيير فإذا التغيير، عمؽ
 1993)روبينس تعبير حدّ  عمى القائدة القوى أو التغيير، قوى سيطرة مدى إلى التغيير فترة تقميص يخضع   

Robbins,)، عممية أية يتجاذباف المذاف القوى مف النوعيف ىذيف تحميؿ يقتضي ما وىو المقاومة، قوى عمى 
 والعمؿ لمعممية، رةالمسخّ  الطاقات مختمؼ في المتمثمة التغيير، قوى دعـ ىو التحميؿ ىذا مف واليدؼ، تغيير
 لنعتبر  .فييا تتحكـ التي والقوى المقاومة لطبيعة دةجيّ  معرفة يتطمب ما وىو المقاومة، إضعاؼ قوى عمى

                                                             

 .288 ص: ،1993 عماف، والتوزيع، لمنشر مجدولاي دار  ،الإنسانية والعلاقات كمي منظور من الأفراد إدارة حسف، ميدي زويمؼ1-
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 لا Bإلى النقطة   Aالنقطة مف الانتقاؿ أف العمـ الترتيب ومع عمى t2و   t1زمنيف فيA و  Bمختمفتيف وضعيتيف
ف التغيير، دراسة في الوحيد رالمتغيّ  ليس الزمف أف كما ة،خطيّ  علبقة تحكمو  الأساسي والمشترؾ العامؿ ظؿّ  وا 
 1:التالي الشكؿ نعتمد التحميؿ ولغرض أننا إلاّ  التغيير، برنامج أىداؼ لكؿّ  بالنسبة

 : التغيير التنظيمي بدلالة الزمن(II-12)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   69ص: مرجع سابق، ،(2612) ،حسيفرحيـ  المصدر:                                      

مثلب )والتي يعبر عنيا بشكؿ أساسي ما  ،(II-12)كما ىو موضح في الشكؿ   Aوضعية في ةؤسسالم كانت إذا
ف ذلؾ إف  (S3)يقابميا  B‘وترغب في  تحسيف ىذه  الوضعية إلى  (عمى المركز التنافسي رقـ الأعماؿ الذي يدؿّ 

 لا قد أنو غير  tn- t1 يتطمب توفير إمكانيات واتخاذ القرار، وىو ما تتضمنو خطة التغيير، كما يتطمب ذلؾ زمنا
 أو لسبب وذلؾ أقؿ، تنافسية وضعية أي B الوضعية إلا تبمغ ولف الفترة، تمؾ خلبؿ المخطط يتحقؽ اليدؼ

 الإجراءات في اليةالفع   نقص أو ،لمتغيير رةالمسخّ  المتاحة تقدير للئمكانيات كسوء الأسباب، مف لمجموعة
 إلاّ  ة،ؤسسلمم التنافسي المركز وتحسف التغيير تحقؽ الحالة ىذه مثؿ في ،بالمحيط لأسباب تتعمؽ أو المعتمدة،

 اليدؼ تحقؽ لـ نياأ حيث عاـ بشكؿ المنتيجة الخطة في اليةالفعّ  نقص أماـ حالة تكوف ىذه الاخيرة أف
  وضعية اعمميً  وتحققت الخطة، فترة خلبؿ (S2تقابميا ) Bىو اليدؼ فقد يكوف ذلؾ مف العكس وعمى، المخطط

B’ اليدؼ فإف السابؽ الشكؿ مف يتضح الية، وكماالفع   زيادة حالة أماـ ىنا ةؤسسفتكوف الم الفترة، تمؾ خلبؿB  
 .(t 1+j - t1) تساوي أقؿ فترة يتحقؽ خلبؿ والذي  ’A اليدؼ يكافئ
آجاؿ  خلبلو مف تتحدد زمني جدوؿ وفؽ الأىداؼ برمجة ينبغي التنظيمي التغيير لبرنامج دةجيّ  متابعة أجؿ ومف
 مؤشرات متابعة عمى يساعد ما وىو التغيير، أىداؼ مف ىدؼ كؿّ  تحقيؽ أجؿ وبالتالي عممية، كؿّ  إنجاز

 .(GANTT Diagram)غانت بمخطط الاستعانة يمكف الصدد ىذا الإنجاز، وفي بآجاؿ الكفاءة المتعمقة
لا  ذلؾ أف دة، غيرمعقّ  مسألة عمميةال ىذه تحكـ التي والعوامؿ المتغيرات وضبط التغيير عممية أثر قياس إف

 صورة في صياغتيا ومحاولة ةبدقّ  الأىداؼ تحديد مف لابدّ  ولذلؾ العشوائية، تحكمو التغيير مجرى ترؾ يعني

                                                             

  1 69، ص:مرجع سابق، (2612)، رحيـ حسيف -
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 المتغيرات تحديد عمى العمؿ مف أيضا لابدّ  كما الأىداؼ، أو اليدؼ تكميـ محاولة أي قابمة لمقياس،
 مجموعة يتضمف جدوؿ وضع يمكف وىكذا ،منيا كؿّ  مف المتوقع التأثير وحجـ والمتغيرات الثانوية، الأساسية
 حيثب  x1, x2, …, xmالمستقمة  المتغيرات ومجموعة (تابعة متغيرات)   f1,  f2,  …, fnالمخططة    الأىداؼ
 :يمي كما الأىداؼ ىذه مف ىدؼ كؿّ  في المؤثرة المتغيرات فيو تتحدد

 التغيير ومتغيراته: أهداف (II-1) الجدول
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

                              
 . 76، ص:سابق مرجع ،(2612) حسيف،رحيـ : المصدر                           

 يخضع أي x1, x2, …, xmالمعتبرة  المتغيرات كؿّ  في دالة ىو Fi اليدؼ أف نلبحظ المثاؿ وعمى سبيؿ    
 المتوقعة للآثار ترجيح مف لابدّ  ولذلؾ التأثير، مف المستوى نفس عمى ليست المتغيرات أف غير كميا. لتأثيراتيا

والإنفاؽ  الجيد حيث مف التغيير عممية ترشيد عمى يساعد ما وىو النسبية، أىميتو تقدير ثـ ومف كؿ متغير، عف
 :ذلؾ يوضح التالي والشكؿ .عمؿ فريؽ إلى إسناده ينبغي والصدؽ بالموضوعية التقدير ىذا وحتى يتسـ

 : دالة هدف التغيير وتقدير التأثيرات النسبية(II-13) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

            
 .7، ص:مرجع سابق، (2612)، حسيف رحيـ :المصدر           
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يعني  ما وىو مجيولة، مستقبمية لظروؼ تحقيقيا يخضع مرغوبة، نتائج تمثؿ التي   f1, f2, …, fnالأىداؼ  إف
 الظرؼ ليذا ووضعنا التغيير، مقاومة درجة في الظروؼ ىذه افرضً  حصرنا ولو ،عشوائية متغيرات بصدد أننا

∑  ,      𝑃𝑖     𝑃𝑖 حدوث احتماؿ منيا لكؿّ  مستقبمية أربع حالات    
   

  
 إيجابية) Rijالنتائج  مصفوفة فإف

 :كالتالي تكوف (سمبية أو
 مصفوفة عوائد التغيير :(II-2) الجدول رقم

مقاومة 
 عنيفة

P4 

 

مقاومة 
 متوسطة

P3 

 

مقاومة 
 ضعيفة

P2 

 

مقاومة 
 منعدمة

P1 

 حالات المقاومة←
االبد ئل↓  

 
 R14 R13 R12 R11  تغيير جذري 

R24 R23 R22 R21  تغيير جزئي 
R34 R33 R32 R31  عدم التغيير 

 71ص: ،مرجع سابقحسيف رحيـ،  المصدر:                 

 تقدير الاحتمالات اأم   الجدوؿ، ىذا لبناء ضروري أمر (اكميً  عنيا التعبير أي)النتائج  تكميـ أف الواضح ومف  
عف  عبارة النتائج ىذه تكوف أف المثاؿ، سبيؿ عمى الخاصة، فيمكف وقدراتو التغيير قرار متخذ لخبرة فيخضع
مستوى  أو المعيبة الوحدات عدد بمؤشر عنيا يعبر أف يمكف كما التنظيمي، التغيير جراء متوقعة سوقية حصص

 .نسب أو بنقاط تقديرىا يمكف اأيضً  ولكف الإنتاجية،
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 ة الفصللاصخ   
 طموحاً  برنامجاً  أو ييكمةال إعادة أو، العمؿ نظـ إعادة ىندسة تضمف سواء اتؤسسالم في التغيير إف   

 ،المنشود النجاح تحقؽ لا اغالبً  وىي بالفوضى، تتسـ ونشطة معقدة عممية ىو ،اثقافيً  اتجديدً  أو لمجودة ومستمراً 
 تبقى دائما التغيير برامج فإف الخبرة، ذوو المديروف والمدربوف كبار يبذليا التي الشاقة الجيود مف وعمى الرغـ

 الإدارة في الإفراط ىو حسب جوف كوتر ترى؟ السبب يا السبب ىو فما النجاح، إلى منيا الفشؿ إلى أقرب
 المدير دور يتقنوف لكنيـ القائد، دور يمعبوف لا الخبرة أصحاب معظـ المديريف، حيث أف القيادي الدور وغياب
دارة والتنظيـ ووضع الموازنات بالتخطيط يقوموف فيـ ،دجيّ  بشكؿ  العمؿ وحؿ مشكلبت والرقابة الأفراد شئوف وا 

 يتعمؽ الأمر حيف اأم  ، العاجمة أىدافيـ ليـ تحقؽ التي العممية الإدارية صميـ في تدخؿ المياـ وىذه اليومية،
 ىو العكس إف بؿ ليـ، تشفع لا السابؽ في بيرك بيا بنجاح ستعانواإ التي الإدارة ميارات فإف التغيير ببرامج

في تنفيذ التغيير  وأىميتيادور القيادة التحويمية  إبرازوىذا ما سوؼ نوضح في الفصؿ القادـ مف حيث ، الصحيح
 .ةمؤسسومتابعتو في ال

 



 

 

 

 

 

 :لثالفصل الثا

  قيادة التغيير من خلال مدخل القيادة التحويلية
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تمهيد:

التي أورثتيا ثقافة عصر   (pyramidal management)اليرمية الإدارةلقد تسبب استمرار العمؿ بأساليب   
التخمؼ  أسبابمف و عف متغيرات ومعطيات عصر المعمومات،  الصناعة في تخمؼ العديد مف مؤسساتنا
تخمو حركتيا مف سياسات التفويض   (Physical workers)الواضحة الاعتماد عمى عمالة عضمية

العمؿ بروح  أفحد أيخفى عمى  لاو ،  (team spirit)ويخمو مناخ ومحصمة تفاعميا مف روح الفريؽ، والتمكيف
ز، وفي ظؿ عصر العولمة والتمي   والإبداعالفاعمية  إلى إنسانيتفاعؿ  أيالفريؽ ىو الذي يدفع بمدخلبت 

 أفبقاء، شريطة لمعتماد عمى رأس الماؿ البشري كميزة تنافسية ضرورة الإ أضحىوثقافة السرعة والمنافسة 
عمؿ  إلى "ردفالمن"وأف يتحوؿ العمؿ  ،(knowledge workers) "عالمة"عمالة  إلى "العاممة"تتحوؿ العمالة 

مكنيا مف قيادة تفاعمية ليا مف ميارات التطوير ما ي إلىالتقميدية  الإدارةف تتحوؿ أمتفرد في فريؽ، و 
موضوع ب اعنيت الأوساط الإدارية حديثً  ولتحقيؽ ذلؾ ،جتماعية لفريؽ التغييرالنفسية والإ بعادالأستثمار إ

وعمى إحداث التغيير ، اليةبكفاءة فع   الأىداؼالقيادة التحويمية وما ليا مف أثر عمى أداء العامميف وتحقيؽ 
 مف خلبؿ المباحث التالية: في ىذا الفصؿ وا سيتـ توضيح، وىذا ماتؤسسفي الم

 
 :التنظيمي  قيادة التغييرـالإطار النظري ل  المبحـث الأول 
 (مداخلها وعوامل فشلها استراتيجياتها،)قيادة التغيير لمبحث الثاني:ا 
 :ةـحويليــقيادة التــالتغيير وفق مدخل ال  المبحث الثالث 
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 لقيادة التغيير التنظيمي الإطار النظري :الأولالمبحث 
فيو ضرورة عصرية  ،ات المختمفة في عالـ الإدارةؤسسالتغيير مف أعظـ التحديات التي تواجو الم يعد      

ات واستمرارىا، وتحوليا مف وضع راىف إلى وضع مستقبمي مرغوب فيو بيدؼ زيادة ؤسسلتطور ىذه الم
أف يكوف مخططاً لو وفؽ إستراتيجية محددة، يشارؾ فيو اليتيا، وحتى يحقؽ ىذا التغيير أىدافو ينبغي فع  

ويرى المتخصصوف والخبراء أف نجاح حدوث التغيير يتطمب قادة يفيموف عممية التغيير،  ،كافة العامميف
 .ةؤسسوقادريف عمى تنفيذه وتثبيتو بحيث يصبح ثقافة أساسية لمم

  قيادة التغيير التنظيميماهية : الأولالمطمب 
أف  إدارة التغيير أمْر مُيـ ففي غياب الإدارة الر شيدة قد تخرج عممية تحويؿ وتغيير العمؿ  جُوف كُوتر يَرى   

ومع ذلؾ فإف  قيادة التغيير تعد  أكبر التحديات التي تواجو معظـ  ،عف الس يطرة وىذا أمر لا يُحمدُ عقباه
ة، والقادة ؤسسمصادر القصور الذاتي في الم ات، فالقيادة وحدىا ىي التي  تستطيع أفْ تعصؼ بكؿ  ؤسسالم

جراءات لتغيير الس موؾ بأي  طريقة مف  فقط ىُـ الذيف يسْتطيعوف دفع الأفراد لمقياـ بكؿ   ما يمزـ مف أفعاؿ وا 
 .ةؤسسسو وترسيخو في الثقافة الأساسي ة لممبغر  الطرؽ، والقيادة وحْدىا ىي التي  يتسن ى لَيا تثبيت التغيير

 أي داخؿ تتـ التي العمميات أصعب مف كواحدة التغيير عممية أف لاشؾ :هوم قيادة التغييرمف -أولا  
 بكؿ   العممية تمؾ إحداث تستطيع الة،فع   قيادة وجود إلى تحتاج تواجييا، التي المقاومة قوة بسبب ةؤسسم

 يمكنيـ وخياؿ مستقبمية، رؤية ليـ قيادييف بمديريف الاستعانة اتناؤسسم في لمتغيير الحاجة وتستدعي .نجاح
وقد ظير مصطمح قيادة التغيير وازدادت  ،1التغيير عممية إجراء بعد الأوضاع إليو ستؤوؿ ما ؿتخي   مف

والتي اقتحمت عالـ  0891أىميتو نتيجة ظيور التحولات الكبرى في مجاؿ الإعلبـ الآلي والبرمجيات في 
ERPجديدة في التسيير مثؿ برنامجات ومجاؿ التسيير وبالخصوص ظيور برمجيات ؤسسالم

  ، حيث أف ىذا
بانخراط  ودعـ الأفراد لمشروع  وذلؾ لا يكوف إلا   ،ة مواكبتوؤسسالتحوؿ التقني الكبير والتطور فرض عمى الم

ة عمى الفائدة ؤسساؿ بينيـ حتى تحصؿ المتصاؿ فع  إالتغيير إضافة إلى تدريبيـ وتكوينيـ وكذا ضماف وجود 
بناءًا  ويمكف أف تعرؼ قيادة التغيير ،2ىذا التغيير، وىذا ما عزز الحاجة إلى وجود قيادة التغييرالمتوخاة مف 

 :باحث كما يمي عمى وجيات نظر وتوجو كؿ  
تعرؼ بأنيا: قيادة الجيد المخطط والمنظـ لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة لمتغيير مف خلبؿ  .1

 .3ةؤسسالتوظيؼ العممي السميـ لمموارد البشرية والإمكانيات المادية والفنية المتاحة لمم
 لمحفاظ والخارجية الداخمية التغيير بقوى مرتبطة دينامكية تفاعلبت عف عبارة" بأنيا: وتعرؼ أيضا  .2

 ."4مستمر بشكؿ روتتطو   رتتغي   بيئة في المنظمة بقاء ضماف عمى

                                                             

 .829 ، ص:2006، الأردف عماف، المعرفة، كنوز دار ،والتطوير التغيير إدارة  منير عبوي، زيد  - 1
  ERP :Enterprise Resource Planning تخطيط موارد المؤسسة 
2- D. Autissier, (2007), op cit, p: 34. 

  .18 ص:، 2004، مركز الكتاب الأكاديمي، عماف، الأردف، أفاق تطوير الإدارة والقيادة التربوية في البلاد العربيةمنى عماد الديف،  -3 
 .373 ، ص: 2003مصر، الجامعية، الدار ،العامة الإدارة في الحديث المدخل ،إدريس الرحمف عبد ثابت - 4
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 خدمة وبقصد التغيير، لإحداث اليةوفع   قتصاداً إ الطرؽ أفضؿ استخداـ كيفية عف التغيير قيادة وتعبر .3
 .1المنشودة الأىداؼ

العامميف والمنفذيف والمتأثريف والقادة داخؿ  تنسيؽ وتوجيو جيود كؿ   بأنيا قيادة التغيير يمكف أف نعرؼو   
ة لتحقيؽ الأىداؼ المبتغاة مف وراء برامج وأنشطة التغيير التنظيمي منذ بداية الإعداد لمتغيير ؤسسالم

ستمراريتو  .ةؤسسوترسيخو في ثقافة الم والتخطيط لو، وحتى تأسيسو وا 
  2:في تتمثؿ مقاربات، عدة حسب التغيير قيادة المفكريف يصنؼ  :التغيير قيادة تصنيفات -ثانيا  

 تكييؼ اتجاه في التغيير قيادة تكوف أف يجب أي  :البيئة مع ةؤسسالم فتكي   عمى المرتكزة المقاربة .1
 الداخمي أو محيطيا مستوى عمى ذلؾ كاف اسواءً  تحدث، التي التغييرات مختمؼ مع ةؤسسالم

 عمى مباشر غير أو مباشر بشكؿ وتنعكس ،ستمرارإب رتتغي   المحيطة البيئة حيث أف ،الخارجي
 وتخطيطو حسبانو في يأخذ الذي ىو والقائد الناجح التنظيمي، السموؾ عمى رث  ؤ ت وبالتالي ة،ؤسسالم

 (الفعؿ رد  ) نموذجيا لبناء معطيات ةعد   عمى المقاربة ىذه وتعتمد ،فييا ما بكؿ   الخارجية البيئة
 الخدمات، وتعميـ والمعمومات، تصاؿالإ وسائؿ نتشارا  و  الحدود إلغاء في المتمثمة المتزايدة، كالعولمة

 .ةؤسسلمم والأسواؽ الربحية تراجع ىوامش إلى إضافة المنافسة، شتدادا  و  ونمو
 تتطمبو بما التنبؤ أساس عمى المقاربة ىذه تقوـ: البيئة في ةؤسسالم تأثير عمى المرتكزة المقاربة .2

 مع الظروؼ لمتعامؿ ستعدادالإ مع ،مستقبلبً  يحدث ما وتوقع طموحات، مف الجديدة المرحمة
 أف يجب التي الديناميكية المبادرة خلبؿ مف تتيحيا التي الفرص مف ستفادةالإ ومحاولة الجديدة،
 الداخمية لمبيئة كبيرة أىمية منح إلى ة، فيي تيدؼعد   أىداؼالمقاربة  وليذه عمييا، ةؤسسالم تتوفر

عطاء، ةؤسسالم لنجاح وتسخيرىا معيا ؼوالتكي   والخارجية  نحصارالإ وعدـ لممستقبؿ كبيرة أىمية وا 
 ىذه عززت ولقد ،يالتنافس السبؽ لتحقيؽ والسعي وضرورتو، التنافس بواقع والإقرار ،الماضي في

 ىي الأمور زماـ بأخذ تبادر أصبحت ةؤسسم فكؿ ،الاقتصادي الواقع ودعمت التنظيـ المقاربة
 .والإستراتيجية المحورية اتيكفاء خلبؿ مف التنافس عمى والأجدر الأقوى

 مسؤولية قيادة التغيير  المطمب الثاني: 
فمف المسؤوؿ عف إحداث  ،ة تساؤلاتة ترد عد  ؤسسعند الحديث عف مسؤولية إحداث التغيير داخؿ الم   

 في ىـ فم التنظيمي التغيير بعممية القياـ إلى يبادر قد ة؟ وكيؼ يتـ تكويف فريؽ التغيير؟ؤسسالتغيير في الم
 ،المجاؿ ىذا في وخبراء بمستشاريف الاستعانة يتـ قدكما  ،بذلؾ لمقياـ يفوضونيـ مف أو الإداري، اليرـ قمة

 تختار قد ةؤسسالم أف المألوؼ ومفالتنظيمي  التغيير إحداث في ميماً  دوراً  التغيير مستشار حيث يمعب
 دجي  غير   وضع في تكوف عندما التغيير عممية لقيادة قيادية وظائؼ في ىـ وممف ،الداخؿ مف أشخاصاً 

                                                             

دارتها التغيير إدارة مفاهيم ،سيد عامر - 1  .51، ص:1991القاىرة، مصر،  سيرفس، وايد مركز ،وا 
 .45 :ص ، 2004الأردف، عماف، الحامد، دار ،الإدارة في والأساليب الفكر تطور العتبي، جبر صبحي -2 
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 ويقبموف المستقرة بأوضاعيـ يضحوف التنظيـ خارج مف كفاءات جتذابإ يصعب لأنو وذلؾ صحيح، والعكس
  .1ليـ مجزية إغراءات تقديـ تـ إذا إلا   التغيير عممية لقيادة حرج وضع في العمؿ

ز أفراده بالخبرة والكفاءة ة تكوف عبر فريؽ  يتمي  ؤسسإف قيادة التغيير داخؿ الم :تكوين فرق التغيير -أولا  
ة أو مف خارجيا، كما يمكف ؤسسمف داخؿ الم واكونيفريؽ التغيير فيمكف أف  أعضاءا بخصوص أم   ،اللبزمة

 :2وسنحاوؿ توضيح ذلؾ فيما يمي طريقة عيوبيا ومزاياىا ولكؿ   يكوف الفريؽ مختمطاً  أف
أفراد فريؽ التغيير مف داخؿ  الأرجح أف يختار أف مف ناحية يرى البعض التغيير من الداخل: فريق .1

حيث أف الأفراد يكوف لدييـ خبرة ومعرفة  ،اليةتصاؿ تكوف أكثر فع  عتبار أف عممية الإإة عمى ؤسسالم
بإمكانيـ تحديد جيات وبالتالي  ،وبمكوناتيا ةؤسسويكونوف أكثر دراية بييكمة الم ،أكثر وأكبر بعممياتيا

 أكثراعد ة يسؤسسختيار أعضاء الفريؽ مف داخؿ المإتصاؿ وكذا الأشخاص المناسبيف لو، كما أف الإ
 ندماج بصورة أسرع.الإ عمى

ف ىدؼ يرى البعض أف ميمة فريؽ التغيير والطاقـ التنظيمي متعارضتيف لأ فريق التغيير من الخارج:  .2
النظاـ والحفاظ عمى الوضع الحالي، كما ينقصيـ منظور رؤية الأشياء ة ىو الدفاع عف ؤسسإدارة الم

ة،  في حيف ىدؼ فريؽ التغيير ىو الدفاع عف ؤسسا مف ثقافة الما لأنيـ يمثموف جزءً عمى حقيقتيا نظرً 
ة حتى يتسـ ؤسسمشروع التغيير وعف المعنييف بو، وبالتالي فالأنسب أف يكوف فريؽ التغيير مف خارج الم

بالشفافية والموضوعية والحيادية أيضا. عمى الرغـ مف ذلؾ فإف الاتجاه نحو الاستعانة بالمستشاريف 
 .الخارجييف يحتاج إلى فترة زمنية أطوؿ لدراسة أوضاع ومشاكؿ المؤسسة قبؿ اقتراح خطة التصرؼ

 نياأ لا  إا عمى المكاتب الاستشارية، فإف قيادة التغيير بقيت لفترة طويمة حكرً   (D.Autissier) وحسب  
مف قبؿ المكاتب الاستشارية، إنشاء خمية داخمية لقيادة التغيير، أو تدريب ا تكوف إم   يمكف أف عممياً 

 .3المدير/المسؤوؿ عمى قيادة التغيير
 قيادتو نجاح مف تعزز التي المياـ مف بالعديد يقوـ أف التغيير قائد عمى يجبمهام قائد التغيير:  -ثانيا  

 :4يمي ما المياـ وتشمؿ تمؾ التغيير، لعممية
 .الفعؿ ةرد   مف بدلاً   بالفعؿ والمبادرة التغيير، محركات مع يالإيجاب   التعامؿ .1
 الفاعمة في والمؤثرات العوامؿ مجمؿ عتبارىاإ في تأخذ التغيير، عمميات لقيادة عممية منيجية تطوير .2

 .الموقؼ
ات ؤسسالم في القادة مياـ وضمف الإداري، الفكر نسيج في التغيير إدارة وتقنيات مفاىيـ إدماج .3

 .المعاصرة
                                                             

، ص:  2000التوزيع، عماف، ، دار الشروؽ لمنشرالفردي والمجتمعي في المنظمات المختمفة دراسة السموك الإنساني:لقيروتي، امحمد قاسـ  1-
335. 

2- Patricia Mitre, (2007), op cit, p: 05.                  

3-D. Autissier, op cit, p: 34. 

 جدة، للئدارة، السعودية الجمعية الثالث، الإداري الممتقى ،التغيير عمى إدارة وانعكاساتها المتغيرات عصر في الجديدة الإدارة ملامح السممي: عمي - 4
 .115 ص: ،2005مارس 
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اتيـ، ؤسسم أوضاع توافؽ التغيير لإدارة زةمتمي   نماذج تطوير في المشاركة مف العامميف تمكيف .4
مكانياتيا أىدافيا  .وا 

التحميؿ، : مياـ ثلبثة عمى يقوـ بمنطؽ التغيير، محركات مع التعامؿ في الإيجابي   التوجيو تأكيد .5
 التغيير.  التفكير،

ا والمذكورة سابقً  ،المسؤولية الموكمة لو : حتى يستطيع قائد التغيير تحمؿ كؿ  التغيير قيادة مهارات -لثاثا  
 ليةاع  وف كفاءة، التغيير بكؿ   مشروع قيادة خلبليا مف يستطيع التي الميارات مف العديد يولد تتوافر أف يجب
 : الميارات تمؾ ومف
منحيـ  وعمى الآخريف، مع علبقاتو في الفاعؿ ندماجالإ عمى التغيير قائد تساعد التي الميارات .1

 .ليـ الملبئـ التفويض
 .تصاؿالإ ميارات مف دةجي   حصيمة امتلبؾ .2
 .1التغيير عممية يساند الذي الإيجابي العمؿ مناخ وتقدير بناء عمى القدرة .3
صرار بكؿ   التغيير مسار تعترض التي والعقبات الإحباط الفشؿ، حالات القدرة عمى مواجية .4  .عزيمة وا 
 وكافة الظروؼ، الطوارئ، مراعاة مع ممكف قدر لأقصى الوقت واستثمار الزمني التخطيط في البراعة .5

 .ذلؾ في المؤثرة والعوامؿ
 .والمستيدفيف بالتغيير التغيير، فريؽ أعضاء ىتماماتا  و  حاجات إلى والاستماعالأفراد  مع التواصؿ .6
 . 2يتحقؽ نجاح كؿ   عند وتحفيزىـ نجازاتيـ،ا  و  التغيير، فريؽ أعضاء بجيود المستمر عتراؼالإ .7

 : أهداف قيادة التغييرثالثالمطمب ال 
التي تتضمف قيادة الجيد المنظـ والمخطط  ،بحاجة إلى قيادة التغييرفي أي مؤسسة  إف نجاح التغيير  

وخمؽ الحماس . المادية والتقنية المتاحة، لتحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ التوظيؼ العممي السميـ لمموارد البشرية
وسوؼ نحاوؿ فيما يمي توضيح أىـ  د عمى صنع قرار تشاركيأكيت  الو  ،لممؤسسة العامميف ىوالدافعية لد

 :3تغيير لتحقيقياالأىداؼ التي يسعى قائد ال
إف اليدؼ الأوؿ لقيادة التغيير ىو ضماف الدعـ والانخراط مف قبؿ  :تحقيق الدعم الهدف الأول -أولا  

مختمؼ الأطراؼ  توقعات فيـ، وبالتالي فإف دورىا يتمثؿ في الرئيسية في مشروع التغيير الجيات الفاعمة
 ،حتياجاتيـإ عتباركما يجب أف تأخذ بعيف الإ ،الملبئمة تصاؿ والتدريبالإقتراح طرؽ ا  ة بالتغيير و المعني  
 ىذا الدعـ والانخراط ىو بمثابة شكؿ مف أشكاؿ ،تقمقيـ وتخيفيـرغباتيـ إضافة إلى الأمور التي وكذا 

 .بالفشؿ سوؼ يحكـ عمى مشروع التغيير دعـ التسويؽ الداخمي لمشروع التغيير، لأنو دوف
نضماـ إيعتمد ىذا اليدؼ بدرجة كبيرة عمى اليدؼ الأوؿ، حيث أنو عند  :التحويل الهدف الثاني -ثانيا   

وبالتالي  فضؿأتطمع لوضع  ، وأكثرةالية وكذا أكثر إنتاجي  يصبحوف أكثر فع  ، الأفراد ودعميـ لمشروع التغيير
                                                             

 .26 ، ص:مرجع سابق، (3112)الديف،  عماد مؤتمف منى - 1
 .27-26 ص:-، ص2005القاىرة، مصر،  لمنشر، العالمية المصرية الشركة ،التغيير إدارة برس،  يورؾ  - 2

3 - D. Auttissier, (2007), op cit, p- p: 19-20. 
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ىذا يتجسد في الواقع  كؿ   .لتغييره وتطويره ، يقدموف حموؿ ويقترحوف ابتكاراتلموضع الحالي تشخيص يبنوف
ا لمشروع ضرورية جدً  ىذه المرحمة، الممارسات والمياراتاليياكؿ، ، في العمميات تغييرات شكؿالعممي عمى 

 تنفيذ عممية التحويؿ يعد  حيث ، النوايا الحسنةالخطب و  عدد قميؿ مف ولا يجب أف تقتصر فقط عمى التغيير
 وكذا التساؤؿ حوؿ وضعيـ الحالي، ة عمىالأطراؼ المعني   كؿ   يجبر لأنو صعوبة عمى الأرجح الأكثر

 .مواقفيـ التموقع والدفاع عف تساعدىـ عمى التي مف شأنيا أف الإجراءاتتخاذ ا  و  مستقبميـ
ة وما ينجـ عنيا مف ؤسسوىو عبارة عف نتيجة لعممية التحويؿ داخؿ الم تطويرال: الهدف الثالث -ثالثا   

ا وأحيانا في التفكير عمى المدى المتوسط والطويؿ، ففي أي مشروع لمتغيير لدينا عمومً طرؽ جديدة في العمؿ 
، لدينا نتائج عمى (إعادة ىيكمة قسـ المحاسبة مثلب) أكثر مف مستوى لمنتائج المتوقعة لدينا نتائج وظيفية

تخفيض تكمفة معالجة الفواتير بنسبة مثلب ) ، نتائج تجارية(فيما يخص الميزانيات والتخطيط) مستوى المشروع
، وىدؼ التطور يتعمؽ (زيادة استقلبلية الموظفيف، تطوير ثقافة النتائج)، ونتائج عمى المستوى الثقافي(15%

ة، وأيضا ؤسسر الميذريعة لتطو  أف مشروع التغيير ليس سوى ، حيثبالخصوص بالنوع الأخير مف النتائج
 نو مفأ رغي .وميارات جديدة تسمح ليا باكتساب سموكيات تجريبية في حمقة لوضعيا ىو عبارة عف وسيمة

 الأدوات، عمى إحداث تغييرات مختمفة لتحقيؽ ذلؾ ىي ات والطريقة الوحيدةؤسسالم ثقافة ا تغييرالصعب جدً 
 طويؿ قد يدوـ يستغرؽ وقتاً  قد ولذلؾ ،ـ ثقافية جديدةمرة قي   سب الأفراد في كؿ  تكليالتنظيـ والإستراتيجية 

  والشكؿ الموالي يضـ الأىداؼ الثلبث لقيادة التغيير. ،1سنوات
 الأهداف الثلاث لمتغيير :(III-1) الشكل

 
 
 
 
 
 
 

 الباحثة إعدادمف  المصدر:                       

يكوف عمى  (الانخراط)ز بمستويات تحميؿ مختمفة، حيث أف الدعـ تتمي   ،إف الأىداؼ الثلبثة التي ذكرت سابقاً 
ا فيما يخص اليدؼ الأخير وىو عممية التحويؿ تتـ عمى مستوى المجموعة، أم   أف مستوى الفرد، في حيف

ن    تتـ معالجة ىذه الأبعاد. ؿة كك  ؤسسما عمى مستوى المالتطوير فلب يكوف عمى مستوى الفرد ولا المجموعة وا 
الثلبثة عف طريؽ قيادة التغيير عبر الزمف في مشروع لمتغيير يبدأ مف خلبؿ التزاـ ودعـ الأفراد ثـ إجراء 

  .الذي يعد  أعمى درجات التغيير ا  إحداث التطور الثقافيتغييرات وأخيرً 

                                                             
1 -Ibid, p-p :20-21 

 الدػم

طويرالت حويلالت   

 قيادة التغيير
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 التالي: في الشكؿ وسنوضح ذلؾ مف خلبؿ المنحنى
 لقيادة التغيير التنظيمي S منحنى :(III -2) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

D. Auttissier, op cit, p: 19 إعداد الباحثة بالاعتماد عمى: مف المصدر:    

ف الأفراد يأخذوف وقت طويؿ إنو في غياب قيادة التغيير فأ (10) يوضح المنحنى (III -2) مف خلبؿ الشكؿ     
ة ويجعميا في أزمة أساسيا أف التقدـ ؤسسا عمى إنتاجية المىذا ما يؤثر سمبً  ،ستيعاب مشروع التغييرا  في تعمـ و 

نتقاد وتأكيد وجية نظرىـ في الذي وعد بو مشروع التغيير لف يتحقؽ ويعطي فرصة لمعارضي التغيير بالإ
 حالة الأزمة التي يقع في Uويمثؿ الحرؼ  Uرفضو، ىذه الظاىرة كما ىي موضحة بالشكؿ تعرؼ بمنحنى 

والذي يمثؿ وجود قيادة  (3)ا فيما يخص المنحنى أم   ،الةيادة الفع  في غياب الق (ةسؤسالفرد، المجموعة، الم)
مف خلبؿ  Sفرصة لمتطور في المنحنى  إلى U  التغيير التي تعمؿ عمى تحويؿ حالة الأزمة في المنحنى

 :1مجموعة مف النقاط أىميا
ة عند تبني مشروع تغيير في ؤسسنخفاض الإنتاجية التي قد تعاني منيا أي مإة التحكـ والتخفيؼ مف حد   .1

نضماـ إليو، وكذا تحفيزىـ عمى مراحمو الأولى، وذلؾ عف طريؽ تشجيع الأفراد عمى دعـ المشروع والإ
 .إيجاد الحموؿ الممكنة لزيادة الإنتاجية

ة، قتناعيـ بمشروع التغيير يساعد القيادة عمى إجراء مجموعة مف التحويلبت الضروري  ا  الأفراد و  انخراط .2
الة لدى الأفراد وداخؿ المجموعات تساعد بصورة كبيرة عمى رفع ة وفع  يجابي  إإضافة إلى ظيور سموكيات 

ة نحو التطور كما ىو موضح بالتصاعد في المنحنى في مرحمة الإنتاجية، وكذا ظيور نزعة ايجابي  
 .التحوؿ

                                                             
1-Ibide, p:22 

1 

2 

 الأزمت

 الوقت

 الواقغ

 التقدم

ريوـالتط   التحويل الاوضمام  

 المىظمت
 الفرد المجموػت

CDC دون 

 الأداء

CDC مغ   



 قيادة التغيير من خلال مدخل القيادة التحويلية                                      الفصــــل الثالث
 

99 
 

فراد، خبراتيـ، طريقة في سموؾ الأ ادة سواءً عمميات التحويؿ في الأخير إلى تغييرات متعد   كؿ  تؤدي  .3
ويؤدي بيـ إلى البحث عف  فرص  ،ةؤسسما يشجعيـ عمى تطوير مشروع التغيير في الم ،عمميـ

 في المرحمة الأخيرة مف المنحنى. موضح التطور في الوضعية الجديدة كما ىو
 (مداخمها وعوامل فشمها ستراتيجياتها،إ)قيادة التغيير المبحث الثاني:

ة يتعرض لمقاومة قد تؤدي إلى فشمو، أو إلى تصحيح مساره وتعديؿ ؤسسمشروع التغيير في أي مإف   
قناعمف ىذه المقاومة  ا مع مدى قدرة القائد عمى الحد  ا واضحً إجراءاتو، ويرتبط نجاح التغيير التنظيمي ارتباطً   وا 

 والإمكانياتا عمى اليدؼ المنشود التي يضعيا بناءً  إستراتيجياتوقائد  ولكؿ   ،التغيير مشروع نخراط فيالعماؿ بالإ
ي، مجموعة مف النقاط في ما يخص مقاومة التغيير التنظيم إلىالمتوفرة، وسوؼ نحاوؿ في ىذا المبحث التطرؽ 

 .عوامؿ فشؿ قيادة التغيير اوأخيرً التغيير، مداخؿ قيادة التغيير  إحداثستراتيجيات إ
 التنظيمي المطمب الأول: مقاومة التغيير 
ا ما فييا، ىو أف يبدأ ة أف يجري تغييرً ؤسسالذي يحدث عادة، عندما يقرر قائد أي م إف السيناريو الشائع  

بالتخطيط لإجراء التغيير وتنفيذه في الجانب الأدائي، أي في الآلات والمعدات ووسائؿ الإنتاج الموجودة في 
ستحداث خطوات عمؿ جديدة أو إعداد ا  بالتغيير في العمميات و  ىتماـا ضئيلب مف الإقدرً  ة، ولا يعطي إلا  ؤسسالم

قؿ القميؿ مف الوقت والجيد والموارد فيخصص لإعداد المورد البشري أا الأفراد لمتعامؿ مع تكنولوجيا جديدة، أم  
 .1ة وتييئتو لمتغيير المنشودؤسسالعامؿ في تمؾ الم

يروف أف  -مف واقع خبراتيـ العممية-غمب القادةأفإف  (في كتابو أسس التغيير التنظيمي) وحسب داف كوىيف  
عدادىـ لو بالشكؿ المناسب، وعدـ ؤسسسبب فشؿ التغيير في أي م ة ىو عدـ تييئة العامميف ليذا التغيير وا 

 .2القدرة عمى جعميـ شركاء حقيقييف في ىذا التغيير
ف سبب فشؿ التغيير يكمف في العامميف في أبات يعترفوف ؤسسوالسؤاؿ الذي يطرح نفسو الآف: إذا كاف قادة الم  
عدادىـ ة المراد إجراء التغيير فييا، فمماذا لا يراعوف ذلؾ ويأخذونو في الإؤسسالم عتبار منذ بداية تفكيرىـ وا 

ا مف الوقت والجيد، ومف ثـ فإنيـ يركزوف عمى ف ذلؾ يتطمب قدرا كبيرً لمتغيير؟ والإجابة ببساطة ىي: لأ
 ،مف ذلؾ، ويتوقعوف أف الأفراد العامميف سوؼ يتوافقوف بصورة آلية مع ىذه التغييرات بدلاً الجوانب التقنية 

ا ف القائد يفرض التغيير عمى العامميف فرضً مثؿ ىذا التفكير لا يمكف نجاح أي تغيير لأ نو في ظؿ  إوبالطبع ف
 دوف أف يشاركيـ فيو.

إف عممية التغيير تمس عادات الفرد وقيمو ومعتقداتو وثقافتو، وقد تشكؾ بقدراتو  مفهوم مقاومة التغيير: -أولا  
 :ىذا المصطمح الذي عرؼ العديد مف التعريفات مف بينيا ،وجيده المبذوؿ، وىذا يؤدي إلى حدوث المقاومة

                                                             
1- Guy Robert, Bien Préparer Les Changements Organisationnels, Revue québécoise de psychologie, vol. 

21, n° 3, 2000, p-p: 37-51 

 .23، ص: مرجع سابقداف كوىيف،  -2
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ؿ في "ردود الفعؿ السمبية للؤفراد تجاه التغييرات التي قد تحصؿ أو التي حصمت بالفع يابأن عرؼت .1
 ."1المنظمة لاعتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ

ا أو متوقع ييدد ا حقيقيً وطبيعية إتجاه ما يعتبر خطرً  (سموكية)إستجابة عاطفية "تعرؼ أيضا بأنيا:  .2
فمقػاومة التغيير أمر حتمي، مثمما أف التغيير أمر حتمي لا مناص منو، فالإنساف  "أسموب عمؿ حالي

بطبعو وفطرتو يميؿ إلى مقاومة تغيير الوضع الراىف كونو يميؿ إلى الإستقرار، لما يسببو ذلؾ مف 
زعاج وقمؽ وتوتر داخمي في نفس الفرد، نظرً  ر والتي ده مف النتائج المترتبة عف التغييا لعدـ تأك  إرباؾ وا 

 .2قد تكوف حسب إدراكو غير مجدية لمعالجة ميولو وحاجاتو ورغباتو
 أو الأفراد لبعض ةالحالي   المصالح ييدد عومتوق   محتمؿ إزاء خطر سموكية ستجابةإ"وتعرؼ بأنيا  .3

 ."لزبائفاأو  الجماعات
أي إلى طريقة )ـ عمؿ جديدة ات في عالمنا المعاصر إلى قي  ؤسستحتاج الم مصادر مقاومة التغيير: -ثانيا  

أدوات وطرؽ عمؿ جديدة ف تعزز أو تؤدي إلى ممارسات، يمكنيا أ (وأنماط سموؾ جديدة لمتفكير، معايير
تتواكب مع البيئة الخارجية والداخمية دائمة التغيير، وحينما تظير بوادر التطوير والتغيير ينقمب الأمر إلى 

ويرجع السبب بصفة عامة إلى عدـ قبوؿ ىذا  ،بمقاومة ىذا التغييرة نفسيا ؤسسالم أفراد كابوس بسبب قياـ
وقد حاوؿ  ،يقاومونود ىذا التغيير فإنيـ سيعارضونو و ة وجماعات العمؿ والأفراؤسسوما لـ تقبؿ الم ،التغيير

الخوؼ مف  :3في Schermerhon))العديد مف الباحثيف والكتاب توضيح أسباب مقاومة التغيير حيث يمخصيا 
رباؾ العادات، وفقداف الث   قة، فقداف السيطرة، التوقيت السيئ، عبء العمؿ الزائد، فقداف ماء الوجو، المجيوؿ، وا 

 فتقار لمغرض.الإ
: عدـ ميؿ الفرد لمتغيير، الخوؼ مف المجيوؿ، مناخ العمؿ تسودىا عدـ 4فيقترح الأسباب الآتية singh))ا أم    
ستقرار الوظيفي، ضغوط الزملبء، إرباؾ التقاليد الثقافية والعلبقات قة، الخوؼ مف الفشؿ، فقداف المكانة والإالث  
 جتماعية، صراع الشخصيات، التوقيت السيئ، وعدـ وجود نظـ عوائد تعزز التغيير.الإ
الوضع الراىف، تزايد  مف بيف أسباب مقاومة التغيير: تيديد نجدوفي ضوء مراجعة أدبيات مقاومة التغيير،   

الخوؼ والقمؽ مف نتائج التغيير وتيديد الأماف الشخصي، الثقة في القدرة عمى الأداء، تيديد طريقة إدراؾ 
ختلبؼ في ـ الناس وعقلبنيتيـ، عدـ الثقة في القائميف عمى التغيير، الإوتفسير الأمور، إثارة الشكوؾ حوؿ قي  
 جتماعية الراىنة التي ييددىا التغيير.لإفيـ وتقييـ الموقؼ، حماية العلبقات ا

                                                             

 .512، ص:مرجع سابق، (3111)، خميؿ محسف الشماع، خضير كاظـ محمود -1
، المؤتمر العممي التغيير التنظيمي وتحسين الأداء داخل المنظمةمخموفي عبد السلبـ، ، نقلب عف 56ص:  ،مرجع سابق، (2010)الداوي الشيخ وشتاتة  -2

  .، جامعة ورقمة2005مارس  09-08الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، 
3-Schermerhon  John Jr, Management, 6th ed , New York, John Wiley &Sons, Inc., 1999, p: 389. 

4-Singh Nirmal, Organizational behavior : Concepts, Theory and Practices, New delhi, Deep &Deep 

publication Pvt, Ltd, 2001, p: 765 
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مصادر تنظيمية ومصادر  إلىمصادر مقاومة التغيير  Moorhead & griffin)) وكذلؾ Robbins))ويصنؼ   
ؽ لمتغيير، قصور الجماعة، تيديد ، المنظور الضي  (الجمود)فردية، وتشمؿ المصادر التنظيمية: التصميـ الزائد

قتصادية، إا المصادر الفردية فتتضمف: العادة، الأماف، عوامؿ والنفوذ، وتوزيع الموارد، أم  الخبرة، تيديد القوة 
 .1العوامؿ الاجتماعية ،عدـ الوعي  و  الخوؼ مف المجيوؿ

ة المقاومة لو، فإذا كاف التغيير بأف ىناؾ علبقة بيف نوع التغيير المطموب وشد   Krietner &Kinicki))ويعتقد  
ف المقاومة تكوف بسيطة، وتزداد شدتيا في حالة التغيير الإبداعي أي إدخاؿ إف (Adaptive) المطموب مألوفاً 

 2.  (Radical Innovative)ي وتيا عند التغيير الإبداعي الجذر أسموب جديد في العمؿ، وتبمغ المقاومة ذر 
مف المصادر الثمانية  في واحدة أو أكثر.Auttissier  (D)أيضا حسب  ويمكف تصنيؼ مصادر مقاومة التغيير  

العوامؿ  ،تنظيـ العمؿ ،ـ والثقافة، المناخ التنظيميالمعتقدات والقي   ،أسموب إدارة التغيير ،التالية: موضوع التغيير
 ا لكؿ  موجزً  المكاسب والخسائر المتعمقة التغيير، وسوؼ نقدـ وصفاً  ،جتماعية، العوامؿ الشخصيةالنفسية والإ

 :3منيما فيما يمي
غير محكـ  و: المصدر الأوؿ مف مصادر مقاومة ورفض التغيير يتمثؿ في كوف موضوعالتغييرموضوع  .1

نو لا أة وأىدافيا، ولا يتلبءـ مع سياساتيا، كما ؤسسنو لا يتناسب مع توجيات المأدة، أي بطريقة جي  
ىذه النقاط قد يرى فييا العماؿ سبب كافي لرفض ىذا  حتياجات العملبء بشكؿ سميـ، كؿ  إيستجيب لتمبية 

 .التغيير
: يعتبر أسموب إحداث التغيير عممة بوجييف فيو مف أىـ أسباب النجاح كما يمكف أسموب إحداث التغيير .2

في حالة فقد قائد التغيير مصداقيتو مف خلبؿ  تكوفوىذه الأخيرة  ،أف يكوف مف أىـ مصادر المقاومة
خذ أحتراـ الأفراد المعنييف بالتغيير، عدـ إشراكيـ فيو وعدـ إبيف القوؿ والعمؿ، مف خلبؿ عدـ  ختلبؼالإ

 .ا لممعارضةعتبار وكذا فرض التغيير عمى الأفراد والجماعات وىذا يكوف مثيرً توقعاتيـ بعيف الإ
قيميـ الشخصية فيما : يمكف أف يتعارض التغيير مع معتقدات الأفراد أو مع م الثقافيةالمعتقدات والقي   .3

د وما ىو سيء، يتعمؽ بنظرتيـ حوؿ ما ىو خاطئ وما ىو صحيح، وكذا حوؿ مفيوميـ لما ىو جي  
نو إـ، عادات طريقة تفكير فة بما تحويو مف معتقدات، قي  ؤسسوبالتالي إذا جاء التغيير عكس ثقافة الم

ـ الأفراد رتبط التغيير بقي  إة كمما وف قوي  د الدراسات أف المقاومة تكوتؤك   سوؼ يقابؿ بمقاومة الأفراد لو،
 .وثقافتيـ

ناخ العمؿ، تجاه م أو سمبي   إيجابي  ا ة يكوف لدييـ عادة شعور إم  ؤسس: إف العامميف بالمالمناخ التنظيمي .4
ورغـ ذلؾ فيـ يتقبموف الوضع القائـ، ويروف أف أي تغييرات مقترحة لف تكوف في صالحيـ، أو أنيا لف 

تخاذ إوينبغي عادة  ،ةوردود الفعؿ السمبي   المقاومةتتمكف مف المساىمة في تحسيف المناخ، لذا ستزيد 
                                                             

1- Singh Nirma,( 2001), op cit, p: 774 

2-Kreitner,R. & A.Kinicki, Organization Behavior, 2nd ed ,Homewood, I11 , Irwin, 1992,  p: 738 

3- Guy ROBERT, Bien Préparer Les Changements Organisationnels, Revue québécoise de psychologie, 

vol. 21, n° 3, 2000, p-p: 46-49. 
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قبؿ الشروع في  الوضع تشخيصج إعتماداً عمى نتائالتدابير اللبزمة عند تصحيح المناخ السمبي، 
نعداـ الثقة وتحسيف إمف  : القضاء عمى مصادر عدـ الرضا في العمؿ، والحد  مثؿ يامةالتغييرات ال
 في بعض الأحياف مف الممكف ،تصالات، وتييئة الظروؼ الملبئمة مشاركة الموظفيف وما إلى ذلؾالإ

 .إيجابي عمى المناخ التنظيميتغيير حتى يكوف لو تأثير اللتعديؿ مشروع المجوء 
حيث يرى  ،إف أي تعديؿ في سير العمؿ يمكف أف يكوف مصدر رئيسي لمقاومة التغيير تنظيم العمل: .5

فرد، تغيير عادات العمؿ المألوفة،  الأفراد أف أي تغيير مف شأنو أف يتسبب في: إضافة أعباء جديدة لكؿ  
 كؿ   ،ة أف يكتسب العامميف ميارات جديدةحياف حتمي  في كثير مف الأو فقداف الشخص لمنصبو أو وظيفتو، 

 .ىذا يؤدي بالفرد العامؿ إلى عدـ الإحساس بالأماف ومقاومة أي تغيير أي يحدث في تنظيـ العمؿ
ا في الشعور بالخوؼ والخطر مف التغيير، حيث يخاؼ الأفراد : تتمثؿ أساسً العوامل النفسية والاجتماعية .6

ا فيما يخص العوامؿ يخبئو المستقبؿ ويميموف لحب المحافظة عمى المألوؼ، أم  عادة مف المجيوؿ وما 
المثاؿ عمى  عمى سبيؿ)الاجتماعية فتنشأ خاصة عندما يصطدـ التغيير بمعايير العمؿ في المجموعة 

 أو ، وأيضا عندما ينطوي عمى تغيير في أدوار الأفراد  داخؿ المجموعة الواحدة(مقدار العمؿ ووقت العمؿ
 .حتى بسبب تغييرات في أداء ودينامكيات المجموعات والشبكات والعلبقات بيف الأفراد العامميف

المرتبطة بالعوامؿ الشخصية يمكف ملبحظتيا في السموكيات والمواقؼ  إف المقاومة العوامل الشخصية: .7
الصعب علبجيا لأنيا ا في شكؿ حالات مقاومة فردية، غالباً ما يكوف مف تأتي أساسً و  ،الخاصة بالأفراد

ة، وطرؽ تفكير جذرية وأيضا مواقؼ وعادات سمبية لمغاية، ومف بيف التدابير تنطوي: عمى مشاعر حي  
قة لمعالجة المشاكؿ بصراحة، التعبير عف الفيـ ستخداميا في ىذا النوع بناء علبقة تقوـ عمى الث  إالتي يتـ 

 .دمجيـ في التغييرعتراؼ بالعواطؼ، تشجيع الأفراد ودعـ جيودىـ لوالإ
: مف الأسباب الجوىرية في مقاومة التغيير ىو خوؼ الأفراد مف المكاسب والخسائر المتعمقة بالتغيير .8

فقداف بعض المكاسب والأرباح والميزات التي يوفرىا ليـ الوضع الراىف، وينظروف إلى التغيير عمى أساس 
 وضعيـ الحالي.نو سوؼ يتسبب ليـ في خسائر مادية و/أو معنوية تيدد أ

يمكف أف يتواجد ضمنيا  يمكف التمييز بيف ثلبثة فئات فاعمة في إحداث التغيير أنواع مقاومي التغيير: -ثالثا  
 : 1مقاوموف لممشروع التغيير وسوؼ نوضح ذلؾ فيما يمي

ىـ الأشخاص الذيف يتخذوف القرار بشأف التغيير، وىـ يتحمموف مسؤولية تبرير قرار التغيير  متخذي القرار: .1
 .وكذلؾ ضماف تطبيقو

 .الأفراد الذيف يعمموف عمى تحقيؽ التغيير : ىذه الفئة تضمف كؿ  فريق مشروع التغيير .2

                                                             
1-Patricia Mitre, Pratique de la conduit du changement: Comment passer du discours à l’action ,David 

Autissier Jean-Michel Moutot  DUNOD – 2003 CNAM Paris, C1 – UV 25 524 – Développement des 

Systèmes d’Organisation,Année 2003 / 2004 ,Auditeur n° 03 – 21010, p-p: 11-12 
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يمكف أف تشمؿ ىذه الفئة المعنييف بمشروع التغيير،  : تضـ ىذه الفئة كؿ  المستخدمين/المعنيين بالتغيير .3
 ة.ؤسسف مف الأفراد، كما يمكف أف تشمؿ آلاؼ العامميف في المعدد معي  

عمى  لتغيير لأنيـ رواد ىذا التغيير، وىـ متخذي القرار فيو بناءاً ابالنسبة لمفئة الأولى لا يوجد مكاف لمقاومة 
لأف أفرادىا يتمتعوف بالميارة الكافية لتنفيذ ىذا كما لا نجد مقاومة التغيير في الفئة الثانية  ة،ؤسسمنصبيـ في الم

في حيف توجد في الفئة الثالثة مجموعة مختمفة مف السموكيات  تصدر عف أعضاءىا يمكف أف نقسميا  التغيير،
 إلى ثلبث فرؽ:

  ا لمشروع التغيير حيث يعمنوف دعميـ لمتغيير ويحشدوف : ىذا النوع مف الأفراد ميـ جدً (الالفع  )النشيط
  .مف الأفراد المعنييف بالتغيير %10الجيود وراء ذلؾ،  والأفراد النشطيف لا يمثموف سوى 

 في بداية  %80: تمثؿ ىذه الفئة أغمبية المعنييف بالتغيير أي ما يقرب مف (غير الممانع)السمبي
تجاه إحداث التغيير، يخافوف مف المبادرة   حةىؤلاء الأفراد ليس ليـ أي ردة فعؿ واض ،المشروع

ا حدوث النتيجة النيائية، ويبحثوف عف الأماف، إف النسبة الكبيرة ليذه الفئة تحتـ عمى وينتظروف دائمً 
  .د يضمف التوازف في مشروع التغييرفريؽ العمؿ تسييرىا بشكؿ جي  

 ا أنيـ ضد مشروع التغيير، وينقدونو لأسباب المتبقية، يصرحوف عمنً  %10: يمثموف المعارضين
دوف عمى ا كاف ويؤك  أيديولوجية، سياسية أو بسب صراعات شخصية، يصروف عمى عدـ قبوؿ التغيير أيً 

 ا.ا/جزئيً ضرورة التخمي عف مشروع التغيير أو إعادة النظر فيو كميً 
ة مف ؤسسالتغيير يتبيف أف وجود قادة ومديريف يقاوموف التغيير داخؿ المومف خلبؿ بحثنا في أدبيات قيادة    

ف ىذا النوع يممؾ السمطة والصلبحيات الكافية لعرقمة التغيير أصعب المشاكؿ التي سوؼ تواجو فريؽ التغيير، لأ
 بشتى الطرؽ.

المعنيوف  يسمكيا يمكف أفىناؾ العديد مف السموكيات التي  سموكيات المقاومون ووسائل علاجها: -رابعا  
 .اؼ مشروع التغييردىأبالتغيير، وكذلؾ ىناؾ وسائؿ لعلبجيا وتقويميا بما يتناسب مع 

 ا في شكؿ عمني  ا عمى إظيار مجموعة مف السموكيات إم  التغيير دومً  ايعمؿ مقاومو  سموكيات المقاومون: .1
 :1يمكف أف نفسرىا كالأتي أو ضمني  

 الإنتاج أو زيادة الأخطاء أو الالتجاء  ئضطرابات أو تباط: والذي قد يتمثؿ في الإالسموك الدفاعي العمني
 .إلى النقابات أو الرفض والمعارضة الشديدة وقد تنتيي بالاستقالة وترؾ العمؿ

 ة وفقداف الدافعية لمعمؿ، حيث تبرز ؤسس: وذلؾ مف خلبؿ ضعؼ الولاء لممالسموك الدفاعي الضمني
ـ والميارات ستسلبـ دوف مناقشة لمقي  وكذلؾ الإ ،نسحابالتناسي والإإلى  إضافة جيؿ،ظاىرة التأخير والتأ

 .التمارض وعدـ الرضا بشكؿ عاـيتطمب زيادة وقت التعمـ والتدريب، الجديدة وىذا 

                                                             

 .114 ، ص:2006، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردف، 1، طالتحديات العصرية لممدير-إدارة التغييرمحمد بف يوسؼ النمراف العطيات،  -1
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ة أف تتغمب بيا عمى ؤسسىناؾ عدد مف الوسائؿ التي يمكف مف خلبليا لمم وسائل علاج مقاومة التغيير: .2
ستخداـ ومف بيف ىذه الأساليب سوؼ نقوـ بعرض ستة مف الأساليب المعروفة وشائعة الإ ،التغييرمقاومة 
 :وتشمؿ

وذلػػؾ بتػػوفير المعمومػػات الكاممػػة والصػػحيحة عػػف التغييػػر مػػف حيػػث طريقػػة تطبيقػػو، توقيػػت  :التعميييم والإتصييال
سيؤدي إلػى شػعورىـ بعػدـ الخػوؼ وبالتػالي ستفساراتيـ، ىذا ما ا  إدخالو وأىدافو والإجابة عف كافة أسئمة الأفراد و 

    .1تفادي المقاومة
 عطػائيـ الفرصػة لإبػداء آرائيػـ وطػرح انشػغالاتيـ  :المشياركة تعني إشػراؾ العػامميف فػي الإعػداد لعمميػة التغييػر وا 

يػػر أحسػػف طريقػػة لإزالػػة يومناقشػػتيا وتقػػديـ التحفظػػات وشػػرحيا، كمػػا تعتبػػر مشػػاركة العػػامميف فػػي التخطػػيط لمتغ
إلػػى أيضػػا وىػػذا مػػا يشػػعرىـ بمسػػؤوليتيـ فػػي التنظػػيـ، وىػػذا مػػا يػػؤدي  ،فػػي نوايػػا المسػػؤوليف والالتبػػاسالغمػػوض 

 .2مف المقاومة تسييؿ إحداث التغيير والحد  
 أو  وي  الة فػي التغمػب عمػى المقاومػة، ويمكػف ذلػؾ بتػوفير الػدعـ المعنػأنيا فع   طريقة بسيطة إلا   :التسهيل والدعم

  .3الإنصات لما يقولو الآخروف أو توفير فرص التدريب للؤفراد مف أجؿ صقؿ مياراتيـ
 يقبمونػو فعمػػى الإدارة اسػتخداـ نظػػاـ  ةؤسسػػلمواجيػػة مقاومػة التغييػػر وجعػؿ الأفػػراد داخػؿ الم :التفياو  والإتفيياق

الحوافز سواء المادية كزيادة في الأجور وتقديـ مكافآت، أو المعنوية وذلؾ بتحسيف الوظيفة كالترقيػة وغيرىػا مػف 
 .4الحوافز

 نتقائيػةإنة إلى استخداـ طرؽ خفية لمتأثير بصػورة يمكف أف يمجأ المديروف في مواقؼ معي   :المناورة والإستقطاب 
أو إسػػناد أدوار رئيسػػية فػػي تخطػػيط أو تنفيػػذ التغييػػر لأفػػراد أو مجموعػػات  ،أو برمجػػة النشػػاطات بصػػورة مسػػبقة

 .نةمعي  
  :قػػد تجبػػر الإدارة أحيانػػا عمػػى اسػػتخداـ القػػوة والتيديػػد عمػػى مػػف يعارضػػوف التغييػػر  الترهيييب الصييريح والضييمني

 .5وذلؾ حتى تجبرىـ عمى تنفيذه
ا مزايا وعيوب، وتبقى المسؤولية ممقاة عمى قائد التغيير أسموب مف ىذه الأساليب المذكورة سابقً  إف لكؿ  

حاولنا  (IV2-)وفي الشكؿ، ختيار الأسموب المناسب لعلبج مقاومة التغييرا  دة و لتشخيص الموقؼ بصورة جي  
 ا.تـ توضيحيا بالتفصيؿ سابقً  والتيتمخيص أىـ النقاط التي تخص مقاومة التغيير أسبابو وكيفية علبجيا، 

 
 
 

                                                             

 .326: ، ص2003 ،الإسكندرية، الدار الجامعية ،الإدارة المعاصرة عمي الشريؼ، -1
 .123 :، ص1996ديواف المطبوعات الجامعية،  ،، الجزائرعمم النفس التنظيميبوفمجة غيات،   -2
 .563 :، صمرجع سابقأندرو دي سيزولاقي ومارؾ جي والاس،  -3
 .  305 :، ص2004دار المريخ لمنشر،  ،إدارة أنشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي لممنظمات، السعوديةمحمود حسف حسني،  -4
 .563 :، صسابقمرجع أندرو دي سيزولاقي ومارؾ جي والاس،  -5
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 التنظيمي : مقاومة التغيير(III 3-)الشكل

 
  

 
 
 
 
 
 

 
 

 مف إعداد الباحثة عمى ضوء المعومات السابقة المصدر:

 التغيير، مقاومة وصور أشكاؿ كؿ   ليست أنو والباحثيف الكتاب بعض يرى يجابيات مقاومة التغيير:إ -خامسا  
  1:، ويمكف توضيح ذلؾ فيما يميالحالات بعض في مفيدة تكوف قد التغيير مقاومة أف بؿ ،جماعية سيئة أـ فردية

 ة متناىيةوبجدي   متعمؽ، بشكؿ لمتغيير مقترحاتيا تفحص عمى الإدارة تشجع أف التغيير لمقاومة يمكف .1
 تخطط الإدارة أف د مفلمتأك   والتوازف التدقيؽ مف نوعاً  الأفراد يعمؿ الحالة ىذه وفي مناسبة، أنيا مف دلمتأك  
 المقترحة، التغييرات لتفحص دفعت الإدارة ما إذا المعقولة المقاومة فإف وىكذا ،سميـ بشكؿ التغيير وتنفذ
 .غير سميمة قرارات تخاذإ مف الإدارة منعوا قد الموظفوف يكوف

 يسببيا أف يحتمؿ التي الصعوبات ومواطف مجالات بعض كتشاؼإ عمى تساعد أف يمكف التغيير مقاومة .2
 الوقت ذات وفي المشكمة، وتتفاقـ تتطور أف قبؿ الوقائية الإجراءات تخاذإب الإدارة تقوـ وبذلؾ التغيير،
حاطتيـ إعلبـ في ىتماـوالإ الجيد مف مزيد بذؿ عمى الإدارة تشجع أف يمكف  والذي بالتغيير، الموظفيف وا 
 .لمتغيير أفضؿ تقبؿ إلى النياية في يؤدي

 نفساً تم توفر كما ،نةمعي   قضية بشأف الأفراد مشاعر ةوشد   ةحد   حوؿ بالمعمومات الإدارة تزود المقاومة .3
 أكبر، التغيير بصورة عف والتحدث التفكير عمى الأفراد تشجع أف ويمكف مشاعرىـ، عف لمتعبير للؤفراد
  أفضؿ. بصورة يتفيموه حتى

 
 

                                                             

 .389 ، ص:2004 ،مرجع سابقحريـ حسيف،  -1

 التفاوض
 والإتفاؽ

يمكن أن 
 ان

 مقاومة التغيير

 يمكن أن تؤدي إلى
 

 صراع

 التغيب

 مغادرة

انخفاض 
 الإنتاجية

بي ةمرتبط نمط القيادة  

 قد تنشأ من

 بخصوص من

 الخوؼ الشكوؾ

 المجيوؿ فقداف بعض المزايا أىمية التغيير

 تعالج

خلال مه   

 المناورة

 والاستقطاب

الدعـ 
 والتسييؿ

الصريح  الترىيب المشاركة
 والضمني

التعميـ 
 والإتصاؿ
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 ستراتيجيات إحداث التغيير التنظيمي إ: انيالمطمب الث 
الة، ستراتيجيات الفع  يعتبر التعامؿ مع التغيير مف خلبؿ دراسة متعمقة لاختيار أفضؿ الطرؽ ووضع الإ  

والخطط طويمة وقصيرة المدى لإحداثو، وجعؿ الأفراد يتعايشوف معو بإيجابية، ومف أىـ الأمور التي يجب عمى 
 عتبار نجد:الة أخذىا بعيف الإالقيادة الفع  

ا مفيومً  (Jary Hammel): في كتابو "قيادة التغيير الجذري" قدـ جاري ىامؿ اجعل الإستراتيجية فعلا حقيقي   .1
ستراتيجيات بؿ بناء مؤسسة للئستراتيجية، فيو يرى أف وظيفة الإدارة العميا ليست بناء وتطوير الإا جديدً 

ستراتيجي متواصؿ، وليس مجرد صياغة إستراتيجية ذات إذات مناخ وثقافة خلبقة صالحة لرعاية سياؽ 
لزاـ العامميف ومف ثـ ينتقد المديريف الذيف يحاولوف تصميـ خطط ورسـ سياسات إسترا ،ألفاظ براقة تيجية وا 

بيا، وذلؾ بدلا مف تييئة الأحواؿ المناسبة التي تجعؿ العامميف يشقوف طرقيـ بأنفسيـ ويسمكوف دروب 
التطوير والتغيير التي يرونيا، ويقوؿ إف المديريف يقضوف معظـ وقتيـ وىـ يعمموف عمى تطوير 

ا ا وتمقائيً داخميً  ستراتيجيات النمو والتمييز فعلبً إؿ تجع ةبتكاريإمف العمؿ عمى خمؽ ثقافة  الإستراتيجية، بدلاً 
ة. ؤسسولتحقيؽ ذلؾ يجب أف يصبح الإبداع إمكانية وقدوة عممية داخؿ الم ،حتمالات ولا الجدؿلا يقبؿ الإ

ن   -مدير فقط ليس كؿ  -إذا أدرؾ ولف يحدث مثؿ ىذا الأمر إلا   ة الأمور ؤسسفرد مف أفراد الم ما كؿ  وا 
 :1ةالميمة التالي

 ئي لموضع القائـ لف يجدي أف التحسف المرحمي والجز و  ،أف التغيير الجريء والجذري حتمية إدارية
 .انفعً 

   فرد في التنظيـ التغيير ويدفعو إلى الأماـ بقوة أف يناصر كؿ. 
   ةؤسسأفراد الم أف التغيير الجذري أو الجزئي يجب أف يستند إلى قواعد واضحة وثابتة يعرفيا كؿ. 

، فقد تكوف الحاجة إليو عاجمة خرلآ: تختمؼ درجة الحاجة لمتغيير مف وقت درجة الحاجة لمتغييرتحديد  .2
تجاه إلى التغيير ما كاف الإكبر كم  أما كانت درجة الإلحاح لمتغيير نو كم  أ ة وقد تكوف غير عاجمة، إلا  وممح  

ما كانت في عممية إحداث التغيير إذ كم  ا ا ميمً كبر وأكثر سرعة، كما أف درجة المقاومة والػتأييد  تمعب دورً أ
ما كاف التأييد أقوى ساعد ثر ذلؾ عمى تأخير التغيير عمى الرغـ مف الحاجة إليو، وكم  أما المقاومة أقوى كم  

ذلؾ في إحداث التغيير ودعـ فكرة الحاجة إليو بسيولة أكثر، ولكف أىـ نقطة في عممية تقدير ضرورة 
ما ما كانت مقاومة الإدارة العميا في ذلؾ أقوى كم  الإدارة العميا في ذلؾ، إذ كم  الحاجة لمتغيير ىو دور 

 .صعب إحداث التغيير رغـ الحاجة إليو والعكس صحيح
ا لو بصورة مسبقة كاف مخططً  اة في إحداث التغيير أو فشمو سواءً ؤسسا عمى ما تقدـ نجد أف نجاح المبناءً 

ستراتيجيات التي مد عمى الإستراتيجية المتبعة في إحداثو، ومف الإومتأنية أو بصورة مفاجأة وطارئة، يعت
 عتمدىا عند إحداث التغيير ما يمي:إيمكف 

                                                             

 :بالاعتماد  عمى 01، ص:187،2000، مجمة خلبصات شركة الشعاع القاىرة، العددقيادة التغيير الجذريجاري  ىامبؿ،  - 1
 Gary Hamel, Leading the Revolution, Harvard Business School Press Boston, 2000 
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 الة لمتعامؿ مع التغيير : تعتبر إستراتيجية التغيير المتدرج مف الطرؽ الفع  إستراتيجية التغيير المتدرج
أف ىذه  أو فرضتو ظروؼ طارئة، إلا  ا، ا لو مسبقً كاف ذلؾ التغيير المراد إحداثو مخططً  اسواءً 

ة والتشجيع ؤسسثقافة المالعامميف بالمشاركة،  أيتأثر بعوامؿ عديدة: ميارة، قدرات ور الإستراتيجية ت
 :1ستخداـ الأساليب التالية لضماف نجاح إستراتيجية التغيير المتدرج وىيإالمستمر، وعميو يمكف 

ىذا الأسموب عندما تكوف مقاومة التغيير منخفضة، وكذلؾ  ستخداـإويمكف المشاركة واسعة النطاق:  -
فراد والذيف قد يؤثر عمييـ التغيير ضرورة التغيير منخفضة، إذ يمكف مف خلبؿ ىذا الأسموب السماح للؤ

ا في تحديد ما ىو التغيير وكيفية إحداثو، إذ أف المشاركة الواسعة تجعؿ الأفراد ا كبيرً أف يمعبوا دورً 
 . هتنفيذا يساعد في ؿ التغيير مم  ف تفاصييعرفو 

لحاح التغيير عالية، ودرجة مقاومتو الإويستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف درجة زة: المشاركة المرك   -
منخفضة، وفي ىذه الحالة لا يوجد لدى القائد الوقت الكافي بحيث يشرؾ جميع العامميف، وىنا يتطمب 

وفي نفس الحاسموف في نجاح عممية التغيير، لؤفراد الميموف و لزة منو إتباع أسموب المشاركة المرك  
 .الوقت التركيز عمى اتصاؿ حقيقي مع باقي أفراد المؤسسة

ويستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف درجة المقاومة عالية ودرجة الإلحاح منخفضة، أسموب الإقناع:  -
اد والذيف يؤثر عمييـ التغيير بضرورة نو في ىذه الحالة يوصى بأسموب الإقناع، حيث يتـ إقناع الأفر إف

قبولو مف خلبؿ خمؽ رؤية مشتركة لمحالة المنشودة، وبالتالي العثور عمى أفضؿ الحموؿ مف خلبؿ 
 .2العامميف في المؤسسة

ة لمتغيير وىناؾ مقاومة عالية ويستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف ىناؾ ضرورة ممح  أسموب الإجبار:  -
ا طويلب، بالنسبة لمقائد عندما يرى أف الطرؽ الإقناعية لا تفيد، أو أنيا تأخذ وقتً  لمتغيير، وتكوف الحالة

ففي ىذه الحالة يفضؿ الأسموب الجبري مع عدـ نسياف المداومة عمى الاتصاؿ بالعامميف لتوضيح 
 الأىداؼ والرؤية المشتركة لأىمية التغيير.

 ف بالشكؿ التالي:ستراتيجيات السابقة كما ىو مبي  ويمكف بياف الإ
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 .19-17ص:-، ص2002، مترجـ، دار الفاروؽ، القاىرة، كيف تتعامل مع التغييرات المؤسسيةدي اي ىوسي،  -1
 .354 :، صمرجع سابقماف العمياف، يمحمود سم -2
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 جستراتيجيات التغيير المتدر  إ: (III -4)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                           
 

 .، )بتصرؼ(211 :، ص2006، عماف دار الحامد، 1ط ،إدارة التغييرمحمد بف يوسؼ النمراف العطيات، : المصدر

 التغيير البنيوي مف قبؿ الإدارة مف الأمور الميمة،  يعتبر الإقداـ عمى إحداثالتغيير البنيوي:  إستراتيجية
مف أنو قد ييدد أنتباه عند القياـ بيذا النوع مف التغيير ة، كما يجب الإوالتي يجب التخطيط ليا بعناية ودق  

ا، ولنجاح العامميف أو قد يفقدىـ وظائفيـ، إذ بعد حدوث مثؿ ىذا التغيير تصبح المؤسسة شيئا مختمفا تمامً 
 تيجية التغيير البنيوي يمكف إتباع الأساليب القيادية التالية:إسترا

يستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف درجة مقاومة التغيير منخفضة ولا تعيش  إستراتيجية البراعة القيادية : -
حد الأفراد القيادييف والذي يتمتع بالقدرة الإدارية والحائز عمى ثقة أة في حالة أزمة، فيبادر ؤسسالم
مف قدر كبير  مر لا يكفي، بؿ لابد  أف ىذا الأ مميف لطرح فكرة التغيير بتعزيز القدرة الدافعة لو، إلا  العا

 .1مف التخطيط والتوجيو لموصوؿ  إلى اليدؼ المطموب
يعرفوف  ياة في أزمة، وجميع العامميف فيؤسسويستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف المإستراتيجية الإقناع:  -

مف القياـ بشيء  ويدركوف ىذه الأزمة، ومقاومة التغيير لتخطي ىذه الأزمة  تكوف منخفضة، وىنا لابد  
ف أقة والأمؿ في نفوس العامميف، و سريع لتخطي ذلؾ، وتكوف الصفة الغالبة ليذا الأسموب ىو غرس الث  

 .2بيا معامميفلو  لياة القياـ بو ىو الأفضؿ ؤسسما تنوي الم
ة في ؤسسأف الم ويستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف المقاومة لمتغيير مرتفعة، إلا  إستراتيجية الإلزام:  -

ىذه الحالة ليست في أزمة، وىنا يوصى بإتباع أسموب الإجبار، بسبب عدـ توفر متسع مف الوقت 
ينفذ حالة التغيير ويجب عمى قائد العمؿ ىنا أف  ،لإتباع أسموب المشاركة الواسعة النطاؽ أو الإقناع

لى ما ا يقتضي خمؽ الثقة بيف كافة المستويات الإدارية وبحيث يطمئف إا الاتحاد بيف العامميف مم  محققً 
 .يراد إحداثو مف تغيير ايحاوؿ العامموف انجازه ولم

                                                             

  .211ص: ،(، مرجع سابق2006) محمد بف يوسؼ النمراف العطيات، 1-

2 -John R. Schermerhorn et autres, Comportement humain et organisation, 2éme édition , village mondial, 

Canada, 2002, p: 504.)بتصرف( 

 درجة الإلحاح

 مرتفعة

 منخفضة

 مرتفعة

الإقىاع إستراتيجيت  

 إستراتيجيت

 الإجبار

 

 

 إستراتيجيت

سةمشاركت مرك    

 

 

 

 إستراتيجيت
  مشاركت واسؼت

 منخفضة مقاومة التغيير
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وع ة توشؾ عمى الوقويستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف مقاومة التغيير قوي  الإستراتيجية الديكتاتورية:  -
ة، حيث يتضمف ىذا ؤسسف ىذا يكوف ىو الأسموب الأنسب لإحداث التغيير لإنقاذ المإفي كارثة، ف

انو عندما يستدعي الأمر  نوية لدى العامميف، إلا  عالروح الم الأسموب بعض القسوة والتي قد تضر  
ضرورة إحراز نتائج سريعة مف اجؿ البقاء فيعتبر ىذا الأسموب أكثر حيوية مف الاىتماـ بالروح 

تغيير عاملب الربح والخسارة، فإذا كاف لديو يتحكـ في سموؾ الأفراد نحو القائـ عمى التغيير ف .1المعنوية
عمييـ والقياـ بتيديدىـ أو بالإغراء بالجزاءات السمطة سوؼ يقوـ باكتشاؼ مصالحيـ، ومف ثـ الضغط 

 .2مرة تتاح لمقائد فييا الفرصة في كؿ  
 التنظيمي مداخل قيادة التغييرالمطمب الثالث:  

ف ا لأونظرً  ،لتلبئـ متطمبات ىذا العصر وتغييرىا اتيـؤسسم لتحويؿ القيادات عاتؽ عمى كبير عبء يقع  
ىتـ عمماء القيادة إمف الصعوبات فإنيا تحتاج إلى قيادات بمواصفات خاصة، ولقد  عممية التغيير يكتنفيا كثيرٌ 

ات تقميدية ؤسساتيـ مف مؤسسمات التي يحتاج إلييا القادة  لمعبور بما بتحديد الأدوار والآليات والس  ا بالغً ىتمامً إ
التي عنيت بدور القيادة في إدارة  مداخؿوفيما يمي نستعرض بعض ال ،ات القرف الواحد والعشروفؤسسإلى م

 :عممية التغيير
يقع مف يتولى  مضمونو أف عممية التغيير تتطمب قادة وليس مديريف، ويجب ألا  نموذج جون كوتر:  -أولا  

: ىذا النموذج ثلبث مراحؿيتضمف و  ،مبادرات التغيير في بعض الأخطاء كالتقميؿ مف أىمية الرؤية المستقبمية
يجاد تحالؼ قوي   "إذابة الجميد"أوليا تسمى   وتتحقؽ مف خلبؿ أربع خطوات ىي إيجاد الشعور بالحاجة لمتغيير وا 
ة، وتسمى المرحمة الثانية ؤسسوتطوير الرؤية الإستراتيجية وتوصيؿ الرؤية إلى كافة أفراد الم ،لقيادة التغيير

نفيذ التغيير وتحقيؽ مكاسب صغيرة وعدـ ، وىو ما يتـ عبر ثلبث خطوات ىي تمكيف العامميف لت"إدخاؿ التغيير"
 ةؤسس، التي تيدؼ إلى تثبيت التغيير في ثقافة الم"إعادة التجميد"التوقؼ عف العمؿ، بينما تسمى المرحمة الثالثة 

 .(ذكر في الفصؿ الثاني في المبحث الثاني)
 ،وميكاييؿ ويكفيمد مف كيري بنكر قترحو كؿ  إالذي  ويقوـ ىذا المدخؿ نموذج الموازنة بين المتناقضات: -ثانيا  

عمى ضرورة توافر الميارة لدى القادة في الموازنة بيف الجانبيف المادي والإنساني في التغيير، وىو ما يتحقؽ مف 
 :قة، ويجب أف يحدث ىذا الترسيخ مف خلبؿ الموازنة بيف ستة متناقضاتخلبؿ ترسيخ الث  

تحريؾ التغيير يتطمب القدرة عمى  إف :نتقاليةالإ  المرحمة مع التعامل وبين التغيير تحريك بين الموازنة .1
ؿ يعني المراعاة والتعامؿ  ،كتساب الموالاة، والمحافظة عمى التسارعا  إدارة المبادرة، و  والتلبؤـ مع التحو 

كلب الجانبيف سيوجدوف مناخاً  في الميرةوآرائيـ في التغيير وتبعاتو المحتممة، والقادة  فرادمشاعر الأ مع
إف  ىؤلاء القادة يعتنقوف رؤية التغيير ويفمحوف في  ،قاسية معاً ميما كانت الظروؼ فيو العمؿ فراديمكف للؤ
مصراعيو أماـ  وفي الوقت ذاتو يفتحوف الباب عمى ،رؤيتيـ وحماستيـ وطاقتيـ إلى الآخريف توصيؿ

                                                             

 .20 ، ص:، مرجع سابقدي اي ىوسي - 1
2-Jhon R. Schermerhorn et autres, (2002), op cit, p: 504. 
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لتزاـ إلى مستوياتٍ أرقى قة والإكوؾ والمخاوؼ، وىكذا تصؿ الث  أنفسيـ وأماـ الآخريف لمتعبير عف الش
1في تنفيذىا فرادوتكتسب مبادرة التغيير مزيداً مف التسارع مع مضي  الأ

. 
مطمب السرعة القصوى ىو مف أى ـ واجبات قادة  :الواقعي الصبر وبين السرعة عمى الإلحاح بين الموازنة .2

ع تدفؽ الطاقة الإيجابي ة ويزيد الإنت وقتالتغيير، فالشعور بإلحاح ال  يقؿ اجية، وبدوره فإف  الصبر لايشج 
مف فراد المسيرة حتى يتمكف الأ طىءاحيث أف  الصبر الواقعي يقتضي معرفة متى وكيؼ ينبغي تب ،أىمية

 ،يمكف أف يزعزع التزاميـ ويعرقؿ عممية التغييرالأفراد  مواكبتيا والتأقمـ معيا، فنفاد الصبر مع
واحدة مف الأىمي ة. إن و يبذؿ  المتوازف لا يفزع، لا يفرط في التفاعؿ، ولا يجعؿ كؿ  الأمور عمى درجةٍ  القائد

إن و يدرؾ أف الناس المختمفيف يتلبءموف مع التغيير بطرؽٍ  ،تمزـ جيداً واعياً لتقديـ الدعـ والإرشاد حيثما
يحتاج البعض الآخر  لتمبية المطالب الجديدة، وقدمف الوقت أو التدريب  يحتاج بعضيـ مزيداً  قد ،مختمفة

بتغذية راجعة أمينة  فرادالواقعي  يعني أيضاً إمداد الأ والصبر ،إلى لقاءاتٍ منفتحة لمتنفيس عف شكاياتيـ
 .مختمفة حتاج إلى تأديةٍ بطرؽٍ ت وتمؾ التيصحيحةً  أعماليـ معرفةيريدوف  لأنيـومنتظمة، 

صلببة القائد ىي مواجيتو التحديات مواجيةً صريحةً لا ترد د  إف :وتعاطفه القائد صلابة بين الموازنة .3
الحساسية الدقيقة  تعني الحسـ والوقوؼ موقفاً ثابتاً تجاه المقاومة، وأم ا تعاطفو فيو نياحيث أفييا، 

القائد المتعاطؼ ىو القادر عمى وضع نفسو  إف ،والتفي ـ العميؽ لمشاعر وتجارب الآخريف ،المتجاوبة
تقويـ  وىو القادر عمى ؛فرد عتبار الحدود الحاكمة لكؿ  بعقمي اتيـ آخذاً في الإ موضع الآخريف والتفكير

ضعاؼ  يدرؾ كـ يؤد ي ضعؼ التعاطؼ إلى أنو حيث إلى جانب تقويـ النتائج فرادالأ زعزعة المعنويات وا 
الصلببة والتعاطؼ ىما مف أشد  المقدرات القيادية صعوبةً في الموازنة. فكثيرٌ  ي  إف مقدرت فراد،ندفاع الأإ

النجاح في اتخاذ القرارات الصعبة،  قمع حساسياتيـ التعاطفية إذا أرادواييـ مف القادة تمق وا تعميماً يممي عم
التزاـ. ولكف  الحقيقة سوؼ يوص ؿ للآخريف رسالةَ ضعؼٍ أو عدـ  وىـ يخافوف مف أف  إظيار جانبيـ المي ف

 .2 معاكساً لما يظن و ىؤلاء التواصؿ المتعاطؼ يول د في أوقات الأزمات والتغييرات الكبرى تأثراً  ىي  أف  
 أفراداً جوىرياً في الحفاظ عمى تفاؤؿ القادة دور  يمعب :والصراحة الواقعية وبين التفاؤل إظهار بين الموازنة .4

يـ يحتاجوف إلى رؤية آثارىا الإيجابي ة وتوصيؿ تمؾ الرؤية نأ   حيث بنجاح التغييرات الكبرى،
إف القادة  ،قةالطاقة والث   ستمدادفعندما تحاصر الأفراد ضغوط التغيير فإن يـ يتجيوف إلى قادتيـ لإ للآخريف،

القائد  التفاؤؿ مطمبٌ ميـ ولكفف ،هبتنفيذ فرادلتزاماً حقيقاً بالتغيير الذي يطالبوف الأإالمتفائميف ممتزموف 
كما  تفاؤلي تو مت زنةٌ مع الواقعي ة والصراحة، وىكذا يستطيع قراءة الموقؼ إف   ،المتوازف لا يتفاءؿ تفاؤلًا أعمى

ف القادة المتزنيف أ كما ىذا القائد صعوبةً كبيرة في الإفصاح عف أخطائو. ولا يجد، ىو بالفعؿ

                                                             
1-Christina Bielaszka-DuVernay: The  balance Needed to lead change:  https://hbr.org/2008/09/leading-in-

times-of-change/  16/03/2013 

2- https://hbr.org/2008/09/leading-in-times-of-change/   16/03/2013 
 

https://hbr.org/search?term=christina+bielaszka-duvernay
https://hbr.org/search?term=christina+bielaszka-duvernay
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إف  ىذا  ،إلى التحد يات ، ويوج يوف الأنظارئةسي  جي دة والالتساؤلات الحرجة، ويعمنوف الأنباء ال يطرحوف
 .قةالركائز أىميةً في بناء الث   المزيج المتوازف مف التفاؤؿ والواقعية مف أشد  

مف  ذلؾالقادة المعتمديف عمى أنفسيـ يستمدوف  إف :بالآخرين والثقة النفس عمى عتمادالإ بين الموازنة .5
فخرىـ في المقدرة  إن يـ معتادوف عمى العمؿ مستقم يف وكثيراً ما يجدوف ،إيمانيـ بقدراتيـ ومياراتيـ الذاتي ة

قة بالآخريف فتعني تمكيف الآخريف مف تأدية أدوارىـ الث   اوأم   ،نطلبؽ والتوصؿ إلى الأىداؼ وحدىـعمى الإ
غدو مف دة يالمعق   وفي مواقؼ التغيير ،في الميمات والمشاريع دوف تدخؿ أو مبالغةٍ في ممارسة الإدارة

مف القادة  اكثيرً   ، إلا  أفوجيات نظرىـ وخبراتيـ الخاصة المي ـ جداً لمقادة أف يأتمنوا الآخريف حت ى يقد موا
الخارؽ الذي يبقى قوياً  فأسطورة القائد البطولي ،كبيرةً في الموازنة بيف المقدرتيف السابقتيف يجدوف صعوبةً 

يجدوف  لكف  الحقيقة ىي أف  القادة، مسيطرةستثنائية ما تزاؿ الإ ومعتمداً عمى نفسو في وجو التحديات
حيث أف ميما كاف التحدي،  ،قوي   فرصةً أكبر لمتقدـ والارتقاء عندما يواجيوف الظروؼ المعقدة بفريؽ

مستقلًب  بتكاراً وتنفيذاً لا يمكف لأعظـ الأفراد موىبةً تأديتوا  ستبصاراً و إيتيح  الجماعي التعاوني العمؿ
 .1وبنفس

خض ـ الأزمات يُدفع  في :المألوف مفارقة عمى القدرة وبين الماضية الخبرات عمى عتمادالإ بين الموازنة .6
لكف  المبالغة في  ،أوصمتيـ في الماضي إلى النجاح عتماد عمى المقومات والمقدرات التيالقادة إلى الإ

بة قديماً يمكف أف تحبس القادة ضمف  عتماد عمى الطرؽالإ ، راىفال ستراتيجيات لا تصمح لموضعإالمجر 
عمى المستوى  لممؤسسة، كارثةً مدم رة والفشؿ في إدراؾ الظروؼ التي تتطمب أساليب جديدة يمكف أف يكوف

ولذلؾ  ،التكي ؼ السبب الرئيس في خروج القادة عف المسار المجدي الفردي يعتبر العجز أو القصور في
ر مف نطاؽ الراحة وتحد ي أنماطتتوفر لدى القائد مقدرةٌ كبي ينبغي أف العمؿ والتفكير  رةٌ عمى التحر 
مة حتى  ،ينبغي القياـ بو وليس بما يُرغب القياـ بو وباختصار المقدرة عمى التفكير والقياـ بما ،المفض 

 الحالية مع الميارات واتجاىات العمؿ والتفكير الجديدة المطموبة، ينبغي عمى القادة البدء يوازنوا قدراتيـ
 .بتقويـ قواىـ ومآخذىـ وتفضيلبتيـ وسموكياتيـ السائدة

المتعمؽ بقياس وتحميؿ أنماط الشخصية القيادية، وذلؾ  DISC ستخداـ نموذجإقد شاع  :DISCنموذج -ثالثا  
 عقب ظيوره في عشرينيات القرف العشريف عمى يد عالـ نفس بجامعة كولومبيا بالولايات المتحدة الأمريكية

William Moultonػ


  Marston نفعالات الأشخاص العادييف" الصادر في إكتابو "نشرىا في ة أبحاث عد  ل نتيجة
 الأعماؿنو استخدـ في مجاؿ أ إلا  كاف النموذج يستخدـ في قياس وتحميؿ الشخصية بشكؿ عاـ، و  ،2ـ0839
 أف إلى الأعماؿ إدارةوتـ تطويره مف قبؿ العديد مف الباحثيف في  ة،الأخير  الآونةلشخصية القيادية في القياس 

                                                             
1-https://hbr.org/2008/09/leading-in-times-of-change/  16/03/2013 

   لـ يقـ مارستوف بتطوير نظاـ تقييـ أو إختبار مف النموذج الخاص بو، بؿ قاـ آخروف بذلؾ لاحقاً 
2- W.M.Marston, au cœur du Langage DISC: http://www.disc-marston.com/   23/07/2014  
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بالجيؿ الثالث مف تقييـ الشخصية القيادية  الآفيعرؼ  وأصبحستخدامو في مراكز التدريب المتخصصة إشاع 
 :2ويرتكز ىذا النموذج عمى وجود أربعة أنواع مف القادة ،DISC 1ستخداـ نموذجإب

 D: (Dominant )سيطرلما.  
 I( :Infuential) المؤثر.  
 S( :Steady) المستقر. 
 C( :Cautious) الحذر. 

ىتماـ بالعمؿ وعمى غرار النماذج السموكية المشيورة في الإدارة يتـ قياس أنماط الشخصية مف خلبؿ بعد الإ
ويوضح الشكؿ ؼ مع التغيير ا أخر ىو بعد التكي  أف ىذا النموذج يضيؼ بعدً  ىتماـ بالأفراد إلا  مقابؿ بعد الإ
 :الموالي ذلؾ

 DISCنموذج  :(III -5)الشكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

المؤتمر الثاني لمعاىد الإدارة العامة والتنمية الإدارية في دوؿ مجمس قيادة التغيير نماذج وتطبيقات،  ،ىيفاء محمد المطيري، ىدى عبد الله الحديثي1-
  335.ص: ،2012 التعاوف لدوؿ الخميج العربية،

2- Guy Harris, What is the DISC Model? http://discpersonalitytesting.com/blog/what-is-the-disc-model/ 

consulté le 26/02/2014               

 العمل

 سريع التكيف مع التغيير

 المؤثر
 الآخريف بمخالطة يستمتع. 
 مف يحفز ،الإلقاء في قيادي وبارع ،محبوب 

 .حولو
 الآخريف خلبؿ مف الإنتاج وسريع كثير. 
 مرة لأوؿ يقابمو مف لدى جيداً  انطباعاً  يترؾ. 
 الآخريف مساعدة بحي. 
 العمؿ إدارة في الآخروف يشاركو أف يفضؿ، 

 .جي د مستمع
 

 المسيطر
 العمؿ عمى حريص قيادي. 
 التحدي يقبؿ الشخصية، قوي. 
 القرار اتخاذ في سريع. 
 العمؿ لمصمحة التعميمات يكسر. 
 الصلبحيات مف المزيد أخذ يحب. 
 الجذرية التغييرات تضايقو لا. 
 الآخريف ويوجو العمؿ يدير أف يفضؿ. 

 الحذر
 الأعماؿ التنفيذية التي فييا احتكاؾ  يحب

 .بالناس وحريص عمى رضاىـ
 واسعة وعلبقاتو محبوب. 
 العمؿ في رئيسو يراقبو أف يضايقو لا. 
 الإنجاز عمى الناس ورضا العلبقات يقدـ. 
 باستمرار العمؿ لتقييـ يقؼ. 
 

 المستقر
 مف السيؿ توقع كيؼ سيتصرؼ 
  ليس يحب التفاصيؿ ويصمح لمعمؿ الدقيؽ الذي

 فيو احتكاؾ بالناس ويتطمب الدقة وقمة الأخطاء
 لا يحب كثرة التغييرات. 
  لا يتشتت في أعماؿ كثيرة بؿ ينيي ميمة قبؿ

 البدء في أخرى

 الأفراد

 بطئ في التكيف مع التغيير

.634- 634 ص:-ص ،مرجغ سابق :هٍفاء محمد المطٍري، الحدٌثًهدى عبد الله : من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:  

 

http://discpersonalitytesting.com/blog/author/sub-off/
http://discpersonalitytesting.com/blog/author/sub-off/
http://discpersonalitytesting.com/blog/what-is-the-disc-model/
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اة الأد Walter Clark))لتر كلبرؾ واحيث قدـ  0891الأبحاث في ىذا المجاؿ وصولا إلى سنة  ستمرتا  و   
عتماد عمى نظرية مارستوف، ثـ توالت المساىمات التي قدميا الباحثيف، والييئات الأولى لتقييـ السموؾ بالإ

 ،1حتياجات مختمؼ المياديفإبما يتناسب مع متطمبات العصر ومع  DISCوالشركات فيما يخص تطوير نموذج 
ستخداـ، والأكثر حيث الإ في حالة تطور مستمر إلى أف أصبح الأكثر إعتمادية وسيولة مف النموذج ظؿ  و 

وضوحاً ورسوخاً لدى المستخدـ، وظيرت الكثير مف الإصدارات والمنتجات التي تطورت بتطور التكنولوجيا 
 وأصبح  ، إضافة إلى إقامة العديد مف الدورات التدريبية،برامج وتطبيقات عمى الحاسب الآلي وظيرت في شكؿ

 DISCمف أىـ الأدوات التي تستعمميا المكاتب الاستشارية لقيادة التغيير. 

 :2اليتو فيو يساعد القائد/المدير فيستخداـ ىذا النموذج نتيجة فع  إنتشر إ لقد: DISC ستخدام نموذجإ .1
 فرد حالة وكؿ   يساعد المديريف التنفيذييف عمى إيجاد أسموبيـ الخاص لإدارة كؿ   :القيادة/ الإدارة، 

 .ة بشكؿ مستداـؤسسواليدؼ ىو زيادة كفاءة وربحية الم
  عضو في الفريؽ،  يستند نجاح العمؿ الجماعي عمى تحديد إمكانيات كؿ   :ةؤسستطوير الفريق/ الم

 .ستثمارىاا  فرد مف تسميط الضوء عمى نقاط قوتو و  الية إذا تمكف كؿ  وعمؿ الفريؽ يكوف أكثر فع  
  جبرنام يساعد :شخصيةالتنمية والالتدريب DISC  الفرد عمى فيـ أفضؿ نقاط قوتو، حدوده وكذا قدراتو

 .عمى تنمية شخصيتو ومياراتو
 يمكف ىذا النموذج مف تحديد العقبات المحتممة في عممية التغيير وفيـ أفضؿ  :إدارة التغيير

 .ة وسرعةستجابة بشكؿ أكثر دق  ة، حتى تتمكف مف الإؤسسلديناميكيات الم
 يمكف مف التعرؼ عمى الأفراد و  ،يدعـ في اختيار المرشحيف والتخطيط الوظيفي :ختيار الموظفينإ

 المناسبة لفريؽ، وبالنسبة لبعض المياـ.
 :3ةؤسسالهدف من استخدام النموذج في الم .2
 بناء فرؽ العمؿ المنتجة. 
 تطوير قدرات المديريف والمشرفيف والقادة. 
   الةتدريب فرؽ مبيعات فع. 
 تحسيف أداء خدمات العملبء. 
 المساعدة في إدارة التغيير والتعامؿ مع الخلبفات. 
 ختيار المقاوليف  .المساعدة في عممية إختيار وتعييف الموظفيف والترقيات وا 
 تحسيف الميارات والخبرات الإستشارية والتدريبية. 

                                                             
1- http://www.maestrio.com/nos-outils-et-methodes/comportements-disc        11-11-2014 

2- http://www.discprofile.eu/fr/accueil/ 11-11-2014 

3-http://www.discarabic.com/  11-11-2014 

http://www.maestrio.com/nos-outils-et-methodes/comportements-disc
http://www.discprofile.eu/fr/accueil/
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تعتبر القيادة التحويمية اليوـ مف أكثر النظريات القيادية شيرة لدورىا في تحويؿ المدخل التحويمي:  -ارابع  
دارة التغيير فييا، فيي تقوـ عمي إحداث تغييرات جذري  ؤسسالم ة عف طريؽ إقناع المرؤوسيف ؤسسة في المات وا 

 ىما ىو أبعد مف مصالحيـ الذاتية مف أجؿ المصالح العامة، وتوسيع اىتماماتيـ وتعميؽ مستو  ىلمنظر إل
وسوؼ يتـ التطرؽ إلى ىذا المدخؿ القيادي بالتفصيؿ في المبحث  ،ةؤسسإدراكيـ وقبوليـ لرؤية وأىداؼ الم

 مف الفصؿ الحالي. الثالث
 عوامل فشل قيادة التغييرالمطمب الرابع: 

مف مشروعات التغيير التي  %01مف خلبؿ خبرتو ودراساتو العديدة أف حوالي   (Kotter, 2002)ف لقد بي    
ا بسبب عدـ القدرة عمى البدء بيا رغـ وضوح أىميتيا بالنسبة ة قد تتعرض لمفشؿ إم  ؤسستحتاج إلييا الم

بسبب تجاوز حدود الميزانية  ة وللؤفراد، أو بسبب عدـ القدرة عمى إتماميا رغـ جيود الأفراد الكبيرة، أوؤسسلمم
وقد عمؿ عمى تطوير  ،المقررة ليا، أو التأخير في إنيائيا في الموعد المحدد أو الشعور بالإحباط وخيبة الأمؿ

 :1مجموعة مف العوامؿ التي يعتقد بأنيا تؤدي إلى فشؿ التغيير وعبر عنيا وفؽ التالي
 .عدـ إيجاد الإحساس بضرورة التغيير بشكؿ كاؼ .1
 .بشكؿ مناسب لتوجيو التنفيذ يجاد تحالؼ قوي  عدـ إ .2
 .المستقبمية ةعدـ وضوح الرؤي .3
 .بشكؿ كاؼ للؤفراد ةعدـ نقؿ الرؤي .4
 .الجديدة ةعدـ التعامؿ مع العقبات أماـ الرؤي .5
 .مف أجؿ تحقيؽ النجاح في الأجؿ القصير بانتظاـعدـ التخطيط  .6
 .التصريح السريع بالإعلبف عف النجاح .7
 ة.ؤسسا مف ثقافة المجزءً  عدـ جعؿ التغيرات .8

فشؿ قيادة التغيير وتعرقؿ الوصوؿ  ة بإمكانيا أف تؤدي إلىؤسسىناؾ عوامؿ أخرى داخؿ الم ذلؾإضافة إلى 
 :2إلى الأىداؼ المنشودة

مع طاقـ العمؿ داخؿ المؤسسة مرحمة حرجة التغيير  فريؽ دمج يعد   :ندماج فريق قيادة التغييرإصعوبة  -أولا  
 لذا يجب وغير الميمة، ،ضروريةال غير ب أحيانا في العمؿ  ة التغييرقيادتدخلبت  تفسر أف يمكف  حيث، ودقيقة

مف حيث تقسيـ العمؿ بيف فريؽ مشروع التغيير وباقي فرؽ العمؿ في المؤسسة  دوار بوضوحأف تحدد الأ
يعمؿ التغيير  قيادة وفريؽ لتحقيقو،تعمؿ عمى تحديد اليدؼ والإجراءات المتبعة  الوظيفية العمؿ : فرؽكالتالي

لتصحيح  تخاذىاإ، والإجراءات الواجب والوضع المستيدؼختلبفات بيف الوضع الحالي الإ عمى تحديد
يكوف ىناؾ تنسيؽ  فأ يجب  ندماج فريؽ التغيير في المؤسسةإولتسييؿ  ،تيفينحرافات الموجودة بيف الوضعالإ
خطة ال  ضمف التغيير عمى قيادة التدريب: إدراج المؤسسة مف خلبؿفي الموارد البشرية مصمحة تعاوف مع و 

                                                             

. 09، ص:مرجع سابقناديا حبيب أيوب،   -1  
2 - Patricia MITRE, (2003),  op cit, p-p: 07-08 
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بالإضافة إلى ذلؾ  ات والواقع العممي،الممارس بما يتناسب مع مناصب الشغؿ، إعادة تحديد لممؤسسة يةالتدريب
 .بشكؿ دوري ـ عمؿ الأفراد الذيف ساىموا في مشروع التغييريجب عمى مصمحة الموارد البشرية أف تقي  

 ،نقص الميارات أف، حيث ا في فشؿ قيادة التغييرتدريب سبب ممحً اليعتبر نقص  :بدرينقص الت -ثانيا  
قتصار التدريب إإضافة إلى  ،ا عمى نجاح التغييرالفريؽ تؤثر سمبً  أعضاءالمعارؼ والقدرات لدى ، المعمومات

، ياراتالمتنمية  أيضا عمىأف يشمؿ  دوف ،والتكنولوجيات والأدوات الآلياتعمى في الكثير مف المؤسسات 
ف الخطط التدريبية الناجحة تحتاج إوبالتالي ف ،وتحسيف الأداء وصقؿ الخبرات والإجراءات الأساليب الوظيفية

لتحديد الفجوات الأساسية التي يجب أف  لدى الأفراد العامميف قبؿ عممية التدريب حتياجات التدريبيةالإ ديدتحإلى 
يتـ وضعيا بالاتفاؽ بيف فرؽ العمؿ الوظيفية  أفيجب  ةالية الخطط التدريبيولمزيادة مف فع   ،التدريبز عمييا يرك  

دورىـ في  وا، وفيمالتغيير  مشروع فوا عمىالعامميف تعر  مف الضروري ضماف أف و  ،وفريؽ مشروع التغيير
 .تغيير ناجح في المؤسسةجؿ إحداث أ والأعماؿ  الموكمة ليـ مف فةالمستيد والإجراءاتالمستقبؿ، 

يكوف  قدإف  الاتصاؿ سلبح ذو حديف  :تصال الجماعيتصال الفردي إلى الإ نتقال من الإ عوبة الإ ص -ثالثا  
ا في ا وبالتالي يكوف سببً يكوف ضعيفً  قدة و ؤسس وبالتالي لو القدرة عمى توحيد تصو رات الأفراد داخؿ المفعالًا 

 إلىنتقاؿ مف أسموب الاتصاؿ الفردي ف عدـ قدرة أعضاء فريؽ التغيير عمى الإإلذا ف ،فشؿ عممية التغيير
المؤسسة بشكؿ دائـ  أفرادبيف  والإحصاءات والخبرات والأفكاروالعمؿ عمى ضماف نقؿ المعمومات  ،الجماعي

 أيفاريع الكبيرة، في المش التغييرحالة قيادة  اؿ بما يخدـ اليدؼ، يؤثر عمى نجاح مشروع التغيير. ونذكر ىناوفع  
الة ورسائؿ مباشرة يستخدـ عبارات بسيطة وفع   ،تصاؿيجيد الإمسؤوؿ  تطمبوت صعبة عادةالاتصالات تكوف 
 تصاؿالإ وسائطستخداـ إفي  وبراعت إلى إضافة الأفراد، الفريؽ، ويحفز عمى الاتصاؿ المستمر بيف كؿ   لأفراد

إلى ذلؾ مف الميـ  إضافة ،ضماف التفاعؿ والتبادؿ المشترؾ للؤنشطةل، دةمع الأىداؼ المحد   يتوافؽ بما ختمفةمال
 .اتصاؿ دائـ بيف فريؽ التغيير وباقي فرؽ العمؿ في المؤسسة جداً 

 التغيير وفق مدخل القيادة التحويمية المبحث الثالث:
بنجاح مف أىـ المواضيع التي تشغؿ عقمية القيادات الإدارية وذلؾ لأسباب  وأصبح التغيير وكيفية قيادت   

اتنا يعتمد عمى ؤسسد، وأف مستقبؿ نجاح مزدياد وتعق  إفي  ومكاف، وأف سرعت أف التغيير يحدث في كؿ  : مقنعة
في أف  (Burn 1978) غمب الباحثيف في مجاؿ القيادة والتغيير معأوقد يتفؽ  قدرة القادة عمى قيادة التغيير، كيفية

ف القدرة عمى التعامؿ مع التغيير بأسموب أ كما مياـ القائد الرئيسية تحقيؽ التغيير وأف التغيير يتطمب قيادة،
  .ةالتحويمي يادةمسمى الق sBurn واؿ يتطمب أسموب قيادي أطمؽ عميفع  
  عمل القيادة التحويميةومراحل مجالات  :الأولالمطمب  
ذا لـ يكف الشخص المناسب في المكاف المناسب إف التغيير    الناجح في المؤسسة يبدأ عمى مستوى الأفراد، وا 

معظـ المديريف والمؤسسات لا تدرؾ قوة أفرادىا عمى التغيير، نجد لحدوث التغيير فإنو لف يحدث عندئذٍ، و 
قؼ فقط عمى وجود الشخص المناسب أف التغيير الناجح لا يتو  أف نوضح ىنا وبالتالي تكوف البداية متعثرة، ولابد  
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الية تنفيذ التغيير مف وجود التكنولوجيا إلى العملبء إلى الإطار لو تأثير عمى فع   يءش في المكاف المناسب، فكؿ  
بعمميات  الاستمرار، بؿ إف الأىـ مف ذلؾ وجود قيادة لا تنظر لمتغيير كيدؼ، بؿ تنظر إلى 1الزمني المتاح

 ات يكوف بمتابعة ومسايرة كؿ  مؤسسستقرار الإتغيير متلبحقة مف كافة الأشكاؿ وبمختمؼ الآليات والطرؽ، لأف 
 .2ما ىو جديد والتعامؿ معو لا اليروب منو

 :3ىما ةؤسسالم في فيرئيسي جانبيف التحويمية القيادة جيود تشمؿمجالات عمل القيادة التحويمية:  -أولا 
 إحداث المؤسسي وتتضمف التنظيـ وىيكمة بناء إعادة إلى الرامية الجيود ويشمؿ :التنظيمي الجانب .1

 مباشر غير اتأثيرً  تتضمف والتي الخ، ...والوظيفة الأدوار فييا بما ،ةؤسسلمم الرسمي   البناء في التغييرات
  .التنظيمية العممية في والتطوير عمى التحسيف

 ة، وتتضمفؤسسفي الم الثقافي النسؽ بناء إعادة إلى الرامية الجيود  ويشمؿ : والانفعالي الثقافي الجانب .2
 يؤدي امم   ،التنظيمية والعلبقات الميارات الدوافع،، ـالقي   بالنماذج، المتصمة الأنظمة في التغييرات إحداث

 ممموس فرؽ إحداث في مباشرة أثرىا ينعكس التعاوني الجماعي جديدة لمعمؿ ووسائؿ أساليب تعزيز إلى
 .العممية التنظيمية في

القيادة التحويمية كعممية متكاممة أثناء إحداث التغيير  تمر   :مراحل عمل القيادة التحويمية في التغيير-ثانيا  
 :4المنشود بالمراحؿ التالية

نسجاـ مع التحدي الأساسي أماـ القائد التحويمي ىو عممية الإإف  :إدراك القيادة التحويمية الحاجة لمتغيير .1
المرؤوسيف، وجعميـ يدركوف أف التيديدات الحالية والقادمة ىي أمرٌ واقع، وبالتالي فإف عميو إقناعيـ بأف 

ـ الميممة سابقاً يمكف بعثيا ستراتيجيات الحالية لممؤسسة وأف ثقافتيا يجب أف تتغير، وأف القي  الإو  العمميات
 .مف جديد

فإف  القائد التحويمي عمى كيفية مواجية مشكلبت المؤسسة، زبعد أف يرك   :خمق الرؤية الجديدة لممستقبل .2
جزء مف عممية التحوؿ،  ورتباؾ الذي يشعروف بو ىبأف الفوضى، القمؽ والإ عميو أف يعيد طمأنة مرؤوسيو

اليدؼ التي يجب التعبير عنيا فكرياً، لنقؿ  وأنو سوؼ يتـ تجاوزىا، كما أف عميو تطوير الرؤية الإليامية
إف عممية تطوير  ،قة، وتبرير الطاقات التي يُحتاج إلييا لجعؿ التغيير يحدثالعاـ الرئيسي، وتدعيـ الث  

عطاء دفع لممرؤوسيف في أثناء عممية التغيير، وأف ىذه الرؤية يمكف  الرؤية تساعد عمى إرساء بناء متيف وا 
 .أف تطور أكثر مف جانب وخاصةً في حالة الأزمات

                                                             
1- Johns, G, & Saks, M. A, Organizational Behavior, Fifth Edition, Canada, Addison Wesley, 2001, p: 530. 

2-Newstrom, J. W, Organizational Behavior, Eleventh Edition, New York: McGraw Hill, 2002, P: 346. 

3-Fullan, M, Implementing educational Change: what we know, world bank document, PHREE 

89/81.133, 1998,  p-p: 6-10.  

4- Sweeney, P. D., & McFarlane, D. B, Organizational Behavior, Solutions for Management, New York: 

McGraw Hill, 2002, p-p: 202- 203. 
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حتى يتـ تطبيؽ عممية التغيير بشكميا الفعمي، فإف الخطوات يجب أف تكوف  :تغيير التنظيميالقيام بال .3
ة مستعدة لمعمؿ عمى مبادئ الرؤية ؤسسواضحة لصنع الرؤية، والميـ ىنا بناء ائتلبؼ مف الدعـ لتكوف الم

 .الجديدة
وظيفتو الأساسية ىي  Agent of change))القائد التحويمي ىو عامؿ لمتغيير ائد التحويمي: سموك الق -ثالثا  
حتياجاتيا المستقبمية ة لإؤسسنو يمكف لمقائد التحويمي توجيو المأأي  ،خمؽ أىداؼ مشتركة لمعمؿ عمىنو يعمؿ أ

ويترتب عمى ذلؾ أف ، لإحداث التغيير المطموب (القائد والتابعيف لو)عف طريؽ فيـ الأىداؼ مف قبؿ الطرفيف 
فلب  ،مف خلبؿ مناقشتو الخارجية والداخمية واضحة ا عمى الوصوؿ إلى رؤيةأف يكوف قادرً القائد التحويمي يجب 

ـ التي وتعتبر القي   ،العامميف وتطمعاتيـ تكوف ىذه الرؤية ذات فائدة إف لـ تكف متصمة باحتياجات ىؤلاء الأفراد
ة إذا ؤسسـ المـ وتحويؿ قي  ليذه القي   كبر الأشياء أىمية، فيجب عميو أف يعمؿ كنموذجأيتبعيا القائد التحويمي ىي 

 2ىي: رئيسية وظائؼ بست يقوـ التحويمي القائد أف اليواري ويرى ،1اكاف ضروريً 
 لمتغيير، بحاجتيـ فرادالأ بإقناع يقوـ فيو تغيير داعية التحويمي القائد أف بما: التغيير إلى الحاجة تعميق .1

 وأف التغيير، لتدعيـ فاعميف ومؤثريف أشخاص مع فكرية شبكة بناء خلبؿ مف الحاجة تمؾ عمى ويعمؿ
 .تيديدًا ليـ لأفرادا يعتبره الكثير مف التغيير لأف ،فردي أساس عمى لمتغيير المقاومة مع يتعامؿ

 ياالتي سيحقق ورسالتو ،طموحو رؤية وصياغة كتابة التحويمي القائد عمى يجب: المستقبمية الرؤية تقديم .2
 .الوضع المستقبمي إلىالإنتقاؿ  خلبليا مف

 النماذج المتاحة بيف مف توؤسسلم الملبئـ التغيير نموذج التحويمي القائد يختار :التغيير نموذج ختيارإ .3
 .العممي لمواقع ملبئـ جذالنمو  كوفيبشرط أف  نة،معي   ظروؼ تحت فاعميتيا تثبت أف يتوقع التي

 ـ والمشاعروالقي   والعادات والسموؾ الأنماط بتكييؼ التحويمي القائد يقوـ :ةؤسسالم ثقافة تشكيل إعادة .4
 التنظيمية الثقافة ظؿ   في التغيير يتـ أف يمكف لا لأنو الجديد، البرنامج يلبئـ بما العامميف بيف السائدة
 .تمامًا يختمؼ أصبح الوضع لأف مناسبة، كانت ميما السائدة،

 بعظمة القديـ والوىـ مف التخمص تتطمب لأنيا التحويمي القائد مياـ أصعب وتمثؿ: نتقاليةالإ  الفترة إدارة .5
 .مناسبة بإستراتيجية التغيير بسبب تظير مشكمة كؿ   مع يتعامؿ وأف القديـ، ىذا

 أجندة التغيير وضع أي ،التغيير بتنفيذ الأخيرة المرحمة في التحويمي القائد يقوـ: ومتابعته التغيير تنفيذ .6
 أف ولنا لتنفيذ التغيير ىنا ضروري الإصرار إف والمتردديف، والمتأرجحيف بالقمقيف والعناية التنفيذ موضع
 وصوؿ. نقطة وليس رحمة التغيير أف نتذكر

 مع مصالح تبادؿ مف وليس لمقائد الشخصية والمعتقدات ـالقي   مف يبدأ القيادة التحويمية سموؾإف   
 وخمؽ عمميـ بأىمية وحثيـ العامميف أداء في إيجابية تغيرات لإحداث سعىي فالقائد التحويمي، المرؤوسيف

                                                             
1- Micha Popper & others :Transformational Leadership &  Attachment, Leadership Quarterly, vol11, 

Issue2, Summer 2000, P-P: 267-268 
 .75: ، ص1996 ، مكتبة عيف شمس، القاىرة،القائد التحويمي بعد المدير الفعال؟ ما، اليواريسيد  -2
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 المصالح مف أعمى مرتبة في العامة المصمحة يضعوف يجعميـ بما ةؤسسلمم نتماءوالإ بالولاء الشعور لدييـ
 : 1يمي فيما تتمثؿ أساسية عناصر ثلبثة إلى التحويمية القيادة وتستند، الشخصية

 وبشكؿ عاـ ىو الانتقاؿ مف  ،اليةفع   أكثر ةؤسسم إلى الةفع   ةؤسسم مف ةؤسسالم تحويؿ بيدؼ :التغيير
 .وضع مستقبمي مرغوب فيو إلىالوضع الراىف غير المرغوب فيو 

 بأف الابتكار منيا إيماناً  معقدة مشكلبت مف يواجييا ما لحؿ   بتكاريلإا التفكير إلى تستند حيث: الإبداع 
 .الإبداع عممية جوىر ىو

   :وقبوؿ المغامرات خوض عمى القدرة وىو التحويمي القائد يزيم   ما ـأى المخاطرة روح إفالمخاطرة 
 .المعقدة بالمواقؼ ستمتاعي والإالتحد  

 حالة وفي والركود، اليدوء حالة في توؤسسم قيادة الإداري، القائد عمى السيؿ نو مفأف ا تقدـ يتبي  مم     
 الأحواؿ تصبح عندما اأم   متغيرة، بيئة وجود تفرض عالمية أو محمية متغيرات وعدـ وجود والثبات، ستقرارالإ

 القائد فإف كبيرة، ومحمية عالمية ومتغيرات تحديات أماـ ةؤسسالم وتصبح والظروؼ متطورة، مستقرة وغير رةمتغي  
قبالاً  مرونة أكثر تطوري بأسموب ستبدالوا  و  وأسموبو القيادي موقفو تغيير إلى يحتاج  يفقد لا حتى عمى التغيير، وا 

 تمخيص ويمكف .الإداري التنظيـ أىداؼ تحقيؽ يستطيع وحتى ة،ؤسسفي الم الأحداث مجريات عمى السيطرة
  2:يمي كما الجديد القرف متغيرات ظؿ في التحويمي الإداري القائد موقؼ في التغير
الرسالة  تتحدد أف ضرورة مع المدى، بعيدة جديدة مستقبمية رؤية إيجاد عمى القائد أسموب يقوـ أف يجب .1

 .إنجازىا في تساىـ التي الاستراتيجيات ليا وتوضع والأىداؼ
 وتشجيعيـ بينيـ، الواحد الفريؽ روح بث خلبؿ مف العامميف عمى بالتأثير التحويمي القائد يقوـ أف لابد   .2

 .أىدافيا نجازإ نحو والعمؿ تحقيقيا ستراتيجياتلإ ستجابةوالإ ةؤسسالم ورسالة فيـ رؤية عمى
 وتزويدىـ بالتغيير، المتعمقة الإنسانية العامميف حاجات إشباع عمى التحويمي القائد يعمؿ أف يفترض .3

 .الحاجات تمؾ إشباع دوف تحوؿ التي المعوقات عمى بالقوة لمتغمب
 ةؤسسالم أداء في جوىرية تغييرات لتحقيؽ العامميف، مع بةطي   علبقات بناء التحويمي القائد يتولى .4

 .المنافسة عمى وتطوير قدرتيا
 وطريقة شخصي وبشكؿ بنشاط، الأىداؼ تحقيؽ ويتبنى العامميف، ويشجع ويحفز يفكر التحويمي القائد .5

 .القائمة النظـ وتغيير لتحسيف يمكنو ما أقصى القائد مبتكرة ويعمؿ
 أثر سموك القيادة التحويمية عمى العاممين أثناء التغيير  المطمب الثاني: 
أثناء عممية عمى العامميف ع لسموؾ القيادة التحويمية ىناؾ تأثير متوق   ف أفا يتبي  خلبؿ ما تـ عرضو سابقً  مف  

 :يمكف توضيحيا فيما يمي ة جوانبالتغيير مف خلبؿ عد  

                                                             

دارة الإدارية القيادة قنديؿ، سيد علبء-1  .61 ، ص: 2010الفكر، عماف، دار ،الابتكار وا 
 .135ص:  ، 2001، الرياض،العالمي القيادي النموذج نحو التحول الإدارية القيادة ،القحطاني سالـ  -2
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إف تحقيؽ عممية التغيير جانب ميـ مف سموكيات القيادة التحويمية، والتغيير  :لتزام العاممين بالتغييرإ -أولا  
 :1كز عمى نوعيف مف التغييراتتالذي يتـ عف طريؽ القيادة التحويمية ير 

كيؼ أف القادة التحويمييف  (Bass, 1985)حيث حدد  :التغيير الذي يحدث في المرؤوسين أنفسهم .1
وأنيـ يركزوف عمى فصؿ عمميات التحفيز الخاصة بالمرؤوسيف  يُحدثوف التغيير في الثقافة التنظيمية،

 .ةؤسسوالمرؤوسيف يشكلبف ثنائية عمؿ في الممعتبريف أنيـ 
وىي تعتبر أف التغيير في المرؤوسيف واحد مف المتطمبات المرتبطة  :(المؤسسي)التغيير التنظيمي  .2

بعممية التغيير التنظيمي، وأف عمؿ القيادة التحويمية مرتبط ىنا بإحداث التغييرات في الجوانب التنظيمية 
 .ييرات في أفكار المرؤوسيف والعممية التحفيزيةوالاجتماعية تماماً كما التغ

ة ؤسسزت عمى التغيير في المرؤوسيف أو المـ فع الية القيادة التحويمية سواءً رك  يإف المعيار المستخدـ لتقي    
أف القيادة التحويمية تصبح في النياية فضيمة  (Burns)قد لاحظ و  ؛ككؿ يعتمد عمى طبيعة التغيير وأىدافو

أخلبقية مف حيث أنيا ترفع مستوى السموؾ الإنساني والطموح الأخلبقي لكؿٍ مف القائد والمرؤوس، ولذلؾ فإنيا 
عند  لتزاـد أف ىذا النوع مف القيادة يرفع مستوى الإيؤك   (Burns)ستناداً ليذا فإف ا  تحاوؿ التأثير عمى كمييما، و 

أف القيادة التحويمية  (Bass)د ا ىو متوقع" أك  وفي كتابو "القيادة والأداء أكثر مم   ،كؿٍ مف القائد والمرؤوس
تجاىات العامميف، إرتقاء بتستطيع دفع المرؤوسيف لما ىو أكثر مف حدودىـ العادية، وأنيا قادرة عمى الإ

 . 2ه الأعمىمعتقداتيـ، دوافعيـ، والثقة بيـ مف نقطة معينة باتجا
أف القيادة التحويمية ترتبط بشكؿ إيجابي بكيفية إدراؾ القائد  ((Avolio & Bassأوضح  إلى ذلؾ بالإضافة     

قائدىـ، وأيضاً كيؼ يكوف رضا  تجاهإاؿ مف قبؿ مرؤوسيو، وكيؼ أف المرؤوسيف يبذلوف الجيود ببشكؿ فع  
تصاليـ ستمرار وذلؾ لإإالمرؤوسيف عف أداء قادتيـ، لذلؾ يُنظر إلى القادة التحويمييف عمى أنيـ فع اليف ب

الة أكثر، بحاجات ومتطمبات المرؤوسيف والسعي الدءوب للبرتقاء بيا للؤعمى، ولامتلبكيـ فرؽ عمؿ فع  
ة ككؿ، بالإضافة إلى أف المرؤوسيف يروف بأنيـ يبذلوف جيوداً كبيرة باتجاه ؤسسالية في المولمساىمتيـ بفع  

تجاه إستناداً ليذه الرؤية فإف سموؾ القيادة التحويمية بشكميا الكامف يعزز التزاـ العامميف ا  قائدىـ، وبالتالي و 
 التغيير.

إف النقطة البارزة لمقيادة التحويمية ىي أنيا قيادة مف الناس، وأنيا تنشأ مف العلبقة والصداقة الحقيقية مف    
والتي تعطي إثارة وتوقظ الالتزاـ عند العامميف تجاه التغيير،  ،خلبؿ أولئؾ الذيف يعمموف مع بعضيـ البعض

لياميـ أكثر مف أمرىـ،فالقادة التحويمييف يقودوف بدفع الآخريف أكثر مف جر ى بخمؽ  وذلؾ ـ وسحبيـ، بدفعيـ وا 
بجعؿ الأفراد  امم   القدرة عمى الإنجاز مف خلبؿ التحدي والتوقعات والمكافآت أكثر مف التلبعب بمشاعرىـ،

 فالقيادة التحويمية تزود الحافز ،ستخداـ مبادئيـ وخبراتيـ أكثر مف التبرأ ونكراف خبراتيـ وأفعاليـإقادريف عمى 

                                                             
1 -Pawar, B. S, Central Conceptual Issues in Transformational Leadership Research, Leadership and 

Organization Development Journal, 24(7), 2003, p: 400. 

2-Newstrom, J. W., op cit, 2002, P: 346. 
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ئد التحويمي سوؼ ليحاولوا التحسيف في ممارساتيـ، فيذا التحسيف المستمر ومساعدتيـ مف قبؿ القا فرادلدى الأ
 .1لتزاماً بعممية التغييرإجعميـ أكثر ت ، وسوؼقة ليتعامموا مع التحدياتث  يزيد الطاقة وال

عمى وجود ثمانية أبعاد لممارسة ( Burns, 1978., Bass, 1985, Yukl, 1989) وقد أجمع عدد مف الباحثيف  
 : 2لتزاـ العامميف بالتغيير وىيإالقيادة التحويمية تزيد مف 

لياـ ؤسستطوير الرؤية بشكؿ واسع بالنسبة لمم .1 ة: فسموؾ القائد يجب أف يتضمف تطوير، توضيح، ودفع وا 
 .الآخريف مع رؤيتيـ لممستقبؿ

القائد يجب أف يشجع التعاوف في العمؿ ومساعدة ة: فسموؾ ؤسسبناء إجماع حوؿ أساسيات وأىداؼ الم .2
 .المرؤوسيف باتجاه تحقيؽ الأىداؼ العامة

 .عالياً ومحترفاً مف قبؿ مرؤوسيو االحكـ عؿ توقعات أداءٍ عاؿٍ: فالقائد يجب أف يتوقع بشكؿٍ دائـ أداءً  .3
 .دةوجي   وممارسة محترفة تطورات عمؿ واضحة تخطيط السموؾ: القائد التحويمي مطالب بصياغة .4
 زيادة الدعـ الفردي: القائد التحويمي يحترـ مرؤوسيو وييتـ بحاجاتيـ ومشاعرىـ الشخصية. .5
تيـ في العمؿ مف خلبؿ دعميـ، رازيادة التشجيع الإبداعي: وىو إشعار القائد مرؤوسيو بأىمية مباد .6

عادة التفكير كيؼ  وبالتالي زيادة قدرتيـ عمى التحدي في إعادة اختبار بعض الافتراضات حوؿ عمميـ، وا 
 .اليةبشكؿ أكثر فع   يمكف أف تؤدى

تجاىات العامميف، وتشجيعيـ بشكؿ ا  ـ ومعتقدات و بتطوير قي   ة: فالقائد التحويمي معني  ؤسسبناء ثقافة الم .7
 أساسي لمثقة بأنفسيـ وبقادتيـ.

صنع القرارات  بناء ىيكؿ تعاوني مشترؾ: ييدؼ القائد التحويمي لزيادة فرص العامميف لممساىمة في .8
 وخاصةً في القضايا التي تؤثر بيـ.

إف القائد التحويمي يضع خلبؿ فترة التحويؿ توقعات أداء عالية، ويكافئ السموكيات التي تأتي متوافقة مع   
وبما أف الأفراد مف أىـ أسس  متطمبات الرؤية، وىو الذي يصوغ السموكيات المطموبة لترسيخ عممية التغيير.

ة حتى في حاؿ ؤسسالأعماؿ داخؿ الم التطوير التنظيمي فإنيـ يرغبوف في إبداء آرائيـ والمشاركة في كؿ  عممية 
دور القائد التحويمي يزود الالتزاـ عند الأفراد ف أف مف خلبؿ ما سبؽ يتبي   ،ةؤسسعدـ إدراكيـ مصمحة وىدؼ الم

إيصاؿ المعمومات رد ولممجموعة، والقياـ بة لمفلتحدي الأعماؿ المطموب تحقيقيا، ثـ تطوير الطاقة الكمي  
ة، وبالتالي منح الثقة ليؤلاء ؤسسـ داخؿ الما يعني محاولة تجنب صراع القي  لمرؤوسيو، مم   والتفاصيؿ كاممة

                                                             
1-Christine Michael. M, The Relationship of Transformational Leadership of The Administrators in 

America s Middle College High Schools and Their Feeder Institutions to Selected Indicators of 

Effectiveness. Marshall University, Theses, Dissertations and Capstones, 2003, Paper 307, P: 36. 

2-Yu, H, Transformational leadership and Hong Kong Teacher's Commitment to Change, Unpublished  

PH.D Thesis, University of Toronto, 2000, p-p: 180- 181. 
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المرؤوسيف، بالإضافة إلى أف القائد التحويمي مطالب بممارسة سموكياتو وخاصةً العاطفية لاستمالتيـ للبندماج 
 .1ة وبيف أفرادىاؤسسيد وجود التواصؿ بيف نجاح المفي المياـ لتأك

العديد مف الأزمات وىي بصدد إحداث عممية التغيير، ويتوقؼ ذلؾ المؤسسات تواجو  مواجهة الأزمات: -ثانيا  
لمتغيير والأزمات  ستجابةتخاذ القرار، وبالتالي فإف درجة الإإبصفة مبدئية عمى النمط القيادي السائد وكيفية 

 انتقاليةالفعؿ، أـ يمر بمرحمة  الناجمة عنو تتوقؼ عمى النيج القيادي المتبع مف حيث كونو تقميدي يتعامؿ برد  
ف، ر. وينتج عف التغيير عادةً تحوؿ معي  ستجابة الفع الة مف خلبؿ القرار المبك  ؼ، أو الإحيث عممية التبني والتكي  
ة عف مسارىا ؤسست مف نوع ما قد تؤدي إلى فقداف التوازف أحياناً، وخروج المؿ أزماحيث يصاحب ىذا التحو  

الطبيعي، مف ىنا تنجـ الأزمات التي يتـ التعامؿ معيا في ضوء الصحة التنظيمية السائدة، ويمكف تجنب بعض 
كافي ورشد في الإدارة، وقد يتفاقـ الوضع وتظير آثار سمبية وغير تنموية للؤزمات  الأزمات إذا كاف ىناؾ وعي  

وىنا تظير القيادة التحويمية كنمط قيادي فع اؿ في تجنب  .2إذا كاف ىناؾ فقر إداري ونمط تقميدي في القيادة
 :تاليوسوؼ نحاوؿ توضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ ال الأزمات، حميا، والتعامؿ معيا

 : دور القيادة التحويمية في المنظمة خلال الأزمات(III -6)الشكل

 
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمىالمصدر: 

 Linda Ackerman Anderson Dean Anderson: Awake at the Wheel: Moving Beyond Change Management 

to Conscious Change Leadership , http://changeleadersnetwork.com/free-resources/awake-at-the-wheel-

moving-beyond-change-management-to-conscious-change-leadership 

بالكثير مف  تمر   (كما ىو مبي ف في الشكؿ)ة أثناء دورة حياتياؤسسضح أف الميت   (III -6) مف خلبؿ الشكؿ   
الوعي  يمتمكوف قادة تحويمييف إلىفإنيا بحاجة  وبالتالي ،لأسباب قد تكوف داخمية أو خارجية الإخفاقاتالأزمات و 

                                                             
1- Bass, B. M,The Ethics of Transformational Leadership. Working Papers, Academy of Leadership 

Press, 1997, p-p:  42-44. 

2-Linda Ackerman Anderson Dean Anderson: Awake at the Wheel: Moving Beyond Change 

Management to Conscious Change Leadership , http://changeleadersnetwork.com/free-resources/awake-

at-the-wheel-moving-beyond-change-management-to-conscious-change-leadership     02/02/2015 

http://changeleadersnetwork.com/free-resources/awake-at-the-wheel-moving-beyond-change-management-to-conscious-change-leadership
http://changeleadersnetwork.com/free-resources/awake-at-the-wheel-moving-beyond-change-management-to-conscious-change-leadership
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وغالباً ما يرافؽ حدوث الأزمات إشارات وعلبمات إذا ما أىممناىا  ،لمتعامؿ مع تمؾ المتطمبات اللبزمة مياراتالو 
ة، ؤسسنييار أوضاع المإا قد يؤدي إلى مم   ،ز أزمات عمى مدار الوقتافر إتتحوؿ إلى مشكلبت دائمة تبدأ في 

ومف ثـ فإف القرار المبكر يعتبر الأفضؿ لإدارة التغيير، كما أف نمط القيادة التحويمية ىو النمط القيادي القادر 
ىذه الأزمة محركاً باتجاه  حترافية متفتحة ليكوف حؿُ إستجابة للؤزمة بمواجيتيا والعمؿ عمى حميا بعقمية عمى الإ

يتضح أف و  ،1الأماـ في عممية التحويؿ والتي تحتاج مف القادة التحويمييف لمشجاعة والأمانة والصدؽ مع الذات
أعادت ات التي أحسنت التعامؿ مع الأزمات الناجمة عف نقاط التحوؿ بسبب التغيير و ؤسسالكثير مف الم

تعثرت بسبب تقميدية  اتؤسسالمالة، و تشير الإحصائيات إلى يمية فع  قيادة تحو  نتيجة وجود  النيوض مرة أخرى
  ر.الفعؿ بدلًا مف القرار المبك   عتماد عمى رد  النموذج القيادي مع الإ

 التغيير إحداثدوار القيادة التحويمية في أ: لثالمطمب الثا 
 عممية في التحويمية لمقيادة الحاسمة الأدوار مف بعدد الخروج يمكف القيادة والتغيير أدبيات مراجعة خلبؿ مف   

 :2تمؾ الأدوار ومف التغيير، إدارة
 بو تقوـ الذي لمعمؿ وغاية معنى توفر التي القوى الرؤية وتمثؿ رؤية، القيادة تتطمب :الرؤية صياغة -أولا  
يصاؿ صياغة ويشكؿ ،لعمميـ اأساسً  التي تعتبرو  رؤية، ليـ قادة التغيير وقادة ة،ؤسسالم  عف واضحة رؤية وا 

 التغيير لإدارة الأساسية العناصر حدأ ويعتبر ،التغيير لإنجاح جوىرية خطوة فيو المرغوب المستقبمي الوضع
 لعممية البداية نقطة فأ Kotter)) قترحا  و  ،3وأثاره المحتممة التغيير إدخاؿ كيفية لمعرفةراد الأف يحتاج حيث الناجح
براز التغيير لتبني ممحة حاجة إيجاد الناجح التغيير  عف الرضا عدـ مف حالة إيجاد الضروري مف وأنو ، أىميتو وا 
ف عمى القائد إالحاجة لمتغيير ف إيجادوفي سبيؿ  ،فييـ يؤثر أف يمكف وكيؼ لمتغيير الحاجة لتفيـ الحالي الوضع

د الوضع الحالي لمواجية التحديات القادمة، حيث يقوـ القائد بطرح أفكار ونماذج تساع ملبئمةعدـ  وضحي أف
 ذات تكوف عتبار أفأف يضع في الإ وعند طرح القائد لمرؤية لابد  مؤسسة ال وعمى حؿ المشكلبت التي تواج

 تحقيقيا، في رغبيُ و  رؤيتيا، و تخيميا يمكف ي كوتررأ بحسب الةالفع   والرؤية إليامي طابع وذات مغزى وأخلبقية
 الرؤية أىمية كوتر عمى د ويؤك  ، اؿالفع   لمتغيير أساس المشتركة الرؤية وتعتبر 4. إيصاليا ويمكف مرنة،

 :5الرؤية أف ويقوؿ التنظيمي، لمتغيير المشتركة
 .لمتغيير الاتجاه توضح .1

                                                             
1-Ward, K. A vision for Tomorrow: Transformational Nursing Leaders, Nursing Outlook, 50, May/ 

June, 2002, p: 124. 

2- http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1074&SecID=39   02-06-2014 

3- Kantar, R. M., The Challenges of Execution: Roles and Tasks in the Changing Process, the Challenge 

of Organizational Change, Free Press. New York NY. Ch. 10, (1992), P: 369. 

4-Kotter, J. P, Leaden by Vision and Strategy, Executive Excellence, October, 1997,  p: 156. 
مجمة  ،العراقية( المصارف في بع  القرارات متخذي من عينة لأراء تحميمية التغيير )دراسة إدارة في ودورها التحويمية القيادة، صبري درويش رھما 5- 

 .115 ، ص:2009، 78الإدارة والاقتصاد، العدد 

http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1074&SecID=39
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 الألـ يسبب قد الأولية صورتو في التغيير أف ضوء في حتى السميمة، التصرفات تخاذلإ فرادالأ تحفز .2
 .رادالأف لبعض

 .اؿفع   بأسموب جيودىـ وتوحيد البعض، ببعضيـ رادالأف لربط تساعد .3
 فإدارة التغيير، تنفيذ عند تيجيراستالإ الطابع إضفاء أىمية التغيير أدبيات أوضحت :تيجيةراستالإ -ثانيا  

 تشبو الإستراتيجية غياب ظؿ   في التغيير فعممية ،ةؤسسلممالإستراتيجية  والأىداؼ بالرؤية ترتبط أف يجب التغيير
 عبارة الإستراتيجية والخطط ،1والرسالة الرؤية لتحقيؽ أداة عف عبارة فالإستراتيجية تحقيقو يستحيؿ الذي الحمـ
 تيجياتراستإ لتنفيذ ـزالتوالإ البناء عمى القدرة الةالفع   القيادة وتستمزـ الرؤية تحتاجيا التي الطريؽ خطط عف

 ناجحاً  التغيير يكوف لكي وأن  (Nadler)وأوضح  ،ةؤسسالم حتياجاتلإ مستقبمية حتمالاتإ ضوء عمى عقلبنية
 :2الأساسية النقاط بعض الرؤية تلبمس أف ويجب ،الإستراتيجية بالمواضيع واضح بشكؿ وربط يتـ أف يجب
 .لمتغيير نحتاج لماذا أو لمرؤية، نحتاج لماذا لوصؼ :العقلبنية .1
 .التغيير ليـ سيقدـ وماذا ة،ؤسسالم في المصالح أصحاب مناقشة :المصالح أصحاب .2
 .لمتغيير ةؤسسالم تدفع التي الأساسية ـالقي   تحديد : الأداء أىداؼ .3
 .الرؤية لتحقيؽ العمؿ كيفية أو ،ةؤسسلمم التنظيمي البناء سيكوف كيؼ :التنظيمي والبناء العمميات .4
 بعضيـ مع تفاعميـ وكيفية لمعمؿراد الأف أداء لكيفية العناصر بعض لتحديد المناقشة :التشغيؿ أسموب .5

 .البعض
عطائيـ دراالأف مف مجموعة مع تحالؼ إيجاد لمتغيير الةالفع   الإستراتيجية وتستمزـ  والعمؿ ،التغيير لقيادة سمطة وا 
 وشرح لإيصاؿ الممكنة الوسائؿ كؿ   ستخداـلإ الحاجة عمى أيضاكوتر  زرك   وقد ؛عمؿ كفريؽ جماعية بصورة
 .العامميف لجميع المتوقع السموؾ لتوجيو نموذج تشكؿ أداة إيجاد أىمية عمى والتأكيد تيجيةار ستوالإ الجديدة الرؤية

التي تمر  ةؤسسحيث تحتاج الم ،حد العناصر الرئيسة لنجاح تنفيذ التغييرأتصاؿ يعتبر الإ :تصالالإ  -ثالثا  
حتياجات إمة بما ىو وثيؽ الص   لإيضاح الوضع المستقبمي فيما يتعمؽ بكؿ   ، وذلؾتصاؿؿ لعممية الإبعممية تحوُ 

اؿ تـ الاتصاؿ بأسموب فع   ود بأنلتأك  ويجب عمى القائد اومتطمبات العامميف في مختمؼ المستويات الإدارية. 
بحيث  ونفس أف يييأ لو ، حيث لابد  ةؤسسجميع الأفراد في الم لإيصاؿ الرؤية لكي يتـ تحويميا لتصرفات مف قبؿ

ف يتصرؼ بأسموب يتطابؽ مع الرسالة التي تحتوييا الرؤية، ولا يمكف تجاىؿ أىمية يجب أ، و وبأفعال ويقرف أقوال
قناعة ، حيث تشكؿ تغيير لمختمؼ المستويات الإداريةتصاؿ خلبؿ تنفيذ المراحؿ المختمفة لمدور القيادات في الإ

ر أساس لتقبميـ لمتغيرات اللبحقة، ويعتمد ذلؾ بصورة جوىرية عمى قدرة يالموظفيف خلبؿ المراحؿ الأولية لمتغي
ف إ ،وخارجيا ةؤسساؿ والمستمر مع أصحاب المصالح داخؿ المتصاؿ الفع  الإ إستراتيجيةالقيادات عمى تبني 

                                                             
1- Nadler, D. A. Organization Frame Bending Principles for Managing Reorientation, The Academy of 

Management Executive, Vo1.3, No.3, 1989, p-p: 194-20 

2 - Nadler, D. A. (1989), opcit, p: 205. 
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ؿ تفسير الأفراد لمتغيير ومف ثـ يضعؼ الفرصة لتقبؿ تصاؿ يقمؿ الفرصة في تسييللئ إستراتيجيةالفشؿ في تبنى 
 : 1فيما يمي كوترمف توافر عناصر أساسية، حددىا  ولكي يكوف الاتصاؿ فعالًا، لا بد   ،التغيير
 .دةالبعد عف المصطمحات الفنية المعق   :(Simplicity)البساطة  .1
ية ظالتركيز عمى استخداـ الصور المف :Metapher, Analogy and Example))ستخداـ البلبغة والمثاؿ إ .2

عطاء، في عممية الاتصاؿ  . واضحة وبسيطة ومؤثرة أمثمة وا 
 .Multiple Forums))تنوع الطرح والنقاش  .3
 .التكرار .4
ظيار المصداقية .5  .القدوة الحسنة وا 
 التغذية العكسية. .6
 ةؤسسالم في الإدارية القيادة وقناعة ـزالتإ مدى عمى التغيير نجاح يتوقؼ :القيادة وقناعة مزاالت -رابعا  

 تترجـ أف يجب القناعة وىذه ة،ؤسسلمم التنافسي الوضع تحسيف أجؿ مف لمتغيير، برنامج لتبني الحاجة بضرورة
يصاليا الرؤية توضيح خلبؿ مف الةفع   ومؤازرة دعـ شكؿ في  عمى والحصوؿ ة،ؤسسالم في العامميف لجميع وا 
 ستثمارالإ يتطمب اؿالفع  أف التغيير Nadler) ) وأكد   ؛التغيير لتنفيذ الوسطى المستويات في المديريف لتزاـا  و  ولاء
 وبذؿ عدادالإ يتطمب اؿفع   بشكؿ التغيير تحقيؽ أف حيث والماؿ، والجيد بالوقت يتعمؽ فيما الموارد في

 عمميةمف خلبؿ  البشرية الموارد وتوفير تحديد أىمية إضافة إلى ،التغيير لدعـ والبشرية المادية الإمكانيات
 عدـ وظروؼ بيئة مع لمتكيؼ بالتغيير المتأثريف مساعدة وتعد   ، التغيير حؿامر  مختمؼ خلبؿ والتطوير التدريب

 .2القيادة الأدوار أىـ حسب الخطة أحد يسير التغيير أف دالتأك   عمى ، والعمؿدالتأك  
 عممية أي يوف ،العمؿ لإنجاز التابعيف لياـا  و  تحفيز عمى اؿالفع   القائد يعمؿ :والإلهام التحفيز -خامسا  

 الشعور مف يتأت المصداقية أفKouzer & Posner) ) مصداقية ويقوؿ ذو التغيير قائد يكوف أف يجب تغيير،
 حتياجاتإب ةؤسسالم أىداؼ ربط خلبؿ مف والإلياـ التحفيز وينشأ ،الإلياـ عمى قدرتو ومف القائد وكفاءة بأمانة
 عمى تراانتصا تحقيؽ خلبؿ مف كذلؾ التحفيز وينشأ ،3ةايجابي   قناعإ لمغة حتكاـوالإ ىتماماتيـ، إميـقي  ، دراالأف

 تحقيؽ جعموا الذيف الأفراد ومكأفاة واضح بشكؿ ؼراعتالإ تراالانتصا تحقيؽ ويستمزـ ،القصير المدى
الباحثيف  زوقد رك   ،التابعيف لياـا  و  تحفيز عمى القدرة في تتمثؿ التحويمية القيادة مظاىر وأحدممكنناً  نتصاراتالإ

، عمى أىمية مساعدة العامميف خلبؿ مرحمة التغيير عف طريؽ التقدير والاعتراؼ ومكافأة المشاركيف في التغيير
 عتمادالعديد مف الأسباب لفشؿ المكافآت في تحقيؽ التأثير السموكي المأموؿ، ومف تمؾ الأسباب الإوىناؾ 

 .4ؼعتراؼ، ومكافأة أصحاب الأداء الضعيبشكؿ رئيس عمى المكافآت المالية، وغياب التقدير والإ

                                                             
1-http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1074&SecID=39    02-06-2014 

.18 ، ص:مرجع سابقر صبري درويش، ھما - 2  
3-Kouzes, J. M. and Posner, B. Z, The leadership challenges, 3rd edn, Jossey-Bass, San Francisco, CA, 

2002, p: 54. 

 . 19، ص:2007، 67، مجمة الإدارة والاقتصاد، العددالتغيير إدارة في التحويمية القيادة مكونات علاقة ،العبادي دباس فوزي اشـه -4

http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1074&SecID=39
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 فكرة في يالرئيس ضرافتوالإ ،التمكيف التحويمية لمقيادة الجوىرية ماتالس   أحد :العاممين تمكين -سادسا  
 مف تمكينيـ تـي لكي الأمامية الصفوؼ في لمموظفيف تفويضيا يتـ أف يجب رراالق تخاذإ سمطة أف التمكيف

 عف التخمي تتطمب التمكيف فكرة أف ويتضح؛ حتياجاتيـا  و  ومشاكميـ العملبء لطمبات مباشرة بصورة ستجابةالإ
 تغيير يتطمب بدوره وىذا ،والتشاور بالمشاركة تؤمف قيادة إلى التوجيو عمى يركز الذي لمقيادة التقميدي النموذج
 التحكـ مف التحوؿ يتطمب المدير لدور بالنسبة ، والمرؤوسيف المدير بيف العلبقة ثـ ومف العمؿ أدوار في جذري

 إلى والقواعد التعميمات تباعإ مف التحوؿ فيتطمب المرؤوسيف لدور بالنسبة اأم   والتفويض، قةالث   إلى والتوجيو
 التي الخصائص أحد العامميف تمكيف يمثؿ حيث التحويمية القيادة دور ىنا ويبرز ،تراراالق تخاذإ في المشاركة

 وسموكيات أساليب تباعبإ التحويمية القيادة زتمي  ت حيث، وغيرىا مف الأنماط القيادية التبادلية القيادة عفىا تميز 
 وتشجيعيـ بمفردىـ، التفكير عمى المرؤوسيف تراقد تعزيز المسؤوليات، كتفويض العامميف تمكيف عمى تشجع
بداعية جديدة أفكار لطرح  الآخريف، تمكيف عمى يعمؿ العظيـ القائد أف(Bennis & Nanus) ، ويرى 1وا 

 بسموؾ يتمتعوف الذيف القادة أف لباحثافا ديؤك   حيث، عمييا المحافظةو  حقيقة إلى رؤيتيـ تحويؿ عمى لمساعدتيـ
 برؤية إمدادىـ طريؽ عف التصرؼ مف لتمكينيـ والإلياـ بالطاقة مرؤوسييـ إمداد عمى القدرة لدييـ تحويمي
 مناخ تخمؽ أف يمكف الرؤية تممؾ التي فالقيادات ،والمكأفات العقاب أسموب عمى عتمادالإ مف بدلاً  لممستقبؿ
 مسؤوليةال عاتقيـ عمى يأخذوا أف الموظفيف يستطيع طريقيا عف التي لمتمكيف المساعدة الظروؼ وتييأ المشاركة

ز بقدرتيا وبجانب إمداد الموظفيف بالرؤية، فالقيادة التحويمية تتمي   2.الرؤية تحقيؽ عمى تعمؿ التي القرارات تخاذلإ
ز القيادات التي لدييا ة الذاتية لمعامميف لموصوؿ إلى اليدؼ، وتتمي  عمى خمؽ السموؾ الإليامي الذي يعزز الفاعمي  

وتحفيزىـ لبناء المبادرة الفردية لتحقيؽ  ،توقعات وطموحات عالية بقدرتيا عمى تعزيز الفاعمية الذاتية لمموظفيف
 طريؽ خريطة يمتمكواأف  ليـ لابد   ولكف ذاتيا، بحد الرؤية إلى يحتاجوف لا القادة أف ذلؾ مف يتضح .اليدؼ

 قبوليـ نيؿ إلى إضافة ،بيا يكمفيـ التي المياـ تنفيذ قةود   تسييؿ جؿأ مف (المرؤوسيف) الآخريف إلى لإيصاليا
 ا.لبموغي المرؤوسيف وحث خطة وضع إلى وكذا القائد، يتبناىا التي الرؤية لمتطمبات ودعميـ

  القيادة التحويمية والتغيير الثقافي :رابعالمطمب ال
التحويمييف ىـ رواد لمنماذج يتمتعوف بالإدراؾ الحدسي الذي يمكنيـ مف معرفة متى يتحتـ عمييـ نبذ  القادة  

النموذج التقميدي، كما أف لدييـ الشجاعة التي تمكنيـ مف أف يطمبوا مف الآخريف التخمي عف السبؿ القديمة 
تباعيـ في مسارات تحويمية جديدة. ذا كاف القادة يرغبوف في التغ وا  يير يتحتـ عمييـ أولا أف يدركوا مفيوـ وا 

ويعتبر شيف  ،التنظيميةالنظرية  لا جداؿ فيو في ثقافة يكاد يكوف واقعاً الدور القيادة في خمؽ ف حيث أ ،3الثقافة
)0899 (Shein, ؿتشكؿ عف طريؽ الخطأ، بتات لا ؤسسالمذلؾ، حيث ذكر أف  قترحواإلباحثيف الذيف حد أبرز اأ 

                                                             
1-Dvir, T., Eden, D., Avolio, B. J., Shamir, B., Impact of transformational leadership on follower 

development and performance: a field experiment. A academy of Management Journal, Vol.45, 2002, p-

p: 735-744. 

2-Bennie, W. and  Nanus, B, Leaders,  New York, Harper and Row, 1985,  p :39. 

3-Greg Squires & Others, Transformational Leadership : 

http://www.mun.ca/educ/ed4361/virtual_academy/campus_b/zleader.html     29/01/2105 

http://www.mun.ca/educ/ed4361/virtual_academy/campus_b/zleader.html
http://www.mun.ca/educ/ed4361/virtual_academy/campus_b/zleader.html
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، عممية إنشاء مجموعة صغيرة تبدأ مفأف تشكيؿ الثقافة  وقاؿ شيف ،فمعي   ىدؼتحقيؽ موجية نحو  ا جيودأني
 :لبناء ثقافتيا مؤسسة أربع خطوات وتشمؿ كؿ  
 .لديو فكرة لمشروع جديد (مؤسس)شخص واحد وجود  .1
 .(مؤسسال) ومع مشترؾ ورؤية ىدؼ لديياآخريف ويخمؽ مجموعة أساسية أفراد مؤسس اليجمع  .2
، تجنيد الوسائؿ المادية والبشريةة عف طريؽ ؤسسلعمؿ في تناسؽ لإنشاء مباتبدأ مجموعة المؤسسيف  .3

 .الخ...ختراع، وتحديد مكاف العمؿ والحصوؿ عمى براءات الإ
 لدييـ أوتنش، العامميف والمؤسسيف الأفرادبيف  يبدأ تاريخ مشترؾ يتـ بناؤه ا مف الخطوات السابقةنطلبقً إ .4

 .مف أجؿ البقاء وتنمو البيئة ؼ معوتتكي  ا تتطور تدريجيً  التيخبرات التعمـ المشتركة، 
 ،معتقداتال ـ،قي  ال بما فييا مف خمؽ ثقافة تنظيمية فيليا دور كبير  يةميادة التحو يقأف ال  ,shein) 0899(ويرى   
مف خلبؿ المشاركة  ىذه الثقافة تبنىل الموظفيف إقناععمى  قدرة القائد التحويمي إلى إضافة ،سموكياتالفكار و الأ

دة ولو جي   ؿماىر يممؾ ميارات تواصتحويمي قائد  أف يكوف ىناؾىنا  الميـستقرار، و ز ىذه الثقافة بالإحتى تتمي  
 . 1ةؤسسالم ؤخذ كنموذج مف قبؿ الموظفيف فييلأنو القدرة عمى القيادة 

حيث  .رتباط الوثيؽ بيف القيادة والثقافة في عممية التغييربالإعتراؼ واضح إأدبيات القيادة، ىناؾ وضمف    
، 2ؼ مع التغييرأنو يمكف لمشخص ومف خلبؿ القيادة فقط وبصورة صادقة إيجاد ورعاية بيئة تتكي   كوتر أوضح

وتشمؿ ىذه  ؿ الأساليب التي يمكف مف خلبليا لمقائد التأثير عمى الثقافة،وبشكؿ مطو    scheinشيف وقد ناقش
زمات، دور المثاؿ الذي ستجابة للؤىتماـ للؤحداث الحرجة، الإالأساليب سموؾ القيادة التحويمية مثؿ: توجيو الإ

ختيار ا  كذلؾ الرموز المرتبطة بمعايير توزيع المكافآت و  فيقتدى بو، رواية القصص والخرافات والأساطير، وضم  
وحدد كذلؾ الثقافة التحويمية مثؿ تصميـ النظـ والإجراءات، تصميـ البناء التنظيمي،  ،وتسريح الموظفيف
 .3وتصميـ المرافؽ

 Bass د لممتابعة، كما يؤك   ىذه الأخيرة  حيث تحتاج، ف القيادة أساسية أثناء تطوير وتغيير الثقافة التنظيميةإ    
ىذه الة، وىذا الأمر صحيح خاصة عندما تواجو القيادة الفع  ة يعتمد توجيو الثقافة التي أوجدتيا ؤسسأف بقاء أي م

ا في التمييز بيف التغييرات أف مف أكثر الأمور وضوحً  (Kotter & Heskett)مف  ويرى كؿ   ،مرحمة تغيير الأخيرة
قافة الناجحة وتمؾ الفاشمة ىو القيادة في المستويات العميا، فالقيادات التي تميـ التابعيف وتساعد في تكويف ث

بتحديد القادة  ؼ مع المتغيرات، تمتمؾ كما أطمؽ عمييا الباحثاف صفات القيادة التحويمية، وقد قاـ الباحثافتتكي  

                                                             
1-Sinem Aydogdu, Baris Asikgil, The Effect of Transformational Leadership Behavior on 

Organizational Culture: An Application in Pharmaceutical Industry, International Review of 

Management and Marketing Vol. 1, No(4), 2011, (65-73), p: 69 )بتصرف( 

2-Kotter, J. P, Cultures and Coalitions, in Gibson, R. (end), Rethinking the Future, Rethinking Business, 

Brinciples Competition, Control and Complexity, Leadership, Markets and the World, Nicholas Brealey, 

London. 1998, P: 166. 

3-Schein, E. H, Organizational Culture and Leadership, Josses-Bass, San Francisco, 1992, p: 45. 
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الناجحيف بأولئؾ القادة الذيف لدييـ القدرة عمى إيصاؿ رؤيتيـ، تسمح للؤفراد بتحدي ومسائمة رسالتيـ وتحفز 
 .1ىذه الصفات لمقيادة التحويمية تعود كؿ  الإدارة الوسطى بتولي زماـ الأمور القيادية، و 

وبشكؿ أساسي عمى التغيير الذي يتـ Bass ز ة أساسية لمقيادة التحويمية، وقد رك  ويعتبر تحقيؽ التغيير سم     
ا في دور القائد التحويمي في تغيير أوجز أيضً  Bassتجاىات التابعيف، بالإضافة  إلى أف ا  إحداثو في سموكيات و 

  ا أم   ،2 أف التركيز الأساسي كاف في تفصيؿ دور القائد التحويمي في تحفيز التابعيفالتنظيمية، إلا  الثقافة 
(Tichy & Devanna)  عتبرا أف التغيير في سموكيات التابعيف ا  فقد ركزا بشكؿ أساسي عمى التغييرات التنظيمية، و

ا في نظريتو ا متوازنً تخذ موقفً إفقد  Burnsا ، أم  3حد المتطمبات الجوىرية المرتبطة بعممية التغيير التنظيميأ 
 . 4لمقيادة التحويمية والتي ربطيا بتغيرات في الجوانب التنظيمية بالإضافة لمتغيرات في فكر وحفز التابعيف

 الخطواتتتمثؿ و  ة،ؤسسحد أىـ أسباب المقاومة في المأثقافة اليعتبر تغيير خطوات تغيير الثقافة:  -أولا  
 :5يفة ؤسسلتعزيز ثقافة التغيير الناجح، ولدمج التغيير ضمف ثقافة الم اللبزمة

 .تحديد وتوضيح مفيوـ تغيير الثقافة .1
 .التنظيمي التغيير تفسير سبب تغيير الثقافة أمر بالغ الأىمية لنجاح .2
 .الاثنيفتقييـ الثقافة الحالية، وتحديد الثقافة المستقبمية المنشودة، والفجوة بيف  .3
 .يب بديمة لخمؽ تغيير الثقافةتحديد أسال .4
 .وضع خطة عمؿ تجمع بيف مناىج متعددة لتغيير الثقافة .5
دا  .6  .يرة التغيير الثقافتنفيذ وا 
 .مراقبة تغيير الثقافة  .7
 .ةؤسسالم ثقافةالتغير في إدماج  .8
التحويمييف ليحققوا دت الأبحاث أف القادة لقد أك   إحداث التغيير في متطمبات نجاح القيادة التحويمية -ثانيا  

مجموعة مف المتطمبات ومف ضمنيا  د مف توفرالنجاح في قيادتيـ لابد مف بعض التأثيرات الميمة ليـ، ولاب  
 :نجد

فالقادة التحويمييف  ،ومحبة المرؤوسيف وجود الأصدقاء المدعميف، زملبء العمؿ المخمصيف، ود   ضرورة  .1
 .قةيستمتعوف بالعمؿ مع المرؤوسيف الذيف يتميزوف بالنزاىة، والخبرة والرؤية، والذيف يستحقوف الث  

تساىـ  ةؤسستجاوب داخؿ المالخمؽ ، قادرة عمى إنشاء التمازج و ذات ذكاء عاطفي وجود قيادة تحويمية .2
وتحديد السموؾ المرغوب لأداء  ،ثقافة الحاليةالسة ة لقبوؿ التغيير مف خلبؿ دار يمينظتثقافة الالتييئة في 

                                                             
1 -Kotter, J. P, Heskett, J. l., Corporate Culture and Performance, The Free Press, New York, 1992, p: 

146. 

2-Bass, B. M, (1985) op cit, p: 55. 

3- Tychy, N. M. and Devanna, M. A., Transformational Leadership, John Wiley and Sons, New York, 

NY, 1986, p: 76. 

4-Burns, J.M. (1978), opcit, p: 66. 

5-Gilley, Ann, Godek, Marisha, Gilley, Jerry W. Change, resistance, and the organizational immune system: 

http://www.freepatentsonline.com/article/SAM-Advanced-Management-Journal/222313523.html  02-03-2015 

http://www.freepatentsonline.com/article/SAM-Advanced-Management-Journal/222313523.html
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ة إضافية ا يعطي قو  ، مم  ووضع برامج مكثفة لمتعميـ والتدريب ،التغييرات المزمع تطبيقيا الأعماؿ في ظؿ  
 .1لعممية التحوؿ

تدريب العامميف عمى و  ،ستقرارلمناسب الذي يشعر فيو العامميف بالأمف والإاإدخاؿ التغيير في الوقت  .3
التغييرات التي تدخميا الإدارة وكذلؾ تدريب الرؤساء عمى طريقة التنفيذ وكيفية التعامؿ مع المرؤوسيف 

    .ؼ مع التغيير المستيدؼحتى يحدث التكي  
تاحة الفرصة ليـ لمعرفة أسباب ،بمشاركة العامميف في تخطيط وتنفيذ التغييرقيادة التغيير أف تقوـ  .4 و وا 

ر عف آرائيـ ومقترحاتيـ، كما أف العامميف يتأثروف بالقرارات التي شاركوا في وأىدافو وتشجيعيـ لمتعبي
 .كما أف المشاركة تدعـ جو الثقة بيف العامميف والإدارة ،ةؤسسا عف المصنعيا وتجعميـ أكثر رضً 

لمختمؼ الوحدات والأقساـ والإدارات  هعف التغيير ومزاياوالحديث تصاؿ بيف الإدارة والعامميف تشجيع الإ .5
جتماعات أو النشرات المكتوبة أو بعض الرسائؿ المرئية التي يتكوف منيا التنظيـ عف طريؽ الإ

إدخاؿ  ، والحرص عمىلمصمحتيـ وليشعروا أنو الوسائؿ السابقة بيدؼ قبوؿ التغيير  أو بكؿ   ،ةؤسسبالم
ذا فشمت ينصرؼ النظر عنياالتغيير كتجربة في أحد الأقساـ، فإذا نجحت أم أو أف يتـ  ،كف تعميميا وا 

 .2لومف إدخالو دفعو واحدة لتييئة العامميف لقبو  إدخاؿ التغيير تدريجياً بدلاً 
ة، ولكف في نفس الوقت ؤسسفي العمؿ لأنيا يمكف أف تدع ـ وتقوي الإبداع في الم الإستقلبليةوجود   .6

عتماد ف يفضموف البدء في الميمة بالإيلذا فالقادة التحويمي ،الجماعيفإف الاستقلبلية تنفي عممية الترابط 
 .عمى الذات ومف ثـ إشراؾ الآخريف عندما يطبقوف عممية التغيير

ستعداد وقدرة المرؤوس عمى التعمـ مف خبراتو، وبالتالي تكييؼ سموكو إستجابة لمتغيير: وىي مقياس الإ .7
 ـرتيبستعداد عالي وقدرة عمى التعمـ مف خإذيف لدييـ عمى أساس الدروس المستفادة، والأفراد ال

ر، ة لمتغيير، فيـ يتعرفوف بسرعة عمى المتطمبات الجديدة في مكاف العمؿ المتغي  يستجيبوف بإيجابي  
 .ويتبنوف مشروعات تجعميـ يعمموف ويقودوف بطرؽ مختمفة

يستطمع قدرة المرؤوس عمى لعب ز في التغمب عمى المستقبؿ، وىو مقياس ؿ: يترك  القدرة عمى التحو    .8
عمى التخميف البارع حوؿ و  ، القدرة عمى التأقمـو تغيير لمستجابة الإ مف خلبؿالدور كما يمميو التغيير، و 

 .3كيفية تصرؼ المرؤوس في بيئة متغيرة
وضع قة، التعاوف والمشاركة مع الث   مف حيث:الأخذ بالحسباف البيئة الخارجية، وتطوير مناخ العمؿ   .9

 .4وأف تشمؿ عممية التحويؿ الييكؿ التنظيمي، الأنظمة، والثقافة ،ستراتيجيات المخططة موضع التنفيذالإ

                                                             
1-Mandell, B., Pherwani, S, Relationship Between Emotional Intelligence and Transformational 

Leadership Style: A Gender Comparison, Journal of Business Psychology, 17(3), 2003, p: 401. 

  .453-452ص:-، صمكتبة عيف شمس، بدوف تاريخ ،، القاىرةالعموم السموكية، حسف خير الديف، محمود السيد وآخروف -2
 .11-10ص:  -، ص2001، الرياض ،، مكتبة جرير لمطباعة والنشر والتوزيعإحداث التغيير لكل شخص تمو الآخرتشارلز، إتش، وجي آر بيشوب،   -3

4 - Lauthans, F, Organizational Behavior, Eighth Edition, Singapore, McGraw Hill Book, 1998,  p-p: 396- 

397. 
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تطبيؽ القيادة التحويمية في الدوؿ النامية  أفالواقع تحديات تطبيق القيادة التحويمية في الدول النامية:  -ثالثا  
لى جيود مستمرة ونزيية ا  الة، و استراتيجيات تطويرية فع   إلىيواجو الكثير مف التحديات والعقبات، فيو يحتاج 

 :1ومخمصة، ومف تمؾ العقبات
 .البناء التنظيمي اليرمي 
   ة الشديدة في سمطة اتخاذ القرار.المركزي 
  العميا مف فقداف السمطة. الإدارةخوؼ 
  الوسطى مف فقداف سمطاتيـ ووظائفيـ. الإدارةخوؼ 
 .عدـ الرغبة في التغيير 
  العامميف مف تحمؿ المسؤولية.خوؼ 
  الصارمة التي لا تشجع عمى الابتكار. والإجراءاتالأنظمة 
   ة في تبادؿ المعمومات.السري 
 .ضعؼ نظاـ التحفيز 
  التقميدية. الإداريةالقيادة  أسموبتفضيؿ 
 .ضعؼ التدريب والتطوير الذاتي 
 .عدـ ملبئمة نظاـ المكافآت 
 والعامميف الإدارةمف  كؿ   أىداؼختلبؼ في إ. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                             

112-111ص: -ص .  مرجع سابق،، (3110)القحطانيسالـ   -1  
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    ة الفصللاصخ
 ليس الناس وتحريؾ القيادة أي بالإقناع القيادة أنيا عمى الت حويمي ة لمقيادة الفكرة الحقيقية ا سبؽ تتضحمم      

 تحقيؽ ىي لمقائد الرئيسية المياـ أف بيرنز اعتبر حيث بؿ مف قناعتيـ الداخمية، عمييـ مف سمطتو انطلبقاً 
قيادياً  أسموباً  يتطمب اؿفع   بأسموب التغيير مع التعامؿ عمى المقدرة وأف بو، مقتنعة قيادة والذي يتطمب التغيير،
وبما أف  ،مف القيادة النمط ىذا عمى ليدؿ بعده، دارجاً  صار الذي الت حويمي   القيادة مصطمح بيرنز عميو أطمؽ

 وكيؼ؟ تغييره؟ يجب ماذا :قادة المؤسسات يتساءؿ يوـ كؿ   ففي، ومتجددة مستمرة ضرورة المؤسسة في التغيير
 .المؤسسة كفاءة تحسيف في الرغبة ىو التساؤلات ىذه ومصدر كؿ  ، الخ ... ىذا؟ غيرنا لو الأحسف مف أليس

 اتفاؽ يكرسو ما وىو الاقتصادية الدولية، الحركية ضمف الجزائري الاقتصاد اندماج نحو الاتجاه ظؿ   وفي 
 الجزائرية المؤسسة فإف الدولية، التجارة منظمة الحثيثة مع التفاوضية والمساعي الأوروبي الاتحاد مع الشراكة
 بأقؿ الأقؿ اندماج عمى أو اؿ،فع   اندماج تحقيؽ مف تتمكف أو الانتقاؿ، حتى التحوؿ ليذا دجي   بتسيير مطالبة

 إجراء في الدؤوب والجدي التفكير المؤسسات ىذه إدارات عمى يستوجب اليدؼ ىذا بموغ أف غير .التكاليؼ
 تنطمؽ أف يجب التي الجوانب أولى عميو أف المتفؽ ومف  ،القائمة والإنتاج التسيير أنماط في جذرية تغييرات

 مستوى عمى أو والعلبقات السموؾ مستوى عمى إف البشري، وذلؾ العنصر في تتمثؿ التغيير عممية منيا
 والكفاءات. المعارؼ



 

 

 

 

 :رابعالفصل ال

 لدور القيادة  الدراسة الميدانية

 التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي
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 تمهيد:
سوف ، لمقيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير التنظيمي النظرية سسللؤ في الفصول السابقة بعد التطرق  

دراسة ميدانية عمى مجموعة من في ىذا الفصل إسقاط الجانب النظري عمى الواقع العممي، وذلك بإجراء نحاول 
المؤسسات الاقتصادية، منيا من تنشط في القطاع الخدمي مثل: مؤسسة اتصالات الجزائر، ومنيا من تنشط في 

 ويتناول مؤسسة سوميفوس.ومنيا من تنشط في الصناعة الإستخراجية ك مؤسسة نفطال، مثل القطاع الطاقوي
 إعدادىا، وطرق المستخدمة الدراسة أداة وكذلك وعينتيا، الدراسة مجتمع وأفراد الدراسة، لمنيج وصفاً  الفصل ىذا

 الدراسة أدوات تقنين في الباحثة بيا قامت التي للئجراءات وصفًا الفصل ىذا يتضمن ، كمااوثباتي صدقيا
باستخدام وتفسير البيانات المجمعة،  تحميل في الباحثة عميياإعتمدت  التي الإحصائية المعالجات وتطبيقيا،

التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، )د بين المتغير المستقل والمتمثل في القيادة التحويمية بعواممياالانحدار المتعدّ 
مي، التغيير الييك)، والمتغير التابع وىو إدارة التغيير التنظيمي بمجالاتو(التشجيع الإبداعي، الاىتمام الفردي
، واختبار فرضيات الدراسة باستخدام الاختبارات (، التغيير الثقافيتخدمينالتغيير التكنولوجي، تغيير المس

 اللبزمة، وعمى ىذا الأساس لخصت مباحث الدراسة فيما يمي: 
  

 المبحث الأول: الإطار المنهجي لـلدراسـة 
 المبحث الثاني: عرض وتحليل بيانات الدراسة 
 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة 
 الرابع: مقـارنة نتائج اختبار الفرضيات  المبحث 
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 لمدراسةالإطار المنهجي المبحث الأول: 
متعمقة بتحديد دور القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيمي، تتطمب تحديد الإطار الإن دراستنا ىذه، و 

جل البحث عن الحقائق والوصول أالمنيجي، طالما أن ىذا الإطار يعتبر أساس تنظيم الأفكار والمعمومات من 
ث الجوانب المتعمقة نو يسمح بدراسة الموضوع بطريقة سيمة وواضحة، ويناقش ىذا المبحألى النتائج، كما إ

بمنيجية الدراسة، مجتمع الدراسة، كيفية بناء أداة الدراسة والأدوات التي تم إتباعيا لمتحقق من صدقيا وثباتيا، 
 ا، والأساليب الإحصائية المستخدمة لمعالجة البيانات.ن كيفية تطبيق الدراسة ميدانيً كما يبيّ 

جراءات يةمنهجالمطمب الأول:     الدراسة وا 
، 1تعرف منيجية الدراسة بأنيا الطريقة التي تحتوي عمى مجموعة القواعد العممية الموصمة إلى ىدف البحث 

وعميو فإنيا تعني مجموعة من المناىج والطرق التي توجو الباحث في بحثو، وبالتالي فان وظيفة المنيجية ىي 
والوقوف عمى ، ياجمن أجل إستخلبص نتائ يا وتحميمياجمع المعمومات، ثم العمل عمى تصنيفيا وترتيبيا وقياس

من أجل إجراء دراستنا قمنا بإتباع مجموعة من المناىج إضافة إلى جمع المعمومات و  ،2ثوابت الظاىرة المدروسة
 من مجموعة من المصادر ويمكننا توضيح ذلك فيما يمي: 

ودراسة الإشكالية المطروحة،  أىدافيا،  تحقيق أجل ا مع طبيعة الدراسة ومنتماشيً  منهج البحث: -أولا  
ختبار صحة الفرضيات، قامت  بإستخدام الباحثة وتحميل أبعادىا ونتائجيا، والإجابة عمى التساؤلات المطروحة، وا 

 :المناىج التالية
 ودقيقة كافية معمومات عمى المركز التحميل أساليب من أسموب بأنو المنيج ىذا ويعرف :الوصفي المنهج .1

 ثم عممية، نتائج عمى الحصول أجل من وذلك معيّنة، زمنية فترات أو فترة في ما موضوعأو  ظاىرة عن
 دقيق وصف بأنو تعريفو يمكن كما لمظاىرة، ةالفعميّ  المعطيات مع ينسجم بما ة،بطريقة موضوعيّ  تفسيرىا

 وأكثرىا المناىج أنسب من يعتبر حيث، 3كمية أو نوعية صورة عمى محدد موضوع لظاىرة أو وتفصيمي
 الظاىرة يدرس لأنو ةبالواقعيّ  الوصفي ويتسم المنيج والإجتماعية، الإنسانية الظواىر دراسة في إستخدامًا

 من وتفسيرىا الظاىرة عن لمتعبير كمية وكيفية من المناسبة الأساليب مختمف ويستخدم، الواقع في ىي كما
 مقدار فيو يوضح ارقميً  ايعطينا وصفً  الكميّ  فالتعبير، المبحوثة الظاىرة وتحميل فيم إلى التوصل أجل

 ويوضح لنا الظاىرة فيصف الكيفي التعبير اأم   الأخرى، بالظواىر رتباطياإ ةودرج حجميا أو الظاىرة
 خصائصيا.

 تم ، وقد4نة سواء كان فردًا أو وحدة إجتماعيةعمى دراسة وحدة معيّ  ىذا المنيج ز: يركّ منهج دراسة الحالة .2
 المؤسسات في إدارة التغيير التنظيمي في عوامل القيادة التحويمية فعاليّة لتبيان الحالة دراسة منيج إستخدام

                                                             
1- Madelein Grawtiz, Lexique des sciences sociales, éd Dalloz,  6 éme  édition, paris, 1994, p: 265. 

.231، ص: 1998عربي، أكاديميا، بيروت، لبنان، -فرنسي-، انكميزيمعجم العموم الاجتماعيةفريدريك معتوق،  - 2  
  17. :ص ، 2002 مصر، الجامعية، المعرفة دار ،العممي البحث ومناهج تقنيات سميمان، حمد 3-

 .: 177ص ،2008، النشر مدينة ذكر دون  لمنشر، دار دون ذكر، 2ط، الاجتماعية العموم في البحث منهجية عمى تدريبات ،زرواتي رشيد4- 
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 الرصيد تزيد إلى نتائج التوصّل ةبغيّ  والتقييم والتفسير التحميل في لممساعدة الجزائر في الاقتصادية
 .محل الدراسة في المؤسسات المعرفي

 .1طريقة المقارنة بين أوجو الإختلبف وأوجو الاتفاق: وفيو يتبع الباحث المنهج المقارن  .3
 والوسائل الأدوات من بجممة الاستعانة يتطمب عممي منيج أي إستخدام إن مصادر جمع البيانات: -ثانيا  

 جمع عمى المساعدة الأدوات من مجموعة انتقاء تفرض لمدراسة الموضوع الخاضع طبيعة أن حيث المناسبة،
 :ىما مصدرين من البيانات عمى الإعتماد تم وقد ،البيانات

 البحث مفردات بعض لدراسة إستبيانات بتوزيع الميداني الجانب في بالبحث ويتم جمعيا : الأولية البيانات .1
 المتعمقة الأسئمة من مجموعة اللبزمة، ونشير ىنا إلى أن الإستبيان يعرف بأنو" المعمومات وحصر وتجميع

 الواردة الأسئمة أجوبة عمى لمحصول الأفراد من ممثمة نةقبل عيّ  من تعبئتيا يتم ن،معيّ  بحث بموضوع
 العموم مجالات مختمف في ماسيّ  واستخدامًا شيوعًا البيانات جمع وسائل أكثر من بيانالإست عتبري، و  2فييا"

 إعتمدنا ، وقد3تيجيةراالإست الدراسات إطار في العام الرأي إستطلبع في استخداميا لشيوع الإدارية، إضافة
تحتمل  فييا الإجابة تصنيفات تكون التي الأسئمة وىي موالقيّ  الأوزان أسئمة نوعتبيان الإس أسئمة في

 وتحميميا تفريغيا ثم ة. ومنبشدّ  موافق موافق، محايد، موافق، غير بشدّة، موافق غير: التالية الخيارات
SPSS v22 برنامج بإستخدام


ستخدام الإحصائي   الوصول بيدف الإحصائية المناسبة الإختبارات وا 

 والتي المقابمة إلى المجوء تم الاستبيان إلى إضافة ،الدراسة موضوع تدعم ومؤشرات قيمة ذات لدلالات
 أو معمومات جمعي أن بالمقابمة القائم فيو الباحث يحاول مواجية موقف طريق عن يتم لفظيًا تفاعلب تعتبر
 استخدمت كما .4الموضوعية البيانات عمى بعض لمحصول آخرين أشخاص أو شخص معتقدات أو أراء
 :التالية للؤسباب وذلك الإستبيان لملء المبحوثين الأفراد مع

 زىم.تحيّ  وعدم المبحوثين تجاوب لضمان ا،والغرض مني وأىميتيا اسةر الد من اليدف توضيح 
 لممبحوثين. ومدلولاتيا الأسئمة وتوضيح شرح 
 الشخصية الملبحظة طريق عن وذلك عمييا الحصول تم التي الإجابات صدق مدى عن رؤية تكوين 

 بيم. المحيطة والظروف لسموك المبحوثين
 المبحوثين ثقة كتسابإ طريق عن متاحة، غير بيانات عمى الحصول. 
 في ترد لم التي المعمومات بعض عمى أيضا والحصولتم جمعيا،   المعمومات تأكيد في تفيد المقابمة أن أي  

 مكمل دور من ليا لما ىذه، دراستنا في الملاحظة إستعمال الدراسة، كذلك تم موضوع حول الإستبيان أسئمة
دارات أقسام في تجولنا فأثناء الدراسة، نةعيّ  حول لمبيانات من جمع والمقابمة بيانللئست  سجمنا العديد المؤسسة وا 

                                                             

 .177 نفس المرجع، ص:1- 
 .118 :ص ،2007 الأردن، عمان، لمنشر، وائل دار ،5ط، واقتصادية إدارية تطبيقات ،العممي البحث مناهج ،الرفاعي حسين أحمد2- 

 .104 :ص ،2008 الأردن، عمان، إثراء، دار ،العممي البحث منهجيةالموزي،  سلبمة حمود، موسى كاظم خيضر -3
 Statistical Package for Social Sciences (المجموعة الاجتماعية لمعموم الإحصائية( 

 : 18 ص ،2002النشر،  مدينة ذكر دون لمنشر، الجامعية دار ،الاجتماعية العموم في البحث منهجية عمى تدريبات ،زرواتي رشيد -4
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 العمال وعلبقات الداخمي لممكاتب والترتيب العمل تنظيم ومدى العاممين بسموكيات تتعمق التي الملبحظات من
 لموقت ومعرفة العمال إحترام ورؤسائيم ومدى أنفسيم والأفراد الأفراد بين المتبادل الإحترام مدى لمعرفة برؤسائيم
 الذكر، سالفة الأدوات إلى بالإضافة ،الأعمال لأداء بيئة العمل ملبئمة مدى معرفة أي الداخمي الترتيب ملبئمة
 بعض وتسجيل بعضيا، بتصوير وقمنا وسجلبت، من وثائق الدراسة ميدان في لنا أتيح ما عمى الإطلبع حاولنا

 وأىم ة،ؤسسالم في الأداء مستويات عمى الوقوف من وتمكنا عممية التحميل، لنا لتسيل والأرقام الممحقات
 دارة التغيير التنظيمي فيواستخداميا لإالقيادة التحويمية  نمطتبني  المرتبطة بجانب والمقومات المعوقات
 .الاقتصادية المؤسسة

 قيد المتعمقة بالموضوع أو الخاصة والمنشورات والدوريات الكتب بمراجعة قامت الباحثة: الثانوية البيانات .2
 قد مراجع وأية الاقتصادية، بدور القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة تتعمق والتي الدراسة،

 في الثانوية لممصادر المجوء خلبل من وتنوي الباحثة عممي، بشكل الدراسة إثراء في تسيم أنيا الباحثة ترى
 آخر عن عام تصور أخذ وكذلك الدراسات، كتابة في العممية السميمة والطرق الأسس عمى التعرف الدراسة،

 .الأعمالفي مجال  وتحدث حدثت التي المستجدات
من بين الركائز الأساسية  يحتوي مجتمع الدراسة عمى ثلبث مؤسسات تعد  نة الدراسة: مجتمع وعي   -ثالثا  

 مؤسسة  نفطال، (1425) وعدد عماليا حوالي SOMIPHOS))سوميفوس للئقتصاد الجزائري وتتمثل في: مؤسسة
(NAFTAL) مؤسسة إتصالات الجزائر، عامل (285) وعدد عماليا (ALGERIE TELECOM)  وعدد عماليا 

 إجراء الباحثة تستطع لم المجتمع حجم كبر وأمام والمؤسسات الثلبث محل الدراسة تقع في ولاية تبسة. (312)
 نةالعيّ  عمى ذلك في واعتمدت النتائج، وتعميم ستياالدر  المجتمع من عيّنة سحب إلى لجأت لذا شامل، مسح

 ومستقمة متساوية فرصة البحث مجتمع من دراسة وحدة كل إعطاء في بو زتتميّ  لما وذلك، 1البسيطة العشوائية
 الظيور. في
 مجتمع من الجنسين عاملًب من (45) قواميا إستطلبعية عشوائية نةعيّ  إختيار تمنة الاستطلاعية: العي   .1

 الدراسة ىذه في المستخدمة الأدوات تطبيق وتم ،(سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر) الأصمي الدراسة
 خلبل من وذلك ،ةالكميّ  العيّنة أفراد عمى لمتطبيق نة الإستبياصلبحيّ  من التحقق بيدف نةالعيّ  ىذه عمى

 .الملبئمة بالطرق الإحصائية وثباتيا صدقيا حساب

من الجنسين ومن  ةينة عمى مجموعة من عمال المؤسسات الثلبثقد تم توزيع حجم العّ  :نة العشوائيةالعي    .2
كلّ المستويات الإدارية، حيث تمّ إستجواب أفراد من الإدارة العميا ممثمين في المدير، نوابو، وكذا مديري 
المصالح الإدارية، ورؤساء الأقسام كمحاولة معرفة رأي قادة المؤسسات في القيادة التحويمية ومدى توفر 

ب أفراد عاممين في الإدارة الوسطى والإدارة التنفيذية عوامميا لدييم كقادة، وكنا بحاجة أيضا لإستجوا
عون النيوض يلمتغيير، وقادة تحويميين يستط المحاولة معرفة رأي العمال في قادتيم وىل يرون فييم روادً 

                                                             

  96 .ص: ، 1999عمان، لمنشر، وائل دار ،2ط ،والتطبيقات والمراحل القواعد :العممي البحث منهجية ،وآخرون عبيدات حمدم 1-
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 في ممثمة وىي العينة لحساب ثامبسون ستيفن معادلة باستخدام نةالعيّ  اختيار تم وقد ؟ بالمؤسسة أم لا
 :1التالية العلبقة

 
 :نأ حيث

N : المجتمع حجم 
:Z  (1.96) وتساوي ( 95 %) الدلالة لمستوى المقابمة المعيارية الدرجة  
 :d (5%) غالبا ويعتبر بو المسموح الخطأ نسبة  
 :P (50 %) وتساوي مجتمع أي في دراستيا المطموب لمخصائص الأقصى الحد نسبة  
 

في مؤسسة   العينة مفردات عدد أن عامل نجد (668) ـب قدر الذي المجتمع حجم عند المعادلة وبتطبيق
عمال سوميفوس، بالنسبة لمؤسسة نفطال  إجماليمن  ( %22)، أي ما نسبتو عامل (310) ـب قدرسوميفوس 
لمؤسسة اتصالات الجزائر عمال نفطال، بالنسبة %)57,19(إجماليأي ما نسبتو من  عاهل 163بـ قدرت العينة
 .من إجمالي عمال المؤسسة %)55,13( أي ما نسبتو عاهل 172بـ  قدرت العينة

نتائج دقيقة وعممية، من خلبل تحميل إستجابات  إلىمن أجل الوصول  :الأساليب الإحصائية المستخدمة -رابعا
 وتمثمت  SPSSالإجتماعية لمعموم الإحصائية الرزمة بإستخدام ةالباحث الأفراد عمى أسئمة الإستبيان قامت

 :يمي فيما الأساليب المستخدمة
 تمَّ إستخدام:، وكذا مدى اتساق أداة الدراسة لمعرفة خصائص عينة الدراسة .1
 الدراسة نةعيّ  لأفراد والوظيفية الشخصية الخصائص لتمثيل والتكرارات: المئوية النسب. 
 المحاور  عبارات من عبارة لكلّ  الدراسة عينة أفراد يعطييا التي القيمة لحساب وذلك :المتوسط الحسابي

 محور. لكلّ  العام الحسابي والمتوسط
 أن ويلبحظ نة،العيّ  أفراد إستجابات إنحراف مدى عمى لمتعرف إستخدامو يتم : حيثالإنحراف المعياري 

 عبارة. لكلّ  الدراسة عينة أفراد إستجابات في تشتت يوضح راف المعيارينحالإ
 طول بإيجاد فئة أية الذي يحدد فيوتمّ تصنيف الأىمية النسبية لمعبارات بناءًا عمى المتوسط الحسابي 

              :الفئات عدد عمى توقسم ، ثمالمدى
  الحد الأدنى الحد الأعمى

= 
51  

= 

4  

= 

 

0,80 

 5 5 عدد مستويات القياس    

 فيكون ،الفئات لبقية وىكذا [1-80, 1] الأولى فتصبح الفئة لممقياس الأدنى الحد إلى 0,8 يضاف ذلك وبعد  
 :التالي المقياس عندنا
 

                                                             

  11.:ص ، 1،2012ط وتسويق، أبحاث ،التعيين منهجيات في مقدمة السبيعي، ميند  1-
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 تصنيف المتوسط الحسابي حسب درجة الأهمية :(IV-1) الجدول
 ]5-601,] [602,-06,1]  [06,2-06,1]  [06,2- [81, 1 [[1-80, 1 المتوسط الحسابي

 ادً مرتفعة ج مرتفعة متوسطة منخفضة امنخفضة جدً  درجة الأهمية
دراسة ميدانية حول مؤسسات -المعارف الجماعية كمورد استراتيجي وأثرها عمى نشاط  الإبداع في المؤسسةمحمد رشدي سمطاني،  المصدر: 

 .133، ص:2013/2014 ، رسالة دكتوراه عموم تسيير غير منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،قطاع الالكترونيات في الجزائر

 ان.يالإستب فقرات ثبات لمعرفة : كرونباخ ألفاالتجزئة النصفية، ومعامل  إختبار 
 الإستبيان الداخمي لفقرات الاتساق صدق لقياس بيرسون ارتباط معامل. 
ختبار الفرضيات تم إستخدام: .2 ستجابات الأفراد، وا   لتحميل النتائج وا 
  ّأن التقيّد بيذا الشرط مرتبط بحجم العيّنة، إذ يعتبر شرطًا  إلى الإشارةاختبار التوزيع الطبيعي: ونود

وذلك لأنو وفق  ،ضروريًا في حالة العينات الصغيرة، أم ا في حالة العينات الكبيرة فيمكن التخمي عنو
التوزيع الطبيعي في حالة العينات التي يزيد  إلىنظرية الحدّ المركزية نجد أن التوزيعات الاحتمالية تؤول 

 .1مشاىدة 30يا عن حجم
 ختبارإ One sample t test  المجتمع متوسطنة و العيّ  متوسط بين لمفرق الذي أخذت منو . 
 إختبار  Independent samples t test في إحصائية دلالة ذات ىناك فروقات كانت إذا ما لمعرفة 

 .عامل الجنس لاختلبف تعزى المبحوثين تصورات
  اختبارLevene تجانس التباين لمتأكّد من 
 إختبار  One Way Anovaفي المتغيرات الديمغرافية في تصورات المبحوثين الفروق ختبارلإ. 
  رإختبا LSD  ((Post-Hoc Multiple comparisons   لمعرفة الفروق في إستجابات الأفراد حول أسئمة

 .(ةيالمقارنات البعد)ىالاستبيا
 تضخم التباين معدل ((vif ختبار التباين  تداخل مشكمة وجود عدم من لمتأك د (Tolérances) المسموح بو وا 

 المستقمة. تأثير العواملفي 
 إختبار الإنحدار المتعدد ((Multiple Regression أثيرمدى صلبحية نموذج الدراسة، وتلإختبار  وذلك 

 الإىتمام التشجيع الإبداعي، الإليامي، التحفيز الكاريزمي، التأثير(الرئيسية الآتية  المستقمة المتغيرات
 في المؤسسات محل الدراسة. (إدارة التغيير التنظيمي (عمى المتغيّر التابع (الفردي

 توجد طريقتين لإتخاذ قرار في الإختبارات الإحصائية: القرار الإحصائي: -خامسا
عمى نوع الإختبار ذو جدولية، وتحدد القيمة الجدولية بناءًا القيمة الحساب إحصاء الإختبار ومقارنتو ب .1

 .(Two Tail Test)  أو ثنائي الطرفين (One Tail Test)  الطرف الواحد
 .αبقيمة  تياومقارن  sigــويرمز ليا في الحزمة الإحصائية ب (  (p-valueحساب ما يسمى بالقيمة الإحتمالية .2

                                                             
1-Palta, Mari, Quantitative Methods in population health: Extensions of ordinary regression, Wiley – 

IEEE, 2003, p: 6. 
   ستخدم سمم ليكارت أذا كان الوسط الفرضي لممجتمع المسحوبة منيا العينة مجيول، نختار القيمة التي تتوسط السمم المستخدم ، وفي ىذه الدراسة إ

 . 3الخماسي، وبالتالي الوسط الفرضي يساوي 
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  |  |سوف نستخدم القيمة الموجبة  ختبارات المستخدمة في دراستناوبالنسبة لمقرار الإحصائي حول الإ  
وذلك لوجود ، ( (n-1، ودرجة حريةα=  0,05عند مستوى معنوية  (الحرجة)ومقارنتيا بالقيمة الجدولية 

 توجد طرفين من الإختبار إذا كان، حيث (إختبار ذو الطرفين) منطقتي رفض  تقعان عمى طرفي التوزيع
 الأيمن الذيل في أحدىما الإختبار يتحكم في الذي العيني التوزيع جداول من عمييما نحصل حرجتين قيمتين

 :وسوف نحاول توضيح التوزيع الإحتمالي ثنائي الطرفين في الشكل التالي. الأيسر الذيل في والأخرى
 

 التوزيع الطبيعي ثنائي الطرفين: (IV-1) الشكل

 
           ، الجزء الثاني، دت، نسخةspss أساسيات العرض والتحميل الإحصائي باستخدامثامر محمد عباس، دىام ناصر دىام،  المصدر:

 .55 :الكترونية، ص
بالنسبة لمتوزيع ثنائي الطرفين المستخدم في الدراسة منطقة قبول ورفض الفرضية البديمة،  أعلبهيوضح الشكل   

 الإحصائية في الجانب التطبيقي. 
 ختبارهاواأداة الدراسة  ناءب :المطمب الثاني

متغيراتيا، وقد  بين العلبقة تحديد قصد الدراسة بموضوع المتعمقة المعمومات لجمع الإستبيان عمى الإعتماد تم 
د من صدق الاتساق الداخمي من المراحل أوليا تصميم وبناء الإستبيان ثم التأكّ مرَ إستبيان الدراسة بمجموعة 

لعبارات المحاور، والتأكّد من الصدق البنائي إضافة إلى التأكّد من ثبات الإستبيان، كلّ ىذه المراحل حتى يخرج 
 الإستبيان في شكمو النيائي.

البحث، وبعض الدراسات السابقة المتعمقة  اتالمتعمقة بمتغير بعد دراسة الأدبيات  :بناء أداة الدراسة -أولا
بموضوع البحث، بالإضافة إلى إعتماد أراء وأفكار المشرف، واستطلبع أراء الأساتذة والخبراء في ىذا المجال، 

انظر )قامت الباحثة بتطوير إستبيان لتحقيق الأىداف المرجوة من ىذا البحث حيث قسمت إلى العناصر التالية
 : (01 لممحقا

ستخداميا : توضح لممبحوث الغرض من الدراسة، وتطمئنو عمى سريّ مقدمة تعريفية .1 ة المعمومات وا 
 لأغراض البحث العممي فقط.

                                                             
 95 %الثقة   مستوى كان إذا  (α -1) المعنوية  مستوى فانα  الرفض منطقة تمثل التوزيع منحنى تحت مساحة منطقة عن عبارة وىي %  5تساوي 

 .اليسار جية والثاني اليمين جية واحد المساحة في متساويين ذيمين أو أو اليسار اليمين جية واحد ذيل صورة عمى ام  إ وتكون
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العممي،  ؤىليحتوي عمى البيانات الشخصية والوظيفية لممبحوثين وىي: الجنس، العمر، المالقسم الأول:  .2
 المركز الوظيفي، سنوات الخبرة، عدد الدورات التدريبية.

 : ويشمل:القسم الثاني .3
 عبارة، موزعة كما يمي: (20) " ويتضمنالقيادة التحويميةر المستقل ": خاص بالمتغيّ المحور الأول  

 (3-1) ة: وتقيسو العبارات منؤسسمفيوم القيادة التحويمية في الم. 
    الدفع الإليامي (7-4) التحويمية وتشمل: التأثير الكاريزمي وتقيسو العبارات منعوامل القيادة ،

الفردي الاىتمام ، (17 -13) ، التشجيع الإبداعي وتقيسو العبارات من(12-8)وتقيسو العبارات من 
 .(21-18) وتقيسو العبارات من

 تيدف إلى  ،عبارة (17) ويتضمن"إدارة التغيير التنظيمي"  ر التابعبالمتغيّ  : خاصالمحور الثاني
 موزعة كما يمي: مجالات التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصاديةتوضيح 

  (25-22) التغيير الييكمي تقيسو العبارات من.  

  (29-26) التغيير التكنولوجي تقيسو العبارات من. 

  (33-30) تغيير المستخدمين تقيسو العبارات من. 

  (37-34) التغيير الثقافي تقيسو العبارات من. 

، 3 :دغير متأكّ ، 4 :، موافق5 ة:موافق بشدّ ) :كالتالي الخماسي ليكارت مقياس وفق عبارة كلّ  إجابات كانت وقد
 .(1: ةلا أوافق بشدّ ، 2 :لا أوافق

صممت لقياسيا،  يقصد بصدق أداة البحث قدرتيا عمى قياس المتغيرات التي دراسة:صدق أداة ال -ثانيا  
قياس الصدق الظاىري، وكذا قياس الإتساق الداخمي لمفقرات عمى  ولمتحقق من صدق إستبيان ىذا البحث نعتمد

 كما ىو موضح فيما يمي:
 الدراسة تم  عرضيا أىداف تخدم اأن ي من والتأك د الدراسة، أداة محتوى صدق من لمتحقّق الصدق الظاهري: .1

بداء الأداة، دراسة إلييم وطُمِبَ  المحكمين من مجموعة عمى الفقرة  مناسبة مدى :حيث من فييا رأييم وا 
 وتنو ع الفقرات، وشموليّتيا، عدد حيث من الدراسة أداة كفاية مدى في النّظر إلييم وطُمِبَ  لممحتوى،
 المحكم يراه ما وفق فالحذ التّغيير، أو أو بالتّعديل، يتعمق فيما مُناسِبة يَرَونَيا ملبحظات أي ة أو محتواىا،

 توصيات، ضوء في التّعديلبت يتوأجر  المُحكِّمين، واقتراحاتيم، ملبحظات بدراسة الباحثة وقامت ،لازماً 
جراء المُحكِّمين، بملبحظات الأخذ عتبرت الباحثةإوقد  .(02 انظر الممحق)التّحكيم ىيئة وآراء  التّعديلبت وا 

 صالحة الأداة أن   الباحثة واعتبرت للؤداة، المحتوى وصدق الظّاىري، الصّدق أعلبه بمثابة إلييا المشار
 .لو ما وضعت لقياس

 أبعاد من بعد كلّ  في الداخمي الإتساق صدق من التحقق تم :الاستبيان لفقرات الداخمي الإتساق صدق .2
التداخل  عدم من والتأكّد الأبعاد، لجميع ةالكميّ  والدرجة بعد كلّ  إرتباط مدى خلبل إيجاد من الدراسة، أداة

 .بيرسون الإرتباط معامل بإستخدام الإرتباط معاملبت بإيجاد ذلك من الباحثة وتحققت بينيا،
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 ويشتمل ىذا المحور عمى : (التحويمية القيادة) الأول المحور لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس
 موضح في الجداول التالية:خمس مجالات يمكن توضيح الإتساق الداخمي لعباراتيا كما ىو 

 مفهوم القيادة التحويمية إدراك مجال لعبارات الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-2) الجدول
معامل  العبارة الرقم

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

0,952 القيادة التحويمية ودورىا التطويري يدرك العاممون في المؤسسة مفيوم 01
**

 0,000 

0,833 يدرك العاممون خصائص وميام القائد التحويمي، ويرونيا موجودة  في قادتيم 02
**

 0,000 

0,959 يدرك العاممون دور القائد التحويمي في إحداث التغيير التنظيمي 03
**

 0,000 

 5050 الارتباط دال إحصائيا عند مستوى **      
spss v22  برنامجباستخدام مخرجات  ة: من إعداد الباحثالمصدر   

   

عبارة من عبارات المجال الأول والدرجة الكميّة لممجال، والذي  معامل الإرتباط بين كلّ  يوضح الجدول أعلبه  
 وىي معاملبت إرتباط قوي ة تراوحت بين ،(0,05) دلالةنة دالة عند مستوى يبيّن أن معاملبت الإرتباط المبيّ 

(0,833- 0,959). 
 التأثير الكاريزمي مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-3) الجدول

معامل  العبارة الرقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0,000 **0,981 أفعالو مع القائد  أقوال تنسجم 04

 0,000 **0,852 سموكو في المثمى مبالقيّ  لممستقبل، ويمتزم واضحة رؤية يمتمك القائد 05

 0,000 **0,985 عالية ذاتية بثقة ة، ويتمتعوقويّ  واضحة قناعات القائد صاحب 06

 0,000 **0,982 فعمو تتوقع امم   فعل أكثر يف رغبتك من زيدوتبو،  قةالثّ  تعزز قيادية بميارات يتمتع القائد 07

 5050 الارتباط دال إحصائيا عند مستوى **   
  spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ة: من إعداد الباحثالمصدر   

عبارة من عبارات المجال الثاني مرتبطة بالدرجة الكمية لممجال  معاملبت الإرتباط لكلّ أن يوضح الجدول أعلبه  
د أن وىذا يؤكّ  (0,985-0,852) م معاملبت الإرتباط بينوكما ىو موضح تراوحت قيّ  ،(0,05) عند مستوى دلالة

 يتمتع بدرجة عالية من الصدق. (التأثير الكاريزمي)المجال الثاني 
 الدفع الإلهامي مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-4) الجدول

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
**0,911 المطموب إنجازىا في العمل  الأشياء عن بحماس يتحدث القائد 08

 0,000 

**0,951 تتحقق  سوف الأىداف أن في ثقتو عن يعبر القائد 09
 0,000 

**0,909 ممموس واقع إلى الرؤى والأفكار تحويل عمى قائدك في العمل قادر 10
 0,000 

**0,941 ىو متوقع ما تفوق إنتاجية تحقيق إلى يسعى القائد 11
 0,000 

**0,933 الواحد  الفريق روح دعم عمى يعمل القائد 12
 0,000 

 5050 مستوىالارتباط دال إحصائيا عند  **    
 spss v22 باستخدام مخرجات برنامج ة: من إعداد الباحثالمصدر    
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والدرجة الكمية لممجال  دفع الإلياميمجال العبارة من عبارات  معاملبت الإرتباط لكلّ  أن (IV-4) يوضح الجدول
 .(0,951-0,909) ة تراوحت بينوىي معاملبت إرتباط قويّ ، (0,05) دالة إحصائياً عند مستوى دلالة
 التشجيع الإبداعي مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-5) الجدول

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
**0,953 المشاكل المتعمقة بالعمل حلّ  عند مختمفة أفكار عن يبحث القائد 13

 0,000 

**0,843 المطموبة الميام كيفية إستكمال في النظر عند جديدة طرقًا يقترح القائد 14
 0,000 

**0,958 بالمستقبل لدى العاممين معو التفاؤل من يزيد القائد 15
 0,000 

**0,956 والتجديد في العمل الإبداع مرؤوسيو في يستثير القائد 16
 0,000 

**0,566 الأفضل نحو لمتغيير الحاجة مدى يدرك القائد 17
 0,000 

 5050 عند مستوى الارتباط دال إحصائيا **     
 spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ةمن إعداد الباحث: المصدر    

ة لممجال، ويبيّن والدرجة الكميّ  تشجيع الإبداعيالإرتباط بين عبارات مجال ال تمعاملب (IV-5) يوضح الجدول
 .(0,958-0,566) تراوحت بين ةوىي معاملبت إرتباط قويّ ، (0,05) دلالةدالة عند مستوى  ياأن

 الاهتمام الفردي مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-6) الجدول
 مستوى الدلالة الارتباطمعامل  العبارة الرقم
**0,982 معو في العمل ترغب القيادة تجعمك في مرضية طرقًا يستخدم القائد 18

 0,000 

**0,845 بيا ويعترف مجيوداتيم المرؤوسين، ويقدر بين الفردية الفروق يراعي القائد 19
 0,000 

**0,986 أفكاره مع لو تعارضت حتى الأفكار عن التعبير عمى يشجع القائد 20
 0,000 

**0,970 عممية التغيير في العاممين مشاركة بأىمية يؤمن القائد 21
 0,000 

 5050 الارتباط دال إحصائيا عند مستوى **      
 spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ة: من إعداد الباحثالمصدر     

مرتبطة بالدرجة  ىتمام الفرديمعاملبت الإرتباط لكلّ عبارة من عبارات مجال الا أن (IV-6) يوضح الجدول 
 (0,986-0,845) ىو موضح تراوحت قيّم معاملبت الإرتباط بين، وكما (0,05) الكمية لممجال عند مستوى دلالة
 ع بدرجة عالية من الصدق.يتمتّ  (الإىتمام الفردي)وىذا يؤكّد أن المجال الخامس

ويشتمل ىذا المحور عمى : (التغيير التنظيميإدارة ) الثاني المحور لفقرات الداخمي الاتساق صدق قياس .2
 :مجالات يمكن توضيح الإتساق الداخمي لعباراتيا كما ىو موضح في الجداول التالية أربع

 التغيير الهيكمي مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-7) الجدول
 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
**0,977 بالمرونة التنظيمي لمؤسستكم الييكل يتصف 22

 0,000 

**0,985 الأداء لتحسين التنظيمي الييكل في جوىرية بتغييرات الإدارة تقوم 23
 0,000 

**0,984 المختمفة التغيرات لمواكبة جديدة وحدات باستحداث تقوم الإدارة 24
 0,000 

**0,978 للؤفضل العمل وطرق أساليب في بالتغيير تيتم الإدارة 25
 0,000 

 5050 الإرتباط دال إحصائيا عند مستوى **            
 spss v22  بإستخدام مخرجات برنامج ةمن إعداد الباحث المصدر:         
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مرتبطــة بالدرجــة  تغييــر الييكمــيرتبــاط لكــلّ عبــارة مــن عبـارات مجــال المعـاملبت الإ أن (IV-7) يوضـح الجــدول
 (0,985-0,977)وكمـا ىـو موضـح تراوحـت قـيّم معـاملبت الإرتبـاط بـين  ،(0,05) الكميـة لممجـال عنـد مسـتوى دلالـة

 .ع بدرجة عالية من الصدقمجال يتمتّ ىذا الوىذا يؤكّد أن 
 التغيير التكنولوجي مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-8) الجدول

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
**0,974 المستخدمة في مؤسستكم لمتكنولوجيا مستمرة تطوير عمميات توجد 26

 0,000 

**0,980 لمعاممين تدريبية دورات مع جديدة تكنولوجيا إدخال يترافق 27
 0,000 

**0,978 الوقت وتوفير الجيد لتقميل أدت المتوفرة التكنولوجيا 28
 0,000 

العالية والانسجام مع  بالكفاءة المتوفرة التكنولوجية الإمكانات تتسم 29
 متطمبات العمل

0,966**
 0,000 

 5050 الارتباط دال إحصائيا عند مستوى  **             
 spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ة: من إعداد الباحثالمصدر           

عبارة من عبارات مجال التغيير التكنولوجي والدرجة  ن أن معامل الإرتباط بين كلّ يتبيّ  (IV-8) من خلبل الجدول
 .( 0,980-0,966) ىي معاملبت إرتباط قويّ تراوحت بين، (0,05) دلالةالكمية لممجال عند مستوى 

 تغيير المستخدمين مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس: (IV-9) الجدول
معامل  العبارة الرقم

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

**0,945 التدريبية بما يتوافق مع متطمبات العمل الاحتياجات تحديد عمى الإدارة تحرص 30
 0,000 

**0,953 فييا العاممين لتنمية وتطوير ميارات ميزانيتيا من كبير جزء الإدارة تخصص 31
 0,000 

**0,942 العاممين، وزيادة مياراتيم ومعارفيم سموك في التغيير إلى أدت التدريبية البرامج 32
 0,000 

**0,928 التدريبية البرامج في الخارج من الخبرات بذوي ستعانةالإ يتم 33
 0,000 

 5050 الإرتباط دال إحصائيا عند مستوى  **       
 spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ةمن إعداد الباحث المصدر:     

 تغيير المستخدمين والدرجةمجال ن أن معامل الإرتباط بين كلّ عبارة من عبارات يتبيّ  (IV-9) من خلبل الجدول
 .(0,953-0,928)ىي معاملبت إرتباط قوي تراوحت بين ، (0,05) دلالةالكمية لممجال عند مستوى 

 التغيير الثقافي مجال راتعبال الداخمي الاتساق صدق قياس :(IV-10) الجدول
معامل  العبارة الرقم

 رتباطالإ 
مستوى 
 الدلالة

34 
، الخبرات، أخلبقيات العمل، التصرفات ،مالقيّ  من مجموعة المؤسسة داخل توجد

**0,976 العاممين كلّ  المشتركة بين
 

 

0,000 

 

**0,858 العاممين بين المتبادل والاحترام التعاونية العلبقات عمى المدير ديؤكّ  35
 0,000 

36 
تسود المناخ  التي المشتركة والقيم القناعات مع تنسجم بطريقة المدير يتصرف
 التنظيمي

0,982**
 0,000 

**0,984 لمتغيير داعمة مشتركة   ثقافة تنظيمية ترسيخ يسعى قادة المؤسسة إلى 37
 0,000 



 لدور القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي   الميدانية  دراسةال           الفصل الرابع:

143 
 

 وتدعيميا بتصرفات ايجابية
 5051لإرتباط دال إحصائيا عند مستوى ا **         
 spss v22باستخدام مخرجات برنامج  ة: من إعداد الباحثالمصدر      

ن أن معامل الإرتباط بين كلّ عبارة من عبارات مجال التغيير الثقافي والدرجة يتبيّ  (IV-10) من خلبل الجدول
-0,858)ة تراوحت بين معاملبت إرتباط قويّ وىي ، (0,05) دلالةالكمية لممجال، دال إحصائياً عند مستوى 

0,984). 
كمـا ىـو موضـح فـي ، تم قياس الصدق البنـائي بـين مجـالات الإسـتبيان: لاستبيانا لمجالات البنائي الصدق .3

 الجدول التالي:
 لإستبيانا لمجالات البنائي الصدق: (IV-11)الجدول

 مستوى الدلالة معامل الارتباط محتوى المجال المجال
**0,699 القيادة التحويمية  إدراك مفيوم الأول

 ,0000 

**0,925 التأثير الكاريزمي الثاني
 0,000 

**0,909 الدفع الإليامي الثالث
 0,000 

**0,907 التشجيع الإبداعي الرابع
 0,000 

**0,924 الإىتمام الفردي الخامس
 0,000 

**0,565 التغيير الييكمي السادس
 0,000 

**0,566 التكنولوجي التغيير السابع
 0,000 

**0,756 تغيير المستخدمين الثامن
 0,000 

**0,926 التغيير الثقافي التاسع
 0,000  

 5050لارتباط دال إحصائيا عند مستوى ا   **              
 spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ةمن إعداد الباحث المصدر:        

-0,565)مدى الإرتباط بين مجالات الإسـتبيان، حيـث تراوحـت معـاملبت الإرتبـاط بـين  (IV-11) يوضح الجدول  

 ا يوضح  أن الصدق البنائي لأداة الدراسة قويّ.مم   (0,926
يعتبـر الثبـات مـن الخصـائص الميمـة التـي يتوجـب توفرىـا   :Reliability  )الإساتبيان  ثباات أداة البحاث -ثالثاا

طبيقيـا عمـى نفـس الأفـراد وتحـت نفـس تفي أداة القياس، فالأداة الثابتـة ىـي التـي تعطـي نفـس النتـائج إذا مـا تكـرر 
ثبــات، ولمعرفــة و  ةالظــروف، والثبــات جــزء مــن الصــدق، لأن الإختبــار الصــادق الــذي يقــيس مــا ســعى لقياســو بدقّــ

تخرج معــدّل الإرتبــاط بــين الــدرجات التــي حصــل عمييــا الأفــراد فــي مــرات أداة القيــاس بشــكل عــام يســمــدى ثبــات 
 .(1و+ 1-)التطبيق، ويطمق عمى ىذه النتيجة مصطمح "معامل الثبات" والذي تكون قيمتو بين 

ـــة بتطبيـــق طريقـــة" ألفـــا كرونبـــاطريقاااة الفاااا كرونبااااخ .1 ـــد مـــن ثبـــات أداة الدراســـة قامـــت الباحث            خ": لمتأكّ
 (Cronbach-α) ،إمكانية الحصول عمى نفـس المعمومـات  إلىويشير ىذا المقياس  لحساب معامل الثبات

حيـث أن ىـذه الطريقـة تعتمـد  . 1لو استخدم ىذا المقياس لأكثر من مـرة، بمعنـى ثبـات نتـائج المخرجـات

                                                             
، رسالة دكتوراه، تخصص علوم مالية ومصرفية، معوقات تطور الصيرفة الالكترونية في المصارف التجارية الليبيةالمختار تواتي، أحمد بلقاسم   1-

     . 001 ، ص:0202الأردن، 
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قـــوة الإرتبـــاط والتماســـك بـــين عمـــى إتســـاق أداء الفـــرد مـــن عبـــارة إلـــى أخـــرى، ويشـــير الفـــا كرونبـــاخ إلـــى 
 يوضح ذلك. ، والجدول التاليعبارات المقياس

 معامل الفاكرونباخاختبار الثبات باستخدام   :(IV-12) الجدول
 معامل الفا كرونباخ عدد الفقرات محتوى المجال المجال
 0,901 03 القيادة التحويمية  إدراك مفيوم الأول

 0,965 04 التأثير الكاريزمي الثاني

 0,960 05 الدفع الإليامي الثالث

 0,909 05 التشجيع الإبداعي الرابع

 0,961 04 الاىتمام الفردي الخامس

 0,987 04 التغيير الييكمي السادس

 0,982 04 التغيير التكنولوجي السابع

 0,981 04 تغيير المستخدمين الثامن

 0,965 04 التغيير الثقافي التاسع

 0,977 37 جميع الفقرات               

 spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ةمن إعداد الباحث المصدر:                          

وىي معاملبت ثبات قوي ة  (0,987-0,901) كرونباخ  تراوحت قيمتو بين-من خلبل الجدول نجد أن معامل الفا  
 كونيو  ،ةمرتفع قيمة وىي ،0,977الفقرات لجميع الكمي الثبات معامل قيمة بالنسبة لكلّ المجالات، وبمغت

 وثبات صدق من التأكّد تم وبذلك ،لمتوزيع قابمة (01) رقم الممحق في ىي كما النيائية وصورت في انيالإستب
ختبار الدراسة أسئمة عمى النتائج والإجابة لتحميل صلبحيتيا عمى يدلّ  امم   الدراسة ةإستبان  .فرضياتيا وا 

 معدل بين بيرسون معامل إرتباط إيجاد تمSplit-Half Coefficient): ) طريقة التجزئة النصفية .2
 تصحيح تم وقد الاستبيان، محاور من محور لكلّ  الزوجية الرتبة الأسئمة ومعدل الرتبة الفردية الأسئمة

 Spearman-Brown) لمتصحيح براون سبيرمان إرتباط معامل باستخدام الارتباط معاملبت

Coefficient)  التالية معادلةال حسب:  

 رالثبات= معامل
  ر
                     يوضح ذلك. يحيث ر معامل الارتباط، والجدول التال  

 النصفية التجزئة طريقةباستخدام الثبات  اختبار :(IV-13) الجدول
 دلالةال مستوى معامل الثبات معامل الإرتباط محتوى المجال المجال
 0,000 0,949 0,902 القيادة التحويمية  إدراك مفيوم الأول

 0,000 0,967 0,936 التأثير الكاريزمي الثاني

 0,000 0,926 0,862 الدفع الإليامي الثالث

 0,000 0,899 0,817 التشجيع الإبداعي الرابع

 0,000 0,962 0,926 الاىتمام الفردي الخامس

 0,000 0,978 0,958 الييكمي التغيير السادس
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 0,000 0,969 0,941 التغيير التكنولوجي السابع

 0,000 0,969 0,939 المستخدمينتغيير  الثامن

 0,000 0,964 0,930 التغيير الثقافي التاسع

 0,000 0,775 0,632 جميع الفقرات 

 spss v22 بإستخدام مخرجات برنامج ةمن إعداد الباحث المصدر:              

 وقد (0,969و (0,899 بين تراوحت وقد الإستبيان لفقرات كبير معامل ثبات ىناك أن (IV-13) يبيّن الجدول  
 . 0,775الفقرات لجميع الكمي الثبات معامل  قيمة بمغت
صدقيا  من التأكّد تمّ  مرتفع، وبذلك الثبات أن معامل من خلبل ما تقدّم وبإستخدام كمتا الطريقتين وجدنا   

ختبار الدراسة أسئمة عمى والإجابة النتائج صلبحية الإستبيان لتحميل عمى يدّل مما وثباتيا  فرضياتيا. وبالتالي وا 
إستبيان  (668) توزيع قد تمد من صدق أداة الدراسة وثباتيا بعد التأكّ  لمتوزيع وقابل النيائية صورتو في فالإستبيان

 :ىو موضح في الجدول التالي كما
 الإستبيانات القابمة لمتحميل :(IV-14) الجدول

الإستبيانات  المؤسسة
 الموزعة

نسبة التوزيع إلى 
 الكمية حجم العينة

الإستبيانات 
 المسترجعة

 الاستردادنسبة 
 إلى حجم العينة

 الكمية

الإستبيانات 
 القابمة لمتحميل

س
يفو
سوم

 

 71 المركب المنجمي جبل العنق
 

10,63 % 68 10,23 % 65 

 والأبحاثالدراسات   مركز
 التطبيقية لمتطوير

88 13,17 % 79 12,25 % 77 

 138 % 21,70 144 % 22,60 151 مديريات المؤسسة

 280 %44,18 291 %46,40 310 المجموع

طال
نف

 
 74 % 11,83 79 % 13,77 92 مديرية المؤسسة

 71 % 11,08 74 %  12,43 83 نقاط التوزيع

 145 %22,91 153 % 26,20 175 المجموع

زائر
الج
ت 
صالا

ات
 

 51 % 08,98 60 % 09,88 66 وكالة تبسة

 27 % 05,09 34 05,69% 38 وكالة بئر العاتر

 28 % 04,34 29 05,09% 34 وكالة الشريعة

 37 %  05,84 39 06,74% 45 ونزةالوكالة 

 143 %24,25 162 %27,40 183 المجموع

 568 %88,02 606 %100 668 الكمي المجموع

 من إعداد الباحثة المصدر:            

نة الكمية الموزعة من حجم العيّ    %88,02  من خلبل الجدول أعلبه تبي ن أن نسبة الاستبيانات المسترجعة بمغت  
 في المؤسسات محل الدراسة.
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 نموذج الدراسة :لثالثالمطمب ا
 شمولي مقترح لتمثيل العلبقة بين إدارة التغيير التنظيمي نموذجأإشكالية البحث وأىدافو قمنا بتصميم  في ضوء

، (التغيير الييكمي، التغيير التكنولوجي، تغيير المستخدمين، التغيير الثقافي) بمجالاتيا الأربعة ر تابعكمتغيّ 
الاىتمام التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، ) بعوامميا كمتغيّر مستقل والقيادة التحويمية

 :التاليوذلك كما ىو موضح في الشكل  (الفردي
 نموذج البحثأ (:IV -0)الشكل 

 
 

   
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 بيرنارد قبل من المحددة التحويمية القيادة متغيرات عمى، وبالاعتماد من إعداد الباحثة بعد الاطلبع عمى الأدبيات ذات العلبقة بموضوع الدراسةالمصدر: 
 .(2009،دان كوىين) قبلمجالات التغيير المحدد من  إلى إضافة، 1وزملبئو باس

سنحاول فيما يمي تقديم  وثمانية متغيرات ضمنية تغيرين أساسينم عمى تشتمل الدراسةالنموذج  وكما يتضح في
 تعريفات إجرائية ليا.

 الييكمية، المؤسسة: أبعاد أو كلّ  بعض عمى جذرية أو جزئية تعديلبت إجراء : ىوإدارة التغيير التنظيمي .1
 يتماشى أفضل تنظيمي وضع إلى بيا الإنتقال أجل من الثقافية، والوظيفية التكنولوجية، المادية، البشرية،
المجالات التي تحظى أكثر  من أربع مجالات لمتغيير تعد   إلىاسة المستقبمية، وقد تطرقت الدر  وأىدافيا
 .(التغيير الييكمي، التغيير التكنولوجي، تغيير المستخدمين، التغيير الثقافي)بالتركيز

 :تغيير تصميم اليياكل التنظيمية لممؤسسة من خلبل إعادة البناء والتركيب لموظائف،  التغيير الهيكمي
 ز السمطة.وتحديد مختمف المستويات الإدارية، ومسار العمميات، ودرجة تركّ 

                                                             
1-Avolio, B. J., Bass, B. M., & Jung, D.I. Reexamining the Components of Transformational and 

Transactional Leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire, Journal of Occupational 

and Oranizational Psychology, 72(4): 441-462, 1999,  p: 445 
 

الهيكمي التغيير  

 التغيير التكنولوجي

 تغيير المستخدمين

 التغيير الثقافي

 التأثير الكاريزمي

لإلهاميا الدفع  

 التشجيع الإبداعي

 الاهتمام الفردي

ادة التحويميةااالقي  إدارة التغيير التنظيمي 

غير
لمت
ا

اااال 
تقل
مس

 

غير
لمت
ا

 
بع

ــا
تــ

ال
 

 المتغيرات الشخصية والوظيفية
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 أساليب  إلى إضافةاستخدام التكنولوجيا المتطورة في تصميم المنتجات والخدمات،  التكنولوجي: التغيير
 وطرق قيام المؤسسة بعممياتيا.

 :تحسين سموك العاممين، من خلبل التركيز عمى تمكينيم وتحفيزىم، والتركيز عمى  تغيير المستخدمين
 مل المؤسسة.تشكيل فرق العمل، والمشاركة والتعاون لتنفيذ برامج ع

 ومواقف الأفراد  سموكيات ،والاتجاىات العادات والتقاليد، الأفكار ،م التنظيميةتعديل القيّ  الثقافي: التغيير
قصد إقناعيم برفض السموك الحالي واعتباره سموك غير  ابتمييد أذىان العاممين وتييئتيم نفسيً وذلك 

  .الذاتية وسيكونون في وضع أفضلالتغيير تتعاظم مصالحيم  وأنو في ،مرغوب أو ضار
تعني التغيُر في مفيوم التأثير عمى المرؤوسين في المؤسسة من مفيوم الخضوع  :القيادة التحويمية .2

من خلبل خمق الرؤية عن المستقبل، وتحفيز  ،والسيطرة إلى مفيوم المشاركة لتحقيق مصمحة المؤسسة
ستثمار أقصى طاقاتيم من أجل تحقيق الت القيادة )المتغير المستقل ملتشيمقصود. و الغيير الأفراد وا 

التأثير الكاريزمي، الدفع )عمى متغيرات مستقمة كامنة تتمثل في عوامل القيادة التحويمية  (التحويمية
 .(الإليامي، التشجيع الإبداعي، الاىتمام الفردي

 المشاركة في  وتقدير واحترام التابعين ويتطمب ذلك بإعجابسموك القائد الذي يحظى  :التأثير الكاريزمي
الشخصية والقيام بتصرفات ذات طابع  وتقديم احتياجات التابعين قبل احتياجاتو ،المخاطر من قبل القائد

  .أخلبقي
 التابعين حب التحدي واستثاره روح  عبر عن تصرفات وسموكيات القائد التي تثير فيي :الدفع الإلهامي

 .التنظيمية للؤىدافالالتزام و  خلبل الحماسة والمثاليةالفريق من 
 المحتممة ليا وبطرق  التابعين لمعرفة المشاكل وتشجيعيم عمى تقديم الحمول ةر يعني إثا :التشجيع الإبداعي

 .العمل لأداءودعم النماذج الجديدة والخلبقة  ومبتكرة، إبداعية
 تابعيو من حيث التشجيع والتوجيو والنصح والاستماع  اىتمامات القائد بمشاعر إلىشير ي :الاهتمام الفردي

الاتصال  واعتماد والإطراءباحتياجاتيم وانجازاتيم من خلبل تبني استراتيجيات التقدير  والاىتمام ،إلييم
 .المفتوح معيم

 :التالية العلبقة في الدراسة متغيرات بين العلبقة ترجمة ويمكن
Y=α+b1x1+ b2x2+ b3x3+ b4x4+ ∈ 

 

 التأثير الكاريزمي :x1 نحيث أ
 x2: الدفع الإلهامي 
 x3: التشجيع الإبداعي 
 x4: الاهتمام الفردي 
 .أخرى مستقمة متغيرات :∋ 
 bi: التأثير درجة  
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العلبقة التأثيرية بين المتغيرات المستقمة متمثمة في عوامل القيادة  دراسة وتوضيح إلىوييدف ىذا النموذج 
ر التابع والمتمثل في إدارة التغيير التنظيمي، وذلك لمتعرف عمى التأثير المعنوي لممتغيرات التحويمية، والمتغيّ 
 ر التابع.المستقمة في المتغيّ 

 تقديم المؤسسات محل الدراسة المطمب الرابع: 
من أىم المؤسسات التي يقوم  (سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر)الدراسة ثلبث مؤسسات  مجتمع شمل  

عمييا الاقتصاد الجزائري نتيجة أىمية القطاعات التي تنشط فييا، مؤسسة سوميفوس تمثل الصناعة 
طاع ، مؤسسة اتصالات الجزائر تنشط في قمجال المواد البتروليةالإستخراجية، مؤسسة نفطال تنشط في 

الاتصالات وتحتكر خدمة الياتف الثابت، وسوف نحاول في ىذا المبحث التطرق لياتو المؤسسات بشيء من 
 ة.نة الدراسة بدقّ التفصيل لمتعرف عمى عيّ 

مكانة مرموقة في الاقتصاد  -تبسة-تحتل المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات :سوميفوس تقديم مؤسسة -أولا  
كبر ستة مؤسسات مكونة لممجمع الوطني لمحديد والفوسفات وىي مؤسسة عمومية أالوطني، باعتبارىا من 

ف منجم جبل ااكتشقد بدأ ظيورىا مع مختصة في النشاط المنجمي، ليا مكانتيا في السوق الوطنية والدولية. و 
 ذلك سنةوبعدىا تم إنشاء مؤسسة قائمة بذاتيا تحت اسم شركة جبل العنق و ، 1908 العنق قبل الاستقلبل سنة

الأبحاث والاستغلبل  تكفمت الدولة الجزائرية بيا وحولتيا إلى مؤسسة حيث 1966 وتم تأميم المؤسسة سنة 1936
 ،والتي كان مقر إدارتيا العامة بالحراش (sonarem) :société des recherches et exploitation minièreالمنجمية

، والثانية: إدارتيا بالونزة( somifer) الأولى: سوميفير مؤسستينفإنيا قسمت إلى  2004 ا ومنذ سنةا حاليً أم  
ومقر إدارتيا بمدينة بئر العاتر وىي  (somiphos: société des mines phosphate) تمؤسسة مناجم الفوسفا

ا وحيث أن دورىا الأساسي يتمثل في ا جدً ا ىامً دورً  سوميفوس تمعب مؤسسةو  ،التي سنخصصيا في الدراسة
من جبل العنق، ثم تحويمو بعد مروره بعممية معالجة إلى إنتاج تام يباع  (المادة الأولية)استخراج الفوسفات الخام 

 . دج1.6000000 يقدر رأس ماليا الاجتماعي بـ .في الأسواق المحمية والأجنبية
عمى الصعيد المحمي والوطني نظرًا لما تزخر بو  تحتل المؤسسة مكانة ىامة: أهمية مؤسسة سوميفوس .1

وتظير ىذه المكانة  ،موارد وما تحتويو من طاقات وما ليا من أىمية من إنتاج أطنان من الفوسفات
  والأىمية فيما يمي:

  عامل وبالتالي محاولة القضاء عمى البطالة أو الإنقاص منيا في المنطقة. 1400تشغيل أكثر من 
 بة من خلبل التصدير.جمب العممة الصع 
 .الاستفادة من العلبقات الخارجية مع مختمف الدول عن طريق الاستثمار 
 .تزويد السوق الوطنية والمحمية بكميات كبيرة من الفوسفات 
  في المستقبل. 15000000ا والتطمع لكميات طن من الفوسفات سنويً  12000000إنتاج أكثر من 
 من ممارسة نشاطيا إلى تحقيق الأىداف الآتية: : تسعى المؤسسة أهداف مؤسسة سوميفوس .2
 .الترقية والمشاركة في تنمية الموارد والإنتاج الوطني 
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 .العمل لموصول إلى أحسن مردودية لمتسيير في نشاطيا 
 .تمبية متطمبات السوق الدولية بمتابعة سياسة تنويع المنتجات 
  الأطراف المتعاممة مع المؤسسة. كلّ العمل عمى تحقيق التزاماتيا تجاه المستخدمين والشركاء و 
 .ضمان أكبر مساىمة لمعمال لمحصول عمى أكبر عائد ممكن لرأس مال المؤسسة 
 .تحقيق دراسات تيدف إلى تحسين الإنتاج وتطويره 
 .ترقية أخلبقيات تسيير العمل 
  ّلى.الية والكفاءة والجودة، والقيام بتحويل الخامات بدل بيعيا في صورتيا الأو تحقيق الفع 
 (الفوسفات)تسعى المؤسسة لتحتل الرّيادة في مجاليا حجم الإنتاج والمبيعات لمؤسسة سوميفوس: تطور  .1

في إنتاج الفوسفات والجدول الآتي يوضح لنا حجم الإنتاج بذلك متبنية لنظام المواصفات العالمية لمجودة 
 . 2014إلى  2010خلبل فترات نشاط المؤسسة من 
  0202-0202حجم إنتاج مؤسسة سوميفوس ): (IV-15) الجدول رقم

 ,021 0210 0210 0211 0212 السنة

 1151472 1151472 1250250 1281084 1531839 الإنتاج )طن  حجم

 09/01/2015: من إعداد الباحثة بناءًا معمومات مقدمة من قسم الإنتاج بتاريخ المصدر

 2010نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن أعمى حجم إنتاج خلبل السنوات الخمس الأخيرة سجل سنة 

إلى غاية  2013ومن سنة  2013ا إلى غاية ا ممحوظً طن ثم عرف حجم الإنتاج تناقصً  1531839 حيث بمغ 
 ز بالثبات حيث لم تشيد المؤسسة تزايد في الإنتاج طيمة ىذه الفترات . تميّ  2014

  0202-0202: حجم مبيعات مؤسسة سوميفوس )(IV-16)الجدول رقم 
 ,021 0210 0210 0211 0212 السنة

 110546.48 1217052.78 1286052.40 1636699.15 951032.06 )طن المبيعات

 09/01/2015: من إعداد الباحثة بناءًا معمومات مقدمة من قسم الإنتاجالمصدر

حيث عرفت ىذه السنة تسجيل  2011أن نسبة المبيعات تميّزت بالارتفاع سنة  (IV-16) يوضح لنا الجدول
وباقي السنوات، ثم عاود حجم المبيعات  2010أكبر حجم مبيعات فعمّي والذي يعتبر الأكبر مقارنة بسنة 

ام ويفسّر ذلك بنقص الطمب عمى الفوسفات في شكمو الخ 2014، 2013، 2012الانخفاض تدريجيًّا خلبل سنوات 
 إضافة إلى زيادة عدد المنافسين في السوق الدولية.

ىا ءتعتبر المؤسسة محلّ الدراسة من أعرق المؤسسات في الوطن حيث تم إنشا  :تقديم مؤسسة نفطال -ثانيا  
وتخضع ىاتو المؤسسة إلى مركزية القرار، فالمديرية العامة ليا تقع في الشراقة  بمجرد استعادة الجزائر لسيادتيا،

ليا جميع الصلبحيات في أخذ القرارات الخاصة بمختمف نشاطات الوحدات الموزعة  (محافظة الجزائر الكبرى)
 وحدة توزيع، والمصنفة كالأتي:  48عبر مختمف أرجاء التراب الوطني والتي يبمغ عددىا 

 :ىي المراكز الكبرى عبر التراب الوطني. الصنف الأول 
 :المتوسطة والتي من بينيا وحدة نفطال تبسة.ىي المراكز  الصنف الثاني 
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 :ىي المراكز الصغرى المتواجدة عمى مستوى الدوائر. الصنف الثالث 
مؤسسة وطنية عمى قدر كبير من الأىمية تختص بتوزيع وتسويق  (Naftal)نفطال:  مؤسسة نشأة .1

دج، تشغل حوالي 15.650.000.000.00 مختمف المواد البترولية عمى المستوى الوطني برأس مال يقدر بـ
 الصادر في 80/101 ، تم إنشاء ىذه المؤسسة عن طريق المرسوم1عامل عمى المستوى الوطني 30000

وكانت في أول الأمر مكمفة بتكرير  01/01/1982 حيث دخمت ميدان النشاط بصفة عممية في 06/04/1980
. ولكن ضرورة تقسيم العمل (SONATRACH) تبعيتيا لمؤسسة نتيجة ERDP)) وتوزيع المواد البترولية

تم و ا ضروريً  ابسبب زيادة نشاط القطاع وضخامة الميام المنوطة بالمؤسسة جعمت الفصل بين العمميتين أمرً 
 (NAFTAL) لعممية التكرير في حين اتجيت مؤسسة (NAFTEC)م، حيث تفرعت مؤسسة 1987 ذلك سنة

م عقب زيادة 1992قد شيدت المؤسسة عدّة تغيرات بنائية متتالية، ففي سنة و فقط. لتيتم بالتوزيع والتسويق 
م موازاة مع تحويميا إلى 1998وحدات مستقمة، وفي سنة  9مقاطعة و 39في الإنتاج زاد توسعيا ليصل إلى 

، في إطار إثراء  (GPL ،CLP ،AVM)وىي:  (Division)شركة ذات أسيم تم تقسيميا إلى ثلبث قسمات 
م خمق مركز لممعالجة 2000تركيبة المؤسسة والتي تمخض عن جيودىا عدة نتائج، حيث تم سنة 

بعالم المعمومات الحديث، كما تم في نفس السنة تنظيم مديرية  ((NAFTALمن أجل وصل  المعموماتية
والمناطق التابعة  CLPو GPL، وأنشئت قسم خاص بالزفت وأعيد تنظيم كل من قسمتي الشؤون الإجتماعية

ستبدال القسمات بفروع  ليا، ولكن ىذا التقسيم لم يعمر طويلبً  ليتم إعتماد تنظيم آخر بعد سنة واحدة وا 
(Branches)  والمناطق بالمقاطعات(Districts)  وىو التنظيم الحالي حيث أصبحت المؤسسة مكونة من عدد

يّز نشاطيا وبذلك نجدىا تتكون من أربعة فروع أساسية من الفروع مقسمة حسب طبيعة المواد التي تشغل ح
 ىي:

  فرعGPL ّ17ع بنوعية البوتان والبروبان، ويتكون بدوره من : وييتم بتوزيع وتسويق غاز البترول الممي 
 .مقاطعة منتشرة عمى مختمف أرجاء التراب الوطني

  فرعCLPالبنزين والزيوت والعجلبت وغيرىا من المواد الخاصة. : وييتم بتوزيع وتسويق 
  فرعAVM.وييتم بتسويق وقود السفن والطائرات : 
 .فرع الزفت: ويسوق الزفت ومشتقاتو الموجية لاستعمالات مختمفة 

ما ىو نتيجة متوقعة بالنظر لنوعية الميام التي أسندت إلييا إن طبيعة تكوين المؤسسة وتقسيميا كما سبق إنّ 
 :2ذكر منياون

 .نقل المواد البترولية 
 .تركيب الزفت 
 .توزيع، تخزين، وتسويق الوقود، الغاز المميع، الزفت، العجلبت، الزيوت ومختمف المواد الخاصة 

                                                             

  2006العدد السابع، جوان ، Naftal news  مجمة  1-
  2004 العدد الرابع ، سبتمبر ، Naftal news  مجمة - 2
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  ّع بنوعيو، بوتان وبروبان في مختمف أحجام القاروراتتعبئة الغاز الممي. 
سنركز عمى وحدة نفطال تبسة وسنتعرض لييكميا ونشاطيا بعد إعطاء نظرة شاممة عن مؤسسة نفطال،    

 ـتتوفر عمى إمكانيات بشرية مقدرة ب (تبسة)نفطال مع العمم أن مقاطعة  ومياميا بشيء من التفصيل، 
 .عامل285

 إن مقاطعة نفطال  بتبسة مكمفة بتسويق وتوزيع المواد البترولية منيا: مهام المؤسسة :  .2
  (الممتاز، العادي، دون رصاص والمازوت)مختمف أنواع الوقود. 
 .جميع تشكيلبت وأنواع الزيوت 
  مختمف أنواع الإطارات المطاطية(PNEU + CHAMRE A AIR .) 
  .غاز البترول المميع كالوقود، الغاز الطبيعي 
 (2015-2009)مبيعات خلبل الفترة ال حجم سوف نحاول توضيح تطورنفطال:  مؤسسة مبيعات حجم تطور .3

  تطور مبيعات (IV-17) حيث يوضح الجدول

CBR (2015-2009)خلبل الفترة 

 (0215-0222)خلال الفترة  CBR: تطور مبيعات (IV-17)رقم  الجدول
 الإجمالي ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويمية جوان ماي فريلأ مارس  فيفري جانفي 

0222 33952 33391 31301 29697 31145 30440 31714 30842 26768 30745 28147 31282 369424 

0212 32663 29077 33724 31986 35875 35884 36333 33478 30671 26445 24683 26487 377306 

0211 25809 23454 27274 26408 27944 27246 26389 26019 28487 28690 26481 27012 321213 

0210 28012 23255 27783 26996 28405 27164 27743 26524 26921 28012 26938 28017 325770 

0210 25773 24316 27995 27827 27238 28880 25843 23930 25877 23123 23589 26645 311036 

021, 24972 26157 27715 27550 28206 27545 28190 28890 28950 30644 31025 30967 340811 

0215 30323 30359 33104 32492          

 03/05/2015الي  2014الوبَعاث خلال الفخرة هي أكخوبر هي إعذاد الباحثت بٌاءا علي هعلوهاث هقذم هي قضن المصدر:

طن في أكتوبر  23123أن حجم المبيعات خلبل السبع سنوات الأخيرة تراوح من ،(IV-17)يتضح من الجدول   
أم ا فيما يخصّ إجمالي المبيعات فبمغ ذروتو سنة  ، قصىكحدّ أ 2010 في جويمية طن  36333كحدّ أدنى إلى 2013
لتعاود مبيعات  2013، 2012، 2011بشكل متتالي لمسنوات  الانخفاضثم بدأ في  طن 377306حيث بمغ  2010
CBR  وسوف نحاول في الجدول التالي توضيح تطور مبيعات2014الارتفاع سنة . (PNM،LUB ،GPL-C)  خلبل
 .وذلك حسب المعمومات المقدمة من المؤسسة (2014-2009)الفترة 

 
 
 

                                                             
 CBR: les produits carburants à savoir (essence normale, essence super, essence sans plomb et le gas-oil) 
 .الوقود
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 (PNM، LUB ،GPL-C): تطور مبيعات (IV-18)رقم  الجدول
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

            

 22/02/2015 إلي 2014الوبَعاث خلال الفخرة هي أكخوبر قضنا علي هعلوهاث هقذهت هي هي إعذاد الباحثت بٌاء  المصدر: 

 السنة الشهر المنتجات
GPL-C LUB PNM  GPL-C LUB PNM 

78 97,13 125 

2
0
1
0
 

 جاًفٌ 132 125 61

2009 

 فَفرً 228 113,4 50 88 115 47

 هارس 90 136 9 196 95 8

 افرٍل 102 124 0 231 87,1 1

 هاً  162 127 0 164 128 27

 جواى 89 138 0 150 78,13 28

 جوٍلَت 83 138 35 41 107 15

 اوث 220 129,4 72 126 123 16

 صبخوبر 334 121 91 88 96 59

 اكخوبر 223 158 76 71 103 78

 ًوفوبر 59 127 91 96 69 85

 دٍضوبر 189 121,4 85 156 70 91

 الاجمالي 1911 1558,2 570 1532 1168,36 533
39 151,72 87 

2
0
1
2
 

 جاًفٌ 90 67,2 116

20
11

 

 فَفرً 84 34,64 103 30 72,192 41

 هارس 140 28,6 91 37 92,75 70

 افرٍل 79 33,1 184 67 165,22 74

 هاً  78 60,52 138 16 131,673 86

 جواى 30 108,6 112 30 176 92

 جوٍلَت 11 145,75 123 32 138 117

 اوث 13 166,6 116 10 130 93

 صبخوبر 67 177,7 122 38 186 99

 اكخوبر 88 218,29 144 28 87,718 117

 ًوفوبر 82 166,16 77 68 116,797 74

 دٍضوبر 27 145,74 68 118 78,149 125

 الإجمالي 789 1352,9 1394  561 1526,22 1027
196 146,941 212 

2
0
1
4
 

 جاًفٌ 81 119,516 133

20
13

 

 فَفرً 266 149,628 139 122 185,009 216

 هارس 256 174,885 165 89 151,945 219

 افرٍل 263 174,531 157 181 154,652 183

 هاً  163 199,305 125 133 125,269 188

 جواى 111 170,605 117 31 133,607 170

 جوٍلَت 128 103,143 121 100 77,564 125

 اوث 62 164,106 139 114 158,095 138

 صبخوبر 427 164,187 179 68 125,961 

 أكخوبر 212 145,408 172 76 159,033 

 ًوفوبر 88 145,501 159 77 120,791 

 دٍضوبر 40 179,528 180 37 122,426 

 الإجمالي 2097 1890,34 1786 1240 1661,29 1435
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PNM يتضح لنا حجم المبيعات من  (IV-18) من خلبل الجدول


, LUB

, GPL-C بشكل تفصيمي خلبل الفترة

 : ، بالنسبة لـ2014-2009 الممتدة

1. :GPL-C طن ثم سجل ارتفاع كبير  533حيث بمغ  2010جمالي المبيعات سنة لإ أقل حجم سجل
طن ليرتفع  1027  حيث بمغ 2012طن، ليعاود الانخفاض سنة  1394 حيث بمغ 2011وممحوظ سنة 
 طن. 1435حيث بمغ  2014طن لينخفض مجدد سنة  1786 بمغ 2013مجددًا سنة 

2. :LUB ممحوظ  ارتفاعثم سجل  ،طن 1168,36حيث بمغ  2010جمالي المبيعات سنة لإ أقل حجم سجل
 طن. 1661,29حيث بمغ  2014سنة  الينخفض مجددً   2013، 2012،  2011طيمة السنوات 

3. PNM:  قل أوسجل إجمالي المبيعات  2011  سنة طن 1532 ، وانخفض إلى 2010سنة  طن 1911 بمغ
طن  لينخفض  2097بمغ  2013ا سنة طن وعاد الارتفاع بشكل كبير جدً   561بمغحيث  2012حجم سنة 

 طن. 1240حيث بمغ  2014مجددًا بشكل كبير وممحوظ سنة 
عرفت مؤسسة اتصالات الجزائر منذ نشأتيا تغيّرات كثيرة ومختمفة  :اتصالات الجزائرمؤسسة تقديم  -اثالث  

ز بالتغيّر المتزايد والمتسارع، دة التي تتميّ مع التكنولوجيا الحديثة المتجدّ  اليتيا، والتماشيبيدف زيادة كفاءتيا وفعّ 
وتعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر مجمع حقيقي من خلبل فروعيا التي أنشئت لتساير التطورات الحاصمة في 

 مجال الإتصال.
نتيجة لمتطور المذىل الحاصل في تكنولوجيا الإعلبم والإتصال، نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر:  .1

بإصلبحات عميقة في قطاع البريد والمواصلبت، وقد تجسدت ىذه  1999باشرت الدولة الجزائرية منذ سنة 
، وجاء القانون لإنياء إحتكار الدولة عمى نشاط 2000الإصلبحات في سنّ قانون جديد لمقطاع في شير أوت 

ستغلبل وتسيير الشبكات، وتطبيقًا ليذا المبدأ تم إنشاء البريد والم واصلبت والفصل بين نشاطي التنظيم، وا 
سمطة ضبط مستقمة إداريًا وماليًا ومتعاممين أحدىما يتكفل بالنشاطات البريدية والخدمات المالية البريدية  

والتي بدأت نشاطيا  -ت الجزائراتصالا–وثانييا بالإتصالات متمثمة في  -بريد الجزائر–متمثمة في مؤسسة 
مميون دينار جزائري أي ما  203976تبمغ الاستثمارات الإجمالية لممؤسسة و  ،2003في الفاتح من جانفي 

مميار دولار، ىذه الإستثمارات لتعبئة جميع قطاعات الأنشطة، وتحويل وظائف، ونقل خبرة  2.5يعادل 
دارة)للبتصالات السمكية واللبسمكية  ، والأقمار الصناعية للبتصالات السمكية واللبسمكية (الشبكة الطاقة وا 

 والإنترنت والاتصالات السمكية واللبسمكية النقل والإمداد، ونظم المعمومات.
تم بيع رخصة لإقامة واستغلبل شبكة لمياتف  2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات لممنافسة في شير جوان    

، (vsat)تنفيذ برنامج فتح السوق لممنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعمق بشبكات  واستمرالنقال، 
ا في وبالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تمامً  ،2004وشبكة الربط المحمي في المناطق الحضرية في 

                                                             
 PNM: c'est les produits pneumatiques (الوطاط) à savoirs (les enveloppes et les chambres à air). 

 LUB: c'est la abréviation de LUBRIFIANTS (الزٍوث) tout ce qui est (huile de moteur à diesel, huile de 

moteur à essence, huile de transmission et  les graisse). 
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الجزائر مجمع حقيقي من وتعتبر إتصالات  .1وذلك في ظل احترام دقيق لمبدأ الشفافية وقواعد المنافسة 2005
فرع اتصالات  فقد تم إنشاء ،خلبل فروعيا التي أنشئت لتساير التطورات الحاصمة في مجال الإتصالات

لبل ي النقال في الجزائر من خممختص في الياتف الخموي، حيث تعتبر موبيميس أىم متعام" الجزائر"موبيميس
كما يظم مجمع اتصالات الجزائر  .ملبيين مشترك 10وكذا عدد زبائنيا الذي تعدى %98تغطيتيا التي تعدت 
الانترنت حيث أوكمت لو ميمة  امختص في تكنولوجي "اتصالات الجزائر للؤنترنت "جواب فرع أساسي ىام وىو

 العالي  التعميم)الانترنت ذو السرعة الفائقة وللئشارة، فكلّ قطاعات النشاط الكبرى في البلبد تطوير وتوفير 
مربوطة حاليًا  (، التربية الوطنية، التكوين الميني، الصحة، الإدارة، المحروقات، المالية...الخالعممي البحثو 

  اتصالات الجزائر الفضائية وكذا شبكة جواببمقرات الربط بالانترنت عن طريق  Intranet) ) شبكات الأنترانات
  .المختصة تكنولوجيات الساتل والأقمار الصناعية

 الجزائر في برنامجيا مند البدايةسطرت إدارة مجمع اتصالات  :أهداف وهياكل مؤسسة اتصالات الجزائر   .2
ه الأىداف ذالية ونوعية الخدمات، وقد سمحت ىالجودة، الفع   الشركة وىما ثلبث أىداف أساسية تقوم عمييا

الثلبثة التي سطرتيا اتصالات الجزائر ببقائيا في الريادة وجعميا المتعامل رقم واحد في سوق الاتصالات 
 ولتحقيق ىذه الأىداف تقوم المؤسسة بمجموعة من النشاطات أىميا: بالجزائر.

 ت بما يسمح بنقل الصورة، الصوت، والرسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية.تمويل مصالح الاتصالا  
 .ستمرار وتسيير شبكات الاتصالات العامة والخاصة  تطوير وا 
 .إنشاء واستثمار وتسير الاتصالات الداخمية مع كل متعاممي شبكة الإتصالات  
كافة مناطق الوطن، وذلك من خلبل ىيكمتيا وتعتبر إتصالات الجزائر من أكبر المؤسسات الوطنية تواجدًا عبر  

حيث تعتمد عمى منطق الشمولية أي إيصال منتجيا إلى أبعد نقطة في الجزائر، فاتصالات الجزائر تسيرىا 
الجزائر، وىران، قسنطينة، سطيف، عنابة، ورقمة، )مديرية إقميمية: لكلّ من  12مديرية عامة مقرىا العاصمة و

، أين تم  التقسيم حسب الأقاليم، وتحتوي ىذه المديريات (ي وزو، البميدة، تممسانبشار، الشمف، باتنة، تيز 
ولاية بمديريات ولائية إضافة إلى مديريتين  48الإقميمية عمى مديريات ولائية أين تتواجد اتصالات الجزائر في 

لولائية تحتوي عمى ه المديريات اذمن جيتيا ى، مديرية عبر التراب الوطني 50إضافتين لمعاصمة بمجموع 
  .وكالات تجارية ومراكز ىاتفية

 خدمية تقدم لزبائنيا خدمة الياتف: تعتبر مؤسسة (تبسة)التعريف بالمديرية العممية لإتصالات الجزائر .3
موظف موزعين عمى مختمف المصالح  312الثابت والانترنيت، يقع مقرىا في وسط المدينة، وتوظف المديرية 

والأقسام الإدارية. تنشط ىذه المديرية ضمن شبكة التوزيع التابعة للئدارة المركزية بالجزائر العاصمة، والإدارة 
الإقميمية بباتنة، وىي تشرف عمى نشاطاتيا التي تمارسيا في موقعيا الجغرافي الخاص بولاية تبسة وتتفرع 

الشكل  من خلبل -تبسة-ة. ويمكن توضيح موقع  المديرية العممية لاتصالات الجزائرعنيا أربع وكالات تجاري
 التالي:

                                                             
1-http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=presentation   10/10/2014 

http://www.mobilis.dz/
http://www.mobilis.dz/
http://www.mobilis.dz/
http://www.djaweb.dz/
http://www.djaweb.dz/
http://www.ats.dz/
http://www.ats.dz/
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 -تبسة-: تنظيم المديرية العملية لاتصالات الجزائر(IV-0) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2014البشرية والوسائل بتاريخ نوفمبر  : من إعداد الباحثة بناءًا عمى معمومات مقدمة من قسم المواردالمصدر        

تعمل المؤسسة عمى تسويق عدّة خدمات ومنتجات،  :(0215-0222) تطور نشاط المؤسسة خلال الفترة  .1
وتوفر شبكة اتصالات تغطي كامل التراب الوطني، توفر المؤسسة خدمة الياتف الثابت لمجموعة من 

ة، الأكشاك متعددة الخدمات، الأفراد وتتمثل ىذه الفئات: المؤسسات العمومية، المؤسسات الإقتصادي
المحاورة الثلبثية، تحويل المكالمة، ترقيم  إعلبم بنداء الانتظار، المكالمة دون ترقيم،)الخدمات في 

جواب، )خدمة الانترنيت  إلى، إضافة (مختصر، التعريف برقم طالب المكالمة، إقفال المستعمل الدولي
msanأنيس، فوري، إيزي، خدمة 
 وتقدم (وىي تكنولوجيا حديثة تمنح عن طريق الألياف البصرية ،

، (، عرض ايدوم فيكسAmelالمسبق  عبطاقة الدف)المؤسسة مجموعة من العروض: الياتف الثابت 
وتمثل تكنولوجيا الجيل الرابع، عرض  2015ظير خلبل سنة  4G LTEعرض )عروض الانترنيت 

. وسوف نحاول في الجدول (عرض ايدوم اديزال، عرض في مكتبتي ص،الزبائن المينيين، الزبائن الخوا
(IV-19) الوكالة التجارية تبسة، ) بالدينار الجزائري مؤسسة إتصالات الجزائر عرض إجمالي إيرادات

 الخاصة بالياتف الثابت. (الشريعة الوكالة التجارية ،الوكالة التجارية بئر العاترالوكالة التجارية ونزة، 
  (0215-0222): إجمالي إيرادات الهاتف الثابت خلال الفترة (IV-19) الجدول

        
 
 
 
 
 
 
 

 2015أفريل 26الى غاية 2014إعداد الباحثة عمى ضوء المعمومات المقدمة من القسم التجاري خلبل الفترة أكتوبر : منالمصدر               

                                                             
 
msan: multiservices Access node 

 النسبة القيمة المتبقية القيمة المسترجعة إجمالي قيمة الفواتير السنة
2009 398,868,463.85    380,502,895.88    18,365,567.97    %95.40 

2010 213,342,581.62    222,784,646.64    9,442,065.02    %104.43 

2011 283,277,222.21    254,269,221.98    29,008,000.23    %89.76 

2012 278,563,013.28    252,732,201.36    25,830,811.92    %90.73 

2013 255,942,229.61    227,703,410.05    28,238,819.56    %88.97 

2014 266,895,282.03    217,291,279.04    49,604,002.99    %81.41 

2015 77,215,663.70    47,723,045.62    29,492,618.08    %61.80 

 المديرية المركزية بالجزائر

 الإدارة الإقليمية باتنة

بسكرة لمديرية العمليةا المديرية العملية عنابة  
 

 المديرية العملية باتنة المديرية العملية تبسة

 الوكالة التجارية  ونزة الوكالة التجارية تبسة
 

 الوكالة التجارية بئر العاتر
 

 الوكالة التجارية الشريعة
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يوضح إيرادات مؤسسة اتصالات الجزائر بالدينار الجزائري من خدمة الياتف من خلبل الجدول أعلبه والذي 
ا في باقي ا واضحً ، ثم سجمت تراجعً 2009سنة  قيمة ليا الثابت، يتضح أن إجمالي قيمة الفواتير  بمغت أعمى

المنافسة الشديد التي يتمقاىا  إلى، ويعود ذلك 2015، لتسجل اقل قيمة ليا سنة 2009السنوات مقارنة بسنة 
، أم ا فيما يخص القيمة المسترجعة فقد تضم (موبيميس، جيزي، نجمة)الياتف الثابت مقابل خدمات الياتف النقال

 من سنوات سابقة، ونفس الشيء بالنسبة لباقي السنوات. الديون المتخمفةمثلب  2009في سنة 
 الدراسة بيانات وتحميل عرض :لمبحث الثانيا

 خلبل إستبيان من جمعيا تمّ  التّي لمبيانات الإحصائي التحميل نتائج من إليو التوصل تمّ  ما المبحث يتناول
وسيتم التركيز عمى  ،محل الدراسة اتمؤسسال عمى بالتطبيق والاستدلالي، الوصفي الإحصاء باستخدام الدراسة،

إستجابات الأفراد العاممين، لمعرفة درجة موافقتيم عمى الأسئمة المدرجة في أداة الدراسة، ولتقييم الوضع العام 
 .الاقتصادية لممؤسسة

 عينة الدراسةخصائص تحميل  المطمب الأول: 

 ،عدد الدورات التدريبية العمر، يتميّز عمال المؤسسات محل الدراسة بمجموعة من الخصائص من حيث الجنس،
 إلىنة الدراسة استنادًا زات عيّ . وسنحاول فيما يمي تحميل خصائص ومميّ ، المركز الوظيفيالخبرة ،المؤىل العممي

البيانات العامة التي تم جمعيا من إجابات العاممين عمى الإستبيانات الموزعة، وسيتم توضيح ذلك في الجداول 
 الآتية.

 مجنسل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال: (IV-20) الجدول
 
 
 
 
 
 
 

 SPSSاًطلاقا هي هخرجاث هي إعذاد الباحثت  المصدر:                                  

في مؤسسة  نسبتيم أن حيث الذكور، من سةراالد عيّنة أفراد أكثر أن أعلبهالجدول  من يلبحظ    
، ونجد أن عدد الإناث في العينة 63,6%، مؤسسة اتصالات الجزائر89% ، في مؤسسة نفطال92,1%سوميفوس

ويرجع  .وىي نسبة مرتفعة نسبيا مقارنة بالمؤسستين السابقتين 36,4% بمغ الخاصة بمؤسسة اتصالات الجزائر
في جبل  فيما يخص العمميات الإستخراجية ةالذكور لطبيعة نشاط المؤسس بتعيينسوميفوس  ةمؤسس إىتمام

طبيعة نشاطيا فإذا أخذنا إنتاج قارورات الغاز  إلىالعنق، أمّا توظيف الذكور في مؤسسة نفطال فيرجع أيضا 
المتعددة الأحجام، فإنو يتعذر عمى النساء القيام بيذا العمل خاصة وأنيم في السابق وقبل أن يتم تغيير الآلات 

، في غاية الشاحنة التي تقوم بالتوزيع فييا إلىكان العمل يتم يدويا بحمل القارورات بالأيدي من مكان ممئيا 

اتصالات 
 الجزائر

 سوميفوس نفطال
 الجنس

 ذكر التكرار 258 129 91
 المئوية النسبة %92,1 %89,0 %63,6

 أنثى التكرار 22 16 52
 المئوية النسبة %7,9 %11,0 %36,4

 المجموع 280 145 143
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يتم مؤسسة اتصالات الجزائر بتعيين الذكور خاصة في المناصب المتعمقة بالجانب التقني والصيانة حين ت
 جميع مع التعامل عمى قدرتيم إلى إضافة وقدراتيم، تتناسب أعباء من المنصب يتطمبو وعمميات التركيب، لما

  .، في حين تتقمد الإناث مناصبًا إدارية في اغمب الأحيانالميام أصناف
 معمرل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال: (IV-21) الجدول

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   SPSSاًطلاقا هي هخرجاث  : هي إعذاد الباحثتالمصدر                          

 والفئة % 35 بنسبة35-45   العمرية  فئةال من مؤسسة سوميفوس عيّنة دراأف أكثر أن أعلبه الجدول من يلبحظ 
 5,7سنة بنسبة  55من أكثر ثم الفئة العمرية ،23,2% بنسبة 25-35 بنفس النسبة، تمييا الفئة  45-55العمرية

 فئةال فكانت أكبر نسبة من ا بالنسبة لمؤسسة نفطالأم   ،1,1%سنة بنسبة 25 من العمرية أقلوأقل نسبة لمفئة   ،%
، ثم 45-55  %13,1العمرية تمييا الفئة ،26,2% بنسبة 25-35، تمييا الفئة47,6% بنسبة  35-45 العمرية 

ا بالنسبة ، أم  2,1%سنة بنسبة 25 من واقل نسبة لمفئة العمرية أقل  ،11,0% بنسبةسنة  55من أكثر الفئة العمرية
 25-35، تمييا الفئة48,3% بنسبة35-45 العمرية  فئةال فكانت أكبر نسبة من لمؤسسة  اتصالات الجزائر

وأقل نسبة   ،4,9%سنة بنسبة  55من أكثر ، ثم الفئة العمرية45-55  %13,3العمرية  تمييا الفئة ،31,5% بنسبة
سنة أكثر فئة عمرية في المؤسسات 35-45 وقد مثمت الفئة العمرية  ،2,1%سنة بنسبة  25 من لمفئة العمرية أقل

 الثلبثة ويفسّر ذلك بأن الفئة الأكبر من أفراد العيّنة يتمتعون بدرجة عالية من النضج.
 عدد الدوراتل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال: (IV-22)الجدول 

 العمر سوميفوس نفطال اتصالات الجزائر
 صٌت 25 هي اقل التكرار 3 3 3

 المئوية النسبة %1,1 %2,1 %2,1
 صٌت 25-35 التكرار 65 38 45

 المئوية النسبة %23,2 %26,2 %31,5
 صٌت 35-45 التكرار 98 69 69

 المئوية النسبة % 35,0 %47,6 %48,3
 صٌت 45-55 التكرار 98 19 19

 المئوية النسبة % 35,0 %13,1 %13,3
 صٌت 55هي أكثر التكرار 16 16 7

 المئوية النسبة % 5,7 %11,0 %4,9
 الوجووع  280 145 143

 الدورات التدريبية سوميفوس نفطال اتصالات الجزائر
 لا توجد التكرار 35 13 11

 المئوية النسبة  %12,5 %9,0 %7,7

 دورة واحدة التكرار 121 61 69

 المئوية النسبة  %43,2 %42,1 %48,3
 دورتين التكرار 117 63 56

 المئوية النسبة % 41,8 %43,4 %39,2
 أكثر من دورتين التكرار 7 8 7
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   SPSSاًطلاقا هي هخرجاث من إعداد الباحثة  المصدر:                          

، الواحدة يوضح الجدول أعلبه مدى إستفادة عمال المؤسسات محل الدراسة من دورات تدريبية خلبل السنة 
تحصموا عمى دورتين خلبل السنة اغمبيم من الإدارة الوسطى  نة سوميفوسمن عمال عيّ  % 41,8ويتبيّن أن 

لم يتحصموا  12,5%من العمال تحصموا عمى دورة واحدة أغمبيم من الإدارة التنفيذية، و 43,2% والعميا، في حين
تحصموا عمى أكثر من دورتين وىم  %  2,5،عمى أي دورة يتمثمون في العمال المينيون في الإدارة التنفيذية

من  42,1%،تحصموا عمى دورتين خلبل السنة 43,4%ا بالنسبة لمؤسسة نفطال فإن ولي وقادة المؤسسة، أم  مسؤ 
ا تحصموا عمى أكثر من دورتين. أم   5,5%، لم يتحصموا عمى أي دورة 9% العمال تحصموا عمى دورة واحدة
تحصموا عمى دورتين  39,2%، من العمال تحصموا عمى دورة واحدة 48,3% بالنسبة لمؤسسة اتصالات الجزائر

وقد ارتبط حصول العمال  ،تحصموا عمى أكثر من دورتين 4,9%، لم يتحصموا عمى أي دورة 7,7%،خلبل السنة
عمى أكثر من دورتين تدريبيتين في السنة في المؤسسات محل الدراسة بمنصب العامل، حيث كمما تقمّد العامل 

 ت تدريبية أكثر، وىو ما اشتكى منو العاممون في المستويات الدنيا.مناصب إدارية عميا كمّما استفاد من دورا
 مخبرةل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال: (IV-23)الجدول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSSاًطلاقا هي هخرجاث هي إعذاد الباحثت  المصدر:                          

 % 40يبين الجدول أعلبه مدى خبرة الأفراد العاممين في المؤسسة محل الدراسة، بالنسبة لمؤسسة  سوميفوس فإن

 25إلي 15من العمال خبرتيم تراوحت من %  28,6سنة، 15إلي5من الأفراد المستجوبين يتمتعون بخبرة

ا بالنسبة لمؤسسة سنة أم   25خبرتيم أكثر من  %  5،9,3إلي صٌتمن العمال تتراوح خبرتيم من  %  22,1سنة،
، 5إلي صٌت خبرتيم من 24,8%سنة،  15إلي5من الأفراد المستجوبين يتمتعون بخبرة 53,8%نفطال نجد أن

فإن  ، بالنسبة لمؤسسة إتصالات الجزائر25إلي 15 خبرتيم من 4,8%، سنة 25 من خبرتيم أكثر %16,6
 25 ،%11,2إلي15خبرتيم من  5 ،%13,3إلي صٌتخبرتيم من  15 ،%28,7إلي 5يتمتعون بخبرة  %46,9
ىذه النسب تبيّن أن أغمب أفراد عينة الاختبار يتمتعون بخبرة عالية، ممًّا يؤثر  كلّ  .سنة 25 من أكثرخبرتيم 

 المئوية النسبة % 2,5 %5,5 %4,9
 المجموع  280 145 143

 الخبرة سوميفوس نفطال اتصالات الجزائر
 5إلي صٌت التكرار 62 36 41

 المئوية النسبة % 22,1 %24,8 %28,7
 15إلي 5 التكرار 112 78 67

 المئوية النسبة % 40,0 %53,8 %46,9
 25إلي 15 التكرار 80 7 19

 المئوية النسبة % 28,6 %4,8 %13,3
 25 هي أكثر التكرار 26 24 16

 المئوية النسبة % 9,3 16,6% 11,2% صٌت
 المجموع  280 145 143
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الدراسة، لما تمنحو ىذه الخبرة من قدرات وميارات تنعكس في سيولة فيم  بيانعمى صدق الإجابات عمى است
 المتغيرات المراد البحث عنيا.

 ممؤهل العمميل ات التكرارية لممبحوثين وفقاتوزيعال: (IV-24)الجدول 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                           
 

 SPSSاًطلاقا هي هخرجاث هي إعذاد الباحثت  المصدر:                            

الأفراد العاممين المستجوبين يمتمكون مؤىلبت عممية مختمفة، بالنسبة  لمؤسسة يتضح من الجدول أعلبه أن   
دبموم  يممكونمن عمال المستجوبين  % 27,9من الأفراد المستجوبين يمتمكون شيادة ليسانس،  % 34,6سوميفوس

الحدادة  ،الأمن وىم في صنف عمال مينيين يعممون في ثانويبمستوى  % 16,1،دراسات تطبيقية جامعية
يمتمكون شيادة ميندس دولة في  % 11,1، في حينسامي يمتمكون شيادة تقني % 10,4والسباكة.. وغيرىا، 

من الأفراد المستجوبين  32,4%تخصصات مختمفة أىميا ميندس مناجم، بالنسبة لمؤسسة نفطال نجد أن 
بمستوى  17,2%، تطبيقية جامعية دبموم دراساتبمستوى من عمال المستجوبين  24,1%، يمتمكون شيادة ليسانس

ا بالنسبة لمؤسسة اتصالات الجزائر نجد أن ، أم  سامي بمستوى تقني  9,7%،ميندس دولةبمستوى   16,6%،ثانوي
ميندس  16,1%، سامي تقني  17,5% ، دبموم دراسات تطبيقية جامعية  23,8%،يمتمكون شيادة ليسانس %35,0
إلّا أن المستويات  ،(ماجستير، دكتوراه)نة يمتمكون شيادات عميابالعيّ  أفرادفي حين غياب  .ثانوي 7,7% دولة،

مؤشر عمى أن المؤسسات محل الدراسة تستقطب الكوادر البشرية ذات المستويات العممية العالية،  المذكورة سابقًا
 ا ينعكس ايجابيا عمى المعرفة الموجودة بيذه المؤسسات، وكذا زيادة إبداعيا.مم  

 
 
 
 

لمؤهل العمميا سوميفوس نفطال اتصالات الجزائر  
 ثانوي التكرار 45 25 11

 المئوية النسبة % 16,1 %17,2 %7,7
 سامي تقني التكرار 29 14 25

 المئوية النسبة % 10,4 %9,7 %17,5 
دبموم دراسات  التكرار 78 35 34

 المئوية النسبة % 27,9 24,1% 23,8% تطبيقية جامعية
 ليسانس التكرار 97 47 50

 المئوية النسبة % 34,6 %32,4 %35,0
 مهندس دولة التكرار 31 24 23

 المئوية النسبة % 11,1 %16,6 %16,1
 دراسات عميا التكرار 00 00 00

 المئوية النسبة 00% %00 %00
 المجموع  280 145 143



 لدور القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي   الميدانية  دراسةال           الفصل الرابع:

160 
 

 مركز الوظيفيلم اات التكرارية لممبحوثين وفقً توزيعال: (IV-25)الجدول 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   SPSSاًطلاقا هي هخرجاث هي إعذاد الباحثت  المصدر:                       

لمعاممين في الإدارة  % 65من الجدول أعلبه تبيّن أن العاممين بمؤسسة سوميفوس موزعين كالأتي النسبة الأكبر  
ا من المسؤولين في الإدارة العميا. أم   %  1,78من العمال المستجوبين من الإدارة التنفيذية، % 33,21الوسطى، 

، من الإدارة التنفيذية 37,93%من عمال الإدارة الوسطى، في حين  60%بالنسبة لمؤسسة نفطال نجد أن 
من عمال الإدارة  70,6%، بالنسبة لمؤسسة إتصالات الجزائر فإن من عمال الإدارة العميا %2,07

من الإدارة العميا. وقد حاولنا أثناء توزيع الإستمارات الوصول  1,40%من الإدارة التنفيذية،   27,97%الوسطى،
ء رؤى إلى العمال في كافة المستويات الإدارية وىذا يعطي مصداقية أكبر للئجابات لأنو غالبًا ما يكون ليؤلا

 مختمفة تساىم في فيم أكبر لمجوانب المتعمقة بالدراسة.
 سوميفوس نة: عرض وتحميل بيانات عي  المطمب الثاني

مجموعة من النتائج، وسوف  إلىسوف نحاول في ىذا المطمب تحميل إستجابات الأفراد والوصول من خلبليا   
 . الأحادي tنحاول فيما يمي تحميل الإستجابات باستخدام المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، إختبار 

 ما يمي:: سوف نحاول توضيح ذلك في القيادة التحويميةمحور الخاصة ب تحميل نتائج إستجابات الأفراد -أولا 
 : إدراك مفهوم القيادة التحويمية .1

 بمؤسسة سوميفوس مفهوم القيادة التحويمية إدراك مجالتحميل نتائج  :(IV-26) الجدول

مركز الوظيفيال سوميفوس نفطال اتصالات الجزائر  
 الإدارة العميا التكرار 5 3 2

 المئوية النسبة % 1,78 %2,07 %1,40
 الإدارة الوسطى التكرار 182 87 101

 المئوية النسبة  % 65,0 %60,0 %70,6 
 الإدارة التنفيذية التكرار 93 55 40

 المئوية النسبة % 33,21 %37,93 %27,97
 المجموع  280 145 143
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 2,36 0,99 10,78- 00, 0 3 منخفضة
التحويمية ودورىا القيادة  يدرك العاممون في المؤسسة مفيوم

 التطويري
01 

 2,48 0,96 9,08- 00, 0 1 منخفضة
يدرك العاممون خصائص وميام القائد التحويمي، ويرونيا 

 موجودة  في قادتيم
02 

 2,41 1,01 9,81- 00, 0 2 منخفضة
يدرك العاممون دور القائد التحويمي في إحداث التغيير 

 التنظيمي
03 
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  1.96تساوي  0.05ومستوى معنوية 279 الجدولية عند درجة حريةt قيمة 
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   : هخرجاث برًاهجالمصدر

فرضيال والمتوسط مجال كلّ  فقرات متوسط بين لمفروق الأحادي tإختبار ستخدامإتم   
 الموضحة ، والنتائج(3)

 كما أن ،(1.96)الجدولية والتي تساوي t من قيمة كبرأ |10,84-| المحسوبة tجدول السابق تبيّن أن قيمة ال في
أي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد عن ، α= 0,05 من أقل لجميع الفقرات(sig) دلالة الإختبار مستوى

والإنحراف أقل من المتوسط الفرضي،  (2,42)ن أن المتوسط الحسابي العام يساوي يّ وكذلك يتب الوسط الفرضي،
وحسب درجة الأىمية الموضحة في الجدول فإن إدراك العمال لمفيوم القيادة التحويمية ، (0,90)معياري العام 

نسبتيا  سوميفوس في مؤسسة التحويمية دةالقيا أن ممارسة ودورىا في إدارة التغيير التنظيمي منخفض، أي
المديرين القائمين في المؤسسة وكذا  قبل من والإطلبع البحث عدم ىو ذلك في السبب الباحثة أن رىتو ، ضعيفة

ا بالنسبة للئستبيان، أم   إستلبميم عند تساؤلاتيم عن طريق اتضح وىذا التحويمية القيادة العاممين عمى مفيوم 
في المرتبة  (2) عبارةاليمي: يا بناءًا عمى المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري كما تيبجاء تر  دلمعبارات فق

 (2,41)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (3) عبارةال، (0,96)وانحراف معياري (2,48)الأولى بمتوسط حسابي
 .(0,99)، وانحراف معياري(2,36)في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  (1) عبارةال، (1,01)وانحراف معياري

 :التأثير الكاريزمي .2
 التأثير الكاريزمي بمؤسسة سوميفوسمجال تحميل نتائج  :(IV-27)الجدول 
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 متوسطة 4 00, 0 4,69- 1,15 68, 2 أفعالو مع القائد  أقوال تنسجم 04
 في المثمى مبالقيّ  لممستقبل، ويمتزم واضحة رؤية يمتمك القائد 05

 سموكو
2,88 1,07 1-  متوسطة 1 00, 0 90,

-4 1,17 2,71 عالية ذاتية بثقة ة، ويتمتعوقويّ  واضحة قناعات القائد صاحب 06  متوسطة 2 00, 0 15,
 رغبتك من زيدوتبو،  قةالثّ  تعزز قيادية بميارات يتمتع القائد 07

 فعمو تتوقع امم   فعل أكثر يف
2 ,70 1,15 4-  متوسطة 3 00, 0 37,

-4 1,05 74, 2 جوَع الفقراث   متوسطة  00, 0 09,
 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 279الجدولية عند درجة حرية t قيمة 

 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

كما  (1,96)الجدولية والتي تساوي t من قيمة كبرأ |4,09-| المحسوبة tنلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة   
ىناك فروق في إستجابات الأفراد حول ، وبالتالي α= 0,05من  أقل راتعبالجميع الر دلالة الإختبا مستوى أن

قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل  التأثير الكاريزمي عن الوسط الفرضي، كما أن
ا ، أم  (1,05)وىي أقل من المتوسط الفرضي، وبانحراف معياري  (2,74)التأثير الكاريزمي في قادة المؤسسة 

                                                             
03 =5/(5+4+3+2+ 0المتوسط الفرضي=)   

 04 جميع الفقرات 2,42 0,90 10,84- 00, 0  منخفضة
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بانحراف معياري قدر بـ  (2,88)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي (50) عبارةالرات فقد جاءت عبابالنسبة لم
نحراف  (2,71)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ((06 عبارة، بالنسبة لم(1,07)  ةا المرتبة الثالث، أم  (1,17)وا 
وانحراف  (68, 2)بمتوسط ( 04) عبارةملالمرتبة الرابعة  ،(1,15)وانحراف معياري  (2,70)بمتوسط ( 07) عبارةمل

. مم ا يدلّ عمى أن (1,96)الجدولية والتي تساوي  t قيمة المحسوبة عمى التوالي اقل من tوقيم  (1,15)معياري 
، إستجابات العاممين حول مدى توفر سمات التأثير الكاريزمي في قادتيم كانت بدرجة متوسطة لجميع العبارات

حيث يتبين أن الأفراد المستجوبين في الغالب لا يرون في قادتيم الكاريزما الكافية لمتأثير عمييم وجذبيم 
 .وجعميم يرغبون في فعل أكثر مم ا ىو متوقع، واصل معيموالت
 الدفع الإلهامي: .3

 مؤسسة سوميفوسالدفع الإلهامي ب: تحميل نتائج مجال (IV-28)الجدول 
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المطموب إنجازىا في  الأشياء عن بحماس يتحدث القائد 08
 العمل 

2 ,66 1,14 4-  متوسطة 5 00, 0 96,

 متوسطة 3 00, 0 3,19- 1,06 2,76 تتحقق  سوف الأىداف أن في ثقتو عن يعبر القائد 09
 إلى الرؤى والأفكار تحويل عمى قائدك في العمل قادر 10

 ممموس واقع
2,70 1,16 4-  متوسطة 4 00, 0 31,

 متوسطة 1 00, 0 2,17- 1,07 2,86 ىو متوقع ما تفوق إنتاجية تحقيق إلى القائديسعى  11
 متوسطة 2 00, 0 2,29- 1,04 2,85 الواحد  الفريق روح دعم عمى يعمل القائد 12
 متوسطة  00, 0 3,53- 1,00 2,77 جوَع الفقراث 

 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 279الجدولية عند درجة حرية t قيمة 
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر
كما  (1,96)الجدولية والتي تساوي t من قيمة كبرأ |3,53-| المحسوبة tنلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة   
عن الوسط  أي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد، α= 0,05من  أقل لجميع الفقرات دلالة الإختبار مستوى أن

، وبإنحراف (2,77)أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول عامل الدفع الإليامي  الفرضي، كما
وىو ما يوضح أيضا أن آراء العاممين في ما يخص توفر عامل الدفع الإليامي لدى قادتيم في  ،(1,00) معياري
في المرتبة الأولى بمتوسط  (11) عبارةالرات فنجد أن معباأما بالنسبة ل ،ةمتوسط ت بدرجة أىمية كان المؤسسة
وجاءت بمتوسط حسابي  في المرتبة الثانية (12) عبارةال، في حين (1,07)وبانحراف معياري ( 2,86)الحسابي

نحرف معياري (2,76)بمتوسط حسابي  في المرتبة الثالثة(9)  عبارةالو (، 1,04)بانحراف معياري  (2,85) ، وا 
 عبارةمل، المرتبة الخامسة (1,16)وانحراف معياري (2,70)بمتوسط حسابي) 10( عبارةال، في المرتبة الرابعة (1,06)

ستجابات الأفراد السمبية في مجال الدفع الإليامي إوتفسر  (1,14)وانحراف معياري (66, 2)بمتوسط حسابي (8)
 بأىمية الوعيّ  إىتمام القادة بتحفيز ودفع العمال إلى تحقيق أداء أكبر من المتوقع، إضافة إلى عدم إنخفاضب

 .إحداث التغيير داخل المؤسسة في العاممين مشاركة
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 التشجيع الإبداعي: .4
 بمؤسسة سوميفوسالتشجيع الإبداعي تحميل نتائج مجال : (IV-29)الجدول 
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13 
المشاكل المتعمقة  حلّ  عند مختمفة أفكار عن يبحث القائد

 بالعمل
2,68 1,12 4-  متوسطة 5 00, 0 74,

 كيفية إستكمال في النظر عند جديدة طرقًا يقترح القائد 14
 المطموبة الميام

 متوسطة 1 00, 0 1,50- 1,04 2,91

-4 1,14 2,71 بالمستقبل لدى العاممين معو التفاؤل من يزيد القائد 15  متوسطة 3 00, 0 92,
-4 1,13 2,70 والتجديد في العمل الإبداع مرؤوسيو في يستثير القائد 16  متوسطة 4 00, 0 01,
-4 1,11 2,73 الأفضل نحو لمتغيير الحاجة مدى يدرك القائد 17  متوسطة 2 00, 0 13,
-4 1,01 2,74 جوَع الفقراث   متوسطة  00, 0 20,

 1996تساوي  0.05 مستوى معنويةو  279الجدولية عند درجة حرية t قيمة 
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

كما  (1,96)الجدولية والتي تساوي t من قيمة كبرأ |4,20-| المحسوبة tنلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة  
أي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد عن الوسط  α= 0,05من  أقل لجميع الفقرات دلالة الإختبار مستوى أن

قيّمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل التشجيع الإبداعي بمغت  الفرضي، كما أن
درجة موافقة الأفراد عمى توفر عامل التشجيع الإبداعي لدى  مم ا يوضح أن ،(1,01)، وبإنحراف معياري (2,74)

بإنحراف  (2,91)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي (14) عبارةالرات فقد جاءت عباا بالنسبة لمقادتيم متوسطة، أم  
 (2,73)الثانية بمتوسط حسابيفي المرتبة  (17) عبارةال ا في ىذا المجال،وىي الأكثر تأثيرً ( 1,04)معياري قدر بـ 

نحراف  ، المرتبة الرابعة (1,14)وانحراف معياري  (2,71) بمتوسط (15) عبارةمل ةا المرتبة  الثالث، أمّ (1,11)وا 
نحراف معياري  (2,70)بمتوسط  (16) عبارةمل وانحراف  (2,68)بمتوسط  (13) عبارةمل الخامسة، المرتبة (1,13)وا 

، وتفسر استجابات مجال التشجيع الإبداعي المتوسطة بإىمال الجانب الإبداعي في مؤسسة (1,12)معياري 
 ال الروتينية والإلتزام بالقواعد والإجراءات الجامدة.م، وعدم الإىتمام بالأفكار المبتكرة والتقيّد فقط بالأعسوميفوس

 الاهتمام الفردي: .5

 بمؤسسة سوميفوسالاهتمام الفردي تحميل نتائج مجال  :(IV-30) الجدول
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 ترغب القيادة تجعمك في مرضية طرقًا يستخدم القائد 18
 معو في العمل

2,69 1,17 4-  متوسطة 3 00, 0 50,

 المرؤوسين، ويقدر بين الفردية الفروق يراعي القائد 19
 بيا ويعترف مجيوداتيم

 متوسطة 1 00, 0 1,77- 1,08 2,89
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لو  حتى الأفكار عن التعبير عمى يشجع القائد 20
 أفكاره مع تعارضت

 متوسطة 2 00, 0 3,29- 1,22 2,76

عممية  في العاممين مشاركة بأىمية يؤمن القائد 21
 التغيير

 متوسطة 4 00, 0 6,98- 1,07 2,55

 متوسطة  00, 0 5,22- 0,89 2,72 جميع الفقرات 
  1996تساوي   0.05ومستوى معنوية 279الجدولية عند درجة حرية t قيمة    
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

كما   (1,96)الجدولية والتي تساوي t من قيمة كبرأ |5,22-| المحسوبة tنلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة  
ىناك فروق في إستجابات الأفراد عن ، وبالتالي α= 0,05من  أقل عباراتلجميع ال(sig) دلالة الإختبار مستوى أن

وقد بمغت قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل الإىتمام الفردي  الوسط الفرضي،
في المرتبة الأولى بمتوسط  19)) عبارةالفقد جاءت  لمعباراتا بالنسبة ، أمّ (0,89) وبإنحراف معياري ،(2,72)

 عبارةملوىي أكثر العبارات تأثيرًا في نتائج ىذا المجال، بالنسبة  (1,08)بإنحراف معياري قدر بـ  (2,89)حسابي
نحراف (2,76)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (20)  (2,69) بمتوسط ((18 عبارةملا المرتبة الثالثة ، أمّ (1,22) وا 

نحراف معياري نحراف معياري ( 2,55) بمتوسط 21)) عبارةملا المرتبة الرابعة أمّ  ،(1,17) وا  وحسب درجة  ،(1,07)وا 
الأىمية الموضحة في الجدول فإن إستجابات العاممين حول توفر عامل الإىتمام الفردي في قادتيم جاءت 

 ،عملال خطط وضع شخصية، والفروق الفردية بين العاممين أثناءال الإعتبارات مراعاة يفسر بقمّة، وىذا متوسطة
ستغلبليا بفعّ  البشرية لمموارد الأمثل الإستثمار تكفل وظائف مجموعة إلى عدم  توفير إضافة  الية، وكذا عدم وا 
 .ودوافعو حاجاتو حيث من العامل الفرد معرفة

نتائج تحميل المحور الخاص بالقيادة التحويمية، يتبيّن أن عمال وقادة مؤسسة سوميفوس من خلبل ما تقدم من   
لا يممكون الوعيّ والدراية الكافية بمفيوم وأىمية القيادة التحويمية، كما أن الأسئمة الموجية لمعمال بشأن إمتلبك 

أقصى تقدير، أي أن العمال يرون  قادتيم لعوامل القيادة التحويمية جاءت في معظميا منخفضة أو متوسطة عمى
 أن قادتيم لا يمتمكون خصائص القادة التحويميين.

جاءت أسئمتو لمبحث في أىم و :إدارة التغيير التنظيميالخاصة بمحور  نتائج إستجابات الأفراد تحميل -ثانيا  
 .مجالات التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة

 التغيير الهيكمي: .1
 مؤسسة سوميفوسالتغيير الهيكمي بتحميل نتائج مجال  :(IV-31) الجدول

رقم
ال

بارة  
الع

ط  
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

 

بار
اخت

 t   
دي
لأحا

ا
وى  

ست
م

لالة
الد

يب 
ترت
ال

 

جة 
در

مية
لأه
ا

 

 مرتفعة 4 00, 0 9,45 830, 3,47 بالمرونة التنظيمي لمؤسستكم الييكل يتصف 22
 التنظيمي الييكل في جوىرية بتغييرات الإدارة تقوم 23

 الأداء لتحسين
 مرتفعة 2 00, 0 16,86 750, 3,76

 مرتفعة 3 00, 0 13,51 820, 3,66 التغيرات جديدة لمواكبة وحدات باستحداث تقوم الإدارة 24
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 المختمفة
 مرتفعة 1 00, 0 18,92 730, 3,83 للؤفضل العمل وطرق أساليب في بالتغيير تيتم الإدارة 25

 مرتفعة  00, 0 26,48 430, 3,68 جميع الفقرات 
 1996تساوي   0.05مستوى معنويةو   279الجدولية عند درجة حرية  tقيمة   
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

 الجدولية، كما أن tلكلّ العبارات أكبر من قيمة  (26,48)المحسوبة  tقيمة نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه     
ىناك فروق في إستجابات الأفراد عن الوسط ، وبالتالي α= 0,05من أقل لجميع الفقرات دلالة الإختبار مستوى

، (3,68) التغيير الييكمي في المؤسسةأن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات العاممين حول  الفرضي، كما
، كما يتضح الجدول أن وىي قيمة منخفضة مم ا يدل  عمى تقارب إجابات العاممين (430,)ري وبإنحراف معيا

فقد  عباراتا بالنسبة لمإستجابات العاممين حول مدى القيام بتغيير الييكمي في المؤسسة مرتفعة الأىمية، أم  
 عبارةمل، بالنسبة (730,)بإنحراف معياري قدر بـ  (3,83)بمتوسط حسابي، في المرتبة الأولى (25) عبارةالجاءت 

نحراف ( 3,76)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (23)  (3,66)بمتوسط (24) عبارةالا المرتبة الثالثة أمّ ) 0(75,وا 
نحراف معياري  (3,47)بمتوسط (22) عبارة، المرتبة الرابعة لم(820,)نحراف معياري ا  و   tكما أن قيّم ، (830,)وا 

وىذا يعني أن التغيير الييكمي في مؤسسة سوميفوس يحظى  ،الجدولية tأكبر من قيمة المحسوبة لكلّ فقرة 
ىتمام كبير فيما يخص التغييرات الييكمية الخاصة بإستحداث مناصب عمل جديدة، إعادة التقسيمات الإدارية، إب

 إعادة تنظيم العلبقات ونطاق الإشراف. 
 التغيير التكنولوجي: .2

 التغيير التكنولوجي بمؤسسة سوميفوستحميل نتائج مجال  :(IV-32) الجدول
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 لمتكنولوجيا مستمرة تطوير عمميات توجد 26
 المستخدمة في مؤسستكم

 مرتفعة 4 00, 0 12,39 990, 3,73

 تدريبية دورات مع جديدة تكنولوجيا إدخال يترافق 27
 لمعاممين

 مرتفعة 2 00, 0 6,46 56, 2 3,99

 مرتفعة 1 00, 0 5,36 16 ,3 4,01 الوقت وتوفير الجيد لتقميل أدت المتوفرة التكنولوجيا 28
العالية  بالكفاءة المتوفرة التكنولوجية الإمكانات تتسم 29

 متطمبات العملوالانسجام مع 
 مرتفعة 3 00, 0 15,17 0,82 3,75

 مرتفعة  00, 0 12,15 1,20 3,87 جميع الفقرات 
 1996تساوي   0.05ومستوى معنوية 279الجدولية عند درجة حرية t قيمة      
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر    

نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول التغيير التكنولوجي في  
مم ا يعني أن إستجابات الأفراد تجاه فقرات التغيير التكنولوجي ذات  ،(1,20)، وبإنحراف معياري (3,87)المؤسسة 

  دلالة الإختبار مستوى الجدولية، كما أن tكبر من قيمة أ (12,15)المحسوبة  tإضافة إلى أن قيمأىمية مرتفعة، 
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  sig0,05من أقل عباراتلجميع ال =α، ا بالنسبة ، أم  أي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد عن الوسط الفرضي
، (3,16)بانحراف معياري قدر بـ  (4,01)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  (28)فقد جاءت الفقرة عباراتلم

نحراف  (3,99) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (27)بالنسبة لمفقرة    (29)عبارةملا المرتبة الثالثة ، أم  2,56))وا 
نحراف معياري  (3,75)بمتوسط نحراف معياري (3,73) بمتوسط  (26)عبارةملا المرتبة الرابع أم  ، (0,82)وا   وا 

القائمين عمى المؤسسة بالتغيير التكنولوجي من حيث تجديد ر بأن ىناك إىتمام من قبل ، وىذا يفسّ (990,)
ية الحديثة، التي أصبحت جزء لا يتجزأ من محيط العمل اليومي، ويعتمدون عمييا نالآلات والمعدات والبرامج التق

ستقبال ومعالجة الممفات بسرعة ودقّة عالية عكس ما كانت سابقاً، ففي مصمحة  بصفة كبيرة في إرسال وا 
أن ىناك فرق كبير بين ما كان في السابق وما ىو متاح حاليا، فقد كانت "بة مثلب أفادنا رئيس المصمحة المحاس

المراسلبت الرسمية تتم عبر البريد وبالمراسلبت أو عن طريق الفاكس، أما اليوم فقد تم إختصار الكثير من 
د، نظرا لإتاحة المعمومات والسرعة في الوقت، حيث تكتمل كل الحسابات المالية في المصمحة قبل وقتيا المحد

ا اليوم ا كانت عممية الأداء المالي والمحاسبي تستغرق من ثلبثة أشير إلى سنة، أم  الأداء والمعالجة، فسابقً 
عمى الوضع  %90وبفضل التكنولوجيا الحديثة فالعممية لا تستغرق أكثر من شيرين، وتسمح بالتعرف بنسبة 

 المالي لممؤسسة..."
 تغيير المستخدمين: .3

 تغيير المستخدمين بمؤسسة سوميفوستحميل نتائج مجال  :(IV-33) الجدول
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30 
التدريبية بما  الاحتياجات تحديد عمى الإدارة تحرص

 العمليتوافق مع متطمبات 
 مرتفعة 2 00, 0 13,52 930, 3,75

31 
لتنمية وتطوير  ميزانيتيا من كبير جزء الإدارة تخصص
 فييا العاممين ميارات

 مرتفعة 1 00, 0 16,77 770, 3,77

32 
العاممين،  سموك في التغيير إلى أدت التدريبية البرامج

 وزيادة مياراتيم ومعارفيم
 مرتفعة 3 00, 0 14,66 810, 3,71

33 
 البرامج في الخارج من الخبرات بذوي ستعانةالإ يتم

 التدريبية
 مرتفعة 4 00, 0 13,13 880, 3,69

 مرتفعة  00, 0 21,08 580, 3,73 جميع الفقرات 
 1996تساوي   0.05ومستوى معنوية 279الجدولية عند درجة حرية  tقيمة   
 بَاًاث الاصخبَاىبالاعخواد علي  SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

، وبإنحراف معياري (3,73)م المتوسط الحسابي العام لإجابات العاممين نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيّ   
 المحسوبة tة، كما أن قيمة ، ويفسّر ذلك بأن إستجابات الأفراد تجاه فقرات تغيير المستخدمين إيجابيّ (580,)
أي أن ىناك ، α= 0,05من  أقل sig عند مستوى دلالة ، (1,96)تساويالجدولية والتي  t أكبر من قيمة (21,08)

في المرتبة الأولى  ( (31عبارةالفقد جاءت  عباراتا بالنسبة لمأمّ  ،فروق في إستجابات الأفراد عن الوسط الفرضي
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 بمتوسط حسابيفي المرتبة الثانية  30)) عبارةمل، بالنسبة (770,)بإنحراف معياري قدر بـ  (3,77) بمتوسط حسابي
نحراف  (3,75) نحراف معياري  (3,71) بمتوسط (32) عبارةملا المرتبة الثالثة ، أمّ (930,)وا  ا المرتبة  ، أمّ (810,)وا 

نحراف معياري  (3,69) بمتوسط ((33 عبارةملالرابعة  أكبر  عبارةالمحسوبة لكلّ  t، إضافة إلى أن قيّم (880,)وا 
أن ىناك تغيير نوعي لممستخدمين، ونجد من خلبل ب ةالإستجابات الإيجابيّ وتفسر ىذه  الجدولية tمن قيمة 

المعمومات المقدمة من المؤسسة، وكذلك إجابات العمال أن القائمين عمى المؤسسة يحرصون عمى عمميات 
 التدريب والتكوين بشكل دائم.

 التغيير الثقافي: .4

 التغيير الثقافي بمؤسسة سوميفوستحميل نتائج مجال  :(IV-34) الجدول 

 1996 تساوي  0.05ومستوى معنوية 279الجدولية عند درجة حرية t قيمة        
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر         

التغيير الثقافي في يتضح من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول  
أكبر من  |-01،4| المحسوبة t، وقيمة 1,05))وىي أقل من الوسط الفرضي، وبإنحراف معياري  (2,75)المؤسسة

، مم ا يعني α= 0,05من  أقل sig أن مستوى دلالة الإختبار إلىضافة إ ،(1,96)الجدولية والتي تساوي t قيمة
، وجاءت إستجابات الأفراد 3وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إستجابات الأفراد والوسط الفرضي

في المرتبة  ((35 عبارةالفقد جاءت  عباراتا بالنسبة لمحول التغيير الثقافي في المؤسسة متوسطة الأىمية، أم  
في المرتبة الثانية بمتوسط  (36) عبارةال، (1,07)بإنحراف معياري قدّر بـ  (2,90)الأولى بمتوسط حسابي 

نحراف  (2,71)حسابي نحراف معياري  (2,70)بمتوسط (37) عبارةملا المرتبة الثالثة ، أم  (1,17)وا  ، المرتبة (1,13)وا 
نحراف معياري  (2,68) بمتوسط (34) عبارةمل رابعةال ، وتفسّر ىذه النتائج بأنو ليس ىناك إىتمام كافي (1,15)وا 

ة، كما يغيب مصطمح التغيير الثقافي في بخمق ثقافة تنظيمية قويّة، وبنشر العادات والتصرفات الإيجابيّ 
 المؤسسة.
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، التصرفات ،مالقيّ  من مجموعة المؤسسة داخل توجد 34
 العاممين كلّ  المشتركة بين، الخبرات، أخلبقيات العمل

2 ,68 1 ,15 4-  متوسطة 4 00, 0 69,

 المتبادل والاحترام التعاونية العلبقات عمى المدير ديؤكّ  35
 العاممين بين

 متوسطة 1 00, 0 1,56- 1,07 2,90

 والقيم القناعات مع تنسجم بطريقة المدير يتصرف 36
 تسود المناخ التنظيمي التي المشتركة

2,71 1,17 4-  متوسطة 2 00, 0 15,

 مشتركة   ثقافة تنظيمية ترسيخ يسعى قادة المؤسسة إلى 37
 وتدعيميا بتصرفات ايجابية لمتغيير داعمة

2,70 

 
1,13 4-  متوسطة 3 00, 0 45,

-4 1,05 2,75 جميع الفقرات    متوسطة  00, 0 01,
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 نة نفطالعي  عرض وتحميل بيانات : المطمب الثالث
عمى الاستبيانات الموزعة ومن ثم إستخدام المتوسط  عينة مؤسسة نفطال أفرادتحميل النتائج تم تفريغ إجابات ل  

 (.3)الفرضي والمتوسط مجال كلّ  فقرات متوسط بين لمفروقt  إختبار الحسابي، الإنحراف المعياري، وكذا
ىذا العنصر  سوف نحاول توضيح: القيادة التحويميةالخاصة بمحور  تحميل نتائج إستجابات الأفراد -أولا  

 .كما يميموضحة أسئمة المحور الأول، والنتائج  من خلبل تحميل إجابات الأفراد حول
 إدراك مفهوم القيادة التحويمية: .1

 نفطالبمؤسسة  مفهوم القيادة التحويمية إدراك مجالتحميل نتائج  :(IV-05) الجدول

 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية  tقيمة  
 بَاًاث الاصخبَاىبالاعخواد علي  SPSS v22   هخرجاث برًاهج :المصدر

تبيّن  أعلبه الجدول في ، والنتائج(3) فرضيال والمتوسط مجال كل فقرات متوسط بين لمفروقt إختبار  إستخدام تم    
نحراف معياريوىو أقل من المتوسط الفرضي،  (2,38)أن المتوسط الحسابي العام يساوي   t ا قيمةأمّ  ،(0,90)وا 

 بينو المستجالأفراد  آراء أن أي. 0,05من أقل دلالة مستوى عند (1,96)الجدولية  t أكبر من قيمة| 8,34-| المحسوبة
 أن ةالباحث وترى الأىمية، لإدارة التغيير التنظيمي في مؤسسة نفطال منخفضة التحويمية قيادةال ممارسةتؤكّد أن 

بتأثير القيادة وأنماطيا  دون الإىتمامالالتزام المبالغ فيو بالميام الإدارية،  ىو في إستجابات العاممين السمبية السبب
عن  إتضح وىذا وسبق أن تبيّن ذلك بالنسبة لمؤسسة سوميفوس،الحديثة في تحسين الأداء ورفع كفاءة العمال، 

ا بالنسبة لمعبارات فقط جاء ترتيبيا بناءًا عمى المتوسط الحسابي للئستبيان، أمّ  إعطائيم عند تساؤلاتيم طريق
 عبارة، وال0,97))وانحراف معياري (2,41)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي (2)عبارةيمي: الكما  والإنحراف المعياري

في المرتبة الرابعة بمتوسط  (1)عبارة، وال(0,97)وانحراف معياري (2,37)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (3)
 .(0,97)وانحراف معياري 2,35))حسابي
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 2,35 0,97 8,06- 00, 0 3 منخفضة
القيادة التحويمية ودورىا  يدرك العاممون في المؤسسة مفيوم

 التطويري
01 

 2,41 1,00 7,03- 00, 0 1 منخفضة
يدرك العاممون خصائص وميام القائد التحويمي، ويرونيا 

 موجودة  في قادتيم
02 

 2,37 0,97 7,78- 00, 0 2 منخفضة
يدرك العاممون دور القائد التحويمي في إحداث التغيير 

 التنظيمي
03 

  جوَع الفقراث 2,38 0,90 8,34- 00, 0  منخفضة
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 :التأثير الكاريزمي .2

 نفطالبمؤسسة  التأثير الكاريزميمجال تحميل نتائج  :(,IV-0) الجدول
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 متوسطة 3 00, 0 3,65- 1,14 2,67 أفعالو مع القائد  أقوال تنسجم 04
 مبالقيّ  لممستقبل، ويمتزم واضحة رؤية يمتمك القائد 05

 سموكو في المثمى
 متوسطة 1 00, 0 1,68- 1,09 2,85

 بثقة ة، ويتمتعوقويّ  واضحة قناعات القائد صاحب 06
 عالية ذاتية

 متوسطة 4 00, 0 3,50- 1,16 2,66

 من زيدوتبو،  قةالثّ  تعزز قيادية بميارات يتمتع القائد 07
 فعمو تتوقع امم   فعل أكثر يف رغبتك

 متوسطة 2 00, 0 3,35- 1,14 2,68

 متوسطة  00, 0 3,22- 1,08 2,71 جوَع الفقراث 
  1996تساوي   0.05ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية  tقيمة  
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر 

نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيّم المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل التأثير الكاريزمي   
 |3,22-| المحسوبة t قيمة كما أن، (1,08) وىي أقل من المتوسط الفرضي، وبانحراف معياري (2,71)في قادة المؤسسة 

أي أن ىناك  0,05 من أقل لجميع الفقرات  t دلالة الإختبار ومستوى ،(1,96) الجدولية والتي تساوي t أكبر من قيمة
في المرتبة الأولى  (5) عبارةفقد جاءت ال تاعبار ا بالنسبة لمأمّ  ،فروق في إستجابات الأفراد عن الوسط الفرضي

 عبارةبالنسبة لم  ،وتعد أكثر العبارات تأثيرًا في ىذا المجال ،(1,09)بإنحراف معياري قدر بـ  (2,85)بمتوسط حسابي
نحراف( 2,68)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي( 7) نحراف  (2,67)بمتوسط  (4) عبارةلم ةا المرتبة الثالثأم   (،1,14) وا  وا 

نحراف معياري  (2,66) بمتوسط (6) عبارةالمرتبة الرابعة لم ،(1,14) معياري المحسوبة عمى التوالي  tم وقيّ  (1,16)وا 
محل الدراسة قادة المؤسسة الجدولية وتفسر إستجابات العاممين المتوسطة بضعف التأثير الكاريزمي ل t قيمة أكبر من

 ، غياب القدوة أو المثال الذي يحتذى بو في المؤسسة محلّ الدراسة.عمى مرؤوسييم
 :الإلهاميالدفع  .3

 نفطالبمؤسسة   الدفع الإلهامي مجال: تحميل نتائج (IV-03) الجدول 
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المطموب إنجازىا  الأشياء عن بحماس يتحدث القائد 08
 في العمل 

2,64 1,14 

 
 متوسطة 5 00, 0 3,81-

 متوسطة 3 00, 0 3,05- 1,12 2,72 تتحقق  سوف الأىداف أن في ثقتو عن يعبر القائد 09
 الرؤى والأفكار تحويل عمى قائدك في العمل قادر 10

 ممموس واقع إلى
 متوسطة 4 00, 0 3,50- 1,16 2,66
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 متوسطة 1 00, 0 1,65- 1,11 2,85 ىو متوقع ما تفوق إنتاجية تحقيق إلى يسعى القائد 11
 متوسطة 2 00, 0 2,54- 1,08 2,77 الواحد  الفريق روح دعم عمى يعمل القائد 12
 متوسطة  00, 0 3,15- 1,04 2,73 جوَع الفقراث 

 1996تساوي   0.05ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية t قيمة   
 بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

لإجابات الأفراد حول عامل الدفع الإليامي في نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام        
-| فبمغت المحسوبة t ا قيمة، أم  (1,04)، وبانحراف معياري 3وىي أقل من المتوسط الفرضي (2,73) قادة المؤسسة

أي أن ىناك فروق ، α=0,05 من أقل لجميع الفقرات t دلالة الإختبار  مستوى الجدولية، كما أن t أقل من قيمة |3,15
في المرتبة الأولى بمتوسط  (11) عبارةفنجد أن ال عباراتا بالنسبة لمأم   إستجابات الأفراد عن الوسط الفرضيفي 

بإنحراف  (2,77) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (12) عبارةفي حين ال ،(1,11)نحراف معياريا  و  ،(2,85)حسابي
نحراف معياري ، (2,72)بمتوسط حسابي   في المرتبة الثالثة( 9) عبارةوال ،(1,08) معياري ا المرتبة الرابعة أم  ، (1,12)وا 
نحراف معياري  (2,66)بمتوسط حسابي  (10)لمعبارة  ( 2,64)بمتوسط  (8) ، وجاءت المرتبة الخامسة لمعبارة(1,16)وا 

نحراف معياري  مقادة ل المتوسط ىتمامبالإ. وتفسّر إستجابات الأفراد المتوسطة تجاه مجال الدفع الإليامي (1,14)وا 
المطموبة في  الميام، وكذا التزاميم بتنفيذ في مؤسسة نفطال بتحفيز ودفع العمال إلى تحقيق أداء أكبر من المتوقع

 .شكميا الروتيني، ولوحظ ىنا انخفاض مستوى الدفع الإليامي في مؤسسة من أىم المؤسسات الجزائرية

 :الإبداعيالتشجيع  .4
 نفطالبمؤسسة  التشجيع الإبداعيتحميل نتائج مجال : (IV-03) الجدول
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المشاكل  حلّ  عند مختمفة أفكار عن يبحث القائد 13
 المتعمقة بالعمل

 متوسطة 4 00, 0 3,65- 1,14 2,66

كيفية  في النظر عند جديدة طرقًا يقترح القائد 14
 المطموبة الميام إستكمال

 متوسطة 1 00, 0 1,68- 1,09 2,85

 متوسطة 4 00, 0 3,50- 1,16 2,66 بالمستقبل لدى العاممين معو التفاؤل من يزيد القائد 15
والتجديد في  الإبداع مرؤوسيو في يستثير القائد 16

 العمل
 متوسطة 3 00, 0 3,35- 1,14 2,68

 متوسطة 2 00, 0 2,95- 1,13 2,72 الأفضل نحو لمتغيير الحاجة مدى يدرك القائد 17
 متوسطة  00, 0 3,55- 0,97 2,71 جوَع الفقراث 

  1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية  144الجدولية عند درجة حرية  tقيمة     
 الاصخبَاى بالاعخواد علي بَاًاث SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر   
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نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل التشجيع 
-| المحسوبة t ، قيمة(0,97)وىي أقل من المتوسط الفرضي، وبإنحراف معياري  (2,71)الإبداعي في قادة المؤسسة

 من أقل راتعبالجميع ال tدلالة الإختبار  مستوى كما أن ،(1,96)الجدولية والتي تساوي t من قيمة أكبر |3,55
0,05=α ،عبارة الرات فقد جاءت عباا بالنسبة لم، أم  أي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد عن الوسط الفرضي

وىي الأكثر تأثيرًا في ىذا المجال، ( 1,09)بإنحراف معياري قدر بـ  (2,85)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 14))
نحراف (2,72)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (17) عبارةملبالنسبة   (16) عبارةملا المرتبة الثالثة ، أم  (1,13) وا 

نحراف معياري  (2,68)بمتوسط  المتوسط  المرتبة الرابعة بنفس (13) ،(15)وتحتل العبارتين  ،(1,14)وا 
وجاءت إستجابات مجال التشجيع الإبداعي متوسطة الأىمية، ويفسر ذلك بإىمال الجانب ، (2,66)الحسابي

الإبداعي في العمل، وعدم الإىتمام بالأفكار المبتكرة والتقيّد فقط بالأعمال الروتينية والإلتزام بالقواعد والإجراءات 
بدرجة وتجديد المؤسسة إلى انو حظي ، ورغم أن التشجيع الإبداعي لو أىمية كبير في النيوض بالعامل الجامدة
متوسطة، مقارنة بالدور الذي يمكن أن يمعبو في النيوض بالمؤسسة، حيث نجد أن أكثر المؤسسات تطورًا  أىمية

 اليوم ىي التي تيتم من الجانب الإبداعي وتسخر لو الدفع المادي والمعنوي.
 الاهتمام الفردي: .5

 نفطالبمؤسسة الاهتمام الفردي تحميل نتائج مجال : (IV-02)الجدول
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في  ترغب القيادة تجعمك في مرضية طرقًا يستخدم القائد 18
 معو العمل

2,67 1,14 -3,65 0 ,00 2 
 متوسطة

 
 المرؤوسين، ويقدر بين الفردية الفروق يراعي القائد 19

 بيا ويعترف مجيوداتيم
 متوسطة 1 00, 0 1,68- 1,09 2,85

 لو تعارضت حتى الأفكار عن التعبير عمى يشجع القائد 20
 أفكاره مع

 متوسطة 3 00, 0 3,50- 1,16 2,66

 متوسطة 4 00, 0 3,95- 1,20 2,61 عممية التغيير في العاممين مشاركة بأىمية يؤمن القائد 21
 متوسطة  00, 0 3,40- 1,09 2,69 جوَع الفقراث 

 1996 تساوي  0.05ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية t قيمة 
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيّم المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل الإىتمام الفردي    
رات فقد عباا بالنسبة لمأم   ،(1,09)وىي أقل من المتوسط الفرضي، وبانحراف معياري  (2,69)في قادة المؤسسة 

 (18) لمعبارة، بالنسبة (1,09)نحراف معياري قدر بـ إب (2,85)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 19))العبارة جاءت 
نحراف ( 2,67)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي وانحراف  (2,66) بمتوسط (20) لمعبارة ةا المرتبة الثالث، أم  (1,14)وا 

المحسوبة  tا قيمة أم  . (1,20)نحراف معياري ا  و  (2,61) بمتوسط 21)) لمعبارة ا المرتبة الرابعةأم   ،(1,16)معياري 
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 α=0,05: من أقل راتعبالجميع ال t دلالة الإختبار مستوى الجدولية كما أن t أكبر من قيمة |3,40-|لجميع الفقرات
 إشباع عدم، عملال خطط وضع شخصية، والفروق الفردية بين العاممين أثناءال الإعتبارات مراعاة وىذا يفسر بقمّة

 في أدائو عدم القدرة عمى تحديد مستوى ثمة ومن العامل سموك عدم فيم والشخصية، المينية العامل الفرد حاجات
             .مستقبلبً  العمل
جاءت أسئمة المحور الثاني  :دارة التغيير التنظيميإ بمحورالخاصة  تحميل نتائج إستجابات الأفراد -ثانيا 

أربع مجالات تضمنت  إلىلمبحث في أىم مجالات التغيير التنظيمي في المؤسسة نفطال، وقسم ىذا المحور 
 .(التغيير الييكمي، التغيير التكنولوجي، تغيير المستخدمين، التغيير الثقافي)

 :غيير الهيكميالت .1

 نفطالبمؤسسة  الهيكميتغيير تحميل نتائج مجال ال: (IV-,2) الجدول
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 القيادة تجعمك في مرضية طرقًا يستخدم القائد 22
 معو في العمل ترغب

 مرتفعة 2 00, 0 6,92 1,04 3,60

 المرؤوسين، ويقدر بين الفردية الفروق يراعي القائد 23
 بيا ويعترف مجيوداتيم

 مرتفعة 4 00, 0 6,84 0,97 3,54

لو  حتى الأفكار عن التعبير عمى يشجع القائد 24
 أفكاره مع تعارضت

 مرتفعة 3 00, 0 6,74 0,99 3,55

عممية  في العاممين مشاركة بأىمية يؤمن القائد 25
 التغيير

 مرتفعة 1 00, 0 7,11 0,97 3,57

 مرتفعة  00, 0 7,03 0,97 3,57 الفقراث جوَع 
 1996تساوي   0.05ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية  tقيمة      
 SPSS v22  المصدر: من إعداد الباحثة بإستخدام مخرجات برنامج     

التغيير الييكمي في نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول   
 المحسوبة t ويتبيّن أن قيمة ،(0,97)وىي أكبر من المتوسط الفرضي، وبإنحراف معياري  (3,57) المؤسسة

ا بالنسبة أمّ  ،0,05 من أقل t دلالة الإختبار  مستوى الجدولية، كما أن t لكلّ العبارات أكبر من قيمة (7,03)
 ،(0,97)نحراف معياري قدر بـ إب (3,57)بمتوسط حسابي  في المرتبة الأولى 25)) العبارةرات فقد جاءت عبالم

نحراف (3,60)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  (22) لمعبارةبالنسبة   (24) لمعبارةا المرتبة الثالثة ، أم  (1,04) وا 

 ،(0,97)وانحراف معياري  (3,54) بمتوسط (23) معبارةل رابعة، المرتبة ال(0,99)وانحراف معياري  (3,55)بمتوسط 
الجدولية، وىذا  t أكبر من قيمة عبارةالمحسوبة لكلّ  tكما أن  قيّم ، بدرجة أىمية مرتفعة راتعباال وجاءت كلّ 

يعني أن التغيير الييكمي في مؤسسة نفطال يحظى باىتمام كبير فيما يخص التغييرات الييكمية الخاصة بتحسين 
ستحداث وحدات   أن، وكذا تخصصات دقيقة خاصة في مجال المحروقات، غير ووظائف جديدةالأداء، وا 

 . حيث لم تكن مدروسة بالشكل الكافي ىاا عمى استقرار المتتالية لمؤسسة نفطال أثرت سمبً التغييرات الييكمية 
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 :التغيير التكنولوجي .2

 نفطالبمؤسسة  التغيير التكنولوجيمجال تحميل نتائج : (IV-,1)الجدول 

ال
 رقم

 
بارة
الع

ط  
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

 

بار
اخت

 t   
دي
لأحا

ا
وى  

ست
م

لالة
الد

يب 
ترت
ال

 

جة 
در

مية
لأه
ا

 

المستخدمة في  لمتكنولوجيا مستمرة تطوير عمميات توجد 26
 مؤسستكم

 مرتفعة 1 00, 0 6,35 1,07 3,57

 مرتفعة 4 00, 0 6,10 1,01 3,51 لمعاممين تدريبية دورات مع جديدة تكنولوجيا إدخال يترافق 27
 مرتفعة 3 00, 0 6,26 1,01 3,52 الوقت وتوفير الجيد لتقميل أدت المتوفرة التكنولوجيا 28
العالية  بالكفاءة المتوفرة التكنولوجية الإمكانات تتسم 29

 والانسجام مع متطمبات العمل
 مرتفعة 2 00, 0 6,26 1,02 3,53

 مرتفعة  00, 0 6,41 1,01 3,53 جوَع الفقراث 
 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية  tقيمة    
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر   
نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيّم المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول التغيير التكنولوجي في   

المحسوبة   tإضافة إلى أن قيم ،(1,01)وبانحراف معياري  ،(3)وىي أكبر من( 3,53)المؤسسة محل الدراسة 
رات فقد جاءت عباا بالنسبة لمأم   ،0,05 من أقل t  دلالة الإختبار مستوى كما أن، الجدولية t أكبر من قيمة (6,41)

وىي العبارة الأكثر تأثيرًا في ىذا  (1,07)بانحراف معياري  (3,57)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ( (26العبارة
نحراف (3,53) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي( 29) لمعبارةالمجال، بالنسبة  ا المرتبة الثالثة ، أم  (1,02)وا 

نحراف معياري  (3,52) بمتوسط ( (28معبارةل  (3,51)بمتوسط حسابي (27)ا المرتبة الرابعة لمعبارة ، أم  (1,01)وا 
نحراف معياري  رات بدرجة أىمية مرتفعة، وىذا يفس ر بأن ىناك إىتمام من قبل عباوجاءت كل  ال (1,01)وا 

دخال آلات ومعدات حديثة ومتطورةالقائمين عمى المؤسسة بالتغيير  مثل البساط المتحرك، الآلة  التكنولوجي، وا 
ن مجال عمل مؤسسة أ، خاصة و ، إستخدام البرمجيات الحديثةالتي تقوم بتعبئة القارورات بالتوافق مع الكمبيوتر

وتمنع وقوع  الأخطاءدقيقة القياس والتحكم، تقمل ، وبرمجيات وتجييزات  ثقيمة ،نفطال يحتاج إلى معدات متطورة
ظل استثمار شركات أجنبية حيث أن بروز المنافسة يحتم عمى نفطال اقتناء احدث التكنولوجيات في الحوادث، 

  .في ىذا القطاع في الجزائر
 :تغيير المستخدمين .3

 نفطالبمؤسسة  تغيير المستخدمينتحميل نتائج مجال : (IV-,0)الجدول 
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التدريبية بما  الاحتياجات تحديد عمى الإدارة تحرص 30
 يتوافق مع متطمبات العمل

 مرتفعة 1 00, 0 5,57 1,09 3,50

 مرتفعة 4 00, 0 5,49 1,01 3,45لتنمية وتطوير  ميزانيتيا من كبير جزء الإدارة تخصص 31
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 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية  tقيمة    
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر   

وىي أكبر من  (83,4)نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد   
 ،الجدولية t أكبر من قيمة (5,74) راتعبالجميع ال المحسوبة t ، قيمة(1,01)المتوسط الفرضي، وبإنحراف معياري 

في المرتبة الأولى  (30) عبارةرات فقد جاءت العباا بالنسبة لمأمّ  ،0,05 من أقل t دلالة الإختبار مستوى كما أن
 في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (33) عبارةمل، بالنسبة (1,09)بإنحراف معياري  (3,50) بمتوسط حسابي

نحراف  (3,49) ، أما المرتبة (1,02)نحراف معياري ا  و  (3,46) بمتوسط 32)) عبارةملا المرتبة الثالثة ، أم  (1,01)وا 
نحراف معياري  (3,45) بمتوسط 31)) عبارةالرابعة لم رات بدرجة أىمية مرتفعة، إضافة عباوجاءت كل  ال (1,01)وا 

 أن ىناك تغيير نوعي للؤفرادب ويفسّر ىذا الجدولية t أكبر من قيمة عبارةالمحسوبة لكلّ  tإلى أن قيم 
من حيث الحرص عمى عمميات التدريب والتكوين بشكل دائم، وكذا من خلبل التأكيد في مؤسسة  المستخدمين

، وضمان الدوران الوظيفي والتداول عمى نفطال عمى إحلبل الميارات الجديدة والمتطورة واليد العاممة المؤىمة
  .إضافة إلى ضمان تجديد الميارات وزيادة الرصيد المعرفي ،السمطة

 :ثقافيالتغيير ال .4
 نفطالبمؤسسة  التغيير الثقافيمجال  تحميل نتائج :(IV-,0) الجدول
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، التصرفات ،مالقيّ  من مجموعة المؤسسة داخل توجد 34
 العاممين كلّ  بينالمشتركة ، الخبرات، أخلبقيات العمل

 متوسطة 2 00, 0 3,23- 1,16 2,69

 المتبادل والاحترام التعاونية العلبقات عمى المدير ديؤكّ  35
 العاممين بين

 متوسطة 1 00, 0 1,68- 1,09 2,85

 والقيم القناعات مع تنسجم بطريقة المدير يتصرف 36
 تسود المناخ التنظيمي التي المشتركة

 متوسطة 3 00, 0 3,50- 1,16 2,66

مشتركة   ثقافة تنظيمية ترسيخ يسعى قادة المؤسسة إلى 37
 وتدعيميا بتصرفات ايجابية لمتغيير داعمة 

 متوسطة 3 00, 0 3,54- 1,15 2,66

 متوسطة  00, 0 3,16- 1,08 2,71 جوَع الفقراث  
 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 144الجدولية عند درجة حرية  tقيمة    
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

 فييا العاممين ميارات
العاممين،  سموك في التغيير إلى أدت التدريبية البرامج 32

 وزيادة مياراتيم ومعارفيم
 مرتفعة 3 00, 0 5,45 1,02 3,46

 البرامج في الخارج من الخبرات بذوي ستعانةالإ يتم 33
 التدريبية

 مرتفعة 2 00, 0 5,81 1,01 3,49

 مرتفعة  00, 0 5,74 1,01 3,48 جوَع الفقراث 
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التغيير الثقافي في نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول   
 t أكبر من قيمة |3,16-| المحسوبة t ، وقيمة(1,08)، وبانحراف معياري (3)قل منأوىي  (2,71)المؤسسة 

في المرتبة   (35) عبارةالقد جاءت و ، α=0,05 من أقل راتعبالجميع الt دلالة الإختبار مستوى الجدولية، كما أن
في المرتبة الثانية  جاءت (34) عبارةملبالنسبة  ،(1,09)بإنحراف معياري قدر بـ  (2,85)الأولى بمتوسط حسابي 

نحراف  (2,69)بمتوسط حسابي فقد جاءتا في المرتبة الثالثة بنفس  37))و (36) عبارتينمل بالنسبة ا ، أم  (1,16)وا 
ة، وبنشر العادات وتفسر ىذه النتائج بأنو ليس ىناك إىتمام بخمق ثقافة تنظيمية قويّ  (2,66)المتوسط الحسابي 

 .نفطالمؤسسة يجابية داخل والتصرفات الإ
 اتصالات الجزائرعرض وتحميل بيانات عينة : رابعال طمبالم
لتحميل نتائج استجابات العاممين بمؤسسة اتصالات الجزائر تم إستخدام المتوسط الحسابي، الانحراف   

 .(3) الفرضيا والمتوسط مجال كل فقرات متوسط بين لمفروقt  إختبار المعياري، وكذا
الأول يحتوي عمى يحتوي المحور : قيادة التحويميةالخاصة بمحور ال تحميل نتائج إستجابات الأفراد -أولا  

 مجالات سوف نوضح ذلك فيما يمي. (05)خمس
  إدراك مفهوم القيادة التحويمية:  .1

 مؤسسة اتصالات الجزائرب مفهوم القيادة التحويمية إدراك مجال تحميل نتائج :(,,-IV)الجدول 

 6199 تساوي 0.05 ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية t قيمة      
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر    

 (IV-78) جدول في ، والنتائج(3) فرضيال والمتوسط مجال كل فقرات متوسط بين لمفروقt إختبار  ستخدامإ تم  
 أن أي (0,90)نحراف معياري الإ ،فرضيوىو أقل من المتوسط ال (2,40)تبيّن أن المتوسط الحسابي العام يساوي 

الجدولية  t أكبر من قيمة |7,93-| المحسوبة tسمبية، وكذلك قيمة  المجالات جميع في بينو المستج الأفراد أراء
القيادة  إدراك مفيومأي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد حول  ،0,05من أقل دلالة مستوى عند (1,96)

في المرتبة الأولى  (2)ا بالنسبة لمعبارات فقد جاءت العبارة أم   التحويمية في المؤسسة عن الوسط الفرضي،
وانحراف  (2,40)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (3) العبارة ،(1,01)وانحراف معياري (2,43)بمتوسط حسابي
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 2,38 0,97 7,67- 00, 0 3 منخفضة
القيادة التحويمية  يدرك العاممون في المؤسسة مفيوم

 ودورىا التطويري
01 

 2,43 1,01 6,70- 00, 0 1 منخفضة
يدرك العاممون خصائص وميام القائد التحويمي، 

 ويرونيا موجودة  في قادتيم
02 

 2,40 0,97 7,40- 00, 0 2 منخفضة
يدرك العاممون دور القائد التحويمي في إحداث التغيير 

 التنظيمي
03 

  جميع الفقرات 2,40 0,90 7,93- 00, 0  منخفضة
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 ويفسر ذلك بأن (0,97)وانحراف معياري (2,38)في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي (1) ، العبارة(0,97)معياري
 تتمتع بدرجة أىمية منخفضة، في إدارة التغيير التنظيمي في مؤسسة إتصالات الجزائر التحويمية القيادة ممارسة
المديرين  الإىتمام بالمفاىيم الإدارية الحديثة وكذا عدم الإقتناع من قبل عدم ىو ذلك في السبب الباحثة أن وترى

 عند تساؤلاتيم عن طريق إتضح اليتيا في نجاح المؤسسات وتحسين الأداء العام، وىذاوكذا العاممين في فع  
 .ما حصل في المؤسستين السابقتين للئستبيان عمى غرار إعطائيم

 التأثير الكاريزمي: .2
 مؤسسة اتصالات الجزائربالتأثير الكاريزمي مجال  تحميل نتائج :(IV-,5)الجدول 
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 متوسطة 2 0,002 3,19- 1,15 2,69 أفعالو مع القائد  أقوال تنسجم 04
 مبالقيّ  لممستقبل، ويمتزم واضحة رؤية يمتمك القائد 05

 سموكو في المثمى
 منخفضة 4 0,000 6,71- 1,01 2,44

 بثقة ة، ويتمتعوقويّ  واضحة قناعات القائد صاحب 06
 عالية ذاتية

 متوسطة 1 0,003 2,99- 1,17 2,71

 من زيدوتبو،  قةالثّ  تعزز قيادية بميارات يتمتع القائد 07
 فعمو تتوقع امم   فعل أكثر يف رغبتك

 منخفضة 3 0,000 6,70- 1,01 2,43

 منخفضة  0,000 5,64- 0,92 2,57 جوَع الفقراث 
 1996تساوي   0.05ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية t قيمة 

 بَاًاث الاصخبَاىبالاعخواد علي  SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل التأثير    
 t، وقيمة (0,92)وىي اقل من المتوسط الفرضي، وبانحراف معياري  (2,57)بمغت الكاريزمي في قادة المؤسسة 

أي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد حول  ،(1,96)والتي تساويالجدولية  t كبر من قيمةأ |5,64-| المحسوبة
في  (06)رة عبارات فقد جاءت العباا بالنسبة لمأم   مدى توفر القيادة التحويمية في المؤسسة عن الوسط الفرضي.

وبدرجة أىمية متوسطة وىي الأكثر تأثيرًا  (1,17)بانحراف معياري قدر بـ  (2,71) المرتبة الأولى بمتوسط حسابي
نحراف  (2,69)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (04) رةعباملفي ىذا المجال، بالنسبة  ا المرتبة  ، أم  (1,15)وا 

 (2,44)بمتوسط  (05) رةلمعباالمرتبة الرابعة  ،(1,01)وانحراف معياري  (2,43)بمتوسط  (07) رةعبامل ةالثالث
وتفسر إستجابات  ،الجدولية t قيمة رات عمى التوالي أكبر منعباالمحسوبة لم tم وقيّ  (1,01)نحراف معياري ا  و 

قادة العاممين التي جاءت درجة أىميتيا بين ضعيفة ومتوسطة بضعف التأثير الكاريزمي والميارات القيادية لدى 
 عمى مرؤوسييم.  اتصالات الجزائرمؤسسة 
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 : الدفع الإلهامي .3

 مؤسسة اتصالات الجزائرب الدفع الإلهامي: تحميل نتائج مجال (,,-IV)الجدول 
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المطموب  الأشياء عن بحماس يتحدث القائد 08
 إنجازىا في العمل 

 متوسطة 2 0,001 3,35- 1,15 2,68

 سوف الأىداف أن في ثقتو عن يعبر القائد 09
 تتحقق 

 منخفضة 3 0,000 6,57- 1,00 2,45

الرؤى  تحويل عمى قائدك في العمل قادر 10
 ممموس واقع إلى والأفكار

 متوسطة 1 0,003 2,99- 1,17 2,71

ىو  ما تفوق إنتاجية تحقيق إلى يسعى القائد 11
 متوقع

 منخفضة 4 0,000 7,18- 0,97 2,42

 منخفضة 5 0,000 6,99- 1,03 2,40 الواحد  الفريق روح دعم عمى يعمل القائد 12
 منخفضة  0,000 6,28- 0,89 2,53 جميع الفقرات 

 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية  tقيمة   
 الاصخبَاىبالاعخواد علي بَاًاث  SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول عامل الدفع الإليامي   
 |6,28-| المحسوبة t، قيمة (0,89)وىي أقل من المتوسط الفرضي، وبانحراف معياري  (2,53)في قادة المؤسسة 

، أي أن ىناك (0,05)من  أقل راتعبالجميع ال دلالة الإختبار مستوى كما أن، (1,96)الجدولية  t أكبر من قيمة
عن الوسط الفرضي، وتعكس درجة الأىمية المنخفضة رأي دفع الإليامي فروق في إستجابات الأفراد حول ال

في  (10)رة عبارات: العباا بالنسبة لمأمّ  العاممين في أنيم لا يوافقون عمى تحمي قادتيم بعامل الدفع الإليامي،
في المرتبة الثانية  (8) رةعباالوجاءت ، (1,17) بإنحراف معياري قدره، (2,71)المرتبة الأولى بمتوسط الحسابي

، (2,45)في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  (90)، والفقرة (1,15)بانحراف معياري  (2,68)بمتوسط حسابي 
نحرف معياري  نحراف معياري  (2,42)في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي (11) رةعباالا أم   ،(1,00)وا   ،(0,97)وا 

وجاءت إستجابات الأفراد بين  (1,03)وانحرف معياري ،(2,40)بمتوسط حسابي (12) في المرتبة الخامسة العبارة
إىتمام القادة بتحفيز ودفع العمال  انخفاضدرجة أىمية منخفضة ومتوسطة في مجال الدفع الإليامي ما يفسّر ب

عدم إحداث التغيير، و  في العاممين مشاركة بأىمية الوعيّ  إلى تحقيق أداء أكبر من المتوقع، إضافة إلى عدم
 إتصالات الجزائر. مؤسسةالإىتمام بعمل الفريق داخل 
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 :التشجيع الإبداعي .4
 مؤسسة اتصالات الجزائرب التشجيع الإبداعيتحميل نتائج مجال : (IV-,3)الجدول 
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المشاكل  حلّ  عند مختمفة أفكار عن يبحث القائد 13
 المتعمقة بالعمل

 متوسطة 1 0,01 60 ,2- 1,13 2,76

كيفية  في النظر عند جديدة طرقًا يقترح القائد 14
 المطموبة الميام إستكمال

 منخفضة 3 0,00 6,14- 1,02 2,43

 منخفضة 5 0,00 6,74- 1,03 2,41 بالمستقبل لدى العاممين معو التفاؤل من يزيد القائد 15
والتجديد في  الإبداع مرؤوسيو في يستثير القائد 16

 العمل
 متوسطة 2 0,01 2,69- 1,13 2,75

 منخفضة 4 0,00 6,45- 1,06 2,42 الأفضل نحو لمتغيير الحاجة مدى يدرك القائد 17

 منخفضة  0,00 6,15- 0,86 2,55 جميع الفقرات 
 1996 تساوي  0.05ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية  tقيمة    
  بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل التشجيع نلبحظ من خلبل 
 المحسوبة t، قيمة (0,86)وىي اقل من المتوسط الفرضي، وبإنحراف معياري  (2,55) الإبداعي في قادة المؤسسة

أي أن ، 0,05من  أقل الإختباردلالة  مستوى كما أن ،(1,96)الجدولية والتي تساوي  t أكبر من قيمة |6,15-|
رات فقد جاءت عباا بالنسبة لم، أمّ عن الوسط الفرضيالتشجيع الإبداعي ىناك فروق في إستجابات الأفراد حول 

وىي الأكثر تأثيرًا في ىذا  (1,13)بانحراف معياري قدر بـ  (2,76)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي (13)رة عباال
نحراف ( 52,7)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (16) رةعباملالمجال، بالنسبة  ا المرتبة الثالثة ، أم  (31,1)وا 

نحراف  (2,42)بمتوسط  17)) رةعبامل، المرتبة الرابعة (1,02)وانحراف معياري  (2,43)بمتوسط  (14) رةعبامل وا 
نحراف معياري  (12,4)بمتوسط  (15) رةعبامل الخامسة، المرتبة (1,06)معياري  ، وجاءت درجة أىمية (1,03)وا 

إستجابات العاممين لمجال التشجيع الإبداعي من منخفضة إلى متوسطة، ويفسّر ذلك بإىمال الجانب الإبداعي 
د فقط بالعمل الروتينية والالتزام بالقواعد والإجراءات الجامدة في العمل، وعدم الإىتمام بالأفكار المبتكرة والتقيّ 

 ، كما سبق واتضح ذلك بالنسبة لمؤسستي سوميفوس ونفطال.المؤسسة محل الدراسةوالبيروقراطية العالية في 

 :الاهتمام الفردي .5
 مؤسسة اتصالات الجزائرب الاهتمام الفرديتحميل نتائج مجال  :(IV-,3)الجدول 
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 القيادة تجعمك في مرضية طرقًا يستخدم القائد 18
 معو في العمل ترغب

 متوسطة 1 0,002 3,19- 1,15 2,69
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المرؤوسين،  بين الفردية الفروق يراعي القائد 19
 بيا ويعترف مجيوداتيم ويقدر

 منخفضة 3 0,00 6,64- 1,06 2,41

لو  حتى الأفكار عن التعبير عمى يشجع القائد 20
 أفكاره مع تعارضت

 منخفضة 4 0,00 7,27- 0,97 2,40

عممية  في العاممين مشاركة بأىمية يؤمن القائد 21
 التغيير

 متوسطة 2 0,001 3,47- 1,21 2,65

 منخفضة  0,000 5,98- 0,92 2,54 جميع الفقرات 
 1996 تساوي 0.05 ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية t قيمة    
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر   

نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول توفر عامل الإىتمام    
المحسوبة  tا قيمة أم   ،(0,92)وىي أقل من المتوسط الفرضي، وبإنحراف معياري  (2,54)الفردي في قادة المؤسسة 

أي أن ىناك فروق ، 0,05من أقل دلالة الإختبار مستوى الجدولية، كما أن tأكبر من قيمة  |5,98-|لجميع الفقرات 
في  (18) رةعباالرات فقد جاءت عباا بالنسبة ل، أمّ عن الوسط الفرضي الإىتمام الفرديفي إستجابات الأفراد حول 

في المرتبة الثانية  (21) رةعباملبالنسبة (، 1,15)بإنحراف معياري قدر بـ  (2,69)المرتبة الأولى بمتوسط حسابي
نحراف  (2,65)بمتوسط حسابي  ،(1,06)وانحراف معياري  (2,41) بمتوسط (19) رةعباملا المرتبة الثالثة ، أم  (1,21)وا 

نحراف معياري  (2,40) بمتوسط (20)ا المرتبة الرابعة لمفقرة أمّ  ، وقد تراوح درجة أىمية الفقرات بين (0,97)وا 
 خطط وضع شخصية، والفروق الفردية بين العاممين أثناءال الإعتبارات مراعاة ةوىذا يفسّر بقمّ منخفضة ومتوسطة 

  .عمل في مؤسسة اتصالات الجزائرال
تمت صياغة أسئمة المحور الثاني  :إدارة التغيير التنظيمينتائج إستجابات الأفراد الخاصة بمحور  تحميل -ثانيا  

مجالات من  (04)يحتوي عمى أربع و لمتعرف عمى أىم مجالات التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة،
الأسئمة انقسمت إلى المجال الخاص بالتغيير الييكمي، التغيير التكنولوجي، تغيير المستخدمين، التغيير الثقافي. 

 لتالية.وسيتم توضيحيا في الجداول ا
 :التغيير الهيكمي .0

 تصالات الجزائرإبمؤسسة  التغيير الهيكميتحميل نتائج مجال  :(IV-,2)الجدول 
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 مرتفعة 2 00, 0 7,68 0,94 3,60 بالمرونة التنظيمي لمؤسستكم الييكل يتصف 22
 التنظيمي الييكل في جوىرية بتغييرات الإدارة تقوم 23

 الأداء لتحسين
3,62 1,03 7,12 0 ,00 1 

 مرتفعة

 جديدة لمواكبة وحدات باستحداث تقوم الإدارة 24
 المختمفة التغيرات

3,55 0,98 6,72 0 ,00 3 
 مرتفعة

 مرتفعة 4 00, 0 6,83 0,95 3,54 العمل وطرق أساليب في بالتغيير تيتم الإدارة 25
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 للؤفضل
 مرتفعة  00, 0 7,37 0,94 3,58 جميع الفقرات 

 1996 تساوي 0.05 ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية t قيمة     
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر    

التغيير الييكمي في نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيم المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول  
لكلّ  (7,37)المحسوبة  tقيمة  ،(0,94)وىي أكبر من المتوسط الفرضي، وبإنحراف معياري  (3,58) المؤسسة

، ويفسر ذلك 0,05من  أقل راتعبالجميع ال دلالة الإختبار مستوى كما أن الجدولية، tالعبارات أكبر من قيمة 
رات فقد جاءت عباا بالنسبة لم، أمّ 3بوجود فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات الأفراد عن الوسط الفرضي

في  (22) رةعبامل، بالنسبة (1,03)بإنحراف معياري قدر بـ  (3,62)بمتوسط حسابي، في المرتبة الأولى (23) رةعباال
نحراف( 3,60)المرتبة الثانية بمتوسط حسابي وانحراف  (3,55) بمتوسط (24) رةعباملأما المرتبة الثالثة  ،( (0,94وا 

نحراف معياري  (3,54)بمتوسط 25)) رةعبامل، المرتبة الرابعة (0,98) معياري المحسوبة لكلّ  tكما أن قيّم ، (0,95)وا 
بدرجة أىمية مرتفعة مم ا يعني أن إستجابات العاممين  راتعباكلّ الوجاءت  ،الجدولية tأكبر من قيمة  عبارة
التغيير الييكمي  وتفسر درجة الأىمية المرتفعة بحجم الاىتمام الذي يحظى بو، ة في مجال التغيير الييكميايجابيّ 
ستحداث وح جزائر،الاتصالات مؤسسة  في دات فيما يخص التغييرات الييكمية الخاصة بتحسين الأداء، وا 

 . وكذا ترقية العاممين جديدة
  :التغيير التكنولوجي  .2

 مؤسسة اتصالات الجزائرب التغيير التكنولوجي: تحميل نتائج مجال (IV-52)الجدول 
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المستخدمة في  لمتكنولوجيا مستمرة تطوير عمميات توجد 26
 مؤسستكم

 مرتفعة 2 0,00 8,21 0,92 3,63

 مرتفعة 1 0,00 7,57 1,02 3,64 لمعاممين تدريبية دورات مع جديدة تكنولوجيا إدخال يترافق 27
 مرتفعة 3 0,00 7,18 0,97 3,58 الوقت وتوفير الجيد لتقميل أدت المتوفرة التكنولوجيا 28
العالية  بالكفاءة المتوفرة التكنولوجية الإمكانات تتسم 29

 والانسجام مع متطمبات العمل
 مرتفعة 4 0,00 7,31 0,94 3,57

 مرتفعة  0,00 7,88 0,92 3,61 جميع الفقرات 
 1996 تساوي 0.05 ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية t قيمة   
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر  

نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول التغيير التكنولوجي في    
أي أن إستجابات العاممين  ،(0,92)وبإنحراف معياري  ،(3)وىي أكبر من الوسط الفرضي( 3,61)المؤسسة 

الجدولية  tأكبر من قيمة  (7,88)المحسوبة  tإيجابية تجاه تساؤلات مجال التغيير التكنولوجي، إضافة إلى أن قيم
ىناك فروق في إستجابات الأفراد حول التغيير التكنولوجي ، وبالتالي 0,05من  أقل دلالة الإختبار مستوى كما أن
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 (3,64)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  (27)رةعبارات فقد جاءت العباالنسبة لما بأم  عن الوسط الفرضي، 
نحراف  (3,63) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (26) رةعبامل، بالنسبة (1,02)بإنحراف معياري  ، أما ((0,92وا 

نحراف معياري  (3,58)بمتوسط  (28) رةعباملالمرتبة الثالثة   بمتوسط حسابي (29) رةعبامل، المرتبة الرابعة (0,97)وا 

نحراف معياري  (3,57) رات بدرجة أىمية مرتفعة، وىذا يفسّر بأن ىناك إىتمام من قبل عباوجاءت كلّ ال (0,94)وا 
القائمين عمى المؤسسة بالتغيير التكنولوجي من تحديث للآلات والمعدات والبرمجيات ووسائل الإتصال بما 

التكنولوجي الحاصل في العالم خاصة وان مؤسسة إتصالات الجزائر تعمل في قطاع ميم  يتناسب والتطور
يتطمب منيا البقاء عمى اتصال دائم بالتطور، إضافة إلى أنيا تحتكر سوق الياتف الثابت في الجزائر وتحاول 

 .السوق ىا لدخول أي متعامل جديد إلبشركات الياتف النقال وترقبً  ةأن تحافظ عمى مكانتيا مقارن
 :تغيير المستخدمين   .3

 مؤسسة اتصالات الجزائرب تغيير المستخدمينتحميل نتائج مجال : (IV-51) الجدول
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30 
التدريبية  الاحتياجات تحديد عمى الإدارة تحرص

 يتوافق مع متطمبات العمل بما
 مرتفعة 2 00, 0 7,68 0,94 3,60

31 
لتنمية  ميزانيتيا من كبير جزء الإدارة تخصص

 فييا العاممين وتطوير ميارات
 مرتفعة 1 00, 0 7,12 1,03 3,62

32 
 سموك في التغيير إلى أدت التدريبية البرامج

 العاممين، وزيادة مياراتيم ومعارفيم
 مرتفعة 3 00, 0 6,72 0,98 3,55

33 
 في الخارج من الخبرات بذوي ستعانةالإ يتم

 التدريبية البرامج
 مرتفعة 4 00, 0 6,64 0,97 3,54

 مرتفعة  00, 0 7,32 0,94 3,58 جميع الفقرات 
 1996تساوي  0.05 ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية t قيمة        
 بالاعخواد علي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر       

وىي أكبر من  (3,58)نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد   
أي أن إجابات الأفراد تجاه الأسئمة الخاصة بتغيير المستخدمين  ،(0,94)المتوسط الفرضي، وبانحراف معياري 

 كما أن، (1,96)الجدولية  t أكبر من قيمة( 7,32) فالقيمة المحسوبة tا بالنسبة لإختبار في المنظمة ايجابية، أم  
عن تغيير المستخدمين أي أن ىناك فروق في إستجابات الأفراد حول ، 0,05من  أقل دلالة الإختبار مستوى

 (3,62) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  (31) رةعباالفقد جاءت  لمعباراتا بالنسبة أم   ،الوسط الفرضي
نحراف  (3,60) في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (30) رةعبامل، بالنسبة (1,03)بانحراف معياري قدر بـ  وا 

نحراف معياري  (3,55) بمتوسط (32)رة عبامل ا المرتبة الثالثة، أم  (0,94)  ((33 رةعبامل، المرتبة الرابعة (0,98)وا 
نحراف معياري (3,54) بمتوسط  ،الجدولية tأكبر من قيمة المحسوبة لكلّ فقرة  tإضافة إلى أن قيم ،(0,97) وا 

أن ىناك تغيير نوعي للؤفراد المستخدمين من حيث  ب ر ىذاويفسّ بدرجة أىمية مرتفعة،  عباراتال وجاءت كلّ 
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محاولة  إلى إضافةالحرص عمى عمميات التدريب عمى التكنولوجيا الحديثة، التكوين والتنمية بشكل دائم، 
حلبل الممارسات والميارات الحديثة محل الميارات المتقادمة.  المؤسسة بشكل دوري صقل الميارات وا 

 : التغيير الثقافي .4
 مؤسسة اتصالات الجزائرب التغيير الثقافيتحميل نتائج مجال  :(IV-50)الجدول 
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 ،مالقيّ  من مجموعة المؤسسة داخل توجد 34
المشتركة ، الخبرات، أخلبقيات العمل، التصرفات

 العاممين كلّ  بين
 متوسطة 2 0,004 2,99- 1,16 2,70

 والاحترام التعاونية العلبقات عمى المدير ديؤكّ  35
 العاممين بين المتبادل

 ضعيفة 4 0,000 6,48- 1,03 2,44

 القناعات مع تنسجم بطريقة المدير يتصرف 36
 تسود المناخ التنظيمي التي المشتركة والقيم

 متوسطة 1 0,003 2,95- 1,17 2,71

  تنظيميةثقافة  ترسيخ يسعى قادة المؤسسة إلى 37
وتدعيميا بتصرفات  لمتغيير داعمة مشتركة 
 ايجابية

 متوسطة 3 0,003 3,02- 1,16 2,69

 متوسطة  0,000 4,20- 1,02 2,64 جميع الفقرات  
 1996 تساوي 0.05 ومستوى معنوية 142الجدولية عند درجة حرية t قيمة    
 بَاًاث الاصخبَاىبالاعخواد علي  SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر   
التغيير الثقافي في نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد حول   

أكبر  |4,20-| المحسوبة t، وقيمة (1,02)، وبإنحراف معياري (3) الوسط الفرضي وىي أقل من (2,64) المؤسسة
أي أن ىناك فروق في استجابات الأفراد ، 0,05 من أقل الاختباردلالة  عند مستوى (1,96)الجدولية  t من قيمة

في المرتبة الأولى  (36)رة عبارات فقد جاءت العباا بالنسبة لم. أم  حول التغيير الثقافي عن الوسط الفرضي
 رةعباال، بالنسبة وىي العبارة الأكثر تأثيرًا في المجال (71,1)بإنحراف معياري قدر بـ  (2,71)بمتوسط حسابي 

 (2,69)بمتوسط (37) رةعباملا المرتبة  الثالثة ، أم  (1,16)وانحراف  (2,70)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي (34)
نحراف معياري  ختمفت درجة  ،(1,03)وانحراف معياري  (,442) بمتوسط (35) رةعباملرابعة ا المرتبة الأم   (1,16)وا  وا 

من منخفضة إلى متوسطة وتفسر ىذه النتائج السمبية بأنو ليس ىناك إىتمام أىمية عبارات مجال التغيير الثقافي 
بخمق ثقافة تنظيمية قويّة، وبنشر العادات والتصرفات الايجابية في المؤسسة محل الدراسة وينصب الإىتمام فقط 

فكار العمال، دون محاولة توحيد سموكيات واعتقادات وأ في الحفاظ عمى سير النظام العام لممؤسسة بشكل جيّد
وكذا عدم الإىتمام بإحداث تغيير ثقافي بالمؤسسة وذلك لقناعة أصحاب القرار بعدم تأثير عامل الثقافة عمى 

 المؤسسة. مردوديةو أداء 
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الدراسةات فرضي اختبار المبحث الثالث:  
تقوم عمى خمس فرضيات تضم في مجمميا  التيدراسة، الفرضيات اختبار  بحثوف نحاول في ىذا المس

متغيرات الدراسة المستقمة وتأثيرىا عمى المتغيرات التابعة، وقد حاولت الباحثة صياغتيا بطريقة تخدم البحث، 
 وتنسجم مع الأسئمة الفرعية لمدراسة.

 لعينة سوميفوسات الدراسة فرضي المطمب الأول: اختبار 
 تم (إدارة التغيير التنظيمي (التابع روالمتغيّ  (ةقيادة التحويميال (المستقل المتغير بين والأثر العلبقة لدراسة  

 وتحميل الثنائي، t اختبار استخدام تم فقد المبحوثين إجابات في الفروق لاختبار اأمّ  المتعدد، استخدام الانحدار
 .ما يمي ، وىذا ما سيتم تفصيمو في (Anova)الأحادي التباين
د ىي نفسيا فرضيات النموذج إن الفروض اللبزمة لتطبيق الانحدار المتعدّ  :ولىالأ  إختبار الفرضية -أولا

خطي متعدد بين المتغيرات المستقمة، أي عدم  ط أساسي آخر وىو عدم وجود إرتباطالبسيط إضافة إلى شر 
، ويعتبر من أىم الآثار السمبية المترتبة عن وجود 1وجود إرتباط خطي تام أو شبو تام بين المتغيرات المستقمة

عدم توافر صفة  إلىالارتباط الخطي بين المتغيرات التفسيرية: عدم استقرار معاملبت الانحدار، بالاضافة 
)ولغرض الكشف عن ذلك قامت الباحثة بحساب معدل تضخم التباين .2الاعتمادية ليذه المعاملبت


(vif  ختبار وا 

لكلّ متغيّر من المتغيرات المستقمة، بحيث أن الحصول عمى معامل  ،(Tolérances)وح بو التباين المسم
يشير إلى تأثر المتغيرات المستقمة بمشكمة التعدد  (0,1)، أو كانت قيمة التباين أقل من10يتجاوز  vif))التباين

 الخطي.
 : معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح(IV-50) الجدول

 
 
 
 
 

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22    : هخرجاث برًاهجالمصدر                                     

أكبر Tolérances كما أن قيّم ، 10 المستقمة أقل من لممتغيرات VIFأن قيّم  (IV-53) خلبل الجدوليتضح من   
غير  (التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، الإىتمام الفردي)وبالتالي فإن المتغيرات  (،0,1)من 

 واختبار الفرضية التي مفادىا: المتعدد.، مم ا يسمح لنا بإجراء إختبار الانحدار مرتبطة خطيًا
 H0 : 0,05 عند مستوى دلالةمؤسسة سوميفوس بالييكمي  عوامل القيادة التحويمية عمى التغييرل تأثير وجديلا=α. 

                                                             

 .393 ، ص:2010عمان، الأردن،  ، دار جرير لمنشر والتوزيع،1، ط SPSSمحمد خير سميم ابوزيد، التحميل الإحصائي لمبيانات باستخدام برمجية  1- 
2 -Makridakis, Spyros, Forecasting: methods & applications, 3 rd Edition, John Wiley & sons Inc., 1998, 

p: 288. 


 vif: Variance inflation factor. 

Tolérance 
VIF  المجال 

 الكاريزمي التأثير 6,252 0,160
 الإلهامي الدفع 6,174 0,162
 الإبداعي التشجيع 1,290 0,775
 الفردي الاهتمام 3,827 0,261
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 H1: 0,05 مؤسسة سوميفوس عند مستوى دلالةبالتغيير الييكمي  عمى عوامل القيادة التحويميةل تأثير وجدي=α. 
 (مؤسسة سوميفوس)المقترح  الأول لمنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية : (IV-54)الجدول 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2.37 حضاوً  0.05(  وهضخوى هعٌوٍت275,4) الجذولَت عٌذ درجت حرٍت Fقَوت                                    

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                           

 R2بينما بمغ معامل التحديد  (0,691)قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-54)من الجدول   

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)ممّا يعني بأن  المتغيرات المستقمة التفسيرية (، 0,478)
 (52,2%)والباقي ، (التغيير الييكمي)ات الحاصمة في من التغير  (47,8%) إستطاعت أن تفسر (الاىتمام الفردي

 .يعزى إلى عوامل أخرى
وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار  ،F (0,05 Sig)أن معنوية الإختبار  أعلبهجدول الكما يلبحظ من   

 بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو مقبول إحصائيًا،  أي أن النموذج ،ليست جميعيا تساوي لمصفر
لتحميل  Tر التابع نستخدم اختبار ر مستقل عمى المتغيّ متغيّ  ولمعرفة تأثير كلّ  ،المفسّرة والمتغيرات التابع المتغيّر

 الانحدار المتعدد، والجدول التالي يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع:
 (مؤسسة سوميفوس)ولىلاختبار الفرضية الأ  المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا: (IV-55) الجدول

مستوى 
 الدلالة

t  قيمة  
المعيارية غير المعاملات  

 النموذج
 قيمةB الخطأ المعياري

 الثابت 0,068   
 (x1)الكاريزمي  أثيرااالت 0,422 0,100 4,220 0,000
 (x2)الإلهامي  دفعااااااااال 0,560 0,085 6,588 0,000
 (x3)الإبداعي  عالتشجي 0,413 0,091 4,538 0,000
 (x4)الفردي تمامااااااااااالاه 0,370 0,072 5,139 0,000

 ييكميالتغيير الالمتغير التابع:                          

 SPSS v22   : هي إعذاد الباحثت باصخخذام هخرجاث برًاهجالمصدر                         

الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي،  ،التأثير الكاريزمي) ةالمستقم اتنستنتج أن المتغيّر  (IV-55) من الجدول 
كبر من أ متغيّر لكلّ المحسوبة  tوقيمة   =sig  0,00من الناحية الإحصائية حيث ةمعنوي تكان (الإىتمام الفردي

                                                             
  معامل التحديدR2   2≤ 1ويتراوح بين الصفر والواحدR≥0  ىو مقياس يوضح نسبة التغير في المتغير التابع (Y)  الذي سببيا التغيير في المتغير المستقل

 (X)  الانحرافات الكمية. إلىأي نسبة الانحرافات الموضحة من قبل خط الانحدار 
  يستخدم اختبارF  ،وىو عبارة عن خارج قسمة متوسط مربعات الانحدار عمى متوسط مربعات الخطأ ويكون بدرجات لاختبار معنوية معادلة الانحدار

 . حرية الحدود الداخمة في حسابو

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F  الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 20 ,422 105,550 4 10,524 0,000

 البواقي  262,625 0,955 275  
 المجموع 684,825  279  

R=0,691   R-deux=0,478      
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 ،تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة دتؤكّ كما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة  ،الجدوليةt  قيمة
 ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي:، لبديمةتأكيد الفرضية االصفرية، و تم نفي  الفرضية  وبالتالي

Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

  
 :ةنياالفرضية الثاختبار -انيثا
 H0 : 0,05 عند مستوى دلالةمؤسسة سوميفوس بوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي يلا  =α. 

 H1 :0,05 دلالةعند مستوى مؤسسة سوميفوس بوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي ي  =α. 
 

 (مؤسسة سوميفوس)المقترح الثاني لمنموذج  التفسيريةنتائج اختبار القدرة : (IV-56)الجدول
 

 
 
 
 
 
 
 

 2.37 تساوي  0.05(  ومستوى معنوية27594) الجدولية عند درجة حرية Fقيمة                            
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                           

 بمغ  R2بينما بمغ معامل التحديد  (0.82)قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط أعلبهمن الجدول  

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)مم ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية  ،(0.68)
والباقي المطموبة  (التغيير التكنولوجي)من التغيرات الحاصمة في  (68%)ر إستطاعت أن تفسّ  (الإىتمام الفردي

 .أخرى تنظيمية يعزى إلى عوامل (32%)
من  كبرالمحسوبة أ F، إضافة إلى أن قيمة F (0,05Sig) أن معنوية إختبار أعلبهجدول الكما يلبحظ من     

مقبول  أي أن النموذج ،وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار ليست جميعيا تساوي لمصفر ،الجدولية F قيمة
 ولمعرفة تأثير كلّ  ،المفسّرة والمتغيرات التابع المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو إحصائيًا، 

لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي يوضح نتائج  tر مستقل عمى المتغير التابع نستخدم اختبار متغيّ 
 (التشجيع الابداعي، الاىتمام الفردي التأثير الكاريزمي، الدفع الاليامي،)الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة

 :(يتكنولوجالتغيير ال)والمتغير التابع
 (مؤسسة سوميفوس) نيةلاختبار الفرضية الثا المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا: (IV-57) الجدول

مستوى 
 الدلالة

t   قيمة 
المعيارية غير المعاملات  

 النموذج
 قيمةB الخطأ المعياري

 الثابت 1,236   
 (x1)الكاريزمي  أثيرااالت 0.511 0.120 4.250 0.01

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 4068,00 1017,00 4 44,100 0,000

 البواقي 6341,829 23,061 275  
 المجموع 10409,90  279  

R=0.82 R-deux=0.68  

Y= 0,068+0,422x1+0,560x2+0,413x3+0,370x4 
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 (x2)الإلهامي  دفعااااااااال 0.650 0.201 3.234 0.00
 (x3)الإبداعي  عالتشجي 0.922 0.090 10,244 0.00
 (x4)الفردي تمامااااااااااالاه 0.380 0.07 5.428 0.00

         لتكنولوجيالتغيير االمتغير التابع:                          
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                         

الدفع الإليامي التشجيع الإبداعي،  التأثير الكاريزمي،)ة المستقم اتأن المتغيّر  نيتبيّ  (IV-57) من الجدول
 t كبر من قيمةأ المحسوبة tوقيمة   sig  0,05من الناحية الإحصائية حيث ةمعنوي تكان (الاىتمام الفردي

 وبالتالي ،تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة دتؤكّ كما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة ، الجدولية
 غير المعيارية Betaويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار  ،بديمةال تأكيد الفرضيةنفي الفرضية الصفرية و 

 كالآتي:
Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

 
 ة:ثالثال الفرضية اختبار -اثالث
 H0:  0,05 دلالتوؤصضت صوهَفوس عٌذ هضخوى بلا ٍوجذ حأثَر لعواهل القَادة الخحوٍلَت علي حغََر الوضخخذهَي  =α. 

 H1 : 0,05 دلالةمؤسسة سوميفوس عند مستوى بيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى تغيير المستخدمين  =α. 

 )مؤسسة سوميفوس المقترح الثالث لمنموذج  نتائج اختبار القدرة التفسيرية: (IV-58) الجدول
 
 
 

           
 
 
 

 2.37 تساوي 0.05 ومستوى معنوية  (27594) الجدولية عند درجة حرية Fقيمة                           
 SPSS v22   : هي إعذاد الباحثت باصخخذام هخرجاث برًاهجالمصدر                          

 R2بينما بمغ معامل التحديد  ( (897 ,0قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-58) من الجدول  

الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، الإىتمام ، التأثير الكاريزمي)مم ا يعني بأن المتغيرات التفسيرية (، 0,805)
بمؤسسة سوميفوس  (تغيير المستخدمين)من التغيرات الحاصمة في  (%580,)إستطاعت أن تفسر فقط  (الفردي

  .يعزى إلى عوامل تنظيمية أخرى  (%19,5)والباقي  كبيرةوىي نسبة 
 وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار F (0,05Sig)كما يلبحظ من جدول تحميل التباين أن معنوية إختبار  

 المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل أي أن النموذج الإحصائي مناسب ،ليست جميعيا تساوي لمصفر
 tمتغير مستقل عمى المتغير التابع بصورة انفرادية نستخدم اختبار  ولمعرفة تأثير كلّ   ،المفسّرة والمتغيرات التابع

 لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع:
 

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 2519,44 629,86 4 116,04 0,000

 البواقي 1492,756 5,428 275  
 المجموع 4012,425  279  

R=0, 897      R-deux=0,805     

Y= 1,236+25511 x 1+25,52x2+25200x 3+2503 x 4 
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 (مؤسسة سوميفوس) ثالثةلاختبار الفرضية ال المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا IV-(59) الجدول
مستوى 
 الدلالة

t   قيمة 
المعيارية غير المعاملات  

 النموذج
المعياري الخطأ  Bقيمة 

 الثابت 2,11-   
 (x1)الكاريزمي  أثيرااالت 0.207 0.053 3.907 0.000
 (x2)الإلهامي  دفعااااااااال 0.246 0.053 4.641 0.000
 (x3)الإبداعي  عالتشجي 0.304 0.058 241 .5 0.000
 (x4)الفردي تمامااااااااااالاه 0.592 0.072 8.222 0.000

        لمستخدمينتغيير ا المتغير التابع:                        
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                        

الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي، )المتغيرات المستقمة نستنتج أن  (IV-59) من الجدول 
 t من قيمةكبر المحسوبة أ tوقيمة  sig0,05 من الناحية الإحصائية حيث معنوية  كانت (الإىتمام الفردي

 وبالتالي .تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة تؤكدكما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة  الجدولية،
 غير المعيارية Betaويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار  ،بديمةتأكيد الفرضية النفي الفرضية الصفرية و 

 كالآتي:
Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

 
 والتي مفادىا :ةرابعالالفرضية  اختبار-ارابع
 H0 : 0,05 دلالةعند مستوى مؤسسة سوميفوس بلا يوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي =α. 

 H1 :0,05 دلالةمؤسسة سوميفوس عند مستوى بجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي و ي  =α. 

 )مؤسسة سوميفوس المقترح الرابع للنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية  :(IV-60) الجدول

 

  
 
 
 
 
 
 

 2.37 حضاوً 0.05 (  وهضخوى هعٌوٍت275,4) الجذولَت عٌذ درجت حرٍت Fقَوت                                  

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                          

 R2بينما بمغ معامل التحديد  (9990,)قد بمغ  Rمعامل الإرتباط البسيط  ةمن الجدول أعلبه نلبحظ بأن قيم  

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)مم ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية (، 9980,)
يعزى  (%0,2)والباقيالتغيير الثقافي  من التغيرات الحاصمة في (%99,8)استطاعت أن تفسر  (الإىتمام الفردي
 .إلى عوامل أخرى

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 النموذج  مجموع المربعات المربعات

 الانحدار 21795,68 5448,92 4 175,885 0,000

 البواقي 8519,50 30,98 275  
 المجموع 303015,18  279  

R=0,999      R-deux=0,998       

Y= -0,11+0.207x1+0.246x2+0.304x3+0.592x4 
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أن التغيير الثقافي بمؤسسة ا يؤكّد مم   F (0,05 Sig)كما يلبحظ من جدول تحميل التباين أن معنوية إختبار   
، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)المتغيرات المستقمة  عمى الأقل بواحد من سوميفوس يتأثر
 F لى أن قيمة إضافة إ ،الانحدار ليست جميعيا تساوي لمصفر وبالتالي يمكن القول بأن معالم ،(الاىتمام الفردي

ومنو النموذج  د القوة التفسيرية العالية لنموذج الانحدار الخطي المتعدد من الناحية الإحصائية،تؤكّ  المرتفعة
لتحميل الانحدار المتعدد،  tولمعرفة تأثير كل متغير مستقل عمى المتغير التابع نستخدم اختبار ،مقبول إحصائيًا

 والجدول التالي يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع:
 (مؤسسة سوميفوس) رابعةلاختبار الفرضية الئج تحميل الانحدار نتا :(IV-61) الجدول

مستوى 
المعيارية غير المعاملات قيمةT الدلالة  

 النموذج
 قيمةB الخطأ المعياري

 الثابت 0,061   
 (x1)الكاريزمي  أثيرااالت 0,996 0,007 142,286 0,000
 (x2)الإلهامي  دفعااااااااال 0,073 0,008 9,125 0,048
 (x3)الإبداعي  عالتشجي 0,096 0,004 24,001 0,035
 (x4)الفردي تمامااااااااااالاه 0,045 0,006 7,500   0,046

          التغيير الثقافيالمتغير التابع:                          
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                         

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي) ةالمستقم اتنستنتج أن المتغيّر  (IV-61) من الجدول 
 t كبر من قيمةأ المحسوبة  tوقيمة   =sig  0,000كان معنوي من الناحية الإحصائية حيث (الاىتمام الفردي

وبالتالي  .تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة دتؤكّ كما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة  ،الجدولية
عند مستوى معنوية  ثقافيتغيير الال: توجد علبقة تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى بديمةتأكيد الفرضية ال

0,05=α  ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدارBeta كالآتي: غير المعيارية 
Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

 
 

لمعرفة مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات الأفراد تعزى   :خامسةال الفرضية اختبار -خامسا
الخبرة، المؤىل العممي، المركز الوظيفي، التدريب قامت الباحثة بتحميل إجابات أفراد  : الجنس،لمبيانات العامة

عينة الدراسة لتحديد الدلالة الإحصائية لمفروق في إتجاىاتيم نحو القيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير 
 Anovaأسموب تحميل التباين  ،لعينتين مستقمتين بالنسبة لمتغيّر الجنس  tالتنظيمي، وذلك بإستخدام إختبار

 بالنسبة لباقي المتغيرات.
 والتي مفادىا: الأولى فرعيةاختبار الفرضية ال .1
 H0 : ّر الجنس عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغي

 . α= 0,05 دلالة

Y= 0,061+0,996 x1+0,073 x2+0,096 x3+0,045 x4 
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 H1:  ر الجنس عند مستوى إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين
  .α=0,05 دلالة

وقبل إجراء ، (IV-62) رقم جدول في مبينة والنتائج مستقمتين عينتين متوسطي بين لمفروقt إختبار إستخدام تم  
 تباين يساوي الأولى العينة منو المسحوب المجتمع تباين)لابدّ من تحقيق فرض تجانس التباين   tإختبار

، حيث يعدّ أحد الفروض الأساسية لإجراء ىذا الإختبار، ويوفر برنامج (الثانية العينة منو المسحوب المجتمع
spss ،كالتالي للبختبار العدمي والبديل الفرض ويكون إختبارًا ليذا الغرض ىو إختبار ليفن: 

 العدمي: الفرض  H0 : σ1
2
 =σ2

 .)المجتمع الثاني تباين يساوي الأول المجتمع تباين (تجانس ىناك2
 البديل: الفرض : σ1

2
 ≠σ2

2
   H1الثاني تبين المجتمع يساوي لا الأول المجتمع تباين) تجانس يوجد لا(. 

 وسوف نحاول من خلبل الجدول التالي توضيح ذلك
 مؤسسة سوميفوسبين إجابات أفراد عينة  tنتائج اختبار: (IV-,0) الجدول

مستوى 
 tقيم  الدلالة

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

مستوى  الجنس العدد
 قيمة F الدلالة

 المحور

0.543 0.609 

 

 ذكر 258 2.6912 0.80979
0.966 0.002 

 القيادة التحويمية
 أنثى 22 2.5815 0.82460

0.062 

 
1.043 

 ذكر 258 3.5223 0.42969
0.710 0.139 

إدارة التغيير 
 أنثى 22 3.3295 0.35991 التنظيمي

 1996 تساوي  0.05ومستوى معنوية 278(n1+n2-2)الجدولية عند درجة حرية t قيمة             
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر            

، بالنسبة لمحوري الدراسة: α= 0,05أكبر من  ، نجد أن مستوى دلالة إختبار ليفنأعلبهمن خلبل نتائج الجدول 
أي أن الإختبار غير دال  (=Sig  0.710وبالنسبة لإدارة التغيير التنظيمي ،.Sig=0.966القيادة التحويمية )

 إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.
الجدولية، إضافة إلى أن  tأقل من قيمة  المحسوبة  tقيمة  نجد أن من خلبل النتائج الموضحة في الجدولو       

 بالنسبة لممحورين، أي أن إجابات الأفراد العاممين في مؤسسة سوميفوس 0,05أكبر من  مستوى دلالة الإختبار
ممّا ، ر جنس الفرد المستجوب بخصوص أسئمة القيادة التحويمية، وكذا محور إدارة التغيير التنظيميغيّر بتغيّ تت لم

 .الصفريةصحة الفرضية يؤكّد 

 فادىاموالتي لثانية: ا فرعيةاختبار الفرضية ال .2
 H0:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّر الخبرة عند مستوى

   .α=  0,05 دلالة
 H1:  عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّر الخبرة

  .α=0,05 دلالة
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أو أكثر من المتوسطات غير المتساوية وسوف يتم إختبار الفرضية  اثنينوقبول الفرضية البديمة يعني أنو يوجد  
كان التباين  إذا اأم  ، Anova إختبار نستخدم محقق فرض تجانس البيانات أن دنا، فإذا تأكّ باستخدام إختبار ليفن

 .1متجانس نستخدم الاختبارات اللبمعممية رغي
 (مؤسسة سوميفوس)ة الثانيةفرعيالفرضية ال إختبارنتائج  :(IV-,0)الجدول

 
 2.60 حضاوً  0.05(  وهضخوى هعٌوٍت276,3) الجذولَت عٌذ درجت حرٍت Fقَوت       

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر     

والتي بمغت بالنسبة لمحور  تتضح قيمة إختبار ليفن ومستوى دلالة الإختبار (IV-63) من خلبل نتائج الجدول  
أي ، α= 0,05وىي قيّم أكبر من  Sig=0.473، وبالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيميSig=0.051 القيادة التحويمية

 أن الإختبار غير دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.
 F الإختبارمعنوية  نالجدولية، كما أF أقل من قيمة (2.344) المحسوبةF الجدول أن قيمة خلبل ونلبحظ من  

لمحور القيادة التحويمية، وىو ما يعني وجود رؤية متشابية لأفراد عينة الدراسة تجاه بالنسبة   ،0,05 من أكبر
 ا بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي فإن قيمةأسئمة المحور المذكورة أنفًا ميما إختمف عدد سنوات خبرتيم، أمّ 

F من قيمة كبرأ (3.094) المحسوبة Fالإختبارمعنوية  نالجدولية، كما أ F  وجود إختلبف ذا يعني وى ،0,05أقل
الأفراد في الإجابة عمى  ولتحديد مصادر إختلبف ،صحة الفرضية البديمةؤكد ن مم ا تقدمفي أراء العاممين. 

 كما ىو موضح في الجدول التالي: LSDالمحاور المذكورة سابقًا، تم إستخدام إختبار 
 (مؤسسة سوميفوس) لمتغي ر الخبرة LSD البعدي ختبارنتائج الإ: (IV-64) الجدول

                                                             

.   17 ، ص:2008لمنشر والتوزيع، الأردن،  ، دار وائل spss  ،1-  التحميل المتقدم باستخداممحفوظ جودة  

اختبار  حورالم
 ليفن

مستوى 
 الدلالة

مجموع   مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fمستوى  قيمة
 الدلالة

 القيادة
 0.051 2.617 التحويمية 

 1.516 3 4.548 المجموعات بين
2.344 

 

0.073 

 
 0.647 276 178.506 داخل المجموعات

  279 183.054 المجموع

إدارة التغيير 
 0.473 0.840 التنظيمي

 0.552 3 1.657 بين المجموعات

 0.179 276 49.266 داخل المجموعات 0.027 3.094

  279 50.923 المجموع

Variable 

dépendante (I) الخبرة (J) الخبرة Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

إدارة التغيير 
 التنظيمي

 5 إلى سنة]
 [سنوات

 0.1762 0.0871- 0.506 0.06688 0.04457 ]سنة 15 إلى5]
 0.0010 0.2804- 0.052 0.07149 0.13969- ]سنة 25إلى [15

 0.1381 0.2505- 0.569 0.09871 0.05622- سنة 25 من أكثر
 0.0871 0.1762- 0.506 0.06688 0.04457- [سنوات 5 إلى سنة] ]سنة 15 إلى5]

0.18426- ]سنة 25إلى [15
*
 0.06185 0.003 -0.3060 -0.0625 

 0.0803 0.2818- 0.274 0.09197 0.10079- سنة 25 من أكثر
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  اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر
، الخبرةلتوضيح الفروق الموجودة بين المجموعات والتي تعزى لمتغيّر   LSD يعرض إختبار (IV-64)الجدول 

 ]سنة 15 إلى5]ونجد أن ىناك فرق دال إحصائيًا عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين ذوي الخبرة 
 .(0.18426)بمقدار ]سنة 25إلى [15العاممين لصالح مجموعة [سنة 25إلى [15ومجموعة العاممين ذوي الخبرة 

 الثالثة:ة فرعياختبار الفرضية ال .3

 H0 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  بين إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّر المؤىل العممي
 .α=  0,05  عند مستوى دلالة

  :H1 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّر المؤىل العممي عند
 .α=  0,05 مستوى دلالة

إختبار التباين  نستخدم ، وبعد التأكدسوف يتم إختبار الفرضية باستخدام إختبار ليفن لمتأكّد من تجانس البيانات 
 جدول التالي:ال في مبيّنة والنتائج من عدمو لتحديد وجود الفروقات Anova الأحادي

 (مؤسسة سوميفوس)ة الثالثة فرعيالفرضية الإختبار نتائج  :(IV-65) الجدول

مستوى  اختبار ليفن المحور
 الدلالة

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 قيمة F المربعات

مستوى 
 الدلالة

 القيادة
 1.148 التحويمية 

 
0.334 

 

 0.915 4 3.658 بين المجموعات
1.402 

 
0.233 

 0.652 275 179.395 داخل المجموعات 

  279 183.054 المجموع
إدارة التغيير 

 0.431 0.959 التنظيمي

 0.030 4 120 بين المجموعات

 0.185 275 50.804 داخل المجموعات 0.957 0.162

  279 50.923 المجموع
 2,37 حضاوً  0.05(  وهضخوى هعٌوٍت275,4) الجذولَت عٌذ درجت حرٍت Fقَوت 

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

  =Sig 0.334تتضح قيمة اختبار ليفن ومستوى دلالة الإختبار حيث بمغ   أعلبه من خلبل نتائج الجدول  
بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي، أي أن الإختبار غير  =Sig 0.431بالنسبة لمحور القيادة التحويمية، وبمغ

لإختبار مستوى دلالة اأن  (IV-65) نلبحظ من الجدول كما ،دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق
دارة التغيير التنظيمي، وىذا يعني وجود رؤية متشابية لأفراد  :بالنسبة لمحوري 0,05 أكبر من القيادة التحويمية وا 

 .يؤك د صحة الفرضية الصفريةا، مم ا عينة الدراسة ميما إختمف مؤىميم العممي تجاه أسئمة المحاور المذكورة أنفً 
 
 

 0.2804 0.0010- 0.052 0.07149 0.13969 [سنوات 5 إلى سنة] ]سنة 25إلى [15
0.18426 ]سنة 15 إلى5]

*
 0.06185 0.003 0.0625 0.3060 

 0.2712 0.1043- 0.382 0.09538 0.08347 سنة 25 من أكثر
 0.2505 0.1381- 0.569 0.09871 0.05622 [سنوات 5 إلى سنة] سنة 52 من أكثر

 0.2818 0.0803- 0.274 0.09197 0.10079 ]سنة 15 إلى5]
 0.1043 0.2712- 0.382 0.09538 0.08347- ]سنة 25إلى [15

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
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 الرابعة:ة فرعياختبار الفرضية ال .4
 :H0  بين إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّر المركز الوظيفي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية

 .α=  0,05 عند مستوى دلالة
 H1 : توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّر المركز الوظيفي

 .α=  0,05 عند مستوى دلالة
 .Anova ليفن لمتأكّد من تجانس البيانات ثم إختبار التباين الأحاديبإستخدام إختبار  سوف يتم إختبار الفرضية 

 (مؤسسة سوميفوس) رابعةة الفرعيالفرضية الإختبار نتائج : (IV-66) الجدول

اختبار  المحور
 ليفن

مستوى 
 الدلالة

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
F المربعات   قيمة

مستوى 
 الدلالة

 القيادة
 1.035 التحويمية 

 
0.357 

 

 15.633 2 31.266 بين المجموعات
28.529 

 

0.00 

 
 0.548 277 151.787 داخل المجموعات

  279 183.054 المجموع

إدارة  
التغيير 
 التنظيمي

0.927 .3970 

 1.645 2 3.291 بين المجموعات

 0.172 277 47.633 داخل المجموعات 0.00 9.568

  279 50.923 المجموع

 3.00 حضاوً 0.05 (  وهضخوى هعٌوٍت277,2) الجذولَت عٌذ درجت حرٍت Fقَوت 

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

 =Sig 0.357 والتي قدرت بـ تتضح قيمة إختبار ليفن ومستوى دلالة الإختبار (IV-66) من خلبل نتائج الجدول 

، 0,05بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي وىي قيّم أكبر من   =Sig 0.397 بالنسبة لمحور القيادة التحويمية،
 أي أن الإختبار غير دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.

مم ا يدلّ  α= 0,05بالنسبة لمحوري الدراسة أقل من  Fلاختبارمستوى دلالة اأن  أعلبه لبحظ من الجدولكما ن 
ولتحديد مصادر ، الفرضية البديمة يؤكد صحةممَّا عمى أن إجابات الأفراد إختمفت حسب منصبيم الوظيفي، 

كما ىو موضح في الجدول  LSD   إختلبف الأفراد في الإجابة عمى المحاور المذكورة سابقًا، تم إستخدام إختبار
  :التالي

 (مؤسسة سوميفوس)لمتغي ر المركز الوظيفي LSD البعدي ختبارالإ نتائج :(IV-67) الجدول

Variable 

dépendante 

(I) المركز 
 الوظيفي

(J) المركز 
 الوظيفي

Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard 
Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 القيادة
 التحويمية

 العميا الإدارة
1.1999 الوسطى الإدارة

*
 0.17847 0.000 0.8486 1.5512 

1.4249 التنفيذية الإدارة
*
 0.18915 0.000 1.0526 1.7973 

 الوسطى الإدارة
1.1999- العميا الإدارة

*
 0.17847 0.000 -1.5512 -0.8486 

0.2250 التنفيذية الإدارة
*
 0.09974 0.025 0.0287 0.4214 

 التنفيذية الإدارة
1.4249- العميا الإدارة

*
 0.18915 0.000 -1.7973 -1.0526 

0.2250- الوسطى الإدارة
*
 0.09974 0.025 -0.4214 -0.0287 

0.4085 الوسطى الإدارة العميا الإدارة إدارة التغيير
*
 0.09998 0.000 0.2117 0.6053 
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 التنظيمي
 

0.4559 التنفيذية الإدارة
*
 0.10596 0.000 0.2473 0.6645 

 الوسطى الإدارة
*0.4085- العميا الإدارة

 0.09998 0.000 -0.6053 -0.2117 

 0.1574 0.0626- 0.397 0.05587 0.0474 التنفيذية الإدارة

 التنفيذية الإدارة
 

*0.4559- العميا الإدارة
 0.10596 0.000 -0.6645 -0.2473 

 0.0626 0.1574- 0.397 0.05587 0.0474- الوسطى الإدارة

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهجالمصدر:       

الفروق بين متوسطات إستجابات العاممين التي تعزى إلى المركز الوظيفي ويمكن  (IV-67)يوضح الجدول 
 توضيحيا في الأتي:

 :بالنسبة لمحور القيادة التحويمية  
  عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة العاممين في الإدارة

 دالة إحصائيًاالعاممين في الإدارة العميا  لصالح  مجموعة  الوسطى نجد أن متوسط الفروق
 .(1.1999)بمقدار

  إستجابات مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة العاممين في الإدارة عند المقارنة بين متوسط
 .(1.4249)بمقدار دالة إحصائيًالصالح  العاممين في الإدارة العميا   التنفيذية نجد أن متوسط الفروق

 التنفيذية ومجموعة العاممين في الإدارة  عند المقارنة بين متوسط مجموعة العاممين في الإدارة الوسطى
 .(0.2250)بمقدار  دالة إحصائيًا لصالح مجموعة العاممين في  الإدارة الوسطى نجد أن متوسط الفروق

 :بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي 
  نجد  عند المقارنة بين متوسط مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة العاممين في الإدارة الوسطى

 وىي دالة إحصائيا. (0.4085)بمقدار العاممين في الإدارة العميا  لصالح  مجموعة  أن متوسط الفروق
  عند المقارنة بين متوسط مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة العاممين في الإدارة التنفيذية نجد

 إحصائيا.وىي دالة  (0.4559)لصالح  مجموعة العاممين في الإدارة العميا بمقدار  أن متوسط الفروق
 ومجموعة العاممين في الإدارة التنفيذية  عند المقارنة بين متوسط مجموعة العاممين في الإدارة الوسطى

 .(0.0474)بمقدار الإدارة الوسطى لصالح  مجموعة  نجد أن متوسط الفروق
 والتي مفادىا الخامسة:ة فرعياختبار الفرضية ال .5

 H0 : ر التدريب عند استجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغيّ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين
 .α=  0,05 مستوى دلالة

 H1 : ّر التدريب عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات العاممين بمؤسسة سوميفوس تعزى لمتغي
 .α=  0,05 مستوى دلالة

 Anova البيانات ثم إختبار التباين الأحادي بإستخدام إختبار ليفن لمتأكّد من تجانس سوف يتم إختبار الفرضية
 :الآتي الجدول في مبيّنة والنتائج
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 (مؤسسة سوميفوس)ة الخامسةفرعيالفرضية الإختبار نتائج : (IV-,3) الجدول

اختبار  مصدر التباين المحور
  ليفن

مستوى 
ةالدلال  

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
F المربعات   قيمة

مستوى 
 الدلالة

 القيادة
 التحويمية

 بين المجموعات
1.337 

 
0.263 

 

13.550 3 4.517 
7.354 

 
0.000 

 0.614 276 169.504 داخل المجموعات 

  279 183.054 المجموع

 التغيير إدارة
 التنظيمي

 بين المجموعات
0.529 0.663 

2.369 3 0.790 

 0.176 276 48.554 داخل المجموعات 0.004 4.489

  279 50.923 المجموع

 2.60 حضاوً  0.05(  وهضخوى هعٌوٍت273,3) الجذولَت عٌذ درجت حرٍت Fقَوت 

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22    هخرجاث برًاهج: المصدر

بالنسبة   = Sig 0.263 :تتضح قيمة اختبار ليفن ومستوى دلالة الإختبار (IV-68) من خلبل نتائج الجدول    
أي أن ، α=0,05 بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي وىي قيّم أكبر من  =Sig 0.663 ،لمحور القيادة التحويمية

  sigأن قيمة أعلبه نلبحظ من الجدولكما  الإختبار غير دال إحصائيّا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.

مم ا يدل  عمى أن إجابات الأفراد إختمفت حسب عدد الدورات  ،0,05بالنسبة لمحوري الدراسة أقل من  Fللئختبار
، ولتحديد مصادر إختلبف الأفراد في الإجابة عمى الفرضية البديمة يؤكّد صحةالتدريبية التي إلتحقوا بيا، مما  

 كما ىو موضح في الجدول التالي: LSDالمحاور المذكورة سابقًا، تم إستخدام إختبار 
 )مؤسسة سوميفوس  ر التدريبلمتغي   LSD البعدي ختبارالإ نتائج :(IV-69)الجدول 

Dependent 

Variable 

(I) الدورات عدد 
 السنة خلبل التدريبية

(J) الدورات عدد 
 السنة خلبل التدريبية

Mean 

Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence 

Interval 

Lower 

Bound 

Borne 

supérieure 

 القيادة
 التحويمية

 توجد لا
 0.5145 0.3923- 0.523 0.15041 0.09617- واحدة دورة

 0.9316 0.5223- 0.137 0.15098 0.22503- دورتين

 0.2972 2.0919- 0.000 0.32447 *1.45314- دورتين من أكثر

 واحدة دورة
 0.2517 0.1999- 0.523 0.15041 0.09617 توجد لا

 0.7649 0.3289- 0.206 0.10161 0.12887- دورتين

 0.1085 1.9567- 0.000 0.30465 *1.35698- دورتين من أكثر

 دورتين
 0.6393 0.0722- 0.137 0.15098 0.22503 توجد لا

 0.7355 0.0712- 0.206 0.10161 0.12887 واحدة دورة

 0.4668 1.8284- 0.000 0.30493 *1.22811- دورتين من أكثر

 دورتين من أكثر
 0.7050 0.8144 0.000 0.32447 *1.45314 توجد لا

 0.7791 0.7572 0.000 0.30465 *1.35698 واحدة دورة

 1.1668 0.6278 0.000 0.30493 *1.22811 دورتين

 إدارة التغيير
 توجد لا التنظيمي

 0.6799 0.0543- 0.197 0.08050 0.10421 واحدة دورة

 1.6175 0.0805- 0.332 0.08081 0.07856 دورتين
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 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر     

الفروق بين متوسطات استجابات العاممين التي تعزى إلى متغيّر التدريب ويمكن  (IV-69) يوضح الجدول
 توضيحيا في الأتي:

 :بالنسبة لمحور القيادة التحويمية 
  نجد أن  (أكثر من دورتين)والمجموعة  (لا يوجد تدريب)عند المقارنة بين متوسط استجابات المجموعة

 .(45314 .1)بمقدار (من دورتين أكثر) لصالح المجموعة دال إحصائيا متوسط الفروق
  نجد أن متوسط  (من دورتين أكثر)والمجموعة  (دورة واحدة)عند المقارنة بين متوسط استجابات المجموعة

 .(1.35698)بمقدار (من دورتين أكثر)لصالح المجموعة  دال إحصائيا الفروق
  دال  نجد أن متوسط الفروق (من دورتين أكثر)والمجموعة  (دورتين)عند المقارنة بين متوسط المجموعة

 .(1.22811)بمقدار (من دورتين أكثر) لصالح المجموعة إحصائيا
 :بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي 

  نجد أن متوسط  (أكثر من دورتين)والمجموعة  (لا يوجد تدريب)عند المقارنة بين متوسط المجموعة
 .(0.47143)بمقدار (أكثر من دورتين) لصالح المجموعة دال إحصائيا الفروق

  نجد أن متوسط الفروق (أكثر من دورتين)والمجموعة  (دورة واحدة)عند المقارنة بين متوسط المجموعة 
 .(0.57563)بمقدار (أكثر من دورتين)لصالح المجموعة  دال إحصائيا

  دال  نجد أن متوسط الفروق (أكثر من دورتين)والمجموعة  (دورتين)عند المقارنة بين متوسط المجموعة
 .(0.54998)بمقدار (أكثر من دورتين) لصالح المجموعة إحصائيا

والتي مفادىا: توجد فروق ذات دلالة  صحة الفرضية الأولىد من خلبل إختبار الفرضيات الفرعية السابقة نؤكّ 
 .050,إحصائيات في إستجابات العاممين تعزى لمبيانات العامة عند مستوى دلالة 

 نفطالات الدراسة لعينة فرضي اختبارالمطمب الثاني: 
د من صحة فرضيات الدراسة تم اختبارىا عمى عينة مؤسسة نفطال، وقد تم التوصل إلى مجموعة من لمتأكّ   

 :فيما يمي الدراسة فرضياتسوف يتم عرضيا من خلبل اختبار  النتائج

 0.6115 0.8133- 0.007 0.17366 *0.47143- دورتين من أكثر

 واحدة دورة
 0.0263- 0.2627- 0.197 0.08050 0.10421- توجد لا

 1.2344 0.1327- 0.638 0.05438 0.02565- دورتين

 0.2096 -0.8966- 0.000 0.16305 *0.57563- دورتين من أكثر

 دورتين
 0.2773- -0.2376- 0.332 0.08081 0.07856- توجد لا

 0.0457 -0.0814- 0.638 0.05438 0.02565 واحدة دورة

 0.0666- -0.8713- 0.001 0.16320 *0.54998- دورتين من أكثر

 دورتين من أكثر
 0.2434 0.1296 0.007 0.17366 *0.47143 توجد لا

 0.5477 0.2547 0.000 0.16305 *0.57563 واحدة دورة

 1,9315 0.2287 0.001 0.16320 *0.54998 دورتين

* The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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د بين المتغيرات المستقمة قامت ولغرض الكشف عن وجود إرتباط خطي متعدّ  :ولىإختبار الفرضية الأ  -أولا
ختبار التباين المسموح بو  vif))الباحثة بحساب معدل تضخم التباين كما ىو موضح في  (Tolérances)وا 

 الجدول التالي:
 : معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح IV-02) الجدول

 
 
 
 
 

  
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر                                     

 (Tolérances)  كما أن قيّ ، 10 المستقمة أقل من لممتغيرات VIFأن قيّم  (IV-70) يتضح من خلبل الجدول   
التأثير ) المتغيرات المستقمة بين (Multicollinearity) دوبالتالي عدم وجود ارتباط خطي متعدّ  (،0,1)أكبر من 

 دبإجراء إختبار الانحدار المتعدّ ، مم ا يسمح لنا (الكاريزمي، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، الإىتمام الفردي
 :لمفرضية التي مفادىا

  :H0 0,05لا يوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الييكمي بمؤسسة نفطال عند مستوى دلالة  =α. 
 :H1  0,05يوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الييكمي بمؤسسة نفطال عند مستوى دلالة =α. 

 المقترح )مؤسسة نفطال  الأول لمنموذجنتائج اختبار القدرة التفسيرية  :(IV-71) الجدول
 

 
 
 
 

    
 372,حضاوً  0.05وهضخوى هعٌوٍت (4،140الجذولَت عٌذ درجت حرٍت ) Fقَوت                            

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر                           
 R2بينما بمغ معامل التحديد  (0,586)قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-71)من الجدول   

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)مم ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية  (,3430)
يعزى إلى  والباقيمن التغيرات الحاصمة في التغيير الييكمي  (% 34,3)إستطاعت أن تفسر  (الإىتمام الفردي

 Fومعنوية إختبار  ،الجدولية  Fأكبر من قيمة  (2,624)المحسوبة  Fقيمة يتبيّن أيضا أن  ،عوامل تنظيمية  أخرى
مقبول  أي أن النموذج ،وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار ليست جميعيا تساوي لمصفر 0,05 من أقل

 ولمعرفة تأثير كلّ  ،المفسّرة والمتغيرات التابع المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو إحصائيًا، 
 .دلتحميل الانحدار المتعدّ  tر التابع نستخدم اختبار ر مستقل عمى المتغيّ متغيّ 

Tolérance 
VIF  المجال 

 الكاريزمي التأثير 1,175 0,851
 هامياالإل دفعااااال 1,694 0,590
 الإبداعي التشجيع 1,657 0,603
 الفردي تماماااالاه 1,537 0,651

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 152,363 38,091 4 2,624 0,037

 البواقي 2032,602 14,519 140  
 المجموع 2184,966  144  

R=0,586   R-deux=0,343    
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 )مؤسسة نفطال  الأولىلاختبار الفرضية  المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا :(IV-72) الجدول

 قيمةT مستوى الدلالة
المعيارية غير المعاملات  النموذج 

B الخطأ المعياري   قيمة
 الثابت 11,644   

 (x1)زمي االكاري التأثير 0,153 0,060 2,550 0,014
 (x2)هامي اااالإل عادفاااال 064 ,0 0,051 1,255 0,185
 (x3) الإبداعي التشجيع 0,072 0,044 1,636 0,131
 (x4)رديااااااالف اماالاهتم 0,171 0,042 4,071 0,000

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                         

دالة من الناحية  (الإىتمام الفرديالتأثير الكاريزمي،)المتغيرات المستقمة نستنتج أن  (IV-72) من الجدول  
تشجيع الالدفع الإليامي، )في حين لم تكن المتغيرات ،0,05اقل منt الاختبار  دلالة ىحيث أن مستو  الإحصائية
تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل  جودة دتؤكّ كما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة  .دالة إحصائيا (الإبداعي
: توجد علبقة تأثير لعوامل القيادة التحويمية لبديمةتأكيد الفرضية اتم نفيّ الفرضية الصفرية، و وبالتالي ،الإنتشار

 كالآتي : الانحدارويمكن التوصل إلى معادلة  ،0,05عمى التغيير الييكمي عند مستوى دلالة 
Y = f (x1, x4)                         

 
  :ةنيإختبار الفرضية الثا-انياث
 :H0  0,05 دلالةمؤسسة نفطال عند مستوى بلا يوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي =α 
 :H1  0,05 دلالةمؤسسة نفطال عند مستوى بيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي =α 

 المقترح )مؤسسة نفطال  الثاني لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية :(IV-30) الجدول

 
 
 
 
 
 

 372,تساوي 0.05 ومستوى معنوية (4،140الجدولية عند درجة حرية )F قيمة                           
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى  SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر                          

 R2بينما بمغ معامل التحديد (  (0,737قد بمغ  Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-73) من الجدول  

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية مم   (0,543)
يعزى إلى  والباقي ،من التغيرات الحاصمة في التغيير التكنولوجي (% 54,3) ستطاعت أن تفسرإ (ىتمام الفرديالإ

الجدولية، ومعنوية  F من قيمة كبرأوىي  (98.965)المحسوبة F كما يلبحظ أن قيمة   ،عوامل تنظيمية أخرى
 أي أن النموذج ،وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار ليست جميعيا تساوي لمصفر F (0.05 Sig)إختبار 

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 6129,100 1532,275 4 98.965 0,000

 البواقي 2167,658 15,483 140  
 المجموع 8296,758  144  

R=0,737  R-deux=0,543      

Y=11,644+0,153x1+0,171x4 
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ولمعرفة تأثير  ،المفسّرة والمتغيرات التابع المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو مقبول إحصائيًا، 
لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي يوضح نتائج  tر التابع نستخدم اختبار ر مستقل عمى المتغيّ متغيّ  كلّ 

 الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع:
 )نفطال  الثانيةلاختبار الفرضية  المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا (,IV-3) الجدول

مستوى 
 قيمةT الدلالة

المعيارية غير المعاملات  النموذج 
B الخطأ المعياري   قيمة

 الثابت 1,644   
 (x1)الكاريزمي  التأثير 209 ,0 032 ,0 6.531 0,000
 (x2)هامي ااااالإل عااالدف 434 ,0 033 ,0 13.151 0,000
 (x3)الإبداعي  التشجيع 264 ,0 030 ,0 8.800 0,000
 (x4)ردياااالف تمامااالاه 137 ,0 027 ,0 5.074 0,000

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                        

التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، )المتغيرات المستقمة نستنتج أن  (IV-74) من الجدول  
كما أن  ،الجدوليةt  كبر من قيمةأ متغيّر لكلّ المحسوبة  tوقيمة  دالة من الناحية الإحصائية، (الإىتمام الفردي

نفي  الفرضية تم  وبالتالي ،تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة دتؤكّ قيم الخطأ المعياري المنخفضة 
عند  تكنولوجيلعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير ال : توجد علبقة تأثيرلبديمةالفرضية ا تأكيدالصفرية، و 
 ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي :  .0,05مستوى دلالة 

Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

 
 :ةثالثإختبار الفرضية ال-اثالث
  :H00,05 دلالةمؤسسة نفطال عند مستوى بيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى تغيير المستخدمين  لا =α. 

  :H1 0,05 دلالةمؤسسة نفطال عند مستوى بيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى تغيير المستخدمين= α. 
 المقترح )مؤسسة نفطال الثالث  موذجنلم نتائج اختبار القدرة التفسيرية :(IV-75) الجدول

 
 
 
 
 
 
 

 372,تساوي 0.05 ومستوى معنوية (4،140الجدولية عند درجة حرية )F قيمة                           
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                         

Rبينما بمغ معامل التحديد  (0,759)قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-75)من الجدول   
2 

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)مم ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية  (0,577)

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 685,011 171,253 4 11,000 0,000

 البواقي 2179,582 15,568 140  
 المجموع 2864,593  144  

R=0,759    R-deux=0,577   

Y=1,644+0,209x1+0,434 x2 +0,264 x3+ 2,1371x4 
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والباقي يعزى إلى  ،المستخدمينمن التغيرات الحاصمة في تغيير  (% 57,7)إستطاعت أن تفسر  (الاىتمام الفردي
 F أكبر من قيمة (11,0) الجدولية Fكما يلبحظ من جدول تحميل التباين أن قيمة  ،عوامل تنظيمية أخرى

عالم الانحدار ليست جميعيا وبالتالي يمكن القول بأن م ،F (0.05 Sig)ختبار إ، إضافة إلى أن معنوية الجدولية
 التابع المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو مقبول إحصائيًا،  أي أن النموذج ،صفرال تساوي

لتحميل الانحدار  tر التابع نستخدم اختبار ر مستقل عمى المتغيّ متغيّ  ولمعرفة تأثير كلّ  ،المفسّرة والمتغيرات
 .المتعدد، والجدول التالي يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع

 (مؤسسة نفطال) الثالثةلاختبار الفرضية  المتعدد الانحدارئج تحميل نتا  :(IV-76) الجدول

 قيمةT مستوى الدلالة
المعيارية غير المعاملات  النموذج 

B الخطأ المعياري   قيمة

 الثابت 1,228   
 (x1)الكاريزمي  التأثير 0,546 0,144 9,750 0,000
 (x2)الإلهامي  الدفع 0,563 0,056 10,054 0,000
 (x3)الإبداعي  التشجيع 0,748 0,057 13,123 0,000
 (x4)الفردي الاهتمام 0,893 0,073 12,232 0,000

 SPSS v22   : هي إعذاد الباحثت باصخخذام هخرجاث برًاهجالمصدر                        

التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، )المتغيرات المستقمة نستنتج أن  (IV-76) من الجدول  
كما أن  ،الجدوليةt  كبر من قيمةأ متغيّر لكلّ المحسوبة  tدالة من الناحية الإحصائية، وقيمة  (الإىتمام الفردي

تم نفيّ الفرضية  وبالتالي ،تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة تؤكدقيم الخطأ المعياري المنخفضة 
عند  مستخدمينتوجد علبقة تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى تغيير ال :لبديمةتأكيد الفرضية االصفرية، و

 ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي: ،0,05مستوى دلالة 
Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

 
  : ةرابعالفرضية الاختبار -ارابع 

  :H00,05 مؤسسة نفطال عند مستوى دلالةبيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي  لا =α. 

 :H0  0,05 مؤسسة نفطال عند مستوى دلالةبيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي  =α. 

 (مؤسسة نفطال)المقترح الرابع  لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية :(IV-77) الجدول
 
 
  
 
 
 

 372,حضاوً 0.05 وهضخوى هعٌوٍت (4،140الجذولَت عٌذ درجت حرٍت )F قَوت                                  

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج :المصدر                         

 النموذج  مجموع المربعات متوسط المربعات درجة الحرية قيمة F مستوى الدلالة
 الانحدار 2696.171 674.043 4 8532.190 0.000

 البواقي 11.070 0.079 140  
 المجموع 2707.241  144  

R=0,998     R-deux=0,996   

Y=1,228+0,546x1+0,563x2 +0,748x3+0,893x4 
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Rبينما بمغ معامل التحديد  (0,998)قد بمغ    Rمعامل الارتباط البسيط ةنلبحظ بأن قيم (IV-77)من الجدول   
2

 

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)مم ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية  (0,996)
يعزى  (%0,4)والباقي (التغيير الثقافي)من التغيرات الحاصمة في  (%99,6)إستطاعت أن تفسر  (الإىتمام الفردي

 إلى عوامل أخرى.
أن التغيير الثقافي في مم ا يؤكد  F (0.05 Sig)كما يلبحظ من جدول تحميل التباين أن معنوية إختبار   

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، الإىتمام التأثير الكاريزمي)مؤسسة نفطال يتأثر بالمتغيرات المستقمة 
التفسيرية العالية لنموذج الانحدار الخطي المتعدد من تؤكّد القوة  المرتفعة F ، إضافة إلى أن قيمة (الفردي

متغير مستقل عمى المتغير التابع نستخدم  ولمعرفة تأثير كلّ  ،، ومنو النموذج مقبول إحصائيًاالناحية الإحصائية
لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة  tاختبار 

 المتغير التابع:و 
 ()نفطالة رابعلاختبار الفرضية الئج تحميل الانحدار نتا :(IV-78) الجدول

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                        

التشجيع الإبداعي،  ،التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي)نستنتج أن المتغيرات المستقمة  (IV-78) من الجدول  
كما أن قيم الخطأ  ،الجدوليةt  كبر من قيمةأ متغيّر لكلّ المحسوبة  tوقيمة  ،دالة إحصائياً  (الإىتمام الفردي

، نفي  الفرضية الصفريةتم  وبالتالي ،تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة دتؤكّ المعياري المنخفضة 
 .0,05عند مستوى دلالة  فيثقا: توجد علبقة تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير اللبديمةتأكيد الفرضية او

 ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي:
Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

 
 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين  والتي مفادىا الخامسة:ختبار الفرضية إ-خامسا
لمعرفة مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية   ،α=  0,05بمؤسسة نفطال تعزى لمبيانات العامة عند مستوى دلالة 

نحو محاور  ،التدريب المركز الوظيفي، الجنس، المؤىل العممي، الخبرة،في إجابات الأفراد تعزى لممتغيرات: 

مستوى 
 الدلالة

Tقيمة 
المعيارية غير المعاملات  

 النموذج
B الخطأ المعياري   قيمة

 الثابت 0,041   
 (x1)الكاريزمي  التأثير 2,025 0,090 22,500 0,000
 (x2)هامي ااااالإل الدفع 0,051 0,016 3,187 0,002
 (x3)الإبداعي  التشجيع 1,029 0,083 12,398 0,019
 (x4)ردياااالف الاهتمام 1,047 0,082 12,768 0,039

Y= 2,041+0,025x1+26051 x2+1,029x3+1,047 x4 
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ختبار  عينتين متوسطي بين لمفروق t إختبارالدراسة، قامت الباحثة بإستخدام  مستقمتين بالنسبة لمتغيّر الجنس، وا 
Anova  ،التدريب المركز الوظيفي، بالنسبة لممتغيرات: المؤىل العممي، الخبرة. 

 لمفروق t إختبار ليفن لتأكّد من تجانس البيانات، ثم إختبار إستخدام وتم: ة الأولىفرعيالفرضية الاختبار  .1
 الجدول التالي: في مبيّنة والنتائج مستقمتين عينتين متوسطي بين

 H0:  ّر الجنس عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة نفطال تعزى لمتغي
 .α= 0,05 دلالة

 H1:  ّر الجنس عند مستوى دلالةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات العاممين بمؤسسة نفطال  تعزى لمتغي 

0,05 =α.   
 مؤسسة نفطالبين إجابات أفراد عينة  tنتائج اختبار: (IV-79)الجدول

مستوى 
 الدلالة

t   قيمة 
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الجنس العدد
مستوى 
 الدلالة

Fالمحور قيمة 

0.976 0.030 
 ذكر 129 2.6463 0.94896

0.548 0.363 
 القيادة التحويمية

 أنثى 16 2.6385 1.07656

0.215 1.245 
 ذكر 129 3.3547 0.83580

0.733 0.117 
 إدارة التغيير التنظيمي

 أنثى 16 3.0781 0.85559
 1996 تساوي 0.05 ومستوى معنوية 143(n1+n2-2)الجدولية عند درجة حرية t قيمة               
 SPSS v22  : هي إعذاد الباحثت باصخخذام هخرجاث برًاهجالمصدر              

، 0,05أكبر من  بالنسبة لمحوري الدراسة من خلبل نتائج الجدول أعلبه نجد أن مستوى دلالة إختبار ليفن  
أي أن الإختبار غير دال  (=Sig 0.733، وبالنسبة لإدارة التغيير التنظيمي.Sig=0.548القيادة التحويمية )

 إحصائياً وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.
الجدولية،  tأقل من قيمة  المحسوبة  tقيمة  ، أن(IV-79) خلبل النتائج الموضحة في الجدول كما نلبحظ من

بالنسبة لكلب المحورين، أي أن إجابات الأفراد العاممين في   0,05أكبر من  إضافة إلى أن مستوى دلالة الإختبار
 .صحة الفرضية الصفريةا يؤكّد مؤسسة نفطال لم تتغير بتغيّر جنس الفرد المستجوب ممّ 

إختبار  إستخدام ، ثملاختبار تجانس التباين يفنإختبار ل تم إستخداملثانية: ة افرعياختبار الفرضية ال .2
Anova التالي الجدول في مبيّنة والنتائج: 

 H0:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العمال بمؤسسة نفطال تعزى لمتغيّر الخبرة عند مستوى
 .α=  0,05 دلالة

 H1:  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العمال بمؤسسة نفطال تعزى لمتغيّر الخبرة عند مستوى
 .α=  0,05 دلالة
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 (مؤسسة نفطال)ة الثانيةفرعيالفرضية ال إختبار نتائج  :(IV-32)الجدول

 2 60,تساوي 0.05 ومستوى معنوية (3،141الجدولية عند درجة حرية ) Fقيمة  
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج المصدر 

تتضح قيمة إختبار ليفن، ويتضح أن مستوى دلالة الإختبار بالنسبة  (IV-80) من خلبل نتائج الجدول  
أي  (=Sig 0.079التغيير التنظيمي، وبالنسبة لمحور إدارة =Sig 0.165 القيادة التحويمية) 0,05أكبر من لمحورين 

 أن الإختبار غير دال إحصائياً وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.
، وىو ما 0,05بالنسبة لمحور القيادة التحويمية أكبر  Fلإختبارا مستوى دلالةأن  أعلبه نلبحظ من الجدولكما   

نة الدراسة حيث أن سنوات الخبرة لم تؤثر عمى إستجابات العاممين تجاه يعني وجود رؤية متشابية لأفراد عيّ 
، وىي =sig 0.024بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي  Fأسئمة ىذا المحور، في حين بمغت معنوية الإختبار 

وذلك يؤكّد  ،تعزى لمتغيّر الخبرة تجاه ىذا المحور مم ا يعني وجود فروق في إستجابات العاممين 0,05قيمة أقل 
ولتحديد مصادر الفروق في الإجابة عمى محور إدارة التغيير التنظيمي تم إستخدام  ،صحة الفرضية البديمة

 كما ىو موضح في الجدول التالي:LSD إختبار 
 (مؤسسة نفطال) لمتغي ر الخبرة LSD البعدي ختبارالإنتائج : (IV-81) الجدول

اختبار  المحور
 ليفن

ى ستو م
 الدلالة

مجموع   مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fمستوى  قيمة
 الدلالة

القيادة 
 0.165 1.725 التحويمية

 0.738 3 2.213 بين المجموعات
0.798 

 
0.497 

 0.925 141 130.440 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع
إدارة التغيير 

 التنظيمي
 2.184 3 6.551 بين المجموعات 0.079 2.310

 0.673 141 94.934 داخل المجموعات 0.024 3.243

  144 101.484 المجموع

Variable 

dépendante (I) الخبرة (J) الخبرة Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

إدارة التغيير 
 التنظيمي

 5 إلى سنة ]
 [سنوات

 67990. 02630. 0340. 165330. 0*35310. [سنة 15 إلى5]
 1.6175 27730. 0060. 338950. 0*94742. [صٌت 25إلي15]

 61150. 0.2434- 3960. 216230. 184030. صٌت 25 هي أكثر
 5 إلى سنة ] [سنة 15 إلى5]

 0.0263- 0.6799- 0340. 165330. *0.35310- [سنوات

 1.2344 0.0457- 0690. 323750. 594320. [صٌت 25إلي 15]
 20960. 0.5477- 3790. 191530. 0.16907- صٌت 25 هي أكثر

 5 إلى سنة ] [سنة 25إلى 15]
 [سنوات

-0.94742* .338950 .0060 -1.6175 -0.2773 

 04570. 1.2344- 0690. 323750. 0.59432- [صٌت 15 إلي5]
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 هي بَاًاث الاصخبَاى اًطلاقا SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر         

الفروق الموجودة بين المجموعات والتي التي تعزى لمتغيّر الخبرة، وسوف نحاول  (IV-81)يوضح الجدول   
 :توضيح لصالح أي مجموعة من المجموعات تكون دلالة الفروق كالأتي

  ومجموعة العاممين ذوي  [سنوات 5 إلى سنة]عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين ذوي الخبرة
 [سنوات 5 إلى سنة]العاممين  نجد أن متوسط الفروق دال إحصائيًا  لصالح  مجموعة [سنة 15 إلى5]الخبرة 
 .(353100.)بمقدار

  ومجموعة العاممين ذوي  [سنوات 5 إلى سنة]عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين ذوي الخبرة
 [سنوات5 إلى سنة]نجد أن متوسط الفروق دال إحصائيًا لصالح  العاممين  [سنة 25إلى15]الخبرة 
 .(947420.)بمقدار

  ومجموعة العاممين ذوي  [سنة 25إلى15]عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين ذوي الخبرة
 (سنة 25 هي أكثر)نجد أن متوسط الفروق دال إحصائيًا لصالح العاممين  (سنة 25 من أكثر)الخبرة 
 .(0.76339)بمقدار

 والتي مفادىا ة الثالثة:فرعياختبار الفرضية ال .3
 H0:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين بمؤسسة نفطال تعزى لمتغير المؤىل العممي عند

 .α=  0,05 مستوى دلالة
 H1:  نفطال تعزى لمتغير المؤىل العممي عند توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين بمؤسسة

 α=  0,05 مستوى دلالة
 (مؤسسة نفطال)ة الثالثة فرعيالفرضية الإختبار نتائج  :(IV-82) الجدول

 372,حضاوً 0.05 وهضخوى هعٌوٍت (4،140الجذولَت عٌذ درجت حرٍت )F قَوت      

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر    

 0.0666- 1.4602- 0320. 352470. *0.76339- صٌت 25 هي أكثر
 5 إلى سنة ] سنة 25 من أكثر

 24340. 0.6115- 3960. 216230. 0.18403- [سنوات

 54770. 0.2096- 3790. 191530. 169070. [سنة 15 إلى5]
 1.4602 06660. 0320. 352470. 0*76339. [سنة 25إلى 15]

* La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

اختبار  محتوى المجال
 لبفن

مستوى 
 الدلالة

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fمستوى  قيمة
 الدلالة

القيادة 
 التحويمية

 1.690 4 6.760 بين المجموعات 0.058 2.346
1.879 

 
0.117 

 0.899 140 125.893 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع
إدارة التغيير 

 التنظيمي
 

 1.720 4 6.878 بين المجموعات 0.239 1.395

 0.676 140 94.606 داخل المجموعات 0.042 2.545

  144 101.484 المجموع



 لدور القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي   الميدانية  دراسةال           الفصل الرابع:

204 
 

تتضح قيمة إختبار ليفن، وكذا مستوى دلالة الإختبار بالنسبة لمحوري  (IV-82) من خلبل نتائج الجدول   
أي أن  0,05أكبر  ، وكمتا القيمتين(=Sig 0.239إدارة التغيير التنظيمي  ،=Sig 0.058القيادة التحويمية )الدراسة 

و بالنسبة أن الجدول خلبل نفس منتتضح كما  .الإختبار غير دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق
 F أقل من القيمة الجدولية، وكذا معنوية الإختبار (1,879) المحسوبة Fلمحور القيادة التحويمية فإن قيّمة 

بالنسبة لمحور إدارة  أم ا ، مم ا يعني تشابو أراء أفراد العينة تبعاً لمؤىميم العممي،0,05وىي أكبر من  0.117))
 ،0,05أكبر من القيمة الجدولية، وكذا معنوية الإختبار أقل من  (2.545) المحسوبة Fالتغيير التنظيمي فإن قيّمة 

ولتحديد مصادر الفروق في الإجابة عمى محور إدارة التغيير التنظيمي تم  الفرضية البديمة نؤك د صحةوبالتالي 
 كما ىو موضح في الجدول التالي:LSD  إستخدام إختبار 

 (مؤسسة نفطال) لمتغير المؤهل العمميLSD  البعدي ختبارنتائج الإ: (IV-83) الجدول

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05 
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى  SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر   

Variable 
dépendan
te 

(I)  المؤىل
المؤىل العممي  (J) العممي  

Différence 
moyenne (I-J) 

Erreur 
standard Sig. 

Intervalle de confiance à 
95 % 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

لتغيير إدارة ا
 نظيميالت

 50570. 0.5793- 8940. 0.27441 0.03679- سامي تقني ثانوي

شيادة الدراسات 
 التطبيقية

-0.41000 .215260 .0590 -0.8356 .01560 

 01600. 0.7886- 0600. 203490. 0.38633- لَضاًش

 57680. 0.3521- 6330. 234920. 112400. دولة ميندس

 57930. 0.5057- 8940. 274410. 036790. ثانوي سامي تقني

شيادة الدراسات 
 التطبيقية

-0.37321 .259950 .1530 -0.8872 .14070 

 14530. 0.8444- 1650. 250290. 0.34954- لَضاًش

 69570. 0.3974- 5900. 276450. 149180. دولة ميندس

شيادة الدراسات 
 التطبيقية

 83560. 0.0156- 0590. 215260. 410000. ثانوي

 88720. 0.1407- 1530. 259950. 373210. سامي تقني

 38650. 0.3392- 8980. 183540. 0.02367 لَضاًش

52240. دولة ميندس
*

0 0.21786 .0180 0.0917 .95310 

 78860. 0.0160- 0600. 203490. 386330. ثانوي ليسانس

 84440. 0.1453- 1650. 250290. 349540. سامي تقني

شيادة الدراسات 
 التطبيقية

-0.02367 .183540 .8980 -0.3865 .33920 

0.49873 دولة ميندس
*

 .206240 .0170 .09100 .90650 

 0.3521 0.5768- 0.633 0.23492 0.11240- واقل بكالوريا دولة ميندس

 39740. 0.6957- 5900. 276450. 0.14918- سامي تقني

شيادة الدراسات 
 التطبيقية

-0.52240
*

 0.21786 .0180 -0.9531 -0.0917 

0.49873- ليسانس
*

 .206240 .0170 -0.9065 -0.0910 
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لتوضيح الفروق الموجودة بين المجموعات والتي التي تعزى لمتغيّر   LSD إختبار  (IV-83)يوضح الجدول   
 :الخبرة، وسوف نحاول توضيح لصالح أي مجموعة من المجموعات تكون دلالة الفروق كالأتي

  (شيادة الدراسات التطبيقية)عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين ذوي المؤىل العممي 
نجد أن متوسط الفروق دال إحصائيًا  لصالح   (دولة ميندس)المؤىل العممي ومجموعة العاممين ذوي 

 .(522400.)بمقدار (شيادة الدراسات التطبيقية) مجموعة العاممين
  ومجموعة العاممين  (ليسانس)عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين ذوي المؤىل العممي

 (ليسانس)نجد أن متوسط الفروق دال إحصائيًا لصالح  العاممين  (دولة ميندس)ذوي المؤىل العممي 
 .(0.49873)بمقدار

 والتي مفادىا الرابعة:ة فرعياختبار الفرضية ال .4
 H0 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة نفطال تعزى لمتغيّر المركز الوظيفي عند

 .α= 0,05 مستوى دلالة
  :H1فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة نفطال تعزى لمتغيّر المركز الوظيفي عند  توجد

 .α= 0,05 مستوى دلالة
 (نفطالمؤسسة )ة الرابعة فرعيالفرضية الإختبار  نتائج :(IV-84) الجدول 

اختبار  المحور
 ليفن

مستوى 
 الدلالة

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fمستوى  قيمة
 الدلالة

 القيادة
 التحويمية

 

0.826 

 
0.440 

 

 7.371 2 14.743 بين المجموعات
8.877 

 
0.000 

 0.830 142 117.911 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع
 التغيير إدارة

 0.483 0.603 التنظيمي

 2.085 2 4.169 بين المجموعات

 0.685 142 97.315 داخل المجموعات 0.052 2.042

  144 101.484 المجموع
 003,حضاوً  0.05وهضخوى هعٌوٍت (2،142الجذولَت عٌذ درجت حرٍت )F قَوت        

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر     

 القيادة التحويمية )إختبار ليفن بالنسبة لمحوري الدراسة  معنويةتتضح  (IV-84) من خلبل نتائج الجدول     
Sig= 0.44 0.483، إدارة التغيير التنظيمي Sig=)أي أن الإختبار غير دال إحصائيًا  0,05أكبر  ، وكمتا القيمتين

 المحسوبة، وكذا معنوية الإختبار Fقيّم إختبار  أعلبه يوضح الجدولكما   .وبالتالي فرض تجانس التباين محقق

، مم ا يؤكّد وجود فروق ذات دلالة إحصائية في =Sig 0.00 بمغت بالنسبة لمحور القيادة التحويميةوالتي 
إستجابات العاممين عمى أسئمة المحور الأول، حيث نجد من خلبل التدقيق في الإستبيانات المسترجعة أن 

أسئمة ىذا المحور تختمف عن كلّ من الإدارة التنفيذية خاصة وأفراد الإدارة إجابات أفراد الإدارة العميا عن 
الوسطى حيث كانت أغمب إجاباتيم حول توفر القيادة التحويمية وعوامميا في المؤسسة بموافق وموافق بشدّة، في 

د بمغ مستوى دلالة ا بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي فقأم   ،حين إختمفت الإجابات في باقي المستويات
لا توجد إختلبفات في إستجابات الأفراد تعزى لمتغيّر المركز  وبالتالي ، 0,05 منأكبر ، أي 0.052الإختبار 
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، ولتحديد مصادر الفروق في الإجابة عمى نؤك د صحة الفرضية الفرعية البديمةالوظيفي، وبناءًا عمى ما سبق  
 :LSD محور القيادة التحويمية تم إستخدام إختبار 

 (مؤسسة نفطال)لمتغي ر المركز الوظيفي LSD البعدي ختبارنتائج الإ: (IV-85) الجدول

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

لتوضيح الفروق الموجودة بين المجموعات والتي التي تعزى لمتغيّر   LSD إختبار  (IV-85)يوضح الجدول   
 :المركز الوظيفي، وسوف نحاول توضيح لصالح أي مجموعة من المجموعات تكون دلالة الفروق كالأتي

  عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة العاممين في الإدارة
العاممين في الإدارة العميا  مجموعة لصالح دال إحصائيًا ن متوسط الفروقنجد أ الوسطى
 .(1.36546)بمقدار

  عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة العاممين في الإدارة
 .(1.67512)لصالح  العاممين في الإدارة العميا بمقدار دال إحصائيًا التنفيذية نجد أن متوسط الفروق

 والتي مفادىا  إختبار الفرضية الفرعية الخامسة: .5
 H0 : ّر التدريب عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين بمؤسسة نفطال تعزى لمتغي

 .α= 0,05 دلالة
 H1: ر التدريب عند مستوى العاممين بمؤسسة نفطال تعزى لمتغيّ  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات

 .α= 0,05 دلالة
 Anova التباين الأحادي إختبار نستخدم إختبار ليفن لتأكّد من تجانس البيانات، ثم ولإختبار الفرضية نستخدم 

      :كما يمي مبيّنة والنتائج
 (مؤسسة نفطال) ةة الخامسفرعيالفرضية الإختبار نتائج : (IV-86) الجدول

محتوى 
 المجال

اختبار 
 ليفن

مستوى 
ةالدلال  

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fمستوى  قيمة
 الدلالة

القيادة 
 1.091 التحويمية 

 
0.355 

 

 1.432 3 4.296 بين المجموعات
1.573 

 
0.199 

 0.910 141 128.358 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع

Variable 

dépendante 

(I) المركز 
 الوظيفي

(J) المركز 
 Différence الوظيفي

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 القيادة
 التحويمية

1.36546 الوسطى الإدارة العميا الإدارة
*

 0.38290 .0000 .60850 2.1224 

1.67512 التنفيذية الإدارة
*

 .400310 .0000 .88380 2.4664 

 الإدارة
 الوسطى

1.36546- العميا الإدارة
*

 .382900 0.000 -2.1224 -0.6085 

 65250. 0.0331- 0760. 173420. 309660. التنفيذية الإدارة

 الإدارة
 التنفيذية

1.67512- العميا الإدارة
*

 .400310 0.000 -2.4664 -0.8838 

 03310. 0.6525- 0760. 173420. 0.30966- الوسطى الإدارة

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
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إدارة 
التغيير 
 التنظيمي

1.266 0.288 

 0.114 3 0.342 بين المجموعات

 0.717 141 101.142 داخل المجموعات 0.924 0.159

  144 101.484 المجموع
 602, حضاوً 0.05 وهضخوى هعٌوٍت (3،141الجذولَت عٌذ درجت حرٍت ) Fقَوت          

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22 هخرجاث برًاهجالمصدر:          
القيادة )قيم إختبار ليفن، وكذا مستوى دلالة الإختبار بالنسبة لمحوري الدراسة  (IV-86) الجدول يوضح   

أي أن الإختبار غير  0,05 من أكبر ، وكمتا القيمتين(Sig=0.288، إدارة التغيير التنظيمي Sig=0.355التحويمية 
المحسوبة، وكذا معنوية  Fقيّم إختبار  ليوضح الجدو  كما ،دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق

أكبر  وكمتا القيمتين، =Sig 0.924، إدارة التغيير التنظيمي =Sig 0.199 بالنسبة لمحور القيادة التحويمية :الإختبار
: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات الأفراد الفرضية الصفرية د صحةنؤك  وبالتالي  ،α=0,05من 

 تعزى لمتغيّر التدريب.
 اتصالات الجزائرات الدراسة لعينة فرضي اختبار: الثالمطمب الث

دراسة باختبار عينة مؤسسة اتصالات الجزائر، حيث تقوم عمى السوف نحاول في ىذا المطمب اختبار فرضيات 
تضم في مجمميا متغيرات الدراسة المستقمة وتأثيرىا عمى المتغيرات التابعة، وقد حاولت الباحثة خمس فرضيات 

 صياغتيا بطريقة تخدم البحث، وتنسجم مع الأسئمة الفرعية لمدراسة.
لغرض التأكّد من صحة الفرضية يجب أولا الكشف عن عدم وجود إرتباط  :ولىالفرضية الأ  اختبار -أولا  

ختبار التباين  vif))شبو تام بين المتغيرات المستقمة قامت الباحثة بحساب معدل تضخم التباينخطي تام أو  وا 
  .(Tolérances)المسموح بو 

 : معامل تضخم التباين واختبار التباين المسموح(IV-87) الجدول
 
 
 
 
 

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                                    
أكبر Tolérances  كما أن قيّم ، 10 المستقمة أقل من لممتغيرات VIFأن قيّم  (IV-87) يتضح من خلبل الجدول

التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، )وبالتالي عدم وجود ارتباط خطي متعدد بين المتغيرات المستقمة  (،0,1)من 
 ، مم ا يسمح لنا بإجراء إختبار الانحدار المتعدد.(التشجيع الإبداعي، الإىتمام الفردي

 H0: 0,05 دلالةمؤسسة اتصالات الجزائر عند مستوى بوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الييكمي يلا =α. 

 H1:  0,05 دلالةمؤسسة  اتصالات الجزائر عند مستوى بيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الييكمي  =α. 

 
 

Tolérance VIF  المجال 
 الكاريزمي التأثير 4,212 0,260
 الإلهامي الدفع 6,871 0,192
 الإبداعي التشجيع 4,230 0,275
 الفردي الاهتمام 3,811 0,251
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 المقترح )مؤسسة اتصالات الجزائر  الأول لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية:  (IV-88)الجدول 
 

 
 
 
 
 

 2.37 حضاوً 0.05 (138 ،4حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت F قَوت                                  

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر                          

 R2بينما بمغ معامل التحديد  (0.69)قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-88)من الجدول   

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية مم   (0.48)
يعزى إلى  والباقي ،من التغيرات الحاصمة في التغيير الييكمي (48%) استطاعت أن تفسر (الاىتمام الفردي

أكبر من القيمة الجدولية، 32.97)  ) المحسوبة Fعوامل أخرى، كما يلبحظ من جدول تحميل التباين أن قيمة 
أي أن  ،وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار ليست جميعيا تساوي لمصفر 0,05 أقل من Fختبارالإومعنوية 
 .المفسّرة  والمتغيرات التابع المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو مقبول إحصائيًا،  النموذج

لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي  tر التابع نستخدم اختبار ر مستقل عمى المتغيّ متغيّ  ولمعرفة تأثير كلّ  
 .يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع

 (مؤسسة اتصالات الجزائر) ولىلاختبار الفرضية الأ  المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا :(IV-89) الجدول 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ييكميالتغيير الالمتغير التابع:                     

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى  SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر                   

 التفسيرية لممتغيراتt  ختبار دلالة الإونجد أن مستوى  ،دلالة المتغيرات المستقمة (IV-89) يعرض الجدول  
 كبرالمحسوبة أ tم إختبار إضافة إلى أن قيّ  ،0,05 اقل من (التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، الإىتمام الفردي)

أن التغيير الييكمي يتأثر بالمتغيرات المذكورة أعلبه، في حين كان مستوى المعنوية ، أي الجدولية tمن قيمة 
كما أن قيم الخطأ ر التشجيع الإبداعي، أي أنو لا يؤثر عمى المتغير التابع. بالنسبة لمتغيّ  0,05 اكبر من

نفي  الفرضية الصفرية، تم  وبالتالي ،تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة دتؤكّ المعياري المنخفضة 

مستوى 
 الدلالة

Fمتوسط  درجة الحرية قيمة
 المربعات

مجموع 
 المربعات

 النموذج

 الانحدار 1778,136 444,534 4 32.97 0.000

 البواقي 1860,634 13,483 138  
 المجموع 77 ,3638  142  

R=0.69   R-deux=0.48     

الدلالة مستوى  tقيمة 
المعيارية غير المعاملات  النموذج 

B الخطأ المعياري   قيمة
 الثابت 2,352   

 (x1)الكاريزمي  التأثير 1.440 0,131 10,992 0,000
 (x2)هامي اااالإل دفعاااال 1.855 0,583 3.182 0.005
 (x3)الإبداعي  التشجيع 0.171 0,147 1.163 0.613
 (x4)فرديااااال الاهتمام 0.436 0,101 4.317 0.009
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: توجد علبقة تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الييكمي عند مستوى دلالة لبديمةتأكيد الفرضية او 
     ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي: .0,05

 

 والتي مفادىا :ةنيالفرضية الثاإختبار -انيثا
 H0 : دلالةمؤسسة إتصالات الجزائر عند مستوى بوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي يلا 

0,05  =α. 

 H1 :دلالةمؤسسة إتصالات الجزائر عند مستوى بوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي ي    

0,05  =α. 
 (اتصالات الجزائر)المقترح  الثاني لمنموذج القدرة التفسيريةنتائج اختبار : (IV-90) الجدول

 
 
 
 
 
 

 2.37 حضاوً 0.05 وهضخوى دلالت  (138 ،4حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت F قَوت                                    

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                             

 R2بينما بمغ معامل التحديد  (0.52)قد بمغ   Rالإرتباط البسيطنلبحظ بأن قيمة معامل  (IV-90) من الجدول   

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية مم   (0.271)
والباقي يعزى من التغيرات الحاصمة في التغيير التكنولوجي  (27,1%)إستطاعت أن تفسر فقط  (الإىتمام الفردي

 ،من القيمة الجدوليةكبر أ( 52,694)المحسوبة Fإلى عوامل أخرى كما يلبحظ من جدول تحميل التباين أن قيمة 
أي أن  ،وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار ليست جميعيا تساوي لمصفر .F (0,05 Sig)ومعنوية إختبار 

 ،المفسّرة والمتغيرات التابع المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو مقبول إحصائيًا،  النموذج
لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي  tر التابع نستخدم اختبار ر مستقل عمى المتغيّ متغيّ  ولمعرفة تأثير كلّ 

 يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع
 (مؤسسة اتصالات الجزائر)لاختبار الفرضية الثانية  المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا :(IV-91)الجدول 

 

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 2778,028 694,507 4 52,694 0,000

 البواقي 1818,865 13,180 138  
 المجموع 4596,893  142  

R=0.52         R-deux=0.271      

 قيمةT مستوى الدلالة
المعيارية غير المعاملات  النموذج 

B الخطأ المعياري   قيمة
 الثابت 2,118   

 (x1)الكاريزمي  التأثير 0.701 0,054 12.981 0,000
 (x2)الإلهامي  الدفع 595 .0 0,082 7.256 0.000

Y=2,352+1.440x1+1.855x2 +0.436x4 
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 لتكنولوجيالتغيير االمتغير التابع:                     

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                   

التأثير )لممتغيرات t  ونجد أن مستوى معنوية إختبار  ،دلالة المتغيرات المستقمة (IV-91) الجدوليعرض   
 tم إختبار إضافة إلى أن قيّ  (0,05 Sig) (الإىتمام الفردي ،الإبداعيالتشجيع  الكاريزمي، الدفع الإليامي،

تمثيل خط الإنحدار  جودة تؤكدكما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة ، الجدولية tمن قيمة  كبرالمحسوبة أ
: توجد علبقة تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى لبديمةالفرضية ا نؤكد صحةي وبالتال ،لنقاط شكل الإنتشار

 ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي: .0,05عند مستوى دلالة  تكنولوجيالتغيير ال
Y = f (x1, x2, x3, x4)                         

 
 : ةثالثإختبار الفرضية ال -اثالث
 H0 :0,05 دلالةمؤسسة إتصالات الجزائر عند مستوى ب لا يوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى تغيير المستخدمين 

 =α. 

  H1:  0,05 دلالةعند مستوى إتصالات الجزائر مؤسسة  ب القيادة التحويمية عمى تغيير المستخدمينيوجد تأثير لعوامل 

 =α5 

 

 (مؤسسة اتصالات الجزائر)المقترح الثالث لمنموذج نتائج اختبار القدرة التفسيرية: (IV-92) الجدول
 
 
 
 
 
 

 2.37 حضاوً  0.05وهضخوى دلالت  (138 ،4حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت F قَوت                                  

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                           
 R2بينما بمغ معامل التحديد  (0,689)قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-92)من الجدول   

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، الكاريزميالتأثير )مم ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية  (,4750)
والباقي  (تغيير المستخدمين)من التغيرات الحاصمة في  (47,5%)إستطاعت أن تفسر فقط  (الإىتمام الفردي
من  كبرأ83,654) ) المحسوبة Fكما يلبحظ من جدول تحميل التباين أن قيمة . أخرى تنظيمية يعزى إلى عوامل

وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار ليست جميعيا تساوي  ،F (0.05 Sig)القيمة الجدولية، ومعنوية إختبار 
 التابع المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو مقبول إحصائيًا،  أي أن النموذج ،لمصفر

 .المفسّرة والمتغيرات

 (x3)الإبداعي  التشجيع 0,467 0,083 5,626 0.001
 (x4)الفردي الاهتمام 0,480 0,064 7,501 0.005

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 4585,244 1146,311 4 83,654 0,000

 البواقي 1890,948 13,703 138  
 المجموع 6476,192  142  

R=0,689  R-deux=0, 475  

Y=2,118+0.701x1+0. 595 x2+ 0,467x3 +0,480x4 
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لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي  tر التابع نستخدم اختبار عمى المتغيّ ر مستقل متغيّ  ولمعرفة تأثير كلّ  
 يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع:

 (مؤسسة اتصالات الجزائر) ثالثةال لاختبار الفرضية المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا :(IV-93)الجدول 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مستخدمينتغيير الالمتغير التابع:                     

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج :المصدر                    

 التفسيرية لممتغيراتt  ونجد أن مستوى معنوية إختبار  ،دلالة المتغيرات المستقمة (IV-93) يعرض الجدول  
م إختبار إضافة إلى أن قيّ  (0,05 Sig) (الإىتمام الفردي التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي،)
t من قيمة  كبرالمحسوبة أt تمثيل خط الإنحدار  جودة تؤكدكما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة ، الجدولية

دة التحويمية عمى : توجد علبقة تأثير لعوامل القيالبديمةالفرضية ا وبالتالي نؤكد صحة ،لنقاط شكل الإنتشار
 ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي: .0,05عند مستوى دلالة  مستخدمينالتغيير ال

                   

 

 :ةرابعإختبار الفرضية ال-ارابع
 H0: 0,05 ةدلالمؤسسة إتصالات الجزائر عند مستوى بلا يوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي  =α. 

 H1 : 0,05 ةدلالمؤسسة إتصالات الجزائر عند مستوى بيوجد تأثير لعوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي  =α. 

 
 (اتصالات الجزائر)المقترح الرابع  جذلمنمو  التفسيريةنتائج اختبار القدرة : (,IV-2) الجدول

 
 
 
 
 
 
 

 2.37 حضاوً 0.05 وهضخوى دلالت (138 ،4حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت F  قَوت                                  

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر                          

المعيارية غير المعاملات قيمة T مستوى الدلالة  النموذج 
 قيمةB الخطأ المعياري

 الثابت 1,726   
 (x1)الكاريزمي  التأثير 0,708 0,077 9,195 0,000
 (x2)الإلهامي  الدفع 0,539 0,089 6,056 0,000
 (x3)الإبداعي  التشجيع 0,204 0,057 3,579 0,007
 (x4)الفردي الاهتمام 0,637 0,131 4,863 0,000

مستوى 
 درجة الحرية قيمة F الدلالة

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 النموذج  المربعات

 الانحدار 483,732 120,933 4 171,293 0,000

 البواقي 97,466 0,706 138  
 المجموع 581,198  142  

R=0,979  R-deux=0,959      

Y=1,726+0,708x1+2,539x2+0,204x3  +0,637x4 
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 R2بينما بمغ معامل التحديد  (9790,)قد بمغ   Rنلبحظ بأن قيمة معامل الإرتباط البسيط (IV-94)من الجدول   

، الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي، التأثير الكاريزمي)مم ا يعني بأن المتغيرات المستقمة التفسيرية  (0,959)
يعزى  (%4,1)والباقيمن التغيرات الحاصمة في التغيير الثقافي  (%95,9)إستطاعت أن تفسر  (الإىتمام الفردي

 إلى عوامل تنظيمية أخرى .
تؤكّد القوة التفسيرية  المرتفعة F(,329171) إضافة إلى أن قيمة  F (0.05 Sig)كما يلبحظ أن معنوية إختبار   

وبالتالي يمكن القول بأن معالم الانحدار ليست  العالية لنموذج الانحدار الخطي المتعدد من الناحية الإحصائية،
 المتغيّر بين المفترضة الخطية العلبقة لتمثيل مناسبو مقبول إحصائيًا،  أي أن النموذج ،لمصفرجميعيا تساوي 

 .المفسّرة والمتغيرات التابع
لتحميل الانحدار المتعدد، والجدول التالي  tر التابع نستخدم اختبار ر مستقل عمى المتغيّ متغيّ  ولمعرفة تأثير كلّ  

 يوضح نتائج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقمة والمتغير التابع:
 (مؤسسة اتصالات الجزائر) رابعةلاختبار الفرضية ال المتعدد ئج تحميل الانحدارنتا: (IV-95) لجدولا

   
         

 
 
 
 
 
 
 
 

 ثقافيتغيير الالمتغير التابع:                     

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى  SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر                    

الدفع الإليامي، التشجيع الإبداعي،  ،التأثير الكاريزمي) ةالمستقم اتنستنتج أن المتغيّر  (IV-95) من الجدول  
كبر من أ متغيّر لكلّ المحسوبة  tوقيمة   =sig  0,00من الناحية الإحصائية حيث ةمعنوي تكان (الفرديالإىتمام 

 ،تمثيل خط الإنحدار لنقاط شكل الإنتشار جودة تؤكدكما أن قيم الخطأ المعياري المنخفضة  ،الجدوليةt  قيمة
عند  ثقافيالقيادة التحويمية عمى التغيير ال: توجد علبقة تأثير لعوامل لبديمةالفرضية ا د صحةنؤك   وبالتالي

 ويمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي: ،0,05مستوى دلالة 
 
 

والتي تدرس مدى وجود فروق في  الخامسةسوف نحاول إختبار الفرضية  خامسة:ال إختبار الفرضية -خامسا
  سيتم عرضيا فيما يمي. ةفرعيخمس فرضيات  إلىإستجابات العاممين تعزى لمبيانات العامة، وقسمت بدورىا 

 والتي مفادىا :ة الأولىفرعياختبار الفرضية ال .1

Sig. مستوى
 الدلالة

Tقيمة 
المعيارية غير المعاملات  النموذج 

B الخطأ المعياري   قيمة
 الثابت 1,53   

 (x1)الكاريزمي  التأثير 0,524 0,06 733 .8 0,000
 (x2)مهامي ااالإ دفعاااال 0.213 0,038 5.607 0,000
 (x3)الإبداعي  التشجيع 0.631 0,095 6.642 0,000
 (x4)الفردي مامااااالاهت 0.214 0,041 5.219 0,000

Y= 1,50+2,50,x1+0.213x2+0.,01x3+0.214x4 

Y= 0, 416+2,740x1-1,351x2-0،086 x3+1,356x4 
 



 لدور القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي   الميدانية  دراسةال           الفصل الرابع:

213 
 

 H0 : لمتغيّر الجنس مؤسسة إتصالات الجزائر تعزى بلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين
 .α=  0,05 عند مستوى دلالة

 H1:  عزى لمتغيّر الجنس عند تمؤسسة إتصالات الجزائر بتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين
 .α=  0,05 مستوى دلالة

 مؤسسة اتصالات الجزائربين إجابات أفراد عينة  tنتائج اختبار :(IV-96)الجدول
مستوى 
 الدلالة

t الانحراف  قيمة
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 مستوى الجنس العدد

 الدلالة
Fالمحور قيمة 

0.321 -0.996 
 ذكر 91 2.4658 0.89654

0,566 0, 331 
 القيادة التحويمية 

 أنثى 52 2.6139 0.77757

0.419 0.810 
 ذكر 91 3.3908 0.77446

0,419 0, 658 
 إدارة التغيير التنظيمي

 أنثى 52 3.2813 0.78351
 1996 تساوي 0.05 ومستوى معنوية 141(n1+n2-2)الجدولية عند درجة حرية t قيمة       
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى SPSS v22 هخرجاث برًاهج: المصدر     

لمحوري الدراسة أكبر من F نجد أن قيّم مستوى دلالة الاختبار (IV-96)من خلبل النتائج الموضحة في الجدول  
 أي أن الإختبار غير دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق. 0.05
الجدولية وكذا  tأقل من قيمة  |0.996-|المحسوبة بالنسبة لمحور القيادة التحويمية ىي  tقيمة  يتبيّن أن كما  

الجدولية، إضافة إلى أن مستوى  tأقل من قيمة  |0.810|المحسوبة  tبالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي قيمة 
 يؤك د صحة الفرضية الصفرية.بالنسبة لممحورين، مم ا  0.05أكبر من دلالة الإختبار

  الثانية: ةفرعيإختبار الفرضية ال .2
 H0:  مؤسسة اتصالات الجزائر تعزى لمتغيّر الخبرة بلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين

  .α=  0,05 عند مستوى دلالة
 H1:  مؤسسة اتصالات الجزائر تعزى لمتغيّر الخبرة عند بتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين

 .α=  0,05 مستوى دلالة
 (مؤسسة اتصالات الجزائر)ة الثانية فرعيالفرضية الإختبار نتائج : (IV-97) الجدول

       

 2.60 حضاوً  0.05وهضخوى دلالت (139 ،3حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت F قَوت

 الاصخبَاىاًطلاقا هي بَاًاث SPSS v22    هخرجاث برًاهج: المصدر

ليفن اختبار محتوى المحور مستوى  
ةالدلال  

مجموع   مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fمستوى  قيمة
 الدلالة

القيادة 
 0.392 1.006 التحويمية 

 4.403 3 13.210 بين المجموعات
6.749 

 

0.000 

 
 0.652 139 90.691 داخل المجموعات

  142 103.902 المجموع

التغيير  إدارة
 التنظيمي

 0.386 3 1.159 بين المجموعات 0.193 1.597

 0.608 139 84.528 داخل المجموعات 0.593 0.635

  142 85.687 المجموع
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تتضح قيمة إختبار ليفن ومستوى دلالة الإختبار حيث بمغت في محور  (IV-97) من خلبل نتائج الجدول    
 0.05وىي قيّم أكبر من =Sig  0.193، وبالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيميSig=0.392القيادة التحويمية 

 الإختبار غير دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.

بالنسبة لمحور   0.05من اقل ، وكذا معنوية الإختباراكبر من القيمة الجدولية المحسوبة F ةمقي أن تضحي كما  
المحور الأول، القيادة التحويمية، مم ا يؤكّد وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين عمى أسئمة 

ا بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي فقد بمغ مستوى أم   ،أي أن الإجابات إختمفت حسب عدد سنوات الخبرة
لا توجد إختلبفات في إستجابات الأفراد تعزى لمتغيّر أي  ،0,05 منأكبر  وىي=Sig  0.593دلالة الاختبار 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين تعزى : نؤكد صحة الفرضية البديمةالخبرة، مم ا سبق 
ولتحديد مصادر الفروق في إجابة العاممين حول محور القيادة  ،α= 0,05 لمتغيّر الخبرة عند مستوى دلالة

 كما ىو موضح في الجدول التالي: LSDالتحويمية تم إستخدام إختبار 
 (اتصالات الجزائر)ر الخبرةلمتغي   LSD البعدي ختبارنتائج الإ :(IV-98) الجدول

 

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهجالوصذر:        

ر لتوضيح الفروق الموجودة بين المجموعات والتي التي تعزى لمتغيّ  LSDإختبار  (IV-98) يوضح الجدول  
 الخبرة، وسوف نحاول توضيح لصالح أي مجموعة من المجموعات تكون دلالة الفروق كالأتي:

 نجد أن  (سنة 25 أكبر من)والمجموعة  [5 إلي صٌت[المقارنة بين متوسط مجموعة العمال ذوي الخبرة عند
 .(0.79871)بمقدار  25 أكثر من لصالح المجموعةدال إحصائيًا  متوسط الفروق

 15 الي5  [عند المقارنة بين متوسط مجموعة العمال ذوي الخبرة  نجد  (سنة 25 أكبر من)سنة والمجموعة
 . ((0.83597سنة بمقدار 25 لصالح المجموعة أكبر مندال إحصائيًا  أن متوسط الفروق

Variable 

dépendante 

(I)  صٌواث 

 الخبرة صٌواث  (J) الخبرة

Différence 

moyenne 

(I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance 

à 95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 5 إلي ]صٌت التحويمية القيادة

 [صٌواث

 0.3539 0.2794- 0.816 0.16016 0.03726 ]صٌت 15 إلي5]
 0.8382 0.0482- 0.080 0.22417 0.39498 صٌت] 25إلي [15
 0.3279- 1.2695- 0.001 0.23810 *0.79871- صٌت 25 هي أكثر

 15 إلي5]

 ]صٌت

 0.2794 0.3539- 0.816 0.16016 0.03726- [صٌواث 5 إلي ]صٌت
 0.7728 0.0574- 0.091 0.20995 0.35772 صٌت] 25إلي [15
 0.3916- 1.2804- 0.000 0.22476 *0.83597- صٌت 25 هي أكثر

 25إلي [15

 صٌت]

 0.0482 0.8382- 0.080 0.22417 0.39498- [صٌواث 5 إلي ]صٌت
 0.0574 07728.- 0.091 0.20995 0.35772- ]صٌت 15 إلي5]

 0.6518- 1.7356- 0.000 0.27408 *1.19370- صٌت 25 هي أكثر

 25 هي أكثر

 صٌت

 1.2695 0.3279 0.001 0.23810 *0.79871 [صٌواث 5 إلي ]صٌت

 1.2804 0.3916 0.000 0.22476 *0.83597 ]صٌت 15 إلي5]

 1.7356 0.6518 0.000 0.27408 *1.19370 صٌت] 25إلي [15

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
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   عند المقارنة بين متوسط مجموعة العمال ذوي الخبرة1525 الي  نجد  (سنة 25 أكبر من)سنة والمجموعة
  .((1.19370 بمقدار (سنة 25 أكبر من)لصالح  المجموعة دال إحصائيًا   أن متوسط الفروق

 والتي مفادىا ة الثالثة:فرعيلإختبار الفرضية ا .3
 H0:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين في مؤسسة إتصالات الجزائر تعزى لمتغيّر

  .α=  0,05 المؤىل العممي عند مستوى دلالة
 H1 : الجزائر تعزى لمتغيّر المؤىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين في مؤسسة إتصالات

  .α=  0,05 العممي عند مستوى دلالة
 Anova بإستخدام إختبار ليفن لمتأكّد من تجانس البيانات ثم إختبار التباين الأحادي سوف يتم إختبار الفرضية

 التالي. الجدول في مبيّنة والنتائج
 )مؤسسة اتصالات الجزائر ة الثالثة فرعيالفرضية الإختبار نتائج  :(IV-99) الجدول

 2.37 حضاوً  0.05وهضخوى دلالت (138 ،4حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت F قَوت

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاى  SPSS v22  هخرجاث برًاهج: المصدر

تتضح قيمة إختبار ليفن ومستوى دلالة الإختبار حيث بمغت في محور  (IV-99)من خلبل نتائج الجدول    
، 0.05وىي قيّم أكبر من =Sig  0.810، وبالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيميSig= 0.190القيادة التحويمية

 دال إحصائيًا أي فرض تجانس التباين محقق.وبالتالي الإختبار غير 
، 0.05أكبر  الجدولية، وكذا مستوى دلالة F  المحسوبة أقل من قيمة F أن قيمة أعلبه نلبحظ من الجدولكما  

نؤك د صحة ، وبالتالي 0.322، وبالنسبة لإدارة التغيير التنظيمي0.267حيث بمغ في محور القيادة التحويمية 
أي أن إجابات العاممين المستجوبين في مؤسسة إتصالات الجزائر لم تختمف بإختلبف ، الفرضية الصفرية

 المؤىل العممي.

 : إختبار الفرضية الفرعية الرابعة .2
 H0:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة اتصالات الجزائر تعزى لمتغيّر المركز

 .α=  0,05 الوظيفي عند مستوى دلالة
 H1:  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إستجابات العاممين بمؤسسة اتصالات الجزائر تعزى لمتغيّر المركز

  .α=  0,05 الوظيفي عند مستوى دلالة

محتوى 
 المحور

ختبار ليفنا مستوى  
ةالدلال  

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

Fمستوى  قيمة
 الدلالة

القيادة 
 0.190 1.555 التحويمية 

 0.954 4 3.817 بين المجموعات
1.316 

 

0.267 

 
 0.725 138 100.085 داخل المجموعات

  142 103.902 المجموع

إدارة التغيير 
 0.810 0.398 التنظيمي

 0.709 4 2.838 بين المجموعات

 0.600 138 82.849 داخل المجموعات 0.322 1.182

  142 85.687 المجموع
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 Anova بإستخدام إختبار ليفن لمتأكّد من تجانس البيانات ثم إختبار التباين الأحادي وسيتم إختبار الفرضية 
 يمي:ما في مبيّنة والنتائج

 (اتصالات الجزائرمؤسسة )ة الرابعة فرعيالفرضية الإختبار  ئجانت:(IV-100) الجدول
اختبار  المحور

  ليفن
مستوى 
ةالدلال  

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F قيمة 
مستوى 
 الدلالة

القيادة 
 0.441 0.822 التحويمية 

 10.217 2 20.434 بين المجموعات
17.137 

 
0.000 

 0.596 140 83.468 داخل المجموعات 

  142 103.902 المجموع
إدارة التغيير 

 0.311 1.176 التنظيمي

 0.743 2 1.485 بين المجموعات

 0.601 140 84.202 داخل المجموعات 0.294 1.235

  142 85.687 المجموع
 3.00 حضاوً   0.05وهضخوى دلالت (140 ،2حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت  F قَوت

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

تتضح قيمة إختبار ليفن ومستوى دلالة الإختبار حيث بمغت في محور  (IV-100) من خلبل نتائج الجدول  
، 0.05وىي قيّم أكبر من =Sig  0.311، وبالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي Sig=0.441القيادة التحويمية

 الإختبار غير دال إحصائيًا وبالتالي فرض تجانس التباين محقق.
معنوية  إلى إضافةأكبر من القيمة الجدولية،  (17,137) المحسوبةF من الجدول أعلبه أن قيمة كما يتضح  

مم ا يؤكّد وجود فروق ذات دلالة إحصائية ،  =0,000Sig حيث بمغت بالنسبة لمحور القيادة التحويمية  الإختبار
في إستجابات العاممين عمى أسئمة المحور الأول، أي أن الإجابات إختمفت حسب المركز الوظيفي لمعامل 
بمؤسسة إتصالات الجزائر، ويفسر ذلك باختلبف رؤية أفراد الإدارة العميا حول القيادة التحويمية عن رؤية أفراد 

وىي  (0.294) ا بالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيمي فقد بمغ مستوى دلالة الاختبارنفيذية، أم  الإدارة الوسطى والت
، بالنسبة ليذا المحور ر المركز الوظيفيلا توجد إختلبفات في إستجابات الأفراد تعزى لمتغيّ  أي ،0,05 منأكبر 

إحصائية في استجابات العاممين تعزى لمتغير : توجد فروق ذات دلالة د صحة الفرضية البديمةنؤك  مم ا سبق 
.  ولتحديد مصادر الفروق في الإجابة عمى محور القيادة التحويمية α=  0,05 المركز الوظيفي عند مستوى دلالة

 كما ىو موضح في الجدول التالي: LSDتم إستخدام إختبار 
 (اتصالات الجزائرمؤسسة )لمتغي ر المركز الوظيفي LSD البعدي ختبارالإنتائج  :(IV-101) الجدول

Variable 

dépendante 

(I) الوركز 

 الوظَفٌ

(J) الوركز 

 الوظَفٌ
Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 القيادة
 التحويمية

 العميا الإدارة
 

 2.3161 1.0332 0.000 0.32445 *1.67465 الوسطى الإدارة

 2.6649 1.3186 0.000 0.34048 *1.99176 التنفيذية الإدارة

 1.0332- 2.3161- 0.000 0.32445 *1.67465- العميا الإدارة الوسطى الإدارة

 0.6134 0.0208 0.036 0.14988 *0.31711 التنفيذية الإدارة

 1.3186- 2.6649- 0.000 0.34048 *1.99176- العميا الإدارة التنفيذية الإدارة
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 0.0208- 0.6134- 0.036 0.14988 *0.31711- الوسطى الإدارة

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر   

لتوضيح الفروق الموجودة بين المجموعات والتي التي تعزى لمتغير  LSDإختبار  (IV-101)يوضح الجدول   
 ، وسوف نحاول توضيح لصالح أي مجموعة من المجموعات تكون دلالة الفروق كالأتي:مركز الوظيفيال

  العاممين في الإدارة عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة
العاممين في الإدارة العميا  دال إحصائيًا لصالح مجموعة نجد أن متوسط الفروق الوسطى
 .(1.67465)بمقدار

  عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين في الإدارة العميا ومجموعة العاممين في الإدارة
 .(1.99176)لصالح  العاممين في الإدارة العميا بمقدار  دال إحصائيًا التنفيذية نجد أن متوسط الفروق

 ومجموعة العاممين في الإدارة التنفيذية نجد  عند المقارنة بين متوسط مجموعة العاممين في الإدارة الوسطى
 .(0.31711)بمقدار لصالح دال إحصائيًا لصالح مجموعة العاممين في الإدارة الوسطى  أن متوسط الفروق

  والتي مفادىا :الخامسة ةفرعيالفرضية الإختبار  .4
 H0:  ستجابات العاممين في مؤسسة إتصالات الجزائر تعزى لمتغيّر إلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين

 .α=  0,05 التدريب عند مستوى دلالة
 H1 : لمتغيّر التدريب توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات العاممين في مؤسسة إتصالات الجزائر تعزى

  .α=  0,05 عند مستوى دلالة
 Anova باستخدام إختبار ليفن لمتأكّد من تجانس البيانات ثم إختبار التباين الأحادي وسيتم إختبار الفرضية

 ما يمي:في مبيّنة والنتائج
 (مؤسسة اتصالات الجزائر)ة الخامسة فرعيالفرضية الإختبار نتائج  :(IV-120)الجدول 

 المحور
اختبار 
 ليفن

مستوى 
ةالدلال  

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F   قيمة
مستوى 
 الدلالة

 القيادة التحويمية 
0.943 0.331 

 2.480 3 7.439 بين المجموعات
3.573 

 
0.016 

 0.694 139 96.463 داخل المجموعات 

  142 103.902 المجموع
التغيير  إدارة

 التنظيمي
 0.514 3 1.542 بين المجموعات 0.575 0.664

 0.605 139 84.145 داخل المجموعات 0.469 0.849

  142 85.687 المجموع
 2.60 حضاوً 0.05 وهضخوى دلالت  (139 ،3حرٍت ) درجخٌ عٌذ الجذولَت F  قَوت  

 بَاًاث الاصخبَاىاًطلاقا هي  SPSS v22 هخرجاث برًاهج: المصدر 

مستوى دلالة الإختبار حيث بمغت في محور كذا تتضح قيمة إختبار ليفن و  (IV-102) من خلبل نتائج الجدول  
، أي 0.05وىي قيّم أكبر من  ،Sig=0.575، وبالنسبة لمحور إدارة التغيير التنظيميSig=0.331القيادة التحويمية 

أنو بالنسبة  أعلبه من الجدولكما يلبحظ   فرض تجانس التباين محقق.أن الإختبار غير دال إحصائيًا وبالتالي 
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 وىي أكبر من القيمة الجدولية، وكذا معنوية الإختبار ،3.573)) المحسوبةF قيمة محور القيادة التحويمية بمغت ل

إستجابات  ، مم ا يؤكد وجود فروق ذات دلالة إحصائية فيSig=0.016 بمغت بالنسبة لمحور القيادة التحويمية
ا بالنسبة العاممين عمى أسئمة المحور الأول، أي أن الإجابات إختمفت حسب عدد الدورات التدريبية المحصمة، أم  

لا توجد إختلبفات أي  ،0,05 منأكبر ، =Sig 0.469لمحور إدارة التغيير التنظيمي فقد بمغ مستوى دلالة الإختبار
ولتحديد مصادر الفروق في  ،نؤكد صحة الفرضية البديمةفي إستجابات الأفراد تعزى لمتغير التدريب. مم ا سبق 
  كما ىو موضح في الجدول التالي: LSDالإجابة عمى محور القيادة التحويمية تم إستخدام إختبار 

 (اتصالات الجزائرمؤسسة )التدريب لمتغي رLSD  البعدي ختبارنتائج الإ: (IV-103) الجدول

 اًطلاقا هي بَاًاث الاصخبَاىSPSS v22   هخرجاث برًاهج: المصدر

لتوضيح الفروق الموجودة بين المجموعات والتي التي تعزى لمتغيّر  LSDإختبار  (IV-103)يوضح الجدول 
 التدريب، وسوف نحاول توضيح لصالح أي مجموعة من المجموعات تكون دلالة الفروق كالأتي:

  لا )عند المقارنة بين متوسط إستجابات مجموعة العاممين الذين لم يتحصموا عمى دورات تدريب نيائيًا
أكثر من ) دال إحصائيًا لصالح المجموعة نجد أن متوسط الفروق (أكثر من دورتين)والمجموعة  (توجد

 .(0.91654)بمقدار (دورتين
 أكثر )والمجموعة  (دورة واحدة)المقارنة بين متوسط استجابات مجموعة العاممين الذين تحصموا عمى  عند

 .(1.07748)بمقدار (أكثر من دورتين)لصالح المجموعة  دال إحصائيا نجد أن متوسط الفروق (من دورتين
 نجد  (أكثر من دورتين)والمجموعة  (دورتين)عند المقارنة بين متوسط مجموعة العاممين الذين تحصموا عمى

 .(0.99690)بمقدار (أكثر من دورتين)لصالح دال إحصائياً والمجموعة  أن متوسط الفروق
 

Dependent 

Variable 

(I) الذوراث عذد 

 خلال الخذرٍبَت

 الضٌت

(J) الذوراث عذد 

 خلال الخذرٍبَت

 الضٌت
Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Borne 

supérieure 

 القيادة
 التحويمية

 0.6957 0.3738- 0.553 0.27046 0.16094 واحدة دورة توجد لا

 0.6236 0.4628- 0.770 0.27474 0.08037 دورتين

 0.1202- 1.7129- 0.024 0.40278 *0.91654- دورتين من أكثر

 0.3738 0.6957- 0.553 0.27046 0.16094- توجد لا واحدة دورة

 0.2157 0.3768- 0.592 0.14983 0.08058- دورتين

 0.4241- 1.7308- 0.001 0.33045 *1.07748- دورتين من أكثر

 0.4628 0.6236- 0.770 0.27474 0.08037- توجد لا دورتين

 0.3768 0.2157- 0.592 0.14983 0.08058 واحدة دورة

 0.3366- 1.6572- 0.003 0.33396 *0.99690- دورتين من أكثر

 1.7129 0.1202 0.024 0.40278 *0.91654 توجد لا دورتين من أكثر

 1.7308 0.4241 0.001 0.33045 *1.07748 واحدة دورة

 1.6572 0.3366 0.003 0.33396 *0.99690 دورتين

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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 : دراسة المقارنة )سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر رابعالمبحث ال
الوضع العام في إن اليدف الأساسي من المقارنة بين المؤسسات محل الدراسة ىو الوصول إلى تشخيص   

المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ومدى تفاعميا مع موضوع الدراسة المطروح، وكذا محاول الوصول إلى نتائج 
الية، وسيتم في ىذا الإطار المقارنة في ما يخص عممية يمكن تطبيقيا لإحداث التغيير التنظيمي بنجاح وفع  

سوميفوس، نفطال، )ص إختبار الفرضيات في المؤسسات إجابات الأفراد عن تساؤلات الدراسة وكذا فيما يخ
 . (اتصالات الجزائر

 فقرات الاستبياننتائج الاستجابات عمى  مقارنةالمطمب الأول:  
فقرات  متوسط بين لمفروقt  ختبارإ لتحميل النتائج تم إستخدام المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، وكذا  
ومعرفة أي المؤسسات ىي  في المؤسسات محل الدراسة، تقييم الوضعل ،(3)الفرضي  والمتوسط مجال كل

 .تبني المفاىيم الإدارية الحديثة إلىالأسبق 
 : القيادة التحويميةمحور حول  مقارنة نتائج إستجابات الأفراد -أولا
 :مفهوم القيادة التحويمية إدراك مجالمقارنة نتائج  .1

 مفهوم القيادة التحويمية إدراك  : مقارنة نتائج مجال(IV-104)الجدول 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS v22   : هي إعذاد الباحثت باصخخذام هخرجاث برًاهجالمصدر                       

 الجدولية، tقيمة  من أكبر محل الدراسة مؤسساتمل لمحسوبةا |t| قيّم أن (IV-104) الجدول خلبل من نلبحظ   
محل  مؤسساتال لجميع بالنسبةإحصائيًا  الأول دالة المجال فقرات فإن وبالتالي 0,05من  أقل sig كما أن 
نحراف معياري ا  و ، (2,42) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عامسوميفوس  ، حيث جاءت مؤسسةالدراسة

، (2,41)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي إتصالات الجزائروجاءت مؤسسة ، t(84-10,)  وقيمة (0,90)قدره
نحراف معياري  جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي عام نفطال مؤسسة اأم  ، t (-7,93) وقيمة، (0,90)وا 

نحراف معياري قدره (2,38) ومن خلبل المقارنة بين المؤسسات محل الدراسة  فيما . t (-8,34) وقيمة (0,90)، وا 
حيث جاءت درجة الأىمية  اواضحً  االأول لا نجد إختلبفً  ت المجاليخص إجابات الأفراد العاممين عمى تساؤلا

 آخر عمى المدراء قبل من والإطلبع البحث عدم ىو :ذلك في السبب أن الباحثة وترى ،في مجمميا منخفضة
لتزاميم والفني الإداري أدائيم تطوير في تساعد التي والتطورات المستجدات  إعتادوا وروتينية بأساليب تقميدية وا 

 عند تساؤلاتيم خلبل اتضح وىذا التحويمية القيادة عن شيء أي يعرفوا لم منيم كثير أن ذلك عمييا، والدليل عمى
 الإستبيان. توزيع

جة 
در

مية
لأه
 ا

يب
ترت
   ال

وى 
ست
م

لالة
 الد

t  
 

مة
قي

   
 

ف 
حرا
الان

ري
عيا
الم

 

ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

 

سة
ؤس
الم

 

 سوميفوس 2,42 0,90 10,84- 00, 0 1 منخفضة
 نفطال 2,38 0,90 8,34- 00, 0 3 منخفضة
 اتصالات الجزائر 2,41 0,90 7,93- 00, 0 2 منخفضة
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 : التأثير الكاريزمي مجالمقارنة نتائج  .2

 تأثير الكاريزميمجال النتائج  مقارنة :(IV-105)الجدول 

سة
ؤس
الم

ط  
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

 

مة 
قي

t  وى
ست
م

لالة
الد

يب 
ترت
ال

 

جة 
در

مية
لأه
ا

 
-4 1,05 74, 2 سوميفوس  متوسطة 1 00, 0 09,
 متوسطة 2 00, 0 3,22- 1,08 2,72 نفطال

 منخفضة 3 0,00 5,64- 0,92 2,57 إتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                      

 الجدولية،t قيمة  من أكبر الدراسة لمؤسسات عيّنة المحسوبة |t| قيّم أن (IV-105) الجدول خلبل من نلبحظ   
 لجميع إحصائيًا دالة تأثير الكاريزميمجال ال فقرات فإن وبالتالي 0,05من  معنوية الإختبار أقلsig  أنكما 

، (2,74) رتبة الأولى بمتوسط حسابي عاممفي ال سوميفوس محل الدراسة، حيث جاءت مؤسسة المؤسسات
نحراف معياري قدره في المرتبة الثانية بمتوسط  نفطالوجاءت مؤسسة ، t (,094-) ةوقيم (1,05) وا 

في المرتبة  مؤسسة اتصالات الجزائر جاءت اأم  ، t (-3,22) وقيمة، (1,08)وانحراف معياري، (2,72)حسابي
نحراف معياري قدره(2,57) الثالثة بمتوسط حسابي عام ومن خلبل ما تقدم نجد أن . t (-5,64) وقيم (0,92) ، وا 

في حين كان منخفضًا في  ،التأثير الكاريزمي لمقادة كان متوسطًا إلى حدّ ما في مؤسستي سوميفوس ونفطال
مؤسسة اتصالات الجزائر، ونجد أن الإجابات كانت متقاربة يغمب عمييا غياب كاريزما القائد وتأثيرىا عمى جذب 

قناعيم.  العمال وا 
  :الدفع الإلهامي نتائج مجالمقارنة  .3

 دفع الإلهاميمجال المقارنة نتائج  :(IV-106) الجدول

سة
ؤس
الم

ط  
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

 

مة 
قي

t  وى
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م
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الد

يب 
ترت
ال

 

جة 
در

مية
لأه
ا

 

 متوسطة 1 00, 0 3,53- 1,00 2,79 سوميفوس
 متوسطة 2 0,00 3,15- 1,04 2,73 نفطال

 منخفضة 3 0,00 6,28- 0,89 2,53 اتصالات الجزائر
 spss V22  هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج المصدر:                        

 الجدولية،t قيمة  من أكبر الدراسة محل مؤسساتمل المحسوبةt| | قيم أن (IV-106) الجدول خلبل من نلبحظ   
العينة،  مؤسسات لجميع إحصائيًا دالة لدفعمجال افقرات  فإن وبالتالي 0,05من  أقل sigكما أن معنوية الإختبار 
نحراف معياري قدره، (2,79) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عامسوميفوس حيث جاءت مؤسسة   (1,00)وا 

، (1,04)وانحراف معياري، (2,73)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نفطالوجاءت مؤسسة ، t(-3,53)  ةموقي
نحراف (2,53) جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي عام اتصالات الجزائرمؤسسة  اأم  ، t (-3,15) وقيمة ، وا 

فيما يخص عامل الدفع الإليامي فقد كانت إجابات الأفراد في مؤسستي ، t (-6,28) وقيم (0,89) معياري قدره
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، وتسجل النتائج تقاربًا في إتصالات الجزائرسوميفوس ونفطال متوسطة في حين كانت منخفضة في مؤسسة 
 المناخ التنظيمي بالمؤسسات محل الدراسة، حيث يتبيّن ضعف الدافع الإليامي لمقادة تجاه مرؤوسييم.

 :التشجيع الإبداعي مقارنة نتائج مجال .4
 تشجيع الإبداعيمجال المقارنة نتائج  : IV-107)الجدول 

سة
ؤس
الم

ط  
وس
لمت
ا

بي
سا
الح

راف 
نح
الا

ري 
عيا
الم

 

مة 
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جة 
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-4 1,01 2,74 سوميفوس  متوسطة 1 00, 0 20,
 متوسطة 2 0,00 3,55- 0,97 2,71 نفطال

 منخفضة 3 0,00 6,14- 0,87 2,56 اتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                         

 الجدولية، t ةقيم من أكبر الدراسة عينة لمؤسسات المحسوبة |t| قيّم أن (IV-107) الجدول خلبل من نلبحظ  
 لجميع إحصائياً  دالة تشجيع الإبداعيمجال ال فقرات فإن وبالتالي 0,05من  معنوية الاختبار أقل مستوى كما أن

، (2,74) رتبة الأولى بمتوسط حسابي عاممفي ال ، حيث جاءت مؤسسة سوميفوسمحل الدراسة المؤسسات
، (2,71)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي وجاءت مؤسسة نفطال ،t (,204-) ةوقيم (1,01) وانحراف معياري قدره

جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط  اتصالات الجزائر مؤسسة اأم  ، t (-3,55) وقيمة، (0,97) وانحراف معياري
فيما يخص عامل التشجيع الإبداعي فقد  .t (-6,14) ةوقيم (0,87)، وانحراف معياري قدره(2,56) حسابي عام

في حين كانت منخفضة في مؤسسة اتصالات  ،كانت إجابات الأفراد في مؤسستي سوميفوس ونفطال متوسطة
 ويعود السبب في تراوح درجة الأىمية بين المنخفضة والمتوسطة في المؤسسات محل الدراسة إلى: ،الجزائر

 في المؤسسات محل  الإبداعية قدراتيم وتنمية والبحث الاطلبع عمى وحفزىم العاممين تشجيع قمّة
 الدراسة.

 الميدانية لمؤسستي نفطال دت الزيارة أكّ  نظام الانترنيت غير متوفر عمى مستوى جميع الوحدات حيث
وسوميفوس أن بعض المكاتب فقط والتي تعود للئطارات والإطارات السامية ىي فقط الموصولة بشبكات 

 .الاتصال والتي تسيل ليم تبادل المعارف والخبرات

  ّتوجد بعض )ة عدد الوحدات المسؤولة عن إستقطاب المعرفة الجديدة بالنسبة لمؤسسة سوميفوس قم
وقد لوحظ أنيا لا تممك الأجيزة المتطورة والحديثة  (CERAD ط عمى مستوى مركز الأبحاثالوحدات فق
الأبحاث الضرورية كما أن مشكمة ضعف الإتصال وتبادل المعارف تؤثر عمى الجانب  لمقيام بكلّ 

 الإبداعي لمعاممين.
  ّالدراسة لا تولي أىمية لاستقطاب الأشخاص المبدعين وذوي الكفاءات نظرًا لأن العقود  المؤسسات محل

ما التي تبرميا مع العمال الجدد لا تقوم عمى معايير الكفاءة والخبرة والقدرة عمى الإبداع والتطوير، إنّ 
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حسوبية والقرب اغمبيا تكون عمى أساس الشيادة وعدد المناصب المالية المفتوحة، وكذا عمى أساس الم
 من أصحاب اتخاذ القرار.

 :الإهتمام الفردي مجالمقارنة نتائج  .5
 هتمام الفرديمقارنة نتائج مجال الا: (IV-108)الجدول 
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 متوسطة 1 00, 0 5,22- 0,89 2,72 سوميفوس
 متوسطة 2 0,000 3,40- 1,09 2,69 نفطال

 منخفضة 3 0,000 5,98- 0,91 2,54 اتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                       

كما أن الجدولية، t قيمة  من أكبر الدراسة محل المحسوبةt| | مقيّ  أن (IV-108) الجدول خلبل من نلبحظ  
العينة، حيث  المؤسسات لجميع إحصائيًا دالة المجال الخامس فقرات فإن وبالتالي 0,05من  أقل مستوى الدلالة

 وقيم (0,89) وانحراف معياري قدره، (2,72) رتبة الأولى بمتوسط حسابي عاممفي ال سوميفوسجاءت مؤسسة 
t(-5,22) ، وقيمة، (1,09)وانحراف معياري، (2,69)حسابيفي المرتبة الثانية بمتوسط  نفطالوجاءت مؤسسة t (-

، وانحراف معياري (2,54) جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي عام اتصالات الجزائرمؤسسة  اأم  ، (3,40
فيما يخص عامل الإىتمام الفردي فقد كانت إجابات الأفراد في مؤسستي سوميفوس  ،t (-5,98) وقيم (0,91)قدره

ىمية ونفطال متوسطة في حين كانت منخفضة في مؤسسة اتصالات الجزائر، ويعود السبب في تراوح درجة الأ
 إلى مجموعة من الأسباب تشاركت فييا المؤسسات محل الدراسة:بين المنخفضة والمتوسطة 

  تسيير  ومتطمباتيم، التي من شأنيا أن تسيل العاممين دراالأف حاجات عن معموماتية قاعدة تشكيل عدم
الولاء  وتحقيق الالفعّ  التسيير بالتالي يكفل مم ا الالفع   الأداء عمى اقادرً  مؤىلب وجعمو البشري الطاقم

 ة.ؤسسلمم
 راستياد عمى القادة يستمزم والتي، بالعمل لدى الأفراد المرتبطة الحاجات حول التصورات معرفة عدم 

 العمل. في وتجسيدىا الحاجات ىذه إشباع بمدى والإنجاز الأداء مستوى ما يرتبط يرًافكث وتفسيرىا
 وضع في الخاصة الاعتبارات مراعاة ةالقرار، وقمّ  صنع عممية في العاممين مشاركة بأىمية الوعي عدم 

 .المستقبل خطط
سوف نحاول في ىذا المحور : إدارة التغيير التنظيميمحور حول  الأفراد مقارنة نتائج إستجابات -ثانيا

مجالات التغيير التنظيمي، وسيتم توضيح ذلك  مين في المؤسسات الثلبث فيما يخصالمقارنة بين إجابات العام
 فيما يمي: 
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 :التغيير الهيكمي مجالمقارنة نتائج  .0
 الهيكميالتغيير مجال قارنة نتائج م :(IV-109)الجدول 

 
 
 
 
 
 
 

 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                        

 الجدولية،t قيمة  من أكبر محل الدراسة  مؤسساتمل المحسوبةt| |قيم أن (IV-109) الجدول خلبل من نلبحظ  
 المؤسسات لجميع إحصائيًا دالة مجال التغيير الييكمي فقرات فإن ، وبالتالي0,05من  أقل الإختبار دلالةكما أن 

نحراف معياري ، (3,68) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عام سوميفوس العينة، حيث جاءت مؤسسة وا 
، (3,58)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي اتصالات الجزائر مؤسسةوجاءت ، t (26,48) ةوقيم (430,)قدره

نحراف معياري  المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي عامجاءت في  نفطال مؤسسة اأمّ  t (7,37،) وقيمة، (0,94)وا 
نحراف معياري قدره(، 73,5) جاءت إجابات الأفراد حول التغيير الييكمي مرتفعة، من  ،t (7,03) مةوقي (0,97)وا 

حيث إىتمام المؤسسات محل الدراسة بإجراء تعديلبت ىيكمية ميمة، وتغييرات في الوحدات والوظائف والأقسام، 
عادة ترتيب التقسيمات الإدارية، وقد عرفت المؤسسات محل الدراسة تغيرات ىيكمية كثير  ة ونطاق الإشراف، وا 

 نتيجة التطورات المتسارعة، وكذا احتدام المنافسة. ة خلبل السنوات الأخيرةومتتالي
 :التغيير التكنولوجي مجالمقارنة نتائج  .2

 تغيير التكنولوجيمجال ال قارنة نتائج: م IV-110الجدول )
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 مرتفعة 1 00, 0 12,15 1,20 3,87 سوميفوس
 مرتفعة 3 00, 0 6,41 1,01 3,53 نفطال

 مرتفعة 2 00, 0 7,88 0,92 3,61 اتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                      

 الجدولية، tقيمة  من أكبر الدراسة محل مؤسساتمل المحسوبة | t|قيم أن (IV-110) الجدول خلبل من نلبحظ   
 لجميع إحصائيًا دالة مجال التغيير التكنولوجي فقرات فإن ، وبالتالي0,05من  أقل الإختبار دلالة مستوى كما أن

، (3,87) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عام سوميفوس ، حيث جاءت مؤسسةمحل الدراسة المؤسسات
في المرتبة الثانية بمتوسط اتصالات الجزائر  وجاءت مؤسسة، t (12,15) وقيمة (1,20) وانحراف معياري قدره

في المرتبة الثالثة بمتوسط  جاءت نفطالمؤسسة  اأم  ، t (7,88) وقيمة، (0,92)نحراف معياريا  و ، (3,61)حسابي
نحراف معياري قدره(3,53) حسابي عام من خلبل النتائج الموضحة والمستخمصة . t (6,41) وقيمة (1,01) ، وا 
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 مرتفعة 1 00, 0 26,48 430, 3,68 سوميفوس

 مرتفعة 3 00, 0 7,03 0,97 3,57 نفطال
 مرتفعة 2 00, 0 7,37 0,94 3,58 اتصالات الجزائر
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في المؤسسات محل الدراسة  التي أجريت وبناءًا عمى الملبحظات والمقابلبت، من استجابات الأفراد العاممين
يتبيّن أن ىناك إىتمام كبير بالتغيير التكنولوجي من خلبل إستحداث آلات ومعدات وبرامج جديدة، وقد جاءت 

زت أكثر باستحداث وتطوير برامج تمييا مؤسسة إتصالات الجزائر والتي تميّ  مؤسسة سوميفوس في المقدمة،
، ثم مؤسسة نفطال، غير أن العمال المستجوبين يرون أن بعض التغييرات لا تحقق أي قيمة مضافة الاتصالات

 لمعمل.
 تغيير المستخدمين: مجالمقارنة نتائج  .3

 مستخدمينال تغيير قارنة نتائج مجال: م IV-111الجدول )
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 مرتفعة 1 00, 0 21,08 580, 3,73 سوميفوس
 مرتفعة 3 00, 0 5,74 1,01 3,48 نفطال

 مرتفعة 2 00, 0 7,32 0,94 3,58 إتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                       

 الجدولية،t قيمة  من أكبر الدراسة محل مؤسساتمل المحسوبةt| | قيّم أن (IV-111) الجدول خلبل من نلبحظ  
محل  مؤسسات لجميع إحصائيًا دالة مجال تغيير المستخدمين فقرات فإن وبالتالي ،0,05من  أقل sig كما أن 
 وانحراف معياري قدره، (3,73) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عامسوميفوس ، حيث جاءت مؤسسة الدراسة

وانحراف ، (3,58)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي إتصالات الجزائر وجاءت مؤسسة، t (21,08) ةوقيم (580,)
، (3,48) المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي عامجاءت في  نفطال مؤسسة اأم  ، t (7,32) وقيمة، (0,94)معياري

من خلبل ما تقدم يتبيّن أن إجابات الأفراد حول تغيير المستخدمين  .t (5,74) وقيمة (1,01) وانحراف معياري قدره
ا عن طريق جاءت مرتفعة، أي أن الوضع التنظيمي متشابو في المؤسسات محل الدراسة، حيث تقوم بالتغيير إم  

م  الترقية أو  حلبل أفراد جدد، وا  تعمل المؤسسات  ،ا التغيير النوعي من خلبل عمميتي التكوين والتدريبالإقالة وا 
محل الدراسة عمى مستوى قسم التكوين والموارد البشرية عمى تسطير برامج مدروسة لتكوين وتأىيل العاممين 

نتقال إلى جميع الوحدات والإجتماع مع بالمؤسسة، فمثلب نجد أن مسؤولة التكوين في مؤسسة سوميفوس تقوم بالإ
قتراحاتيم والنقائص المسجمة ثم تقوم بإعداد قائمة لمدورات التكوينية. ،المسؤولين ىناك  وتسجيل آراءىم وا 

التغيير الثقافي من أصعب مجالات المقارنة، وذلك لغياب وجود  يعد   مقارنة نتائج مجال التغيير الثقافي: .4
المجال، لذلك  التغيير عمى المدى القصير، رغم الأىمية الكبيرة التي يكتسبيا ىذاعوامل ممموسة لقياس ىذا 

متعدد، حتى نتمكن من تقييم ط بمفيوم الثقافة من جوانب تحي ى مجموعة من الأسئمةحاولنا التركيز عم
 الوضع، والجدول التالي يوضح نتائج المقارنة.
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 الثقافي تغييرمقارنة نتائج مجال ال:  IV-112الجدول )
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-4 1,05 2,75 سوميفوس  متوسطة 1 00, 0 01,

 متوسطة 2 0,00 3,16- 1,08 2,71 نفطال
 متوسطة 3 0,00 4,20- 1,02 2,64 إتصالات الجزائر

 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                       

 الجدولية، tقيمة  من أكبر الدراسة لمؤسسات عينة المحسوبةt| |قيم أن (IV-112) الجدول خلبل من نلبحظ    
العينة،  المؤسسات لجميع إحصائيًا دالة مجال التغيير الثقافي فقرات فإن وبالتالي ،0,05من  أقل sig كما أن 

نحراف معياري قدره، (2,75) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عامسوميفوس حيث جاءت مؤسسة   (1,05) وا 
نحراف معياري، (2,71)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي نفطالوجاءت مؤسسة ، t(,014-)  وقيمة ، (1,08)وا 
، وانحراف (2,64) جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي عام اتصالات الجزائرمؤسسة  اأم  ، t (-3,16) وقيمة

جاءت إجابات الأفراد متوسطة في مجمميا بالنسبة لمتغيير الثقافي، . t (-4,20) وقيمة( 1,02) معياري قدره
غياب الإىتمام بخمق ثقافة تنظيمية قويّة، وكذا غياب مفيوم التغيير الثقافي  الأفراد إجاباتويلبحظ من خلبل 

 .في المؤسسات محل الدراسة
 الدراسة اتفرضير اختبا : مقارنة نتائجالمطمب الثاني

من خلبل ىذا المطمب تحاول الباحثة المقارنة بين النتائج المتحصل عمييا نتيجة اختبار فرضيات الدراسة،  
 .والوصول إلى جممة من النتائج والتي من شأنيا النيوض بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 توضيح نتائج المقارنة بينالتالي سوف نحاول من خلبل الجدول : ولىإختبار الفرضية الأ  نتائج مقارنة -أولا
 المؤسسات محل الدراسة 

 لتحديد أثر القيادة التحويمية عمى التغيير الهيكمي المتعدد الانحدار إختبار نتائج: مقارنة  IV-113)الجدول 
 H0نتيجة  مستوى الدلالة    Fقيمة  R R-deux المؤسسة
 H0 رفض 0,000 10,524 0,478 0,691 سوميفوس
 H0 رفض 0370, 2,624 ,0  343 ,5860 نفطال

 H0 رفض 0,037 32.97 0.480 0.690 اتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                     

، وسوف نحاول فيما يمي ترتيبيا بناءًا عمى سةمقارنة بين المؤسسات محل الدرا نتائج (IV-113) الجدوليوضح  
 :نسبة تفسير عوامل القيادة التحويمية عمى التغيير الييكمي

  حيث توضح قيمة في المرتبة الأولى،  اتصالات الجزائرمؤسسةR وبمغت ةقويّ  أن علبقة الارتباط طردية ،
 Fإضافة إلى أن قيمة  ،(48%) ىيكل المؤسسة نسبة تفسير عوامل القيادة التحويمية لمتغيرات الحاصمة في

الخطي المتعدد من الناحية  الانحدارالقوة التفسيرية العالية لنموذج توضح  ،32.97)) المرتفعة والتي بمغت
 .حصائيةلإا
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 من التغيرات  (47,8%)ر المتغيرات المستقمة يتفس نسبة تحيث بمغ سوميفوسمؤسسة  في المرتبة الثانية
قيمة ، كما بمغت المؤسسة، وتعزى النسبة المتبقية إلى عوامل تنظيمية أخرىىيكل الحاصمة في 

F((10,524  . 
    من  (%3,34)تفسر  المتغيرات المستقمة التفسيرية أناستطاعت حيث  نفطال لمؤسسةافي المرتبة الثالثة

 .F((2,624قيمة  تبمغ ، كمايعزى إلى عوامل تنظيمية أخرى والباقي ىيكل المؤسسةالتغيرات الحاصمة في 
من خلبل ما تقدم فإن المقارنة بين المؤسسات محل الدراسة تفضي إلى أن عوامل القيادة التحويمية تؤثر عمى 

حيث تشابو الوضع التنظيمي في المؤسسات الثلبث، واتضح من خلبل الدراسة الإحصائية  التغيير الييكمي،
علبقة التأثير في الواقع العممي عمى فسر تالتغيير الييكمي، و و  التحويميةعوامل القيادة  وجود علبقة تأثير بين

ن ضعف تبني قادة المؤسسات لنمط القيادة التحويمية أدى إلى التأثير عمى أب مستوى المؤسسات محل الدراسة
والتعديلبت مجموعة من القرارات، التغييرات تشمل عممية روتينية عبارة عن  جودة التغيير الييكمي حيث أصبح

في الوظائف والوحدات والأقسام مصدرىا أعمى اليرم الإداري، وىي ليست تعديلبت إبداعية وخلبقة وتغييرات 
 .مميّزة
 نتائجالدول التالي توضيح سوف نحاول من خلبل الج: ةنياالفرضية الثمقارنة نتائج إختبار  -انياث  

 لتحديد اثر القيادة التحويمية عمى التغيير التكنولوجي المتعدد الانحدار إختبار نتائج مقارنة  :(IV-114)جدول 
 H0نتيجة    مستوى الدلالة  Fقيمة   R R-deux المؤسسة
 H0رفض 0,000 44,100 0.680 0.820 سوميفوس
 H0 رفض 0,000 98.965      0,543 0,737 نفطال

 H0 رفض 0,000 52,694      0.271          0.520 اتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                       

مقارنة بين المؤسسات محل الدراسة فيما يخص تأثير عوامل القيادة التحويمية  نتائج (IV-114) الجدوليوضح   
 :تكنولوجيعمى التغيير ال

  من  (68%)المتغيرات المستقمة التفسيرية أن تفسر حيث استطاعت  سوميفوس مؤسسة الأولىفي المرتبة
، يعزى إلى عوامل تنظيمية أخرى والباقي (تكنولوجيالتغيير ال) تكنولوجيا المؤسسة التغيرات الحاصمة في

 .والتي توضح القوة التفسيرية العالية لمنموذج 44,1))حَث بلغج  Fإضافة إلى قيمة 
  نسبة تفسير عوامل القيادة التحويمية لمتغيرات الحاصمة في  عمى ابناءً  ثانيةفي المرتبة ال نفطالمؤسسة

وتوضح  98.965)) المرتفعة والتي بمغت Fقيمة  ، إضافة عمى ذلك(54,3%)التكنولوجيا المستخدمة والتي بمغت
 .حصائيةلإنحدار الخطي المتعدد من الناحية الإالقوة التفسيرية العالية لنموذج ا

  من التغيرات  (27,1%)تفسر المتغيرات المستقمة نسبة حيث  اتصالات الجزائرمؤسسة  ةلثالثافي المرتبة
 تبمغ، كما عوامل تنظيمية أخرى إلىبالمؤسسة، وتعزى النسبة المتبقية التكنولوجيا المستخدمة الحاصمة في 

 .  F((52,694قيمة 
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من خلبل ما تقدم يتبين أن التغيير التكنولوجي في المؤسسات محل الدراسة يتأثر بعوامل القيادة التحويمية،   
التغيير التكنولوجي ىو عممية حيث أدى عدم اىتمام قادة المؤسسات محل الدراسة بالقيادة التحويمية إلى جعل 

ل مع الثورة المعموماتية دون السعي إلى إيجاد علبقة إمتلبك القدرات التكنولوجية الملبئمة والقدرة عمى التعام
ترقية مستوى الأداء بالمؤسسة، ضرورة )وظيفية وتكاممية بين أدوات وفنيات التغيير ومجموعة من العوامل أىميا 

، إضافة أن التغيير التكنولوجي (إشراك العاممين عمى اختلبف مستوياتيم في تحديد الاحتياجات التقنية لممؤسسة
المؤسسات محل الدراسة في كثير من الأحيان لم يؤدي إلى تخفيض نفقات الإنتاج، ولا إلى زيادة الإنتاجية  في

وتحسين الجودة. وما تم تسجيمو في الدراسة الميدانية أن التغيير التكنولوجي ىو قرار الإدارة العميا نظرًا لوجية 
 ا معينة تجاه الوضع الحالي لممؤسسة.نظرّ 
 نتائج السوف نحاول من خلبل الجدول التالي توضيح  :ةلثالثاالفرضية ة نتائج إختبار مقارن -اثالث

 لتحديد أثر القيادة التحويمية عمى تغيير المستخدمين المتعدد الانحدار اختبار نتائجمقارنة :  IV-115)الجدول 
 H0نتيجة  مستوى الدلالة R R-deux F المؤسسة
 H0 رفض 0,000 116,04 0,805 897 ,0 سوميفوس
 H0  رفض 0,000 11,000 0,577 0,759 نفطال

  H0 رفض 0,000 83,654 ,4750 0,689 اتصالات الجزائر
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                          

ر عوامل القيادة التحويمية فيما يخص تأثيمقارنة بين المؤسسات محل الدراسة  نتائج (IV-115) الجدوليوضح    
 :مستخدمينتغيير العمى 

 من التغيرات الحاصمة  (80,5%)تفسر المتغيرات المستقمة نسبةحيث  سوميفوسمؤسسة  ولىفي المرتبة الأ
 والتي بمغت Fقيمة  ، إضافة إلىفي المستخدمين بالمؤسسة، وتعزى النسبة المتبقية إلى عوامل تنظيمية أخرى

(116,04)  . 
 من  (57,7%)المتغيرات المستقمة التفسيرية أن تفسر استطاعت حيث  نفطال مؤسسة نيةفي المرتبة الثا

 . F((11,00قيمة  تبمغ، كما يعزى إلى عوامل تنظيمية أخرى والباقي ،مستخدمينالتغيرات الحاصمة في ال
  عوامل القيادة التحويمية لمتغيرات حيث بمغت نسبة تفسير في المرتبة الثالثة  اتصالات الجزائرمؤسسة

القوة وتوضح  83,654)) المرتفعة والتي بمغت Fقيمة  ، إضافة إلى(%547,) مستخدمينالحاصمة في ال
 .حصائيةلإنحدار الخطي المتعدد من الناحية الإالتفسيرية العالية لنموذج ا

 نتائج السوف نحاول من خلبل الجدول التالي توضيح  :ةرابعالفرضية المقارنة نتائج إختبار  -ارابع  
 لتحديد أثر القيادة التحويمية عمى التغيير الثقافي المتعدد الانحدار إختبار نتائج مقارنة  :(IV-116) الجدول

 نتيجةH0    مستوى الدلالة   F   قيمة R R-deux المؤسسة
 رفضH0 0000, 175,885 9980, 0,999 سوميفوس
H0 0000, 8524,361 9960, 9980, نفطال رفض   

H0 0000, 171,293 0,959 0,979 اتصالات الجزائر رفض   

 spss V22 هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:                        
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القيادة مقارنة بين المؤسسات محل الدراسة فيما يخص تأثير عوامل  نتائج (IV-116) الجدوليوضح   
 ثقافي: التحويمية عمى التغيير ال

 من التغيرات  (99,8%)تفسر المتغيرات المستقمة نسبةحيث  سوميفوسمؤسسة  لأولىفي المرتبة ا
 F((175,885 قيمة تبمغو  الحاصمة في ثقافة المؤسسة، وتعزى النسبة المتبقية إلى عوامل تنظيمية أخرى،

 مم ا يوضح القوة التفسيرية العالية لمنموذج .  
  نسبة تفسير عوامل القيادة التحويمية لمتغيرات الحاصمة في عمى ا ثانية بناءً في المرتبة ال نفطالمؤسسة

القوة وتوضح  8524,361)) المرتفعة والتي بمغت F، إضافة إلى قيمة (99,6%) والتي بمغت ثقافة المؤسسة
 .حصائيةلإنحدار الخطي المتعدد من الناحية الإلنموذج ا التفسيرية العالية

  المتغيرات المستقمة التفسيرية أن تفسر استطاعت حيث  اتصالات الجزائر لمؤسسةافي المرتبة الثالثة
 تبمغ، كما يعزى إلى عوامل تنظيمية أخرى والباقي ثقافة المؤسسةمن التغيرات الحاصمة في  (%95,9)

 .F((171,293قيمة 
عوامل القيادة التحويمية في المؤسسات محل الدراسة أدى إلى غياب الثقافة  ضعف تبنيويفسّر ذلك بأن 

ة وأثر عمى تغيير الأفكار والسموكيات والمبادئ والتصرفات والقناعات، أي أن غياب القائد التنظيمية القويّ 
قد و الايجابي،  غياب أي مظير من مظاىر التغيير الثقافي إلىالتحويمي في المؤسسات محل الدراسة أدى بدوره 

 إضافةن فييا غياب أي تنسيق أو انسجام المقابلبت المختمفة مع العمال، والتي تبيّ من خلبل  أيضا ن ذلكتبيّ 
غياب ثقافة العمل الجماعي ومجيود الفريق، وكذا غياب فكرة تأثير الثقافة التنظيمية عمى نجاح المؤسسة  إلى
 .ككل

المقارنة بين نتائج إختبار الفرضية  تيالآسوف يتم من خلبل  :خامسةالفرضية ال اختبارمقارنة نتائج  -خامسا
التي مفادىا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين تعزى لمبيانات العامة عند خامسة ال

  (نفطال، اتصالات الجزائرسوميفوس، )، في المؤسسات محل الدراسةα=  0,05مستوى معنوية 
 والجدول التالي يوضح ذلك: الأولى ةفرعيالرضية الفمقارنة نتائج إختبار  .1

 عينة الدراسة حسب الجنس أفراد نتائج إجاباتمقارنة  : IV-117)الجدول 
مستوى  النتيجة

 قيمة T الدلالة
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 لمؤسسةا محتوى المحور الجنس العدد

 رفض
H1 

0.543 0.609 
 سوميفوس القيادة التحويمية ذكر 258 2.6912 0.80979
 أنثى 22 2.5815 0.82460

0.062 

 

إدارة التغيير  ذكر 258 3.5223 0.42969 2.043
 أنثى 22 3.3295 0.35991 التنظيمي

 رفض 
H1 

0.976 0.030 
 نفطال القيادة التحويمية ذكر 129 2.6463 0.94896
 أنثى 16 2.6385 1.07656

0.215 1.245 
إدارة التغيير  ذكر 129 3.3547 0.83580

 أنثى 16 3.0781 0.85559 التنظيمي
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 رفض
H1 

0.321 -0.996 
 اتصالات الجزائر القيادة التحويمية ذكر 91 2.4658 0.89654
 أنثى 52 2.6139 0.77757

0.419 0.810 
إدارة التغيير  ذكر 91 3.3908 0.77446

 أنثى 52 3.2813 0.78351 التنظيمي
 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:  

تبيّن أنو ليس ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في إستجابات العاممين تعزى  (IV-117)من خلبل  الجدول    
، أي أن إختلبف جنس (سوميفوس، نفطال واتصالات الجزائر)الدراسةلمتغيّر الجنس بالنسبة لممؤسسات محل 

 ويفسر ذلك بـ: ةبديمالفرضية ال رفضلم يؤثر عمى إجاباتيم، وبالتالي  (أنثى، ذكر)العاممين المستجوبين 
  قبل من الواردة والتعميمات القرارات لنفس نالعاممين والعاملبت في المؤسسات محل الدراسة يخضعو 

 والإجتماعية. والاقتصادية السياسية الظروف لنفس نيخضعو  كما، الإدارة
 والتي أثناء الخدمة، التدريبية الدورات نفس عمى حصوليم بسبب إجابات العاممين والعاملبت تشابو 

 .المجالات مختمف في قدراتيم تنمية إلى تيدف
 ذلكوالجدول التالي يوضح : ثانيةال ةفرعيالفرضية المقارنة نتائج إختبار  .2

 عينة الدراسة حسب الخبرة أفراد نتائج إجاباتمقارنة  : IV-118)الجدول 

 spss V22هي إعذاد الباحثت  بالاعخواد علي هخرجاث برًاهج  المصدر:               

محتوى  المؤسسة
 المحور

مجموع   مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 قيمةF المربعات

مستوى 
 الدلالة

 النتيجة

 سوميفوس
 

 القيادة
 التحويمية 

 1.516 3 4.548 بين المجموعات
2.344 

 

0.073 

 

 قبول
H1 0.647 276 178.506 داخل المجموعات 

  279 183.054 المجموع

إدارة التغيير 
 التنظيمي

 0.552 3 1.657 بين المجموعات

 0.179 276 49.266 داخل المجموعات 0.027 3.094

  279 50.923 المجموع

 
 نفطال

القيادة 
 التحويمية

 0.676 4 2.702 بين المجموعات

0.798 

 

0.497 

 

 قبول
H1 0.928 140 129.951 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع

إدارة التغيير 
 التنظيمي

 1.710 4 6.839 بين المجموعات

 0.676 140 94.645 داخل المجموعات 0.024 3.243
  144 101.484 المجموع

اتصالات 
 الجزائر

القيادة 
 التحويمية 

 4.403 3 13.210 بين المجموعات
6.749 

 
0.000 

 

  قبول
 H1 0.652 139 90.691 داخل المجموعات 

  142 103.902 المجموع
إدارة التغيير 

 التنظيمي
 0.386 3 1.159 بين المجموعات

 0.608 139 84.528 داخل المجموعات 0.593 0.635

  142 85.687 المجموع
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يتضح عدم وجود إختلبفات في إجابات العاممين حسب عدد سنوات الخبرة بالنسبة  (IV-118) من خلبل الجدول 
اتضح  في حين، 0,05في مؤسستي سوميفوس ونفطال حيث أن مستوى الدلالة أكبر من  القيادة التحويميةلمحور 

تجاه نفس المحور حيث أن مستوى الدلالة  مؤسسة اتصالات الجزائرب أن ىناك اختلبفات في إجابات العاممين
فإن ىناك اختلبفات في إجابات العاممين نتيجة الخبرة  إدارة التغيير التنظيميا بالنسبة لمحور ، أم  0,05اقل من 

اتصالات الجزائر، ونشير في  ةفي حين لا توجد أي اختلبفات في مؤسس ونفطال بالنسبة لمؤسسة سوميفوس
تأكيد في الإجابة عمى سؤال واحد عمى الأقل، وبالتالي تم  تباينأن الاختلبف قد يكون نتيجة ال إلىىذا الموضع 

 .صحة الفرضية البديمة
 والجدول التالي يوضح ذلك الفرضية الفرعية الثالثة:مقارنة نتائج إختبار  .3

 عينة الدراسة حسب المؤهل العممي أفراد نتائج إجاباتمقارنة  :(IV-119) الجدول

 spss v22  هخرجاث برًاهج المصدر:     

يتضح عدم وجود اختلبفات في إجابات وأراء العاممين نتيجة إختلبف المؤىل  (IV-119) من خلبل الجدول
مستوى  من خلبل قيّم البديمة نفي الفرضيةالعممي بالنسبة لمؤسستي سوميفوس، اتصالات الجزائر حيث تم  

دارة التغيير التنظيمي والتي فاقت القيمة الدلالة   إلى ويرجع السبب ،α= 0,05بالنسبة لمحوري القيادة التحويمية وا 

محتوى  المؤسسة
 المحور

مجموع   مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 قيمةF المربعات

مستوى 
 الدلالة

 النتيجة

 سوميفوس
 

القيادة 
 التحويمية 

 0.915 4 3.658 بين المجموعات
1.402 

 
0.233 

 

 رفض
H0 0.652 275 179.395 داخل المجموعات 

  279 183.054 المجموع

إدارة 
التغيير 
 التنظيمي

 0.030 4 0.120 بين المجموعات

 0.185 275 50.804 داخل المجموعات 0.957 0.162

  279 50.923 المجموع

 
 نفطال

القيادة 
 التحويمية

 1.690 4 6.760 بين المجموعات
1.879 

 
0.117 

 

 قبول
H0 0.899 140 125.893 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع

إدارة 
التغيير 
 التنظيمي
 

 1.720 4 6.878 بين المجموعات

2.545 0.042 
 0.676 140 94.606 داخل المجموعات

 المجموع
101.484 144  

اتصالات 
 الجزائر

القيادة 
 التحويمية 

 0.954 4 3.817 المجموعات بين
1.316 

 
0.267 

 

 رفض
H0 0.725 138 100.085 داخل المجموعات 

  142 103.902 المجموع

إدارة 
التغيير 
 التنظيمي

 0.709 4 2.838 بين المجموعات

 0.600 138 82.849 داخل المجموعات 0.322 1.182

  142 85.687 المجموع
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تقارب في المستويات بين العاممين باستثناء العاممين المينيين في المستويات الدنيا ونجدىم في أغمب الأحيان 
أفكار في محيط العمل و ة، وبما يحيط بيم من نقاشات متأثرين في آرائيم بالعمال في المستويات العميا والمتوسط

 اتبعً  إجابات وأراء العاممين بالنسبة لمؤسسة نفطال نتيجة وجود اختلبف في بديمةالفرضية ال تأكيدفي حين تم 
 . ختلبف المؤىل العمميلإ

التباين  إختبار ستخدامإ الفرضية تمىذه لإختبار صحة  ة الرابعة:فرعيالفرضية المقارنة نتائج إختبار  .4
 :التالي جدولال في مبيّنة المقارنة ونتائج Anova الأحادي

 عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي أفراد نتائج إجاباتمقارنة  :(IV-120)الجدول 

 spss v 22 هخرجاث برًاهج  المصدر:    

يتضح من خلبل المقارنة بين المؤسسات محل الدراسة حول متغيّر المركز الوظيفي أن ىناك فروق إحصائية    
القيادة التحويمية، إدارة التغيير )بين إجابات العاممين تعزى لمتغيّر المركز الوظيفي بالنسبة لمحوري الدراسة 

الإدارة )تبعًا لإختلبف المركز الوظيفي  أي أن ىناك إختلبف في الإجابات ،في مؤسسة سوميفوس (التنظيمي
 .α=0,05من  قلالأ مستوى الدلالة قيّم ويتبيّن ذلك من خلبل (العميا، الإدارة الوسطى، الإدارة التنفيذية

محتوى  المؤسسة
 المحور

مجموع   مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 قيمةF المربعات

مستوى 
 الدلالة

 النتيجة

 سوميفوس
 

القيادة 
 التحويمية 

 2 31.266 بين المجموعات
15.63

3 28.529 

 
0.00 

 

 قبول
H1 

 0.548 277 151.787 داخل المجموعات

  279 183.054 المجموع

إدارة 
التغيير 

 التنظيمي 

 1.645 2 3.291 بين المجموعات

 1720. 277 47.633 داخل المجموعات 0.00 9.568

  279 50.923 المجموع

 
 نفطال

القيادة 
 التحويمية 

 7.371 2 14.743 بين المجموعات
8.877 

 
0.00 

 

 قبول
H1 0.830 142 117.911 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع

إدارة 
التغيير 
 التنظيمي

 2.085 2 4.169 بين المجموعات

 0.685 142 97.315 داخل المجموعات 0.052 2.042

  144 101.484 المجموع

اتصالات 
 الجزائر

القيادة 
 التحويمية 

 2 20.434 بين المجموعات
10.21

7 17.137 

 
0.000 

 

 قبول
H1 

 0.596 140 83.468 داخل المجموعات

  142 103.902 المجموع

إدارة 
التغيير 
 التنظيمي

 0.743 2 1.485 بين المجموعات

 0.601 140 84.202 داخل المجموعات 0.294 1.235

  142 85.687 المجموع



 لدور القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي   الميدانية  دراسةال           الفصل الرابع:

232 
 

تصالات الجزائر فقد كانت الفروق دالة إحصائيًا بالنسبة لمحور القيادة أمّ     ا بالنسبة لمؤسستي نفطال وا 
، وغير دالة إحصائيًا بالنسبة  لمحور إدارة α=0,05من  أقلمستوى الدلالة  قيّم ذلك من خلبلالتحويمية ويتبيّن 

التغيير الييكمي، )التغيير التنظيمي أي لم تكن ىناك إختلبفات واضحة في إجابات الأفراد تجاه أسئمة مجالات 
من  كبرأ sigمستوى الدلالة  قيّم ويتبيّن ذلك من خلبل (التغيير التكنولوجي، التغيير المستخدمين، التغيير الثقافي

0,05=α . 
 الإختلبف، وتفسر الباحثة ىذا الإختلبف في الإجابات بأن تأك يد صحة الفرضية البديمةومن خلبل ما سبق تم  

صناعية، )المؤسسات محل الدراسة ربحية  دام السمطة، وما درجات إختلبف إلى يؤدي المركز الوظيفي في
 تحكمًا وتأثيرًا في الأكثر تبقى الفئة أخرى، أىداف من أكثر وجودتيا والخدمة المنتج وفرة عمى وتركيزىا (خدمية

وقد جاءت إجابات أفراد الإدارة العميا مخالفة كثيرًا لباقي  (الإدارة العميا) السمطة تممك من ىي الأخريات
 المستويات من حيث:

  تؤكد عمى  (سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر)نظرة عمال الإدارة العميا في المؤسسات محل الدراسة
وجود القيادة التحويمية وتوفر عوامميا كذلك الأمر بالنسبة لمتغيير التنظيمي، في حين جاءت الإجابات 

والتقنيين وموظفي المكاتب توفر حيث لا يرى العمال المينيين  مغايرة بالنسبة للئدارة الوسطى والتنفيذية
، الاىتمام الفردي سواء لدى القائد المباشر الإبداعيلتشجيع عوامل: التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، ا

  أو القادة في الإدارة العميا. (سواء كان رئيس مصمحة، مسؤول مشروع..)ليم 
 ريبية بشكل متواصل، عمى خلبف عمال الإدارة تميّز أفراد الإدارة العميا والوسطى بالحصول عمى دورات تد

 التنفيذية.
 .إختلبف ظروف العمل، الأمن، الأجر، فرص الرقي بين المستويات الإدارية الثلبثة 
 Anova التباين الأحادي إختبار إستخدام تم ىالاختبار  :الخامسة ةفرعيالفرضية المقارنة نتائج إختبار  .5

 التالي: جدولال في مبيّنة ونتائج المقارنة مبينة
 عينة الدراسة حسب التدريب أفراد نتائج إجاباتمقارنة  :(IV-121)الجدول 

محتوى  المؤسسة
 المحور

مجموع   مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 قيمةF المربعات

مستوى 
 الدلالة

 النتيجة

 سوميفوس
 

القيادة 
 التحويمية 

 4.517 3 13.550 بين المجموعات
7.354 

 

0.00 

 

 قبول
H1 0.614 276 169.504 داخل المجموعات 

  279 183.054 المجموع
إدارة 

التغيير 
 التنظيمي

 0.790 3 2.369 بين المجموعات

 0.176 276 48.554 داخل المجموعات 0.004 4.489

  279 50.923 المجموع
 
 نفطال

القيادة 
 التحويمية 

 1.432 3 4.296 بين المجموعات
1.573 

 

0.199 

 

 رفض
H1 0.910 141 128.358 داخل المجموعات 

  144 132.653 المجموع
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 spss v 22هخرجاث برًاهج  المصدر:     

يتضح من خلبل المقارنة بين المؤسسات محل الدراسة حول متغيّر التدريب أن ىناك فروق إحصائية في    
، أي أن ىناك اختلبف في الإجابات تبعًا (سوميفوس، اتصالات الجزائر)إجابات العاممين بالنسبة لمؤسستي 

لا توجد دورات تدريبية، دورة واحدة، دورتين، )لاختلبف عدد  الدورات التدريبية التي يستفيد منيا الأفراد العاممين 
. وترى الباحثة أن ذلك راجع إلى أن عممية التكوين والتدريب غيّرت وجيات نظر العمال (أكثر من دورتين
ممية والعممية عن بعضيم البعض، إضافة إلى أن المعارف المتحصل عمييا من الدورات التدريبية ومكتسباتيم الع

ساعدت العمال عمى تحسين أدائيم والقيام بوظائفيم عمى النحو المطموب، كما يجب أن نشير إلى أن العمال 
 ات التكوينية.الذين لم يتحصموا عمى دورات يرون أن ىناك تمييز وانحياز فيما يخص توزيع الدور 

مستوى في حين لم تكن ىناك أي اختلبفات نتيجة التدريب في مؤسسة نفطال حيث يتضح من الجدول أن    
ويفسّر ذلك بأن إدارة المؤسسة تحرص عمى أن تكون المعارف المكتسبة من الدورات  α=0,05من  أكبر الدلالة

تحرص المؤسسة عمى متابعة مدى تحقيق ىذه البرامج التكوينية والميارات متقاربة لدى جميع العاممين، كما 
 لأىدافيا من خلبل مراقبة مدى تحسن الأفراد في أداء أعماليم.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إدارة 
التغيير 
 التنظيمي

 0.114 3 0.342 بين المجموعات

 0.717 141 101.142 داخل المجموعات 0.924 0.159
  144 101.484 المجموع

اتصالات 
 الجزائر

 القيادة
 التحويمية 

 2.480 3 7.439 بين المجموعات
3.573 

 

0.016 

 

 قبول
H1 0.694 139 96.463 داخل المجموعات 

  142 103.902 المجموع
إدارة 

التغيير 
 التنظيمي

 0.514 3 1.542 بين المجموعات

 0.605 139 84.145 داخل المجموعات 0.469 0.849

   142 85.687 المجموع



 لدور القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي   الميدانية  دراسةال           الفصل الرابع:

234 
 

 
 
 
 
 
 

  خلاصة الفصل
 
 قادتنا التي التطبيقية الدراسة خلبل من العممي الواقع عمى النظري الجانب بإسقاط قمنا الفصل ىذا في   

 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في إدارة التغيير التنظيميعمى  التحويمية القيادة عواملتأثير  مدى لمتعرف عمى
 نشأة من كل عمى تعرفنا ىناك أين (مؤسسة سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر)واشتممت عينة الدراسة عمى 

 .إلييا تسعى التي والأىداف أىميتيا وكذا المؤسسات، ىذه وتطور
 عمى الإجابة خلبليا من ىدفنا كان عامل، 668 بـ قدرت عماليا من نةعيّ  عمى استمارة بتوزيع قمناذلك  بعد 

 باستخدام ومعالجتيا بتفريغيا قمنا بعدىا إدارة التغيير التنظيمي؟ في التحويميةالقيادة  ىو دور ما :ستناادر  إشكالية
 تنتبيّ مجموعة ميمة من النتائج، حيث  إلى، وقد توصمت الباحثة من خلبل الدراسة الميدانية  SPSS V22برنامج

ر الات التغيير التنظيمي، واتضح التأثير الكبير لممتغيّ مجة بين عوامل القيادة التحويمية، و العلبقة الطردية القويّ 
، كما اتضح أن غياب دور القائد التحويمي (تنظيميإدارة التغيير ال)عمى المتغير التابع (القيادة التحويمية)المستقل

  الية التغيير. في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية اثر سمبًا عمى نجاح وفع  
 
 

 
 
 



 

 اتمةالخ
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من خلال ما تقدم في بحثنا، والذي سمط الضوء عمى القيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير التنظيمي،      
 يواجو القيادة التحويمية تطبيقالباحثة المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بالدراسة، تبيّن أن  ووالذي خصت في

ة الشديدة، خوف الإدارة العميا من فقدان السمطة، عدم تمك العقبات اليرمية، المركزيّ  أىميا من، تحديات كبيرة
، حذر الإدارة الوسطى، وخوف العاممين من تحمل السمطة والمسؤولية، ضعف التحفيز، التنظيمي الرغبة بالتغيير

ىذه الصعوبات قد تحول دون نجاح القيادة التحويمية  كلّ  ،قة الإداريةعدم الثّ و ضعف التدريب والتطوير الذاتي، 
، رغم ما تتميّز بو من مقومات وعوامل، ورغم ما حققتو في مؤسسات كثيرة من في إحداث التغيير التنظيمي

صحة  نتائج اختبار إضافة إلى ،النتائج المتوصل إلييا مىأوسنحاول فيما يمي عرض نجاحات وتطورات، 
 .بعض الاقتراحات، وكذا الأفاق الجديدة سنحاول تقديم المقدمة، كما الفرضيات المتبناة في 

بين  والأثرفرضيات تعمقت بطبيعة العلاقة  أيضاا الحالي جممة من التساؤلات وقدم نأثار بحث النتائج: -أولا  
دارةالقيادة التحويمية  ة خلالو إلى عدّ سسات الاقتصادية الجزائرية، حيث توصمنا من التغيير التنظيمي في المؤ  وا 

وفي ما يمي سوف نحاول الإشارة إلى ابرز ىذه  ،إشكالية الدراسة والإجابة عن التساؤلات نتائج ساىمت في حلّ 
 النتائج التي تم تقسيميا إلى قسمين نظرية وميدانية:

 تتمثل أىم النتائج النظرية فيما يمي: النتائج النظرية: .1
  ّوطبيعة نشاطيا وىذه  حجامياأو  أنواعياالمؤسسات باختلاف  التغيير التنظيمي ىو عممية ضرورية لكل

 .(4102، قريشيمحمد )إليو دراسة  تالنتيجة تتفق مع ما توصم
 برنامج لتبني الحاجة بضرورة ةؤسسالم في الإدارية القيادة وقناعة التزام مدى عمى التغيير نجاح يتوقف 

 الةفع   ومؤازرة دعم شكل في تترجم أن يجب القناعة وىذه ،التنافسي الوضع تحسين اجل من، لمتغيير
يصاليا الرؤية توضيح خلال من  المستويات في المديرين ماوالتز  ولاء عمى والحصول ،اممينالع لجميع وا 

 . التغيير لتنفيذ الوسطىالعميا و 
  من المؤسسة والعاممين  لكلّ  إفادتوومدى  ،توضيح حتمية التغيير إلىالمديرين كقادة تحويميين بحاجة

لم يوضح القادة ىدف التغيير في  نإا مقاومة التغيير قد تشكل عائقً  أنوكيفية تنفيذ ىذا التغيير، حيث 
مرحمة مبكرة، وتفسير السبب وظيفة مدير المؤسسة ولا يمكن فييا تفويض المرؤوسين، فيؤلاء 

يسمعوا ذلك  أن إلىة بالتغيير وىم بحاجة القيادة العميا بالمؤسسة ممتزم أنالمرؤوسون بحاجة لمعرفة 
خميل ) دراسة وصي بوت وىذا يتفق مع ما .يحدث ذلك بصورة متكررة أنمباشرة من القيادة نفسيا ويجب 

 .(Buoy, 2002) ، وكذا دراسة(4119 ،الحجاج
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  الأفراد ة عن طريق إقناع ؤسسالقيادة التحويمية ترتكز عمى مبدأ التغيير الجذري في فكر وثقافة الم
وتوجيو اىتماميم إلى ما ىو أبعد من مصالحيم الذاتية وىو تعميق مستوى إدراكيم ووعييم بضرورة 

 .ةؤسستحويل اىتماماتيم الذاتية لتكون جزءً ومكوناً أساسياً من الرسالة العميا لمم
 وىذا يتفق  ،مخاطرةروح ال ،الإبداع ،التغيير في:ستند القيادة التحويمية إلى ثلاثة عناصر أساسية تتمثل ت

 .( 2006،العازمي (مع دراسة
 :تتمثل أىم النتائج المستخمصة من الدراسة الميدانية فيما يمي: النتائج الميدانية .2
 التأثير الكاريزمي، الدفع الإليامي، ) مارسة قادة المؤسسات محل الدراسة لأبعاد القيادة التحويميةم

 .كانت بدرجة متوسطة تميل للانخفاض (التشجيع الإبداعي، الاىتمام الفردي
 ترتيب عوامل القيادة التحويمية من حيث تأثيرىا في مؤسسة سوميفوس جاء عامل الدفع الإليامي بالنسبة ل

، التأثير الكاريزمي والتشجيع الإبداعي في نفس المرتبة (2,77) في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي
 .(2,72) الاىتمام الفردي في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي، وجاء عامل (74, 2)بمتوسط حسابي

  ترتيب عوامل القيادة التحويمية من حيث تأثيرىا في مؤسسة نفطال جاء عامل الدفع الإليامي في المرتبة
، جاء عاملا التشجيع الإبداعي، والتأثير الكاريزمي في نفس المرتبة الثانية (2,73)الأولى بمتوسط حسابي

  .(2,69)، وجاء عامل الاىتمام الفردي في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي (2,71)سابيبمتوسط ح
  ترتيب عوامل القيادة التحويمية من حيث تأثيرىا في مؤسسة اتصالات الجزائر جاء عامل التأثير

التشجيع الإبداعي في المرتبة الثانية  ، جاء عامل(2,57)الكاريزمي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي
الدفع ( 2,54)، وجاء عامل الاىتمام الفردي في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي (2,55)بمتوسط حسابي

 .(2,53) الإليامي في المرتبة الرابعة  بمتوسط حسابي
  لمتغيير الييكمي، سات محل الدراسة عرف درجة موافقة عالية بالنسبة التغيير التنظيمي في المؤسإحداث

بالنسبة  ،التكنولوجي، تغيير المستخدمين، في حين درجة الموافقة كانت منخفضة بالنسبة لمتغيير الثقافي
تغيير  ،(3,87)جاء الاىتمام بالتغيير التكنولوجي في المرتبة الأولى  بمتوسط حسابي  لمؤسسة سوميفوس

التغيير الييكمي في المرتبة الثالثة بمتوسط  ،(3,73)الثانية بمتوسط حسابي المستخدمين في المرتبة
. بالنسبة لمؤسسة نفطال جاء (2,75)، التغيير الثقافي في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي(3,68)حسابي

، التغيير التكنولوجي في المرتبة (3,57)الاىتمام بالتغيير الييكمي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي
، التغيير (83,4)الثالثة بمتوسط حسابي تغيير المستخدمين في المرتبة  ،(3,53)الثانية بمتوسط حسابي 

 بالنسبة لمؤسسة اتصالات الجزائر جاء الاىتمام .(2,71)الثقافي في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي
 في وتغيير المستخدمين التغيير الييكمي ،(3,61)بالتغيير التكنولوجي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

 .(2,64)بمتوسط حسابي ثالثة، التغيير الثقافي في المرتبة ال(3,58)بمتوسط حسابي الثانية المرتبة نفس
 وجود تأثير لمقيادة التحويمية عمى التغيير  صحة الفرضية البديمة الأولى حيث تبيّن أثبتت الدراسة الميدانية

 .(سوميفوس، اتصالات الجزائر، نفطال)في المؤسسات محل الدراسة  α=1010 عند مستوى دلالةييكمي ال
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 وجود تأثير لمقيادة التحويمية عمى التغيير  صحة الفرضية البديمة الثانية حيث تبيّن أثبتت الدراسة الميدانية
سوميفوس، اتصالات الجزائر، )في المؤسسات محل الدراسة  α=1010عند مستوى دلالةتكنولوجي ال

 .(نفطال
 وجود تأثير لمقيادة التحويمية عمى تغيير  الفرضية البديمة الثالثة حيث تبيّن صحة أثبتت الدراسة الميدانية

سوميفوس، اتصالات الجزائر، )في المؤسسات محل الدراسة  α= 1010عند مستوى دلالةمستخدمين ال
 .(نفطال

 وجود تأثير لمقيادة التحويمية عمى التغيير  نالرابعة حيث تبيّ  البديمة صحة الفرضية أثبتت الدراسة الميدانية
 ،(سوميفوس، اتصالات الجزائر، نفطال)في المؤسسات محل الدراسة α= 1010 الثقافي عند مستوى دلالة

 .)  (Jaskyte,2004 كيت جس وىذا يتفق مع دراسة
 الدراسة صحة الفرضية البديمة الخامسة حيث تبيّن وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في  أثبتت

 .α= 1010 عند مستوى دلالة استجابات العاممين تعزى لمبيانات العامة
 سوميفوس، نفطال، اتصالات )تبيّن من الدراسة تشابو الوضع التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

 التسيير في المؤسسات الجزائرية، وغياب الاىتمام بالمداخل الإدارية الحديثة را لتشابو طرق، نظً (الجزائر
 وجاءت مؤسسة ، رتبة الأولىمفي ال سوميفوس جاءت مؤسسة يعامل التأثير الكاريزملممارسة  بالنسبة

 .في المرتبة الثالثة جاءت اتصالات الجزائرمؤسسة  اأم  ، في المرتبة الثانية نفطال
 وجاءت مؤسسة ، في المرتبة الأولىسوميفوس جاءت مؤسسة  الإلياميعامل الدفع  لممارسة بالنسبة

 .جاءت في المرتبة الثالثة اتصالات الجزائرمؤسسة  اأم  ، في المرتبة الثانية نفطال
  وجاءت مؤسسة  ،رتبة الأولىمفي ال سوميفوسجاءت مؤسسة  الإبداعيبالنسبة لممارسة عامل التشجيع

 .جاءت في المرتبة الثالثة اتصالات الجزائر مؤسسة اأم  ، الثانيةفي المرتبة  نفطال
 وجاءت مؤسسة ، رتبة الأولىمفي ال سوميفوسجاءت مؤسسة  بالنسبة لممارسة عامل الاىتمام الفردي

 .جاءت في المرتبة الثالثة اتصالات الجزائرمؤسسة  اأمّ ، في المرتبة الثانية نفطال
  وجاءت ، في المرتبة الأولى سوميفوس جاءت مؤسسةبالنسبة لإحداث التغيير الييكمي في المؤسسة

 .جاءت في المرتبة الثالثة نفطال مؤسسة اأمّ ، في المرتبة الثانية اتصالات الجزائر مؤسسة
 وجاءت ، في المرتبة الأولى سوميفوس جاءت مؤسسة بالنسبة لإحداث التغيير التكنولوجي في المؤسسة

 .في المرتبة الثالثة جاءت نفطالمؤسسة  اأم  ، في المرتبة الثانيةاتصالات الجزائر  مؤسسة
 وجاءت ، في المرتبة الأولىسوميفوس جاءت مؤسسة  بالنسبة لإحداث تغيير المستخدمين في المؤسسة

 .الثالثةجاءت في المرتبة  نفطال مؤسسة اأم  ، في المرتبة الثانية إتصالات الجزائر مؤسسة
 وجاءت ، في المرتبة الأولىسوميفوس جاءت مؤسسة  بالنسبة لإحداث التغيير الثقافي في المؤسسة

 .جاءت في المرتبة الثالثة اتصالات الجزائرمؤسسة  اأم  ، في المرتبة الثانية نفطالمؤسسة 
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 بعض التوصيات يمي فيما الباحثة تعرض الدراسة ىذه نتائج عنو أسفرت ما ضوء في التوصيات: -ثانيا
المؤسسات  بوضع والارتقاء دور القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيمي تفعيل إلى تيدف التي

 :يمي بما الباحثة توصي بالمستقبل، لذا أفضل وضع الاقتصادية الجزائرية إلى

، الكاريزميالتأثير ) القيادة التحويمية لأبعاددرجة ممارسة قادة المؤسسات محل الدراسة  أنالنتائج  أظيرت .1
ا يعني كانت بدرجة متوسطة تميل للانخفاض مم   (، الاىتمام الفرديالإبداعي، التشجيع الإلياميالدفع 

 في الإدارات المديرين من الكفاءات يستقطب مستقبلفي الوضع برنامج تدريبي عمل و عقد ورشات ضرورة 
ا يؤدي إلى تحسين يوضح كيفية ممارسة أبعاد القيادة التحويمية مم   والخاص العام القطاعين في المتوسطة

 أدائيم وكفاءتيم في إحداث التغيير.
 عمى المطموبة، وقدرتيم القيادية لمقدرات المديرين اكتساب مدى من دلمتأكّ  التدريب اثر قياس عمميات تفعيل .2

 العاممين بعد الدورات التدريبية.، وكذا التأكد من مدى تطور ميارات العممي الواقع في تطبيقيا
 إدارة قبلن م وتنفيذىا التغيير لعممية المساعدة والتقنية والمعنوية المادية التسييلات توفير ةمحاول .3

  .المؤسسات محل الدراسة
 .مؤسسات الاقتصادية الجزائريةال قادة يتبعيا التي التحفيز وأساليب برامج في النظر إعادة .4
دارة  التحويمي، القيادي لمسموك الداعمة (التي تفتقدىا المؤسسة الجزائرية) ةالإيجابي التنظيمية الثقافة بناء  .5 وا 

 المناخ التنظيمي وتعزيز المستمر، التعمم التمكين، المشتركة، الرؤية الفريق، روح تنمية التغيير التنظيمي،
 .والابتكار للإبداع المحفز

 ومستوعبة البيئية، تراالمتغيّ  مع فةمتكيّ  تكون أن عمى والعمل والتشريعات، القوانين، الأنظمة مراجعة .6
 .التنظيمي غييرالت وتقنيات الحديثة، القيادية للأساليب

 ثقافة لنشر ممؤسسات الاقتصاديةل التنظيمي الييكل ضمن التنظيميغيير الت لإدارة أقسام أو وحدات إنشاء .7
ستراتيجياتو، وأدواتو تقنياتو وتفعيل ،تغييرال أن ييتم أصحاب الاختصاص بإنشاء مكاتب جب وكذا ي وا 

اتيا غير مؤىمة استشارية مختصة في إدارة التغيير التنظيمي تمجأ إلييا المؤسسات في حالة كانت قياد
 جاح.لإحداث التغيير بن

 المعوقات عمى الأىمية في تتقدم أنيا الدراسة نتبي   حيث الوظيفية، الأعباء وكثرة العمل ضغوط من الحدّ   .8
 والتمكين، الوظيفي، والإثراء التنظيمي، الصراع إدارة يتطمب امم   الدراسة، أفراد نظر وجية من الأخرى

 العاممين، وقدرات ميارات مع يتفق بما الوظائف وملائمة والمعنوية لمعاممين، المادية لمحاجات والإستجابة
 لتفعيل تطبيقات القرارات، واتخاذ صنع في العاممين مشاركة وزيادة والشفافية، والمساواة م العدالةقيّ  وتعزيز
 . التنظيمي والتغيير التحويمية القيادة

 التعميمية المؤسسات من للإستفادة المعرفي، لمتواصل الحديثة الإتصالات وشبكات التقنية توظيف   .9
 المستوى التنظيمي عمى والتغيير التحويمية القيادة مجال في المتخصصة والمعاىد والمراكز والأكاديمية
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 وتنمية الوعيّ  لتعميق الرائدة والتجارب البحوث والدراسات نتائج عمى والإطلاع والعالمي، والإقميمي المحمي
طلاق ،لقادة المؤسسات الاقتصادية والقدرات الميارات   .زوالتميّ  للإبداع العاممين طاقات وا 

 :مجموعة من المواضيع منياالباحثة إجراء دراسات مستقبمية تتعمق بـ تقترح :مستقبلية لدراسات مقترحات -ثالثا
 وبعض الأساليب التحويمية القيادة سموك بين العلاقة عمى التعرف بيدف الدراسات من المزيد إجراء .0

 .الية التنظيمية، إدارة الجودة الشاممة، الفع  الإداري الإبداع أو كاليندرة، الحديثة الإدارية
 في متبع ىو وما القيادة من النمط ىذا استخدمت التي المقدمة الدول في التحويمية القيادة بين مقارنةال .4

 .الجزائر
 .الإبتكارية في المؤسسة الاقتصادية الميارات بتنمية التحويمية القيادة علاقة .3
 .في غياب القيادة التحويمية الاقتصادية دراسة مدى جودة التغيير التنظيمي في المؤسسة .2
 .وعلاقتيا بمشاركة العاممين في اتخاذ القرار في المؤسسة الإجرائيةالتحويمية والقيادة  القيادة .0
 .ىيئة التدريس لأعضاءالعممية  ي المؤسسات التعميمية وعلاقتيا بالإنتاجيةالقيادة التحويمية ف .6
 ذلك بعد ليسيل ة،القيادة التحويمي ميارات عمى التدريب تتناول كاممة تدريبية ةلخط مقترح وضع تصور .7

 .لممستقبل التحويميين القادة لإعداد مدخلا الدراسة ىذه تكون أن
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 (: الاستبانة الموزعة10الممحق رقم)
 

 الجميــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة
 وزارة التعميــم العــالي والبحــث العممـي

–بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر   
 كــمية العمــوم الاقتصــادية و التجــارية و عمــوم التسييــر

ر قســـم عمـــوم التسييــ  

                                                    
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 

 عموم التسيير دكتوراه شيادة لنيل مقدمة أطروحة
 

 :الكريمة أختي/الكريم أخي
"القيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة  العنوان تحمل الدراسة التي عينة ضمن ياركماخت يسعدني   

 بين أيديكم أضع فإنني لذا دكتوراه عموم، تخصص عموم تسيير درجة نيل متطمبات لاستكمال " وذلك-دراسة مقارنة-الاقتصادية
ما تدلونو من آراء أو بيانات سيكون موضع اىتمام  بأن كل   أحيط سيادتكم عمماً أن  وأود  الدراسة.  بيذه الخاصة الإستبيان

 الباحثة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي فقط.
وأنتيز ىذه الفرصة لأعبر لكم عن شكري وتقديري لتخصيصكم جزء من وقتكم لتعبئة ىذه الاستبيان، متمنية أن تتم        

 علامة في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عمييا. قراءة العبارات بعناية ووضع
 

 الباحثة: بوطرفة صورية
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دور القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية
 دراسة مقارنة )سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر(
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 القسم الأول: البيانات الوظيفية والشخصية 
 في المكان المخصص للإجابة:  x يرجى وضع إشارة   

 
  العمر: .2

 سنة 55من أكثر 25-53 53-53 53-33 سنة 25 من قلأ
     
 

 المؤىل العممي: .5
 دراسات عميا دولة ميندس ليسانس دبموم الدراسات التطبيقية تقني سامي بكالوريا أو أقل

      
 

 الوظيفي ركزالم .5
 الإدارة التنفيذية الإدارة بالوسطى الإدارة العميا

   
 

 الخبرة: .3
إلى سنة 5  3إلى 15 03 إلى25 سنة 23 من أكثر 

    
 

 محاور الدراسة لثاني:ا القسم 
القيادة التحويمية المحور الأول:       

 

لا أوافق 
ةبشد    

لا 
 أوافق

غير 
دمتأك    

 أوافق
 

أوافق 
ةبشد    

 العبارة ومدى الاستجابة ليا
 

 الرقم
 

  إدراك القيادة التحويمية
القيادة التحويمية ودورىا  مفيوم في المؤسسة نيدرك العاممو      

  التطويري
01 

، ويرونيا موجودة درك العاممون خصائص وميام القائد التحويميي     
 في قادتيم في العمل

02 

 03 يدرك العاممون دور القائد التحويمي في إحداث التغيير التنظيمي     
:عوامل القيادة التحويمية  

 الجنس:  .0
 أنثى ذكر
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    التأثير الكارزمي   
 04 أفعالو مع ك في العملقائد أقوال تنسجم     
 في المثمى مبالقي   لممستقبل، ويمتزم واضحة رؤية القائد يمتمك     

 سموكو
05 

 06 ةعالي ذاتية بثقة ة، ويتمتعوقوي   واضحة قناعات القائد صاحب     
 يف رغبتك منو بو، وتزيد  الثقة تعزز قيادية بميارات القائد يتمتع     

 فعمو تتوقع امم   فعل أكثر
10 

 :الدفع الإليامي
 10 في العمل  المطموب إنجازىا الأشياء عن بحماس ائدالق يتحدث     
 09  تتحقق سوف الأىداف أن فى ثقتو عن القائد يعبر     
 واقع إلى والأفكار الرؤى تحويل عمى قادرقائدك في العمل      

 ممموس
10 

 11 ىو متوقع ما تفوق إنتاجية تحقيق إلى القائد يسعى     
 12  الواحد الفريق روح دعم عمى القائد يعمل     

 التشجيع الإبداعي: 
 13 المتعمقة بالعمل شاكلمال حل   عند مختمفة أفكار عنالقائد  يبحث     
 الميام تأديةكيفية  يف النظر عند جديدة طرقًا القائد يقترح     

 المطموبة
14 

 15 لدى العاممين معو بالمستقبل التفاؤل من القائد يزيد     
 16 في العمل والتجديد الإبداع مرؤوسيو في القائد ريستثي     
 17 الأفضل نحو لمتغيير الحاجة مدى يدرك     

 :الاىتمام الفردي
 18 معو العمل في ترغب تجعمك القيادة فى ةمرضي طرقًا يستخدم     
 مجيوداتيم ، ويقدرالمرؤوسين بين الفردية الفروق القائد عييرا     

 بيا ويعترف
19 

 مع تعارضت لو حتى الأفكار عن التعبير عمى يشجعقائدك      
 أفكاره

20 

 21 التغيير عممية في العاممين مشاركة ةبأىمي   يؤمن     
 

 في المنظمة   : التغيير التنظيميالثاني المحور
لا 

أوافق 
 ةبشد  

لا 
 أوافق

غير 
 دمتأك  

 أوافق
 

أوافق 
 ةبشد  

 
 العبارة ومدى الاستجابة ليا

 الرقم

 جالات التغيير التنظيميم
 التغيير الييكمي

 22 بالمرونة لمؤسستكم التنظيمي الييكل يتصف     
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 23 الأداء لتحسين التنظيمي الييكل في جوىرية بتغييرات الإدارة تقوم     
 24 مختمفةال التغيرات جديدة لمواكبة ظائفو  باستحداث تقوم الإدارة     
 25 للأفضل العمل وطرق أساليب في بالتغيير تيتم الإدارة     

 :التكنولوجيالتغيير  
 26 في مؤسستكم المستخدمة لمتكنولوجيا مستمرة تطوير عمميات توجد     
 27 لمعاممين تدريبية دورات مع جديدة تكنولوجيا إدخال يترافق     
 28 الوقت وتوفير الجيد لتقميل أدت المتوفرة التكنولوجيا     
العالية والانسجام مع  بالكفاءة المتوفرة التكنولوجية لإمكاناتا تتسم     

 متطمبات العمل
29 

 :المستخدمينتغيير 
التدريبية بما يتوافق مع  الاحتياجات تحديد عمى الإدارة تحرص     

 متطمبات العمل
30 

 ميارات وتطوير نميةلت ميزانيتيا من كبير جزء الإدارة تخصص     
 فييا العاممين

31 

العاممين، وزيادة مياراتيم  سموك في التغيير إلى أدت التدريبية البرامج     
 ومعارفيم

32 

 33 التدريبية البرامج في الخارج من الخبرات بذوي الاستعانة يتم     

 :يالثقافالتغيير 

 ،التصرفات، أخلاقيات العمل من مجموعة المؤسسة داخل توجد     
 العاممين كل بين لمشتركةا عاداتال، الخبرات

34 

 35  العاممين بين المتبادل حتراموالإ التعاونية العلاقات عمى المدير ديؤك       

 التي المشتركة موالقي   القناعات مع تنسجم بطريقة المدير يتصرف     
 التنظيمي المناخ تسود

36 

 داعمة مشتركة   ثقافة تنظيمية ترسيخ يسعى  قادة المؤسسة إلى      
 وتدعيميا بتصرفات ايجابيةغيير لمت

50 
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 قائمة المحكمين :(20الممحق رقم)

 

 

تم تحكيم الاستبانة قبل توزيعها عمى عينة الدراسة من قبل مجموعة من الأساتذة، الذين تفضموا مشكورين في تقديم الإضافات  
 والملاحظات اللازمة لخروج الاستبانة في شكمها النهائي.

 الجامعة الرتبة العممية الاسم والمقب
 -البواقي أم-العربي بن مهيدي  عاليالتعميم ال أستاذ سبتي فوزي 

 -الأردن–الزرقاء  عاليالتعميم الأستاذ  بي ععمي الز 
 -تبسة-العربي التبسي عاليالتعميم الأستاذ  شقروش شادية 

 المسيمة-محمد بوضياف عاليالتعميم الأستاذ  عبد الله خباب
 -البواقيأم -العربي بن مهيدي  محاضر ب أستاذ خالدي فرح 

 -بسكرة-محمد خيضر  أستاذ محاضر ب سهام مويسي
 -بسكرة-محمد خيضر  أستاذ محاضر ب زعرور نعيمة

 -أم البواقي-العربي بن مهيدي  أستاذ محاضر ب أسماء سفاري
 -أم البواقي-العربي بن مهيدي  أستاذ محاضر ب نايمي الهام

 

 

 

 

 

 

 


