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 ملخص

  
والتحليل ايد من قبل ذوي ا�ختصاص بالبحث متز نال موضوع التغيير التنظيمي اھتمام

الوسائل الفعالة لمجابھة  احد إدارتهالتغيير و  أصبح إذ، نجاح واستمرار المنظمةلدوره الفعال في 

كبير في عملية التغيير داخل  تأثيرللقيادة التحويلية و ،المتزايدةالخارجية ات البيئية الداخلية ورالتغي

القيادة (كيفية وضع ھذا المفھوم ھو  ا7داريةالقيادات جه االتحدي الحقيقي الذي يوويعد منظمة  أي

توفر  لية القيادة  التحويلية تعتمد علىفاع أنالدراسات  أظھرتحيث ، موضع التطبيق )التحويلية

القيادة التحويلية مرتبط بعناصر  نجاح أنيتضح  أخيراو، 7حداث التغيير أساسيةعناصر 

 .لدى القائد التحويلي أخ>قيةصفات سلوكية ومعرفية و اومو



 

  صطلحات ا
ساسية للبحثالم

وحيد الجھود المرؤوسين ثير في المرؤوسين في ظروف معينة وتأعملية الت ھي :القيادة

  .ھداف المنظمة لتحقيق ا%

نجاز في المرؤوسين للعمل بحماس وثقة *ثير أالت ىعلالقائد ھي قدرة  :القيادة ا
دارية 

  .عمالا%

وكيفية التاثير في  التغييرحداث إ ىي يركز علذال ھي نمط قيادي :القيادة التحويلية

  .حداث التغييرالمرؤوسين *

ية وأھداف عالية ويتمتع باحترام ا7خرين مما يجعله ھو صاحب رسالة ورؤ :القائد التحويلي

 .قادرا على تحويل المنظمة نحو ا%فضل

جديدة واعادة ترتيب ا
مور وضاع الا% ي يحرك المنظمة لمواجھةھي جھاز الذ :دارة التغييرإ

  .الواقع المراد الوصول اليهالى حداث عملية تحول المنظمة من الواقع الحالي بعد إ

  .فضلأ خرىأھو التحول من حالة الى حالة  :التغييرالتنظيمي
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 مقدمة 

مما ، تعيش في ظروف بيئية سريعة التغيير والتعقيداليوم أصبحت منظمات ا�عمال 

المرونة وتتميز بالحيوية  اليبأدى بھذه المنظمات سواء كانت إنتاجية أو خدماتية إلى استخدام أس

حيث ، التطورات الحاصلةوترتقي بنشاطاتھا إلى مستوى التغيرات وكي تستطيع أن تستمر 

عليه وإدارته بشكل فعال ووجب عليھا إيجاد نمط قيادي تستطيع من خ4له إحداث التغيير 

دارية ا9 اليبظھرت العديد من ا�نماط القيادية الحديثة منھا القيادة التحويلية كونھا تمثل احد ا�س

على مواجھة التحديات  اليةتتميز بقدرتھا العالم4ئمة لقيادة عمليات التغيير في المنظمة بحيث 

تنمية قدراتھم والتطورات من خ4ل ميزة التأثير لدى القائد التحويلي في سلوك المرؤوسين و

تعزيز وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتفويض المسؤوليات واليب وكذا إتباعه أس اليةالح

?بتكاري في إيجاد حلول وا ا9بداعياستثارة دوافعھم الباطنية وذلك من خ4ل التشجيع وقدراتھم 

الفكرة المھمة ھي إيمان العاملين و ،التعامل معه بأسلوب فعالوتساھم في مواجھة ذلك التغيير 

  .الحفاظ على المنظمة �طول فترة ممكنةوالتميز وجل التفوق بضرورة التغيير �

مما ?شك فيه أن التغييرات البيئية في محيط المنظمة عادة ما يصاحبھا تغييرات و

جدت المنظمات الحديثة نفسھا وقد و، النجاحوتنظيمية على مستوى المنظمة لضمان ا?ستمرار 

البحث عن التجديد وورات الحاصلة في بيئتھا أمام قضية مصيرية تتمثل في وجوب مواكبة التط

ومن ھذا المنطلق أصبح التغيير صفة م4زمة لكل ، الدائم لمسايرة تطورات المجتمع المختلفة

إستراتيجية ست ليوالمنظمات وجزء من العملية ا9دارية ووظيفة رئيسية من وظائف القائد الناجح 

، الجمودو? يمكن �ي منظمة النجاح في ظل إتباع سياسة الثبات  إذ، تظھر فقط خ4ل ا�زمات

  .ا�حداث المحيطة بھاوبل ?بد من التكيف مع التطورات 

التغيير التنظيمي في  إدارة في ھذه الدراسة سنعالج موضوع اثر القيادة التحويلية على و

حالة مؤسسة من خ4ل دراسة  ،المؤسسة الجزائرية بصفة خاصةوالمؤسسة بصفة عامة 

المؤسسة على توفير قائد  إدارة ذلك لمحاولة معرفة مدى قدرة و، المطاط  بالمديةوالب4ستيك 

كن المؤسسة من التغيير المناسب الذي يمإحداث  اليبالتو اليالتأثير المثوله المھارة تحويلي 

  .   رات البيئية المحيطة بھامواكبة التطورات والتغي

لمزيد من التفاصيل في دراستنا ھذه ومن اجل الكشف عن المكانة الحقيقية للقيادة التحويلية 

إدارته وولنا الربط  بين التغيير االمطاط حوفي التغيير التنظيمي في مؤسسة الب4ستيك  وتأثيرھا

  4قتھا ـــــوعة القيادة التحويليو ،الخارجيةوكونه من الوسائل الفاعلة في مجابھة التغييرات الداخلية 
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  : اليةالت اليةومنه يمكن طرح ا9شكالمؤسسة عملية التغيير في ب

 ؟التغيير التنظيمي في المنظمة  إدارة كيف تتمكن القيادة التحويلية من 

 مجموعة من التساؤ?ت الفرعيةطرح  يمكنالرئيسة المطروحة  اليةا9شك خ4ل ه منيعلو     

  :التي نجملھا في ما يلي 

  ؟ ي أبعادھاھ ماوھي القيادة التحويلية  ما -1

 ما ھي دواعيه في المنظمة؟وير التنظيمي يما ھو التغ -2

 التنظيمي؟ رالتغيي إدارة بعاد القيادة التحويلية دور في إنجاح عملية ھل � -3

التغيير التنظيمي في مؤسسة أسباب وما ھي ع4قة ا?رتباط بين أبعاد القيادة التحويلية  -4

 المطاط  ؟والب4ستيك 

  فرضيات البحث

  :ىالفرضية الرئيسية ا�ول-1

عند مستوى الد?لة  التغيير التنظيميوإحصائية بين القيادة التحويلية  توجد ع4قة ارتباط معنوية -

0.01. 

  :الفرضية الرئيسية الثانية-2

عند مستوى  التغيير التنظيمي أسبابوالقيادة التحويلية  توجد ع4قة ارتباط معنوية إحصائية بين -

  .0.01الد?لة

  : الفرضية الرئيسية الثالثة-3

عمال بالمؤسسة  في اتجاھات ال) 0.01(توجد فروقات ذات د?لة إحصائية عند مستوى الد?لة  ? -

  .ا?ستبيان تبعا للمتغيرات الشخصيةلمحاورالدراسة   من وجھة نظر عينة

 أھمية الدراسة

   :العملي نوضحه في ا�تيوتنبع أھمية ھذه الدراسة بما تقدمه من إضافة على المستويين العلمي    

  ا#ھمية العلمية : أو!

تعتبر ھذه الدراسة و، يعد موضوع القيادة التحويلية من الموضوعات الحديثة في الدراسة -

مكملة كذلك د وتع، إثراء للموضوعات المتناولة في الكشف على واقع المنظماتوكإضافة 

 .للدراسات الحديثة في مجال القيادة التحويلية

 ما و  اليةحـــدراسة الـــ4ع على نتائج الـــ4ل ا?طــإفادة الباحثين في إجراء بحوث جديدة من خ -
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  .توصيات من إمكانية تطبيق دراسات مشابھة على عينات أخرىومن استنتاجات  إليهتوصلت 

  ا#ھمية العملية :ثانيا

المنظمات بأھمية القيادة التحويلية في إحداث التغيير  ھذه الدراسة في تعريفع أن تساھم يتوق -

دعمھا وكذا محاولة ومن الوقوف على نقاط قوتھا  تطورات ا�مر الذي يمكن المنظمةلمواكبة ال

 .معالجة نقاط الضعف فيھا

ا احد سلوكه في العمل باعتبارھوتقدم ھذه الدراسة معلومات حول شخصية القائد التحويلي  -

 .تحديات المستقبليةالالمداخل الھامة لتطوير قدرة المنظمة على مواجھة 

 أھداف الدراسة

   :ىتھدف ھده الدراسة إل

 .التعرف على مفھوم القيادة التحويلية -

 .التغيير إدارة التعرف على  -

التغيير  و ع4قتھا بإدارةلتحويلية في مؤسسة الب4ستيك وكذا التعرف على واقع تطبيق القيادة ا -

 .التنظيمي

 حدود الدراسة

    .2015-2014خ4ل السداسي الثاني من السنة الدراسية  :الحدود الزمنية 

  .المطاط بالمديةومؤسسة الب4ستيك  :ةالحدود المكاني

التغيير  إدارة يقتصر ھذا البحث على دراسة تأثير القيادة التحويلية على :الحدود الموضوعية

  التنظيمي 

 منھج الدراسة

اختبار صحة الفرضيات اعتمدنا المنھج الوصفي التحليلي والمطروحة  اليةلمعالجة ا9شك        

جمعنا بيانات ووقد استخدمنا تقنية دراسة الحالة ، نتائج تحقق أغرض الدراسة صول إلىذلك للوو

كمي من خ4ل استخدام ذات طابع  ا9لمام بكل جوانب الدراسة وأخرى ذات طابع كيفي  قصد

  .ا�دوات البحثية في جمع البيانات ا?ستمارة كإحدى

 صعوبات الدراسة

ع4قتھا وي تناقش موضوع القيادة التحويلية قلة المراجع الت، أھم الصعوبات التي واجھتنا من -

  .بالتغيير التنظيمي
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عتبار أن جل المؤسسات مؤسسة تتوفر فيھا صفات القائد التحويلي باكما نشير إلى صعوبة إيجاد  -

 مدير نظرا لحساسية الموضوع الناتج عن شخصية والمحلي تتميز بالسلطة الھرمية  على المستوى

حيث تعامل معھا الكثير من العمال ، العينة المستجوبة لم تكن دقيقة بالشكل المنتظرفان ، ةالمؤسس

  .أكثر من غيرھا) محايدوموافق (التحفظ  حيث كانت اغلب إجاباتھم في خانة وبالشك 

 نموذج الدراسة

  :يلي من خ4ل ماالدراسة  نموذج يمكن توضيح          

  

  

  

  

  

  

  

  

، التغيير التنظيمي إدارةويتضح من نموذج الدراسة طبيعة الع4قة بين القيادة التحويلية       

، ا9لھاميالتحفيز ، اليالمث التأثير:اليةعناصر التال إلىالتحويلية تتفرع  ةأبعاد القيادن4حظ بان و

  .ليتم فحص النموذج من خ4ل اختبار الفرضيات الدراسة، ا?عتبار الفردي، ا?ستثارة الفكرية

 ھيكلة الدراسة 

إلى ث4ثة فصول با9ضافة إلى  9حاطة بجميع جوانب الموضوع قسمنا الدراسةجل اأمن 

  :حيث كان امة وتناولنا تلخيص شامل للموضوعخاتمة عومقدمة منھجية 

و الذي تم تقسيمه إلى ث4ثة مباحث لقيادة التحويلية ا9طار المفاھيمي ل تحت عنوان :ا#ول الفصل 

أھميتھا ، تناولنا فيه تعريف القيادة ا9داريةومدخل في القيادة ا9دارية  لمبحث ا�ولاحيث تضمن 

 أما،ا?تجاھات الحديثة لھاوكذا نظريات القيادة و، أنماطھاوأشكلھا  ،ھاوخصائص ھاومقومات

كذا و ا�ھمية وا�بعاد ،التعريفونشأة التناولنا فيه وماھية القيادة التحويلية تضمن  المبحث الثاني

 :ھو المتغير التابع

  ير التنظيمي يالتغ إدارة 

الخصائص الشخصية 

  والوظيفة

  الجنس 

  المستوي  التعليمي

   سنوات ا�قدمية

  الوظيفة الحالية

  :ھوالمتغير المستقل 

  القيادة التحويلية

    اليالتأثير المث

  التحفيز ا9لھامي

  ا?ستثارة الفكرية

 الفرديا?عتبار 
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 أساسيات القيادة التحويلية تضمن والمبحث الثالث،خصائصه ووظائفه، تعريف القائد التحويلي

   .المؤدية إلى ظھورھاالطرق و ھاأنماط القيادة التحويلية ومسلماتھا ومتطلباتتناولنا فيه بحيث 

مباحث قسم إلى ث4ث التغيير التنظيمي حيث  دارةالمفاھيمي 9 9طارفكان خاص با :الثاني الفصل

ا�ھداف وا�سباب ، ا�ھميةوتضمن المبحث ا�ول التغيير التنظيمي عرضنا فيه المفھوم و

التغيير التنظيمي تناولنا فيه المفھوم  إدارةالمبحث الثاني ماھية و، أشكالهومج4ته و ،ا�نواعو

المبحث الثالث إسھام القيادة التحويلية في إحداث التغيير ، وا�ساليبالخصائص ووا�ھمية 

 إدارةفي  ھاالتنظيمي التي تم التطرق من خ4له إلى ع4قة القيادة التحويلية بالتغيير وكذا دور

  .موقفھا منھاوھا القيادة التحويلية التحديات التي تواجھوإنجاح التمكين و التغيير 

قد شمل المبحث ا�ول والمطاط ولمؤسسة الب4ستك  تطبيقية تناولنا فيه دراسة :الثالث الفصل أما

أما المبحث الثاني فقد .ھيكلھا التنظيميوأھدافھا وأھميتھا  ،المطاطوتعريف لمؤسسة الب4ستيك 

جمع البيانات ومجتمع  وأدواتمنھج الدراسة بحيث تضمن  المنھجي للدراسة ا9طار فيه  ادرسن

  .نتائج ا?ستبيانتفسير وتحليل  تم فيه  المبحث الثالث والدراسة 

  الدراسات السابقة 

، يحظى ھذا الموضوع بالعديد من ا�بحاث والدراسات بھدف تطوير وتحسين المنظمة        

  .فيما يلي عرض للدراسات السابقة التي تناولت موضوع و

، الشركات المساھمة اليةالتغيير في تعزيز فع إدارةاثر ، 2013، زيصالح الحمدي العن يوسف

  .كلية ا�عمال، جامعة الشرق ا�وسط، رسالة ماجستير

التغيير في الثقافة في الھيكل (التغيير بأبعاده إدارة تأثيرھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على       

  .في تعزيز الشركات المساھمة العامة في دولة الكويت  )التنظيمي في التكنولوجيا في المھام

الية التغيير بأبعاده في تعزيز فع تأثير إدارةمنھا وصلت الدراسة إلى عدد من النتائج ت       

  .الشركات المساھمة العامة في دولة الكويت

الھ4ل ا�حمر القيادة التحويلية و دورھا في إحداث التغيير في ھيئة ،2010،نصرة الحميد عبد

  .كلية الدراسات العليا ،ا�منيةجامعة ثايني العربية للعلوم  ،رسالة ماجستير ،السعودي

ھذه الدراسة إلى الكشف عن دور القيادة التحويلية في إحداث التغيير بھيئة  الھ4ل ھدفت      

افر خصائص التعرف على مدى تو ،ا�حمر السعودي من خ4ل تحقيق مجموعة من ا�ھداف



 عامة  مقدمة

 

 
 و 

كانت القيادة التحويلية معرفة ما إذا و، �حمر السعوديقيادات ھيئة الھ4ل االقائد التحويلي لدى 

  .معوقات تطبيق أسلوب القيادة التحويليةعلى لك التعرف كذوالتغيير  تسھم قي إحداث

ر توصلت النتائج إلى توافر خصائص القائد التحويلي لدى قيادات ھيئة الھ4ل ا�حم   

مساھمة القيادة التحويلية في و ، القيادات يمارسون سلوك القائد التحويلي أنكذلك والسعودي 

جه تطبيق أسلوب القيادة التحويلية بھيئة الھ4ل ا�حمر اأن ھناك معوقات تووإحداث التغيير 

  .السعودي

دراسة ، في المنظمةتفعيل القيادة التحويلية من خ4ل أسلوب التمكين العاملين ، 2010، ھبة قدندل

كلية العلوم ا?قتصادية والتجارية وعلوم  ،جامعة يحي فارس ،رسالة ماجستير،جامعة المديةحالة 

  .رالتسيي

بين  طأھم ا�ھداف التي كانت تسعى ھذه الدراسة إلى تحقيقھا  توضيح مدى الع4قة ا?رتباو      

ق تطبيق مثل ھذا النمط القيادي ا�سباب التي تعيونمط القيادة التحويلية لدى المؤسسات الجزائرية 

إلى محاولة إعطاء صورة عاكسة لمستوى التمكين داخل كل المؤسسات  إضافة، المطلوب

  .الجزائرية

توصلت ھذه الدراسة إلى أن التغيير في المؤسسة أصبح ضرورة حتمية فرضتھا تحديات 

ومن ، ي يمكن انتھاجھا لتفعيل القيادة التحويليةالت اليب كما أن ھناك العديد من ا�س، بيئة ا�عمال

أسلوب الية فعوا�كثر كفاءة ولكن يبقى ا�نسب ، غيرھاوالجودة الشاملة  إدارة أھمھا أسلوب  

  .التمكين

دراسة مؤسسة  المطاحن الكبرى ، تأثير القيادة التحويلية على ا�داء، 2014، زياني إيمان

  .كلية العلوم ا?قتصادية،خيضرجامعة محمد ،شھادة ماستر ،وماشأ

كذا التعرف على أداء المنظمة ووھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على مفھوم القيادة التحويلية      

كذا التعرف على واقع تطبيق القيادة ووتوضيح تأثير القيادة التحويلية على ا�داء في المنظمة  

  .مدى تأثير ھا على ا�داء ووماش أالتحويلية في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

توصلت ھذه الدراسة إلى انه يحظى أداء المنظمة بأھمية بالغة من طرف الباحثين 

المسيرين ومن مكانة متميزة في بيئة ا�عمال باعتبار انه يمثل الدافع ا�ساسي لوجود أي منظمة و

في المنظمة ، ء الفردعملية مھمة حيث تشتمل تقييم أدا وتعتبر عملية تقييم ا�داء، من عدمھا

  .الفعلي مع ا�داء المخطط يم على مدى تطابق ا�داءترتكز فكرة التقيوا?قتصاد ككل و
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  تمھيد 

خاصة في  بھا  زاد ا�ھتمام حيث ، المنظمات المختلفة ھاما في نشاطاتتمثل القيادة محورا 

اجتھد  اھنومن ، مطلع التسعينات من القرن الماضي وذلك لما واجھته ھذه ا%خيرة من تحو�ت

والباحثون في تحديد أھمية القيادة ودور القائد ذو القدرات والمھارات على تبني الرؤى العلماء 

، ميز بالكفاءة والتوجه المستقبليالمستقبلية لمواجھة التغيرات وتبني التصاميم التنظيمية المرنة والت

ومن ھنا ظھرت ما يعرف ، قادة يعملون على إقناع ا%فراد من حولھم إلى فالمنظمات تحتاج

فھي قادرة على إيصال رسالة المنظمة ، القيادة ومنھا القيادة التحويليةمجال با�تجاھات الحديثة في 

ورؤيتھا المستقبلية بوضوح ل<فراد وتحفيزھم من خ=ل إظھار سلوكيات وأخ=قيات عالية وبناء ثقة 

    .نظمةواحترام بين الطرفين ومواجھة التغيرات الحالية في الم

كافة الجوانب  صطلح  من خ=ل محاولة اAشارة إلىھذا الم  توضيح الفصلسنحاول في ھذا 

أھميتھا في ومفھوم القيادة اAدارية المتعلقة بالقيادة التحويلية  حيث سنتطرق في المبحث ا%ول إلى 

قيادة التحويلية مفھوم الو نستعرض في المبحث الثاني ا�تجاھات الحديثة لھا ونظرياتھا والمنظمة 

مسلمات وأنماطھا ومتطلبات القيادة التحويلية نستعرض في المبحث الثالث  خصائصھا ووأھميتھا و

  .الطرق المؤدية إلى ظھورھاوالقيادة التحويلية 
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  ا�داريةمدخل في القيادة : المبحث ا�ول

 إلىويرجع ذلك ، الباحثين قت اھتماما كبير من طرفالمواضيع التي � أھمتعتبر القيادة من 

يلعبه العنصر البشري في المنظمة والذي يبرز من خ=ل مسؤولية القائد في تحقيق  يالذ الدور

ستعرض سوف نو، ا%ھداف إلىلتحقيق الفعالية والوصول  واAنسانيةالتكامل بين الجوانب التنظيمية 

تھا وا�تجاھات انظريأنماطھا ووشكالھا أ اAداريةحول القيادة  ا%ساسيةفي ھذا المبحث بعض مفاھيم 

  .الحديثة لھا

  أھميتهوا�دارية القيادة  عريفت: ا�ولالمطلب 

     .من خ=ل ھذا المطلب سوف نتطرق إلى تعريف القيادة اAدارية وأھميتھا                

   القيادة ا�داريةعريف ت: أو"

  .التي قدمھا بعض الباحثينالتعاريف من خ=ل استعراض عدد من اAدارية يمكن تعريف القيادة 

عملية التأثير في الجماعة في موقف معين  بأنھا) "  Gribbn James(عرفھا جمس جربين  •

 مانحا، المنظمة أھدافودفعھم للسعي برغبة لتحقيق  ا%فراد�ستثارة ، ووقت معين وظروف معينة

    .1"الممارسةوالرضا عن نوع القيادة ، مشتركة أھدافالخبرة المساعدة في تحقيق  ھمإيا

والمسؤولية الروح المعنوية نوع من " بأنھا)  presthos & pfiffnen(برشوس و رففنيعرفھا  •

والتي ، المطلوبة ا%ھدافوالتي تعمل على توحيد جھود مرؤوسيه لتحقيق المدير التي تتجسد في 

  .2"اIنيةتتجاوز مصالحھم 

 اIخرينائت=ف مجموعة سمات تمكن الفرد من حمل " أنھاعلى ) Tead(تيد وردوى اعرفھا  •

  .3"ا%ھدافتوجيھات  مطلوبة لتحقيق  إتباععلى 

والمال والمادة  اAنسانالوسائل للتفاعل بين  أحسن" أنھافيعرفھا على ) Taweel(الطويل  أما •

    .4"التكاليف الممكنة وضمن الوقت المحدد لتحقيق الھدف قل وبأ إنتاجيةبأقصى كفاية 

على التأثير في المرؤوسين للعمل بحماس القائد قدرة  "ھي لونيفالقيادة اAدارية عند كونتز واد  •

    .5"المكلفين بھا ا%عمالوثقة Aنجاز 

                                                 
  .22، ص 2009لمكتبة الوطنية، عمان، ا، ىالطبعة ا%ول، ا�دارة في جديدة مفاھيمختام عبد الرحيم السحيمات،  -1
  .22ص ، 2009، عمان، دار الثقافة للنشر والتوزيع، ا�دارية القيادةنواف كنعان،  -2
  . 257ص، 2002، عما ن، دار وائل للنشر والتوزيع، ا�عمال منظمات في التنظيمي السلوكمحمود سلمان العميان،  -3
  .8ص ، 2005، علم الكتب الحديث، عمان، مفاھيم نظريات ساسياتلقيادة أاسھيل عبيدات،  -4
 .225ص ، 2009وفاء القانونية، اAسكندرية، الناشر مكتبة ال، ى، الطبعة ا%ولا�دارة مبادئ=ل وآخرون، ھمحسن  -5
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على مرؤوسيه القائد القدرة التي يستأثر بھا " بقولھا أنھا ويعرفھا عبد الكريم درويش وليلى تك= •

التعاون بينھم في وخلق وشحذ ھممھم �ئھم وو توجيھھم بطريقة يتسنى بھا كسب طاعتھم واحترامھم 

  . 1"سبيل تحقيق ھدف بذاته

   :ومن خ=ل ھذه التعريفات نستنتج

    .أن القيادة ھي عملية التأثير في المرؤوسين لتحقيق ا%ھداف المرغوبة -1

يتضح لنا أن الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ بينما بحيث  القيادةويمكن التمييز بين اAدارة و -2

، التخطيط(تركز اAدارة على عدة عمليات رئيسية  عليهو، يبدأ إ� في العقود ا%خيرة ماAدارة ل

حشد القوى تحت ھذه ، تحديد الرؤية( بينما تركز القيادة على، )اAشراف، الرقابة، التوجيه، التنظيم

  ).شذ الھممو التحفيز ،الرؤية

  .و ھذا ما يوضحه الجدول التالي الرئيس والمدير و فرق بين القائدونستنتج كذلك أن ھناك  -3

  رالمديويمثل الفرق بين القائد والرئيس ) 1-1(الجدول رقم 

  الرئيس  القائد  المدير

  السلطة الممنوحة يعتمد على
الثقة بالنفس  يعتمد على

  المرؤوسينو
  تهسلط يعتمد على

  التغييروالتجديد  يميل إلى �

  الجماعة ىعل مفروض يكون

 التغييروالتجديد  يركز على

ص=حياته مستمد من 

  المرؤوسين

  الجماعة مفروض على

التجديد  � يميل إلى

  التغييرو

  من إعداد الطالبتين  :المصدر

  

  ا�داريةالقيادة  أھمية: ثانيا

فھي ، إداريتنظيم  أيالتي يتحقق على ضوئھا نجاح  ا%ساسيةتعتبر القيادة من بين العناصر 

لتوجيه سلوكياتھم  واAنسانيمن خ=ل التفاعل ا�جتماعي ، المنظمة أھدافتعمل كأداة محركة لتحقيق 

   ا%ھدافتحقيق  اجل ويقومون باكتشاف رغباتھم وتلبيتھا من اIخرينالقادة يؤثرون في  أنباعتبار 

  : 2يفيما يلالقيادة تكمن  أھميةويمكن القول بان ، المنشودة

                                                 
 .105 - 104، ص ص 2010، عمان، دار المنير للنشر، الطبعة ا%ولى، الفعالة ا�دارية القيادة، ةتب=ل خلف السكار-1
 .53ص ، 2010ليازورى العلمية للنشر و التوزيع، عمان، دار ا، ا�دارية القيادة، بشير الع=ق -2
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  .ين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتھا المستقبليةالوصل بحلقة  أنھا �

  .البوتقة التي تنصھر داخلھا كافة المفاھيم وا�ستراتيجيات والسياسيات أنھا �

  .اAمكانتدعيم القوى ا�يجابية في المنظمة وتقليص الجوانب السلبية قدر  �

  .1وحسم الخ=فات والترجيح بين اIراء، ت العمل وحلھاالسيطرة على مشك= �

  .مورد للمنظمة أھمباعتبارھم  ا%فرادتنمية وتدريب ورعاية  �

  .يتخذون من القائد قدوة لھم ا%فراد �

  .المحيطة وتوظيفھا لخدمة المنظمةالمتغيرات مواكبة  �

    .ة المرسوم ا%ھدافتسھيل للمنظمة تحقيق  �

  ا�داريةمقومات وخصائص القيادة : المطلب الثاني

القيادة  أنيتضح لنا  )5-4-3-2-1( التعريفالسابقة �سيما  فيارللتع اعرضنمن خ=ل 

  :والخصائص التالية لمقوماتاتتميز ب اAدارية

  ا�داريةالقيادة مقومات : أو"

ومن خ=ل ذلك ، معينة أھدافلتحقيق  اIخرينعملية التأثير في  أنھاتعرف القيادة بصفة عامة على 

  :�بد من توفرھا حتى يكون للقيادة وجود وھي أساسيةمقومات نستنتج ث=ثة  أنيمكن 

  .المرؤوسين وجود جماعة من -1

كرش  "ھوم الجماعة ويرىعن مفللكشف وا�جتماع محاو�ت كثيرة   النفسلقد بذل علماء 

وان يتفاعل ھؤ�ء ، يعملوا ويستجيبوا كجماعة أنبمعنى ، يمارسوا وجودھم كجماعة أن "دوكرتشيفيل

 الفاعلية والجاذبية يتفاع= يقوم على الع=قة بين عاملا مع بعضھم البعض تفاع= قويا ونشيط ا%فراد

نتيجة سلوكھم إلى ، أن ا%فراد يزداد انجذابھم في الغالب نحو المجموعات الفعالة، وتفسير ذلك

ويبذلون غاية جھدھم لOبقاء على المجموعات والمحافظة على ، ية المجموعةالمساھمة في زيادة فاعل

  2.فاعليتھا 

  

                                                 
 .20ص، 2000، الرياض، قرطبة ل=نتاج الفني، الفعال القائد، محمد اكرم  العدلونى -1
 . 99ص ، مرجع سبق ذكرهب=ل خلف السكارتة،  -2
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  .مرؤوسيه التأثير الذي يمارسھا القائد على عملية -2

على ما يستخدمه القائد من وسائل ، اAداريةالقيادة  االتي ترتكز عليھ، رتقوم عملية التأثي

وبقدر ما تكون درجة  ، المطلوبة ا%ھدافAقناع مرؤوسيه واستمالتھم وحثھم على التعاون لتحقيق 

اطاتھم تكون قيادته ناجحة التأثير القائد الفعال في سلوك مرؤوسيه وتصرفاتھم في ممارستھم لنش

ا قوة التي تقوم عليھ ا%سسر في مرؤوسيه تبعا لتعدد للتأثيالقائد وتعدد الوسائل التي يستخدمھا وفعالة،

  : 1الوسائل ما يليھذه  أھمومن  ا%فرادقوة نفسية واجتماعية تھدف سلوك  أص=التأثير والتي ھي 

المرؤوسين على العمل  زتعتبر المكافأة عام= ھاما في حفحيث : اAثابةقوة التأثير القائمة على -أ

  .نشاطب

 إلىلسلطته لدفع مرؤوسيه القائد وھذه الوسيلة تقوم على استخدام : اAكراهقوة التأثير القائمة على  -ب

  .الخوف والتھديد وتوقيع الجزاء والعقاباستثارة العمل عن طريق 

كلما كانت القائد على التأثير في مرؤوسيه  اد قدرةزدفت :القائدالقائمة على خبرة  قوة التأثير -ج

  .بالمرونة وكان على دراية كبيرة بالنواحي الخاصة بالنشاط الذي يعمل فيه تسم شخصية ت

  .المرغوبة �ھدافا تحقيق -3

المرؤوسين المشتركة والمرغوبة لدى  ا%ھدافتحقيق المرؤوسين تستھدف عملية التأثير في 

وتقدم لنا  ككلبالمرؤوسين خاصة  وأھداف، خاصة بالقائد أھداففھناك ، متعددة ا%ھدافولكن ھذه 

ث=ث طرق يمكن لقائد " البناء ض تعارمبدأ ال"من خ=ل ما أسمته ) Follet.M( "ماري فوليت"

الجماعة التي يقودھا وھذه الطرق الث=ث  أھداف وه أھدافالجماعة من خ=لھا معالجة التعارض بين 

  :2ھي

للمشكلة �ن الجانب وھذا � تعتبره ح= ، ا%خرالجانب  أھدافجانب على  أھدافتطغى  أن -أ

  .الضعيف يبقى غير راض

  .ا%ھدافعلى استخدام القائد %سلوب المساومة على تحقيق تقم  -ب

وترتيبھا من جديد ، من جوانبھاجانب تقوم على تحليل القائد للخ=فات  ومظاھر التعارض في كل  -ج

يعتبر  ا%خيرةالعارض الذي يحل بالطريقة  أن" يتفول"وتضيف  بشكل يجد فيه كل طرف ما يرضيه

، يحصل من خ=له على ما يرضيه ف �ن كل طر، بالطريقتين السابقتينمما لو حل  أكثرعم= بناء 
                                                 

 .100-99ص ص، مرجع سبق ذكره، نواف كنعان  -1
 .103-102ص ص ، مرجع سبق ذكره، ب=ل خلف السكارتة -2
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ويضمن في نفس الوقت الحصول على ، ا%ھدافوبذلك يتمكن القائد من مجابھة مشكلة التعارض بين 

  .المرغوبة ھدافا%تالي وتتحقق بال، ا بينھاممعه وفيالمرؤوسين تعاون 

غير لغايات =لھم غ�ستالمرؤوسين التأثير التي يمارسھا القائد � يقصد بھا التأثير في  وعملية

عن طريق تحقيق  أنفسھمليكتشفوا  اIخرينبل ھي عملية معاونة ، مفيدة لقائدھم فقط وأ  مفيدة لھم

رضا ونتيجة مجھودات القائد في توجيه المرؤوسين و إليھمالتي تعتبر نافعة وھامة بالنسبة  ا%ھداف

 المشتركة والمرغوبة له ا%ھدافھي التي تحدد نجاح القائد في تحقيق ، المجھود أفرادھا عن ھذا

  .وللمرؤوسين

  القائد ا�داريخصائص : ثانيا

  :1فيما يلي إجمالھا بمجموعة من الخصائص يمكناAدارية وتتميز القيادة 

  .بمشك=تھموويكون من خ=ل العمل مع الجماعة والتعاون معھم وشعور بھم  :ا�جتماعيالتفاعل -أ

المنظمة  وإدارةطارئ  أيويكون من خ=ل الحذر وا�ستعداد الدائم لمواجھة : اليقظة والشجاعة -ب

  .2ا%ھدافبثقة والنشاط وجرأة لتحقيق 

ويقصد بھا الصفات والقدرات ال=زمة في بناء الشخصية للقائد مثل : المھارات الذاتية والشخصية-ج

 إلىوالقدرات العقلية )قدرة الفرد المتصلة بالقوة البدنية والنفسية وقوة التحمل(السمات الجسدية 

اتخاذه بحسم دون حتى يتمكن القائد من صنع القرار والذكاء،  وأھمھاا�ستعدادات الفكرية والذھنية 

  .تردد

في كيفية التعامل وتطويعھا وھي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم : المھارات الفنية -د

  .بسھولة مما يكفل تحقيق الھدف ا%شياءمع 

بشكل  هصفة عامة وتابعيبرة القائد على التعامل مع البشر وتعني قد: واAنسانيةالمھارات السلوكية  -ه

  .على تنسيق جھودھم والعمل بروح الفريقخاص والعمل 

ويقصد با%ولى قدرة القائد  على رؤية التنظيم الذي يقوده ومھارته : واAداريةالمھارات السياسية  - و

التنظيم الذي يقوده  أھدافطلبه  ذلك من ربط بين تالعامة وما ي وا%ھداففي تبصر المصالح 

في بين ا�تجاھات والضغوط الموجودة التوفيق  أي، وسياسية النظام القائم وأھدافوسياسته من ناحية 
                                                 

 .102ص، 2014، عمان، دار وائل لنشر والتوزيع، ىالطبعة ا%ول، ا�دارية القيادة، محمد عمر الزعبي وآخرون - 1
   .146ص ، 2008، عمان، دار الحامد، ىالطبعة ا%ول، ا�داري وا"تصال والرقابة القيادة، معن محمود عيا صرة - 2
 
 



 ا�طار المفاھيمي للقيادة التحويلية                                               الفصل ا�ول             
 

 
 - 8  - 

السياسية التي يطمح  وا%ھدافتتجاھل المثل العليا  أ�وعلى القيادة ، المجتمع وبين نشاط التنظيم

بين  مةعملھا وتحقيق المواءفھم ي قدرة القيادة على عنت اAداريةبينما المھارات ، تحقيقھا إلىالشعب 

  .جيدقدرة القيادة على التخطيط الحاجات ورغبات التابعين ويتمثل ھذا في  وإشباعالتنظيم  أھداف

  ا�داريةالقيادة وأنماط أشكال : الثالثالمطلب 

التي ينتھجھا لقيادة مرؤوسيه وحفزھم على العمل بحسب اتجاھاته القائد  تسلوكياتتعدد 

  .والخبرة العلمية والظروف البيئية داخل وخارج المنظمةالفكرية والثقافية وتفاعله ا�جتماعي 

  ا�دارية القيادةأشكال : أو"

  :1يلي فيما اAدارية  القيادةأشكال  تتمثلو

  القيادة الرسمية -1

وھي السلطة القانونية التي يستطيع من ، وھي التي يكتسبھا القائد بحكم وظيفته الرسمية

في التنظيم  اAداريونالقادة وھذه السلطة ھي التي يتمتع بھا ، واتخاذ القرارات ا%وامرخ=لھا توجيه 

وفي ، والتعليمات لمرؤوسيھم للقيام بأوجه النشاط الممكنة في التنظيم ا%وامر إصدار وتمنحھم حق

  . ھذه الحالة تكون سلطة القائد فيھا نابعة من مركزه الرسمي

السلطة إذا أن القيادة ووي=حظ في ھذا المنھج %نصار السلطة الرسمية أنھم خلطوا بين القيادة 

عينة إليھا القادة في أحوال م إ� وسيلة من وسائل القيادة يلجا فالسلطة الرسمية ليست، � تمثل السلطة

الحصول على وؤوسيه على عملية التأثير الذي يمارسھا القائد على مرذلك أن القيادة تقوم أساسا 

التي ، وإذ كان القائد يلجا في أحوال معينة إلى استخدام  أدوات السلطة، استجابتھم الطوعية لتوجيھاته

تحقيق استجابتھم لتوجيھاته فان ھذه ا�ستجابة تكون وللتأثير في مرؤوسيه ، الشدةوتقوم على اAكراه 

فض= عن ، ين على العمل %نھا تكتم  قدراتھموتعتبر وسيلة ھذه غير كافية لتشجيع المرؤوس، سلبية

تؤدى بالتالي إلى عجزھم وفي ھذه الحالة  تكون ذات مدى  قصير   ماستجابتھوأن طاعة المرؤوسين 

  .       عن تنفيذ ا%وامر

  غير الرسمية القيادة -2

فالقائد غير الرسمي ، حبھم لهوو�ئھم وثل في التأثير الشخصي للقائد على مرؤوسيه تموت

، ھو يبرز في مجموعته  نتيجة للمكانة التي يتمتع بھا لدى المرؤوسينويتمتع بسلطة غير رسمية 

                                                 
    . 60ص، 2010، عمان، دار النشر اليازورى العلمية، الوظيفي بالرضا ع<قتھا و القيادة، عادل عبد الرزاق ھاشم -1  
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فھي سلطة تكون عن اقتناع  ، المجموعة لسلطة القائد لسلطة غير الرسمية من قبول أفرادوتنبع ا

  .وليست مفروضة على الجماعة كما ھو الحال في السلطة الرسمية

استعدادھم لقبول السلطة وبان مصدر السلطة ھنا ھم المرؤوسين أنفسھم " ن يما ھا"يرىو

فالسلطة ھي الع=قة القائمة بين ا%فراد عندما  يقبل احدھم التوجه الصادر من ، عليھم من الرئيس

كفة  يرجحونتائج رفضه لھذا التوجه وأو بمعنى عندما يزن الشخص نتائج قبول التوجه ، سلطة أعلى

  .أي أن المصدر الحقيقي لسلطة القائد أو المدير ھو قبول المرؤوسين لھده السلطة، بولالق

  ا�دارية القيادة أنماط: ثانيا

التي توصلت إلى تصنيفات مختلفة ، واAدارية تعددت الدراسات حول تصنيف  أنماط القيادة

  : نذكر أھمھا وأراء متنوعة لتلك ا%نماط و

  : القيادة الديمقراطية نمط -1

يتفاعل  الديمقراطيفالقائد ، القيادة على مبدأ المشاركة وتفويض السلطاتمن  يقوم ھذا النوع 

تفويض السلطات والص=حيات  توسع فييو، ھم في عملية اتخاذ القراراتكالجماعة ويشر أفرادمع 

والمناقشة  فالسياسيات تتخذ من خ=ل ا�تفاق، جماعية التنظيمخ=ل فھو يباشر مھامه من ، لمرؤوسيه

 إلى أراء وأفكاروتلعب القيادة دورھا في بلورة ما تتفق عليه الجماعة من ، الجماعية %عضاء التنظيم

    .1 فالقرار في النھاية يأتي من تفكير ومبادرة الجماعة، قرارات وسياسات

  ):المتسلط(ادة ا�وتوقراطية يالقنمط  -2

ھذا المنظمة ويميل  وأنظمةيعتمد القائد ھنا على السلطة الرسمية المخولة له بموجب قوانين 

القرار ووضع السياسات والخطط دون مشاركة صنع في عملية التفرد  إلىالقيادة من  عالنو

المرؤوسين ويتميز القائد بالحزم الشديد وتحديده الدقيق للواجبات والسلطات الممنوحة لكل فرد في 

مرؤوسين كالقائد ال ىعال وليس متسلطا علوفنشيط حزم بأنه المنظمة ويختلف عن القائد الديكتاتوري 

  .2سيه  بما يريدهمرؤو  إقناعفعال في  الديكتاتوري وھو

  :رئيسية على الوجه التاليأنماط ث=ث  إلىويمكن تقسيم ھذا النموذج 

  :المتحكم آوالمتسلط  ا�وتوقراطي - أ

  ويحفظ ، يحاول تركيز كل السلطات في يده بأنهالمتحكم  أوالمتسلط  ا%وتوقراطييتميز القائد 

                                                 
 .60ص ، نفسهمرجع ، عادل عبد الرزاق ھاشم -1
   235ص ، مرجع سبق ذكره، ھ=ل واخزون -2
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التي تتناول كافة التفاصيل  وتعليماته أوامرهويصدر ، لنفسه القيام بكل صغيرة وكبيرة بمفرده

بل ، كان ذلك بإمكانه لذلك فھو � يفوض سلطاته ولو، على فرض طاعته على مرؤوسيه رويص

 وھو يقوم بكل، ا%مور تحت سيطرته يحاول دائما توسيع نطاق سلطاته وص=حياته ومدھا لتكون كل

بقدر يسير من الحرية لمرؤوسيه في التصرف دون موافقته  إ�� يسمح  أنيجب  بأنه، لقناعته ذلك

  .1الخاصة

  :الخير ا�وتوقراطي - ب

المرتبطة بالقيادة ا�يجابية  ا%ساليبالخير استخدام كثيرا من  ا%وتوقراطييحاول القائد 

وأيضا ، والثناء اAطراءخ=ل  من) كل من المشروع والعاملين وأھدافتحقيق التكامل بين حاجات (

  .وذلك لكي يضمن و�ء لمرؤوسين في تنفيذ قراراته، خ=ل العقاب الخفيفمن 

  :المناورأو اللبق  ا�وتوقراطي -ج

ھا وأكثر، تطرفا واستبدادا ا%وتوقراطياللبق اقل درجات السلوك  ا%وتوقراطييبدو القائد 

 تهالقائد لمرؤوسيه قدرا ولو يسيرا من الحرية لمشارك أعطاءمن حيث  الديمقراطياقترابا من السلوك 

الذي يظھر من خ=ل لباقته في ، نحو التخفيض من حدة تحكمه في مرؤوسيه وميله، في صنع قراراته

�ن القائد فيه ، أوتوقراطي يبقى ذا طابع  ا%سلوبوھذا  لديھم بالمشاركة اAحساسوتوليد  إقناعھم

منفردا القرار  هاتخاذ وبھا ا%خذعدم  أو، بآراء مرؤوسيه واقتراحاتھم%خذ اه النھائية في تسلطبيحتفظ 

  .2النھائي

 :القيادة التحويلية نمط  -3

سلسلة من ا%عمال التي يقوم بھا القياديون ليحفزوا مرؤوسيھم على انجاز  عن ھي عبارة

فھم يحركون فيھم غريزة ، أعمال لم يكن من المتوقع أن يعملوھا أص= بدون وجود ھؤ�ء القادة

ينجح القادة ، ورفيعة المقاموانجازات عالية القيمة وإحراز نتائج والتحديات للقيام بأعمال غير متوقعة 

ودفع ، وإقناعھم بأھمية وقيمة نتائج أعمالھم، ما استطاعوا بعث مشاعر مرؤوسيھم قدمافي ذلك إذا 

يخدموا مصلحة الجماعة بواسطة وعن خدمة مصالحھم الشخصية  اھؤ�ء المرؤوسين لكي يتنازلو

  .3طموحاتھم الفردية للمصلحة العامةوتوظيف حاجاتھم 

  

                                                 
 .125ص ،نشر بدون سنة ، عمان،  دار أسامة للنشر و التوزيع، ا"دارى ا�شراف و القيادة، فاتن عوض الغزوي -1
 .64 - 63ص ص ، مرجع سبق ذكره، عادل عبد الرزاق ھاشم -2
 .100ص، 2011، الرياض، قرطبة لنشر و التوزيع، الطبعة ا%ولى، المنظمات في التحويل قيادة، ماجدة بنت إبراھيم الجار ودي -3
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  :القيادة التبادلية  نمط  -4

يؤدي التفاعل بين  حيث، تعتمد القيادة  التبادلية على مفھوم الدور الذي يقوم به  المرؤوسين

منح السلطة وفعندما يقوم القائد بتفويض المسؤوليات ، تطوير الع=قة بينھما المرؤوس إلىوالقائد 

حينئذ يدرك القائد انه ، للمرؤوسين للقيام  بمھمة معينة ويتمكن المرؤوسين من تأدية تلك المھام بنجاح

بالتالي سوف يطلب من ھؤ�ء المرؤوسين أداء ادوار إضافية التي ويمكن ا�عتماد على المرؤوسين 

مكافآت وتشدد على منافع  وتحدد لھم ا%ھداف الواجب انجاز ھا وجاه المھام توجه جھود ا%فراد بات

محددة يحرص عليھا والمجدولة مسبقا لھم إ� أن النمط القيادة � يمكنه وحده مواجھة تحديات 

  .1ومتطلبات الديناميكية للمنظمات ما لم  تواكبه القيادة التحويلية 

  :القيادة ا�ستراتجية نمط  -5

  :القيادة اAستراتجية ھي القيادة  التي  تمتلك مجموعة من الموصفات من أھمھا  

  .خارجيا وتكون له توجھات  فعالة داخليا والتركيب والتشخيص و، على ا�داركقدراته  -

  .2فاع=ونشيطا وخ=قا وكان يكون مبدعا ، شخصية متميزةمواصفات  -

 :كيفية اختيار نمط القيادي �

، منھا ما يخص البيئة المحيطةومنھا ما يخص المرؤوسين وعدة عوامل منھا ما يخص القائد ھناك 

  : 3ھذه  العوامل ھي التي تحدد كيفية  اختيار النمط القيادي المناسب  وتتمثل فيما يلي 

   :عوامل تخص  القائد  .1

    .درجة تحملھم للمسؤولية ومدى إيمانه بكفاءتھم وقيم يؤمن بھا في إدارته لمرؤوسيه من                     

 :عوامل خاصة بشخصية المرؤوسين  .2

      .كاستعداد المرؤوسين لتحمل المسؤولية  

  

                                                 
، القاھرة، مجلة مستقبل التربية العربية، الجامعة الكليات بعض في  ا"جرئية والقيادة التحويلية القيادة نظريتي استخدام، الھ=لي الشربيني -1

 .25ص ،2011، )21(العدد، المجلد السابع
العلوم  كلية العلوم ا�قتصادية و، رسالة ماجستير، المنظمة في العاملين تمكين أسلوب خ<ل من التحويلية القيادة تفعيل، ھبة قدندل -2
 .36ص، 2010، الجزائر، يحي فارسجامعة ، تسييرالعلوم لتجارية وا
 .95 -94ص ص ، 2010، عمان، دار الراية للنشر و التوزيع، الطبعة ا%ولى، الفعالة القيادة و التحول ادارة، ھاشم حمدي رضا -3
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  :عوامل تخص البيئة  .3

ذلك من خ=ل القيم التي تؤمن بھا والفرص التي تعترضھا وكيفية مواجھة التھديدات تتمثل في و      

    .المنظمة 

 :الموقف .4

قف الصعبة  � تشجع  القادة على اإتباع النمط القيادي المعين إذ أن المو يفالموقف يؤثر ف     

    .المشاركة خصوصا إذا كانت خارجة عن نطاق إمكانيات المرؤوسين 

  :الضغوط الزمنية  .5

الحاجة الملحة �تخاذ القرار تفرض على القائد ا�نفراد بإصدار القرار دون الرجوع أن  ذإ     

   .لمشاركة المرؤوسين

   .ا"تجاھات الحديثة لھاونظريات القيادة :المطلب الرابع  

لمتابعة ھذه ووفي المنظمة تغيرات ، كل نظرية لھا اتجاه  معينو، اAدارية عدة نظرياتللقيادة 

ظھرت اتجاھات حديثة للقيادة تتواءم مع التغيرات ، بقائھاوالتغييرات وضمان نجاح المنظمات 

وسوف نتطرق في ھذا المطلب إلى كل من نظريات القيادة  وا�تجاھات ، الحاصلة في بيئة المنظمات

   .الحديثة للقيادة

  نظرية القيادة ا�دارية :أو" 

بل أن ، ظھور القيادةوالفكر اAداري لم يستطع أن يھتدي لموقف موحد تجاه حقيقة نشأة إن 

، ةتدعي تفسير النشأة وظھور القيادھذا الفكر افرز لنا عددا من نظريات القيادة التي راحت كل منھا 

  :ھي وونحاول أن نجمل ھذه النظريات بالرغم من تباينھا في ث=ثة مداخل رئيسة 

  مدخل السمات :المدخل ا�ول  �

  مدخل السلوكي :المدخل الثاني  �

 المدخل الموقفي :المدخل الثالث  �
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  نظرياته ومدخل السمات   :المدخل ا�ول -1

قياس وأدت الدراسات ا%ولى في موضوع القيادة إلى ظھور نظريات السمات التي تركز على تحديد 

     :النظريات ما يلي  هالسمات أو الصفات الشخصية التي تميز القائد الكفء عن غيره ومن أشھر ھذ

    :نظرية الرجل العظيم   - أ

ھذه النظرية على ا�فتراض القائل بان التغيرات الجوھرية العميقة التي طرأت على  تقوم

قدرات فذة غير عادية تشبه وإنما تحققت عن طريق أفراد ولدوا بمواھب ، حياة المجتمعات اAنسانية

، القدرات � تتكرر في أناس  كثيرين على مر التاريخوأن ھذه المواھب و، في مفعولھا قوة السحر

إ� أنھا اصطدمت ببعض الحا�ت  التي تقلل من صدقھا ، اعلى الرغم من  وجاھتھ، وھذه النظرية

في دفع جماعاتھم إلى ا%مام  اففي بعض الحا�ت نجد  أمثال  ھؤ�ء  الرجال ا%فذاذ الذين  نجحو

في بعض الحا�ت ا%خرى و، عجزوا في بعض الظروف عن تحقيق أي تقدم مع نفس الجماعات

ھنا نستطيع أن نخلص إلى أن من ، ھؤ�ء عن قيادة جماعات أخرى غير جماعاتھم ا%صلية عجز

وإنما ھناك من العوامل ا%خرى التي تتدخل ، القيادة ليست صفة مطلقة يتمتع بھا أفراد دون اIخرين

    .1كذلك نوعية الجماعة ذاتھاومنھا الظروف المحيطة بالجماعة ، في ا%مر

  خصائص القائد نظرية السمات أو   - ب

أصحاب ھذه النظرية في القيادة يرجعون القيادة إلى صفات أو سمات شخصية تتوفر في  

المھارة في اتخاذ والجرأة واAقدام والبسالة ، والثبات(من ھذه السمات أو الصفات الشخصية ، القائد

ولذلك سميت ھذه النظرية بنظرية الرجل العظيم كذلك يرى أصحاب ھذه النظرية أن القيادة )تالقرارا

� يصنع إ� انه يعاب على ھذه النظرية � تأخذ وھبة من السماء لشخص القائد حيث تقول القائد يولد 

في كل  بالحسبان الموقف الذي يجد فيه القائد نفسه إذ ليس ھناك صفات ثابتة تحدد طبيعة القائد

   .2ا%وقات ولم يحدد أصحاب ھذه النظرية تماما السمات الواجب توافرھا في القائد ليكون قائد

 نظرياته    والمدخل السلوكي : لمدخل الثانيا -2

من تطورات  ا%ربعيناتفترة  هشاھدتوضمن ما ، اAداريمن خ=ل مراحل تطور الفكر 

 أدائهوكيف يتصرف في ، الباحثين ينصب على عمل القائد الفعلي ماھتما بدافقد ، اقتصاديةواجتماعية 

  :3 ھذه الدراسات والنظريات ما يلي أھمومن ، لفھم السلوك المصاحب للقيادة الفاعلة، لوظائفه

                                                 
بدون ، عمان، التوزيعدار الميسر للنشر و ، ىلطبعة ا%ولا، البشرية التنمية و ا�دارية القيادة في الحديثة ا"تجاھات، محمد حسين العجمي -1

 .31 ص.، سنة النشر

 .90ص ، مرجع سبق ذكره، ھاشم حمدي  -2
 .  84-83 - 82ص ص  ص، 2014، رية، ا�سكندالدار الجامعية، ى، الطبعة ا%ولالمستقبل الحاضر الماضي  القيادة، راوية حسن -3
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  :دراسات جامعة ايوا  - أ

 " آخرونو لويفا رتكي"تصبح النظرية السلوكية شائعة الشھرة قام  أنوقبل ، في الث=ثينات

القيادة للمدير وقد حدد ھؤ�ء الباحثون  أنماطعلى  توالتي ركز بإجراء دراسات في جامعة ايوا

  .للقيادة  أساسييننمطين 

  :النمط ا"ستبدادي للقيادة -ـ1

، كل ما يفعلونه ا%فرادا�ستبدادي باتخاذ القرارات بإم=ء على  أو، حيث يقوم القائد المتسلط

  .دقيقا وتفصيليا  شرافاإوباAشراف عليھم 

  :للقيادة الديمقراطيالنمط ـ 2

و� ، لتحديد ماذا يجب عمله ا%فرادالمشاركة في اتخاذ القرارات مع  الديمقراطيشجع القائد ي

وعادة ما يقع ھذين النمطين للقيادة على مقياس ذو نھايات عكس  ا%فرادعلى  ياتفصيل اشرافإيشرف 

  .با�ستبدادية ا%خرثم ينتھي في الطرف  فا%طرافي احد  لديمقراطيةض أي أن االبع بعضھما

عصر  إلىادت قفقد ، ملحوظا للحركة السلوكية ھاماإسجامعة و�ية ايوا  أبحاث أسھمتوقد 

نمط  أصبح، القيادة إلى اAدارةوبالتغيير والتحول من نطاق ، في مجال السماتالسلوكية  ا%بحاث

  .ولكن أصبح ديمقراطي ومشاركا بدرجة اكبر، يوقراطي أو ا�ستبداد� يميل إلى ا%وتالقيادة الفعال 

  :يو دراسات جامعة أو ھا   - ب

ثا� م 1800م من خ=لھا تحديد ت، ھايو في الخمسينات في جامعة و�ية أودراسات  أجرت

، من بنود قائمة ا�ستقصاء على وظائف القيادة نداب 150ا بعد ذلك إلى ثم اختصار ھ، للسلوك القيادي

س اوقد أصبح ھذا البحث ا%س، وقد أشير إلى ھذه الوظائف على أنھا أيضا  أبعاد السلوك القيادي

أنماط القيادة وقد طلب  وأ اتجاھات أو المستقبلية عن سلوك الذي قامت عليه عديد من ا%بحاث

أيضا مشرفيھم من خ=ل ا�ستجابة لقوائم ا�ستقصاء وقد طلب  الفريق وصف الباحثون من أعضاء

% 85من أبعاد القيادة استحوذ على ان وقد ظھر بعد، من القادة تقييم أنفسھم في أبعاد السلوك القيادي

  .الحساسية اتجاه ا%فراد وتنظيم العمل وھيكلته، من أوصاف السلوك القيادي

  :الحساسية اتجاه ا�فراد -1

ويخلق القائد ، والصداقة والثقة، من الدعم العاطفي بيئته ھي الدرجة التي من خ=لھا يخلق القائد

تقديم بعض الخدمات ، والرفاھية لھملتحقيق وقربه من ا%فراد وسعيه ، ھذه البيئة من خ=ل صداقته

  .الحفاظ على تعريف ا%فراد بل لتطورات الجديدة والشخصية ل<فراد 
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  :تنظيم العمل وھيكلة  -2

تحديد مھام  (القيام ببعض ا%نشطة مثلتعريف الع=قات في الجماعة من خ=ل وتنظيم يعني 

وضيح التوقعات %عضاء فريق وت، وجدولة العمل، تباعھاإاAجراءات التي يجب وتحديد ، محددة

يتميز باھتمامه ھو قائد  ةيعقواساعد أعضاء الجماعة على تحديد وتنمية أھداف يوالقائد الذي  )العمل

  .عملبتنظيم وھيكلته لل

  )السلوك المتمركز في العمل والسلوك المتمركز حول ا�فراد: (ميتشجنراسات جامعة د -ج

بمجموعة من ا%بحاث لتحديد "ليكارت  رينس"قام مركز أبحاث و�ية ميتشجن تحت إشراف 

واجروا مقاب=ت ) استط=ع المنظمات(اء صحيث قام الباحثون بتصميم قائمة استق، فعالية القيادة

  : وقد ھدف ھؤ�ء الباحثون إلى، القيادة شخصية لجمع بيانات عن أنماط

يف القادة إلى قادة فعاليين وقادة غير فعاليين من خ=ل مقارنة سلوك القادة في ا%قسام ذات تصن -1

  .إنتاجية المنخفضة وسلوك القادة في ا%قسام ذات، اAنتاجية المرتفعة

قيادي وھما السلوك المتمركز تحديد مسببات القيادة الفعالة وقد حدد الباحثون نمطين للسلوك ال -2

وقد أشارت النتائج إلى أن القائد يميل بدرجة اكبر �ن ، حول العمل والسلوك المتمركز حول ا%فراد

    .أو أن يميل بدرجة اكبر �ن يكون سلوكه متمركز في ا%فراد، يكون سلوكه متمركز في العمل

  : نمط القيادي المتمركز في العمل -1

، تركيز ا%ھداف، وجه بالعملتلل نلوك المتمركز في العمل سلوكييالس في تقيس مقاييس

إتمام � عن المدى الذي يكون فيه القائد مسؤو ويشير السلوك المتمركز في العمل إلى، وتسھيل العمل

  .وانجاز العمل

  :المتمركز في ا�فراد نمط القيادة -2

، القيادي الداعمة، موجھين با%فراد نوتقيس مقاييس السلوك المتمركز في ا%فراد سلوكيي

ابلة الذي يركز فيه القائد على مقويشير السلوك المتمركز في ا%فراد إلى المدى ، وتسھيل التفاعل

فالقائد يكون حساسا للمرؤوسين ومتواص= ، بينما ينمي ويطور الع=قات، الحاجات اAنسانية ل<فراد

    .بينما يسعى إلى تحقيق الرفاھية ل<فرادوا�حترام ، والدعم، معھم لتنمية الثقة
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  :نظرية الشبكة ا�دارية-د

كل من  ھاتعتبر ھذه النظرية من النظريات المھمة التي بحثت في موضوع القيادة والتي قدم

  :  نظرية تعتمد على جانبين لسلوك القائد ھماوھذه  ) موتونوبليك (

  ا�ھتمام با%فراد•

  اAنتاجية وا�ھتمام بالعمل •

سي ھو صورة شبكة ذات محورين المحور الراأوضح الباحثون ھذين ا%سلوبين على قد  

إلى تسعة مربعات راسية والشبكة قسمت ، م بالعمل واAنتاجتأما المحور ا%فقي فيھ، ا�ھتمام با%فراد

موتون خمسة أنماط رئيسية للقيادة ووقد حدد بليك ، على أعلى درجة من لسلوك 9حيث يعتبر رقم 

  :1حسب الشكل التالي

  يوضح أنماط الرئيسية للقيادة حسب نظرية الشبكة ا�دارية) 1- 1: (الشكل رقم 

)1 -9(                )9 -9(  

                  

                  

                  

        )5 -5(          

                  

                  

                  

)1 -1(                )9 -1(  

ص ، 2009، ريةا�سكند، الوفاء القانونية ةالناشرمكتب، ا%ولىالطبعة ، ا�دارة مبادئ، آخرونومحسن ھ=ل :المصدر

235.  

                                                 
 .235ص ، نفسهمرجع ، محسن ھ=ل وآخرون - 1
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  : ا%نماطفيما يلي عرض لھذه و

يتميز نمط القيادة فيه با�ھتمام الضعيف بكل من ا%فراد والعمل والقادة : القيادة الضعيفة) 1-1(النمط 

اجل المحافظة العمل من فالقائد يبذل الجھد ا%دنى من ، في تحقيق أھداف المنظمة اھنا � يساھمو

  .على وظيفة في المنظمة

  .والعمل دون مراعاة للعاملين نتاج يركز القائد على اA: ةالقيادة المتسلط) 9-1(النمط 

الحل القائد  ووھ، يھتم القائد بكل من ا%فراد والعمل بشكل متوازن: القيادة المعتدلة )5-5(النمط 

  .لكن ليس با�ھتمام الذي يصل إلى الحد ا%علىالوسط و

�ن القائد يوجه أقصى اھتمامه إلى كل من ، يعتبر أفضل نمط للقيادة: قيادة الفريق) 9-9(النمط 

روح الفريق في العمل والحصول على نتائج جيدة عن طريق بقاء  والعمل عن طريق خلق ا%فراد

  .ع=قات جيدة بين ا%فراد في المنظمة

  .وھي التي تركز بدرجة كبيرة على ا%فراد: القيادة اAنسانية ) 1-9(ط النم

  نظرية الخط المستمر في القيادة-ه

، سلطة القائدولنظرية تصور خطا متدرجا بين حرية المسؤولين في اتخاذ القرار وھذه ا

القائد  وتندرج ا%ساليب القيادية في سبعة أنماط بداية من أسلوب القيادي المتسلط إلى أسلوب

   .الديمقراطي والذي يركز على ا%فراد

  درجة السلطة التي يستخدمھا القائد                                                            

  درجة الحرية المتاحة للمرؤوسين

1               2               3               4                5                  6                 7  

  

، عمان، دار الراية للنشر والتوزيع، الطبعة ا%ولى، الفعالة والقيادة التحول إدارة، حمدي رضاء  ھاشم :المصدر

  .92ص ، 2010
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    وتشير ا%رقام إلى السلوك القيادي للمدير من النمط الديكتاتوري إلى النمط الديمقراطي كما

  : 1يلي

  .وھو النوع المتسلط الذي يتخذ القرار بنفسه ويأمر بتنفيذ دون نقاش وھو متسلط :اAداري المستبد -1

  .هبيتخذ القرار ويقنع المرؤوسين : اAداري المساوم -2

  .وھو نوع القائد الذي يبني قراره بعد اخذ أراء المرؤوسين: اAداري المحاور -3

وھو وسط بين الديمقراطي ، عديلالقائد القرار للمناقشة والتض يعر: ياAداري ا�ستشار -4

  .والمتسلط

يناقش القرار مع المرؤوسين ثم يحلل ا�قتراحات واIراء ويتخذ القرار : اAداري المحلل -5

  .وھو بدرجة أعلى من الديمقراطية، المناسب

  .وھو يبتعد عن المسؤولية يعرض القضية على المرؤوسين ويدعھم �تخاذ القرار:الموجه اAداري -6

  .يترك الحرية للمرؤوسين في اتخاذ القرار لكن في حدود معينة: التسيبياAداري  -7

  :نظرية ليكرت -ك

  : 2تتمثل فيما يليوللقيادة  لقد ميز العالم ليكرت أربعة أنماط 

إلى التفويض و� يثقون بالمرؤوسين وتوصف ھذه  نيتميز به القادة كونھم � يميلو: نمط تسلطي -1

    .أي الفردية ةالقيادة بالقيادة ا%وتوقراطي

وھو نمط يسمح بالمشاركة في اتخاذ القرار ولكنه يميل إلى أن يكون ذلك تحت إشرافه : نمط نفعي -2

    .نظرية البيروقراطية في اAدارة وفي مجال التخطيط اAدارة با%ھدافبوتصلح أن تسمى ھذه 

    .يعتمد على القيادة الديمقراطية ويتميز بثقة ملموسة بين القائد ومرؤوسيه : نمط استشاري -3

ويسمحون لھم باتخاذ القرارات على ، ويتصف فيه القادة بثقة كبيرة بمرؤوسيھم: النمط المشارك -4

    ويشجعون المرؤوسين على ا�تصال المتبادل ويتصف بالمشاركة بين المرؤوسين، نطاق واسع

    

                                                 
 .97ذكره، ص م حمدي رضا، مرجع سبق ھاش -1
 .122ص ، مرجع سبق ذكره، محسن ھ=ل وآخرون  -2
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  المدخل الموقفي ونظرياته: مدخل الثالثال-3

بل ترتبط بموقف ، سمات شخصية عامةبتؤكد ھذه النظريات أن خصائص القائد � ترتبط 

وإنما يعني أن عوامل الموقف ھي ، � يعني أن الموقف وحده ھو الذي يحقق القائدذلك  إ� أن، معين

  :تبين لنا ذلكالتي  التي تركز على سمات معينة للقائد وسوف نتطرق إلى نظريات التالية 

  )نظرية فيدلر(النظرية الموقفية -ا

تقوم ھذه النظرية على افتراض أساسي مؤداه أن أي قائد � يمكن أن يظھر كقائد إ� إذا 

بمعنى أخر فان ظھور ، ف مواتية �ستخدام مھاراته وتحقيق تطلعاتهتھيأت له في البيئة المحيطة ظرو

على قوى خارجية  ا%ولما يعتمد في المقام وإن، التي يتمتع بھاالقائد � يتوقف على الصفات الذاتية 

  .1سوى سيطرة قليلة عليھما أو قد � يملك سيطرة عليھما بالمرة ك� يمل، بالنسبة لذاته

بان الموقف القيادي له ا%ثر ا%كبر على قرار  وناديوجود أسلوب واحد في القيادة أنكر فدلر 

  : 2وفي رأيه أن الموقف يتأثر بالعوامل التالية، القائد

وما لديه من ص=حيات في محاسبة رؤسائه   إذ أن قوة مركز القائد ومساندة: قوة مركز القائد -1

    .المرؤوسين يسھل عمل القائد

    .فا%عمال الروتينية تسھل عملية القيادة، حيث أن طبيعة العمل تحدد الموقف القيادي: طبيعة العمل -2

إذا أن الع=قة الشخصية بين القائد ومرؤوسيه ع=قة تؤدي إلى ا�عتراف : ع=قة القائد بمرؤوسيه -3

    .كقائد وبالتالي تسھل عملية القيادة وتجعل الموقف سھ= هب

  :نظرية المسار والھدف-ب

في ھذه النظرية أن حماس المرؤوسين للقائد يعتمد على مدى ) Housse( ھاوس ضتريف

  .3إقناعھم بمساعدة القائد لھم للوصول إلى ا%ھداف القيمة

  :لك واحد من أربعة أساليبيسأن القائد  "ھاوس"ويفترض 

عملھم مربحا جعل ھي التي تظھر اھتماما بحاجات المرؤوسين وتعمل على :القيادة المساندة �

    .ويسھل ا�نضمام إليه، ومناخھم وديا

                                                 
 .32ص ، مرجع سبق ذكره، محمد حسنين العجمي -1
 .93ص ، مرجع سبق ذكره، ھاشم حمدي رضا -2
 .354ص ، 2003، اAسكندرية، دار الجامعة الجديدة، التنظيمي السلوك، محمد سعيد أنور السلطان -3
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وتأخذ مقترحاتھم بعين ا�عتبار ، المرؤوسينتستشير ھي التي ): بكسر الراء(القيادة المشاركة  �

    .عندما تتخذ القرار

وتحدد لھم ، ھي التي توجه المرؤوسين على المطلوب منھم انجازه): بكسر الجيم(القيادة الموجھة �

 .المھمةالكيفية التي تنجز لھا 

 وتثق بتحمل المرؤوسين، تؤكد على التميز في ا%داء التيھي : القيادة المتوجھة لOنجاز �

    .ومواجھتھم للتحديات، وبتحقيقھم ا%ھداف، المسؤولية

  : ا"تجاھات الحديثة في القيادة: ثانيا

 بداشكلت النظرية الموقفية ونماذجھا للسلوك القيادي بداية التحول في التفكير القيادي  فقد 

وبدا البحث ، وارتبط ذلك بالمواقف المتغيرة وعواملھا، واضحا في النمط القيادي الفعال ما�ھتما

، على التكيفائد الق يخرج في إطار السمات والنمط القيادي إلى دور العاملين والجماعة والبيئة وقدرة 

ومحاولة التعرف على خصائص القيادة القادرة على مواجھة متطلبات اAدارة الحديثة وتحقيق الفعالية 

 القيادة، ليةيالقيادة التبادلية والقيادة التحو: فظھرت بذلك اتجاھات حديثة للقيادة اAدارية منھا، اAدارية

  .الكاريزمية 

  : القيادة التبادلية - - - - ا

من خ=ل مھم القيادة التبادلية على توجيه جھود المرؤوسين فھي تركز عليھم وتنظتعمل 

وا%دوار التي يجب القيام بھا من خ=ل المكافآت والھيكل التنظيمي من اجل أن تحقق ھذه  المھام

  .1القيادة أھدافھا

ى توضيح أو نمط القيادة للحفاظ على الثقة والتي تعمل عل لقيادة التبادلية تشبه مفاھيمھافا         

  .وقد اقترح بعض الباحثين أن القياد تتكون من ث=ثة أبعادوالنواتج الحالية ، وقيم العمل، تقوية المھام

    .المكافآت الشرطية -1

    .اAدارة با�ستثناء -2

    . 2 القيادة السلبية -3

  

  

                                                 
 .375 ذكره، صمرجع سبق فاتن عوض الغزو،  -1
 .184ص،مرجع سبق ذكره،القيادة الماضي و الحاضر المستقبل،راوية حسين -  2
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  :القيادة التحويلية-ب

التفرقة ا%ساسية بين وھو يركز على ، لية مفھوما جديدا في القيادةيعد مفھوم القيادة التحوي

فان كثير من ا%نشطة ، وتبعا لھذا المفھوم، والقيادة من اجل تحقيق ا�ستقرار، القيادة من اجل التغيير

  : التي يقوم بھا القائد تقع في إطار ا%عمال الروتينية والع=قات التبادلية الروتينية مثل

    .العمل صيص تحديد وتخ -1

    .تقييم اAدارة -2

    .اتخاذ القرارات -3

  : بعض التغيير مثلإحداث  في المبادرةبفي بعض ا%حيان يقوم القائد ، وھكذاو

    .إدارة عملية اAنتاج -1

    .خلق جماعة عمل -2

    .تعريف الثقافة التنظيمية -3

فتنطوي ، أما المجموعة الثانية، على الع=قات التبادلية، من ا%نشطة ا%ولوتنوي المجموعة 

ھي مجموعة من القدرات التي تسمح ، فان القيادة التحويلية، على القيادة التحويلية وبصفة خاصة

  . ھذا التغيير بصورة فعالةتحقيق ، وبالتغيير

  : )الزعامية(القيادة ا�لھامية -ج

نظريات القيادة التي ، أو ذات الرؤية المستقبلية، ةأو الزعامي، يشبه مفھوم القيادة الملھمة

، الزعامة أو الرؤية المستقبلية خاصة فردية للقائدحيث يفترض أن ، ركزت على السمات الشخصية

بما ، وتمثل الزعامة شكل من أشكال الجاذبية الفردية المتبادلة والتي تثير التدعيم والقبول واAعجاب

وقد اقترح روبرت ھاوس نظرية القيادة الملھمة أو ، يزيد من نجاح وتأثير القائد على سلوك مرؤوسيه

 من في بناء نظرية على نتائج كثير وقد اعتمد ھاوس، 1977و الزعامية سنة ذات الرؤى المستقبلية أ

وقد حدد الخصائص التالية على أنھا تزيد من إسھام وزعامة ، البحوث في مجال العلوم ا�جتماعية

   .ورؤية القائد
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    .ثقة المرؤوسين في صحة معتقدات القائد �

    .تشابه معتقدات المرؤوسين مع معتقدات القائد �

    .1المرؤوسين للقائد بصورة مطلقة غير قابلة للنقاشقبول  �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 .244 -  243ص ص ، 1999، اAسكندرية، الدار الجامعية، المنظمات في السلوكرواية حسن،  -1
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  ماھية القيادة التحويلية: لمبحث الثانيا

والتي أھم ما يميزھا قدرة ، ليةيمن ا%نماط القيادية التي أحدثھا التقدم نمط القيادة التحو

المنظمة في مواجھة التحديات والتطورات الحديثة من خ=ل التأثير في سلوكيات المرؤوسين وتنمية 

تواجه التي قدراتھم عن طريق فتح المجال لھم وتشجيعھم على مواجھة المشاكل والصعوبات 

وأبعادھا ، التحويلية وأھميتھاومفھوم القيادة  كل من نشأة طرق في ھذا المبحث  إلىتسن، منظماتھم

  .وكذا خصائص ووظائف القائد التحويلي

  نشأة ومفھوم القيادة التحويلية: المطلب ا�ول

ظھرت مع اشتداد الحاجة نحو  حيث، تعتبر القيادة التحويلية من المواضيع الحديثة في اAدارة

تعرض %ھم سالقيادة التحويلية ثم نأو� لنشأة المطلب التطرق ھذا لذلك سنحاول في ، القيادة تطوير

  .تناولت القيادة التحويليةالتي المفاھيم 

  ة التحويليةالقياد نشأة: أو"

يثة جاءت محصلة للجھود الحث، ةاAداري القيادنظريات من  لية نظريةيتعد القيادة التحو

ث نظريات وأحدفھي من أھم ، من قبل المفكرين والعلماء في مجال تطوير اAدارة والقيادة ةوالمستمر

ويعتقد أنھا من انسب ، ا من قصورفيھ نظريات القيادة وت=قي ما كان ظھرت لتجميع مميزات، القيادة

  .التحدياتعلى مواجھة قدرتا  ومن أكفأھا، الممارسات القيادية استجابة لمعطيات ھذا العصر

 فيما كان أول  1973وذلك عام )dow nton ( وھ ةأول من طرح فكرة القيادة التحويلي

 نز ماجر يجوررعلى يد العالم السياسي ا%مريكي بي 1978ظھور لمفھوم القيادة التحويلية في عام 

BURNSMCqreqor)( ، ثم توالت المفاھيم والنصوص في القيادة التحويلية كإضافات أو

قدم باس  1985ام وفي ع، من قبل عدد من الباحثين والعلماء) burns(إسھامات إلى أعمال 

)bass( بداعي، ث=ثة عناصر في القيادة التحويلية ھي الكاريزماAھتمام الفردي، التشجيع ا�وفي ، ا  

قدم كل من  1993وفي عام ، أضاف مكونا رابعا أطلق عليه الدافعية المستوحاة 1990عام 

يتضمن سبعة ، يةئواAجرانموذجا أكثر حداثة للقيادة التحويلية ) Avilio & bass (افيلو وباس 

  .1ث=ثة منھا تحديد القيادة اAجرائية وا%ربعة ا%خرى تحديد القيادة التحويلية: عناصر

  
                                                 

، 2014، الجزائر، جامعة محمد خيضر، ا�قتصاديةكلية العلوم ، شھادة ماستر، المنظمة أداء على التحويلية القيادة تأثيرزياتي، إيمان  -1
 .52 -51ص ص 
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  القيادة التحويليةتعريف : ثانيا

لم يتفق الباحثون على تعريف موحد للقيادة التحويلية ويعود السبب في ذلك إلى اخت=ف 

الفلسفات ووجھات النظر حول القيادة التحويلية باعتبارھا من المفاھيم الحديثة التي جاءت لتميز بين 

  :ا%مر الذي نتج عنه عدة تعريفات من بينھا ، اAدارةالقيادة 

التابعين إلى النھوض بكل منھم وعملية يسعى من خ=لھا القائد " على أنھا )(Burnsبيرنز عرفھا•

 " .ا%خ=قوا%خر للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية 

وتشمل ، العمليات التي تتضمن خطوات متتالية"على أنھا)  tichy andDevanna(عرفھا•

 .1"ؤسسيمرعمل إيجاد رؤية جديدة  وجعل التغيي، ريا�عتراف بالحاجة للتغي

يحفز المرؤوسين والقيادة التي من خ=لھا يحول الرؤيا إلى واقع " أنھاعلى ) bass(وعرفھا أيضا •

وذلك من خ=ل جعل العاملين أكثر معرفة بأھمية ، المصلحة العامة  لتحويل اھتماماتھم الشخصية إلى

 . 2"تلبية حاجيات المرؤوسينوقيمة مخرجات الوظيفة و

القيادة التي لھا قدرة فائقة في اAيحاء للمرؤوسين للقيام " التحويلية أيضا على أنھاوتعرف القيادة •

ھا ھو ا%ثر ا�ستثنائي  زبأفضل ما يمكن من جھود لصالح المنظمة ل=رتقاء با%داء واھم ما يمي

    .3"الخارق على المرؤوسين

المدى مع التأكيد على بناء رؤية القيادة التي تركز على ا%ھداف البعيدة "وتعرف أيضا على أنھا •

، والعمل على نفس الوقت على تغيير، على تنفيذ تلك الرؤيةوتشجيع المرؤوسين ، واضحة وحفز

    .4"وتعديل ا%نظمة القائمة لت=ءم  ھذه الرؤية

  ....شاملالتعريف الريف السابقة نستنتج اومن خ=ل التع

  : القيادة التحويلية

مستويات الدافعية  أعلىبالقائد والمرؤوسين لتحقيق ھي القيادة التي تھدف إلى النھوض 

ير المنظمة وتحويل الرؤى إلى واقع من خ=ل تحفيز يوا%خ=ق وا�نجاز من اجل تحقيق تغ

  .المرؤوسين وتحويل اھتماماتھم الشخصية إلى المصلحة العامة وتلبية حاجياتھم وإقناعھم بالتضحية

                                                 
 .95ص ، 2013، عمان، دار الراية لنشر والتوزيع، ى، الطبعة ا%ولا�دارية القيادة، أسامة خيري - 1
 .36ص ، مرجع سبق ذكره، ھبة قدندل - 2
 .85ص ، مرجع سبق ذكره، هتب=ل خلف السكار - 3
 .95ص ، ذكرهبق أسامة خيري، مرجع س - 4
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  أھمية القيادة التحويلية: ب الثانيالمطل

، لثمانيات من القرن العشريناھتمام كبير من قبل الباحثين منذ ااستأثرت القيادة التحويلية ب

العوامل  وقد ناقش الباحثون، أصبحت من أكثر نظريات القيادة شھرة ضمن المداخل الحديثة للقيادةو

  :يمكن تلخيصھا فيما يلي ةالتي أكسبتھا قوة وأھمي

بل تسعى إلى سلطات مھمة وتمكن ا%فراد من ، صريبشكل حالقيادة التحويلية � تستأثر بالسلطة  �

وتعمل على تطوير مھاراتھم وتعزيز ثقتھم في أنفسھم كما تعمل على إيجاد ، المشاركة في التسيير

    .وفرق عمل معتمدة على نفسھا ذاتياجماعات 

ويلية فكرة المسؤولية ا%خ=قية التي بدورھا تشكل عنصرا فعا� في تحفيز تحمل القيادة التح �

حدود مصالحھم الشخصية في سبيل مصلحة الجماعة أو  ؤوسين للعمل إلى الحد الذي يتجاوزالمر

    .المنظمة وتسھل ھذه الفكرة اكتساب السلوك التعاوني داخل المنظمة

وھي صالحة بشكل عام ، وفي مختلف المستويات القيادة التحويلية يمكن أن توجد في أي منظمة �

أن تكون صالحة للتطبيق في المنظمات الناجحة وتلك التي  امما رشحھ، لمواجھة جميع الحا�ت

    .1رات جذرية يبحاجة إلى تغي

  :وھناك من يقول بان أھمية القيادة التحويلية في المنظمة تبرز عندما تواجه ظروف معينة مثل

    .السريعة التغييرالبيئة المضطربة  �

    .المنافسة العالمية المفروضة على المنظمات �

حيث تكمن أھميتھا في ھذه الظروف في تحفيز والھام المرؤوسين ودفعھم Aنجاز المھام ورفع 

معنوياتھم وتعزيز قدراتھم الذاتية لمواجھة ھذه الظروف وجعلھم راغبين في بذل جھود إضافية 

  .2لتحقيق النجاح والھدف المطلوب

  أبعاد القيادة التحويلية: المطلب الثالث

نموذجا أكثر حداثة للقيادة التحويلية يتضمن " افيليو"با�شتراك مع " باس"قدم  1993العامفي 

  :أربعة أبعاد تحدد القيادة التحويلية وذلك على النحو التالي

                                                 
 54ص، مرجع سبق ذكره، زياتيإيمان  -1
، العدد الرابع، 27المجلد ، مجلة جامعة دمشق  للعلوم ا�قتصادية و القانونية، دمشق، التغيير إدارة في التحويلية القيادة ثرا، إياد حامد -2

 .393ص، 2011
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  )االكاريزم( المثالي التأثير �

المثالي بأنه إظھار مشاعر ا�حترام لSخرين وبناء الثقة المتبادلة و الثقة في رسالة  التأثير

  ، و مقدرته على تحقيق هحيث يستطيع القائد التحويلي أن يجعل العاملين يتأثرون بممارسات ،المنظمة

فالقادة التحويليين يقللون من استخدام سلطاتھم ، والحد من الصراعات الداخلية، أھداف المنظمة 

ھو القائد التحويلي ، وسيننفوذھم لحفز المرؤووخبراتھم ولمكاسب شخصية فھم يوظفون طاقتھم 

يشكل  المرؤوسين ا%مر الذي بالثقةيتميز ، والشخص الذي يحمل صفات مميز عن غيره من ا%فراد

محاولة  فان أي، مقاصد القائد لن تتحقق ه الثقةبدون ھذ، ولقبول التغيير الشامل في المنظمة ا%ساس

     1.إلي مقاومة كبيرةتؤدي المنظمة قد Aعادة توجيه 

  :التحفيز ا�لھامي �

 تثير في المرؤوسين حب التحدي  سلوكيات القائد التيوا البعد عن تصرفات يعبر ھذو

التفاؤل وون الكثير من الحماس يظھرفالقادة التحويليين ، لھم هإيصال توقعاتوفي إيضاح  وقدرته 

  2.تعزيز اAحساس بروح الفريق والذي له اثر ايجابي مباشر في حياة المرؤوسين و

  )التشجيع ا�بداع (ا"ستثارة الفكرية أو �

حل المشاكل بطريقة إبداعية  جيع علىتش، ويقوم القائد التحويلي بالبحث عن ا%فكار الجديدة

  .واستراتجيات جديدة عند تنفيذ المھام المكلة لھم  على تجريب أساليبيحثھم ، ومن قبل العاملين

يفوق ت التي تعترض تحقيق ا%داء الذي كما تقصد به أيضا إثارة العاملين بجعلھم أكثر وعيا بالمشك=

رحات العاملين من اجل مقتوا�ستماع %فكار ويظھر دور القائد من خ=ل التعاطف والتوقعات 

  .جاد  حلول إبداعية لمشك=ت المنظمة  إي تحفيزھم على

ن خ=ل تشجيعھم م، اAبداعوا�بتكار والمبادرة  ىيحفزون المرؤوسين عل فالقادة التحويليين      

  3.التغيير في أسلوب التفكير بالمشك=ت القائمة على ھمتحفيزو

  )ا"عتبار الفردي (ا"ھتمام با�فراد أو �

اھتمام خاص �حتياجات  يوليوالبعد من خ=ل أسلوب القائد الذي يستمع بلطف ھذا  يظھرو

للقائد أن   ينبغي ذإ، اAطراءوي استراتجيات التقدير لك انجازاتھم من خ=ل تبنكذ، والمرؤوسين

                                                 
، 2010، زةغ، جامعة اAس=مية،كلية التجارة ،رسالة ماجستير، ا�داري با�بداع التحويلية القيادة ع<قة، حسني سعيد خلق،محمد كريم -1

 .29-28ص ص
 .38ص ق ذكره، ب، مرجع سھبة قدندل -2
ق، ااAدارة و ا�قتصاد، جامعة بغداد، العر كلية، رسالة ماجستير، العمل فرق تمكين في التحويلية القيادة دور، روبجعلياء جاسم ال -3

 .27ص
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، دون أن يشعرھم  أنه موضع للم=حظة، يتنبأ بھا، ويحللھاوحاجاتھم وي=حظ رغبات المرؤوسين 

انه يضطلع بدور  ع=وة على، استعداداتھم الشخصيةو كل المھمات إليھم وفق لخصائصھم بالتالي يوو

  . المعلم لھموالموجه 

  :ھناك مجموعة مؤشرات ل=عتبار الفردي و

  .الضعف وإدراك ا�خت=فات بين ا%فراد فيما يتعلق بنواحي القوة  •

  .ا�ستماع الجيد للمرؤوسين  •

  . 1جھات النظر الترويج الفكرة التطوير الذاتي وتبادل  تشجيع المرؤوسين على •

  القائد التحويلي خصائصه ووظائفه: المطلب الرابع

لكي يتمكن القائد التحويلي من إحداث التغيير في المنظمة نحو ا%فضل ينبغي أن تتوفر فيه 

  .سمات وخصائص سوف نتطرق إليھا في ھذا المطلب

  لييالقائد التحوتعريف : أو"

، يسعى لتحويل مرؤوسيه وإدارته، قائد جذاب له حضور قوي وجاذبية مؤثرة"التحويلي ھو القائد  •

    .2"ومنظمته من وضع إلى وضع أفضل

صاحب رسالة ورؤية وأھداف عالية ويتمتع باحترام اIخرين "ويعرف أيضا القائد التحويلي انه  •

    .3"مما يجعله قادرا على تحويل المنظمة نحو ا%فضل

القائد الذي يحفز ويشجع لرفع مستوى المرؤوسين من اجل "القائد التحويلي بأنه عرف كذلك  •

    .4"ا�نجاز والتنمية الذاتية والذي يروج في نفس الوقت عملية تنمية وتطوير المجموعات والمنظمات

 مستوى التابعين من اجل ا�نجاز  القائد الذي يرفع من"يعرف سيد الھواري القائد التحويلي بأنه  •

    .5المنظماتوتطوير المجموعات والذي يروج في نفس الوقت عملية تنمية ، ولتنمية الذاتيةاو

، ريف السابقة نستنتج أن القائد التحويلي ھو قائد له حضور وجاذبية مؤثرةاومن خ=ل التع

 وله رسالة ورؤية وأھداف، ومنظمته من وضع إلى وضع أفضل، يسعى لتحويل مرؤوسيه وإدارته

                                                 
، الجزائر، جامعة المدية، كلية علوم التسيير، شھادة ماستر، التحويلية القيادة نمط خ<ل من المنظمة في ا�بداع تفعيل، سارة  زيتوني -1

 68ص ، 2014
 .215ص ، 2000، اAمارات، بدون دار نشر، معاصرة رؤية التنظيمي السلوك إدارة، احمد سيد مصطفى - 2
 .36ص ، 2013، عمان، دار ا%يام، المنظمات في وتطوير ا�دارية القيادة، خالد عبد الوھاب -3
 .60ص ، مرجع سبق ذكره، إيمان زياني -4
 .60ص، 2014، الرياض، قرطبة للنشر و التوزيع، الطبعة ا%ولى، المستقبل  تغيير و التحويلي القائد، الھواري سيد  -5
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والقائد التحويلي يشجع ويحفز لرفع مستوى المرؤوسين من اجل ا�نجاز والتنمية الذاتية ، عالية

  .للمرؤوسين وتوجيھھم نحو أھداف مشتركة للمنظمة

  خصائص القائد التحويلي: ثانيا

كل من  خصائص القائد التحويلي كما توصل إليھا لىسوف نتطرق من خ=ل ھذا  المطلب إ

في أثناء ممارستھم لمھام عملھم إلى  نالتحويليي ةدمن خ=ل م=حظتھما لعدد من القا "ديفاناوكن تي"

نتيجة مفادھا أن ھؤ�ء القادة يتمتعون بخصائص عامة تختلف عن الخصائص التي يتمتع بھا القادة 

والمرؤوسين من  التبادليون والقائد التبادلي ھو الذي يعتمد على تبادل المصالح بين القائد اAداري

  .خ=ل أراء المفكرين ومن خ=ل نموذج كامل المدى 

  : 1وتتمثل خصائص القائد التحويلي فيما يلي

فھم يسعون إلى ، إلى أنفسھم على إنھم عوامل مساعدة على إحداث التغيير نينظر القادة التحويليي �

  .اإحداث التغيير وإحداث تحول المنظمة التي يتولون مسؤوليتھ

    :والشجاعة بالجرأة يتصفون �

  .ومواجھة الحقائق، واتخاذ موقف وا%قدام على المخاطر، يمكنھم التعامل مع المقاومةو 

    :بالمرؤوسين عميق إيمان لديھم �

لديھم معتقدات منظورة وايجابية حول الدافعية والثقة وتمكين العاملين ومنحھم بعض 

  .السلطات

    :ا"تصال �

وخلفية ، عقولھم ووفق خصائص كل فرد وتركيبته النفسيةفھو يخاطب المرؤوسين على قدر 

    .2الثقافية

    :بالقيم القيادة �

ويمارسون ، يقوم القادة التحويليين بصياغة مجموعة من القيم ا%ساسية التي ينبغي تحقيقھا 

    .سلوك ينسجم مع تلك القيم

    :المستمر التعليم �

ا في بعض المواقف يسعى القادة التحويليين لتعلم دروس من خبراتھم الخاصة ل=ستفادة منھم 

 تغيرات جذرية في مواقفھم  المعنى فھم جاھزون عندما يتطلب اIمر إجراءالمستقبلية وفي ھذا 

    .3وسلوكھم

                                                 
 .129ص ، 2010، القاھرة، المجموعة العربية للنشر، الطبعة ا%ولى، قادة المستقبل القيادة المتميزة الجديدة، مدحت أبو النصر -1
 .221 -220ص ص ، مرجع سبق ذكره، احمد سيد مصطفى -2
3-  ،T منية، رسالة ماجيستر، التنظيمي الو"ء بمستويات وع<قتھا التحويلية القيادةعبد المحسن عبد�جامعة نايف العربية للعلوم ا ،

 .25 -  24ص ص ، 2011 ،السعودية
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والمعايير التي ونستنتج مما سبق أن القائد التحويلي ھو قائد يؤثر في المرؤوس أھدافه عالية 

شخصي  سين اھتمامهيطلبھا مرتفعة وھو بذلك يتمتع باحترام اIخرين والقائد التحويلي يھتم بالمرؤو

لكل عامل في المنظمة وھو قائد محب للمخاطر ويسعى إلى تغيير المنظمة نحو ا%فضل وله رسالة 

 ة على ا�تصال ويتصفالتالية القدرورؤية مستقبلية يسعى إلى تحقيقھا وھو يتمتع بالخصائص 

  .بالجرأة والشجاعة وله إيمان عميق بقدرات مرؤوسيه

  .مقارنة بين خصائص القائد التحويلي والقائد التقليدي ) 1-3(الجدول رقم 

  القائد التحويلي  القائد التقليدي  ا%بعاد السلوكية

ع=قته وتفاعله مع الوضع 

  الراھن

يرغب بإبقاء الوضع كما ھو 

  دون تغيير

  يكافح لتغيير الوضع الراھن

تنبثق من الوضع القائم دون   ا%ھداف المستقبلية

  إحداث تغييرات جوھرية

رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغيير 

  الجوھري للوضع الراھن

القابلية على المحاكاة والمماثلة 

  لSخرين

التوجه باتجاه اIخرين ومحاولة 

  تقليدھم دون تفكير

توجه مشترك مع من ھم في 

أفضل وضعية ورؤية مثالية 

  لتحقيق التميز نحو ا%فضل

عدم رغبة في ا�ندماج مع   الثقة باIخرين

  اIخرين واAقناع بھم

تكريس الجھود وإثارة الحماس 

  ورغبة في تحمل المخاطر

المتوفر له خبرة في استخدام   الخبرة 

من وسائل وما محدد من أمر 

  وأساليب عمل ليحقق ا%ھداف

خبرة استخدام الوسائل غير 

ا�عتيادية وتجاوز المألوف 

  والتقليدي في أساليب العمل

  معايير سلوكية غير تقليدية  معايير سلوكية تقليدية  السلوك

قوة الموقع والقوة الشخصية   أساس القوة ومصدرھا

الخبرة والمركز المعتمدة على 

  ا�جتماعي

قوة شخصية معتمدة على 

إعجاب المرؤوسين والخبرة 

  بالسمات الملھمة والبطولة

، دار وائل النشر،  )حقيقة تدريبية لتنمية ا�بداع ا�داري( المتميز وا�داء  ا"بتكارية القيادة، سھلية عباس: المصدر

  .30ص، 2004، عمان
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اغتنامھا التحويلي  يغير المنظمة من خ=ل تميز الفرص المتاحة وي=حظ مما سبق بان القائد 

ھذه الرؤيا مع أعضاء الجماعة مع بناء ثقة في ھذه الرؤيا وھذا يتم عن وتطوير الرؤيا ومناقشة 

طريق تحفيز ا%فراد وقائد الجماعة يساعدھم في تحديد حاجاتھم والحاجات التنظيمية  الخاصة بإجراء 

لغرض الكشف عن خطط ، بة وتشجيعھم على بناء شبكة اتصا�ت خارج المنظمةالتغييرات المناس

لذلك فان القائد التحويلي يخلق رؤية ، وتوجھات المنافسين من وجھة وللتعلم منھم من جھة ا%خرى

ھذه الرؤية تؤدي إلى زيادة مستويات الو�ء للمھمة التي ، جديدة مشتركة بينه وبين أعضاء الجماعة

  .1اء الجماعة والمنظمة التي ينتمون إليھايؤديھا أعض

  وظائف القائد التحويلي: ثالثا

  :  2يقوم القائد التحويلي بالمھام التالية

  إدراك الحاجة للتغيير -1

وھو قادر على إقناع ا%فراد والجماعات في المنظمة ، يدرك القائد التحويلي الحاجة للتغيير

  .الشخصية أو قدرته اAلھاميةبالحاجة للتغيير من  خ=ل جاذبية 

  صياغة الرؤية والرسالة -2

القائد التحويلي ينظر إلى وظيفته الثانية على انه صاحب رؤية واضحة وطموحة تمثل 

ويشجع العاملين في المنظمة بكل الطرائق ، الصورة المستقبلية الممكنة والمرغوب فيھا للمنظمة

  .والوسائل لتبني ھذه الرؤية وا�لتزام بھا

  اختيار نموذج التفكير ومساراته - 3

يختار القائد التحويلي نموذج التغيير الم=ئم لمنظمة من بين النماذج الفكرية المتاحة التي ثبتت 

  .والتي تكون م=ئمة للظروف التي يعمل من خ=لھا، فعاليتھا ضمن ظروف معينة

  تكوين ا�ستراتيجية الجديدة - 4

الرئيسي الذي تختاره المنظمة بين اختيارات رئيسية أخرى أن اAستراتيجية ھي المسار 

من خ=ل تحليل الفرص والتھديدات المتوقعة في السوق لذا فانه في ظل الجو ، لتحقيق أھدافھا

التنافسي بين المنظمات فان القائد التحويلي الذي يتبنى التغيير يقوم بتكوين إستراتيجية جديدة تتفق مع 

ومع التحليل اAستراتيجية المتمثل في ، يدة ونموذج التغيير ومساراته من ناحيةالرؤية والرسالة الجد

ونقاط القوة الذاتية ونقاط ، ونقاط القوة الذاتية، والتھديدات المتوقعة من السوق، الفرص المتاحة

  .الضعف الذاتية من الناحية أخرى

                                                 
 .31ص، مرجع سبق ذكره، سھلية عباس -1
 .100 -99 - 98ص ص ص ،  ذكره مرجع سبق، أسامة خيري -2
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  تعبئة ا"لتزام من خ<ل ثقافة المنظمة  - 5

، طريقة التفكير والسلوك والقيم والقناعات والمشاعر السائدة بين العاملينثقافة المنظمة ھي 

  تزام ـــا�ل منظمة تعبئةـــافة الــادة تشكيل ثقــلذا فان أھم ما يجب أن يتصدى له القائد التحويلي ھو إع

  :ييل ما عن مسؤولالتحويلي ھنا  دإذ فالقائ، بالرؤية الجديدة

    .خ=ل رؤية فكرية واسعةبلورة رسالة المنظمة من  -1

    .إدخال منظومة القيم والقناعات الجديدة وترويجھا -2

صياغة النسيج الروحي للمنظمة وتدعيمه عن طريق حل الصراع بين القيم الشخصية للعاملين  -3

    .وبين قيم المنظمة

  إدارة المرحلة ا"نتقالية  - 6

%فراد ابتداء من التحرر من القديم ية التي يعيش فيھا القائد التحويلي بالمرحلة ا�نتقاليھتم ا

انه يتأكد أن ا%فراد قد تحرروا من القديم وإنھم تخلصوا أيضا من ، ر ونجاحھايالتغيتنفيذ عملية  إلى

  . انتمائھم القديم
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  أساسيات القيادة التحويلية: المبحث الثالث

على قيادة المنظمة ، قدرتھا اتعتبر القيادة التحويلية من ا%ساليب الحديثة والذي أھم ما يميزھ

خ=ل ھذا المبحث سوف نتطرق إلى مسلمات وتنمية قدراتھم ومن ، من خ=ل التأثير في المرؤوسين

  .ھا ومتطلبات وأنماط القيادة التحويلية وكذا الطرق المؤدية إلى ظھور

  مسلمات القيادة التحويلية: المطلب ا�ول

  : يلي كما مسلمات القيادة التحويلية نتطرق إلى من خ=ل ھذا المطلب سوف

 :تحديد الرؤية أو صورة المستقبل المنشودة •

لھم في صورة جميلة  ويضعه، فالقائد يوضح للمرؤوسين الھدف النھائي الذي يسعون لتحقيقه

للمستقبل المنشود مما يبث فيھم روح التفاؤل ويجعلھم يصمدون أمام المصاعب وليس بالضرورة أن 

يث للقائد حالمشتركة الواحدة   يشكل القائد ھذه الرؤية لوحده بل قد يشارك المرؤوسين نفس الرؤية

لھا قوة والذي يجعل المنظمة كلھا تتحرك في اتجاه واحد "  ا�سمنت ا�نفعالي"بمثابة  ھذه الرؤية  

  .1اAبحار وسط ا%مواج الصعبة عظيمة تجعلھا قادرة على

 :إيصال الرؤية لJتباع  •

ما قيمة الرؤية مھما كانت رائعة ومرغوبة إذ لم تصل للمرؤوسين بشكل مفھوم وواضح كي 

بان القائد الفعال ھو القادر على إيصال الرؤية للمرؤوسين بطريقة مقنعة وواضحة تجعلھم  يؤمنوا

يندفعون للعمل على تحقيقھا والتضحية من اجلھا لذا نجد القادة يستعملون ويؤمنون بھا يتحمسون لھا 

  .ما أمكنھم من تشجيع وتحفيز للمرؤوسين

 :ق الرؤيةيتطب •

حترام المرؤوسين وتفاعلھم معه � يكتفي شرح الرؤية بل فالقائد الذي يسعى للحصول على ا

يجب أن يعيش بين المرؤوسين ويتأكد من تطابق كل ا%عمال مع ھذه الرؤية والقيم و يعيشھا ويطبقھا 

  .والمبادئ

 :رفع ا"لتزام المرؤوسين تجاه الرؤية •

بعد أن يجدد القائد الرؤية ويوصلھا لمرؤوسيه ويطبقھا على نفسه تصبح مھمته زيادة التزام 

المرؤوسين بھا ويتم ذلك عبر التشجيع والتذكير واشتراك المرؤوسين في تشكيل الرؤية واتخاذ القرار  
                                                 

 .95مرجع سبق ذكره، ، يسيد الھوا ر -1
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والرؤى و%نه القدوة الصالحة لھم وله دور كبير في تحفيز المرؤوسين على ا�لتزام با%ھداف 

  .1المنظمة

  متطلبات القيادة التحويلية: المطلب الثاني

 للقائد اAداري ةعند بناء القيادة التحويلية يجب تحقيق عدد من المتطلبات والمھارات ال=زم

ولھذا فانه يجب إعداد القيادات اAدارية التحويلية ذات الكفاءة العالية ، حتى يستطيع القيام بھا

من توفر بعض المتطلبات في القائد  دويبدأ ھذا اAعداد بالتأك ،التغيرات العالميةتوعبة لمواجھة والمس

  :2والتي تتمثل فيما يلياAداري 

    .الوعي الذاتي والقدرة على إدارة الذات �

    .الرؤيا المستقبلية المتمركزة حول مستقبل المنظمة �

    .الجماعة ةالتعامل مع اIخرين من خ=ل فھم ديناميكي �

    .والتطوير الذاتي للعاملين، على التعلم عند المنظمة تطوير القدرة �

    .تدريب وتطوير وتحفيز العاملين للمساھمة في تحقيق النمو والتقدم للمنظمة �

    .3على المبادئ والقيم روالتأقلم معھا بشكل � يؤث، متطلبات العولمة باستيعا �

    .وتطوير أساليب اAيصال بما يخدم المنظمة ، توفر مھارات التسھي=ت �

    .ةضرورة توفر القدرات على استيعاب التحو�ت ا�قتصادية والتحديات المستقبلي �

    .القدرة على المبادأة وا�بتكار واAبداع والتغيير نحو ا%فضل  �

    .القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعية في بيئة متغيرة �

    .4ا�لتزام بھاوالقدرة على وضع الرؤية والرسالة واAستراتيجية ال=زمة للمنظمة  �

  

                                                 
  .10/02/2015ا�ط=ع يوم  www.suwaidan.com/node/6504 :الموقع ا�لكتروني -1
 .49ص ، مرجع سبق ذكره، ھبة قدندل -2
 .57ص ، مرجع سبق ذكره، زياتيإيمان   -3
- 95، ص ص 2009، ، الجزائرقسنطينة جامعة منثوري ،جيستررسالة ما، الوظيفي با�داء وع<قتھا القيادة، بن عبد الرحمن الطاھر -4

96. 
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  الطرق المؤدية إلى ظھور القيادة التحويلية: المطلب الثالث

المتمثلة  في ھذا المطلب سوف نتناول الطرق المتعددة التي تؤدي إلى ظھور القيادة التحويلية

  :1يلي فيما

ويتم ھذا من خ=ل ، وكيف يمكن الحصول عليھا، زيادة وعي ا%فراد بأھمية وقيمة مكافآت معينة -1

    .وجعلھا في موقف رياديالمنظمة توضيح المكافآت المترتبة على نجاح 

تشجيع ا%فراد على تخطي اھتماماتھم ومصالحھم الشخصية من خ=ل جعل ا%فراد ينظرون إلى  -2

    .من اجل مصلحة الفريق والمنظمة" الصورة ا%كبر"

    .مساعدة ا%فراد على تحقيق ذاتھم -3

، سواء على المستوى العاطفي أو العقلي والفكري، يريعلى فھم الحاجة إلى التغمساعدة ا%فراد  -4

والمقاومة ومن احد الطرق التي يمكن أن تساعد ، �ن التغير دائما ما يأتي معه بالشعور بعدم الراحة

    .ھو المناقشة الجماعية التي ينفس فيھا الفرد ويعبر عن مخاوفه من التغيير، القائد على عمل ذلك

    .ر بتعظيم الفرص المتاحةيعطاء اAحساس للقائد بحتمية التغيإ -5

فتبني ، ويمكن أن تكون ا%عمال فرصة لنجاح وشھرة الفرد والمنظمة، ا�لتزام بالنجاح والشھرة -6

ويدعم الشعور بالنجاح ، ويقوى المجتمعات، ھذا ا�تجاه يمكن للقائد أن يعظم الطبيعة اAنسانية

والخلو من ، وزيادة قيمة السھم، فعالية ا%عمال مثل تحقيق ا%رباح النضال من اجل، والتنظيم

    .ا%خطاء والتحلي با%خ=ق

تبني وجھات نظر طويلة ا%جل وفي نفس الوقت الم=حظة القضايا التنظيمية من وجھة أوسع بد�  -7

يتشجعون على التصرف بأنھم ، فعندما ي=حظ ا%فراد قيام القائد بھذا التفكير، من وجھة النظر الضيقة

فإذا لم يفكر ا%فراد بتوجه نحو المستقبل � يمكن للمنظمة أن تتم عملية ، والتفكير بنفس الطريقة

    .يريالتحويل والتغ

  أنماط القيادة التحويلية: المطلب الرابع

  : 2التحويلية   تتضمن ما يلي  للقيادة  أنماط  أن ھناك عدة" بيرنز"يرى 

  .القياد العق=نية  �

                                                 
 .181 -180، ص ص، مرجع سبق ذكره، قيادة المستقبل الماضي و الحاضر، رواية حسن -1
 .27-26 -25ص ص ص ،  سبق ذكرهمرجع ي سعيد خلف، سنمحمد كريم، ح -2
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  .القيادة اAص=حية �

  .القيادة الثورية �

  .القيادة البطولية �

    :القيادة العق<نية •

ومعارف وقيم معينة كما  في ھذا اAطار يستخدم لOشارة إلى تبني أفكار" عقلي"مصطلح 

فالشخص الذي يتعامل مع ، شكل نقدي قيما وأھدافا وغايات تتجاوز الحاجات العملية السريعةيتناول ب

المعيارية فيعد معلما أخ=قيا  أما الذي يتعامل مع ا%فكار، والبيانات التحليلية وحدھا يعد منظراا%فكار 

الشخص الذي يتعامل مع نوعية ا%فكار ويعمل على التوحيد بينھا من خ=ل تصور منظم فيعد  ماوأ

جتمع من خ=ل ر الميوالقائد العق=ني ھو ذلك الشخص الذي تتوافر لديه القدرة على تغي، عق=نيا

وتعد القيادة العق=نية قيادة تحويلية %نھا تؤدي إلى تغيير ا%فكار ، تقديمه %فكار ونظريات جديدة

  .والفلسفة

    :القيادة ا�ص<حية •

تعد قيادة الحركات اAص=حية أكثر أنماط القيادة تطلبا لمھارات أساسية استثنائية بسبب 

ولكي يكون الشخص ، تغيير ذي مغزى في الوضع القائم حداثحاجة إلى تأييد قوى من ا%تباع Aال

قائد إص=حيا حقيقيا فانه � يحتاج فقط إلى السير بالتدريج ولكن لديه أيضا الرغبة في إص=ح 

ويمكن إجمال العناصر التي تسھم في فشل القيادة اAص=حية فيما ، المجتمع أو على ا%قل جانب منه

    :يلي

    .اAتباع سوء فھم وتفسير حاجات �

    .قد � يشجع  البناء ا�جتماعي والسياسي على مواجھة القضايا والعمل على حلھا �

    .غياب اAحساس بالھدف �

وعلى الرغم من القيادة اAص=حية تشكل جزءا من القيادة التحويلية فقد � يستطيع القائد 

لبناء ا�جتماعي وغالبا ما يحدث ذلك بسبب تقلبه ل، اAص=حي تحقيق تغيير اجتماعي ملحوظ

ھذا باAضافة إلى أن اAص=ح عملية تقع بين التحويلية واAجرائية ، والسياسي الذي يعمل من خ=له

كما أنھا � تسعى من حيث الجوھر إلى ، فھي تحويلية في روحھا وإجرائية في إجراءاتھا ونتائجھا

  .تغيير النظم الموجودة تغييرا جوھريا
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    :القيادة الثورية •

حيث أن الثورة تعني إحداث التحول شامل في النظام ا�جتماعي ، عكس اAص=ح الثورة

من أن مثل ھذا التحول الكامل غالبا ما يكون نادرا كما " بيرنز"وعلى الرغم من ذلك يحذر ، بأكمله

قد مكث في  "Linn "    أن القيادة الثورية الناجحة غالبا ما تكون أكثر ندرة ويدل على ذلك بان لينين

وقليلين جدا غيرھما ھم الذين " فيدل كاسترو"و " mao" ماو كما أن ،السلطة لسنوات قليلة فقط

ويؤكد أن أھم خطوة يجب تحقيقھا قبل تحول المجتمع تتمثل في ، أن ينظر إليھم كقوى تحويليةيمكن 

إيجاد رؤية مشتركة وان القيادة الثورية لكي تكون تحويلية ناجحة �بد وان تتوافر لھا عدة خصائص 

    : منھا

    .أن تكون مكرسة تماما لتحقيق الھدف ونشر ا�لتزام من خ=ل المخاطرة وبذل الجھد والوقت �

الجماھير وحاجاتھم وطموحاتھم ودوافعھم التي قد تكون كامنة ويمكن تحريكھا أن تخاطب رغبات  �

    .من خ=ل وسائل الدعاية وإحداث السياسة

    :القيادة البطولية •

المؤثرة على المرؤوسين لغرض تأثرھم بھا  تباعھي الشخصية ا%سرة ل< ةالقيادة الكاريزمي 

 ادبعاستالذي ولد في ، موسى عليه الس=م مثال ذكره بيرنز لھذه الشخصية ھو نبي Tوأفضل 

إسرائيل بني  دة الكاريزمية في قيادته بحيث انه قادووجه القيا، الفراعنة لبني إسرائيل في مصر

 والدين الموحد وھ لما دعا إلى  سلمويه T عل ا محمد صلىلك سيدنكذو لينقذھم من ظلم ا�ستعباد

  .اAس=م
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  خ<صة الفصل

وھي ذات ا%ثر المباشر والكبير على ، أن القيادة من العوامل المھمة لنجاح المنظمةنستخلص 

ومن ا%نماط القيادية التي افرزھا التقدم العلمي والتطور نمط ، المرؤوسين وبالتالي نشاط المنظمة

وحفز  ،القيادة التحويلية التي ترتكز على ا%ھداف البعيدة المدى مع التركيز على بناء رؤية واضحة

  .وتشجيع المرؤوسين على تنفيذ تلك الرؤية

ومن خ=ل ھذا الفصل تطرقنا إلى كل من ماھية القيادة اAدارية وكذا القيادة التحويلية نشأتھا 

ولقد ركزنا على أھم عنصر مھم في القيادة التحويلية وھو أبعاد القيادة ، وأھميتھا في المنظمة

ثم ) ا�عتبار الفردي، ا�ستشارة الفكرية، اAلھاميالتحفيز ، المثاليالتأثير (التحويلية التي تتمثل في 

التي تتمثل ومجموعة من العناصر ا%ساسية التي تحدد خصائص ووظائف القائد التحويلي  ااستعرضن

وكذا متطلبات وأنماط ،تحفيزھم ، وميق بالمرؤوسينعاليمان واA ،بالجرأة والشجاعة يتصف في أنه

ير يالتحويلية وطرق المؤدية إلى ظھورھا ومما �حظناه أن القيادة التحويلية تت=ءم مع التغالقيادة 

في تنفيذ ھذا التغيير   أفكارھماستثارة من خ=ل وإدارة التغيير حيث يكون لھا تأثير على المرؤوسين 

  .وھذا ما سوف نتطرق إليه في الفصل المواليإنجاحه  و
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  تمھيد

بحيث ، يتصف بالديمومة وا�ستمرار دون توقفه عند حد معين، يعتبر التغيير ظاھرة حياتية

 الحاصلة والتغيرات التطوراتمع  ريا و�زما وھذا للتكيف والتفاعلأصبح أمرا حتميا ومطلبا ضرو

ر قدرة على بحيث يكون التغيير ھادفا وموجھا وھذا لضمان التحول إلى حالة تنظيمية أكب، في الحياة

  .حل المشاكل

وضرورة سعي المنظمات للبقاء والنمو وتحقيق ، وفي ظل التغير المتسارع الذي يسود البيئة        

النجاح توجب على القائد السعي :دارة عملية التغيير من خ9ل توفره على صفات مميزة وخاصة 

ل القيادة التحويلية التي يستطيع الوصول التي تتمثل في القدرة على التأثير وا:قناع وھذه الصفات تمث

  .من خ9لھا إلى ا?ھداف المرجوة

المفاھيم  يل سوف نستعرض من خ9ل ھذا الفصلمن أجل التطرق إلى تحليل أكثر تفص

وأنواع ومجا�ت التغيير ، وا?سباب المؤدية للقيام به، الخاصة بالتغيير التنظيمي وشروطه وأھميته

كما سنتطرق إلى المفاھيم ، ل التي تواجھھا المنظمات من خ9ل مقاومة التغييروكذا المشاك، التنظيمي

با:ضافة إلى ع9قة ، الخاصة بإدارة التغيير وخصائص ومراحل التي تمر بھا وا?ساليب المستخدمة

مكين القيادة التحويلية بالتغيير التنظيمي ودور القيادة التحويلية في إدارة التغيير ودورھا في إنجاح الت

  .اجھھا القيادة التحويلية وموقفھا منھاوالتحديات التي تو
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  التغيير التنظيميمدخل في : المبحث ا�ول

، بحيث أنھا تحدث بشكل مستمر، يعتبر التغيير في عصرنا الحالي ظاھرة واسعة ا�نتشار

ا?عمال وھذا ليمكنھا من أجل التكيف مع التطورات الحاصلة في بيئة  المنظمة لتوجه إليهبمما أدى 

فمن أجل تحقيق نجاح ، من البقاء ومواجھة التحديات وكذا الوصول إلى حالة أحسن من الحالة الحالية

التغيير توجب امت9ك المنظمة أشخاص ذوي مھارة مقاومة لمقاومة التغيير نتيجة للخوف والرھبة من 

ى مفھوم التغيير التنظيمي وأھميته تحقيق التغيير المطلوب وعليه سوف نتطرق في ھذا المبحث إل

  .وأسبابه ومجا�ته وأسباب مقاومة التغيير وأشكاله

  مفھوم التغيير التنظيمي وأھميته: المطلب ا�ول

سوف يتم في ھذا المطلب عرض بعض التعاريف عن التغيير التنظيمي والشروط  الواجب         

  .وا?ھمية البالغة للتغيير التنظيمي غييرالتطوير والتوا�خت9ف الموجود بين ، توافرھا فيه

  التغيير التنظيمي تعريف:أو#

أصبح موضوع التغيير محط اھتمام الكثير من الباحثين والكتاب فكل منھم عرفه على حسب 

  :سنتطرق إلى أھم التعاريف من خ9ل عرضھا فيما يلي، وجھة نظره وفلسفته الخاصة

  .1"التنقل أو التعديل من حالة إلى أخرىالتحول أو "يعرفه أحمد كردي على أنه  •

إحداث تعدي9ت في أھداف وسياسات ا:دارة أو في أي عنصر من "يعرفه سليمان بلعوز على أنه •

  .2"عناصر العمل التنظيمي

نشاط يتضمن إحداث تحو�ت في أحد أو بعض العناصر التي " ويعرفه محفوظ أحمد جودة على أنه •

  .3"لقوى المؤثرة فيھاتتكون منھا المنظمة لمواجھة ا

عبارة عن تغيير أو تحسين يركز على بعض العناصر داخل أي نظام "ويعرفه أحمد ماھر على أنه  •

مثال تغيير في التكنولوجيا أو تغيير في إجراءات محددة أو تغيير في عدد نوع العاملين في أحد 

                                                                                                                                                                                 .4"المصانع

                                                 
  .10/12/2014: ا�ط9ع يومhttp://Kenanonline.users/ahmed’Kordy :الموقع ا:لكتروني، التغيير إدارةأحمد كردي،  -1
غيير التنظيمي الملتقى الدولي حول ا:بداع والت، ا�قتصادية المنظمةدور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي ب، سليمان بلعوز -2

  .الجزائر، البليدة، 2010ماي / 12/13، في المنظمات الحديثة
  .37ص ، 2004، ا?ردن، ر، دار وائل للنشإدارة الجودة الشاملة مفاھيم وتطبيقات، محفوظ أحمد جودة -3
ص ، 2007الجامعة للنشر، ا:سكندرية،  ارد، الدليل العملي �عادة الھيكلة والتميز ا�داري وإدارة التغيير، تطوير المنظمات، أحمد ماھر -4

22.  
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تغيير موجه ومقصود وھادف وواع لتحقيق التكيف البيئي بما "كما يعرف التغيير التنظيمي بأنه  •

                                                                                                                             .                            1"كل اقدرة على حل المش أكثريضمن ا�نتقال إلى حالة تنظيمية 

ذلك التغيير المخطط الذي يركز على كل أو بعض ا?نظمة "بأنه  ويعرفه أيضا أحمد ماھر •

 .2"المتكاملة في المنظمة بغرض رفع وتحسين فعالية المنظمة

  :من خ9ل التعاريف المعروضة يمكن استخ9ص ما يلي

ا�خت9ف الموجود في مفاھيم وتعاريف التغيير التنظيمي يعود إلى اخت9ف وجھات نظر الباحثين  -1

ا�خت9ف إ� أنھم أجمعوا على أن التغيير التنظيمي بشكل عام ھو ا�نتقال والتحول  ولكن رغم ھذا

  .أفضل من حالة إلى حالة أخرى

حالة أخرى وذلك من خ9ل إحداث إلى ويمكن القول أن التغيير التنظيمي ھو التحول من حالة  -2

أو ، سياسات المنظمةأو  ا?ھدافتغيرات وتعدي9ت في المنظمة على مستوى الھيكل التنظيمي أو 

  .أو عدد نوعية العاملين، التكنولوجيا

  .الھدف من التغيير التنظيمي ھو مواجھة التحو�ت والقوى المؤثرة في المنظمة -3

  :3يكون التغيير إيجابيا �بد أن تتوفر فيه الشروط التاليةكي  ا أنهمن التعاريف السابقة استنتجن

  .وضوح الھدف من التغيير �

  .ات المنظمة والموظفينأن يفي بتطلع �

 .القضاء على أسباب الخلل �

  .أن يكون ضمن خطة مدروسة ومتوازنة  �

 .أن يكون ضمن الضوابط والتوجيه الصحيح لكي � يخرج عن السيطرة المتوازنة �

 

                                                 
جامعة شرق ، كلية ا?عمال، رسالة ماجستير، أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساھمة العامة، يونس صالح أحمد العنزي -1

  .14ص ، 2013، الكويت، ا?وسط
  .13ص ، 2010، سكندريةا:، الدار الجامعيةالطبعة ا?ولى، ، إدارة التغيير، أحمد ماھر -2
، دانمارك، معة كوبانھاغنجاماجستير، كلية العلوم ا?دبية،  رسالة، ا�عمال منظمات في التغيير إدارة، بھاء الدين المنجي العسكري -3

  .27ص ، 2010
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  .والعاملين فيھا ويزيدھم حماسا وتماسكاللمنظمة أن يأتي بطموحات وتطلعات جديدة  �

 .لجميع إلى التقدميمكن ا ةأن يأتي بفرص عمل جديد �

 .القضاء على مواطن الضعف وا�خت9ف السابقة والسلبيات القديمة �

 .وتقلل من فعاليتھا المنظمةيزيل العوائق التي تزيد من ضعف  �

سمات إضافة إلى إكسابھا خصائص و، اكتساب ا:دارة عناصر ومھارات جديدة لتحقيق ا?ھداف �

 .في البقاء المنظمةحقق طموح تعد مؤشرا حقيقيا للتغيير ا:يجابي الذي ي

 .ھناك عديد من المصطلحات و ارتأينا أن نميز بين بعض منھا كما يلي

   يالتنظيمخلط بين عدة مصطلحات من بينھا التغيير التنظيمي والتطوير ھناك    

البائن إ� أن  ولكن رغم ا�خت9ف، يعد التغيير والتطوير من الثنائيات ا:دارية المتعامل معھا

كتاب يرون أن التغيير والتطوير لھما نفس المعنى إ� أن ھناك فرقا بينھما وھذا العديد من الباحثين وال

  :ما سيوضح فيما يلي

ھو عبارة عن جھد مخطط ومستمر لتغيير المنظمة لتصبح أكثر فعالية وأكثر : "التطوير التنظيمي •

مية ثقافة تنظيمية اھتمام بالنواحي ا:نسانية وھو يستخدم المعرفة المكتسبة من العلوم السلوكية لتن

  .1"تعتمد على ا�ختيارات الذاتية للمنظمة وا�ستعدادات للتغيير

عبارة عن محاولة رفع فعالية المنظمات عن طريق تحقيق التكامل بين الرغبات "ويعرف أيضا بأنه •

وا?ھداف الشخصية مع أھداف المنظمة وذلك باستخدام ا?ساليب والمعرفة المستمدة من العلوم 

  .2"يةالسلوك

  .3"عبارة عن نوع محدد نسبيا من التغيير المخطط له"ويعرف بأنه •

أما التغيير يكون بإح9ل وضع ، فالتطوير يكون بتحريك وضع من طور حسن إلى طور أحسن 

                                                .      4وذلك إما في النسق ا:يجابي أو السلبي، مغاير مكان وضع سائد
                                                 

  .353ص ، 2002، ا:سكندرية، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي المعاصر، راوية حسن -1
العلوم ، رسالة ماجستير، التطوير التنظيمي وع6قته با�داء من وجھة نظر العاملين في المديرية العامة للجوازات، ربعالصالح بن سعد  -2

  .12ص ، 2004،السعودية، ة للعلوم ا?منيةيجامعة نادي العرب، ا:دارية
  .343ص ، 2004وائل، عمان، دار الطبعة الثانية، ، السلوك التنظيمي في منظمات ا�عمال، محمود سليمان العميان -3
: ا�ط9ع يوم، http://zzz.geocites.com/erosiqniqo20.html، ر والتطويريلعرب أمام مقتضيات التغيا، صادق جواد سليمان -4

10/12/2014.  
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 التنظيمي التغيير أھمية:ثانيا

  :1أصبحت المنظمات مھتمة بأسلوب التغيير وھذا ?ھميته البالغة والمتمثلة فيما يلي      

  :الحفاظ على الحيوية الفاعلة 1-

، فالتغيير يؤدي إلى سيادة روح من التفاؤل، يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المنظمات

وتظھر اJراء وا�قتراحات ويزداد ا:حساس بأھمية ، دية والجماعيةومن ثم تظھر المبادرات الفر

ومن ثم تختفي روح ال9مبا�ة والسلبية والنزاعات الناجمة عن الثبات ، وجدوى المشاركة ا:يجابية

 .وا�ستقرار الممتد لمدة طويلة من الزمن

  :تنمية القدرة على ا#بتكار -2

أو التعامل السلبي ، ل معه سواء التعامل ا:يجابي بالتكيفالتغيير يحتاج دائما إلى جھد التعام

ومن ثم يعمل ، وك9 النوعين من التعامل يتطلب إيجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، بالرفض

  .وفي الشكل والمضمون، التغيير على تنمية القدرة على ا�بتكار في ا?ساليب

  :تقوية الرغبة في التطوير والتحسين وا#رتقاء -3

وما يستدعيه ، عمل التغيير على تقوية الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو ا�رتقاء والتقدمي

ذلك من تطوير وتحسين مت9زمين في كل شيء ومن ثم فإن التغيير يعمل كبركان ضخم يموج داخله 

وتنصھر فيه كافة التيارات والرغبات والدوافع وتتجه جميعا إلى رفض ما ھو قائم على تطويره 

  :وتحسينه من خ9ل اJتي

 .عمليات ا:ص9ح والمعالجة للعيوب وا?خطاء والقصور التي حدثت والمشاكل التي نجمت عنھا �

عمليات التحديد وا:ح9ل محل القوى ا:نتاجية التي أھلكت واستھلكت وأصبحت غير قادرة على  �

 .ا:نتاج أو العمل

اليب إنتاج جديدة تعتمد على تكنولوجيا جديدة التطوير الشامل المتكامل الذي يقوم على تطبيق أس �

 .تماما وتكاد تختلف كليا عما كان مستخدما من قبل

  :التوافق مع متغيرات الحياة -4

يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات الحياة ومع ما يواجه 

  بتة بل وبيئة تتفاعل فيھا العديد من المنظمات والشركات وا?فراد من ظروف مختلفة ومواقف غير ثا

                                                 
 يوم www.tahasoft.com/library/368: الموقع ا:لكتروني، دور الع6قات العامة في إدارة التغيير التنظيمي، نسرين البطران -1

  15/12/2014: ا�ط9ع
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  .الحقوق، المصالح، القوى، ا�تجاھات، ا?فكار، العوامل

  :الوصول إلى درجة أعلى من القوة في ا�داء والممارسة -5

حين يعمل التغيير على الوصول إلى درجة أفضل من القوة في ا?داء التنفيذي والممارسة 

  :التشغيلية وذلك من خ9ل محورين ھما

: اكتشاف نقاط ومجا�ت الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض ا?داء مثل: ا�ول المحور -

  .الخ ومعالجتھا…، والضائع، والمھدر، والمعيب، والعادم، والتالف، والفاقد، ا:سراف

حفز المجا�ت التي تشجع على ا:نتاج : معرفة مجا�ت ونقاط القوة وتأكيدھا مثل: الثاني المحور -

، والو�ء، وزيادة الرغبة في التفاعل ا:يجابي مع العاملين، وتحسين مناخ العمل، ترفع ا:نتاجيةو

  .وا�رتباط في العمل

  أسباب التغيير التنظيمي وأھدافه: المطلب الثاني

والى أھم أھداف  ، من خ9ل ھذا المطلب سوف نتطرق إلى ا?سباب التي تتحكم في إحداث التغيير

  .يميالتغيير التنظ

  أسباب التغيير التنظيمي: أو#

التغيير ظاھرة � تحدث بشكل تلقائي بل ھناك أسباب داخلية وخارجية ھي التي تتحكم في 

  .إحداث التغيير

  :1ا?سباب التي تكون من داخل المنظمة والتي تتمثل فيما يلي ھي:داخليةالسباب ا�-1

  :أسباب إدارية-أ

وإن أي تغيير في ھذه الفلسفة أو ا?سلوب ، مل المنظمةتؤثر فلسفة ا:دارة وأسلوبھا في ع

ية إلى تحقيق لذا يسعى المدراء في مختلف المستويات التنظيم، يؤدي إلى إحداث تغيير في المنظمة

وبين الحاجة المستمرة للتكيف ، استقرار واستمرار المنظمة في العمل من جھةالموازنة بين ھدف 

  .دارية في إطار التغيير من جھة أخرىوا�بتكار في ميدان العملية ا:

  :أسباب ھيكلية-ب

  الداخلي بناء أو الشكل الذي يحدد التركيب يمكن القول بأن الھيكل التنظيمي ھو عبارة عن ال

                                                 
  .123 -122ص  ص، مرجع سبق ذكره، محمد تركي البطانية، محمد عمر الزغبي -1
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للع9قات السائدة في المنظمة فھو يوضح التقسيمات أو الوحدات الرئيسية والفرعية التي تضطلع 

إضافة لبيان أشكال وأنواع ، طلبھا تحقيق أھداف المنظمةبمختلف ا?عمال وا?نشطة التي يت

  .ا�تصا�ت وشبكات الع9قات القائمة

  :أسباب نفسية-ج

لذلك فإن أي ، إن نجاح التنظيم يتوقف بالدرجة ا?ولى في تنفيذ أھدافه على موارده البشرية

واتجاھاتھم نحو العمل   تغيير في الروح المعنوية للعاملين أو في دوافعھم للعمل وفي أنماط سلوكھم

وبالتالي فإن مقدرة الجھاز ا:داري في قيادة ، يؤثر دون شك على فعالية التنظيم في تحقيق أھدافه

  .التوجيه ودفع العاملين للعمل يعتبر من أھم العوامل الحاسمة في ارتفاع مستوى أداء التنظيم

  :1 مثلة فيما يليوھي التي تكون من خارج المنظمة والمت:خارجيةالسباب ا� -2

  :سياسيةأسباب  -أ

والتي تتمثل في القوانين والتشريعات الحكومية التي ينبغي أن تتغير وتتكيف المنظمة حسب 

ويجب عليھا أن تستجيب ?بعاد التغيرات الحاصلة ، ھذه القوانين التي تصدرھا الحكومة في كل بلد

  .لبيئة أو التي تدافع عن حقوق المستھلكمثل القوانين المرتبطة با، التشريعاتولھذه القوانين 

  :تكنولوجيةأسباب  -ب

وإ� ، إن التطور التكنولوجي الحاصل من فترة إلى أخرى يحتم على المنظمة ا?خذ بھا

وبالتالي فإن ، ستتأخر عن مثي9تھا من المنظمات في ميدان تحسين ا:نتاج وتسھيل تنفيذ ا?عمال

، في المواد والعنصر البشري إلى إدخال تغييرات تنظيمية إدخال التكنولوجيا المتطورة يؤدي

  بالتخفيض أو الزيادة أو التغيير

  :اقتصاديةأسباب  -ج

في كثير من ا?حيان تجد المنظمة نفسھا محاطة بأحوال اقتصادية غير مستقرة فالتغيير 

ق الضمان أو مثل انھيار أسوا، والمرونة في التعامل مع ھذه الظروف يعتبر المخرج الوحيد لھا

التأمين والكساد أو التوسع في ا:نتاج وارتفاع أسعار الفائدة أو ارتفاع أسعار شراء المواد والوسائل 

 د من المنظمات بشكل أو بآخر وتقومكل ھذه العوامل تؤدي إلى تأثر العدي، وا�حتكارات والخوصصة

  .جداتإحداث تغيير فيھا لخلق التوازن في إطار أنشطتھا مع ھذه المستب

  

                                                 
  19/12/2014: ط9ع، يوم ا�http://www.docstoc.com/docs، معايير أساسية عن التغيير التنظيمي، معيزي قويدر - 1
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  :ثقافيةعية واجتماأسباب  -د

فعلى ، وتتضمن القيم وا?عراف والتقاليد وتطورات الثقافية والمتغيرات التربوية في المجتمع 

المنظمة أن تستجيب لھذه المتغيرات بإحداث تغييرات في أعمالھا وأنشطتھا بھدف الم9ئمة 

  .وا�نسجام

  أھداف التغيير التنظيمي: ثانيا

  :1من خ9ل إحداث التغيير إلى تحقيق مجموعة من ا?ھداف ھيتھدف المنظمة 

يھدف التغيير بالدرجة ا?ولى إلى ا�نتقال من الواقع الحالي إلى واقع مستقبلي أي تجاوز حال  �

 ).أفضل(وا�نتقال إلى حال آخر ) الجھود(راھن 

قدرتھا على البقاء على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بھا وتحسين  المنظمةزيادة مقدرة  �

 .والنمو

إرساء الثقة بين ا?فراد المكونين للجماعات وبين الجماعات المتفرعة في جميع أرجاء المنظمة  �

 .وعلى جميع مستوياتھا التنظيمية

 ويعتبر ، الجماعة ونتائجھا المحتملة على ا?داء) حركية(زيادة درجة ا:حساس بديناميكية  �

ة تعرفھم على ما يحدث بين أعضاء الجماعة أثناء عملھا في مھمتھا مساعدة ا?فراد على زيادة درج

 ).وصراعاتھا، نماذج القيادة، التأثير، ا�تصال(المحددة 

 .زيادة درجة التعاون بين ا?فراد والجماعات الذين تربطھم ع9قات العمل داخل إطار المنظمة �

 .زيادة إحساس العاملين با?ھداف التنظيمية �

بد� من اعتمادھم على خبراتھم الشخصية ، ن على تبني أساليب ا:دارة با?ھدافمساعدة المديري �

 . وتبنيھم ا?ساليب أقل فاعلية مثل إدارة ا?زمات

تحسين وتطوير ا?وضاع التنظيمية الحالية وا�تقاء بمستوى ا?داء التنظيمي لتعظيم الكفاءة  �

 .2والفعالية

                                                 
، مرجع سبق www.tahwof.com/libray/368: الموقع ا�لكتروني، تغيير التنظيميالعامة في إدارة ال الع6قاتر دونسرين البطران،  -1

  .ذكره
  .400ص ،2005،  مصر، الدار الجامعية، نظريات ونماذج تطبيقية، إدارة ا�عمال، ثابت عبد الرحمان إدريس -2
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النھائي للتغيير التنظيمي ھو المساعدة على إيجاد من خ9ل ما سبق نستطيع أن نقول أن ھدف 

  .ومتكيفة، ومتجددة، منظمة حيوية

  أنواع ومجا#ت التغيير التنظيمي: المطلب الثالث

  .من خ9ل ھذا المطلب سنحاول التطرق إلى أھم أنواع ومجا�ت التغيير التنظيمي

  أنواع التغيير التنظيمي: أو#

حيث يتم ،  تأخذ شك9 موحدا بل ھي متعددة ومختلفة ا?نواعممارسة التغيير في واقع ا?مر �

  :التمييز بين ا?نواع في الشكل التالي

  أنواع التغيير التنظيمي): 2-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبتين: رالمصد

  وفقا لدرجة الشمولية: المعيار ا�ول

  :1ينقسم إلى نوعين 

جماعات ، يشمل المنظمة ككل من كافة النواحي سواء أفرادوھو التغيير الذي  :التغيير الشامل-

  .عمليات أو غير ذلك

فقد يشمل التغيير وحدة من ، يشكل أجزاء من المنظمة أو من ا?نشطة أو العمليات: التغيير الجزئي -

  .الوحدات ا:دارية في المنظمة أو أھداف المنظمة أو السياسات وا:جراءات

                                                 
  .39ص ، مرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة،  -1

 أنواع التغيير

 وفقا لوقت التنفيذ وفقا لموضوع التغيير وفقا لدرجة التخطيط وفقا لدرجة الشمولية

  الشاملالتغيير  -
 التغيير الجزئي -

  المخططالتغيير  -
 التغيير غير المخطط -

  الماديالتغيير  -
 التغيير المعنوي -

  السريعالتغيير  -
التغيير التدريجي  -
 )البطيء(
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  جة التخطيطوفقا لدر: المعيار الثاني

  :وينقسم بدوره إلى نوعين

حيث يھدف التغيير المخطط ، ھو التغيير المصمم والمنفذ بطريقة نظامية مدروسة: التغيير المخطط -

إلى استقراء مستجدات مستقبلية تقع ضمن فترات زمنية وبناءا على ذلك يتم التخطيط الھادف لردم 

  .1ة ا?داء المتوقع با?داء الحاليفجوة ا?داء التي قد تحصل نتيجة فروقات مقارن

واضطرارھا للتعامل  المنظمةوتحدث نتيجة التطور والنمو الطبيعي في  :التغيير غير المخطط -

  .2مع المتغيرات

  وفقا لموضوع التغيير: المعيار الثالث

  :3ويتمثل في نوعين ھما

عمال التي يزاولھا التنظيم أو مثل التغيير الھيكلي والتكنولوجي والتغيير في ا?: التغيير المادي -

  .وسائل التكنولوجيا المستخدمة

والھادف إلى إحداث التغيير في أنماط سلوك ، مثل التغيير النفسي وا�جتماعي :التغيير المعنوي -

  .عن طريق التدريب والتنمية، العمال

  وفقا لوقت التنفيذ: المعيار الرابع

  :4وينقسم إلى نوعين

ويسمي البعض ھذا التغيير بالصدمة ، التغيير التي يتم مرة واحدة وبسرعة ھو: التغيير السريع -

حيث أن تنفيذه يشكل صدمة قوية للجميع ويجب الحذر من اJثار السلبية على من سوف ، القوية

وھناك ظروف معينة يجب أن ينفذ فيھا ، يتأثرون بالتغيير ويؤدي ذلك إلى بروز مقاومة للتغيير

  .التغيير السريع

م التغيير على دفعات وليس دفعة واحدة ويمكن تنفيذ التغيير البطيء ويت ):بطيء(التغيير التدريجي  -

 .ير شام9 لكل المنظمة أو عندما يتوقع مقاومة عنيفة للتغييريعندما يكون التغ

  

                                                 
ص ، 2005ة، بيروت، ي، دار النھضة العربالطبعة ا?ولى، ت الحديثة في إدارة المؤسساتالمبادئ وا#حتياجا، حسن إبراھيم بلوط -1

355.  
للنشر والتوزيع، عمان،  العالمي بالكتا دار، ا?ولى ة، الطبعنظريات وإستراتيجيات ونماذج حديثة ا�دارة الحديثةأحمد الخطيب،  -2

  .393ص ، 2009
  .28ص ، 2006للنشر والتوزيع، عمان،  دار كنوز المعرفة، الطبعة ا?ولى، ويرإدارة التفكير والتط، يزيد منير عبو -3
  .39ص ، مرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة،  -4
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  مجا#ت التغيير التنظيمي: ثانيا

  :1وھذه المجا�ت ھي، المنظمةھناك مجا�ت عديد تكون مرضية :حداث تغييرات تنظيمية داخل    

حتى تتمكن المنظمة من البقاء يجب عليھا القيام بتغيرات تمس طرق العمل  :ا�نشطة وا�عمال -1

ويكون شكل التغيير البيئة التي تواجھھا وتتغير معھا،استجابة لتحديات ، في ا?نشطة وا?عمال لديھا

أنشطة مع أنشطة أخرى أو إلغاء أعمال في ھذه الحالة إما إحداث أعمال وأنشطة جديدة أو دمج 

 .وأنشطة قائمة

  :العنصر البشري -2

يعتبر العنصر البشري حجر ا?ساس في أي منظمة أعمال ويحدث التغيير في ھذا المجال بأشكال 

أو زيادة ، عدة إما بزيادة العاملين الذين يتمتعون بمھارات جديدة أو ا�ستغناء عن بعض العاملين

واسطة التدريب والتربص وتنمية المواھب بما يتماشى وا?دوار الجديدة المطلوبة الخبرة والمھارة ب

 .منھم

  :السياسات -3

وإدخال أخرى جديدة وتعديل سياسات معمول بھا ، ويأخذ التغيير ھذا شكل إلغاء سياسات قائمة -4

 .الخ… 

   :طرق وإجراءات العمل -5

ا?عمال بسرعة وبكثافة وتقلل التكلفة يحدث التغيير ھنا بإدخال ا:جراءات الحديثة التي تنجز    

  .وترفع من مستوى جودة الخدمة

   :الھيكل التنظيمي -6

ويعتبر ، يمكن اعتبار الھيكل التنظيمي على أنه الطريقة التي تعمل بھا المنظمة بشكل رسمي      

، يةلتنظيماالھيكل التنظيمي من أكثر المجا�ت عرضة للتغيير ?نه ستترتب عنه تغيرات في الع9قات 

أو دمج ا:دارات مع بعضھا ، ويحدث التغيير ھنا بإعادة النظر في تقسيم المصالح والوحدات ا:دارية

 .أو خلق إدارات جديدة أو إلغاء إدارات قائمة، البعض

  :الموارد المادية 6-

الخ، … كتغيير عدد ا�Jت، رفع المستوى التكنولوجي المستخدم تغيير نوع المواد ا?ولية       

  .2أن نسميه التغيير التكنولوجي بحيث يشمل ا?دوات والمعدات والطرق وا?ساليبنستطيع 

                                                 
  .بق ذكرهس مرجع، http://www.docstoc.com/docs، معايير أساسية عن التغيير التنظيمي، معيزي قويدر -1
، بدون دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة ا?ولى، وا�ستراتيجيات للمدراء المعاصرين تالتغيير التحدياإدارة ، خضر مصباح الطيطي -2

  .102ص ، 2011، بلد نشر
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وھذه العملية تتطلب إطار عمل يتمثل في إتباع مجموعة من الخطوات ا:دارية لتحديد مجال     

  :1التقييم وھي

 .وتتمثل في الضغوط والمشاكل الداخلية والعوامل الخارجية: وجود ضغط للتغيير -1

 .أي التعرف على طبيعة المشكلة وأسباب ظھورھا: ة ومعرفتھاتشخيص المشكل -2

 .البحث عن الحلول ومتابعة تنفيذھا وتقييمھا -3

أي ا�ستفادة من الحلول التي اعتمدتھا منظمات أخرى في معالجة : ا�ستفادة من تجارب الغير -4

 .المشاكل من نفس النوع

تغيير يجب أن تكون محل رضا وقبول و� ويعني المجا�ت التي وقع فيھا ال: ا�ستمرارية والقبول -5

  .تتعرض للمقاومة وأن تكون قابلة ل9ستمرارية

  أسباب مقاومة التغيير وأشكاله: المطلب الرابع

وذلك لسبب بسيط ھو تمسك ، يعتبر التغيير من أصعب ا?مور التي ينبغي على ا:دارة التعامل معھا

  .أي تغييرالعاملين با?وضاع الحالية وعليه سيتم مقاومة 

  مفھوم مقاومة التغيير : أو#

  :2يمكن تعريف مقاومة التغيير كالتالي

لذا فإن ردود الفعل الطبيعي على التغيير في ، تفضيل العاملين ما اعتادوا عليه"يعرف على انه  •

أغلب ا?حيان ھو مقاومته في البداية بقوة ?ن العاملين يرون فيه تھديدا ?نماط ع9قات وأساليب 

  ."ويخشون أن يمس مصالحھم، مةقائ

سلوكية اتجاه خطر حقيقي أو متوقع يھدد ، انه استجابة عاطفية"و حريم قد عرف مقاومة التغيير •

 ".أسلوب العمل الحالي

  

  

                                                 
  .41 - 40  ص ص، مرجع سبق ذكره، زيد منير عبوي -1
  .124ص ، مرجع سبق ذكره، محدد تركي البطانية، محمد عمر الزغبي -2
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  أسباب مقاومة التغيير: ثانيا

يوجد ، وعدم إيجاد من يحمي الفكرة ويتبنى آلياتھا، إن عدم فھم الدوافع والغايات من التغيير

ومن ھنا لعل من المناسب أن نذكر بعض ا?سباب التي ، وصياغة ا?جواء المضادة، المقاومة لهروح 

  :تدعوا الكثيرين لمقاومة التغيير وھي كالتالي

وذلك �ن التغيير يتطلب تبدي9ت وتغيرات ، أي انعدام ا�ستقرار النفسي والطمأنينة :أسباب نفسية -

Pمن النفسي خصوصا عند ا?فراد الذين � يجدون ضرورة أو وذلك تھديد ل، في المناھج وا?ساليب

الحاجة لPمن والرغبة ، وعدم التسامح مع التغيير، وكذلك الخوف من المجھول، 1مصلحة في التغيير

وقد أثبتت البحوث والدراسات أن الفرد الذي يشغل وظيفة جديدة ، 2في المحافظة على الوضع الراھن

  .3راريشعر بعدم ا?مان وا�ستق

أن ظروف العمل الجديدة ستكون أقل إرضاء من  تعود إلى خشية البعض: أسباب اجتماعية -

، 4وكره البعض التخلي عن الع9قات ا�جتماعية القائمة وإقامة ع9قات جديدة، الظروف الحالية

  .5وبصفة عامة ھي الرغبة في المحافظة على الع9قات الراھنة

  .6تركز في المكافآت المادية والرواتب وأية مدخو�ت أخرىغالبا ما ت: أسباب اقتصادية -

إن الكثير من الموظفين يرون أن التغيير يھدد مراكزھم الوظيفية وخاصة  :أسباب تكنولوجية -

التغيرات التكنولوجية إذ أنھا تحل مكان كثير من الموظفين حيث أن الموظفين يقاومون إدخال 

ولوجي ?نھم يخشون فقدان وظائفھم أو قد ينتج عن ذلك تسريح وھو تغيير تكن، الحاسب ا�لكتروني

  .7العاملين في المنظمة ومن ثم إحداث بطالة في المجتمع

  

  

  

  

                                                 
  .398ص ، مرجع سبق ذكرهأحمد الخطيب،  -1
  .515ص ، 1997، ، عمانعدارزھران للنشر والتوزي، سلوك ا�فراد في المنظماتالسلوك التنظيمي ، حسن حريم -2
  .179ص ، ، بدون سنةا:سكندرية، المكتب الجامعي الحديث، مقدمة في السلوك التنظيمي، أبو العزم عطية، مصطفى كامل -3
  .127ص ، مرجع سبق ذكرهزغبي، محمد عمر  -4
  .515رجع سبق ذكره، صمحريم، حسن  -5
، دار الطبعة ا?ولى، معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين ةرؤي للمديرالعصرية  ادارة التغييروالتحديات محمد بن يوسف عطيات، -6

  .111ص،2006حامد للنشر، أردن، 
  .126ص ، سبق ذكره مرجع، محدد تركي البطانية، محمد عمر الزغبي -7
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  أشكال مقاومة التغيير: ثالثا

إن مقاومة التغيير تأخذ العديد من ا?شكال من ما ھو علني أو مباشر ومنه ما ھو خفي أي 

من قبل شخص واحد أو تكون جماعية منظمة أي من عدة  وقد تكون فردية أي تمارس، غير مباشر

  :1بحيث تتمثل أشكال مقاومة التغيير فيما يلي، أشخاص

 :أي نشأة المقاومة طبيعية للتعبير واخت9ف ا?حوال: النمط الطبيعي -

 :أمثلة عن ذلك

 .الحاجة إلى الوقت والجھد للتأقلم �

 .إمكانية ا�كتفاء بعدد أقل من التغييرات �

 .إلى التكاليف ا�قتصادية للتغيير والخوف منھا النظر �

  .مدى القناعة بجدوى وفاعلية التغيير �

  :النمط السلوكي ا#نفعالي -

 :أمثلة عن ذلك

 .الخوف ال9شعوري من التغيير �

 .عدم القدرة على تحمل أعباء التغيير �

 .ضعف الثقة في القيادات أو في النظم  أو الزم9ء القائمين على التغيير �

  :مط المقاومة القائم على العوامل ا#جتماعية ومصالح الجماعةن -

 :أمثلة عن ذلك

 .التعارض مع قيم الجماعة السائدة أو مصالحھا الراسخة �

 .ا�نغ9ق والنظرة الضيقة لPمور �

 .الرغبة في المحافظة على الصداقات والع9قات القائمة �

 .ماعات العملالمواقف العلمية لمقاومة التغيير من جانب ا?فراد وج �

 .قد يترك الفرد المنظمة نھائيا أو يتذرع بالمرض �

 .أن يحاول الفرد تسلق التنظيمي إلى مركز أعلى لتجنب عبئ التغيير وثقله على المستويات الدنيا �

                                                 
  .61- 60صص ، 2005لنشر والتوزيع، القاھرة، لار أمين د، الطبعة ا?ولى، إدارة التغيير ومواجھة ا�زمات، السيد عليوة -1
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 .أن يستخدم الفرد وسائله الدفاعية مثل العدوانية وا:سقاط �

 .م بالتنظيمأن يصبح الفرد مستھترا أو متكاس9 أو متراخيا وغير مھت �

 .أن ينضم الفرد إلى التنظيم غير الرسمي الذي يتيح له فرصة التغيير عن معارضة للتغيير �

 .أن تقوم الجماعة بتنفيذ ا:نتاج وتخفيض الجھود المبذولة �

وتعليم ، مستمرة، واتصا�ت، توافر دعم مستمر، يتطلب إقناع ا?فراد بتفعيل التغيير حيث

إلى أن يتفھموا تماما فوائده ، فمن الطبيعي أن تحدث مقاومة للتغيير من قبل معظم ا?فراد، مستمر

  : 1ومن ھنا تستطيع المنظمة مواجھة مقاومة التغيير عن طريق، ونتائجھا

 .إقامة جو من الثقة بين ا:دارة والعمال �

 .إيضاح حقائق التغيير وإظھار مزاياه للعاملين �

 .9قات وأثرھا على إنجاح التغييرصيانة الع �

 .ا�ھتمام برؤساء العمال وممثلي النقابات واستھداف معاونتھم �

 .وانتماءا :نجاح التغيير او�ءالتركيز على ا?فراد ا?كثر  �

  .ا�ستعانة با?فراد ا?كثر مرونة في المراكز الرئيسية �

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .62ص ، سهمرجع نف، ةالسيد عليو -1
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  إدارة التغيير  ماھية: المبحث الثاني

ختلف العمليات الم9زمة لحياة أي منظمة وھذا لمواجھة المخاطر وعدم يمثل التغيير م

إذ يجب قيادة وإدارة التغيير وھذا لم9زمة تغيير المنظمات ، ا�تزان والتطور المستمر في البيئة

بحيث تعتبر إدارة التغيير تدخل مخطط في أحد أو بعض جوانب المنظمة لتغييرھا بھدف زيادة 

وتأتي كذلك للتعبير عن كيفية استخدام ، يريتوافق المرغوب مع مبررات ھذا التغفعاليتھا وتحقيق ال

وبلوغ ا?ھداف التنظيمية ، أفضل الطرق اقتصاديا وعلى مراحل بقصد مواجھة ا?وضاع الجديدة

المحددة وعليه سوف نتطرق إلى مفھوم إدارة التغيير وأھميتھا والخصائص التي تتميز بھا وا?ساليب 

  .في إدارة التغيير المعتمدة

  مفھوم إدارة التغيير وأھميتھا: المطلب ا�ول

  .التغيير، قبل التطرق إلى مفھوم إدارة التغيير تم تجزئتھا إلى مصطلحين إدارة

  مفھوم ا�دارة: أو#

  :1يلي تم تعريف ا:دارة كما

ادئ والقوانين فا:دارة كعلم تعني أنھا مجموعة من المب، علم وفن ومھنة"ينظر لSدارة بأنھا  •

شأنھا شأن العلوم ا?خرى وا:دارة كفن تشير إلى أنھا مجموعة من المھارات ، والقواعد الثابتة

أما ا:دارة كمھنة فھي ، المھنية والخبرات التي تنصب على التطبيق الفعال لنظريات علم ا:دارة

والخبرة وتحكمھا مجموعة من مجموعة من المھام التي تمارسھا فئة مميزة من ا?فراد تمتلك المعرفة 

القيم والعادات والمعتقدات المشتركة ومن ھنا تمثل ا:دارة مضمونا شام9 تتداخل فيه ا?بعاد الث9ثة 

  "..السابقة في وحدة متكاملة

بأنھا مجموعة من ا?نشطة أو العمليات الذھنية المتكاملة التي تھدف من "ويمكن تعريف ا:دارة  •

ومن جھة ، داخلية محفزة لPفراد والجماعات لتعمل على تحقيق أھداف المنظمةجھة إلى تھيئة بيئة 

 ".أخرى تضمن التفاعل المستمر مع البيئة الخارجية وتغيراتھا المستمرة

عملية اجتماعية مستمرة تعمل على استغ9ل الموارد المتاحة استغ�9 أمث9 "وتعرف كذلك بأنھا  •

 .                   2"ة والرقابة للوصول إلى أھداف محددةعن طريق التخطيط والتنظيم والقياد

                                                 
، 2002، ا:سكندرية، الدار الجامعية، الرقابة، القيادة، التنظيم، مدخل معاصر لعمليات التخطيط، التنظيم وا�دارة، سعد محمد المصري -1

  .15ص 
، ل9ستثمارات والتطوير ا:داري وابدمركز ، الطبعة الثانية، الفكر المعاصر في التنظيم وا�دارةد بن عامر، علي محمد عبد الوھاب، سعي -2

  .15ص ، 1998القاھرة، 
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  .1" تحليل الوظائف ودراسة المھام وإنشاء الھياكل الم9ئمة لكل تنظيم"تعرف ا:دارة بأنھا   •

  مفھوم التغيير:ثانيا 

  :2عرف التغيير كما يلي

ون ھذا التحول التحول من وضع معين عما كان عليه من قبل وقد يك" عرفه علي السلمي على انه •

  ".في الشكل أو النوعية أو الحالة

ة إلى نقطة أو حالة نقطة أو حالة في فترة زمنية معين التحول من"وعرفه كامل محمد المغربي بأنه  •

  ".أخرى أفضل في المستقبل

عملية إدخال تحسين وتطوير على المنظمة بحيث تكون مختلفة "كما يعرفه عبد الباري درة بأنه  •

  .3"حالي وبحيث تتمكن من تحقيق أھدافھا بشكل أفضلعن وضعھا ال

  مفھوم إدارة التغيير: ثالثا

تعددت تعاريف إدارة التغيير وھذا من خ9ل الرؤية الخاصة بكل باحث في ھذا المجال وفيما 

  :يلي بعض ھذه التعاريف

وضاع الجديدة الجھاز الذي يحرك ا:دارة والمنظمة لمواجھة ا?"يمكن تعريف إدارة التغيير بأنھا  •

وإعادة ترتيب ا?مور بحيث يمكن ا�ستفادة من عوامل التغيير ا:يجابي وتجنب أو تقليل عوامل 

أو فعالية :حداث التغيير لخدمة ، أي أنھا تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرائق، التغيير السلبي

  .4"ا?ھداف المنشودة

من خ9ل تطبيق  المنظمةھي عملية تحويل "ر ويرى العالم ا:داري ستيف سميث أن إدارة التغيي •

منھج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه من خ9ل تطوير 

 .5"ا?عمال والسلوك بإتباع أساليب عملية لتعزيز التغيير المراد إحداثه

حكمة في فترة زمنية عملية يقوم بھا مجموع من القادة ا:داريين بعمل خطة م"ويعرّف بأنھا  •

محدودة ويتم تنفيذھا بدقة وبتنسيق وبتنظيم وضبط مدروس للوصول إلى تحقيق ا?ھداف المنشودة 

                                                 
  .19، ص بدون سنة نشر، الجزائر، تابالوطنية للك ، المنظمةاتجاھات الحديثة في علم ا�دارة، عمار بوحوش -1
  .25ص ، بق ذكرهي العماري، مرجع سجبھاء الدين المن -2
  .54، ص مرجع سبق ذكره محمد يوسف بن عطيات، -3
، مرجع www.Tahasoft.comm/library/368:ير التنظيمي، الموقع ا�لكترونيدور الع9قات العامة في إدارة التغي، نسرين بطران -4

  .سبق ذكره
  .94ص ، مرجع سبق ذكرهالعطيات،  يوسف النمران بن محمد-5
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خ9ل التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية وا:مكانات المادية والفنية المتاحة  للتغيير من

من خ9ل ، المنظمةأو إدارة  للمنظمات على اخت9ف أنواعھا يقصد به إجراء تغيير في طريقة العمل

كما أن الھدف منه مواكبة التغيرات والتطورات الحديثة في محيط العمل ، خطة واضحة المعالم

  .1"المنظمةلغرض ا�رتقاء با:نتاجية وكفاءة العمل في 

من التعاريف السابقة نستنتج بأن إدارة التغيير ھي الجھاز الذي يحرك المنظمة لمواجھة 

يدة وإعادة ترتيب ا?مور بعد إحداث عملية تحول المنظمة من الواقع الحالي إلى الواقع ا?وضاع الجد

  .المراد الوصول إليه من خ9ل منھج شمولي وعملي متدرج ومن خ9ل مجموعة من القادة ا:داريين

أطلق عليھا علي ، وتتكون إدارة التغيير من ست عناصر رئيسية تبدأ جميعھا بحرف الميم

) سداسي التغيير(رسمت بشكل سداسي سمي بـ " الميمات الست"ي كتابه التغيير الذكي اسم الحمادي ف

  :2وھذه العناصر تتمثل في

 .أي الموضوع الذي يتناوله التغيير بمعنى العنصر المعني بالتغيير: التغيير موضوع -1

فھو ا?ساس ، ھاوھو الذي يطالب بالعملية التغيرية وينادي بھا ويبدأ في ممارستھا ويقود: المغير -2

 .الذي تقوم عليه عملية التغيير

وھو الذي يؤيد ويقدم الدعم والمساعدة لعملية التغيير من خ9ل المساھمة في ذلك : للتغيير المؤيد -3

 .أو المطالبة بھا

 .وھو الذي لم يشكل رأيا أو يتبنى موقفا واضحا اتجاه العملية التغيرية: المحايد -4

وم عملية التغيير ويسعى إلى إفشالھا والقضاء عليھا أو تأخيرھا وھو الذي يرفض ويقا: المقاوم -5

 .وتشويھھا

وھي الممارسات التي يقوم بھا قادة التغيير ومؤيدوه لترويض المقاومة أو : المقاوم مقاومة -6

  .إجھاضھا أو القضاء عليھا

  :ويشمل تمثيل ما سبق شرحه بالشكل السداسي التالي

  

                                                 
  .15ص ، 2012، نشر بدون بلد، دار الراية للنشر، راتجاھات حديثة في إدارة التغييسيد سالم عرفة،  -1
  .100ص ، رجع سبق ذكرهف النمران العطيات، ممحمد بن يوس -2
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  غييرسداسي الت): 2 - 2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

لمدير القرن  ادارة التغييروالتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة، محمد بن يوسف النمران العطيات:المصدر

  .100ص ، 2006، أردن، دار حامد للنشر، الطبعة ا?ولى، الحادي والعشرين

با:ضافة إلى ھذه العناصر يضيف بعض الكتاب ما يعرف بالميسر الخارجي والذي يعكس 

وكذا تدريباتھم ، طراف الخارجية للتغيير كالمستشارين الذين تتم ا�ستعانة بنصائحھم وتوجيھاتھما?

  .فيما يخص إدارة التغيير

  أھمية إدارة التغيير: رابعا

كما أنه عملية متجددة تحمل بين طياتھا كل ما ھو جديد ، إن التغيير التنظيمي أمر ضروري

يدة في زيادة الشعور بالحاجة إلى التغيير المستمر والمنظم وقد أسھمت أسباب كثيرة وعد، ومختلف

  : 1ومن أھم ھذه ا?سباب

التطور التقني والتكنولوجي السريع وما تولد عنه من ثورة في مجال المعلومات وا�تصا�ت حيث  �

 ".عصر ا�نفجار المعلوماتي"يسمى ھذا العصر 

 .زيادة حدة المنافسة الداخلية �

الخارجية خاصة في ظل ما يسمى بالعولمة وما نتج عنھا من انفتاح ا?سواق زيادة حدة المنافسة  �

 .على بعضھا

                                                 
  :الموقع ا�لكتروني، رومتطلبات التغيي، القيادة ا:دارية العربية، سامي عبد الرحمان الباحثين -1

http://un pant un og/intradoc/group/pub liq/doauments/araquo un pan 21089 pdf/2014/02/20  

 مقاومة المقاومة الموضوع

 المغير

 المحايد

 المقاوم

 المؤيد
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 .التحالف ا:ستراتيجي بين المنظمات سواء الداخلية منھا أو الخارجية �

 .متطلبات إدارة الجودة الشاملة �

 .التغير المستمر في أذواق ورغبات المستھلكين �

سيادة عصر التوجه للعميل واحترام المستھلك والعمل زيادة القوة التي يتمتع بھا المستھلكون و �

 .على إرضاءه

  .عدم استقرار الظروف ا�قتصادية العامة �

  خصائص إدارة التغيير: المطلب الثاني

تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص ھامة يتعين ا:لمام بھا ومعرفتھا وا:حاطة بجوانبھا المختلفة 

  :1وقدم تبيينھا فيما يلي

بل يتم في إطار حركة منظمة ، التغيير حركة تفاعل ذكي � يحدث عشوائيا وارتجاليا :ا#ستھداف -1

ومن ھنا فإن إدارة التغيير تتجه إلى تحقيق ھدف وتسعى إلى ، تتجه إلى غاية مرجوة وأھداف محددة

 .غاية معلومة وموافق عليھا ومقبولة من قوى التغيير

وأن يتم في إطار ، اقع العملي الذي تعيشه المنظمةيجب أن ترتبط إدارة التغيير بالو: الواقعية -2

  .إمكانيتھا ومواردھا وظروفھا التي تمر بھا

يجب أن يكون ھناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات : التوافقية -3

 .وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير

وتملك ، أي تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، لةيتعين أن تكون إدارة التغيير فعا: الفعالية -4

وتوجيه قوة التحمل في ا?نظمة والوحدات ا:دارية المستھدف ، القدرة على التأثير على اJخرين

 .تغييرھا

تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل ا:يجابي والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك ھو المشاركة : المشاركة -5

 .اف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغييرالواعية للقوة وا?طر

                                                 
  .24 -23- 22ص ص  زيد منير عبوي، مرجع سبق ذكره، ص -1
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يجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية وا?خ9قية في آن واحد ولما كان : الشرعية -6

فإنه يتعين أو� تعديل وتغيير القانون قبل ، القانون القائم في المنظمة قد يتعارض مع اتجاھات التغيير

 .ظ على الشرعية القانونيةإجراء التغيير من أجل الحفا

حتى تنجح إدارة التغيير يجب أن تتصف با:ص9ح بمعنى أنھا يجب أن تسعى نحو : ا�ص6ح -7

 .إص9ح ما ھو قائم من عيوب ومعالجة ما ھو موجود من اخت�9ت في المنظمة

، إذ يخضع كل قرار، وبصفة خاصة في إدارة التغيير، ھو صفة �زمة لكل عمل إداري: الرشد -8

فليس من المقبول أن يحدث التغيير خسائر ضخمة يصعب ، كل تصرف �عتبارات التكلفة والعائدو

 .تغطيتھا يفوق ھذه الخسائر

فالتغيير يتعين على ، وھي خاصية عملية �زمة :دارة التغيير: القدرة على التطوير وا#بتكار -9

تقاء والتقدم وإ� رير يعمل نحو ا�فالتغي، إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما ھو قائم أو مستخدم حاليا

 .فقد مضمونه

إن إدارة التغيير تھتم اھتمام قويا بالقدرة على التكيف : القدرة على التكيف السريع مع ا�حداث -10

ولكنھا أيضا تتوافق وتتكيف معھا ، ومن ھنا فإنھا � تتفاعل مع ا?حداث فقط، السريع مع ا?حداث

بل وقد تقود وتصنع ا?حداث بذاتھا ا:بقاء ، ي اتجاھھا ومسارھاوتحاول السيطرة عليھا والتحكم ف

 .على حيوية وفاعلية المنظمة

  مراحل إدارة التغيير: المطلب الثالث

تعتبر إدارة التغيير عملية تحول من وضع راھن إلى وضع مستقبلي أحسن من الوضع 

غييرية أي لنجاح إدارة عملية التغيير بحيث تھدف إلى زيادة فعالية المنظمة ولنجاح العملية الت، الحالي

  :1توجب المرور بمراحل عدة تم تبنيھا على الشكل التالي

  :حسب ليون أن يشرح أن أي تغيير مخطط وواع ھو عملية تتضمن ث9ث مراحل

  :إذابة أو إسالة الجليد -1

ت وتتضمن ھذه المرحلة زعزعة واستبعاد وإلغاء ا�تجاھات والقيم والعادات والممارسا

فقبل تعلم أفكار واتجاھات ، والسلوكيات الحالية للفرد بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة لشيء جديد

                                                 
  .494- 493ص ص حسين حريم، مرجع سبق ذكره،  -1
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ومما يسھل ويساعد ، وممارسات جديدة ينبغي أن تختفي ا?فكار وا�تجاھات والممارسات الحالية

  .على إذابة الجليد اختفاء السلوك الحالي

داء وا:نتاجية وانخفاض ا?رباح وا�عتراف بوجود مشكلة مثل تدني ا? :الضغوط البيئية الخارجية -

  .ما وا:دراك بأن شخصا آخر اكتشف أفكارا جديدة

   :التغيير -2

بحيث يسلك الفرد سلوكا ، وأساليب ومھارات ومعارف جديدة أفكارھذه المرحلة يتعلم الفرد 

فعلي في الواجبات أو المھام أو  ر وتعديليجديدا ويقوم بطريقة جديدة أي أنه يتم في ھذه المرحلة تغي

وكل ھذا ينقضي تزويد العاملين بمعلومات معارف ، الخ… ا?داء أو التقنيات أو الھيكل التنظيمي 

  .وأساليب جديدة وآراء وأفكار جديدة، جديدة

  :إعادة التجميد -3

أن ما تم تعلمه من أفكار ومھارات واتجاھات جديدة في مرحلة التغيير يتم دمجه وھذا يعني 

في الممارسات الفعلية وتھدف ھذه المرحلة إلى تثبيت التغيير واستقراره بمساعدة ا?فراد على دمج 

وتصبح ، ا�تجاھات وا?فكار وأنماط السلوك التي تعلموھا في أساليب وطرق عملھم المعتادة

والطرق الجديدة سھلة ومرضية وذلك من خ9ل إتاحة الفرصة للعاملين :ظھار السلوك ا?ساليب 

  .وا�تجاھات الجديدة

  يمثل مراحل عملية التغير): 2 – 2(الجدول رقم  

  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة ا�ولى

  إذابة الجليد -

  إيجاد شعور بالحاجة للتغيير -

  رتقليص المقاومة للتغيي -

  التغيير -

  تغيير الناس -

  تغيير ا?عمال -

  تغيير البناء -

  تغيير البناء التنظيمي -

  تغيير التقنيات -

  إعادة التجميد -

  تعزيز النتائج -

  تقييم النتائج -

  إجراء تعدي9ت بناءة -

  .229ص ، 2004، عمان، دار وائل للنشر، ا?ردن، الطبعة ا?ولى، التنمية ا�دارية، موسى اللوزي: المصدر
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يرى أن إدارة التغيير ھي عملية منظمة تتكون من عدد من الخطوات : Ivancevichأما نموذج 

  :1المترابطة بتسلسل منطقي

  .التغيير الداخلية والخارجيةأسباب وقد اشرنا من قبل قوى  :قوى التغيير -أ

غيير من خ9ل التقارير تستطيع إدارة المنظمة أن تعرف حاجتھا للت: ا#عتراف بالحاجة للتغيير -ب

وا:حصاءات والمعلومات التي تصلھا من مصادر مختلفة من خ9ل البيانات المالية والميزانيات 

  .وانخفاض ا?رباح وتدني في معنويات العاملين تستطيع أن تعرف ا:دارة قوة وكثافة قوى التغيير

وقد � ، قبل تبني أي إجراءفالتشخيص يھدف إلى تعريف المشكلة وتحديدھا : تشخيص المشكلة -ج

لذا فإن الخبرة وحسن التقدير وا�جتھاد الصائب تعتبر أمور ، تكون المشكلة ظاھرة واضحة للجميع

 :ومن أھداف مرحلة التشخيص ا:جابة على ا?سئلة اJتية، حيوية في ھذه الحالة

 بذاتھا وتميزھا عن العوارض؟، ما ھي المشكلة - أ

 ماذا يجب عمله لحل المشكلة؟ - ب

  ما ھي النتائج المتوقعة من ا:جراء؟ وكيف يمكن قياسھا؟ - ت

أو من ، ويمكن التوصل إلى ا:جابات على ھذه ا?سئلة من البيانات المتوافرة لدى المنظمة

كما أن اللقاء بين المسؤولين ، خ9ل تشكيل اللجان أو فرق العمل للبحث عن معلومات خاصة ومحددة

  .ظر مختلفة وبإمكان تقييمھا بواسطة جماعات صغيرةوالعاملين يمكن أن تطرح وجھات ن

  :تطوير بدائل وإستراتيجيات أساليب التغيير -د

تقوم ا:دارة أو وسيط التغيير بتقرير أي من إستراتيجيات التغيير ا?كثر احتما� أن تحقق 

  .وھناك ث9ث إستراتيجيات عامة للتغيير، النتائج المرجوة

ضمن الجھود لتحسين ا?داء من خ9ل تعديل وتغيير البناء التنظيمي فيت: تغيير البناء التنظيمي -1

 .وتصميم الوظائف وع9قات السلطات، الرسمي

وتشمل الجھود الموجھة لتغيير دافعية العاملين ومعارفھم : إستراتيجيات لتغيير السلوك -2

 .تدريبالو، التدريب وبناء الفريق، ومن بين الوسائل المستخدمة، ومھاراتھم

                                                 
  .497- 496ص ص، مرجع سبق ذكرهحسين حريم،  -1
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 .ويتضمن استخدام فنون وأساليب ومعدات وأجھزة جديدة: يير التقنيالتغ -3

  :الظروف المقيدة/ تعريف المحددات  -ه

ولكنه يتأثر كذلك ببعض المتغيرات ، يتوقف اختيار إستراتيجية التغيير على تشخيص المشكلة

  .المنظمة وثقافة، والظروف اJتية السائدة في المنظمة ومنھا مناخ القيادة والتنظيم الرسمي

على ا:دارة أن تدرك بأن مقاومة التغيير أمر طبيعي ويتوجب عليھا معرفة : التغيير مقاومة - ر

  .المقاومة ومعالجتھاأسباب 

  : وھما، بعدين/ تتضمن ھذه المرحلة عنصرين : ومتابعته التغيير تنفيذ - ز

 .فيعني معرفة متى يتم إحداث التغيير: التوقيت -1

 .فة مدى مقدار التغيير الذي يجب أن يتم فيشير إلى معر: النطاق -2

، دورة عمل المنظمة: وتعتمد على عوامل كثيرة وبخاصة، وأن مسألة التوقيت ھي أمر إستراتيجي �

، وا?عمال ا?ولية التي سبقت التغيير فأي تغيير رئيسي يجب أن � ينافس ويعارض العمليات اليومية

ومع ذلك إذا كان التغيير حيويا لبقاء ، ركود العمل وقد يكون من ا?سھل تنفيذ التغيير في فترة

  .المنظمة ف9 مناص من التنفيذ الفوري

يتم تنفيذ التغيير في جميع أنحاء المنظمة ويتم و، أما نطاق التغيير فيتوقف على إستراتيجية التغيير �

ستخدم ومن مستوى Jخر وا:ستراتيجية الناجحة ت، تكريسه بسرعة أو يمكن تنفيذه على مراحل

  .ولكن يوفر تغذية راجعة للمراحل ال9حقة في التنفيذ، المنھج ذا المراحل الذي يحدد النطاق

  .والشكل التالي يوضح ذلك

  للتغيير IVancevichنموذج ): 2 – 3(الشكل 

  

  

  

  

، عمان ،دار زھران للنشر والتوزيع ،التنظيمي سلوك ا�فراد في المنظمات ،حريم حسن:رالمصد

  .497ص ،1997
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مھما اختلف الباحثون والمفكرون في مراحل وخطوات عملية التغيير إ� أنھا تعتبر دائما 

  .عملية مستمرة ومتطورة تستھدف مجا�ت عديدة في المنظمة

  أساليب إدارة التغيير: المطلب الرابع

ر يعتبر تحديد أسلوب التغيير الذي سوف تتبعه ا:دارة أثناء قيامھا بعملية التغيير من ا?مو

  :1المھمة لنجاح العملية وتستخدم إدارة التغيير أسلوبين وھما

وھو التغيير الذي يقوم الشخص أو ا:دارة بإحداثه  ):متدرج(أسلوب التغيير خطوة بخطوة  -1

  .حيث يغلب عليه المعدل الزمني الثابت، بطريقة بطيئة وعلى فترات زمنية طويلة أو قصيرة

ھذا التغيير بأنه يكون مفاجئ وله آثار مشھودة فھو على سبيل  يتميز :أسلوب التغيير الجذري -2

وقد يتعلق بالبناء ، المثال يحدث انق9بات شاملة في إستراتيجية المنظمة لدخول أسواق جديدة مث9

إ� أن ذلك � يحدث على نطاق واسع وغالبا ما تتجه إليه ، الھيكلي للمنظمة أو تكوينه بوالتركي

ناجحة من أجل تحقيق المزيد من المكاسب ومن أجل البقاء والمنافسة بقوة وقبل المنظمات الكبرى ال

اتخاذ القرار الخاص بتطبيق سياسة التغيير الجذري يجب النظر في ھذه المسألة بدقة وإمعان كما 

  .يجب استعراض الخيارات للوصول باحتما�ت المخاطر إلى أدنى حد ممكن

ويمكن ، ق التغيير قد يستلزم ا?مر المزج بين ا?سلوبين السابقينعند تطبي :المزج بين ا�سلوبين -3

لھذه العملية أن تكون عملية تفاعلية على نطاق واسع في المنظمة فمث9 عندما يكون رد الفعل سلبي 

اتجاه إحداث التغيير الجذري وسريع فإن وجود برنامج متدرج في متابعة ا:نجازات أمر على 

نظرا لتغيير الظروف ، ا وفي نفس الوقت تغيير طرق التفكير أوساط ا:داريينالعمليات وكيفية سيرھ

  .والمطالب وا?ولويات

ا?سلوب الدفاعي أو ا?سلوب الھجومي : كما تستعمل إدارة التغيير أسلوبين في عملية التغيير

  :2والذي سيذكران كاJتي

ت أو ترميم ا?ضرار التي سببھا ويتمثل ھذا ا?سلوب في محاولة سد الثغرا: ا�سلوب التقليدي -1

أي أن ا:دارة تنتظر حتى يحدث ، وھو أسلوب دفاعي في طبيعته ويتخذ شكل رد الفعل، التغيير

وغالبا ما تكتفي ا:دارة بمحاولة ، التغيير ثم تحاول البحث عن وسيلة للتعامل مع ا?وضاع الجديدة

جح من ا�ستفادة من الفرص الجديدة التي يتيحھا التحقق من اJثار السلبية الناشئة عن التغيير و� تن

 .التغيير
                                                 

  .106-105 ص ص، مرجع سبق ذكرهمحمد بن يوسف العطيات،  -1
  .59ص ، مرجع سبق ذكرهنير عبوي، زيد م -2
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ويتمثل ا?سلوب ھذا في وقع وتنبأ وا:عداد المسبق للتعامل مع : )أسلوب التنبؤ(ا�سلوب الحديث -2

وھذا ا?سلوب ھجومي في طبيعته وتلجأ ا:دارة ، الظروف الجديدة ومن ثم يمكن تحقيق نتائج أفضل

جراءات وقائية تمنع التغيير المتوقع أو تجنبه أو اتخاذ مبادرات من جانبھا فيه إلى المبادرة باتخاذ إ

 .ل9ستفادة من التغيير حيث يحدث

إن استخدام ا?سلوب الحديث في إدارة التغيير يتطلب مقومات أساسية في تنظيم المنظمة 

صلة بمجا�ت عمل وإدارتھا ومن أھمھا توفير نظام جديد لجمع البيانات الداخلية والخارجية ذات ال

المنظمة وتوفير نظام جيد لتحليل مؤشرات إدارة المنظمة ورصد المؤشرات العامة الدالة على 

و� شك أن ، احتما�ت التغيير وتوفير نظام جيد �تخاذ القرارات بسرعة لمواجھة التغيير المنتظر

  .ھذه العملية جعةلنااختيار ا?سلوب الذي يت9ءم مع ظروف وخصوصية المنظمة يعتبر مفتاح 
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  إسھام القيادة التحويلية في إحداث التغيير: المبحث الثالث

، تعتبر في الوقت الحاضر القيادة التحويلية من أكثر النظريات القيادية أھمية في المنظمة

بحيث تتميز بقدرات خاصة :حداث التغيير عن طريق ا�ھتمام بالمرؤوسين وتعميق مستوى إدارتھم 

كما أن للقيادة التحويلية ، ومساعدتھم على استخدام طرق جديدة لحل المشاكل، وقبولھم لرؤية المنظمة

ومن أجل ، دور مھم وكبير في إدارة التغيير من أجل تحسين وضعية المنظمة من ا?سوأ إلى ا?حسن

رتبطة بين بلوغ أھداف المنظمة ومواكبة التطورات الحاصلة وعليه سوف نتطرق إلى الع9قة الم

القيادة التحويلية والتغيير ودور القيادة التحويلية با:دارة التغيير ومنه دورھا في إنجاح التمكين 

  .والتحديات التي تواجھھا القيادة التحويلية وموقفھا منھا

  التحويلية بالتغيير التنظيميالقيادة ع6قة :المطلب ا�ول

اري العمل على تحقيق أھداف المنظمة بعدد من يرى الباحثون أن من أھم واجبات القائد ا:د

  العوامل لعل من أھمھا تبني قيادة التغيير في المنظمة

فالمنظمات عامة تواجه على اخت9ف مھامھا وأنواعھا وأحجامھا ، من خ9ل القيادة التحويلية 

لى التقليل من العديد من القضايا والمشك9ت التي تتطلب من قيادتھا والعاملين فيھا ضرورة العمل ع

ا�عتماد على المنھج التقليدي القائم على المحاولة والخطأ في حل المشك9ت ومحاولة إيجاد طرق 

ونقصد (إلى وضع أفضل من السابق للمنظمة وأساليب جديدة لحل المشك9ت تضمن انتقال نوعي 

يليين ھم ا?كثر فعالية في بأعلى كفاءة وأقل تكلفة ممكنة ومن ھنا فقد يكون القادة التحو)بذلك التغيير

، قيادة التغيير لدى المنظمات ولعل أھم خصائص القيادة التحويلية الذي يوائم متطلبات العصر الحديث

  .الشعور الدائم لدى القادة التحويليين بالحاجة إلى التغيير والترويج لدى المرؤوسين

حاجة المنظمات إلى التغيير ولقد أجمع علماء ا:دارة والباحثون والمختصون اليوم على أن 

، التنظيمي حاجة ملحة تفرضھا التغييرات ا�قتصادية وا�جتماعية والسياسية وغيرھا في المجتمع

با:ضافة إلى الظروف المتغيرة والمعقدة التي تعيشھا المنظمات المعاصرة لذلك نجد ا�رتباط الوثيق 

، تنظيمي يتجلى بوضوح عند ذكر أي من المجالينوالت9زم العميق بين القيادة التحويلية والتغيير ال

فالتحول من الوضع الحالي إلى الواقع الجديد ھو ما يعد من أھم سمات القيادة التحويلية التي يتطلب 

توافرھا لدى القائد التحويلي إلى جانب التأثير الكارزماتي والتحفيز ا:لھامي وا�ستثارة الفكرية 

فكل سمة من ھذه السمات ترتبط بالتغيير في جانب من ، ائد قائدا فعا�وا�عتبار الفردي ليكون أي ق

  : 1جوانبه والتي سنذكرھا فيما يلي

                                                 
1 - Y كلية الدراسات   ،ماجستيررسالة ، ھيئة الھ6ل ا�حمر السعودي، القيادة التحويلية ودورھا في إحداث التغيير، عبد الحميد نصرة

  .44 -43ص، ص 2010وم ا?منية، السعودية، جامعة ثايني العربية للعل، العليا
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يمتلك القائد خاصية التأثير المثالي عندما تكون تصرفاته :من جانب التأثير المثالي وع9قته بالتغيير �

حاكاته فالقائد التحويلي إذا كان نموذجا :تباعه يحتذي ويكون مثا� أعلى يحاول المرؤوسين تقليده وم

كالمھام والواجبات ويشجع على ذلك ، صاحب رؤية يميل إلى التغيير في جميع جوانب عمل المنظمة

ومن ثم يعمل المرؤوسين على محاكاة سلوك ، فھو يغرس حب التغيير في موظفيه وينميه في ذاتھم

  .وبالتالي ميلھم إلى التطوير في أساليب العمل، القائد

يعمل القائد التحويلي على أن يثير في المرؤوسين حب التحدي ويتيح :ن جانب التحفيز ا:لھاميم �

ويذكي فيھم الحماس وروح الفريق ويمكن أن ، الفرصة لھم للمشاركة في تحقيق ا?ھداف المشتركة

لھا  والتصدي، يساھم القائد التحويلي من خ9ل ذلك تشجيع مرؤوسيه على حل المشاكل بطرق مبتكرة

  .مهوعرض حلولھا بشكل مفتوح أما

يمتلك القائد التحويلي :من جانب التشجيع ا:بداعي أو ما يسمى با�ستثارة الفكرية وع9قته بالتغيير �

قدرة فريدة على إثارة حماس اJخرين فھو يحفز إتباعھم من خ9ل تشجيعھم على المبادرة والمساھمة 

ضاع القديمة السائدة بأساليب جديدة وينمي روح في حل المشك9ت بطرق جديدة ومعالجة ا?و

ومن خ9ل قبوله ا?فكار ، ا�بتكار من خ9ل عدم السماح بتوجيه النقد العلمي في حالة ا:خفاق

حتى لو تعارضت مع أفكاره ھذا كله ينبع من إدراك التحويلي ?ھمية التغيير ا?مر الذي ، المبتكرة

ير بين مرؤوسين وتحديد الوقت الم9ئم لنشر ھذه الثقافة وبالتالي يزيد من قدرته على نشر ثقافة التغي

  .تبينھا من قبل الجميع

فھو يعمل ، يلعب القائد التحويلي دور المعلم والموجه:من جانب ا�عتبار الفردي وع9قته بالتغيير �

 ،ويتطلب ھذا ا?مر فھما لدوافع وأھداف المرؤوسين، على تطوير مھارات مرؤوسيه وقدراتھم

ويتعامل مع كل ، والتفاعل الشخصي معھم كما يدرك القائد التحويلي الفروق الفردية بين مرؤؤسيه

ويعمل على تدريب مرؤوسيه وإرشادھم نحو تحقيق المزيد من النمو ، مرؤوس وفقا لظروفه الخاصة

ى ويعامل كل عل، ويعطي اھتمامه الشخصي كل فرد لتحقيق ا:نجاز المطلوب، والتطور والتغيير

 تبني سياسة التغيير وحب التغيير والسعي دوما إلى تحقيق  التغيير 

تؤكد معظم ا?دبيات والدراسات با:ضافة إلى ما ذكر سابقا على وجود ع9قة قوية بين القيادة         

حيث أن مبدأ تحويل المنظمة ونقلھا من واقع إلى واقع آخر أفضل مما ، التحويلية والتغيير التنظيمي

  .عليه ھو تغيير في حدً ذاته من حال إلى حال أفضل كانت
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  دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير: المطلب الثاني

تعتبر القيادة التحويلية عملية إلھام وتشجيع ا?شخاص أثناء عملية التغيير فھي ليست مجرد 

ويمكن ، يئة العمالعملية ضمان أن كل شخص يشارك ولكنھا تساعد العاملين على فھم منظماتھم وب

فبد� من محاولة إقناع ا?شخاص بمزايا وفوائد ، للقادة استخدام العديد من الوسائل لتشجيع التغيير

  .التغيير فإنھم يحثون العاملين على ا:بداع وإيجاد الحلول للمشك9ت والتي تحدث أثناء عملية التغيير

  :1ة إدارة التغيير من خ9ل ما يليويمكن الخروج بإطار لدور القيادة التحويلية في عملي

  :صياغة الرؤية -1

بحيث تمثل ھذه ا?خيرة القوى التي توفر معنى وغاية للعمل الذي تقوم ، تتطلب القيادة رؤية

ويشكل صياغة وإيصال رؤية واضحة عن الوضع المستقبلي المرغوب فيه خطوة ، به المنظمة

لرؤية من قبل القادة احد العناصر ا?ساسية :دارة ويعتبر صياغة وإيصال ا، جوھرية إنجاح التغيير

واقترح ، التغيير الناجح حيث يحتاج ا?فراد لمعرفة كيفية أسباب تبني التغيير وأثاره المحتملة

Rother  أن نقطة البداية لعملية التغيير الناجح إيجاد حاجة ملحة لتبني التغيير وإبراز أھميته حيث

فإن ، جاد حالة من عدم الرضا عن الوضع الحالي لتفھم الحاجة للتغييريشير إلى أنه من الضروري إي

حيث يقوم بطرح أفكار ونماذج ، للقائد أن يقترح بعدم م9ئمة الوضع الحالي لمواجھة التحديات القادمة

  .تساعد على حل المشك9ت التي تواجه المنظمة

  :ا�ستراتيجية -2

فا:ستراتيجية ، شبه الحلم الذي يستحيل تحقيقهعملية التغيير في ظل غياب ا:ستراتيجية ت

والخطط ا:ستراتيجية عبارة عن خطط الطريق التي تحتاجھا ، عبارة عن أداة لتحقيق الرؤية والرسالة

الرؤية وتستلزم القيادة الفعالة القدرة على البناء وا�لتزام لتنفيذ إستراتيجيات عق9نية لPعمال على 

  .حتياجات المنظمةضوء احتما�ت مستقبلية �

وتستلزم ا:ستراتيجية الفعالة للتغيير إيجاد تحالف مع ا?فراد وإعطائھم سلطة لقيادة التغيير 

الوسائل  لوالعمل بصورة جماعية كفريق عمل وقد ركز الباحثون أيضا على الحاجة �ستخدام ك

ة إيجاد أداة تشكل نموذج الممكنة :يصال وشرح الرؤية الجديدة وا:ستراتيجية والتأكيد على أھمي

  .لتوجيه السلوك المتوقع لجميع العاملين

  

                                                 
  .342ص ، مرجع سبق ذكرهه، رنسكاال فب9ل خل -1
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  :ا#تصال -3

حيث تحتاج المنظمة التي تمر ، يعتبر ا�تصال أحد العناصر الرئيسية لنجاح تنفيذ التغيير

فيما يتعلق بكل ما ھو وثيق الصلة ، بعملية تحول لعملية ا�تصال :يضاح الوضع المستقبلي

 Stace and Dunphyفقد كتب ، بات العاملين في مختلف المستويات ا:داريةباحتياجات ومتطل

وھناك حاجة للتأكد بأنه تم ، أن أھم المھام ا?ساسية للقادة صياغة رؤية جديدة لقيادة المنظمة للمستقبل

، ا�تصال بأسلوب فعال :يصال الرؤية لمي يتم تحويلھا لتصرفات من قبل جميع ا?فراد في المنظمة

وأن يتصرف بأسلوب يتطابق مع الرسالة ، يث �بد للقائد أن يھيئ نفسه بحيث يقرن أقواله بأفعالهح

  .التي تحتويھا الرؤية

  :التزام وقناعة القيادة -4

يتوقف نجاح التغيير على مدى التزام وقناعة القيادة ا:دارية في المنظمة بضرورة الحاجة 

وھذه القناعة يجب أن تترجم في شكل دعم ، سي للمنظمةمن تحسين الوضع التناف، برنامج للتغيير

والحصول على و�ء ، ومؤازرة فعالة من خ9ل توضيح الرؤية وإيصالھا لجميع العاملين في المنظمة

  .والتزام المديرين في المستويات الوسطى لتنفيذ التغيير

ثرين بالتغيير لتكيف مع وأحد أھم ا?دوار للقيادات خ9ل عملية التغيير تتمثل في مساعدة المتأ

بيئة وظروف عدم التأكد التي يخلفھا التغيير ويتحتم على القيادات في نفس الوقت العمل على التأكد 

فقد أكدت الدراسات أن أسباب العديد من مبادرات التغيير يرجع ، أن التغيير يسير حسب الخطة

  .التغيير لمقاومة التغيير لذا يبرز دور القيادة في تخفيف حدة مقاومة

 :التحفيز وا�لھام- 5

وفي أي عملية   تغيير وينشأ  التحفيز ، يجعل القائد الفعال على تحفيز وإلھام الباحثين إنجاز العمل

وا:لھام من خ9ل ربط أھداف المنظمة باحتياجات ا?فراد وقيمھم   واھتماماتھم وا�حتكام للغة إقناع 

  .1إيجابية

  :تمكين العاملين -6

حيث أن ا�فتراض الرئيسي في فكرة ، تمكين أحد السمات الجوھرية للقيادة التحويليةيمثل ال

التمكين أن سلطة اتخاذ القرار يجب أن يتم تفويضھا للموظفين لكي يمكن تمكينھم ل9ستجابة بصورة 

ويتضح من ذلك أن فكرة التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي ، مباشرة للطلبات والمشاكل

قيادة الذي يركز على التوجيه إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور وھذا بدوره يتطلب تغيير جذري لل
                                                 

  .345 - 343صص ، مرجع سبق ذكرهأسامة خيري،  -1
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في أدوار العمل ومن ثم الع9قة بين المدير والمرؤوسين بالنسبة لدور المدير يتطلب التحول من 

إتباع التعليمات  التحكم والتوجيه إلى الثقة والتفويض أما بالنسبة لدور المرؤوسين فيتطلب التحول من

  .والقواعد إلى المشاركة في اتخاذ القرارات

ومن ھنا يبرز دور القيادة التحويلية حيث يمثل تمكين العاملين أحد الخصائص الذي تميز 

حيث يتميز القائد التحويلي بإتباع أساليب سلوكيات تشجع على ، القيادة التحويلية من القيادة التبادلية

  وتشجيعھم ، ض المسؤوليات وتعزيز قدرات المرؤوسين على التفكير بمفردھمتمكين العاملين كتفوي

أن القادة الذين يتمتعون  Bannisand Nanusبحيث يؤكد ، لطرح أفكار جديدة وإبداعية

لتمكينھم من التصرف عن طريق ، بسلوك تحويلي لديھم القدرة على إمداد مرؤوسيھم بالطاقة وا:لھام

  .بد� من ا�عتماد على أسلوب العقاب والمكافآت إمدادھم برؤية للمستقبل

فالقيادات التي تملك الرؤية يمكن أن تخلق مناخ المشاركة وتھيئ الظروف المساعدة للتمكين 

التي عن طريقھا يستطيع العاملين أن يأخذوا على عاتقھم السلطة �تخاذ القرارات التي تعمل على 

فالقيادة التحويلية تتميز على خلق السلوك ا:لھامي ، الرؤيةوبجانب إمداد العاملين ب، تحقيق الرؤية

وتتميز القيادات التي لديھا توقعات ، الذي يعزز الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الھدف

وطموحات عالية بقدرتھا على تعزيز الفاعلية الذاتية للموظفين وتحفيظھم لبناء المبادرة الفردية 

  .1لتحقيق الھدف

  القيادة التحويلية في إنجاح التمكين كانةم: الثالث المطلب

  مفھوم التمكين: أو#

  :2سوف نقوم بإعطاء مفاھيم مختلفة عن التمكين والمتمثلة فيما يلي

تشارك المستويات العليا في الھيكل التنظيمي والمستويات الدنيا في " يعرف التمكين على أنه •

  ".السلطة

حرية ، الشعور بالقدرة على التأثير في العمل، عل أداء المھام الثقة في القدرة"ويعرف كذلك بأنه  •

 ".الشعور بمعنى العمل، ا�ختيار في كيفية أداء المھام

منح كل عامل الفرصة لتحقيق سيطرة أو حرية في مجال عمله من خ9ل "ويعرف أيضا بأنه   •

  .3"التفويض والمشاركة في اتخاذ القرارات
                                                 

، يوم /277276www.kenanonline.com/users/ahmed kardypdf:الموقع ا�لكتروني، تمكين العاملين، دور الدعم القيادي -1
  .17/02/2015: ط9عا�

المؤتمر العربي السنوي الخامس بعنوان ، أفكار لتعزيز تمكين العاملين في المنظمات العربيةمداخلة بعنوان ، مرزوق العتيبي سعد بن -2
  .2004، المملكة العربية السعودية، كلية العلوم ا:دارية، جامعة الملك سعود، دور المدير العربي في ا:بداع والتميز، ا:بداع والتجديد

  .77ص ، 2003ة ا:براھيمية للنشر، القاھرة، الدار الجامعي، ا�دارة ا�ستراتيجية للموارد البشرية ، مال الدين محمد مرسيج -3
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  :للتمكينالمفھوم الشامل ومنه نستنتج 

تفويض السلطة وھذا من خ9ل مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار وكذا تعزيز قدراتھم على  -1

 .التفكير وإعطاء أفكار جديدة

 .إعطاء القادة الثقة في مرؤوسيه -2

  دور القيادة التحويلية في إنجاح التمكين: ثانيا

  :1يمكن تلخيص دور القيادة التحويلية في إنجاح التمكين فيما يلي

توفير المعلومات والمسؤولية والص9حية للمرؤوسين والثقة بھم في اتخاذ القرار والتصرف  �

  .باستق9لية في مجا�ت العمل التي يعملون بھا

  .خلق الرؤية وتوصيل ھذه الرؤية وأھدافه ا:ستراتيجية للعاملين فيشعرون بانتمائھم لھا �

ن بأھداف المنظمة والو�ء والفخر بھا الكاريزما وخلق الحماس في نفوس المرؤوسين وا:يما �

  .وخلق الثقة بالمرؤوسين

مساعدة المرؤوسين وا?خذ بأيديھم نحو التنمية والتميز وإزالة الحواجز التي قد تعيق ا?داء  �

  .المتميز

  .استثارة قدرات العاملين الخ9قة وقدراتھم العالية في حل مشاكل العمل أو في التفكير الخ9ق �

ويبني معھم ع9قات ، د قدوة للعاملين في ا?مانة وا:خ9ص والثقة والتفاني والصدقأن يكون القائ �

  .وثيقة وعميقة تسمو على المصالح الشخصية

تبني سياسة أنا اربح وأنت تربح وذلك بان يتعامل المدير مع المرؤوسين على أنه شريك ھو الذي  �

  .يكمل عمل شريكه و� تنجز المھام دون مساھمته

ما سبق نستطيع أن نقول بأن المنظمة من أجل تحقيق خطة مكتوبة من أھداف من خ9ل 

  .الخ إلى واقع ملموس يجب أن تعتمد على العمل الجماعي… وطموح 

وكما نعلم أن القيادة التحويلية تعتمد بشكل أساسي على العمل الجماعي وعليه فإن القادة 

والتصرف وحرية اتخاذ القرار والتي تمكنھم من التحويليين يمكنّون ا?فراد وذلك بإعطائھم الثقة 

  .تعزيز قدرات على التفكير وتشجيعھم على ا:بداع

                                                 
  .107ص، سبق ذكرهمرجع ھبة قدندل،  -1
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  التحديات التي تواجه القيادات التحويلية موقفه منھا: المطلب الرابع

  تحديات القائد التحويلي: أو#

  :1القائد التحويلي يواجه تحديات كثيرة وأبرزھا ما يلي

  :المنافسة -1

المنافسة من أھم التحديات التي أفرزتھا التغيرات العالمية وبالتالي أصبح  يعد عنصر

وذلك من خ9ل ، ضروري على كل المنظمات أن تھيئ نفسھا للسيطرة على أكبر مساحة من السوق

لذا أصبح على القيادة التحويلية التغلب على تحدي ، العمل على خفض التكلفة إلى أقل حد ممكن

لى ا�حتفاظ بموقعھا ي السوق وتنميته وتأكيده في مواجھة كل التحديات المنافسة والعمل ع

والمتغيرات وذلك عن طريق البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التفوق والتميز باعتباره السبيل الوحيد 

  .للبقاء في وجه المنافسة

  :العولمة -2

ح العالم شبه ما يكون أدى التقدم التكنولوجي السريع في المعلومات وا�تصا�ت إلى أن أصب

خاصة من حيث ا�تصا�ت والمعام9ت المالية والتجارية والسياسية ، بقرية محدودة ا?بعاد

وا�قتصادية والعسكرية والثقافية ولمواجھة ھذا التحدي على القيادات أن تستعد من خ9ل إحداث 

والقيادات ، في نفس الوقت ومتفتح، التحويل ال9زم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد المنافسة

التحويلية تعمل على استغ9ل ا:مكانات المتاحة وتخفيض التكاليف وتحاول أداء أعمالھا في اقل وقت 

  .ممكن

  :القدرة على ا#ستخدام المثل للموارد -3

عندما تسود المنافسة وعدم ا�ستقرار تصبح الحاجة ماسة بشكل أكبر إلى استخدام الموارد 

فعلى القيادات ، أمثل وھنا يجب البحث عن حلول مثلى للمشك9ت ومحاولة تطبيقھا المتاحة بشكل

للوقت باعتباره مورد  بھدروعدم تبديد أي مورد أو السماح ، التحويلية عدم ترك أي فرصة تصنيع

  .إستراتيجي

  :الجودة الشاملة -4

دھار عند الكثير من قد أصبحت الجودة في المنتج أو الخدمة ھي مقياس التقدم والتميز وا�ز

ومن ھنا ، كما أصبحت كذلك ھدا لكل المنظمات كي تتجاوز بمنتجاتھا الحدود الجغرافية، المنظمات

  .بدأ  القادة التحويليون يسعون للحصول على شھادات ا:يزو المختلفة

                                                 
  .03/03/2015: يوم ا�ط9ع، http://www.estya.com/forum php?action: view and id=47: قع ا�لكترونيالمو -1
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  :اتخاذ القرار في عالم متغير -5

مما يجعل التحدي ، ير غير مستقرإن اتخاذ القرار في ھذا العصر يتسم بأنه يتم في عالم متغ

أمام القيادات ا:دارية متوقف على مدى قدرتھم على العمل في ضوء ريا مستقبلية واضحة وآلية 

إن التحدي أمام ، بحيث يمكن من خ9لھا التعامل مع التحديات بشكل أفضل، وإستراتيجية م9ئمة

نما أيضا على مدى توافق القرار مع توجھات القيادات ا:دارية في ھذا الحال فقط على اتخاذ القرار وإ

  .1 القيادات والخطة التي وضعوھا للمنظمة  والمتمثلة في الرؤيا والرسالة وا?ھداف وا:ستراتيجيات

و�بد على القائد التحويلي أن يتبنى ا?فكار الحديثة وھذا لكي يستطيع التعامل مع التحديات 

، على ا�ستخدام ا?مثل للموارد واتخاذ القرار في عالم متغير التي تواجھه من منافسة وعولمة والقدرة

وتحويل المنظمة إلى منظمة قادرة على المنافسة مع ، والتي تساعده على تحقيق ا?ھداف المرجوة

  .المنظمات العالمية

  موقف القائد التحويلي من التحديات التي تواجھه: ثانيا

ل مواجھة التحديات في ظل التغيرات الحاصلة يجب أن يكون للقائد التحويلي موقفا من أج

  :2ويمكن تلخيص التغيير في موقف القائد التحويلي كما يلي

يجب أن يقوم أسلوب القائد على إيجاد رؤيا مستقبلية جديدة بعيدة المدى مع ضرورة أن تتحدد  -

  .الرسالة وا?ھداف وتوضع لھا ا:ستراتيجيات التي تساھم في إنجازھا

يقوم بالتأثير على العاملين من خ9ل روح الفريق الواحد بينھم وتشجيعھم على فھم الرؤيا �بد أن  -

  .والرسالة التنظيمية وا�ستجابة �ستراتيجياتھا والعمل نحو إنجاز ا?ھداف

يعمل القائد التحويلي على إشباع حاجات العاملين ا:نسانية المتعلقة بالتغيير وتزويدھم بالقوة للتغلب  -

  .المعوقات التي تحول دون إشباع تلك الحاجات على

يتولى القائد التحويلي بناء ع9قات طيبة مع العاملين لتحقيق تغيرات جوھرية في أداء المنظمة  -

  .وتطوير قدرتھا على المنافسة

ويتبنى تحقيق ا?ھداف بنشاط وبطريقة مبتكرة ويعمل ، القائد التحويلي يفكر ويحفز ويشجع العاملين -

  .يمكنه لتحسين وتغيير النظم والتنظيمات القائمة ما

                                                 
  .51بة قدندل، مرجع سبق ذكره، ص ھ -1
  .52مرجع نفسه، ص -2



 ا�طار المفاھيمي �دارة التغيير                            الفصل  الثاني                                 
 

 
 - 73  - 

على القائد التحويلي التعامل مع العاملين من منطلق الحاجة إلى مساعدتھم له وللمنظمة وليس من  -

منطلق التوجيه الذي تقوم عليه القيادة التقليدية وھذا التحول في التفكير سيساعد في تحقيق رؤية 

القادة التحوليين التوجه نحو تحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعات من المنظمة وإستراتيجياتھا على 

  .خ9ل الجمع بين التغيير وا:بداع وروح المخاطرة
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  خ6صة 

يعتبر التغيير عملية مستمرة ومتجددة تعكس إدخال تحسين و تعديل على المنظمة قصد تحقيق 

الھيكل ، ن جوانب المنظمة قد يكون في جانب التكنولوجياحيث يطرأ التغيير على أي جانب م، أھدافھا

تنمية ، و للتغيير أھمية كبيرة و التي تتمثل  في الحفاظ على الحيوية الفاعلة، نوعية العمال، التنظيمي

بحيث أن التغيير � يحدث ، القدرة على ا�بتكار و تقوية الرغبة في التطوير و التحسين و ا�رتقاء

ھناك أسباب ھي التي تتحكم في إحداثه و التي تتمثل في ا?سباب الداخلية وا?سباب بشكل تلقائي بل 

  .وعليه فان الھدف النھائي منه ھو المساعدة على إيجاد منظمة حيوية و متجددة  ومتكيفة، الخارجية

فا:حداث التغيير المطلوب تطلب ذلك إدارة التغيير التي تعتبر الجھاز الذي يحرك المنظمة 

، و:نجاح إدارة عملية التغيير توجب المرور بمراحل و خطوات معينة، جھة ا?وضاع  الجديدةلموا

بحيث � نغفل عن الدور المھم للقائد التحويلي الذي يتجسد في بناء ، واستخدام أساليب أثناء القيام بھا

ود في الوقت رؤيا واضحة المعالم للعاملين وإشراكھم في صنعھا وتنفيذھا :حداث التغيير المنش

  .  المناسب
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  :تمھيد 

المؤسسات قصد تدعيم الدراسة النظرية تناولنا في ھذا الفصل دراسة تطبيقية في إحدى 

  عمومية ذات طابع اقتصادي  مؤسسةالتي تعتبر  الب$ستيك والمطاط مؤسسةھي و، ا!قتصادية

تغيرات منذ بداية نشأتھا إلى غاية وعدة تطورات  ا+خيرة لقد عرفت ھذه، وا!قتصاد تساھم في نمو

ات التي عرفتھا الجزائر في ص$حعمومية اقتصادية تحولت بعد ا3 المؤسسةفبعدما كانت ، اليوم

م التي يقع مقرھا الرئيسي  1997في سنة )  (SPAذات أسھم  المؤسسةا!قتصاد الوطني إلى 

بعد إعادة الھيكلة وتابعة لشركة سوناطراك كذلك  بو!ية سطيف بعد ما كانت) العامةالمديرية (

  .المطاطوالوطنية للب$ستيك  المؤسسةمستقلة في التسيير ا3داري تحت تسمية  المؤسسةأصبحت 

ونحن سنجري دراستنا في وحدة ، التراب الوطنية فروع منتشرة عبر تھتم ھذه ا+خيرة بعدو

ھي والمطاط وبالمدية المتخصصة في تحويل الب$ستيك )  SOEXPLZAST(المطاط والب$ستيك 

ذلك لتحقيق نتائج إيجابية وتسويق المنتجات الب$ستيكية إلى خارج التراب الوطني وتھدف إلى ترقية 

إسقاط وف نركز على دراسة حالة من خ$ل من خ$ل ھذا الفصل سوكتحقيق رقم أعمال كبير 

حيث أو نفيھا  ات ضيذلك 3ثبات صحة الفرو، المطاطوالب$ستيك  مؤسسةواقع الجانب النظري على 

في المبحث ا+ول وصف مؤسسة الب$ستيك و المبحث وعرضنا قسمنا الفصل إلى ث$ثة مباحث 

  .وتفسير النتائج و اختبار الفرضيات  تحليلالمنھجي للدراسة و المبحث الثالث   ا3طارالثاني 
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  المطاطوالب�ستيك  المؤسسةوصف : المبحث ا#ول

ا!قتصادية العمومية المعروفة في مؤسسات الالمطاط من والب$ستيك  المؤسسةتعتبر   

التي شھدت عدة تغيرات متتالية تبعتھا لشركة مؤسسات الھي كذلك من وا!قتصاد الجزائري 

وكذلك الظروف التي مرت بھا الجزائر في فترة ، في التسيير ثم استق$لھا عنھاسوناطراك 

إ! أنھا تسعى إلى تحقيق نتائج إيجابية المؤسسة كل ھذا كان له أثر سلبي على نشاط ھذه ، التسعينات

  .أرباح من خ$ل نشاطھا المتمثل في تحويل المواد الب$ستيكيةو

  المطاطوالب�ستيك  لمؤسسةابطاقة تعريفية عن : المطلب ا#ول

  المطاطوالب�ستيك  المؤسسةتطور ونشأة : أو(

مقره الوطني للب$ستيك الذي يوجد  المطاط أحد الفروع التابعة للمجمعوتعتبر وحدة الب$ستيك 

عندما كان المجمع يسمى فرع  1976حيث تم إنشاء ھذا المجمع في سنة ، الرئيسي بو!ية سطيف

المؤرخ في جمادى ا+ولى  80/102بمقتضى المرسوم رقم ، ولشركة سوناطراكالب$ستيك التابع 

تحولت و، المطاطوالوطنية للب$ستيك  المؤسسة أنشأتم  1980أفريل  06الموافق ل  ھجري1400

م  1996فيفري  5وفي ، ) SPAشركة مساھمة (ھذه ا+خيرة إلى شركة عمومية ذات أسھم 

مستقلة ذاتيا في  المؤسسةھي اليوم و_ صيدال _ومية الكيميائية أصبحت تابعة للشركة القابضة العم

الخارجية لكنھا مازالت تابعة للقطاع وم أي مستقلة في تسيير شؤونھا الداخلية  2000التسيير سنة 

المطاط التي يوجد مقرھا الرئيسي بو!ية سطيف تسعة والوطنية للب$ستيك المؤسسة تضم ھذه ، والعام

خاصة في مجال قطاع الف$حة ووحدات إنتاجية تساھم بشكل مباشر في تنمية ا!قتصاد الوطني ) 09(

  :1تتوزع كاGتيوالصناعة و

 SOGEPLAST–STPLAST-SOFTPLAST-CALPLAST-PROFIPLAST سطيف

 FIPEXPLAST -STUPLAST                                                                 :الشلف

                                                                                   SISCOPLAST:تيزي وزو

                                                                                          SOEXPLAST:المدية

  المؤسسة تعريف : ثانيا

م 1980عمومية اقتصادية تم تأسيسھا في بداية عام  المؤسسةالمطاط ھي وحدة الب$ستيك و

م بعد  1981كان ا!نط$ق الفعلي لمزاولة ا3نتاج في ، ودج 35000000برأس مال يقدر ب 

ھي أحد الفروع التابعة للمجمع الوطني للب$ستيك ذات ، وتدشينھا من قبل الرئيس الشاذلي بن جديد

                                                 
  .معلومات متحصل عليھا من وثائق أمانة وحدة الب$ستيك و المطاط - 1
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تقع ھذه الوحدة بالضبط ببلدية ذراع السمار ، دج 347900000أسھم يقدر رأسمالھا لحد اGن ب 

تقدر مساحتھا ، و18كلم غرب وسط و!ية المدية على الطريق الوطني رقم ) 04(على بعد أربع 

يتمثل ، مؤسسةللھي ملكية ومتر مربع مغطاة  11047متر مربع منھا  47727ا3جمالية حوالي 

الطاقة ا3نتاجية ا3جمالية النظرية  حيث تقدر، ساسي في تحويل المواد الب$ستكيةنشاطھا ا+

أھم المنتجات التي تنتجھا ، وفي العام 3500أما الطاقة الحقيقية لIنتاج فتقدر ب  في العام طن4000

  :1وحدة سواكس ب$ست ھي

           FILM POCHETTE LAITTRI-COUCHESيب أكياس الحل -

 أشرطة التغليف -

                   FILM AGRICOLR SERRE أشرطة البيوت الب�ستيكية -

                                          SACS POUBELLE   أكياس القمامات -

  أكياس مختلفةو -

  :تمتلك ھذه الوحدة آ!ت ا3نتاج التالية  

 .البثق بالنفخآلة  -

 .آلة اللصق -

 .التلفيفوآلة القص  -

 .آلة طحن الفض$ت -

طن سنويا أما بالقيمة فتقدر 3653624ب 2014لسنة المؤسسة إنتاج ھذه وكما تم تقدير مبيعات  -

 .دج 661736413بقيمة ط 3500وتقدر كمية ا3نتاج ب ، دج 810578586.51ـب

الديوان  يلعمومية وھمؤسسات االفة منھا لمختمؤسسات المع المؤسسة تتعامل ھذه  بحيث

 المؤسسةالوطنية للملح والمؤسسة ، الوطنية لمواد التنظيفالمؤسسة ، مجمع صيدال، الوطني للحليب

ا+لبسة ولوازم  المؤسسة، الصحةمؤسسات ، مطاحن اغواط، توزيع المواد الغذائية المؤسسة، نفطال

، lateloise المؤسسةوعبدلي  المؤسسة، بن عمار المؤسسة يالخاصة فھمؤسسات ال اأم، النوم

ذلك و 2012تحقيق أرباح في السنة والمطاط إلى تسجيل نتيجة إيجابية والب$ستيك  المؤسسةتھدف و

  :بفضل دعم الدولة أو! المتمثل في 

 .شراء آ!ت جديدة •

                                                 
  .معلومات متحصل عليھا من وثائق أمانة وحدة الب$ستيك و المطاط - 1
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 ).2014-2010(سنوات ) 05(إجبار دواوين الحليب للتعاقد معنا لمدة خمس  •

سنة منھا عشر  20لمدة ) دج 597818000الكشوف البنكي المقدر ب (جدولة الديون إعادة  •

 .سنوات إعفاء) 10(

كما استفادت الوحدة في ھذا ا3طار بقرض ، ثانيا إلى مجھودات كل العمال بدون استثناءو

دج لتسديد ديون الضرائب  14418000قرض بمبلغ ودج كرأس مال عامل  101432000

 .دج لشراء آ!ت جديدة 319100000قرض بمبلغ و

  .1 ولم يعد لھا ديون خارجية، المؤسسة لم تعد تدعم من طرف الدولة 2014بحيث في 

  الب�ستيك المؤسسةأھمية وأھداف : المطلب الثاني

  المؤسسةأھداف : أو(

  :2المطاط إلى تحقيق مجموعة من أھداف يمكن توضيحھا كمايليوالب$ستيك  المؤسسةتسعى 

في الوجود ! يمكن إ! إذا استطاعت أن المؤسسة أي أن استمرار ، نتائج إيجابيةوتحقيق أرباح   -1

الصمود أمام المنافسة وبالتالي توسيع نشاطھا ، ورباح ليضمن لھا زيادة رأس مالھاتحقق جزء من ا+

 .خاصة ا+جنبية والمحلية 

 تستطيع مواجھةالمطاط حتى الوطنية للب$ستيك والمنتجات تحسين وترقية الصناعات و  -2

 .ا+جنبيينوالمنافسين المحليين 

المساھمة  في تنمية ا!قتصاد الوطني من خ$ل تغطية السوق المحلي بمختلف منتجات الب$ستيك   -3

 .العمل على تخفيض الواردات من نفس ھذه المنتجات أي التقليل من التبعية ا+جنبيةو

أشرطة البيوت الب$ستيكية التي تستخدم وكياس الحليب تزويد السوق الوطنية بمختلف منتجات أ -4

 .أحيانا ا!قتصاد الدوليوفي قطاع الف$حة باعتباره قطاع ھام في ا!قتصاد الوطني 

مثل تعاونيات الف$حة  مؤسساتالوالمستھلكين من أفراد والعمل على جلب عدد كبير من الزبائن  -5

غيرھا من وقطاع الصناعة الغذائية ، المستشفياتوالقطاع الصحي كصيدال ، للبيوت الب$ستيكية

 .القطاعات ا!قتصادية

 .العمل على إنتاج نوعية جيدة من المنتجات الب$ستيكية بمختلف أنواعھا لمنافسة ا3نتاج ا+جنبي -6
                                                 

  .المالية لوحدة الب$ستيك و المطاطمعلومات مقدمة من طرف المصلحة  - 1
  .معلومات متحصل عليھا في مصلحة المستخدمين لوحدة الب$ستيك و المطاط - 2
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المطاط بذراع السمار بو!ية المدية لIنتاج وتطوير الوحدة الصناعية لقطاع الب$ستيك وتوسيع  -7

 .أكثر

  المؤسسةأھمية : ثانيا

حيث تقوم ، ا!قتصاديمن خ$ل الدور الذي تلعبه في القطاع  المؤسسةتبرز أھمية ھذه 

أشرطة وأشرطة التلفيف وبتزويد السوق المحلي بمختلف المنتجات الب$ستيكية مثل أكياس الحليب 

الدولي أيضا بما  في بعض ا+حيان يتم تزويد السوق، وغيرھا من المنتجاتوالبيوت الب$ستيكية 

  .يحتاج إليه من ھذه المنتجات

تحتله ھذه الصناعة من أھمية بالغة في  اصوص في تدعيم الصناعة الوطنية لمترتكز أھميتھا بالخو   

قطاع والقطاع الف$حي ، تزويد العديد من القطاعات ا!قتصادية منھا القطاعات الصناعية الغذائية

كما أنھا تساھم في ، التقليل من التبعية ا+جنبيةو، الخ....، المستشفياتومجمع صيدال ، الري

  .امتصاص البطالة من خ$ل خلق مناصب شغل 

عامل لكن ھذا العدد بدأ في ) 300(حيث كان عدد العمال في بداية ا!نط$ق في النشاط ث$ث مائة    

مائة  2002ة حيث بلغ عددھم في سن، المؤسسةالتناقص بسبب الصعوبات التي كانت تواجھھا 

عامـــل مقسمين حسب المصالـــــــح )  127( لى غاية اليومعامــل ليصل عددھم إ) 160(ستون و

  : 1الوظائف كما في الجدول التاليو
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  .2014ةالمطاط لسنوالب�ستيك  المؤسسةتوزيع العمال حسب المصالح داخل ) 1-3( الجدول رقم 

 .عامل:الوحدة                                                                                           

  عدد العمال  المصالح

  06  المديرية العامة

  02  مصلحة المالية

  07  مصلحة الوسائل العامة

  05  مصلحة المستخدمين

  04  المصلحة التجارية

  04  المصلحة التقنية

  13  الصيانةمصلحة 

  68  مصلحة ا3نتاج

  03  مصلحة التموين

  15  مصلحة ا+من

  127  مجموع العمال

   

  الب$ستيك المؤسسةبمصلحة المستخدمين  :المصدر   

حسب القانون الجزائري الذي يصنف  المؤسسةيمكن تصنيف ھذه الجدول  من خ$ل ھذا

 .متوسطة مؤسسة إلى رقم ا+عمالوعلى أساس معيار عدد العمال  مؤسساتال

  المطاط والوطنية للب�ستيك  لمؤسسةلالتنظيمي ھيكل ال: المطلب الثالث

عــــدة تعدي$ت باعتباره يمثل ) SOEXPLAST(عرف الھيكل التنظيمي لوحـــــدة 

المصانع تماشيا مع وكذا تدفقا للمعلومات بين ا+قسام والمھام والمسؤوليات وتوزيـــع الص$حيات 

السيطرة من قبل شركة وكذا التبعية ، وا!قتصادي الذي شاھدته الجزائر في السنوات الماضيةالتطور 

المطاط وأصبح التمثيل التنظيمي الخاص بوحدة الب$ستيك المؤسسة بعد إعادة الھيكلة وسوناطراك 

  :بالمدية حسب الشكل التالي



 واقع القيادة التحويلية ومدى تأثيرھا في مؤسسة الب�ستك والمطاط بالمدية

المطاط بالمدية

مصالح ويمكن تقديم شرح موجز للھيكل التنظيمي حسب مھام 

الص$حيات ولھا كافة السلطات و

ا3ستراتيجية التي تنتھجھا وحيث يقوم المدير العام بتحديد السياسة 

  لى إنتاج كميات ھائلة ذات نوعية 

  :تقوم بالمھام التالية

من  وعلى كل ما تقوم به ھذه الدوائر

دائرة 
ا7ستغ�ل

قسم ا7نتاج قسم الصيانة

قسم مراقبة 
لنوعيةا

الدائرة 
التجارية
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المطاط بالمديةوالوطنية للب�ستيك  المؤسسة الھيكل التنظيمي) 

  المطاط بالمديةومخطط تركيبي للھيكل التنظيمي لوحدة الب$ستيك 

يمكن تقديم شرح موجز للھيكل التنظيمي حسب مھام ) 3-1(من خ$ل الشكل رقم 

  :1المطاط كمايليوالب$ستيك  المؤسسةكل وظيفة من وظائف 

و لمؤسسةلالعامة الھيكل المسير ا3دارة تعتبر  :ا7دارة العامة

حيث يقوم المدير العام بتحديد السياسة  المؤسسةللتصرف في إدارة 

لى إنتاج كميات ھائلة ذات نوعية وخاصة تلك التي تھدف إ، المسطرةلتحقيق ا+ھداف 

تقوم بالمھام التاليةوعمال ) 06(م ھذه المصلحة ستة ض

وعلى كل ما تقوم به ھذه الدوائر، بالمؤسسةا+قسام الموجودة وا3شراف على كل الدوائر 

 

 .بالمؤسسة  توقيع كل الوثائق الخاصة

 .مكاتبھاوأقسامھا والمؤسسة تسيير كل دوائر 

                                         
  .معلومات متحصل عليھا من وثائق أمانة وحدة الب$ستيك و المطاط

ا7دارة العامة

الدائرة 
التجارية

قسم التسويق

قسم المبيعات

دائرة التموين

قسم الشراء

قسم التسيير

دائرة ا7دارة 
المالية

مصلحة 
المستخدمين

مراقبة التسيير  ا#مانة

إدارة الجودة

الفصل  الثالث       

 

 

) 3-1(لشكل رقم ا

مخطط تركيبي للھيكل التنظيمي لوحدة الب$ستيك  :المصدر 

من خ$ل الشكل رقم 

كل وظيفة من وظائف 

ا7دارة العامة  -1

للتصرف في إدارة 

لتحقيق ا+ھداف  المؤسسة

ضوت، جودة رفيعةو

ا3شراف على كل الدوائر  •

 .أنشطةوعمليات 

توقيع كل الوثائق الخاصة •

تسيير كل دوائر وإدارة  •

                                                
معلومات متحصل عليھا من وثائق أمانة وحدة الب$ستيك و المطاط  - 1

دائرة ا7دارة 
المالية

المصلحة 
المالية

مصلحة 
الوسائل العامة
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تسجيلھا ثم تقديمھا إلى وبالمؤسسة تقوم ھذه المصلحة باستقبال كل الوثائق الخاصة  :ا#مانة  -2

كما تقوم أيضا ھذه ، ثم يتم توزيعھا على الدوائر حسب مھام كل دائرة، المدير العام لIط$ع عليھا

  .تحويلھا إلى المدير العاموالمصلحة باستقبال التعليمات الھاتفية 

 عندما يكون على عاتقھا المؤسسةه المصلحة بأكبر دور مھم في تقوم ھذ :مراقبة التسيير -3

مسؤولية الرقابة على كل العمال من منتجين إلى رؤساء المصالح لضمان السير الحسن للعملية 

  :من مھامھا ما يلي، وا+خطاء التي ترفع إلى ا3دارة العامةوتجنب ا!نحرافات وا3نتاجية 

 .السنوي حصيلة ا3نتاجو تالمخططاإنجاز وشراف على تنسيق ا3 •

 .سنوية لكل العمليات الخاصة بالمصالح وعطليه وإعداد تقارير شھرية  •

 .مقارنتھا بالمعلومات في المصالح ا+خرىوالرقابة للمعلومات  •

وكذا تحديد السعر ، )عملية دراسة الفروق بين المعلومات(إجراء التحاليل على تلك المقارنات  •

 .عن طريق التكلفةيتم تحديده ، حيث

تحديد و) قسم ا3نتاج(مسؤولية الرقابة على مستوى المصنع ا3دارة تمنح لھذه  :إدارة الجودة -4

المعاينة من قبل لجنة وحيث أنھا تسطر برنامج المراقبة ، النقائص الموجودة على مستوى كل قسم

 .تسليم الشھادات

ا+من لYشخاص العاملين في وتقوم ھذه المصلحة بالسھر على توفير الحماية  :مصلحة ا#من -5

 .عامل) 15(يعمل في ھذه المصلحة حوالي خمسة عشرة ووكذلك حماية الممتلكات ، المؤسسة

عداد سياســـة لتسيير تقوم ھذه ا3دارة مــــع المصلحة المالية بإ :الماليــــةودائــــــرة ا7دارة  -6

البحث على نظام أو أسلوب فعال يساعد على ، والحرص على تنفيذھا على أحسن وجهو العمـــــل

 :وھي تنقسم إلى، على العمل المؤسسةتحفيز العمال في 

 يات المحاسبية والماليةتقييد كل العملوتعمل ھذه المصلحة على تسجيل  :المصلحة المالية �

شراء وكبيع المنتجات ، خروجوذلك من خ$ل تسجيل كل حركات ا+موال من دخول و، لمؤسسةل

، الخزينة أمينو المحاسب عاملين وھماونجد في ھذه المصلحة ، تجھيزات على التواليومواد أولية 

 :وتتركز مھام ھذه المصلحة في 

 .استخدام المحاسبة العامة •
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 .الموردونوالتسيير المحاسبي بالتركيز على الزبائن  •

 .التسجيل المحاسبي لكل العمليات التي تقوم بھا مع البنك •

 .الموازناتوالقيام بالتصريحات الجبائية  •

 .إعداد الميزانية •

تھتم مصلحة الوسائل العامة بكل الوسائل العامة الخاصة بقسم التموين  :مصلحة الوسائل العامة �

أي كل ما يحتاج إليه ھذا القسم بصفة عامة إ! ما يتعلق ، أدواتوما يحتاج عليه من عتاد مكتبي و

 .ينمستخدم) 07( ةسبعل في ھذه المصلحة حوالي يعموبا3نتاج 

حيث يتمثل في ضمان المؤسسة أساسي في وتقوم ھذه المصلحة بدور مھم  :مصلحة المستخدمين �

مما ينتج عنه زيادة في ا3نتاجية ، توفير لھم الجو الم$ئم لتحسين أداء عملھموالسير الحسن للعمال 

أھم مھام ھذه المصلحة  حيث، عمال) 05(عدد العاملين فيھا حوالي خمسةويتراوح ، ةد وديالمرو

 :في  تظھر

 .إعداد مخطط تكوين لغرض تأھيل اليد العاملة •

 .ع$قات عملووضع مخطط ع$قات اجتماعية  •

 . لمؤسسةل الداخليالعمل على ضمان تكييف الموارد البشرية مع القانون  •

  :تضم مصلحة المستخدمين ا+قسام التاليةو 

جور الخاصة ا+ويقوم ھذا القسم بمھمة التكفل بإعداد كشوف الرواتب  :قسم تسيير ا#جور - أ

 .ي المؤسسة بالموظفين العاملين ف

العطل ، يھدف ھذا القسم إلى مھمة التكفل بالضمان ا!جتماعي:  قسم الخدمات ا(جتماعية   - ب

 .حوادث  العملوالمرتبة 

 :يھدف كذلك ھذا القسم إلى التكفل بالمھام التالية:  قسم التسيير ا7داري   - ت

 ).شھادات العمل، عقود العمل(مقررات العمل  •

 ).الخروجوالدخول (بيانات الحضور والعطل السنوية  •

 .مقررات المستخدمين •

يشتغل وتسيير المخزون وتتمثل مھمة ھذه المصلحة في توفير متطلبات ا3نتاج  :دائرة التموين -7

 :وھي تتفرع إلى، عمال) 03( ةث$ثضمن ھذه المصلحة 
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3ضافة إلى با، قطع الغيارويتم في ھذا القسم است$م طلبات التموين بالمواد ا+ولية  :قسم الشراء - أ

ا!تصال بمختلف الموردين لتزويدھا بمختلف المواد ا+ولية التموين بالتجھيزات والمعدات و

 .بأقل تكلفة ممكنةوالتجھيزات ذات النوعية الجيدة و

سواء كان ھذا المخزون مخزون ، يھدف ھذا القسم إلى التكفل بالمخزون :قسم تسيير المخزون   - ب

 .مواد الصيانةوالمنتوج النھائي أو مخزون المواد ا+ولية 

ل في ويشتغ، المؤسسةالتسويق لمنتجات وتتمثل نشاطات ھذه المصلحة في البيع  :يةالدائرة التجار -8

الباقي في قسم وات في قسم المبيع) 02( اثنانعمال منھم ) 04( ةأربعالمصلحة التجارية حوالي 

 :م ھذه المصلحة القسمين التاليينضوت، التسويق

كما يقوم بتزويد ، ا3شھاروالترويج ويركز ھذا القسم اھتمامه على نظام التسويق  :قسم التسويق  - أ

 .قتراح منتجات جديدةابا3ضافة إلى ، ن المنتوج القديمتحسيوالعامة باحتياجات السوق ا3دارة 

إعداد الفواتير الخاصة بالمبيعات وأما ھذا القسم فيقوم باست$م طلبات الزبائن  :قسم المبيعات   - ب

 .أي يقوم بالتركيز على تنفيذ عمليات البيع للمنتجات التامة الصنع، قديرھاتو

، الوظائف المتعلقة با3نتاجوتقوم ھذه المصلحة بالتنسيق بين كل النشاطات  :دائرة ا(ستغ�ل -9

 :وھي تقوم بالمھام التالية، مراقبة النوعيةوالصيانة وكذلك القيام بمراقبة كل من مصلحة ا3نتاج و

 .بإعداد مخطط لIنتاجتقوم  •

 .واحترام المدة ال$زمة لIنتاج، الحرص على تطبيق ا+ھداف المسطرة كما ھي •

 .الماديةوالجيدة للموارد البشرية  مالعا!ست •

  :م ھذه المصلحة ا+قسام التاليةضتو       

 ثمانيةددھم حوالي عيتراوح وئق الموجودة في العمال يعتبر ھذا القسم من أھم الوثا :قسم ا7نتاج - أ

 .عامل) 68( تونسو

 والعطب الذي يصيب أية آلة أوإص$ح الخلل ويھدف ھذا القسم إلى صيانة : قسم الصيانة   - ب

تصليحھا من وتوفير قطع الغيار ل]!ت المعطلة ، ومثل تصليح وسائل النقل كالشاحنات مث$، معدات

) 13( عشر ث$ثةلغ عدد العمال في قسم الصيانة يب، وةالمرد وديتحسين وأجل ا!ستمرار في ا3نتاج 

 .عام$ً 

بإنتاجھا  مؤسساتاليھدف ھذا القسم إلى مراقبة المنتجات التي تقوم  :قسم مراقبة النوعية   - ت

 .النوعية 3رضاء زبائنھاولتحسين الجودة 
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  ا7طار المنھجي للدراسة: المبحث الثاني

ادة التحويلية تقديم عرض تحليلي لوقائع تأثير القيإن الھدف من القيام بالدراسة الميدانية ھو 

للتوصل إلى معرفة مدى تفاوت في تأثير أبعاد القيادة ، المطاطوالب$ستيك  مؤسسةل على إدارة التغيير

  .كا!ستمارةذلك باستخدام أدوات بحث مناسبة ، والتحويلية على إدارة التغيير

  منھج الدراسة: المطلب ا#ول

إذ يعرف بأنه ، أھداف ھذه الدراسة سوف تستخدم المنھج الوصفيمن أجل تحقيق 

تصوير وطريقة لوصف الموضوع المراد دراسته من خ$ل منھجية علمية صحيحة 

حيث يعتبر من ، يمكن تفسيرھا، النتائج التي يتم التوصل إليھا على أشكال رقمية معبرة

يتسم  ، وا!جتماعيةوسانية أكثرھا استخداماً في دراسة الظواھر ا3نوأنسب المناھج 

يستخدم مختلف أساليب والمنھج الوصفي للواقعية +نه يدرس الظاھرة كما في الواقع 

  من أجل التوصل إلى فھم  تفسيرھاوكيفية للتعبير عن الظاھرة والمناسبة من كمية 

ة تحليل الظاھرة المبحوثة فالتعبير الكمي يعطينا وصفا رقميا يوضح فيه مقدار الظاھرو

     لتعبير الكيفي فيصف لنا الظاھرة درجة ارتباطھا بالظاھرة ا+خرى أما اوحجمھا و

  .1يوضح خصائصھاو

  أدوات جمع البيانات: المطلب الثاني

حيث ، بجملة من ا+دوات والوسائل المناسبة عند استخدام أي منھج علمي يتطلب ا!ستعانة

مجموعة من ا+دوات المساعدة على جمع أن طبيعة الموضوع الخاضع للدراسة تفرض انتقاء 

  .البيانات

  البيانات ا#ولية: أو(ً 

، تم ا!عتماد في موضوع بحثنا بصورة أساسية على أسلوب استمارة كأداة لجمع البيانات 

تحليلھا باستخدام برنامج وھا غمن ثم تفريومحل الدراسة المؤسسة حيث تم توزيعھا على عمال 

SPSSوباستخدام ا!ختبارات ا3حصائية المناسبة بھدف الوصول إلى الد!!ت ذات ، ا3حصائي

  .مؤشرات تدعم موضوع البحثوقيمة 

  يتم ، مجموعة من ا+سئلة المتعلقة بموضوع بحث معين'' : على أنھا ا!ستمارةحيث تعرف        

                                                 
  180ص ، 2007، عمان، دار وائل للنشر، الطبعة الخامسة، تطبيقات إدارية و اقتصادية، منھج البحث العلمي، الرفاعياحمد حسين - 1
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  . 1''الواردة فيھاتعبئتھا من قبل عينة ممثلة من ا+فراد للحصول على أجوبة ا+سئلة 

استخداماً في مختلف مجا!ت العلوم ومن أكثر وسائل جمع البيانات شيوعاً  ا!ستمارةتعتبر  

  .إضافة لشيوع استخدامھا في استط$ع الرأي العام في إطار الدراسات ا3ستراتيجية، ا3دارية

ة التي تكون تصنيفات ھي ا+سئلوالقيم و نوع أسئلة ا+وزان ا!ستمارةقد اعتمدنا في أسئلة و 

  .موافق  غير، محايد، موافق: إيجابية فيھا تعتمد الخيارات التالية

  البيانات الثانوية: ثانياً 

سائل الجامعية  رو، ا3لكترونيةوالمنشورات الورقية والكتب وقمنا بمراجعة الدوريات    

الھدف من خ$ل والتي تساعدنا في جميع مراحل البحث وبموضوع قيد الدراسة  ةالمتعلق والتقارير

الطرق السليمة في كتابة و ھذا البحث ھو التعرف على ا+سساللجوء إلى مصادر ثانوية في 

  .تحدث في مجال بحثنا الحاليوعن آخر المستجدات التي حدثت  وكذلك أخذ تصور عام، الدراسات

  مجتمع الدراسة: المطلب الثالث

  .كذا ا+داة المستخدمة فيهوعينة الدراسة وفي ھذا المطلب يتم التعرف على كل من مجتمع 

  عينة الدراسةومجتمع : أو(ً 

تلك المجموعات الكلية من ا+فراد أو الظواھر أو ا3نشاء في حيث إلى يشير مجتمع الدراسة  

، الظواھر التي تشكل مجتمع الدراسةتشكل العينة مجموعة جزئية من تلك ا+فراد أو المشاھدات أو 

، فبد!ً من إجراء الدراسة على كل مفردات المجتمع يتم اختيار جزء من تلك المفردات بطرق علمية

  .تكفي لضمان صدق تعميم النتائج بأكمله

المطاط والب$ستيك المؤسسة فقد قمنا بتحديد مجتمع الدراسة المستھدف من جميع العاملين في 

يحقق أغراض الدراسة  يعود سبب اختيار العاملين لكونھم المجتمع الذي، وعامل127ميبلغ عددھو

واعتمدنا ، تستطيع تقديم المعلومات التي تخدمناوالمعرفة المطلوبة بموضوع دراستنا  مالتي لديھو

عليھم عبر وقد وزعت  استمارة  50طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة البحث البالغ عددھا 

بعد فحصھا لم يستبعد أي منھا نظراً ، واستمارة)36(استرد منھا ، ت ميدانية +فراد عينة البحثزيارا

  .%72صحيحة أي نسبة ا3جابة بلغت لتحقيقھا شروط ا3جابة ال

  
                                                 

  .181ص ، مرجع نفسه - 1
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  أداة الدراسة: ثانيا

حيث تم تقسيمھا إلى محورين ، التنظيمي التغييرو تم إعداد استمارة حول القيادة التحويلية  

  :رئيسيين ھما

، المستوى التعليمي، الجنس: ( ھي وھو القسم الخاص بالبيانات الشخصية للمبحوثين  :المحور ا#ول

  . )الوظيفة الحالية، سنوات ا+قدمية في العمل

المحور ا+ول المتعلق : ويتكون من محورين، ھو القسم الخاص بمحاور الدراسةو :المحور الثاني

بالمتغير فيتعلق   يالثان المحورأمــــا ، عبارة 16يحتوي على والتحويلية  القيادةھو وبالمتغير ا+ول 

مقياس ليكرت الث$ثي  ىا!عتماد علقد تم وعبارات 08يحتوي على والتغيير التنظيمي الثاني وھو 

  : ذلك كما ھو موضح في الجدول التاليوفي المحورين لقياس استجابات المبحوثين لفقرات ا!ستمارة 

  .س ليكرت الث�ثيقيادرجات م) 3-2(جدول رقم 

  غير موافق  محايد  موافق  ا(ستجابة

  3  2  1  الدرجة

  من إعداد الطالبتين:  المصدر

ھي ومقياس ليكرت ذو التدرج الث$ثي في  المحاور بحيث تضمن ث$ثة خيارات ى وقد تم ا!عتماد عل

  .غير موافقومحايد وموافق 

، ثيالعليا لكل فئة من فئات مقياس ليكرت الث$ولحساب الحدود الدنيا وانط$قا من ھذه الدرجات و

طول  ىم طول المدى على الفئات لنحصل علمن ثم قسو 2=3-1 يحيث تم حساب طول المدى الكل

كانت ، وىا+ولبالتدرج  ابتداء من الفئة  0.66بعد ذلك تم إضافة العدد ، 0.67=2/3المدى الفئوي 

     :موضحة كا!تى النتائج المتحصل عليھا

  الدرجة المعطاة لخيارات ا7جابة المتاحة) 3- 3(الجدول رقم 

المتوسط الحسابي   ا!تجاه

  المرجح

  1.66 ىإل 1من   موافق

  2.33 ىإل 1.67من   محايد

   3ىال 2.34من   غير موافق

  الطالبتين إعدادمن  :المصدر                          
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    :نستنتج أن تحديد  ا!تجاه في ھذه الدراسة يكون وفق اGلية التاليةمن خ$ل ھذا الجدول يمكن أن 

فھذا يعني أن اتجاه  عينة الدراسة ) 1.66-1(إذ كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين  -

  .المطاط موافق على ما جاء في العبارةوالب$ستيك المؤسسة من عمال 

المطاط والب$ستك المؤسسة فھذا يعني أن اتجاه عينة الدراسة من عمال ) 2.33-1.67(إذا كان و -

  .محايدون على ما جاء في العبارة 

المطاط غير والب$ستك  المؤسسةفھذا يعني أن اتجاه عينة الدراسة من عمال )3-2.34(إذ كان و  -

  .موافقين على ما جاء في العبارة

  صدق أداة الدراسة  :ثالثا

لحساب ا!تساق الداخلي لمحوري ا!ستبيان قمنا بحساب معدل ا!رتباط درجة كل   :الداخلي ا(تساق

  .معامل ا!رتباط سيبرمان  ىعل اعبارة من عبارات المحورين مع  محور الذي تنتمي إليه اعتماد

  حساب معامل ا(تساق للمحور ا#ول - أ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 واقع القيادة التحويلية ومدى تأثيرھا في مؤسسة الب�ستك والمطاط بالمدية    الفصل  الثالث       
 

 
 - 90  - 

  

  مستوى الد(لة للمحور ا#ولويوضح معامل ا(رتباط ) 3- 4(الجدول رقم 

  مستوي الد!لة  معامل ا!رتباط  العبارات  الرقم

  0.000  **0.640  المدير با!حترام من قبل الجميع ىيحظ  1

  0.000  **0.610  يتمتع المدير بثقة عالية في نفسيه  2

  0.000  **0.668  يمتلك المدير رؤية واضحة للمستقبل  3

  0.000  **0.560  المدير بأخطائه عند اكتشافھا يعترف  4

  0.000  **0.748  روح التحدي العاملين  يثير المدير في  5

  0.000  **0.863   يؤمن المدير بأھمية مشاركة العاملين في عملية التغيير  6

  0.000  **0.768  تنمية روح الفريق الواحد بين العاملين  ىيعمل المدير عل  7

  0.000  **0.811   يشعرك المدير بأھمية العمل الذي تقوم به   8

  0.000  **0.732   حل المشك$ت بطرق مبتكرة ىالمدير العاملين عليشجع   9

  0.000  **0.764   العاملينى الثقة لدوا!لتزام ور الحماس يغرس المدي  10

  0.000  **0.731  تطبيق ا+فكار الجديدة  ىيساعد المدير العاملين عل  11

  0.000  **0.728  الحاجة للتغيير نحو ا+فضل ىيدرك المدير مد  12

  0.000  **0.712  بين العاملين  يراعي المدير الفروق الفردية  13

  0.000  **0.689  تحقيق احتياجات ورغبات العاملين ىيحرص المدير عل 14

  0.000  **0.735   يعبر المدير عن تقديره !نجازات العاملين معه  15

تطوير قدرات العاملين عن طريق  ىيشجع المدير عل  16

  التعليموالتدريب 

 0.609**  0.000  

  من إعداد الطالبتين  :المصدر

  0.01ا!رتباط عند مستوى الد!لة معامل **

الدرجة الكلية لجميع ويتضح من خ$ل الجدول أن معام$ت ا!رتباط بين درجة كل عبارة 

حدھا ا+على في  (0.863)   تتراوح بينوالقيادة التحويلية موجبة بالخاص والعبارات المحور ا+ول 

ميع العبارات كانت دالة أن ج، و)4(في حدھا ا+دنى أمام العبارة رقم ) 0.560( بين، و)5(للعبارة 

     .لذا لم تستبعد أية عبارة من التحليل ) 0.01(عند مستوى د!لة معنوية  إحصائيا
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  حساب معامل ا(تساق للمحور الثاني   - ب

  الد(لة  للمحور الثاني ىمستوويوضح معام�ت ا(رتباط ) 3- 5(جدول رقم ال

  مستوى الد!لة  معامل ا!رتباط   العبارات     الرقم

يھدف المدير للتطوير في أسلوب العمل لمواكبة   17

  التغيير

0.534**  0.001  

يقوم المدير بإحداث تغييرات في الھيكل التنظيمي    18

  بما يتوافق مع قدرات العاملين 

0.485**  0.003  

  0.005  **0.460  العاملين التحفيز لدعم عملية التغيير ىيتلق  19

تدريب العاملين من اجل  ىيحرص المدير عل  20

  المشاركة في إحداث التغيير

0.500**  0.002  

  بإحداث تغييرات المؤسسةتقوم   21

  لمواكبة التغيير في سياسة الدولة 

0.602**  0.000  

 ىتعمل علوالتطورات التكنولوجية  المؤسسةتواكب   22

  اقتنائھا واستخدامھا 

0.456**  0.005  

إجراء تغييرات كلما طرأت  ىعل المؤسسةتعمل   23

  مستجدات في الظروف ا!قتصادية

0.657**  0.000  

  ل$ستجابة بإحداث التغيير في أنشطتھا  المؤسسةتقوم   24

  لتغييرات ا!جتماعية و الثقافية

0.628**  0.000  

  من إعداد الطالبتين  :المصدر

  .0.01معامل ا!رتباط عند مستوى الد!لة **

الدرجة الكلية لجميع عبارات المحور ويتضح من خ$ل الجدول أن معام$ت بين درجة كل عبارة 

، )23(في حدھا ا+على للعبارة ) 0.657(تراوح بين توالخاص بالتغيير التنظيمي موجبة والثاني 

عند  وان جميع العبارات كانت دالة إحصائيا، )22(في حدھا ا+دنى أمام العبارة ) 0.458(بين و

   . لذا ! تستبعد أية  عبارة من ھذا المحور من التحليل) 0.01(مستوى معنوية 
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  الدراسةثبات أداة  �

وقد اعتمدنا لتقدير ، يقصد بثبات الدراسة مدى خلوھا من ا+خطاء غير المنتظمة التي تشوب القياس

  .والجدول يوضح ذلك، حساب معامل ألفا كرونباج للدراسة ككل، ثبات أداة الدراسة

  ألفا كرونباج يوضح معامل )3-6(الجدول رقم 

  ألفا كرونباج  عدد العبارات

24  0.947  

  من إعداد الطالبتين :المصدر

أي أن  ثبات ا!ستبانة ، 0.947ألفا كرونباج  لIستبانة ككل ھي يتضح من خ$ل الجدول أن  قيمة 

  .ا!عتماد على نتائج ا!ستبانة وا!ستفادة منھا في التفسير إمكانيةوھذا يؤكد على ، ككل عال

  ا#ساليب ا7حصائية المستخدمة في الدراسة:رابعا

 18تحليلھا باستخدام برنامج وإدخال بيانات للحاسوب وبعد جمع ا!ستمارة وبعد القيام بترميزھا 

spss,  ا!ستد!لي لتحليل بيانات الدراسة تمثلت في وتم استخدام بعض أساليب  ا3حصاء الوصفي

  :التالي

  النسب المئوية وجداول التوزيع التكراري -1

  .ة +فراد عينة الدراسة الوظيفيولتمثيل الخصائص الشخصية 

 عبارات من عبارة لكل الدراسة عينة أفراد يعطيھا التي القيمة لحساب لكذو:الحسابية المتوسطات-2

  . محور لكل الحسابي العام المتوسطو المحاور

  .لمعرفة ثبات ا!ستبيان   CRANBACH ALPHA اختبار-3

العينة لكل  أفراد استجابات انحراف ىمد ىعل للتعرف استخدامه يتم حيث:ا(نحراف المعياري-4

، اور الرئيسية عن متوسطھا الحسابيلكل محور من المحوعبارة من عبارات متغيرات الدراسة 

  .ي$حظ أن ا!نحراف المعياري يوضح تشتت في استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارةو

  .  3يجاد الفروق بين عدة متوسطات:كروسكال وا(س  -5
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  .  3يجاد الفروق بين متوسطين :مان ويتني -6

  اختبار الفرضياتوتفسير النتائج وتحليل :الثالث المبحث

 ھذا منوالمستمدة من ا3شكالية الرئيسية ونحاول في ھذا المبحث اختبار فرضيات الدراسة 

  .التي تم استخدامھا في معالجة المعلومات المجمعة خ$ل مختلف ا+ساليب ا3حصائية

  :دراستنا كأتي فرضيات جاءت و

التغيير و ة إحصائية بين القيادة التحويليةتوجد ع$قة ارتباط معنوي :ىالفرضية الرئيسية ا#ول

  .التنظيمي 

  :ھي وأربعة فرضيات إجرائية  ىا+ول نبثق عن الفرضية الرئيسيةتو

  .التغيير التنظيميوع$قة ارتباط معنوية إحصائية بين الكاريزما  توجد:ىالفرضية ا3جرائية ا+ول

التغيير و يالتحفيز ا3لھامية إحصائية بين توجد ع$قة ارتباط معنو:الفرضية ا3جرائية الثانية

  .التنظيمي

  توجد ع$قة ارتباط معنوية إحصائية بين استثارة الفكرية والتغيير التنظيمي :الفرضية ا3جرائية الثالثة

  .التغيير التنظيميوتوجد ع$قة ارتباط إحصائية بين ا!عتبار الفردي :الفرضية ا3جرائية الرابعة

ا+سباب  وتوجد ع$قة ارتباط  معنوية إحصائية بين  القيادة التحويلية  :الفرضية الرئيسية الثانية

   .التغيير التنظيمي

ا+سباب وع$قة ارتباط معنوية إحصائية بين القيادة التحويلية  توجد:ىالفرضية ا3جرائية ا+ول

  .الداخلية للتغيير التنظيمي 

توجد ع$قة ارتباط معنوية إحصائية بين القيادة التحويلية وا+سباب :الفرضية ا3جرائية الثانية

  .ظيمي الخارجية التغيير التن

في ) 0.01(! توجد فروقات ذات د!لة إحصائية عند مستوى الد!لة  :الفرضية الرئيسية الثالثة

  .محور ا!ستبيان تبعا للمتغيرات الشخصيةل الدراسة  من وجھة نظر عينة بالمؤسسة اتجاھات العمال 

  

  



 واقع القيادة التحويلية ومدى تأثيرھا في مؤسسة الب�ستك والمطاط بالمدية    الفصل  الثالث       
 

 
 - 94  - 

  ختبار الفرضية ا#ولىاتفسير نتائج وتحليل : ا#ول المطلب

تفسير النتائج التي مفادھا إيجاد ع$قة ارتباط معنوية إحصائية ونحاول في ھذا المطلب تحليل 

أفراد العينة  كل من توزيع إلىلكن قبل ھذا يتم التطرق والتغيير التنظيمي وبين القيادة التحويلية 

  .تشخيص متغيرات الدراسةوالوظيفية وحسب  المتغيرات  الشخصية 

 الوظيفية وة  توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات الشخصي: أو(

في  ميةا+قداسة حسب كل من الجنس سنوات توزيع أفراد عينة الدر) 10(إلى )7(تبين الجداول من 

  .الوظيفة الحالية، المستوي التعليمي، العمل

  الجنس-1

   لمؤسسةلتوزيع أفراد العينة وفق متغير الجنس ) 3- 7(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجنس

  ذكر

  ىأنث

33  

3  

91.7  

8.3  

  100  36  المجموع

  من إعداد الطالبتين: المصدر

ا راجع إلي طبيعة ذھ، و% 91.7ھم ذكور أي نسبة  د العينةأن مجمل أفرا ن$حظ من الجدول أع$ه

  .كونھا منطقة محافظةالمؤسسة المنطقة التي تتواجد فيھا صوصية خ ىبا3ضافة إل، العمل الممارس

  سنوات ا#قدمية في العمل  -2

   المؤسسة ا#قدميةفق متغير سنوات ويوضح توزيع ا#فراد ) 3- 8(رقم الجدول 

  النسبة  التكرار  ميةا+قدسنوات 
  47.2  17  سنوات 5اقل من 

  27.8  10  سنوات  10إلى  5من

  11.1  4  سنة 15إلى  10من 

  13.9  5  سنة 15أكثر من 
  100  36  المجموع
  من إعداد الطالبتين: المصدر
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سنوات  5ين لديھم مدة  قصيرة في العمل ھم اقل من ذأع$ه أن مفردات العينة اليتضح من الجدول  

 في اGونة ا+خيرة المؤسسة  أن ىا راجع إلذوھ، من إجمالي أفراد العينة% 47.2يمثلون نسبة و

وجود تغيير في عمل  ىا يدل علذھوتوظيف العمال بنسبة كبيرة عما كانت عليه في السابق بتقوم 

كما ، سنوات 10-5مدة الخدمة لديھم تتراوح مابين % 27.8 بينما، اGونة ا+خيرة فيالمؤسسة 

سنة قد أخذت نسبة  15-10التي تتراوح مابين  ميةا+قدا المعطيات الجدول أن نسبة تشير أيض

 %13.9العينة مدة الخدمة لديھم تقدر بنسبة  أفراد من إجمالي مفردات 5بينما ، %11.1مقدارھا

تفتح المؤسسة أن  ىا كله يدل علذمن خ$ل ھوفي العمل  ميةا+قدوجود عمال لديھم  ىا يدل علذھو

  .المجال للشباب طالبي العمل في سوق الشغل

  التعليمي  ىالمستو-3

   لمؤسسةلالتعليمي  ىيوضح توزيع أفراد العينة  وفق متغير المستو) 3- 9(الجدول رقم 

  النسبة   التكرار   المستوي التعليمي 

  69.4  25  اقل وأ ثانوي

  27.8  10  ليسانس 

  2.8  1  فوق  افم ماجستير

  100  36  المجموع 

  من إعداد الطالبتين: المصدر

لك جاءت ذوب، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىاستمارتنا علتم توزيع ، ذكرناوكما سبق       

النسبة ا+كبر لمؤھ$ت مؤھ$ت مختلفة أين كانت  3ة بين المؤھ$ت العلمية لعينة دراستنا موزع

ثم نسبة ، لمؤھل الليسانس %27.8تليھا نسبة و% 69.4الثانوي أو اقل أي ما مقداره  ىمستو

  .ماجستير 2.8%

! يعني ھذا لكن ، ىبمؤھ$ت علمية مقبولة المستوعليه ن$حظ أن العينة محل الدارسة تتمتع و       

احتل مؤھل مستوى ثانوي المركز  افلھذوكفاءة فعينتنا كانت عشوائية ! تتمتع بمؤھ$ت المؤسسة أن 

  .ا+ول
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  الوظيفة الحالية-4

   لمؤسسةلفق متغير الوظيفة الحالية ويوضح توزيع أفراد العينة )3-10(رقم   الجدول 

  النسبة  التكرار  الوظيفة الحالية

  2.8  1  رئيس مصلحة

  19.4  7  إداري

  77.8  28  عامل

  100  36  المجموع

  من اعدد الطالبتين: المصدر

التي تمثل و %19.4تليھا نسبة و% 77.8تبين نتائج الجدول أن النسبة الغالبة ھي العمال بنسبة 

الذي وإنتاجية  المؤسسة+نھا المؤسسة ا يعود لطبيعة عمل ذھوداريين ثم يليھا رئيس مصلحة ا3

  .يتطلب الجھد العضلي 

  شخيص متغيرات الدراسةت: ثانيا

التغيير (المحور الثاني و) القيادة التحويلية (كل من المحور ا+ول  سوف نقوم بتحليل عبارات 

  .دراسة اتجاه الموافقة لكل عبارة و، )التنظيمي

  تفسير عبارات متغير القيادة التحويليةوتحليل -1

المطاط والب$ستيك  المؤسسةب) أبعاد القيادة التحويلية (ا!ستبيان  اتعرض النتائج المتعلقة بعبار

المطاط حول والب$ستيك المؤسسة إعطاء تصور عام عن رؤية عمال  ىنھدف من خ$له إل بالمدية

عبارة وكل  16يتكون ھذا المحور من ، ذلك من خ$ل عبارات للد!لة عليهوأبعاد القيادة التحويلية 

المتوسطات ، النسب المئوية، جل تحليلھا قمنا بحساب التكراراتعبارات ومن ا 4بعد يحتوي على 

المطاط والب$ستيك بالمؤسسة ذلك  لمعرفة درجة موافقة العمال ، وا!نحرافات المعياريةوحسابية ال

  .ارة  اتجاه كل عب
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 بعد التأثير المثالي اتر اتجاه المبحوثين بالنسبة لعبارتفسيوتحليل - 

ا(نحرافات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية ويوضح التكرارات )3-11(الجدول رقم 

  .الب�ستيك  المؤسسةالمعيارية 7جابات  العمال في عينة الدراسة حول بعد الكاريزما في 

المتوسط   درجة الموافقة  العبارات  الرقم

الحسابي 

  المرجح

  ا!نحراف

  المعياري

  درجة 

  الموافق

    الترتيب

غير   محايد  موافق

  موافق

  التكرار  التكرار  التكرار

% %  %  

المدير  ىيحظ 1

با!حترام من قبل 

  الجميع

  1  موافق   0.688  1.39  4  6  26

72.2  16.7  11.1  

يتمتع المدير بثقة عالية   2

  هفي نفس

  2  محايد   0.793  1.67  7  10  19

52.8  27.8  19.4  

يمتلك المدير رؤية   3

  واضحة للمستقبل

  2  محايد  0.793  1.67  7  10  19

52.8  27.8  19.4  

رف  المدير تعي  4

  بأخطائه عند اكتشافھا

  3  محايد  0.786  1.69  7  11  18

50  30.6  19.4  

A موافق  0.595  1.60        التأثير المثالي    

  من إعداد الطالبتين:  المصدر

يتضح من خ$ل الجدول أن معظم العمال موافقون على ما جاء في البعد ا+ول التأثير المثالي 

ف معياري بانحرا 1.60العام المرجح لھذا البعد إذ بلغ  يوسط الحسابالمت هھذا ما يعكسو) الكاريزما(

، ذا البعدعدم  وجود تباين كبير في اتجاھات العمال حول ما جاء في ھ ىمما يشير إل 0.595قدره 

بالتأثير المثالي انط$قا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب العبارات المشكلة للبعد الخاص و

 ىعل اذلك بناء، و)غير موافق 3محايد  2موافق  1 (اخترنا نا+نلك ذو تصاعديا ) الكاريزما(

    :دراسة كما يليا!نحراف المعياري الخاص بإجابة العمال في عينة الوالمتوسط الحسابي المرجح 

من  ىمن قبل الجميع في المرتبة ا+ول المدير  باحترام ىالتي تضمنت يحظو )01(جاءت العبارة-1

حيث بلغ المتوسط الحسابي ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىوافقة عليھا لدحيث درجة الم

وجود تباين كبير في عدم  ىيشير إلمما  ) 0.688(قدره  بانحراف معياري )1.39(المرجح  لھا 
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 %72.2عليه تقع العبارة ضمن مجال موافق إذن، ومال  حول ما جاء في ھذه العبارةاتجاھات الع

إلى جاذبيته الشخصية  راجع ھذاوما جاء في العبارة  ىوجھة نظر عينة دراسة موافقون عل من

  . قوة تأثيره في العاملين ومركزه و

ه في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة بثقة عالية في نفسالمدير يتمتع ) 02(جاء في العبارة -2

ف بانحرا 1.67حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عليھا لدى عمال 

عدم وجود تباين  كبير في اتجاھات العمال حول ما جاء في ھذه  ىمما يشير إل 0.793معياري قدره 

من وجھة نظرھم لعينة الدراسة لديھم  % 27.8إذ أن ، ارة ضمن مجال محايدعليه تقع العب، والعبارة

  . وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه المدير ما جاء في العبارة ىعل رأيا محايد

يمتلك المدير رؤية واضحة للمستقبل في المرتبة الثانية من حيث درجة ) 03(جاء في العبارة -3

 1.67حيث بلغ متوسط الحسابي المرجح ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة الموافقة عليھا   لدى عمال 

مما يشير إلي عدم وجود تباين كبير في اتجاھات العمال حول ما  0.796بانحراف معياري قدره 

من وجھة نظر عينة الدراسة لديھم رأيا محايد   27.8إذن ، ضمن مجال محايد جاء في ھذه العبارة

  .      ة  وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه المديرالعبار على ما جاء في

ة من حيث درجة المدير بأخطائه عند اكتشافھا في المرتبة الثالث يعترف) 04(جاءت العبارة  -4

 1.69حيث بلغ المتوسط الحسابي  المرجح ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىالموافقة عليھا لد

ال حول ما جاء في عدم وجود تباين كبير في اتجاھات العم ىمما يشير إل 0.786انحراف معياري ب

من وجھة نظر العينة الدراسة  30.6إذن أن ، ن مجال محايدعليه تقع العبارة ضم، وھذه العبارة

  . ما جاء في العبارة  وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه المدير  على لديھم رأيا محايد
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  تفسير اتجاھات المبحوثين بالنسبة لعبارة بعد التحفيز ا7لھامي وتحليل  - 

ا(نحراف والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية ويوضح التكرارات ) 3-12(الجدول رقم 

  .المعيارية 7جابات العمال في عينة الدارسة حول بعد التحفيز ا7لھامي 

  العبارات  رقم

  درجة الموافقة

  المتوسط

  الحسابي

  المرجح

ا!نحراف 

  المعياري

  

  

  

درجة 

  الموافقة
  الترتيب

  محايد  موافق
غير 

  موافق

  التكرار  التكرار  الكرار

%  %  %  

العاملين يثير المدير في   5

  روح التحدي

  3  محايد  0.866  1.78  10  8  18

50  22.2  27.8  

يؤمن المدير بأھمية   6

مشاركة العاملين في 

  عملية التغيير

  4  محايد  0.856  1.81  10  9  17

47.2  25  27.8  

تنمية  ىيعمل المدير عل  7

د بين حروح الفريق الوا

  العاملين

  2  محايد  0.786  1.69  7  11  18

50  30.6  19.4  

يشعرك المدير بأھمية   8

  العمل الذي تقوم به

  1  موافق  0.867  1.64  9  5  22

61.1  13.9  25  

B  محايد  0.718  1.72        التحفيز ا3لھامي    

  من إعداد الطالبتين:  المصدر

التحفيز  ما جاء في البعد الثاني  ىون عليتضح من خ$ل الجدول أن معظم العمال محايد

بانحراف معياري  1.72المتوسط الحسابي المرجح لھذا البعد إذ بلغ  هھذا ما يعكسوا3لھامي 

وانط$قا ، مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في اتجاھات العمال حول ما جاء في ھذا البعد 0.718

لتحفيز ا3لھامي تصاعديا بناء لة للبعد الخاص باالمشك فيه يمكن ترتيب العبارات ةمن النتائج الوارد

كما  إجابة العمال في عينة الدراسةا!نحراف المعياري الخاص بوالمتوسط الحسابي المرجح  ىعل

    :ليي

    ىالذي تقوم به  في المرتبة ا+ول التي تضمنت يشعرك المدير بأھمية العملو) 08(جاءت العبارة  -1
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المطاط حيث بلغ المتوسط الحسابي والب$ستيك المؤسسة عمال  ىلدمن حيث درجة الموافقة عليھا 

جود تباين كبير في اتجاھات العمال ومما يشير إلى عدم  0.867بانحراف معياري  1.64المرجح 

وجھة نظر عينة  من% 61.1إذن، عليه تقع العبارة ضمن مجال موافقوحول ما جاء في ھذه العبارة 

كذلك يعطيھم أھمية وھذا راجع لتحفيز المدير لعماله  وما جاء في العبارة  على دراسة موافقون 

  .للعمل الذي يقومون به 

تنمية روح الفريق الواحد بين العاملين في  ىالتي تضمنت يعمل المدير علو) 07(جاءت العبارة -2

المطاط حيث بلغ والب$ستيك المؤسسة عمال  ىلد ة من حيث درجة الموافقة عليھاالمرتبة الثاني

عدم وجود تباين كبير في  ىمما يشير إل 0.786انحراف معياري ب 1.69المتوسط الحسابي المرجح 

من % 30.6إذن ، عليه تقع العبارة ضمن مجال محايد، واتجاھات العمال حول ما جاء في العبارة

  .وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه المدير وجھة نظر عينة الدراسة لديھم رأيا محايد

ة من روح التحدي في المرتبة الثالثالعاملين التي تضمنت يثير المدير في و) 05(جاءت العبارة -3

حيث بلغ المتوسط الحسابي ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىحيث درجة الموافقة عليھا لد

ما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في اتجاھات م 0.886وبانحراف معياري  1.78المرجح 

 %22.2 بنسبة  عليه تقع العبارة ضمن مجال محايد  إذن، وحول ما جاء  في ھذه العبارةالعاملين 

  .وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه المديرمن وجھة نظر العينة الدراسة لديھم رأيا محايد 

المدير بأھمية مشاركة العاملين في عملية التغيير في المرتبة  التي تضمنت يؤمنو) 06(العبارة   -4

المطاط  حيث بلغ المتوسط والب$ستيك المؤسسة عمال  ىة من حيث درجة الموافقة عليھا لدالرابع

عدم وجود تباين كبير في اتجاھات  ىمما يشير إل 0.856انحراف معياري ب 1.81الحسابي المرجح 

من % 25بنسبة  إذن، عبارة ضمن مجال محايدعليه تقع الو، العبارةعمال حول ما جاء في ھذه ال

وھذا راجع لتردد العاملين في   ما جاء في العبارة ىنة الدراسة لديھم رأيا محايدا علوجھة نظر عي

   .رأيھم اتجاه المدير 
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 تفسير اتجاھات المبحوثين بالنسبة لعبارات بعد ا(ستثارة الفكرية  وتحليل  

ا(نحرافات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية ويوضح التكرارات ) 3-13(رقمالجدول 

  المعيارية 7جابات العمال في عينة الدراسة حول ا(ستثارة الفكرية

المتوسط   دراجة الموافقة  العبارات  الرقم

الحسابي 

  المرجح

ا!نحراف 

  المعياري

درجة 

  الموافقة

  الترتيب

غير   محايد  موافق

  موافق

  التكرار  التكرار  التكرار

%  %  %  

يشجع المدير العاملين  9

حل المشك$ت  ىعل

  بطرق مبتكرة

  3  موافق  0.798  1.64  7  9  20

55.6  25  19.4  

يغرس المدير الحماس   10

 ىلدا!لتزام و الثقة و

  العاملين

18 

  

8  

  

  4  محايد   0.866  1.78  10

50 22.2  27.8  

المدير العاملين  يساعد 11

تطبيق ا+فكار  ىعل

  ةالجديد

  1  موافق  0.775  1.50  6  6  24

66.7  16.7  16.7  

ى يدرك المدير مد 12

التغيير  ىالحاجة إل

  نحو ا+فضل

  2  موافق   0.810  1.53  7  5  24

66.7  13.9  19.4 

C  موافق  0.708  1.61        ا!ستثارة الفكرية    

  الطالبتينمن إعداد : المصدر

و ا!ستثارة الفكرية  البعد الثالث  في ما جاء ىال موافقون عليتضح من خ$ل الجدول أن معظم العم

بانحراف معياري قدره و 1.61م المرجح لھذا البعد إذ بلغ المتوسط الحسابي العا هھذا ما يعكس

و ، في ھذا البعدمما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في اتجاھات العمال حول ما جاء  0.708

انط$قا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب العبارات المشكلة للبعد الخاص با!ستثارة الفكرية 

بإجابة العمال في عينة   المتوسط الحسابي المرجح و ا!نحراف المعياري الخاص ىعل اتصاعديا بناء

    :يلي الدراسة كما
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تطبيق ا+فكار الجديدة في  ىير العاملين علتضمنت يساعد المد و التي) 11(جاءت العبارة  -1

المطاط حيث بلغ والب$ستيك المؤسسة  عمال ىمرتبة ا+ول من حيث درجة الموافقة عليھا لدال

عدم وجود تباين كبير  ىمما يشير إل 0.775انحراف معياري بو 1.50المتوسط الحسابي المرجح 

 نسبة عليه تقع العبارة ضمن مجال موافق إذن، ومال حول ما جاء في ھذه العبارةالع في اتجاھات

أن  رھذا راجع باختصاوما جاء في العبارة  ىجھة نظر عينة الدراسة موافقون علو من  66.7%

الجديد يحفزھم على تطبيق ا+فكار ويعطيھم فرصة 3ثبات وجودھم  والمدير يستثير فكر العاملين فھ

 .بد! من ا+فكار القديمة

التي تضمنت يدرك المدير مدى الحاجة للتغيير نحو ا+فضل  المرتبة و) 12(جاءت العبارة  -2

المطاط حيث بلغ المتوسط والب$ستيك المؤسسة عمال  ىفقة عليھا لدالثانية من حيث درجة الموا

عدم وجود تباين كبير في اتجاھات العمال  ىمما يشير إل 0.810انحراف معياري بو 1.53الحسابي 

من وجھة نظر   %66.7 إذنعليه تقع العبارة ضمن مجال موافق وما جاء في ھذه العبارة  حول

ھذا راجع لحب المدير للتغيير بحيث يسعى لتحسين وما جاء في العبارة  ىموافقون علعينة الدراسة 

 .وضع المؤسسة من خ$ل إقناع العمال بضرورة التغيير 

حل المشك$ت بطرق مبتكرة  ىدير العاملين علي تضمنت يشجع المالتو) 09(جاءت العبارة  -3

المطاط حيث بلغ والب$ستيك المؤسسة عمال  ىة من حيث درجة الموافقة عليھا لدالمرتبة الثالث

عدم وجود تباين كبير في اتجاھات  ىيشير إلمما  0.798بانحراف معياري 1.64بي المتوسط الحسا

جھة من و %55.6إذن ، العبارة ضمن مجال موافقعليه تقع والعمال حول ما جاء في ھذه العبارة 

ذلك من ووھذا راجع  لتشجيع العمل الجماعي  ما جاء في العبارة  ىنظر عينة الدراسة موافقون عل

 .فرق العملوخ$ل العصف الذھني  

الثقة لدى العاملين المرتبة وا!لتزام والتي تضمنت يغرس المدير الحماس و) 10(جاءت العبارة  -4

يث بلغ المتوسط ح، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىمن حيث درجة الموافقة عليھا لدة الرابع

عدم وجود تباين كبير في اتجاھات  ىمما يشير إل 0.866انحراف معياري ب 1.78الحسابي المرجح 

من وجھة  % 22.2إذن، عليه تقع العبارة ضمن مجال محايد، والعمال حول ما جاء في ھذه العبارة

وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم ماجات في العبارة  ىعل امحايد رأيانظر عينة الدراسة لديھم 

 .اتجاه المدير
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 تفسير اتجاھات المبحوثين بالنسبة لعبارة بعد ا(عتبار الفردي وتحليل  

ا(نحرافات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية ويوضح التكرارات )3-14(الجدول رقم 

  المعيارية  7جابات العمال في عينة الدراسة حول بعد ا(عتبار الفردي

المتوسط   درجة الموافقة العبارات  الرقم

 الحسابي

  

ا!نحراف 

  المعياري

درجة 

  الموافقة

  الترتيب

غير   محايد  موافق

  موافق

  التكرار  التكرار  التكرار

%  %  %  

الفروق يراعي المدير   13

  الفردية بين العاملين

  1  محايد  0.815  1.72  8  10  18

50  27.8  22.2  

تحقيق  ىيحرص المدير عل  14

احتياجات ورغبات 

  العاملين

  3  محايد  0.906  1.92  13  7  16

44.4  19.4  36.1  

يعبر المدير عن تقديره  15

  !نجازات العاملين معه

  2  محايد  0.841  1.75  9  9  18

50  25  25  

تطوير  ىيشجع المدير عل  16

قدرات العاملين عن طريق 

  التعليموالتدريب 

19  8  9  1.72  0.849  

  

  

  1  محايد

52.8  22.2  25  

D  محايد  0.667  1.77        بار الفرديا!عت    

  من إعداد  الطالبتين: المصدر

ھذا وا!عتبار الفردي ما جاء في البعد الرابع  ىجدول أن معظم العمال محايدون عليتضح من خ$ل ال

مما  0.667بانحراف معياري  1.77المتوسط الحسابي العام المرجح لھذا البعد إذ بلغ  هما يعكس

انط$قا من النتائج و.العمال حول ما جاء في ھذا البعد عدم وجود تباين كبير في اتجاھات ىيشير إل

 ىعل االوارد ة فيه يمكن ترتيب العبارات المشكلة للبعد الخاص با!عتبار الفردي تصاعديا  بناء

     :يكما يل ا!نحراف المعياري الخاص بإجابة العمال في عينة الدراسةوالمتوسط الحسابي المرجح 

 ىا+ولالتي تضمنت يراعي المدير الفروق الفردية بين العاملين المرتبة و) 13(جاءت  العبارة  -1

حيث بلغ المتوسط الحسابي ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىدرجة الموافقة عليھا لدمن حيث 

جاھات العمال عدم وجود تباين كبير في ات ىمما يشير إل 0.815انحراف معياري  1.72المرجح 
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من وجھة نظر  % 27.8إذن ، عليه تقع العبارة ضمن مجال محايد، والعبارة حول ما جاء في ھذه

وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه ما جاء ت في العبارة  ىمحايد عل عينة دراسة لديھم رأيا

 .المدير

العاملين عن طريق  التطوير قدرات ىالتي تضمنت يشجع المدير علو) 16(جاءت العبارة  -2

الب$ستيك المؤسسة عمال  ىحيث درجة الموافقة عليھا لدمن ، ىالتعليم المرتبة ا+ولوالتدريب 

عدم  ىمما يشير إل 0.849انحراف معياري ب 1.72بلغ المتوسط الحسابي المرجح حيث ، المطاطو

، ارة ضمن مجال محايدتقع العب عليه، ووجود تباين كبير في اتجاھات حول ما جاء في ھذه العبارة

وھذا راجع ما جاءت في العبارة  ىايد علمن وجھة نظر عينة دراسة لديھم رأيا مح% 22.2إذن 

  .لتردد العاملين في رأيھم اتجاه المدير

التي تضمنت يعبر المدير عن تقديره !نجازات العمال معه في المرتبة و) 15(جاءت العبارة   -3

حيث بلغ المتوسط ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىعليھا لدحيث درجة الموافقة ، الثانية

عدم وجود تباين كبير في  ىمما يشير إل 0.841انحراف معياري بو 1.75الحسابي المرجح 

من وجھة نظر عينة   %25إذن ، ي ھذه العبارة ضمن مجال محايداتجاھات العمال حول ما جاء ف

وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه ت في العبارة ما جاء  ىعل امحايد الدراسة لديھم رأيا

 .المدير

رغبات العاملين في وتحقيق  احتياجات  ىالتي تضمنت يحرس المدير علو) 14(جاءت العبارة  -4

المطاط حيث بلغ والب$ستيك المؤسسة عمال  ىمن درجة موافقة العمال عليھا لد المرتبة الثالثة

عدم وجود تباين كبير  إلىمما يشير   0.906بانحراف معياري و 1.92المتوسط الحسابي المرجح 

إذن ، عليه تقع العبارة ضمن مجال محايدو، ال حول ما جاء في ھذه العبارةفي اتجاھات العم

راجع لتردد  وھذاما جاء في العبارة  ىعل امحايد عينة دراسة لديھم رأيا من وجھة نظر  19.4%

  .العاملين في رأيھم اتجاه المدير

  لتنظيمي ا رالتغيي تحليل وتفسير متغير -2

طاط حول الموالب$ستيك المؤسسة نھدف من خ$له إعطاء تصور عام عن رؤية عمال و

عبارات  8يتكون ھذا المحور من  ، وذلك من خ$ل عبارات للد!لة عليهأسباب التغيير التنظيمي 

 تابعة لYسباب  عبارات  4وعبارات تابعة  +سباب التغيير الداخلية   4نحو التالي ى مقسمة عل

  . ةالخارجي التغيير
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 ، ا!نحراف المعياري، والمتوسطات الحسابية، النسب المئوية، ل  تحليلھا قمنا بحساب التكرارمن اجو

والجدول التالي ، عبارة المطاط اتجاه كلوالب$ستيك  المؤسسةب ذلك لمعرفة درجة موافقة العمالو

  .يوضح ذلك

 تفسير اتجاھات المبحوثين بالنسبة لعبارة ا#سباب الداخلية للتغيير التنظيمي وتحليل  

ا(نحرافات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية ويوضح التكرارات ) 3-15(الجدول رقم 

  التنظيمي  للتغيير المعيارية 7جابات العمال في عينة الدراسة حول أسباب  الداخلية 

المتوسط   درجة الموافقة  العبارات  الرقم

  الحسابي

ا!نحراف 

  المعياري

درجة 

  الموافقة

  الترتيب 

غير   محايد  موافق  

  موافق

  التكرار  الكرار  التكرار

%  %  %  

 ير للتطوير فييھدف المد 1

بة أسلوب العمل لمواك

  التغيير

  1  موافق  0.766  1.61  6  10  20

55.6  27.8  16.7  

المدير بإحداث يقوم   2

تغييرات في الھيكل 

التنظيمي بما يتوافق مع 

  قدرات العاملين

  2  محايد   0.793  1.67  7  10  19

52.8  27.8  19.4  

العاملين التحفيز لدعم  ىيتلق  3

  عملية التغيير

  4  محايد   0.854  1.89  11  10  15

41.7  27.8  30.6  

تدريب  ىالمدير عليحرص   4

العاملين من اجل المشاركة 

  في إحداث التغيير

  3  محايد  0.845  1.83  10  10  16

44.4  27.8  27.8  

X  موافق  0.515  1.618    ا+سباب الداخلية    

  من إعداد الطالبتين:   المصدر

عبارات المتعلقة با+سباب  ما جاء في ىلجدول أن معظم العمال موافقون عليتضح من خ$ل ا

ھذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام المرجح لھذه ا+سباب إذ بلغ والداخلية للتغيير التنظيمي 
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جود تباين كبير في اتجاھات العمال ومما يشير إلى عدم  0.515بانحراف معياري قدره  1.618

انط$قا من النتائج الوارد فيه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لYسباب وحول ما جاء في ھذه ا+سباب 

بة العمال ا!نحراف المعياري الخاص بإجاوالمتوسط الحسابي المرجح  ىعل ابناء، لداخلية تصاعدياا

    :يلي  في عينة الدراسة كما

التغييرات في  التي تضمنت يھدف المدير للتطوير في أسلوب العمل لمواكبةو) 01(جاءت العبارة  -1

حيث بلغ ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال   ىمن حيث درجة الموافقة عليھا لد ىالمرتبة ا+ول

عدم وجود تباين كبير  ىمما يشير إل 0.766معياري انحراف ب 1.61المتوسط الحسابي المرجح لھا 

 55.6إذن ، وعليه تقع العبارة ضمن مجال موافق، مال حول ما جاء في ھذه العبارةفي اتجاھات الع

ھذا راجع إلى أن المدير وما جاء في العبارة  ىعلموافقون ن وجھة نظر عينة الدراسة العمال م %

ذلك بتطوير ويھدف إلي تحقيق استمرار المؤسسة في العمل من خ$ل التكيف مع التغييرات الحاصلة 

 .في أسلوب العمل 

التي تضمنت يقوم المدير بإحداث تغييرات في الھيكل التنظيمي بما يتوافق و) 02(جاءت العبارة  -2

الب$ستيك المؤسسة عمال  ىيث درجة الموافقة عليھا لدة من حمع قدرات العاملين في المرتبة الثاني

عدم  ىمما يشير إل 0.793انحراف معياري بو 1.67حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح ، المطاطو

ليه تقع العبارة ضمن مجال عوالعبارة  تجاھات العمال حول ما جاء في ھذهوجود تباين كبير في ا

وھذا راجع لتردد العاملين في  االدراسة لديھم رأيا محايدمن وجھة نظر عينة  % 27.8إذن ، محايد

 .رأيھم اتجاه التغيير 

تدريب العاملين من اجل المشاركة في إحداث التغيير  ىيحرص المدير عل) 04(جاءت العبارة  -3

حيث بلغ ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة في  المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليھا لدى عمال 

عدم وجود تباين كبير في اتجاھات  ىمما يشير إل 0.845انحراف معياري ب 1.83الحسابي  المتوسط

من  % 27.8إذ أن ، ليه تقع  العبارة ضمن مجال محايدع، ومال حول ما جاء في ھذه العبارةالع

وھذا راجع لتردد العاملين في  ما جاء في العبارة ىعل اوجھة نطر عينة الدراسة لديھم رأيا محايد

 .يھم اتجاه التغييررأ

ة من حيث العاملين التحفيز لدعم عملية التغيير في المرتبة الرابع ىيتلق) 03(جاءت في العبارة   -4

حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح ، المطاطوالب$ستيك المؤسسة عمال  ىدرجة الموافقة عليھا لد

اتجاھات العمال عدم وجود تباين كبير في  ىمما يشير إل 0.854ف معياري يقدر بانحراو 1.89

من وجھة نطر % 27.8إذن ، عليه تقع العبارة ضمن مجال محايد، وحول ما جاء في ھذه العبارة
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وھذا راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه أن ما جاء في العبارة  ىعل امحايد عينة الدراسة لديھم رأيا

 .ھناك تغيير في المؤسسة 

 اتجاھات المبحوثين بالنسبة لعبارة ا#سباب الخارجية للتغيير التنظيميتفسير وتحليل  

ا(نحرافات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية ويوضح التكرارات ) 3-16(الجدول رقم 

 غيير التنظيمي المعيارية 7جابات العمال في عينة الدراسة حول ا#سباب الخارجية للت

المتوسط   درجة الموافقة  العبارات  الرقم

الحسابي 

  المرجح

ا!نحراف 

  المعياري

درجة 

  الموافقة

  

غير   محايد  موافق  الترتيب 

  موافق

  التكرار  التكرار  التكرار

%  %  %  

بإحداث  المؤسسةتقوم   5

تغييرات لمواكبة التغيير في 

  سياسة الدولة

  4  محايد  0.820  2.11  14  12  10

27.8  33.3  38.9  

المؤسسة التطورات تواكب   6

 ىتعمل علوالتكنولوجية 

  اقتنائھا واستخدامھا

  1  محايد  0.887  1.89  12  8  16

44.4  22.2  33.3  

إجراء  ىعل المؤسسةتعمل   7

تغييرات كلما طرأت 

مستجدات في الظروف 

  ا!قتصادية

  2  محايد  0.910  2.03  15  7  14

38.9  19.4  41.7  

بإحداث  المؤسسةتقوم   8

تغييرات في أنشطتھا 

ل$ستجابة للتغيرات 

  الثقافيةوا!جتماعية 

  3  محايد  0.906  2.08  16  7  13

36.1  19.4  44.4  

Y  محايد  0.615  1.944        ا+سباب الخارجية    

  من إعداد الطالبتين:  المصدر

 المتعلقة  ما جاء في عبارات ىلجدول أن معظم العمال محايدون عليتضح من خ$ل ا

 1.944ھذا ما يعكسه المتوسط الحسابي المرجح إذ بلغ والتغيير التنظيمي  الخارجية با+سباب 
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العمال حول ما عدم وجود تباين كبير في اتجاھات  ىمما يشير إل 0.615ف معياري قدره بانحرا

تيب العبارات المشكلة لYسباب انط$قا من النتائج الوارد فيه يمكن ترو، في ھذه ا+سباب جاء

  ا!نحراف المعياري بإجابة العمال في وذلك بناء علي المتوسط الحسابي المرجح والخارجية تصاعديا 

     :يلي عينة الدراسة كما

اقتنائھا  ىعل عملتوالتطورات التكنولوجية المؤسسة التي تضمنت تواكب و) 06(جاءت العبارة  -1

الب$ستيك المؤسسة مال من حيث درجة الموافقة عليھا لدى ع ىاستخدامھا في المرتبة ا+ولو

مما يشير  0.887بانحراف معياري قدره  1.89حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا، المطاطو

عدم وجود تباين كبير في اتجاھات العمال حول ما جاء في ھذه العبارة ضمن مجال محايد إذن  ىإل

وھذا راجع لتردد ما جاء في العبارة  ىعل اسة لديھم رأيا محايدمن وجھة نظر عينة الدرا  % 22.2

 .العاملين في رأيھم اتجاه أن ھناك تغيير في المؤسسة

إجراء تغييرات كلما طرأت مستجدات  ىعلالمؤسسة التي تضمنت تعمل و) 07(جاءت العبارة   -2

الب$ستيك المؤسسة عمال  ىة الموافقة عليھا لدفي الظروف ا!قتصادية في المرتبة الثانية من درج

عدم  ىمما يشير إل 0.910انحراف معياري ب 2.03حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح ، المطاطو

يه تقع العبارة ضمن مجال عل، وال حول ما جاءت في ھذه العبارةوجود  تباين كبير في اتجاھات العم

وھذا ما جاء في العبارة  ىعل االدراسة لديھم رأيا محايدمن وجھة نظر عينة  %19.4 نإذ، محايد

 .راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه أن ھناك تغيير في المؤسسة 

بإحداث تغييرات في أنشطتھا ل$ستجابة المؤسسة التي تضمنت تقوم و) 08(جاءت العبارة  -3

مؤسسة العمال  ىيھا لدحسب درجة الموافقة عل، في المرتبة الثالثةو الثقافية للتغييرات ا!جتماعية 

مما  0.906انحراف معياري بو 2.08حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح ، المطاطوالب$ستيك 

عليه تقع العبارة ضمن مجال ، وتجاھات العمال في ھذه العبارةفي ا رعدم  وجود تباين كبي ىيشير إل

وھذا ما جاء في العبارة  ىعل امن وجھة نظر عينة دراسة لديھم رأيا محايد% 19.4إذن ، محايد

 .راجع لتردد العاملين في رأيھم اتجاه أن ھناك تغيير في المؤسسة 

لمواكبة التغيير في سياسة  اتبإحداث التغيير التي تضمنت تقوم المؤسسةو) 05(جاءت العبارة  -4

، طالمطاوالب$ستيك  المؤسسةعمال  ىحسب درجة الموافقة عليھا لد، في المرتبة الرابعة الدولة 

عدم  إلىمما يشير   0.820بانحراف معياري قدره و 2.11حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح 

 إذن ، ليه تقع العبارة ضمن مجال محايدع، ووجود تباين كبير في اتجاھات العمال في ھذه العبارة
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راجع وھذا ما جاء في العبارة  ىعل الديھم  رأيا محايدأن  من وجه نظر عينة الدراسة  33.3%

 .لتردد العاملين في رأيھم اتجاه أن ھناك تغيير في المؤسسة 

   ىاختبار صحة الفرضية الرئيسية ا#ول:ثالثا

التغيير التنظيمي !بد من اختبار الفرضية وطبيعة ع$قة القيادة التحويلية وقوة  ىمن اجل التعرف عل

تحقق من صحة الفرضية التي تنص يمثل مضمون ھذه الع$قة ال، وباستخدام معامل ا!رتباط بيرسون

الب$ستيك  المؤسسةالتغيير التنظيمي في والقيادة التحويلية د ع$قة ارتباط معنوية بين وجو ىعل

  :الجدول التالي  ھذا ما يوضحه، وSPSSالمطاط باستخدام النظام ا3حصائي و

  يوضح ع�قة القيادة التحويلية بالتغيير التنظيمي)  3-17(الجدول رقم

  القيادة التحويلية  

  مستوي الد!لة   معامل ا!رتباط 

  0.01  **0.537  التغيير التنظيمي 

  من إعداد الطالبتين: المصدر

  0.01مستوى الد!لة عند ** 

التغيير التنظيمي إذ ون$حظ من خ$ل ھذا الجدول أن ھناك ع$قة ارتباط بين القيادة التحويلية 

لتغيير ا ىوجود تناسب بين المتغيرين بمعنى مما يشير إل، 0.537أن قيمة معامل ا!رتباط ھي 

من خ$ل وإجراء ھذا التغيير في الوقت المناسب  ىقيادة إدارية قادرة عل ىالتنظيمي السليم يحتاج إل

دراسة ع$قة أبعاد القيادة التحويلية  ىھذا يقودنا إلوأسلوب إداري مناسب المتوافق مع التغيير 

  .لمعرفة أي بعد له تأثير اكبر ع$قتھا بالتغيير التنظيمي و

 التغيير التنظيميوالع�قة بين أبعاد القيادة التحويلية  •

التغيير التنظيمي قمنا بحساب وطبيعة الع$قة بين أبعاد القيادة التحويلية وقوة  ىمن اجل التعرف عل

وجود ع$قة ارتباط  ىالتي تنص علتحقق من صحة الفرضية معامل ا!رتباط بيرسون  من اجل ال

  .التغيير التنظيمي ومعنوية بين أبعاد القيادة التحويلية 
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  التغيير التنظيميويوضح الع�قة بين أبعاد القيادة التحويلية )3-18(الجدول رقم

  أبعاد القيادة

  التحويلية

  ا!عتبار الفردي   ا!ستثارة الفكرية  التحفيز ا3لھامي  التأثير المثالي 

معامل 

  ا!رتباط

 ىمستو

  الد!لة 

معامل 

  ا!رتباط

 ىمستو

  الد!لة 

معامل 

  ا!رتباط 

 ىمستو

  الد!لة 

معامل 

  ا!رتباط 

 ىمستو

  الد!لة 

  0.003  **0.479  0.000  **0.628  0.002  **0.492  0.018  *0.394  التغيير التنظيمي

  .من إعداد الطالبتين:  المصدر

  . 0.01مستوى الد!لة عند** 

  . 0.05مستوى الد!لة عند *

  التغيير التنظيمي و) التأثير المثالي(الع�قة بين الكاريزما -1

 0.394إذ بلغ معامل ا!رتباط ، ع$قة ارتباط معنوية موجبة بين المتغيرين وجود ىيشير الجدول إل

تخدمت البعد المناسب الب$ستيك كلما اس المؤسسةتعني ھذه الع$قة بان القيادة ا3دارية التحويلية في و

نستنتج من خ$ل معامل ، ومؤسسةللا كان ھذا التغيير أكثر مناسبة التغيير التنظيمي كلم أثناء إجراء

   .التغيير ضعيفةوا!رتباط بان الع$قة بين الكاريزما 

  التغيير التنظيمي والع�قة بين التحفيز ا7لھامي -2

بلغ معامل ا!رتباط بين التحفيز ، وجود ع$قة ارتباط معنوية موجبة بين المتغيرين ىيشير الجدول عل

ة وجود تناسق بين بعد القيادة ا3داري ىھذه الع$قة علتعني ، و0.492مي التغيير التنظيوا3لھامي 

  .كلما كانت القيادة محفزة كلما كان التغيير التنظيمي أكثر نجاحا، التغيير التنظيميوالتحويلية 

  التغيير التنظيميوالع�قة بين ا(ستثارة الفكرية  -3

إذ بلغ معامل ا!رتباط  ،وجود ع$قة ارتباط معنوية موجبة بين المتغيرين ىعل يشير الجدول 

أن القيادة ا3دارية التحويلية  التي تثير أفكار عامليھا تتمكن  ىتشير ھذه النتيجة المعنوية إل، و0.628

أن ل معامل ا!رتباط نستطع أن نقول من خ$والسليمة ومن إجراء التغييرات التنظيمية المناسبة 

  .لدى المؤسسة المدروسة  ل$ستثارة الفكرية دور كبير في التغيير التنظيمي 

  التغيير التنظيمي والع�قة بين ا(عتبار الفردي -4

الفردي كبعد قيادي  عتبارارتباط معنوية موجبة بين ا! من خ$ل الجدول أع$ه تبين أن ھناك ع$قة 

أن اخذ القيادة ا3دارية التحويلية   ىوھذا يشير عل 0.479إذ بلغ معامل ا!رتباط ، التغيير التنظيميو

المباشر معھم تمكن من إجراء تغيير التنظيمي المناسب دون  الفردي لعمالھا أثناء التعاملل$عتبار 

  .معوقات 
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من ثم قبول والتغيير التنظيمي وتبين من النتائج  أن ھناك ع$قة ارتباط بين أبعاد القيادة التحويلية 

  .الفرضية 

  نتائج اختبار الفرضية الثانية  وتفسير تحليل:   المطلب الثاني

أسباب الداخلية والخارجية للتغيير واجل التعرف على قوة وطبيعة ع$قة القيادة التحويلية من 

يمثل مضمون ھذه الع$قة و باستخدام معامل ا!رتباط بيرسون التنظيمي !بد من اختبار الفرضية

أسباب والتحقق من صحة الفرضية التي تنص على وجود ع$قة ارتباط معنوية بين القيادة التحويلية 

  وھذا ما يوضحه   spssنظام إحصائي  مالمطاط باستخداوالب$ستيك  المؤسسةبالتغيير التنظيمي 

  :  الجدول التالي 

  التغيير التنظيميبأسباب  التحويليةالقيادة ع�قة يوضح ) 3-19(الجدول رقم 

  ا+سباب الخارجية  ا+سباب الداخلية  

  الد!لة  ىمستو  معامل ا!رتباط   الد!لة  ىمستو  معامل ا!رتباط 

  0.030  0.363  0.000  **0.749  القيادة التحويلية

  من إعداد الطالبتين:  المصدر

  .0.01مستوى الد!لة **

للتغيير ا+سباب الداخلية والتحويلية  ھناك ع$قة ارتباط بين القيادةمن الجدول نستنتج أن     

 التغيير ىتؤثر عل ھذا يعني أن القيادة التحويلية )0.749( بلغ معامل ا!رتباطبحيث ، التنظيمي

   . لمؤسسةل يالداخل

من ا+سباب الداخلية أكثر وقة قوية بين القيادة التحويلية ع$ ومن خ$ل معامل ا!رتباط نجد أن ھناك

كذلك !ن المؤسسة و رغبة ا3دارة بإجراء عمليات تغيير فعلية لعدم  ا+سباب الخارجية  وھذا راجع

  .عمومية

عليه قبول وا+سباب الداخلية للتغيير التنظيمي ووتبين من النتائج انه ھناك ع$قة بين القيادة التحويلية 

ا+سباب الخارجية للتغيير وانه ليس ھناك ع$قة بين القيادة التحويلية و ،الفرضية ا3جرائية ا+ولى

! توجد ع$قة بين القيادة (و نقبل الفرضية البديلة  الفرضية ا3جرائية الثانية نرفض عليه والتنظيمي 

و عليه نرفض الفرضية الرئيسية الثانية و نقبل ) التحويلية و ا+سباب الخارجية للتغيير التنظيمي

  .) ! توجد ع$قة بين القيادة التحويلية و أسباب التغيير التنظيمي( لفرضية البديلةا
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  تحليل وتفسير نتائج اختبار الفرضية الثالثة:  المطلب الثالث 

معنوية  ىإحصائية عند مستو ذات د!لة اتوالتي تضمنت ! توجد فروقالثالثة  جاءت الفرضية

القيادة  ( لمحور ا!ستبيان من وجھة نظر عينة الدراسةبالمؤسسة في اتجاھات العمال ) 0.01(

، في العمل ميةا+قدسنوات ، الجنس(المتغيرات الشخصية التالية و )التغيير التنظيميوالتحويلية 

  ).الوظيفة الحالية ، التعليمي ىالمستو

مؤسسة بالمع اتجاھات العمال ) 0.01(معنوية  ىذات د!لة إحصائية عند مستو اتروقف ! توجد �

  :  الشخصية التالية  تغيراتمالو القيادة التحويلية وحمن وجھة نظر عينة الدراسة ن

  ).الوظيفة الحالية، التعليمي ىالمستو، في العمل ميةا+قدسنوات ، الجنس(

دراسة عدم وجود فروق ذات د(لة إحصائية في اتجاھات العمال نحو القيادة التحويلية مع -1

  الجنس 

كما ھو موضح في ) ويتني–مان (من اجل التأكد من صحة ھذه الفرضية قمنا بإجراء اختبار و

  :  الجدول التالي 

  )ويتني –مان (نتائج اختبار ) 3-20(جدول 

  الد!لة  ىمستو Zا!ختبار ا3حصائي   متوسط الرتب   المحور

  العينة الثانية   ىالعينة ا+ول

  0.315  -1.006  12.67  19.03  القيادة التحويلية

  من إعداد الطالبتين: المصدر

) 0.01(المقدرة والمعنوية  ىمستوالد!لة اكبر من  ىن$حظ من خ$ل الجدول أن مستو

، )إناث (يساوي المتوسط إجابات المبحوثين ) ذكور( ىط إجابات المبحوثين العينة ا+ولعليه فمتوسو

ذات د!لة إحصائية حول القيادة  اتتوجد فروق عليه !وبين العينة غير معنوية  توقا الفرأي أن 

  .الجنس والتحويلية 
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د(لة إحصائية  في اتجاھات العمال نحو القيادة التحويلية مع ذات دراسة عدم وجود فروقات  -2

  في العمل  ا#قدميةسنوات 

كما ھو موضح في ) و!س–كروسكال (من اجل التأكد من صحة ھذه الفرضية قمنا بإجراء اختبار 

     :الجدول التالي 

  )و(س  –كروسكال (نتائج اختبار )3-21(الجدول رقم 

ا!ختبار ا3حصائي   متوسط الرتب   المحور

Z 

  الد!لة  ىمستو

العينة 

  ىا+ول

العينة 

  الثانية

العينة 

  الثالثة 

العينة 

  الرابعة

  0.970  0.247  19.10  20.25  18.90  17.68  القيادة التحويلية

  من إعداد الطالبتين:   المصدر

) 0.01(المقدرة بوية المعنو ىمستو ناكبر مالد!لة  ىن$حظ من خ$ل الجدول أن مستو

 10 ىإل 5من (والعينة الثانية )سنوات  5اقل من ( ىإجابات المبحوثين العينة ا+ول عليه فمتوسطو

أي أن ، متساوية) سنة  15أكثر من (العينة الرابعة و) سنة 15إلي  10من (العينة الثالثة و)سنوات 

القيادة التحويلية  ذات د!لة إحصائية حول اتعليه ! توجد فروقوبين العينة غير معنوية  تقاوالفر

  .في العمل ميتھمأقدبسنوات 

دراسة عدم وجود فروقات ذات د(لة إحصائية في اتجاھات العمال نحو القيادة التحويلية مع  -3

  التعليمي  ىالمستو

كما ھو موضح في ) و!س –كروسكال (ومن اجل التأكد من صحة ھذه الفرضية قمنا بإجراء اختبار

  :  الجدول التالي 

  )و(س–كروسكال (نتائج اختبار ) 3-22(جدول رقم 

ا!ختبار   متوسط الرتب   المحور 

  Zا3حصائي 

 الد!لة ىمستو

  العينة الثالثة  العينة الثانية   ى+ولاالعينة 

  0.705  0.698  24  20.15  17.62  القيادة التحويلية

  من إعداد الطالبتين:   المصدر
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عليه و)0.01(المقدرةوالمعنوية  ىالد!لة اكبر من مستو ىن$حظ من خ$ل الجدول أن مستو

العينة الثالثة و) ليسانس(العينة الثانية و) ثانوي أو اقل ( ىط إجابات المبحوثين العينة ا+ولفمتوس

ذات  اتعليه ! توجد فروقوبين العينة غير معنوية  تقاوالفرأي أن  ، متساوية) ماجستير فما فوق(

  .التعليمي  اھم مستوو ول القيادة التحويليةحد!لة إحصائيا 

في اتجاھات العمال نحو القيادة التحويلية  ةذات د(لة إحصائي اتعدم وجود فروقدراسة -4

  الوظيفة الحالية  و

  ) و!س  –لكروسكال (من اجل التأكد  من صحة الفرضية قمنا بإجراء اختبار و

  )و(س –كروسكال (نتائج اختبار )3-23(الجدول رقم 

اختبار   متوسط الرتب   المحور 

  Zا3حصائي 

مستوى 

  العينة الثالثة   العينة الثانية    ىالعينة ا+ول  الد!لة

  0.647  0.870  18.63  19.36   9  القيادة التحويلية

  من إعداد الطالبتين :المصدر

) 0.01( المقدرة بوالمعنوية  ىالد!لة اكبر من مستو ىن$حظ من خ$ل الجدول أن مستو

العينة و) إداري (العينة الثانية و) رئيس مصلحة ( ىإجابات المبحوثين العينة ا+ول عليه فمتوسطو

ذات د!لة  اتعليه ! توجد فروقوبين العينة غير معنوية  تقاوالفرأي أن ، متساوي) عامل (الثالثة 

  .الحالية  تھموظيف و حصائية حول القيادة التحويليةإ

بالمؤسسة مع اتجاھات العمال ) 0.01(معنوية  ىمستو روق ذات د!لة إحصائية عند! توجد  ف �

سنوات ، الجنس(:التاليةالشخصية  تغيراتمالوو التغيير التنظيمي حمن وجھة نظر عينة الدراسة ن

  ).الوظيفة الحالية، التعليمي ىالمستو، في العمل ا+قدمية

مع  التنظيمي ھات العمال نحو التغييرذات د(لة إحصائية في اتجا اتوجود فروقعدم دراسة -1 

  الجنس 

كما ھو موضح في ) ويتني–مان (من اجل التأكد من صحة ھذه الفرضية قمنا بإجراء اختبار و

  : الجدول التالي 

  



 واقع القيادة التحويلية ومدى تأثيرھا في مؤسسة الب�ستك والمطاط بالمدية    الفصل  الثالث       
 

 
 - 115  - 

  )ويتني -مان  ( نتائج اختبار) 3-24(الجدول رقم 

ا!ختبار   متوسط الرتب   المحور

    Zا3حصائي

  الد!لة  ىمستو

  العينة الثانية  ىالعينة ا+ول

التغيير 

  التنظيمي

19.08  12.17  1.092-  0.275  

  من إعداد الطالبتين:  المصدر

 )0.01(المقدرة بوالمعنوية  ىستوالد!لة اكبر من م ىن$حظ من خ$ل الجدول أن مستو

المبحوثين العينة يساوي متوسط إجابات ) ذكور( ىإجابات المبحوثين  العينة ا+ول عليه فمتوسطو

ذات د!لة  اتعليه ! توجد فروقوبين العينتين غير معنوية  تقاوالفرأي أن ، )ا+نثى(الثانية 

  .الجنس وإحصائية حول التغيير التنظيمي 

ذات د(لة إحصائية في اتجاھات  العمال نحو التغيير التنظيمي مع  اتوجود فروقعدم دراسة -2

   ا#قدميةسنوات 

  )و!س  –كروسكال (اختبار ومن اجل التأكد من صحة ھذه الفرضية قمنا بإجراء 

  

  )و(س –كروسكال (يوضح نتائج اختبار )3-25(الجدول رقم 

اختبار   متوسط الرتب   المحور

    Zا3حصائي

  الد!لة   ىمستو

العينة 

  ىا+ول

العينة 

  الثانية

العينة  

  الثالثة 

العينة    

  الرابعة 

لتغيير ا

  التنظيمي

15.38  24.65  20.50  15.20  5.574  0.134  

  من إعداد الطالبتين:   المصدر

عليه و)0.01(المقدرة والمعنوية  ىالد!لة اكبر من مستو ىن$حظ  من الجدول أن مستو

  )سنوات 10 ىإل 5من (العينة الثانية و)وات سن 5اقل من ( ىإجابات المبحوثين العينة ا+ول فمتوسط 

 تقاوالفرأي أن ، متساوية) سنة 15من  أكثر(العينة الرابعة و) سنة 15 إل 10من (والعينة الثالثة 

سنوات ود!لة إحصائية حول التغيير التنظيمي  اتعليه ! توجد فروقوبين العينات غير معنوية 

  .اقدميتھم 



 واقع القيادة التحويلية ومدى تأثيرھا في مؤسسة الب�ستك والمطاط بالمدية    الفصل  الثالث       
 

 
 - 116  - 

نحو التغيير التنظيمي مع  ذات د(لة إحصائية في اتجاھات العمال اتوجود فروقعدم دراسة -3

  التعليمي ىالمستو

كما ھو موضح في ) و!س -كروسكال(ومن اجل التأكد من صحة الفرضية قمنا بإجراء اختبار 

  :الجدول التالي 

  )و(س  -كروسكال(نتائج اختبار ) 3-26(الجدول رقم

  مستوي الد!لة    Zاختبار إحصائي   متوسط الرتب   المحور

  العينة الثالثة   العينة الثانية   العينة ا+ولي

التغيير 

  التنظيمي 

18.50  18.85  15  0.122  0.941  

  من إعداد الطالبتين المصدر

عليه و)0.01(المقدرة والمعنوية  ىالد!لة اكبر من مستو ىن$حظ من الجدول أن مستو

 ةلعينة الثالثاو)ليسانس(لثانية العينة او)ثانوي أو اقل ( ىإجابات  المبحوثين العينة ا+ول فمتوسط

ذات  اتعليه ! توجد فروقوالعينات غير معنوية  تقاوالفرأي أن ، متساوية) فوقجستير فما ما(

   .مستواھم التعليميود!لة إحصائية حول التغيير التنظيمي 

ذات د(لة إحصائية في اتجاھات العمال نحو التغيير التنظيمي مع   اتوجود فروقعدم دراسة -4

  الوظيفة الحالية 

كما ھو في الجدول )و!س  –كروسكال (الفرضية قمنا بإجراء اختبار ومن اجل التأكد من صحة 

    :  التالي

  )و(س  -كروسكال(يوضح نتائج اختبار )3-27(الجدول رقم

  الد!لة ىمستو  Zاختبار إحصائي   متوسط الرتب  المحور

 العينة

   ىولا+

  العينة الثالثة   العينة  الثانية 

التغيير 

  التنظيمي 

1.50  20.93  18.50  2.999  0.223 

  من إعداد الطالبتين: المصدر
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وعليه )0.01(المقدرة والمعنوية  ىالد!لة اكبر من مستو ىن$حظ من الجدول أن مستو

العينة الثالثة و) إداري(العينة الثانية و) رئيس مصلحة ( ىإجابات المبحوثين العينة ا+ولفمتوسط 

ذات د!لة  اتعليه ! توجد  فروقوبين العينات غير معنوية  تقاوالفرأي أن ، متساوية)عامل (

  .إحصائية حول التغيير التنظيمي ووظيفتھم 

! على التغيير ووعليه تبين من النتائج أن المتغيرات الشخصية ! تؤثر على القيادة التحويلية 

  .من ثم قبول الفرضية والتنظيمي 
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  .خ�صة الفصل

الواقع العملي من خ$ل دراسة تطبيقية التي  الجانب النظري على الفصل قمنا بإسقاطفي ھذا 

الب$ستيك  المؤسسةالتغيير في  إدارةوالقيادة التحويلية دتنا للتعرف على ع$قة المرتبطة بين اق

 وا+ھدافوأھميتھا  ، وكذا المنتجات التي تنتجھا، المؤسسةتطور ونشأة  أين تعرفنا على، المطاطو

 وتم استرجاع 50ب بعدھا قمنا بتوزيع استمارة على عينة من عمالھا قدرتھا، إلى تحقيق التي تسعى

إشكالية  على كان ھدفنا من خ$لھا ا3جابة، من عينة الدراسة  %72بنسبة  استمارة بحيث قدرت 36

بعدھا ، المؤسسة محل الدراسةفي " إدارة التغيير التنظيميمن القيادة التحويلية تتمكن  كيف" اندراست

تفسير النتائج الدراسة وتحليل وبعد عرض و، SPSS 18 مقمنا بتفريغھا ومعالجتيھا باستخدا

  .الثانية عدم صحة الفرضية و والثالثة صحة الفرضية الرئيسية ا+ولى توصلنا إلى، الميدانية
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  خاتمة 

من المواضيع الجديرة ، التغيير التنظيمي إدارةالقيادة التحويلية وأثرھا على موضوع  يعد

تھدف إلى النھوض بالقائد لتحقيق أعلى مستويات الدافعية وا)خ&ق وا#نجاز  ھابا#ھتمام باعتبار

من اجل تحقيق تغيير المنظمة وتحويل الرؤى إلى واقع من خ&ل تحفيز المرؤوسين وتحويل 

  .اھتماماتھم الشخصية إلى المصلحة العامة وتلبية حاجياتھم وإقناعھم بالتضحية

وذلك  منه ظمات التحول من وضع إلى وضع آخر أفضلويعتبر التغيير التنظيمي في المن

انه توجد أسباب داخلية نذكر منھا حيث يار النمط القيادي الم&ئم >نجاح ھذا التغيير باخت

ھي التي )سياسية، اقتصادية،التكنولوجية( وأسباب خارجية متمثلة في )نفسية، ھيكلية،إدارية(

  .تتحكم في إحداثه

التغيير التنظيمي  إدارةعلى القيادة التحويلية  قدرة ھذه الدراسة إلى إظھار مدى وھدفت 

  .القيادة التحويليةالتغيير التنظيمي و  بين إيجاد ع&قةو

  اختبار الفرضية 

توجد ع&قة ذات د#لة إحصائية بين  :والتي تم صياغتھا كاCتيبالنسبة للفرضية ا)ولى  -

ع&قة بين  ه بالفعل توجدأنمن خ&ل دراستنا توصلنا إلى  و، التنظيميالتغيير والقيادة التحويلية 

حيث يجب أن  توجد قيادة إدارية  قادرة على إجراء  التغيير  دة التحويلية والتغيير التنظيميالقيا

  .في الوقت المناسب و من خ&ل أسلوب إداري مناسب

توجد ع&قة ذات د#لة إحصائية بين  :بالنسبة للفرضية الثانية والتي تم صياغتھا كاCتي أما -

بين القيادة التحويلية باب التغيير التنظيمي توصلنا إلى عدم وجود ع&قة أسوالقيادة التحويلية 

  .وھذا راجع لعدم رغبة ا>دارة >جراء عمليات تغيير فعلية  أسباب التغيير التنظيميو

توجد فروقات ذات د#لة إحصائية  # :والتي تم صياغتھا كاCتي  بالنسبة للفرضية الثالثة أما -

لمحور في اتجاھات العمال بالمؤسسة من وجھة نظر عينة الدراسة ) 0.01(عند مستوى الد#لة 

للمتغيرات الشخصية على  أثير# يوجد تإلى انه  الشخصية وتوصلنا متغيراتللا#ستبيان تبعا 

  .القيادة التحويلية و التغيير التنظيمي
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  النتائج    

فھي محصلة لجھود مستمرة من ، تعتبر القيادة التحويلية من المصطلحات  التي ظھرت حديثا -

الذي كان موجودا  القصور  وتعديل قبل المفكرين جاءت لتجمع بين مميزات نظريات القيادة 

 .فيھا

والخدمية كونھا تساھم في ا>نتاجية تحتل القيادة التحويلية أھمية خاصة لجميع المنظمات  -

 . منه  تغيير وضع المنظمة من وضع إلى وضع آخر أفضل

تساعد القيادة التحويلية على بناء رؤية واضحة للمنظمة وتشجع المرؤوسين على تنفيذ ھذه  -

 .القائمة لتت&ءم مع ھذه الرؤية  الرؤية  والعمل على تعديل أو  تغيير ا)نظمة 

 .القائد على إجراء التغييريعتمد نجاح المنظمات بمختلف أنوعھا على كيفية قدرة  -

القدرة على التعامل مع التغيير بأسلوب فعال يتطلب أسلوب قيادي مناسب وھو أسلوب القيادة  -

التحويلية، بحيث تكون القيادة والتغيير من أصعب التحديات التي توجھھا المنظمات في الوقت 

 .الحاضر

المطاط ذات أھمية اقتصادية  باعتبارھا تقوم بإنتاج منتجات  ذات وتعتبر مؤسسة الب&ستيك  -

) التأثير المثالي(القائد التحويلي بعد الكاريزما  كما أنھا حظيت بقائد له موصفات  واسع استھ&ك 

إلي انه لم يتمكن ، التي يتمتع بھا وبعد ا#ستثارة الفكرية التي من خ&لھا يقوم بتحفيز المرؤوسين 

عملية تغيير فعلية في المؤسسة حتى تواكب التغييرات البيئة المحيطة بھا لعدم وجود  من إحداث

 . أسباب خارجية تمكنه من إحداث ھذا التغيير

  التوصيات : ثانيا 

على ا)سباب الخارجية  لعملية التغيير التنظيمي إذا رغبت  ا>دارة إجراء عمليات التركيز  -

  .التغيير الفعلية

احد أبعاد  القيادة  التحويلية أكثر من غيره من اجل التركيز على عملية  التغيير ا#عتماد على  -

  .التنظيمي كي تكون عملية ناجحة

تفويض السلطات لتمكين القيادة ا>دارية من تحفيز العاملين وا#ھتمام بتكوين إطارات إدارية  -

  .تتخذ من القيادة التحويلية منھجا لممارسة العمل
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المنظمة على أھمية إجراء التغيير التنظيمي المناسب لمواكبة التطورات  إدارة# بد من تركيز  -

  . المتسارعة في البيئة الخارجية

ضرورة زيادة ا#ھتمام بالقيادة ا>دارية  التحويلية واستخدام المناسب منھا مع العاملين بھدف  -

  .تحقيق أھداف المنظمة

  أفاق الدراسة  :ثالثا 

  .من البحوث والدراسات الميدانية للتعريف أكثر على القيادة التحويلية مزيد إجراء ال

  .دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين في المنظمة  -

  .ع&قة القيادة التحويلية بتحفيز العاملين  في المنظمة -

  .ثر الذكاء العاطفي على إنجاح القيادة التحويلية في المنظمةأ -

 . إحداث التغيير التنظيمي في المنظمة دور القيادة التحويلية في -
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  الاستبيان في شكله النهائي 

  جامعة بالمدية

  لتسييرالتجارية وعلوم اكلية العلوم الاقتصادية والعلوم 

 

 

 

  

هذه الاستمارة، والتي صممت لجمع المعلومات  يديكمألنا عظيم الشرف أن نضع بين 

، إدارة وتسيير المؤسسة ماسترللحصول على شهادة  التي نقوم بها استكمالا ،اللازمة للدراسة

إجابات حقيقية والخروج بالنتائج الإجابة عليها بتمعن وذلك لأجل الحصول على ا جينار 

 مل بشكل سري ولأغراض البحث العلمياأن إجاباتكم سوف تع المرجوة، علماوالاقتراحات 

  .فقط

                                                

  قبلوا منا فائق التقدير والاحترامت

  سامية دباب                                                                 

  عائشة خميلي                                                              

  

  

  

 استبيان 

01ملحق رقم   



  :البيانات الشخصية والوظيفية-أولا

 ص الاجتماعية والوظيفية في مؤسسةيهدف هذا الجزء إلى التعرض لبعض الخصائ

  .البلاستيك

  :أمام العبارة المناسبة)  X( نرجوا منكم التكرم بوضع العلامة 

 ذكر                    أنثى :                   الجنس .1

 :  سنوات الأقدمية في العمل .2

  سنوات  10إلى  5من                               سنوات  5أقل من 

  سنة  15أكثر من                      سنة      15إلى  10من  

  :المستوى التعليمي .3

  ماجستير فم فوق                 ليسانس              ثانوي أو أقل 

  :الوظيفة الحالية .4

  عامل                     إداري                  رئيس مصلحة 

  

  

  

  

  

  



  .)القيادة التحويلية(محور الدراسة : ثانيا

  :أمام درجة سلم القياس التي ترونها مناسبة)  X( منكم وضع علامة   نرجوا

أبعاد   الرقم

القيادة 

  ليةالتحوي

  العبارة

  محايد  موافق
غير 

  موافق

ي  01
التأثير المثال

        لمدير بالاحترام من قبل الجميع ايحظى   

        يتمتع المدير بثقة عالية في نفسه   02

        يمتلك المدير رؤية واضحة للمستقبل   03

        يعترف المدير بأخطائه عند اكتشافها   04

05  

ي
التحفيز الإلهام

  

        روح التحديالعاملين يثير المدير في 

مشاركة العاملين في عملية  يؤمن المدير بأهمية  06

  التغيير

      

يعمل المدير على تنمية روح الفريق الواحد بين   07

  العاملين

      

        يشعرك المدير بأهمية العمل الذي تقوم به   08

09  

الاستشارة الفكرية
  

على حل المشكلات بطرق العاملين يشجع المدير 

  مبتكرة

      

        العاملينيغرس المدير الحماس والالتزام والثقة لدى   10

        يساعد المدير العاملين على تطبيق الأفكار الجديدة  11

        مدى الحاجة للتغيير نحو الأفضليدرك المدير   12

13  

ي
الاعتبار الفرد

  

        العاملينلفروق الفردية بين ايراعي المدير 

يحرص المدير على تحقيق احتياجات ورغبات   14

  العاملين

      

        يعبر المدير عن تقديره لإنجازات العاملين معه  15

ت العاملين عن طريق ايشجع المدير على تطوير قدر   16

  التدريب والتعليم

      



   .التغيير التنظيمي: المحور الثاني

  .أمام درجة سلم القياس التي ترونها مناسبة مع العبارة) ˣ(نرجو منكم وضع علامة        

  الرقم

أسباب 

التغير 

  التنظيمي

  محايد  موافق  العبارة
غير 

  موافق

01  

ب الداخلية 
الأسبا

  

يهدف المدير للتطوير في أسلوب العمل لمواكبة 

  التغيير  

      

يقوم المدير بإحداث تغييرات في الهيكل   02

  التنظيمي بما يتوافق مع قدرات العاملين

      

        يتلقى العاملين التحفيز لدعم عملية التغيير   03

يب العاملين من أجل ر يحرص المدير على تد  04

  المشاركة في إحداث التغيير 

      

05  

ب الخارجية
الأسبا

  

تقوم المنظمة بإحداث تغييرات لمواكبة التغيير 

  في سياسة الدولة 

      

تواكب المؤسسة التطورات التكنولوجية وتعمل   06

  على اقتنائها واستخدامها 

      

تعمل المؤسسة على إجراء تغييرات كلما طرأت   07

  مستجدات في الظروف الاقتصادية 

      

تقوم المؤسسة بإحداث تغييرات في أنشطتها   08

  للاستجابة للتغيرات الاجتماعية والثقافية 

      

 



 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 
Statistiques de fiabilité  

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,947 24 

 

Corrélations  

 m2 

Rho de Spearman x1 Coefficient de corrélation ,534** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 36 

x2 Coefficient de corrélation ,485** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 36 

x3 Coefficient de corrélation ,460** 

Sig. (bilatérale) ,005 

N 36 

x4 Coefficient de corrélation ,500** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 36 

y1 Coefficient de corrélation ,602** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 36 

y2 Coefficient de corrélation ,456** 

Sig. (bilatérale) ,005 

N 36 

y3 Coefficient de corrélation ,657** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 36 

y4 Coefficient de corrélation ,628** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 36 

m2 Coefficient de corrélation 1,000 

Sig. (bilatérale) . 

N 36 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 
 
 
 
 

 

02ملحق رقم   



 
Corrélations  

 m1 
Rho de Spearman a1 Coefficient de corrélation ,640** 

Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

a2 Coefficient de corrélation ,610** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

a3 Coefficient de corrélation ,668** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

a4 Coefficient de corrélation ,560** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

b1 Coefficient de corrélation ,748** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

b2 Coefficient de corrélation ,863** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

b3 Coefficient de corrélation ,768** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

b4 Coefficient de corrélation ,811** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

c1 Coefficient de corrélation ,732** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

c2 Coefficient de corrélation ,764** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

c3 Coefficient de corrélation ,731** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

c4 Coefficient de corrélation ,728** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

d1 Coefficient de corrélation ,712** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

d2 Coefficient de corrélation ,689** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

d3 Coefficient de corrélation ,735** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

d4 Coefficient de corrélation ,609** 
Sig. (bilatérale) ,000 
N 36 

m1 Coefficient de corrélation 1,000 
Sig. (bilatérale) . 
N 36 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 



 

Effectifs 

 
Tableau de fréquences 
 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 91,7 91,7 91,7 33 دكر 

 100,0 8,3 8,3 3 انثى

Total 36 100,0 100,0  

 

سنوات ا�قدمية   

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5اقل من  17 47,2 47,2 47,2 

سنوات 10الى  5من   10 27,8 27,8 75,0 

سنة 15الى  10من   4 11,1 11,1 86,1 

سنة 15اكثر من   5 13,9 13,9 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

 

 المستوى التعليمي

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 69,4 69,4 69,4 25 ثانوى او اقل 

 97,2 27,8 27,8 10 ليسانس

 100,0 2,8 2,8 1 ماجستير فما فوق

Total 36 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفة الحالية

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,8 2,8 2,8 1 رئيس مصلحة 

 22,2 19,4 19,4 7 اداري

 100,0 77,8 77,8 28 عامل

Total 36 100,0 100,0  

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

a1 36 1 3 1,39 ,688 

a2 36 1 3 1,67 ,793 

a3 36 1 3 1,67 ,793 

a4 36 1 3 1,69 ,786 

b1 36 1 3 1,78 ,866 

b2 36 1 3 1,81 ,856 

b3 36 1 3 1,69 ,786 

b4 36 1 3 1,64 ,867 

c1 36 1 3 1,64 ,798 

c2 36 1 3 1,78 ,866 

c3 36 1 3 1,50 ,775 

c4 36 1 3 1,53 ,810 

d1 36 1 3 1,72 ,815 

d2 36 1 3 1,92 ,906 

d3 36 1 3 1,75 ,841 

d4 36 1 3 1,72 ,849 

x1 36 1 3 1,61 ,766 

x2 36 1 3 1,67 ,793 

x3 36 1 3 1,89 ,854 

x4 36 1 3 1,83 ,845 

y1 36 1 3 2,11 ,820 

y2 36 1 3 1,89 ,887 

y3 36 1 3 2,03 ,910 

y4 36 1 3 2,08 ,906 

A 36 1,00 3,00 1,6042 ,59574 

B 36 1,00 3,00 1,7292 ,71807 

C 36 1,00 3,00 1,6111 ,70823 

D 36 1,00 3,00 1,7778 ,66756 

X 36 1,00 2,75 1,6181 ,51577 

Y 36 1,00 3,00 1,9444 ,61560 

N valide (listwise) 36     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Corrélations 
 

Corrélations  

 m1 m2 

Rho de Spearman m1 Coefficient de corrélation 1,000 ,537** 

Sig. (bilatérale) . ,001 

N 36 36 

m2 Coefficient de corrélation ,537** 1,000 

Sig. (bilatérale) ,001 . 

N 36 36 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations  

 m2 A B C D 

Rho de 

Spearman 

m2 Coefficient de 

corrélation 

1,000 ,394* ,492** ,628** ,479** 

Sig. (bilatérale) . ,018 ,002 ,000 ,003 

N 36 36 36 36 36 

A Coefficient de 

corrélation 

,394* 1,000 ,740** ,674** ,600** 

Sig. (bilatérale) ,018 . ,000 ,000 ,000 

N 36 36 36 36 36 

B Coefficient de 

corrélation 

,492** ,740** 1,000 ,794** ,807** 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 . ,000 ,000 

N 36 36 36 36 36 

C Coefficient de 

corrélation 

,628** ,674** ,794** 1,000 ,624** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 36 36 36 36 36 

D Coefficient de 

corrélation 

,479** ,600** ,807** ,624** 1,000 

Sig. (bilatérale) ,003 ,000 ,000 ,000 . 

N 36 36 36 36 36 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

Corrélations  

 X Y m1 

X Corrélation de Pearson 1 ,443** ,749** 

Sig. (bilatérale)  ,007 ,000 

N 36 36 36 

Y Corrélation de Pearson ,443** 1 ,363* 

Sig. (bilatérale) ,007  ,030 

N 36 36 36 

m1 Corrélation de Pearson ,749** ,363* 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,030  

N 36 36 36 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs  

 N Rang moyen Somme des rangs الجنس 

m1 628,00 19,03 33 دكر 

 38,00 12,67 3 انثى

Total 36   

m2 629,50 19,08 33 دكر 

 36,50 12,17 3 انثى

Total 36   

 

Test b 

 m1 m2 

U de Mann-Whitney 32,000 30,500 

W de Wilcoxon 38,000 36,500 

Z -1,006 -1,092 

Signification asymptotique 

(bilatérale) 

,315 ,275 

Signification exacte 

[2*(signification unilatérale)] 

,347a ,292a 

a. Non corrigé pour les ex aequo. 

b. Critère de regroupement : الجنس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
Test de Kruskal-Wallis 
 

Rangs  

سنوات ا قدمية    N Rang moyen 

m1  سنوات 5اقل من  17 17,68 

سنوات 10الى  5من   10 18,90 

سنة 15الى  10من   4 20,25 

سنة 15اكثر من   5 19,10 

Total 36  

m2  سنوات 5اقل من  17 15,38 

سنوات 10الى  5من   10 24,65 

سنة 15الى  10من   4 20,50 

سنة 15اكثر من   5 15,20 

Total 36  

 

 
Test a,b 

 m1 m2 

Khi-deux ,247 5,574 

Ddl 3 3 

Signification asymptotique ,970 ,134 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement :  ا�قدمية سنوات 

 
Test de Kruskal-Wallis 
 

Rangs  

 N Rang moyen المستوى التعليمي 

m1 17,62 25 ثانوى او اقل 

 20,15 10 ليسانس

 24,00 1 ماجستير فما فوق

Total 36  

m2 18,50 25 ثانوى او اقل 

 18,85 10 ليسانس

 15,00 1 ماجستير فما فوق

Total 36  

 

Test a,b 

 m1 m2 

Khi-deux ,698 ,122 

Ddl 2 2 

Signification asymptotique ,705 ,941 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement : التعليمي المستوى 



 
Test de Kruskal-Wallis 
 

Rangs  

 N Rang moyen الوظيفة الحالية 

m1 9,00 1 رئيس مصلحة 

 19,36 7 اداري

 18,63 28 عامل

Total 36  

m2 1,50 1 رئيس مصلحة 

 20,93 7 اداري

 18,50 28 عامل

Total 36  

Test a,b 

 m1 m2 

Khi-deux ,870 2,999 

Ddl 2 2 

Signification asymptotique ,647 ,223 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement : الحالية الوظيفة 
 
 
 


