
 

 
 

                       جامعة يحي فارس بالمدية                    

 كمية العموـ الاقتصادية و العموـ التجارية و عموـ التسيير

  عموـ التسيير قسـ:
 

 

 

 مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة ماستر في عموـ التسيير

 أعماؿ.دارة إ تخصص:

 : إشراؼ الأستاذعداد الطمبة :                                               تحت إمف 

 د. طمحة محمد                                                 إسمياف دميش -
 بوميدي فاطمة -

 الصفة الرتبة العممية الاسـ و المقب 
 مشرؼ و مقرر أستاذ محاضرة ب طمحة محمد 
 رئيس ممتحف أ محاضرة ةأستاذ حيولة ايماف 

 ممتحف رئيس أ محاضرة ةأستاذ فرطاسي حفيظة
 

 0202\0202:الجامعية السنة

دور القيادة التحويمية في الحد مف مقاومة التغيير 
 -المدية  –دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
  

 الشكر

 سبيلو لنا ويسرت العلم بنعمة علينا مننت من يا ربنا الحمد لك
 .نعلمو لمنكن ما وعلمتنا تحصيلو على يعيننا من لنا وسخرت

 

 منذ مجيوداتيم كل على ووالدانا ثم وجل، عز الله ىو مشكور أول
 أشد الله في أحبكم شيء كل أنتم اللحظات، ىذه إلى ولادتنا

 .الحب

 ساىم أو وجينا أو أرشدنا أو نصحنا من لكل شكري أوجو أن يسرني
 في المطلوبة والمصادر للمراجع بإيصالنا البحث ىذا إعداد في معنا

 الف اضل أستاذنا الخصوص وجو على وأشكر مراحلو، من مرحلة أي
 بالنصح وإرشادنا مساندتنا على الشكر ،جزيل" محمد طلحة" الدكتور
 الى موجو شكرنا أن كما والموضوع، العنوان اختيار وعلى والتصحيح

 إعطائنا و معنا التعاون على بالمدية سونلغاز مؤسسة عمال جميع
 . احتجناىا التي المعلومات

 



 

 
 

 

 الإىداء
 إلى كؿ مف يسعى لراحتنا وضماف مستقبمنا،

احلبـ إلى نبض روحي أبي وأمي الغالييف حفظيما الله ، إلى إخوتي، " 
، ليندة، محمد، عبد الرحماف، مريـ، حمزة" الى أبناء اختي الغالييف، 
الى جدتي " حدة" التي دائما تدعوا لي بالتوفيؽ في مسيرتي الدراسية 
،الى ابنة خالتي سندي "حناف" التي وقفت معي في السنوات الاولى لي 

 ،"في الجامعة ،الى رفيقتي في الدرب غاليتي "فيروز

 رفع القمـ وسير الميالي،الى كؿ مف 

إلى أستاذي الكريـ "طمحة محمد" الذي سعى معي وساندني، والى 
زميمتي في العمؿ "دميش إسمياف" ، إلى كؿ مف رافقني في درب العمـ 
زملبء الدراسة، الى كؿ مف تمنى لي التوفيؽ وكؿ مف سعى لرفع 

 معنوياتي في المعرفة ،

 .القمـو إلى كؿ مف ىو في القمب ولـ يذكره 

 فاطمة                                                             



 

 
 

 

 ىداءالإ
أىدي ثمرة نجاحي إلى التي نطؽ المساف باسميا ووضعت الجنة 
تحت أقداميا ويعجز المساف عف وصفيا ولا تكفي أقلبـ الدنيا عف 

 التعبير عنيا أمي أطاؿ الله عمرىا،

وقدره عالي الى مف عممني العطاء بدوف إلى الذي اسمو عالي 
انتظار إلى أجمؿ اسـ احممو بكؿ افتخار إلى مف تحدى بصبره 
وتمقى نجاحاتي دوما بالأحضاف إلى مثمي الأعمى والأوؿ أبي 

 العزيز حفظو الله ورعاه،

الى مف أحبيـ قمبي وسيظؿ ينبض ليـ ما حييت الذيف ىـ دعـ 
 ،"، محمد ، مراد ، و ىشاـوسند لي في الدنيا إخوتي، "كريمة 

والى كؿ مف ساىـ في انجاز ىذا العمؿ رفيقات الدرب خاصة 
 .زميمتي في ىذا العمؿ فاطمة بوميدي

 إسمياف                                                    
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 ممخص:

 أيداخؿ  ةكبير  أىميةالتي تكتسي  الحساسةمف المواضيع  التحويميةتعتبر القيادة س   
نحو التطور  ةالمنظم تجاىاتعمى ا المؤثرةالعوامؿ والحمقات  أكثركيؼ لا وىي مف  ةمنظم

 رىاأثمف خلبؿ  أىميتياحيث تضع  فسية الأحسفاالتنالوضعيات والمراكز  إلىوالارتقاء 
 . عمميات التغيير التنظيمي ضمف البارزة

ىدفت الدراسة الى توضيح العلبقة بيف القيادة التحويمية و مقاومة التغيير ، و تحديدا    
القيادة التحويمية عمى ظاىرة مقاومة التغيير .و بالاعتماد  إبعادرصد تأثيرات كؿ بعد مف 

مقابمة  إجراءعمى  أيضاعامؿ ، و اعتمدنا  20وزعناه عمى عينة متكونة مف  استبيافعمى 
مع مسؤوؿ الموارد البشرية بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات حوؿ واقع القيادة التحويمية في 

مقاومة التغيير  في مؤسسة سونمغاز  السبابحوؿ  أخرىالمؤسسة مف جية ، و مف جية 
. و بعد الحصوؿ عمى البيانات و إخضاعيا لمتحميؿ الإحصائي توصمت الدراسة الى المدية 

 ة :النتائج التالي

عمى العامميف في مؤسسة  كبيرتأثير  كاف لبعد الاعتبار الفردي لمقيادة التحويمية -
 سونمغاز المدية.

عمى العامميف بالنسبة للؤبعاد اقؿ تأثير   كاف لبعد التحفيز الإليامي لمقيادة التحويمية -
 في مؤسسة سونمغاز المدية . الأخرى

 أسباب أىـ كاف  وأىداؼ التغيير،انعداـ المعمومات لدى العاممييف حوؿ التغيير  -
 في المؤسسة محؿ الدراسة .التغيير  ةمقاوم

أف القيادة التحويمية لا تأثر عمى مقاومة التغيير عمى مستوى المؤسسة  أيضا تبيف -
 . محؿ الدراسة
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 :و في اخر الدراسة قدمنا مجموعة مف التوصيات 

لمتغيير بحيث تجعؿ ضرورة تفعيؿ سياسة الاتصاؿ الداخمي عند كؿ مشروع  -
العاممييف يدركوف أىداؼ وأىمية التغيير، لأىـ أىـ سبب لممقاومة ىو نقص 

 المعمومات.
يعتبر طريؽ يضمف  لأنوسونمغاز  ةالتغيير التنظيمي في مؤسس الاىتماـ  ضرورة -

 .التأكدعدـ  ةتسودىا حال بيئةالبقاء والاستمرار في  الجزائرية لممؤسسة
الناجحة لمتغيير، حتى تكوف رصيد  عمى خمؽ التجارب القادرة ةالقيادة تطوير وتنمي  -

 . لمعاممييف معنوي

Abstract : 

    Transformational leadership will be considered one of the sensitive topics that 

are of great importance within any organization. How not, and it is one of the 

most influential factors and links on the organization's trends towards 

development and advancement to better competitive positions and positions, as 

it places it is importance through it is prominent impact within the 

organizational change processes. 

   The study aimed to clarify the relationship between transformational 

leadership and resistance to change, specifically it is for monitoring the effects 

of each dimension of transformational leadership dimensions on the 

phenomenon of change resistance . we used a questionnaire that distributed to 

32 workers, and we also did an interview with a human resources official in 

order to Obtaining information about the reality of transformational leadership 

in the institution on the one hand, and on the other hand, about the causes of 

resistance to change in the SONALGAZ company medea. After obtaining the 

data we used a spss program to analyse our data colected , and  finaly, we 

obtained the   following results: 

- The dimension of individual consideration of transformational leadership had a 

more impact on the employees of the Sonelgaz company 

- The dimension of inspirational motivation for transformational leadership had 

a lesse impact on employees comparing to other dimensions in the SONALGAZ 

company. 
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- the employees  misinforme about the change and the goals of the change, that 

enough of information was the most important reason for the resistance to 

change in the organization under study. 

- It was also found that transformational leadership does not affect the resistance 

to change in SONALGAZ company. 

      At the end of this study, we have some  recommendations: 

- The necessity of activating the internal communication policy for change 

project, that can make the workers able to realize the goals of the change, 

because the most important reason for resistance is the lack of information. 

- it is important to make attention to the organizational change in the 

SONALGAZ company, because it is considered a way to ensure the survival 

and continuity of the Algerian institution in an environment of uncertainty. 

- Develop and develop leadership capable of creating successful experiences for 

change, so that they become a moral asset for workers. 
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 المقدمة

 أ 
 

 المقدمة

لما يعرؼ بثوره  نتيجةوىذا  ،ومتعددة ةمتسارعو  ىائمة لتطوراتيشيد العصر الحالي    
 ىذا معظـ جعؿو  ،الحديثةتوفر وسائؿ التكنولوجيا  التي جاءت بفعؿالمعمومات والاتصالات 

التكيؼ معيا وىذا كمو مف اجؿ  ةىذه التغيرات و محاول ةمواكب إلىتسعى جاىدة المنظمات 
، المتميز والأداء الشاممة بالجودةفي ظؿ ما يعرؼ  المنافسة خاصةوالتطور و  الاستمرارية

  ومف المؤكد أيضا أف أىـ المداخؿ الادارية الكفيمة بتحقيؽ ىذا ىو مدخؿ التغيير التنظيمي.

فقد تكوف  ،ظمات في ىذا العصرمف سمات المن التنظيمي التغيير ةظاىر  فأضحت    
تكييفيا مع  أو معينة أىداؼتوجيييا نحو  المنظمةتستطيع  ،مخطط ليا أوتمقائيا  ةعممي
ما استوجب عمى  المنظمةمف طرؼ العامميف في  ةتغيير مقاوم ةعممي لكف تواجو ،ظروؼال

 ةمقاوم إلىالتقميؿ منو و تحويمو  أوالتغيير  ةمقاوم باستطاعتيا إدارية ةقياد إيجاد المنظمة
 ةمقاوم ةا ليا مف دور ميـ في تقميؿ مف حدلم التحويمية القيادةوىنا تعزز دور ، ةايجابي
يسعى القائد  إذالتغيير  خاصيةتقوـ عمى  تحويميةال فالقيادة، لـ نقؿ القضاء عمييا  إفالتغير 

مف  خارجية أوفي العمؿ سواء بسبب حدوث تغيرات  ةتغيرات ايجابي إلى إحداثالتحويمي 
باحتواء العامميف في  إلاولا يتـ ذلؾ  ،الأىداؼلتحقيؽ  المنظمةفي  ةنوعي ةنقم إحداثاجؿ 

نجاحوالتغيير  لإحداثالتغيير  ةمقاوم ةبمواجي ةفيمك ةواعتماد استراتيجيات معين المنظمة  .وا 

 : إشكالية البحث

 ، فيوالقائد أو وؿالمسئالتغيير التنظيمي يقع بشكؿ كبير عمى عاتؽ  ةعممي ف نجاحإ  
فيو الذي  ،أىداؼ المؤسسةالتغيير والسير نحو تحقيؽ  ةعممي إنجاحيساىـ بدور كبير في 

لمصمحتيا بما  الجماعة مع العمؿىي  لمقيادة الأساسية والوظيفة، السمطة والقيادةمؾ تيم
القائد لابد لو مف  قوة وتنوع مصادر ، أىدافيافي تحقيؽ  المنظمة مصمحةيتوافؽ مع 
 الأساليب القياديةوكذلؾ استخداـ كؿ  عماؿالأمف اجؿ التسيير  المختمفة السمطةاستخداـ 

 القيادة تحويمية . أىمياوالتي نجد مف 



 المقدمة

 ب 
 

ندما يحفز ،  رؤية المنظمةعندما يكوف تصوره واضحا ومحددا عف  تحويمياويكوف القائد    
ويدعـ حاجاتيـ  العامةمف اجؿ المصالح  الذاتيةالمصالح  واالعامميف ويستشيرىـ لكي يتجاوز 

و تيتـ بالقيـ  ـ فالقيادة التحويميةلديي قيالأخلب النضجمف اجؿ تحقيؽ الذات وتعزيز 
 . الغيرية الذاتية إلىمف  ـوقيمي الأفرادوتسعى لتغيير اتجاىات  المساواة

 :حاوؿ دراسة ىذا الموضوع مف خلبؿ طرح التساؤؿ التاليمف خلبؿ بحثنا ىذا سن  

 ىل ىناك اثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية عمى مقاومة التغيير في مؤسسة
 سونمغاز ولاية المدية ؟

 أسئمة فرعية :

 ىؿ توجد علبقة بيف التأثير المثالي و مقاومة التغيير ؟ -2
 مقاومة التغيير ؟ىؿ توجد علبقة بيف التحفيز الإليامي و  -0
 ىؿ توجد علبقة بيف الاستشارة الفكرية و مقاومة التغيير ؟  -2
 ىؿ توجد علبقة بيف الاعتبارات الفردية و مقاومة التغيير ؟ -2

 فرضيات :

 توجد علبقة بيف التأثير المثالي و مقاومة التغيير. -
 توجد علبقة بيف التحفيز الإليامي و مقاومة التغيير.  -
 توجد علبقة بيف الاستشارة الفكرية و مقاومة التغيير .   -
 التغيير.توجد علبقة بيف الاعتبارات الفردية و مقاومة   -
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 البحث:أىمية 

الموضوع الذي تـ تناولو كوف موضوع  أىميةمف  الدراسةليذه  العممية الأىميةتستمد    
التي حظيت ولا تزاؿ تحظى بالاىتماـ البالغ  الميتمةالموضوعات  أحد أىـ القيادة التحويمية

التغيير  لأنو أصبحالتغيير وذلؾ  ةتناوؿ موضوع مقاوم أيضامف قبؿ ميتميف بيذا المجاؿ. 
وتاميف البقاء ثـ تحقيؽ  الأداءوالمؤسسات لتحسيف  والقادةالقرارات  لمتخذي ممحة ةحاج

 متعاوفالغالب اتجاىيف اتجاه ايجابي  ينجـ عنيا في الممارسة العمميةالنمو والاستمرار ولكف 
ومف ىنا تظير لنا  والمقاومة الشديدةد و بيف الجم سمبي يتأرجحمع التغيير ويساىـ فيو واتجاه 

 التحويمية القيادة،الأوؿ القيادة التحويمية و الثاني مقاومة التغيير بحث أف  مف الجانبيف أىمية
 .الأساليبمف  ةف طريؽ مجموعالتغيير ع ةالتي تقوـ يتكوف بالحد مف مقاوم

 البحث:أىداف 

 محاولة الكشؼ عف العلبقة بيف القيادة التحويمية و مقاومة التغيير. -
 بيا القائد لمتقميؿ مف حدة المقاومة. معرفة الأساليب التي يقوـ -
 المنظمة.كيفية استخداـ القيادة مف اجؿ القياـ بالتغيير في  -
 التغيير .معرفة الأسباب التي تؤدي إلى رفض  -

 البحث:أسباب اختيار 

 اختيار الموضوع تتمثؿ في : أدت إلىىناؾ أسباب ذاتية و موضوعية 

يتمثؿ في الرغبة الذاتية و الميؿ الشخصي لمبحث و الاستطلبع في موضوع  ذاتي:سبب    
 الأعماؿ.و كوف لو علبقة مباشرة مع اختصاص إدارة  التغيير،القيادة و مقاومة 

الحاجة الممحة لممؤسسات الاقتصادية لمثؿ ىذه المواضيع و محاولة  موضوعي:سبب   
لفت انتباه المديريف في ىذه المؤسسات حوؿ أىمية القيادة التحويمية في الحد مف مقاومة 

 التغيير.
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 حدود الدراسة :

فريؿ أ 22مارس الى  7خلبؿ مدة شير مف  تـ إجراء الدراسة في مؤسسة سونمغاز بالمدية
0202. 

 سابقة:دراسات 

وعلبقتيا  الحاليةىو تحديد موقع الدراسة  السابقةف اليدؼ مف عرض الدراسات إ    
 لمدراسةالعممي  الإسياـالتي تناولت نفس الموضوع لتوضيح  السابقةبالبحوث والدراسات 

غيره لاف  أعماؿحث مطالب الاطلبع عمى اقتيا فكؿ بسبلبحوث التي مع ا الحالية بالمقارنة
الى  إضافةلموضوع بحثو  ملبئمة الأكثر ثيةالبحىذا يساعده عمى تطبيؽ بعض النتائج 

التي يقوـ بيا كؿ باحث عمى  النظرة النقديةمع الواقع يكوف ذلؾ مف خلبؿ  ةالسابق ةمقارنال
 الأكثر ةنظريالعمييا دراسات سابقو واعتماد بحثو ومنيجيتو في ضوء نظريات التي اعتمدت 

 لموضوع بحثو الحالي. ئمةملب

التحويمية عمى  القيادةاثر : بعنوان  7107الغزالي  عبد الكريم حافظ :دراسةالدراسة الأولى
 الأردنية.التامين  ةاتخاذ القرار في شرك ةعممي ةفاعمي

اعمية عمميو اتخاذ القرار في التحويمية عمى ف القيادةالكشؼ عف اثر  الدراسة إلىىدفت ىذه  
بأبعادىا في  القيادة التحويميةمستوى توافر  أف الدراسة إلىوتوصمت  الأردنيةف تامي ةشرك

اتخاذ القرار كاف مرتفعا  ةعممي ةمستوى توافر فعالي أفرتفعا كما كاف م أردنيةشركو تاميف 
القيادة  أبعاداكبر مف  تأثيرة كانت لو نسب القيادة التحويمية أبعادمثالي ىو احد  التأثيرواف 

 الأردنية.التاميف  ةاتخاذ القرار في شرك ةعممي ةفي فاعمي التحويمية

 إدارةعمى  القيادة التحويمية: اثر  7102-7102زينب مروان  الدراسة الثانية :دراسة
 .   GPLةنفطال وحد ةمؤسس ةحال ي، دراسةتنظيمالر يتغي
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التغيير  إدارةعمى  التحويميةالقيادة ما ىو اثر  :التالية الإشكاليةمف  الدراسةىذه انطمقت 
 ؟البواقي أـGPLة فطاؿ وحدن ةالتنظيمي في مؤسس

تعرؼ عمى لاو  التغيير التنظيمي إنجاحفي  القيادة التحويمية تأثيرمدى  إظياروذلؾ بيدؼ  
دارة لتحويميةا قيادةال أبعادتفاعؿ بيف  دىم  الدراسة إلىالتغير التنظيمي كذلؾ تيدؼ ىذه  وا 

 أـGPLة اؿ وحدنفط ةالتغيير التنظيمي في مؤسس إدارة القيادة التحويميةبيف  العلبقة إبراز
 لمقيادة إحصائية ةيوجد اثر ذو دلال :الفرضية التاليةمف  الباحثةحيث ىو انطمقت ، البواقي 

 ، البواقي أـGPLة نفطاؿ وحد ةفي مؤسس التغيير التنظيمي إدارةعمى  بأبعادىاالتحويمية 
إدارة عمى  لتحويميةا القيادة لأبعادوجود مستوى اثر مرتفع  إليياالنتائج المتواصؿ  أىـمف 

 إدارةعمى  لتحويميةلمقيادة ا إحصائية ةدلالذو اثر  وتنظيمي ووجود ارتباط موجب  التغيير
 .البواقي أـGPLةنفطاؿ وحد ةالتغيير التنظيمي في مؤسس

ر يالتغي ةبمقاوم توعلاق الإشرافيالسموك ،  7102 ةف نسيمبن ضي ة:الثالث الدراسة
 . ة نفطال بالمسيم ةبمؤسس ةميداني ةالتنظيمي دراس

: الدراسةنتائج  أىـ،  لاستبيافاستخدـ ا لمعموماتاع لجم واستخدـ الباحث المنيج الوصفي 
باختلبؼ نمط  ةالتنظيمي وتختمؼ ىذه العلبق مقاومة التغييرمع  ةعلبق السموؾ الإشرافي لو

التي تربطيـ  ةعلبقو النمط التقبؿ العماؿ ليذا  دىوم ةفي المؤسس الإشراؼ المتبع
 .بالمشرؼ

بالعماؿ مما يسمح لو بالتواصؿ معيـ  ةوايجابي ةدطيعلبقة و الديمقراطي تربطو النمط   
في  ةتغيرات المستخدمالوالمعمومات التي تخصيـ وكؿ ما يتعمؽ ب الشروحوتقديـ مختمؼ 

 ة.المؤسس

ؽ مختمؼ غمي الذي يعتمد عمى قير العماؿ و التسمط الإشرافي النمط توافؽ العماؿ معلا  
تشير يخطط وينفذ بمفرده ولا يس الأمورالذي يتمسؾ بزماـ ىو قنوات ووسائؿ الاتصاؿ و 
 .رفض التغيير ومقاومتو إلىتغيير وىو ما يدفع العماؿ  ةالعماؿ ولا يشاركيـ في عممي
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 :نموذج الدراسة 

 يمي:يمكف بناء نموذج الدراسة كما 

 ( : نموذج الدراسة0الشكل رقم )

 
 المصدر : من اعداد الطمبة 

 منيج الدراسة:

واثبات او نفي الفرضيات  ةالمطروح الأسئمةعمى  والإجابةالموضوع  ةدراس مف اجؿ
البحث  ةافقا مع طبيعتو  ا لأكثرباعتبارىالمنيج الوصفي  إتباع الدراسة سيتـفي  ةالمعتمد

جانب في حيف تـ الاعتماد عمى المنيج التحميمي في ال جانب النظريال في ةوموضوع الدراس
في الحد مف  ةالتحويمي ةالقياد ةمعرفلو  ةالدراس يبيف متغير  ةالتطبيقي في استخلبص العلبق

 .ةسونمغاز بالمدي ةالتغيير في مؤسس ةمقاوم

 

 التأثير المثالي

 التحفيز الإليامي

 الاستشارة الفكرية

 الاعتبارية الفردية

 

 

 مقاومة التغيير

 المتغير التابع المستقؿ المتغير
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 ة:الدراس ىيكل

 :كالأتيثلبث فصوؿ  الدراسة إلىجوانب الموضوع قسمنا  والإحاطة بجميع الإلماـمف اجؿ  

 .لمقيادة التحويميةنظري  إطار :الأوؿالفصؿ 

 التنظيمي.نظري لتغيير  إطار الثاني:الفصؿ 

 .بالمديةسونمغاز  ةفي مؤسس ميدانية دراسة: الفصؿ الثالث 

 مصطمحات البحث:

في مرؤوسيو بحيث يكونوف  التحويمي قائداللسموكيات التي يمارسيا ىي ا : القيادة التحويمية
 .الأىداؼ المسطرة لتحقيؽ أدائيـاجتيادا في  وأكثراندماج  أكثر

 .في العماؿ حب التحدي المدية  التحويمي قائدالاثارة   : المثالي التأثير

المشاعر والعواطؼ لدى العامميف لمعمؿ والحركة القائد التحويمي  إثارة :التحفيز الاليامي
يمانوالروحية وعقيدة القائد  الإلياميةوالقيادة  التحفيزية عمميات الاتصاؿ  الأساليبوتشمؿ  وا 

 .والتواصؿ المستمر 

 .بطريقة إبداعية ةحؿ مشكمل الأفكار الجديدةعف بحث القائد في العامميف : الاستثارة الفكرية

المناخ  إيجادالاىتماـ بحاجات العمؿ الفردي و  المؤسسةر قائد اظي:ا الفرديالاعتبار 
 .عدتيـ عمى مواجيتيافي مسا الدءوبوبتفيـ مشكلبتيـ ويبذؿ الجيد  لإشباعياعـ االد

التي تحدثيا  التغيرات نتيحة التي تصدر عف العماؿ الأساليب والأفعاؿ: يرالتغي ةمقاوم
 .المؤسسة
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‌نظري لمقيادة التحويمية  إطار الأول:الفصل 

 تمييد 

يعتبر موضوع القيادة مف المواضيع التي نالت اىتماـ كبير مف طرؼ المفكريف والباحثيف    
المعاصر لزيادة حاجة المؤسسات  الإداريالاىتماـ بيا في الفكر  القديمة وازدادمنذ العصور 

قيادة فعالة قادرة عمى التعامؿ مع التحديات والتغيرات وتطورات مشكمة التي تشيدىا  إلى
الميتميف لما لمقيادة والقائد مف دور فعاؿ ومؤثر في  إدراؾالمنظمات وىذا الاىتماـ ناتج مف 

 إلىالمرغوبة ليذا لـ تعد مؤسسات بحاجة مديريف بؿ  إلى أىدافيانجاح المؤسسات لموصوؿ 
مف حوليـ ومف ىنا ظير ما يعرؼ بالاتجاىات الحديثة في  إقناع الأفرادوف عمى قادة يعمم

رسالة المؤسسة ورؤيتيا  إيصاؿمجاؿ القيادة ومنيا القيادة التحويمية فيي قادرة عمى 
ثقة العالية وبناء  الأخلبقيةسموكياتيـ  إظياروتحفيزىـ مف خلبؿ  للؤفرادالمستقبمية بوضوح 

 عمى سموكيات المرؤوسيف.  التأثيرمواجية تحديات مف خلبؿ بيف طرفيف و  واحتراـ

  :ما يمي إلىبناءا عمى ما سبؽ سنتطرؽ في ىذا الفصؿ 

  .الفكر الإداريقيادة في  الأوؿ:المبحث 

   .نظريات القيادةالثاني:المبحث 

 ماىية القيادة التحويمية. الثالث:المبحث 

 

 

 

 

‌
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 الإداريالقيادة في الفكر  الأول:المبحث 

 :تمييد

مف حيث التطبيؽ  أما العممية الناحيةوالتكويف مف  الولادةمفيوـ حديث  ةالإداري القيادة إف   
منذ بدأ التمازج الاجتماعي الذي اوجب  البشريةفيو مفيوـ قديـ جدا عرفتو  والممارسة
في جميع الحضارات  الإدارية القيادةالتنسيؽ والتنظيـ في الجماعات ولقد وجد مفيوـ  ضرورة
التي  القيادية. وقد ترسخت العديد مف المفاىيـ حضارةوتميز بصفات وخصائص كؿ  القديمة
 أىـالفكر القيادي الحديث و أسسو .لذلؾ سوؼ نخصص ىذا المبحث لعرض  تبمور 

 مدارسو إسياماتوكذلؾ عرض مختمؼ  الإداريالتي عرفيا الفكر  القياديةالمفاىيـ 
 : ونظرياتو
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 الكلاسيكي: الإداريالقيادة في الفكر  الأول:المطمب 

بعد الثورة الصناعية التي اجتاحت  21كلبسيكية في مطمع القرف  ةالمدرس يرتظ      
عمؿ والمشكلبت الناتجة عف وجود القوى  أربابمف ظيور مجموعات  أبرزتووما  أوروبا

العاممة داخؿ المصانع وكيفية تنظيميا العلبقات المتبادلة بيف رب العمؿ والعماؿ مما خمؽ 
وتحسيف نوعيتو  الإنتاجالتي تكوف قادرة عمى زيادة  الإدارةونظـ  أساليب إلىالحاجة الماسة 

دارةمف جية وعمى استخداـ   .خرىأالقوى البشرية مف جية  وا 

يكوف عميو الوضع  أفوقد اتسمت المدرسة الكلبسيكية بمثالية حيث وصفت ما يجب       
التنظيـ لذلؾ ركزت عمى عناصر  أعضاءبافتراضيا الرشد عمى  المؤسسةداخؿ  الأمثؿ
 التالية:

 العمؿ لأداءطرؽ الفنية  أفضؿدراسة  -

 الإداريةالاىتماـ بكفاءة العممية  -

 وضع المبادئ المعيارية توجو وتضبط العمؿ في المؤسسة  -

 والتي لـ تعرؼ الإدارةوالقواعد العريقة في  الأسسوتميزت المدرسة الكلبسيكية بوضع       
قبؿ وتضـ ىذه المدرسة عده اتجاىات فكرية ونحاوؿ التركيز عمى مفيوـ القيادة فييا مف  مف

 يمي:ما  إلىخلبؿ تطرؽ 

 .درسة الإدارة العمميةقيادة في ظؿ م -

 .قيادة في ظؿ مدرسة الإدارة الصناعية والعامة -

 1.قيادة في ظؿ مدرسة الإدارة البيروقراطية-

 

                                                           
 .72ص  ،0222 الجامعة الجديدة ،الإسكندرية،دار  ، و التطبيق ةنظريالبين  الإدارةمبادئ  ،بلبؿ إسماعيؿحمد م 1
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 القيادة  في مدرسة الإدارة العممية: -1

وقد سماىا بعضيـ بالنظرية  الأمريكيةالعممية في الولايات المتحدة  الإدارةظيرت        
العممية ورائدىا  الإدارةاسـ الرجؿ الاقتصادي ومؤسسة  آخروفعمييا  أطمؽالمادية في حيف 

 أقصىبموغ  أيتحقيؽ الكفاية بمفيوميا الاقتصادي  إلىالذي كاف ييدؼ  "تايمور فريدريؾ"
لذلؾ انصب جؿ اىتماـ ىذه النظرية عمى الحد مف  ،1تكمفة مالية وبشرية بأقؿ إنتاجية
مف خلبؿ دراستو  "تايمور" ، و أسيـالإنتاجيةوتخفيض تكمفة العمؿ ورفع الكفاءة  الإسراؼ

 الإداريةفي تحديد وتطوير مفيوـ القيادة  تأثيربعدد مف المبادئ والتوجييات التي كاف ليا 
 لتضح ذلؾ مف خلبؿ تصوره لمياـ المدير التي تتمثؿ في: 

 .عممية أسساختيار المرؤوس وتدريبيـ عمى   -
 .ؿ عمى تنمية قدراتيـ التعاوف معيـ وتوجيييـ لضماف انجازىـ لمعمؿالعم -
  .بدلا مف الطرؽ التقميدية أدائيـاستخداـ المعايير العممية لمحكـ عمى   -

 أىداؼلتحقيؽ  إليوبطريقة  الإداريةو يقتصر دور العامميف عمى المشاركة في العممية    
في تشجيع المرؤوسيف وحثيـ  تأثيرىاالحوافز المادية وفعالية  أىمية إلى"تايمور"أشارالتنظيـ كما 

 .الإنتاجيةعمى العمؿ ورفع كفاءتيـ 

 الإنسانيةالعلبقات  لأىمية إغفالياالعممية مف  الإدارةوعمى الرغـ مف يؤخذ عمى نظرية      
سمية في العمؿ والحوافز المعنوية ونظرتيا لمعامؿ كقطعة مف الميكانيزـ وتركيزىا عمى العلبقة الر 

القيادة  أىمية إلى الأنظارفي توجيو  أثراواعتمادىا عمى التسمط والرقابة الصارمة فقد كاف ليا 
 2.مف خلبؿ التخطيط لمعمؿ ومراقبة انجازه الإنتاجفي مستوى  تأثيرىاومدى 
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 الصناعية العامة:  الإدارةالقيادة  في مدرسة  -7

 الإدارية إلىمف حمؿ الوظيفة  أوؿفيو  إدارة الأعماؿلعمـ  الأوؿالرائد  "فايوؿ"يعد ىنري      
عناصرىا الستة: الوظائؼ الفنية, الوظائؼ المالية , وظائؼ الصيانة والمحاسبة, والوظائؼ 

 ,و تشمؿ  التنظيـ ,التنسيؽ, الرقابة, والقياد, وىي المياـ الرئيسية التي تناط بالمدير. الإدارية

في  كعنصر ىاـحيث برزت  الإداريةفي مجاؿ القيادة  "فايوؿ" إسياماتمف ىنا نستشؼ     
الحفاظ عمى نشاط العامميف في المؤسسة ويرى اف  "فايوؿ"عني القيادة عند تو  الإداريةالوظيفة 
مراكز لمدراسة والتدريب لخمؽ  لإقامةترتكز عمى كفاءة القادة الكبار لذلؾ دعا  الإدارةكفاءة 

في مؤسسة  الإداريالجياز  لإصلبحلدييـ التجربة والخبرة والقدرة  فالإدارييمجموعة مف القادة 
العامة لمدولة كما يرى باف سمطة القائد مستمدة الشخصية التي تستمد مف  والإداراتالصناعية 

 1في سموؾ المرؤوسيف . التأثيرصفاتو الذاتية التي تتمتع بيا وتكتسب قدرة عمى 

في  الإدارةوانتيج مدخلب شاملب لدراسة مشاكؿ  الإدارية لقد ركز "فايوؿ" عمى الجوانب      
لا يكمف  الإداريالنجاح في العمؿ  وأشار إلىالعميا بشكؿ خاص  والإدارةالمؤسسة بوجو عاـ 
يمكف تعميميا  إداريةويتطمب وجود مبادئ  ذلؾفحسب بؿ يتعدى  الإداريةفي وجود القيادة 

 لممديريف ليصبحوا قادة  ناجحيف وتتمثؿ ىذه المبادئ في : 

التخمي عف المصالح  - الأمروحدة  -وحدة التوجيو  - الانضباط –السمطة -العمؿتقسيـ   -
 – الأوامر – السممية -التمركز - أجور ومكافآت - الخاصة لصالح المصالح العامة

 2. واتحاد العماؿ - المبادرة
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ذا انو يخالفيا في  إلاعامة التطبيؽ  إداريةفي وجود مبادئ  "تايمور"يتفؽ مع  "فيوؿ"كاف  وا 
الوظيفي  الإشراؼبفكرة  الأخذتطبيقيا لا يتـ بالجمود و الصرامة كما يخالفو في  أف

 وحدة القيادة. مبدألتعارضيا مع 

 الإداريالاتجاه الثالث في فكر  إلىونظرياتيما يجدر تطرؽ بدراسة  "فايوؿ"بعد تايمور و  
لتنظيمات الرسمية  أساساوىو النظرية البيروقراطية لماكس فيبر التي تعتبر  ألاالكلبسيكي 
 1الحديثة .

 بيروقراطية: الإدارةالقيادة في ظل -2

"ماكس فيبر" و تعني  الألمانيالنظرية البيروقراطية عمى يد عالـ الاجتماع  نشأت
حكـ المكتب بوضع القوانيف الرسمية وتقسيـ العمؿ ووضوح  أوالبيروقراطية سمطو المكتب 

وتغمب المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة وقد وضع فيبر مف خلبؿ  الإداريالتسمسؿ 
ذات  طراؼلأابعيف الاعتبار مصمحة كافة  تأخذ, الإدارةعمميا في  أساساىذه النظرية 

فيبر في  أسيـوقد  والإنتاجية الإداريةمف الكفاءة  قدر ممكفالعلبقة بالمؤسسة لتحقيؽ اكبر 
مف خلبؿ تمييز لثلبث نماذج مف السمطة وىو نموذج الكاريزماتي  الإداريةمجاؿ القيادة 

الذي  البيروقراطيونموذج  27خلبؿ القرف  ألمانياونموذج التقميدي وىـ نموذجاف سادا في 
 2د عمى يده.تول
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الملبئـ لكؿ نموذج مف نماذج السمطة السابقة  القيادةتصوره لنمط  "ماكس فيبر"لقد قدـ     
في ظؿ نموذج الكاريزماتي فاف سمطة القائد تقوـ عمى اعتقاد المرؤوس بالصفات الخلبقة 

المرؤوسيف النموذج  التقميدي فسمطة القائد ترتكز عمى وفاء  أماالتي تميز القائد دوف غيره 
لمعادات و التقاليد ,وفي كؿ النموذجيف تبعية المرؤوسيف لشخص القائد وليس لمركزه 

وتعميمات تقوـ عمى  الأوامر إصدارفي نموذج البيروقراطي فاف سمطة القائد في  أماالوظيفي 
اعتقاد المرؤوسيف بشرعيو القوانيف والقواعد التنظيمية والتسييرية التي تفرض ذلؾ فتكوف 

 1طتو بذلؾ نابعة مف مركزه القيادي .سم

يمكف برمجتيا  كآلة للئنسافالمدرسة الكلبسيكية نظرت  أفيمكف القوؿ  الأخيروفي      
 إليومبادئ  إيجادفقد ركزت عمى   حوافز ماديةمف خلبؿ  وأدائيامسبقا والتحكـ في سموكيا 

 أساساعنيت  إذيمتزـ بيا القائد والمرؤوس في العمؿ فاتسمت  بطابع مادي  ثابتةوقوانيف 
وتنظيمات غير  الأفرادبيف  الإنسانيةالعلبقات  أىمية وأغفمت أدائو وأساليببدراسة العمؿ 

 الأولى الأسسىذه المدرسة الفكرية قد وضعت  أف يرسمية ناشئة عنيا ولكف ىذا لا ينف
التي نمت عمييا التيارات الفكرية التي تمتيا بذلؾ و نقصد  رضيةالألمتسيير والتنظيـ وشكمت 

 2السموكي. الفكر الإداريبذلؾ 
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 السموكي: الإداريفي الفكر  الثاني: القيادةالمطمب 

الكلبسيكي في  الإداريفعؿ قوي اتجاه مغالاة الفكر  دظير ىذا التيار الفكري كر       
الفرد رجؿ اقتصادي  أفالتركيز عمى جوانب المادية والاقتراض الذي قاـ عميو والمتمثؿ في 

 الإداريالفكر  أف إنتاجيتو إلاف وحيداف في يالحوافز المادية كعاممتؤثر طاقتو الجسدية و 
مع  أفضؿعلبقات  إلىالعنصر البشري كرجؿ اجتماعي يسعى  أىميةالسموكي يركز عمى 

 المؤسسة. أىداؼالشخصية مع  أىدافوورجؿ محقؽ لذاتو عندما يدرؾ تلبقي  الآخريف

يجعؿ السموؾ العامؿ معو  إفالقائد الناجح ىو الذي يستطيع  أفومف ما لا شؾ في      
 الآخريفمجاؿ التعامؿ مع  أويتطابؽ مع السموؾ الذي يريد سواء كاف في مجاؿ العمؿ 

مدارس الفكر  إليواسة ومعرفة سموؾ العامؿ وىذا ما دعت ذلؾ لابد مف در  إلىوالوصوؿ 
 1السموكي . الإداري

 الإنسانية:القيادة في ظل مدرسة العلاقات -0

الكلبسيكي انصب عمى ىيكؿ وآلية عمؿ مؤسسات,  الإدارياىتماـ الفكر  أففي حيف    
مى خلبؼ  عمى العنصر البشري في المؤسسة وع الإنسانيةانصب  اىتماـ مدرسة العلبقات 

الكلبسيكي الذيف كانوا مدراء ممارسيف اعتمدوا عمى خبرتيـ و تجاربيـ  الإداريمنظري الفكر 
كانوا مف الأكاديمييف وعمماء  الإنسانيةالشخصية في وضع نظريتيـ فاف منظري العلبقات 

الاجتماع والنفس والسموؾ حيث تركز اىتماميـ عمى تحفيز الفرد ودراسة سموؾ المجموعة و 
 2مفيوـ القيادة .
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تمثؿ احد  الإدارة إذفي مجاؿ  الإنسانيةويؤكد رواد ىذه المدرسة عمى أىمية العلبقات      
مف  وأصبحتبالقيادة  الإنسانيةارتبطت العلبقة لذا  الإداريلنجاح القائد  الأساسيةالمقومات 

 الحديثة. للئدارةالسمات البارزة 

الحقيقي ليا في  منشئالذي يعتبر  "التوف مايو"ورائد ىذه المدرسة ىو العالـ الاسترالي      
غير العوامؿ المادية وحالة العامؿ  أخرىىناؾ عوامؿ  أف"2720"القرف العشريف سنة 

عوامؿ اجتماعيو  بأنياوقد عرفت ىذه العوامؿ  الإنتاجيةفي  الأثر الأكبرالفيزيولوجية ليا 
جماعتو ,  أعضاءالفرد مخموؽ اجتماعي يسعى لمتناسؽ والتوافؽ مع  أفوسيكولوجيو باعتبار 

, وىذا الانسجاـ الاجتماعي يعد العامؿ المعنوي يؤثر في لأفكارىاوسموكو ىو تعبير وانعكاس 
دافعيتو لا تكوف بواسطة الحوافز المادية بؿ بواسطة الحوافز  إثارة أف إلى إضافة إنتاجيتو

 الإداريةالقيادة  أفىذه الجماعات تنظيمات غير رسمية  إنشاءوبضرورة  أيضاالمعنوية 
الفعالة ىي التي تعمؿ عمى تحقيؽ درجة اكبر مف التقارب والتعاوف بيف تنظيـ الرسمي 

 والتنظيـ الغير رسمي .

عمى انو  الأفضؿيالقياد الإدارةتحديده لنمط  الإداريةفي مجاؿ القيادة  "مايو التوف" وأضاؼ
مكانيةالقائد الديمقراطي ذو القدرة  أفنمط الديمقراطي باعتبار  القيادة والذي  والإخلبص وا 

 الإنسانيةفي نجاح برنامج العلبقات  أساسياليكوف عاملب  الإدارةالعامميف في  بإشراؾيسمح 
 . إنتاجيتيـكما يكوف لو اثر فعاؿ في زيادة 

و الذيف قدموا  الإنسانيةلمدرسة العلبقات  آخريففإف ىناؾ رواد  "التوف مايو" بالإضافة إلى
 1:أىميـمف  الإداريةفي مجاؿ القيادة  أفكار أخرى
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في القيادة ىو  الأفضؿ الأسموب أف إلىالذي توصؿ مف خلبؿ دراستو  "كيرت لويف " -
في تحديد العامميف للؤداء  الإدارة وأثرىاالمشاركة في  أىميةالديمقراطي كما بيف  الأسموب
 الجيد .

" كارؿ لوجرز"في ذلؾ  وأيدهالمشاعر العامميف الايجابية في العمؿ  أولى أىميةالذي  "مورينو" -
 .أعماليـالتفاىـ في التعامؿ معيـ وتقدير  لأىميةمف خلبؿ دراستو 

المتبادؿ بيف  التأثيرالقيادة ليست مبنية عمى القوة ولكف عمى  أفالتي ترى  "ماري كيوليت" -
 والإدارةبيف العامميف  الأىداؼالقائد ومف يتبعو في ضوء الموقؼ ولذلؾ لابد مف تكامؿ 

لكي تزيد  الإدارةالقيادة المينية والخمقية في  أبعادالعميا وقد ركزت عمى ضرورة العمؿ لتحديد 
 فعالية عمؿ المؤسسات ورفاه كؿ مف يعمؿ فييا .

ركزت عمى  الإنسانية أنيامدرسة العلبقات  أىـ أفكارنستخمص مف عرض   الأخيرفي      
دراسة الحاجات الاجتماعية و النفسية لمفرد وعلبقتو مع زملبئو وكذا عمى الحوافز المعنوية 

 إلىفي المؤسسة, ودعت  الإنتاجيف لزيادة لقدرات العامم الأساسيباعتبارىا المحرؾ 
القيادة وقد نجحت في تشخيص  أساليبالاعتراؼ بالتنظيمات غي الرسمية , وتحسيف 

 إثراءوتحميؿ عوامؿ و متغيرات جديدة مؤثرة عمى سموؾ الفرد في المؤسسة, كما نجح في 
في ثلبثينيات مف  لإدارةاالتي شيدتيا  الإداريةو كانت منطمقا لمثورة  الإداريةمجاؿ القيادة 

 1القرف .
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 : القيادة في مدرسة التنظيم الاجتماعي-7

 أىداؼيتعاونوف لتحقيؽ  فرادالأالمؤسسة تتكوف مف مجموعة مف  أفترى ىذه المدرسة   
شخصية وجماعية بواسطة سموؾ منظـ بالرغـ مف اختلبفاتيـ في القدرات والمعتقدات ومف 

التناقض بيف  إزالةالذيف حاولوا  "LIKERT"و"ARGYRS" "ارجريس"رواد ىذه المدرسة  أىـ
لنظرية تقوـ عمى تفيـ احتياجات الفرد ودوافعو وحقيقة تفاعمو مع  أساسالفرد والتنظيـ وتقديـ 

تحقؽ التفاعؿ الاجتماعي وىذا يتطمب مف  أفجماعتو ويرى "باؾ" انو يمكف لمقيادة  أعضاء
 رد و متطمبات التنظيـ .القادة التوفيؽ بيف متطمبات الف

الذي  بأسموبمف خلبؿ تحديده  ةالإداريفي تطوير مفيوـ القيادة  "ارجريس" أسيـكما      
القيادة  أسموبمف ثـ تحقيؽ الكفاءة التنظيمية وىو  أدائوتحفيز العامؿ وتحسيف  إلىيؤدي 

 العامميف ومشاكميـ والعمؿ عمى توسيع وظائفيـ .  بالأفرادالذي يركز اىتمامو 

يؤثر في معنويات  أساسيكعامؿ تنظيمي  والإشراؼالقيادة  أىمية "ليكارت"ويوضح      
نتاجيتيـ  الأفراد وا 

 قيادية :  أربعة أساليب "ليكرت"فقد حدد      

 تكوف السمطة مركزية ىرمية تعتمد عمى التيديد والعقاب. أف: يعني التسمطي الأسموب -
 أحيانا.: يسمح بتفويض السمطة الأخيرالتسمط  الأسموب -
 .الأىداؼالمرء في تحديد  إشراؾ : يعنيالاستشاريالأسموب  -
 بأىداؼويعني التزاـ العامميف  "لكارت"المثالي عند  الأسموبىو  :المشاركة أسموب -

 .المؤسسة

في مجاؿ القيادة  أضافتمدرسة التنظيـ الاجتماعي  أفمف خلبؿ ما سبؽ نرى      
 1التنظيمية. الكفاءةالذي ييتـ بالمورد البشري لتحقيؽ  الأفضؿبتحديدىا نمط القيادة 
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 القيادة في ظل المدرسة التوازن التنظيمي:-2

متحدوف و متعاونوف  دأفراالمؤسسة نظاـ تعاوني يوجد بداخمو  أفرى ىذه المدرسة ت      
مشتركة مف بيف مؤسسي ىذه  أىداؼتحدث بينيـ اتصالات مستمرة ولدييـ رغبة في تحقيؽ 

كبيرة  أىميةذات قيمة و  أفكاراحيث قدـ  "شستر بارنارد" أمريكيالمدرسة ىو عالـ اجتماعي 
التنظيـ عبارة عف نشاط تعاوف  أف "بيرنارد"حيث يرى  الإداريةو القيادة  الإدارةفي مجاؿ 

لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ وميمة القائد ىي فيـ  الأفراديستدعي ضرورة وجود اتصاؿ فعاؿ بيف 
والبحث عف المغريات  إليياالذيف ينتموف  فرادالأعمى سموؾ  تأثيرىاالمجموعة ومعرفة مدى 

 أشخاصفي مصدر سمطة القائد لا يكمف  أفوالمشجعات الكافية لتمبية حاجاتيـ ويرى 
عدـ قبوؿ السمطة مف قبؿ  أوولكف في قبوؿ  الأوامرمف يصدروف  أشخاصفي  أوالسمطة 

 المرؤوسيف ومف ىنا ركز برنارد عمى دور القيادة في عممية القبوؿ.

الذي يصور مفيوـ التوازف في التنظيـ مف  "ىربرت سايموف"نفس المدرسة  إلىوينتمي      
العامميف في نشاطات التنظيـ والمشجعات والمغريات  اتإسيامالتوازف بيف  إحداثخلبؿ 

الانضماـ لممؤسسة والمشاركة في تحقيؽ  إلىالتي يحصموف عمييا وبالتالي ما يدفع الفرد 
حاجتو وتحقيؽ رغبتو  إشباعذلؾ يسيـ في  إقناعو أفوقبوؿ لسمطة قائدىا ىو  أىدافيا

 الشخصية .

إبراز فعلب في  أسيـ إسياماالسموكي  الإداريالفكر  أفعمى ضوء مما سبؽ يمكف القوؿ      
بدءا بمدرسة  وأنماطياودورىا  الإداريةالمورد البشري في العمؿ وفتح بابا جديدا لمقيادة  أىمية

وتمييا مدرستي التنظيـ  الإداريةاىتماما خاصا بالقيادة  أولتالتي  الإنسانيةالعلبقات 
النمط القيادي ودوره في تجسيد  أىمية إلى الأنظاروجيا الاجتماعي والتوازف التنظيمي المذاف 

 1الكفاءة التنظيمية .
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تركيز اىتمامو  أىمياالسموكي في عدة نقاط مف  الإداريمع ذلؾ لقد انتقد الفكر       
درجة تجاوزه حدود  إلىبسموؾ الفرد وحاجتو النفسية والاجتماعية وكيفية تحفيزه معنويا 

وعمى اثر  الأداء والإنتاجيةالجوانب المادية في  أىمية وتأثيرواغفؿ مدى  الإداريالتنظيـ 
 1.المعاصر الإداريالسموكي ميد لظيور الفكر  الإداريالانتقادات الموجية لمفكر 

 المعاصر: الإداريالقيادة في الفكر  الثالث:المطمب 

المعاصر في بداية السبعينات مف القرف الماضي وىو مستمر حتى  الإداريبدا الفكر     
 أفلمشكؿ الذي يجب  أفضؿوقتنا الحاضر و يقوـ عمى افتراض انو لا توجد طريقة واحدة 

التفاعؿ  أفيكوف عميو التنظيـ فوجود التنظيمات الرسمية يقابمو وجود تنظيمات رسمية كما 
نمالعامميف و القيادات والصراع لـ يعد فقط داخؿ المؤسسة بيف ا صراع  إلىامتد  الإدارية وا 

لؾ بسبب ظيور المنافسة المتشابو و ذ الإنتاجي والخدماتبيف المؤسسات ذات الحقؿ 
و ىو التوفيؽ بيف حماية البيئة الطبيعية والاجتماعية وبيف  أخرصراع مف نوع  إضافة إلى,

 الاقتصادية لممؤسسة . الأىداؼ

 النظم:القيادة في مدرسة -2

وقد استمدت ىذه النظرية مف  الإدارةتعتبر نظرية النظـ مف احدث نظريات في عالـ     
طار المؤسسة لتشمؿ المنظومة بكامميا الاجتماع وتخرج ىذه النظرية عف اكتابات عمماء 

وحدة ليذه المنظومة ويتوقؼ  أدؽمعتمدة عمى مقاربة كمية شمولية والمؤسسة كنظاـ في 
عمى طبيعة تنظيميا وتفاعؿ عناصرىا الداخمية التي تتمثؿ  في المدخلبت ,  إنتاجيا

العمميات , المخرجات و التغذية العكسية وكذلؾ عمى ما تقدمو البيئة الخارجية ليا مف 
 2مادية و بشرية  , السياسية  و معنوية . إمكانيات
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 الإداريالنظـ يساعد القائد  مدخؿ الإدارية إفىذه النظرية في مجاؿ القيادة  أسيمتوقد      
العلبقات  إدراؾاستخداـ مدخؿ نظـ يمكنو مف  أفكما  أفضؿعمى فيـ سير المؤسسة بشكؿ 
ذلؾ فاف نظرية النظـ  إضافة إلىفي العممية ككؿ .  الأعماؿوالصلبت الاعتمادية لجزيئة 

حدا مكونا مف المؤسسة باعتبارىا كؿ متكاملب ووا إلىعمى النظر  الإدارييفتجبر القاعدة 
التنظيـ عمى انو شبكة  إلى, وتجعمو ينظر  الأىداؼتتفاعؿ مع بعضيا لتحقيؽ  أجزاء

 1معموماتية متدفقة.

 القيادة في لممدرسة الكمية: - 7

بمحاولاتيا  تقديـ نماذج موضوعية  الإداريةالمدرسة الكمية في مجاؿ القيادة  أسيمت   
الحد مف  إلىالاسترشاد بيا في اتخاذ القرارات مما يؤدي  الإداريومعيارية يمكف القائد 

 : التاليةالتخميف وعممية التقرير والحكـ الشخصي وتشمؿ ىذه المدرسة الفروع 

 ونماذج رياضية يمكف استخداميا لرفع كفاءة اتخاذ القرارات. أساليبويقدـ   الإدارة:عمم  -
 .الإداريةذج في المجالات ونما الأساليب: وتيتـ بكيفية تطبيؽ بحوث العمميات -
وتيتـ بتوفير قاعدة بيانات تساعد عمى توفير معمومات دقيقة وسريعة بتكمفة  :المعموماتنظم  -

 2ملبئمة.
 اليابانية:  الإدارةفي ظل  الإداريةالقيادة -3

المؤسسة , ويكمف سر  إدارةفي  نجاحيالقد برىنت المدرسة اليابانية لمعالـ اجمع مدى    
شراكواليابانية في تركيز اىتماميا بتنمية المورد البشري  الإدارةنجاح  في اتخاذ القرارات مف  وا 

3حمقات الجودة. اسموفالمختصة والمتماثمة في تطبيؽ  الإداريةخلبؿ ممارسات 
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كبيرة ودورا بارزا لمقائد  أىمية بإعطاء الإداريةالمدرسة اليابانية في مجاؿ القيادة  وأسيمت  
نعرؼ مميزاتو الشخصية وتفسير  فأؿ موقعو واحتكاكو المباشر يمكف , فمف خلب الإداري
 لأداءالسموكية مما يمكف مف اكتشاؼ ما يثير دافعيتيـ لمعمؿ وطرؽ تحفيزىـ  أنماطيـ
 . أفضؿ

 إلى بالإضافةالخبرة والميارة  أساساليابانية عمى اختبار القادة عمى  الإدارةكما تؤكد    
اليابانية فقد حاولت الدوؿ الغربية  بشكؿ خاص  الإدارةالتدريب و نظرا لنجاح   إخضاعيـ
 الأمريكيةتستفيد منيا ولكف بعد تعديميا بما يتماشى مع البيئة  أف الأمريكية المتحدةالولايات 

وصاحب ىذه النظرية ىو العالـ  الإدارةفي "z"وخصائصيا وسمي ىذا التعديؿ بنظرية
في مؤسسة  الإدارة" الذي حاوؿ تكييؼ نموذج الياباني في 2710اوتشي "ويمياـ  الألماني
في عالـ  الإنسانيةالعلبقات  إلىتوجيو الاىتماـ  إلى إعادةوالنظرية تدعو  الأمريكية

المؤسسات بدؿ التركيز عمى الاعتقاد باف  التكنولوجيا وحدىا ىي التي تقؼ وراء رفع 
 ..الأمريكييفوىو الاعتقاد الذي ساده لدى المنظمات   الإنتاجية

في مجاؿ القيادة  إضافاتالمعاصر قدمت عدة  الإداريمدارس الفكر  أفخلبصة القوؿ     
ظيرت منذ القدـ وزيادة  الإداريةممارسة القيادة  أف, عمى ضوء ما سبؽ يمكف القوؿ  الإدارية

لمعاصر ولكف مف خلبؿ استعراضنا لاحظنا انو ا الإداريالاىتماـ بيا بوجو خاص في الفكر 
بناء نظري متكامؿ  إلىلـ نصؿ  أننا إلا الإداريةبالرغـ مف توافر معارؼ تتعمؽ بالقيادة 

بما فييا مف متغيرات نفسية  الإداريةىذا الوضع وذلؾ نظر لتعقد ظاىرة القيادة  لدراسة
 1.وسموكية واجتماعية
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 نظريات القيادة  الثاني:المبحث 

 تمييد :

ركزت ىذه  إذفي بداية القرف العشريف  الإدارية القيادةعف  يةالأولأ ظيور النظريات بد   
و في  , الأخرىالنظريات عمى نظرية الرجؿ العظيـ و نظرية سمات القائد ثـ تمييا نظريات 

فبعض  القيادة يؼتعار وتشعب تفرعاتيا تفاوتت  القيادةضوء اىتماـ العمماء بموضوع 
آخروف يرونيا سمطو رسميو بينما يراىا  الشخصية وآخريفالباحثيف يرونيا بعض الصفات 

وجوده بناء متسؽ  ضرورةبناءا عمى ىذا نؤكد عمى  الآخريفعمى  وتأثيرسموؾ وتفاعؿ  أنيا
 القيادة ميمة، مف ىنا تعد نظريات  القيادةوفؽ نظاـ معيف يعتمد عميو في تفسير ىذه 

توفر دليلب  أنيالفيـ وتفسير تصرفات القائد ، كما  ةتوفر طريق أنياف رئيسيف وىما: لسببي
 أو الفردية الخبرةوتجنب الاعتماد عمى  الأفاؽوتوسع  والقادة الآخريفلممدراء  القيادةلممارسو 
 . ةالمحدود الجماعية
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 : نظرية الرجل العظيم الأولالمطمب 

 العظيم:مفيوم نظرية الرجل -0

 الإغريؽعيد  إلىىناؾ الكثير مف العمماء والباحثيف مف يرجعوف ظيور ىذه النظرية      
والروماني حيث كانوا يعتقدوف باف القائد يولد ولا يصنع واف السمات التي يتصؼ بيا فطرية 

القادة العظاـ قد ولدوا عظاما"  أفوليست مكتسبة وذلؾ يستدلوف عمى ذلؾ لقوؿ افلبطوف" 
ىذه العظمة ىي نتيجة موىبة وقدرات  أفعظيـ مفترضيف  إنسافالقائد ىو  اعتبروا أفلؾ لذ

 إطار,  فالقائد في الأشخاصالله سبحانو وتعالى بالفطرة والوراثة لمثؿ ىؤلاء  أعطاىاخارقة 
كبيرة مف الناس  عدادأىذه النظرية ىو شخص عظيـ  يتمتع بشخصية كاريزمية يحظى بولاء 

 1يقدموف التضحيات راغبيف غير مكرىيف لتحقيؽ انجازات عظيمة.

 انتقادات نظرية الرجل العظيم :-7

لـ تصمد ىذه النظرية  طويلب حيث وجيت ليا الكثير مف الانتقادات سنذكر منيا ما      
  :يمي

توفر  أفحتى واحد و  آفيتحمى الفرد بمستوى مرتفع مف كؿ الخصاؿ في  أفليس مف اليسير  -
 تـ ذلؾ فمف يغطي احتياجات المجتمع. إفىـ قميؿ حتى  الأفرادمثؿ ىؤلاء 

بنظاـ السائد لذلؾ  تأثيرتتعامؿ ىذه النظرية مع القيادة مف منظور سياسي ويغمب عمييا   -
 نو عمى حساب الجماىير.أوا نظاـ الذي يقدس الفرد ويعمى شالوقت وى

قادة ولكنيا لا تقدـ المنيج الذي نستطيع بيا  أصبحوا أفىذه النظرية تدرس القادة بعد   -
 2فائدة عممية . أيبمف سيصبح قائدا مما لا يجعؿ ليا  نتنبأ أف
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تبني منطؽ ىذه النظرية يجعؿ برامج تنمية وتدريب القادة بدوف جدوى ما داـ القادة  -
قائد بالتعمـ وذلؾ يخالؼ الواقع لاف  إلىيتحوؿ غير القائد  أملؤفيولدوف ولا يصنعوف عمى 

 .أعمىمستويات  إلىالتعمـ يصقؿ الميارات وينقؿ الفرد 
الواقع لا يدعمو فكثيرا ما يقدـ التاريخ  أفالقوؿ بوراثية القيادة لا سبيلب لمتثبيت منو كما   -

 أفالقادة العظاـ  أبناءقادة عظاـ وبالعكس عجز بعض  أصبحوالرجاؿ مف طبقات بسيطة  أمثمة
 . آبائيـيكوف مثؿ 

وعميو مما سبؽ يمكف القوؿ باف نظريو الرجؿ العظيـ وما وجو ليا مف انتقادات شجعت     
في القيادة مما فتحت المجاؿ بظيور نظريات  أخرىالكثير مف العمماء لمبحث عف تفسيرات 

ائد بغض النظر عف تتمثؿ في القوؿ بوجود سمات مميزة لمق إجابات مختمفةقدمت  أخرى
 1الوراثية . خميقتيـ

 نظرية السمات الثاني:المطمب 

 مفيوم نظرية السمات: -2

 أصحابياوالدراسات التي حددت خصائص القيادة ويرى  أوؿ الأبحاثالسمات  ةتعتبر نظري    
باف القيادة تقوـ عمى السمات التي يتمتع بيا الفرد واف مف تتواجد في ىذه السمات تصبح لديو 

 2يكوف قائدا ناجحا في كؿ المواقؼ.  إفالقدرة عمى القيادة وبذلؾ يستطيع 
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 :رواد نظرية السمات -0

ليذه النظرية و بدراسة السمات  أسسالذيف قاموا بوضع  الأوائؿمف الرواد : "رتيجوردن الب"
السمات باعتبارىا خصائص متكاممة طبيعية لوصؼ الشخصية ,و  إلىوتحديدىا فقد كاف ينظر 

بدلا مف مجموعة بشكؿ عاـ  الأفراديرى باف السمة الحقيقية ىي السمة الفردية التي توجد في 
  : إلىالسمات  "البيرت"قسـ 

 الفرد.توجد داخؿ  :فرديةسمات  -
 بيئة محددة. أوفي ثقافة معينة  الأفرادوتمكننا مف مقارنة بيف  عامة:سمات  -
 : وىي عبارة عف استعداد عاـ لسموؾ ولو سيادة.سمات رئيسية  -
عشرة  إلىيعكس في جممة سموكو خمسة  أفالفرد  ة: و تعني قدر المركزيةالسمات   -

 وبارزة ىي التي يتمركز عمييا معظـ سموكو. سمات أساسية
:وىي مجموعة مف السمات تبدو في بعض الاحياف تتسـ بانيا اقؿ  السمات الثانوية  -

 اقؿ في الجانب ديناميكي والاتساقي. وأيضاوضوحا 
 مزود بيا بحكـ الوراثة. الإنسافوىي سمات يولد سمات ذاتية : -
سمات في غالبيتيا اجتماعية تكتسب مف خلبؿ عممية التنشئة  : وىيمكتسبةسمات  -

 والتعميـ.الاجتماعية وعمميات التدريب والممارسة 
دراسة  200مسحية لتحميؿ  بدراسةانجازات ممموسة ليذه النظرية فقد قاـ : "ولمعالم ستوغديل"

قاد ناجحيف مؤثريف في  الأفرادلمعرفة ما ىي السمات التي جعمت مف  الإدارةسابقة في 
بالحاجة لممارسة السمطة , درجة  الإحساسومف بعض السمات التي توصؿ ليا :  إتباعيـ

 1الذكاء العالية,  تحصيؿ العممي المرتفع والتفكير المتعمؽ, و غيرىا..
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 . 227ص 0202،مصر،ديسمبر 20العدد  21جمد الم،  أسيوط
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 : مبادئ نظرية السمات -2
ات المتعددة حوؿ نظرية السمات وبعد ما تـ طرحو سابقا حوؿ مفاىيـ ىذه ر االقر  دبع   

جميع رواد ىذه نظرية يؤكدوف مبدأ واحد تتمحور حولو ىذه النظرية وىو  أفالنظرية تستخمص 
 أوتوافرت بعض سمات الجوىرية سواء كانت موروثة  إلا إذاالقدرة عمى القيادة لا يمكف  أف

يكوف  أفالسمات لدى الفرد يصبح قادرا عمى القيادة وقادرا عمى توفرت ىذه  إفمكتسبة وما 
عدـ تمكف الفرد مف العمؿ  إلىناجحا فييا و في المقابؿ يؤدي عدـ توافر ىذه السمات 

 والنجاح في مجاؿ القيادة. والإبداع
ومما سبؽ ذكر ىذه النظرية عمى وجود مجموعة مف السمات العامة الضرورية لمقيادة     

نظرية  إليوما توفرت في شخص ما يصبح قائدا ناجحا وىذا عكس ما توصمت  ذاإبحيث 
تكوف القيادة وراثية كما  أفالرجؿ العظيـ التي ربطت القيادة بالوراثة مف ثـ فاف ليس بضرورة 

تقوؿ نظرية الرجؿ العظيـ بؿ ىناؾ مجموعة مف السمات والميارات الشخصية وقد استخدمت 
لا نجد اتفاقا بيف الباحثيف والممارسيف  أننا إلاتيار المديريف الجدد السمات والخصائص في اخ

 ىناؾ العديد مف الدراسات المتباينة. إذبخصوص نوع تمؾ السمات اللبزمة لمقيادة 
 
 :نقد نظرية السمات -2

  وىي: أسبابالانتقاد لعدة  إلىتعرضت نظرية السمات 

 .لمقائد  المميزةالاختلبؼ المتبايف في تحديد السمات والخصائص  -
الثقة تتولد  إف أـىؿ يولد قادة متسموف بالثقة بالنفس  أيعدـ التمييز بيف السبب والنتيجة  -

 لدييـ لكونيـ قادة . 
 الذي يؤثر في القرار . الإداريتجاىمت الموقؼ  -
 1المرؤوسيف . إلىتجاىمت الحاجة  -
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شخص لديو سمات القيادة وكاف قائد  فأيالمواقؼ في عمميو القيادة  تأثير تأخذ أفشمت في ف -
لذا مف الصعب تحديد مجموعة مف السمات  آخرفي موقؼ معيف قد لا يكوف قائدا في موقؼ 

 1السياؽ الذي تحدث فيو القيادة . القيادية ليا صفة الشموؿ بمعزؿ عف

 :التفاعمية النظرية الثالث:المطمب 

 التفاعمية:مفيوم النظرية  -2

القيادة  نشأةجاءت ىذه النظرية لتؤكد عمى وجود تفاعؿ بيف مجموعة مف العناصر في     
متمثمة في مدى التكامؿ والتفاعؿ بيف عدد مف المتغيرات الرئيسية ىي  أصحابياحيث يرى 

والعوامؿ  أفرادىاالجماعة طبيعة الجماعة وخصائصيا وعلبقات بيف  أفرادشخصية القائد 
 الموقفية والبيئة . 

التي جاءت بيا النظريات السابقة في تحديد  الإسياماتىذه النظرية تدعـ كؿ ىذه  إف  
حيث يرى  الإداريةترى بعدـ كفاية نظرتيما لمقيادة  أنيا, غير  الإداريةخصائص القيادة 

القيادة الفعالة ىي تمؾ المتمركزة حوؿ الجماعة واف نجاح القائد في التفاعؿ مع  أنصارىا أف
عمى السمات التي يتحمى بيا والتي تحدد مدى نجاحو في  الأولىمرؤوسيو يعتمد بالدرجة 
في موقؼ ما  المرؤوسالقائد في  تأثيرالقيادة الفعالة تقوـ عمى  أفالقيادة وىناؾ مف يرى 

القيادة لا تقتصر عمى  الآخر أففي القائد في ىذا الموقؼ كما يرى البعض المرؤوسيف  وتأثير
نماعلبقة القائد بمرؤوسو   2علبقتو برؤسائو وعلبقتو مع زملبئو. أيضاتشمؿ  وا 
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 التفاعمية:النظرية  أبعاد-7
في المستوى التعميمي  أفرادىاالمجموعة العاممة مف حيث عددىا واستقرارىا ومرونتيا وتجانس   -

 والقيـ الخمقية الاجتماعية الاقتصادية والعمر.
المناخ الاجتماعي الذي تعمؿ فيو المجموعة ومدى ابتعاده عف مظاىر القمؽ والتوتر   -

تاحةوتشجيعو العمؿ المنتج   الفرص لمشعور بالولاء والانتماء. وا 
الميارات العالية والتعاوف واحتراـ المجموعة مف حيث توافر القدرات و  أفرادبيف  الألفةدرجة  -

 الآخريف.ووجيات النظر  أراء
مدى اختلبؼ في وجية النظر وتوجيييا نحو معاونة القائد عمى تحقيؽ تفاعؿ اكبر مع  -

 1والجماعات ىو القائد والتنظيـ. أىداؼ الأفرادمرؤوسيف واستثمارىا في تحقيؽ 
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 021, ص :2772 ،2ط,, الرياض  السموك التنظيمي إدارةمحمد ناصر العديمي ,  - المصدرة :

 207ص : مرجع سابؽ ، طريؼ شوقي , و  -           

نموذج نظرية القيادة التفاعمي (: 2الشكل رقم )  

 المكان البيئة الخارجية

 ظروؼ الاقتصادية -ظروؼ الاجتماعية   

 .ظروؼ الثقافية -ظروؼ السياسية  

 خصائص الموقف

قابمية الميمة  –غموض الميمة 
 –الأداءتقييـ عائد  -لمتقسيـ 
 ة.الاستقلبلي

 خصائص القائد

الخبرة -القيـ  -السمات الشخصية - 
  -مفيومو عف ذاتو-دافعية الانجاز  -

 .مفيومو عف المرؤوسيف

 القيادة

 خصائص المرؤوسين

 توقعات المرؤوسيف  -
 –مستوى نرجيـ  -
استعدادىـ لتحمؿ المسؤولية  -

 .توقعاتيـ –سموكيـ مع القائد 

 المنظمة  المكان:

 - تكنولوجيا المستخدمة -
 دواـ الجماعة

 المنظمة فمسفة -

 حجـ المنظمة - 

 جماعات المنظمة  -

 جماعت العمؿ  -

 ضغط الوقت -
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 ,ومف النموذج نجد اف القيادة ىي نتاج تفاعؿ الكثير مف المتغيرات المرتبطة بالقائد    
 أف إذالمرؤوسيف , الموقؼ , المنظمة والبيئة الخارجية وىذا ما يجعميا ظاىرة جد معقدة 

نجاحيا لذلؾ فالقائد  أوممارستيا قد يؤثر كثيرا في فيميا  أومتغير في دراستيا  أي إىماؿ
حداث  الناجح في مفيوـ النظرية التفاعمية ىو الذي يكوف قادرا عمى تفاعؿ مع الجماعة وا 

و قيميـ و حاجاتيـ  آماليـوسموؾ معظميـ آخذا في اعتباره  أعضائياتكامؿ في سموؾ 
 .ظروؼ المنظمة والبيئة الخارجية إلى بالإضافة

 النظرية الموقفية المطمب الرابع : 

 مفيوم النظرية الموقفية:-0

 الإتباع وأىممتظيرت نظرية الموقؼ كردة فعؿ لنظرية السمات التي ركزت عمى القائد   
ليس مف الضروري اف تتوفر عمى نفس  بأنووالموقؼ , ومف ىنا فاف نظرية الموقؼ ترى 

 الخصائص والسمات الذاتية لمقائد في كافة المواقؼ .

شيوعا وانتشارا وتركز ىذه النظرية  وأكثرىاتعتبر النظرية الموقفية نظريات القيادة الحديثة   
 المعينة مف القيادة . أنواععمى القيادة في المواقؼ المختمفة تتطمب 

القيادة ىي وليدة الموقؼ واف المواقؼ ىي التي تبرز  أساس أفعمى فيذه النظرية تقوـ   
الحقيقية في القيادة تتوقؼ عمى الصفة الشخصية التي يتمتع  إمكانياتالقيادات وتكشؼ عف 

 بيا القائد حيث تعد القيادة نتيجة مباشرة لمتفاعؿ بيف الناس في مواقؼ معينة .

ظيور  أف إلىوقؼ وظروؼ المحيطة بو فيي تشير ىذه النظرية تربط السموؾ القيادي بالم  
محددة  أىداؼالظروؼ التي تقضي باستخداـ ميارات معينة لتحقيؽ  إذا تييأتالقادة يتـ 

حيث تصبح بيئة العمؿ في موقؼ وتحتيا ظروؼ معينة بحاجة لظيور قائد ويقود الجماعة 
 1ويواجييا.
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 :لمحة تاريخية

بعد الموقؼ  إضافةتطورت ىذه النظرية الى مفيوـ القيادة حيث استطاعت المنظمات    
جانب بعدي العمؿ والعلبقات حيث يعد الموقؼ الجزء لا يتجزأ مف القيادة  إلىالقيادي 

نماذج ىذه النظرية نموذج الموقفيف  أشيروظيرت نظرية الموقؼ وفؽ عدد مف النماذج ومف 
مف قدـ  أوؿ"فيدلر" نموذج الظروؼ المتغيرة بفاعمية القيادة حيث يعدفي القيادة والذي سمي ب

عاـ وبالتالي تصبح نظريتو مف ما بيف  21نظرية الموقفية في القيادة بعد دراسة دامت 
 نظريات الموقؼ المتطورة والتي ظيرت في الستينيات القرف الماضي.

 :رواد النظرية الموقفية  -0

ابرز رواد ىذه النظرية  "فيدلر"ددت مبادئيـ حوليا حيث يعد تعدد رواد ىذه النظرية وتع   
باف عناصر الموقؼ تتمخص في الثقة القائمة بيف القائد  "فيدلر" أكدوالمؤسس الحقيقي , 

ومياـ التنظيـ , وحجـ طبيعة  للؤىداؼوالمؤلفيف وطبيعة العلبقة التبادلية وتحديد الواضح 
 الصلبحيات الممنوحة لمقائد لمواجية الموقؼ.

 النظرية الموقفية : مبادئ -3

الموقؼ تتطمب صفات يجب توافرىا في الشخص ليصبح  أفىذه النظرية يروف  أنصار -
القيادة تظير نتيجة لمجموعة مف الظروؼ يتواجد بيا الفرد ,  أفقائدا ناجحا كما يروف 

فتظير مواىبو وقدرتو القيادية وبالتالي فيـ يربطوف بيف سمات الشخصية لمقائد والموقؼ 
يتصؼ القائد الموقفي بمجموعة مف الخصائص التي تميزه  أفالذي يتعرض لو حيث لا بد 

 1عف غيره.
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يقابميا  أفتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية يجب  فأعمى  أيضاىذه النظرية  تركز -
نظرية الموقؼ تتمحور حوؿ ثلبث عوامؿ  أفتغيرات داخؿ المؤسسة تتناسب معيا كما 

 رئيسية: نوع القائد, نوع الجماعة, وطبيعة الموقؼ.

واسع الاستخداـ يوضح  إرشاديالنظرية الموقفية بمثابة دليؿ  أففي الممخص نرى      
صبح القيادة فعالة داخؿ المؤسسات حيث تقدـ ىذه النظرية نموذجا يقترح لمقائد كيؼ كيؼ ت

متطمبات موقؼ معيف وتحدث القيادة الفعالة حيف يستطيع القائد  إلىيتصرفوف استنادا 
القيادي الذي  الأسموبالشخصي بدقة مستوى تطور العامميف معو في ميمة محددة ثـ يتبنى 

 يتناسب مع الموقؼ .

 :"فيدلر"نموذج -3

 الأدوارتغير الموقؼ والبيئة والحالة يتطمب تغيرا في  أف تأكدنظرية القيادة الموقفية    
نظريتو عمى ثلبثة  "فيدلر"القيادية بما يتناسب مع الظرؼ الجديد , بنى  والأنماط والأساليب

فروض وىي : نمط القيادة يتحدث مف خلبؿ نمط تحفيزي لمقائد , والتحكـ الموقفي يتحدد 
مف خلبؿ مناخ الجماعة وبنيو الميمة وقوة المركز, كما اف فاعمية الجماعة متوقفة عمى نمط 

 القيادة والتحكـ بالموقؼ .

 :"فيدلر"ويحكـ ذلؾ ثلبثة عوامؿ الرئيسية كما حددىا 

 المخوؿ لو مف السمطة الرسمية. ةمنصبو القياد ةنوع القائد ودرجة قو  -

 نوع الجماعة وعلبقة القائد بالجماعة ومدى ثقتيـ وتقديرىـ لو. - 

 1طبيعة الموقؼ. - 
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يمثؿ كؿ منيا مزيج مختمؼ مف المستويات السموؾ  أساليب لأربعتصنؼ القيادة الموقفية   
 التوجييي والسموؾ المساند المقابمة لمستويات متعددة مف النضج لدى المرؤوسيف.

ىذا المرؤوس  ويلبءـالمياـ  لإنجازىذا النوع يعطي تعميمات واضحة : الأسموب الإخباري -
 الذي مازاؿ غير جاىز لتحمؿ مسؤولية العمؿ الذي يقوـ بو .

يكوف المرؤوس قد تعمـ المياـ لكنو غير قادر عمى  الأسموب: في ىذا  التدريبي الأسموب -
التدريبي  الأسموبمف المدير مع  الأسموب الإخباريوحده لذلؾ يستمر  أدائياتحمؿ مسؤولية 

 يكوف الاتصاؿ بالاتجاىيف .  أيلخمؽ الثقة لديو وتحفيزه 

بالثقة في انجاز ميامو فاف المدير لا يحتاج  حالما يشعر المرؤوس :المساند الأسموب -
لو ودعمو  الإصغاءفتح الاتصاؿ مع مرؤوس و  إلىبؿ يحتاج  للؤسموب الإخباريكثيرا 

 المدير والمرؤوس في عممية اتخاذ القرار . ومساندتو وبذلؾ يتشارؾ

عندما يكوف المرؤوس عمى درجة عالية مف النضج في جية المياـ التفويضي :  لأسموبا-
 إلافانو ما عمى المدير  كاممةالتي يؤدييا في ذلؾ الوقت مؤىلب محفزا لتحمؿ المسؤولية 

ذو خبرة عالية حيث يمنح  أصبحتحديد المياـ وتترؾ مسؤولية تنفيذىا لمموظؼ الذي 
 1لثقة.صلبحية اتخاذ القرار ويعطيو درجة عالية مف ا
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( و  المساندةيج السموك التوجييي و ز القيادة ) م أساليب: العلاقة بين  (3)يوضح الشكل
 1مستويات الكفاءة و الحماس لدى المرؤوسين.

 القيادي الأسموب احتياج الموظفين الموظفينوصف 
 حماس قميؿ و كفاءة قميمة 

)النضج الشخصي و 
 قميؿ ( الوظيفي

عاؿ في  أسموببحاجة 
 التوجيو منخفض المساندة

 إخباري

 حماس كبير و كفاءة قميمة 
)النضج الشخصي مرتفع و 

 قميؿ ( الوظيفي

عاؿ في  أسموببحاجة 
 التوجيو عاؿ المساندة 

 تدريبي

 كفاءة عالية و حماس قميؿ 
مرتفع و  الوظيفي) النضج 

 الشخصي قميؿ (

عاؿ في  أسموببحاجة 
المساندة منخفض في 

 التوجيو

 مساند

كفاءة عالية و حماس كبير 
مرتفع و  الوظيفي)النضج 

 الشخصي  مرتفع (

منخفض في  أسموببحاجة 
 مساندة منخفض في التوجيو 

 تفويضي 
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 : "بالانشارد"ىيرسي وكنيث و "نظرية  -2

نظرا لاف قدرات المرؤوسيف عمى القياـ بالمياـ ورغبتيـ في العمؿ تتطور خلبؿ حياتيـ     
مرؤوسيو وما يتوجب عمى القائد يكيؼ نمط قيادتو مع خصائص  أفد لذلؾ عمى القائ ةالميني
لمقيادة دورة  أف, وىذا ما جعؿ رواد النظرية يعتبراف أخرنمط  إلىينتقؿ مف نمط قيادة  أف

 يطمقاف عميومياـ محددة وىو ما  لأداءتبعا لدرجة استعداد مرؤوسيو  لقيادتو أف أيحياة 
والذي يمثؿ المتغيرات الموقفية المؤثرة عمى سموؾ القائد وليذا  المرؤوسيفدرجة نضج  

 1النضج الوظيفي لممرؤوسيف . أوتسمى ىذه النظرية نظرية دورة حياة القيادة 

مراحؿ لنضج المرؤوس كما ىي ممثمة في الجدوؿ  أربعةتقترح نظرية دورة حياة القيادة 
 التالي:

 .مراحل نضج المرؤوس (:2الشكل رقم )

 المرحمة الرابعة المرحمة الثالثة المرحمة الثانية  الأولىالمرحمة  مستوى النضج

قدور الفرد عمى 
 العمؿ

 عالية عالية  بعض القدرة  منخفضة

رغبة الفرد في 
 العمؿ

 مرتفعة مذبذبة منخفضة عالية

التحكـ  التوجيو, القيادة أسموب
 الإشراؼو 

التدريب التوجيو 
 و المساندة

 أثناءالمساندة 
 المشاركة

التفويض و منح 
 المسؤوليات

، ترجمة ،عبد الله ابراىيـ العمار ، مدير الدقيقة الواحدة المصدر: كنيث بلبنشارد، باتريثيا زيجارمي ، دريا زيجارمي ،
 .21، ص2772معيد الادارة العامة الرياض ، 
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مراحؿ وفقا لممراحؿ التي يمر بيا  بأربعالقيادة يمر  أسموب أفيتبيف مف الجدوؿ السابؽ    
 التالي:نضج بناء عمى تطور في القدرة ورغبة في العمؿ وفؽ الترتيب 

 ."الأخبارالتوجيو " الأولى:المرحمة 

 العمؿوس موظؼ جديد في في ىذه المرحمة ييتـ بالعمؿ وذلؾ لاف المرؤ  الإداريالقائد    
الكاممة لو  والإرشاداتالتوجييات  إعطاءلذا يركز القائد عمى  والتجربةضعيؼ الخبرة  وىو

الانجاز العمؿ كما اف القائد لا ييتـ كثيرا بالعلبقات  والأساليب بالإجراءاتحتى يممو 
 المباشر في حاجة لممساندة نظرا لرغبتو في التعمـ. والإشراؼبؿ يركز عمى التحكـ  الإنسانية

 التدريب "المساندة" . الثانية:المرحمة  

غير كافية لاف المرؤوس مازاؿ غير  إلا أنيايكتسب المرؤوس بعض الخبرة العممية    
ؤوس لتعزيز ثقتو بنفسو مستعد لتحمؿ المسؤولية لوحده رغـ ىذا فاف القائد يدعـ ويساند المر 

والتدريب لاف معظـ توجييات القائد تقدـ مف  بالإقناعوحماسو لمعمؿ ويسمى ىذا النمط 
 .الأوامرخلبؿ الاتصاؿ والتشجيع وليس 

 المشاركة.المرحمة الثالثة:  

قدرتو عمى الانجاز قد زادت حيث  أفيكتسب المرؤوس الخبرة والدراية بالعمؿ نجد  أفبعد    
ودعـ المرء بيدؼ مساندة  الإنسانيةيتقبؿ المسؤولية بجدية لذلؾ فالقائد ييتـ بالعلبقات 

و يتـ ذلؾ عف طريؽ مشاركتو في صنع  مسؤوليةالو لحؿ المشاكؿ وتحمؿ وتشجيع
 1القرارات.
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 التفويض.المرحمة الرابعة: 

قدرة عمى العمؿ وتحمؿ المسؤولية  وأكثرفي النفس  ثقةالمرؤوس اكبر  أصبح أفبعد    
نضج الوظيفي والدعـ مف قبؿ  إلىالمرء قد وصؿ  أفالقائد تقميؿ التشجيع بسبب  بإمكاف

 1.مسؤولية صنع القرارات و التنفيذالقائد الذي يفوض لو القياـ بالعمؿ ويحممو 

 : الانتقاد الموجو لمنظرية الموقفية  -4

كعامؿ مؤثر عمى العممية القيادية  الإدارينظرية تبرز الموقؼ  أوؿتعد النظرية الموقفية    
نماالسمات التي حددتيا ىذه النظرية ليست عامة  أفكوف  ترتبط بموقؼ قيادي محدد فيي  وا 

نمالـ تنكر نظرية السمات تماما  كأىـ عامؿ مؤثر عمى  الأوؿوضعت الموقؼ في المقاـ  وا 
القائد بعد ما  إليياالقيادية التي يمجا  أنماطجحة وحددت ىذه النظرية عدد مف القيادة النا

 . بعادهوأيتعرؼ عمى الموقؼ ويحدد 

 نقاط قوة رئيسية لمنظرية الموقفية:-6

الطابع عممي يسيؿ فيمو ويسيؿ  القادة ذاتالبلبد لتدريب  إنحاءمعترؼ بيا في جميع    
النظرية الموقفية تقوـ عمى تطبيؽ خطوات الطريقة العممية في حؿ مشكلبت  أفتطبيقو كما 

ذات طابع عممي تطبيقي يقوـ عمى معرفة الوظيفة التي تتطمبيا  أنيا أيالتعميـ المدرسي 
 2طبيعة الموقؼ مف اجؿ حؿ المشاكؿ وتجاوز العقبة.
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 عيوب نظرية الموقفية : -7

صائص شخصية معينة يعتمد عمييا لمواجية تتطمب توفر قادة حازموف يتسموف بخ   
المواقؼ المختمفة كما اف ىناؾ بعض القادة الذيف تتوفر فييـ السمات التي يتطمبيا الموقؼ 
مع ذلؾ لا يستجيبوف لمموقؼ مثؿ قد يصبح الفرد قائدا في وقت ما كوقت الحرب لكنو لا 

 يفيد الجماعة في وقت السمـ .

ليس ىناؾ اتفاؽ تاـ بيف الباحثيف في ىذه النظرية حوؿ عناصر الموقؼ ومدى ملبئمتيا   
لنمط القيادة والمتابعة القيادية يكوف مف خلبؿ التفاعؿ بيف عناصر ثلبثة: الاىتماـ بالناس, 

 1الظروؼ المحيطة . أووالاىتماـ بالناتج , وعوامؿ الموقؼ 
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 دة التحويمية القيا ةالثالث: ماىيالمبحث 

 تمييد :

التغيرات التي صاحبت  أفرزتياالتي  الحديثةمف النظريات  التحويمية القيادة ةتعتبر نظري   
 النظريةحيث تمكنت ىذه  المنظمةالقرف الحالي في كؿ جوانب  وبدايةالقرف العشريف  نياية

التي ينبغي  والاجتماعية والفكرية النفسيةيرتكز عمى الجوانب  لمقيادةمف تقديـ مفيوـ شامؿ 
بكـ ىائؿ  النظريةوقد حظيت ىذه  وأىدافيـودوافعيـ  الأتباعفي  لمتأثيريتصؼ بيا القائد  أف

ولعؿ السبب وراء ذلؾ  القيادةمف نظريات  أخرى ةظرين أيومف الدراسات يفوؽ ما حظيت بو 
مف النتائج  السابقةات الدراس أظيرتوما  إلىيرجع  التحويمية القيادةالاىتماـ الكبير بمفيوـ 

 . التحويمية القيادةالتي ترافقت مع وجود  الايجابية
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 التحويمية: مفاىيم عامة حول القيادة  الأولالمطمب 

 تعريف القيادة أولا:

ىناؾ عدد كبير مف التعريفات القيادية لعدد مف الباحثيف الذيف كتبوا عف ىذا المفيوـ ,     
احثوف الى مفيوـ اختلبؼ الزوايا التي ينظر منيا الكاتب والب إلى ؼيالتعار يعود سبب تعدد 

 : ؼيالتعار  أىـ إلى في مايمي تطرؽوسن ،القيادة 

 التعريف الاول :

عمى شخص او جماعة  التأثيرالقيادة: " ىي قدرة الفرد عمى  "رانسيس ليكارت"يعرؼ     
 الأىداؼمف الكفاية مف اجؿ تحقيؽ  وتوجيييـ لنيؿ تعاونيـ وحفزىـ لمعمؿ بأعمى درجة

 المرسومة.

 التعريف الثاني:

جماعة نحو  أوفي نشاط الفرد  تأثيرعممية  بأنيا: تعرؼ "ىيرسي وبلبنشارد"تعريؼ      
 في موقؼ محدد وتكوف نتيجة تفاعؿ متغيرات القائد والمرؤوسيف والموقؼ. الأىداؼتحقيؽ 

 :الثالثالتعريف 

معينة يزاوليا القائد مف توجيو وتآزر لما يقوـ بو  أفعاؿ: القيادة ىي  "فيدلر"تعريؼ        
 1الجماعة مف عمؿ . أعضاء

 نستنتج تعريؼ التالي: أفيمكف  مف خلبؿ العرض السابؽ لتعريؼ القيادة     
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 أىداؼالذي يمارسو القائد عمى المرؤوسيف مف اجؿ تحقيؽ  التأثيرالقيادة ىي عممية      
  .المحددة

 القيادة التحويمية مفيوم ثانيا:

مفيوـ القياد التحويمية كبديؿ مكمؿ ومطور لنموذج القيادة التقميدية حيث ظير ىذا  نشأ   
"برناس" سنة   الأمريكيالسبعينات مف القرف الماضي عمى يد العالـ  أواخرالمفيوـ في 

تحؿ محؿ قيادة  رةافتكارية مؤثة فييا عمى وجوب وجود قياد وأكد ،" في كتابو القيادة 2771"
الدوافع الكامنة وظاىرة لدى المرؤوس  إلىالوصوؿ  إلىتقميدية يسعى مف خلبليا القائد 

يتـ  حيثالقيادات الفعمية  أكثروتعد القيادة التحويمية مف وجية نظره  مف ، والتابعيف لو 
ولقد شيد  ،ائج النيائيةبشكؿ اكبر عمى النت زية والتركيالاىتمامات الذات إلىالمجوء فييا 

، العديد مف العمماء والباحثيف  إسياماتمفيوـ القيادة التحويمية تطورا ممحوظا مف خلبؿ 
القيادة  أفاعتبر ، عمقا  أكثر إضافةالى مفيوـ القياد التحويمية  "Bass" أضاؼحيث 

والقيـ  الأفكار إلىفعوؿ التابعيف مف خلبؿ الاحتكاـ مالنيوض ب إلىالتحويمية تسعى 
ف القيـ م يبدأسموؾ القائد التحويمي  أفواعتبر ، مثؿ الحرية والعدالة والمساواة  ،والمبادئ

وىذه القيـ سماىا القيـ ، وليس عمى تبادؿ المصالح مع المرؤوسيف  والمعتقدات الشخصية
مبادئ واعتبرىا  ،أبعاد أربع إضافةالداخمية مقامة بتطوير مفيوـ القيادة التحويمية مف خلبؿ 

الاستشارة الفكرية  ,الإليامي تحفيزالمثالي, ال تأثيرال وىي : يةتحويمالمقيادة ل الأساسية
لقياس مدى تطبيؽ القاعدة في المنظمات  أكثردراسات الثـ توالت  ،والاعتبارية الفردية

 1ومياراتيا . وأبعادىا لمفاىيـ القيادة التحويمية
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 الأول:التعرف 

المنظمة و رؤيتيا  إيصاؿىي القدرة و الموىبة التي يتمتع بيا القائد و التي تمكنو مف   
دييـ و خمؽ روح الحماس ل إلى إضافةالمستقبمية بشكؿ واضح لمعامميف في المنظمة , 

سموكياتيـ العالية التي تؤسس لبناء الثقة و الاحتراـ بيف  ظيارإتحفيزىـ متعمدا بذلؾ عمى 
 1المنظمة . أىداؼالطرفيف لتحقيؽ 

 التعريف الثاني:

 القرار مفحسب" بيرنز" فالقيادة التحويمية تعني : اشتراؾ القائد مع مرؤوسيو في صنع     
معمؿ وتعزيز مف جميعا ل دافعتييـخلبؿ  تكويف الروابط بيف القائد ومف يعمؿ معو تزيد مف 

شعارعف طريؽ تفويض الصلبحيات تمثؿ الدور  أخلبقيـ المرؤوس بدوره في صنع القرار  وا 
 2عمى المستوى الفردي و المؤسسي .

 تعريف ثالث : 

مف  إطارفي  الأىداؼىي العممية التي يتـ فييا الحصوؿ عمى التزاـ العامميف بتحقيؽ   
 3.التغيير إدارةبشكؿ خاص في عممية  ميمةالقيـ المشتركة والرؤية المشتركة وىي 
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 أىدافياالقيادة التحويمية و  أىمية الثاني:المطمب 

 .القيادة التحويمية أىمية أولا:

التنظيمي ضمف نسؽ متكامؿ ومترابط  الأداءالقيادة التحويمية في وضع معايير  تسيـ - 
يجعميا قادرة عمى الاستجابة الفعالة لممتغيرات الداخمية والخارجية وتضع قيما منظمة وتحدث 

 التغيرات في ثقافتيا ومعتقداتيا.

 الأىميةعمى درجة عالية مف  إدارية أساليبقيادة فنية تتضمف  أنياتعتبر القيادة تحويمية   -
تغيرات التي تحدث في لمالتنظيمي وتستجيب بشكؿ فاعؿ  الأداءمستوى  تعمؿ عمى رفع أنياو 

 المنظمةمناخ عمؿ المنظمات والتقمبات في حاجات العامميف ورغباتيـ وكذلؾ المتعامميف مع 
 .المتميز الأداءكما تبعث فييـ الدافعية لتحقيؽ  الثقة في العامميففضلب عف رفع 

  .متميز أداءوغير عادية ومستويات ستثنائية عمى بذؿ مجيودات ا الأفرادتشجيع   -

 :.القيادة التحويمية أىداف ثانيا:

  :كالآتييمكف تمخيصيا  الأىداؼتحقيؽ جممة مف  إلىالقيادة التحويمية تسعى  إف

المشاركة بيف القائد والمرؤوسيف في محاكاة ومضاىاة وتبادؿ الرؤية المستقبمية  -
 .الجذابة

 توفير الفرص الفردية لممرؤوس في مجاؿ القيادة والتطوير.  -
 مستويات . أعمى إلىالارتقاء بحاجات المرؤوسيف  -
 .أكثرخمؽ شراكة في العمؿ  -
 1الاندماج بيف مصالح المرؤوسيف ومصالح القائد واىتماماتو. تحقيؽ -
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 .أبعادىاخصائص قيادة التحويمية و  الثالث:المطمب 

 .التحويميةخصائص قيادة  أولا:

 فراد.الأروح المعنوية لدى  رفع -

 . أعماليـ أداءوتشجيعيـ عمى  والإدارييفتحفيز الموظفيف    -

عمى مواكبة التطورات والتغيرات الحديثة والموافقة و  أساسياتياالقيادة التحويمية في  تعتمد -
 .بأىميتيـفي التنظيـ الشعور  الأعضاءو تمنح الموظؼ و  الآخريف بأىميةالشعور 

وثقة  بالآخريفثقة  ةوتشجع القيادة تحويمية صف الأشخاص احتراـتحويمية التولى القيادة    - 
 بالنفس.

 1جديدة وحديثة. أعماؿالتغيير والتجديد و تحديث و الدخوؿ في  حب - 

 .التحويميةالقيادة  أبعاد ثانيا:

 :المثالي التأثير -2

 للآخريفمشاعر الاحتراـ  إظيار: " بأنو" التأثير المثالي  .1991يعرؼ "افوليو و ايتاؿ 
 يتأثروفوبناء الثقة في رسالة المنظمة اذ يستطيع القائد التحويمي اف يجعؿ مف العامميف 

المنظمة  أىداؼبممارستو وذلؾ عندما يتحسس العامموف معو مقدرتو عمى تحقيؽ 
 2 .ورسالتيا"
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 الأخلبقيةكالتمسؾ بالمعايير  الآخروفـ نموذج يحاكييـ يسمؾ القادة ىنا طريقة تجعؿ مني   
يثار حاجات العامميف عمى حاجتيـ الفردية والاستعداد لمتضحية بالمكاسب الشخصية  وا 

والمشاركة في المخاطر التي يتعرض ليا المرؤوسيف والبعد عف التسمط  الآخريفلصالح 
وباستخداـ القوة التي يمتمكونيا ، استخداـ القوة لتحقيؽ مصالح الشخصية  أووالتفرد بالسمطة 

والجماعات لتحقيؽ رسالتيـ ورؤيتيـ ومتى توفرت ىذه الصفات المثالية تصبح  الأفرادلتحديد 
 1 . طاقاتيـ بأقصىىؤلاء المرؤوسيف ذات معنى فيعمموف  أىداؼ

ويمكف  تأديتياسونيـ بالميمة التي يجب حيث يقوـ القادة بتوضيح الرؤية لأتباعيـ ويح    
  :مف خلبؿ عنصريف التأثيرقياس بعد 

 مف خلبؿ تصوراتيـ لقادتيـ الأعضاءويدلي بو  عنصر السمات: -
 2 .مف خلبؿ ملبحظاتيـ عف سموؾ قادتيـ الأعضاءوالذي يدلي بو  السموكي:عنصر  -

 :الإليامي تحفيزال-7

المشاعر والعواطؼ لدى العامميف لمعمؿ والحركة  إثارة:  بأنو 0222 "وودز"يعرؼ     
يمانوالروحية وعقيدة القائد  الإلياميةوالقيادة  التحفيزية عمميات الاتصاؿ  الأساليبوتشمؿ  وا 

كونيا وسيمة لتعمـ  إلى بالإضافةالتقصير  أووالتواصؿ المستمر والتسامح في حالات الفشؿ 
والتنويع والتطوير  والإبداعجيعيـ عمى الابتكار لمعامميف والاىتماـ برغباتيـ وتش الإصغاء

 3المتميزة. بإنجازاتيـ والإرشادالمستمر والاعتراؼ 
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 الأتباعيخمؽ القائد رؤية واضحة ومتفائمة لممستقبؿ القابمة لمتحقيؽ يعمؿ عمى الياـ   
بؿ واستشارة ىمميـ وتشجيع الحماس لدييـ نحو الانجاز مف خلبؿ تقديـ رؤية مقنعة لممستق

ظيار واستشارة روح  الأتباعالتفاؤؿ والحماس في العمؿ وتوفير نوع مف التحدي في عمؿ  وا 
 .1الفريؽ لدييـ

 .الاستشارة الفكرية -2

العامميف عف طريؽ زيادة وعييـ بالتحديات والمشكلبت التي تقؼ عائقا في  إثارةتعني       
 إلىالذي يفوؽ التوقعات وىنا يكوف دور القائد مف خلبؿ الوقوؼ  الأداء إلىوجو الوصوؿ 

 أحاسيسيـومقترحاتيـ ومشاركتيـ في  لأفكارىـجانب العامميف وتعاطؼ معيـ والاستماع 
 إبداعيمارس القائد في ىذا البعد دورا عاطفيا كبير لتشجيع العامميف عمى  إذومشاعرىـ 

 2حموؿ متطورة لممشكلبت .

جديدة تثير التابعيف لمعرفو المشاكؿ,  لأفكارابتكار القائد التحويمي  إلىيشير  أيضاو   
ودعـ النماذج الجديدة والخلبقة  إبداعيةوتشجيعيـ عمى تقديـ الحموؿ المحتممة ليا بطرؽ 

يحددوف الفرص والتيديدات ونقاط القوه ونقاط الضعؼ  التحويمييفالعمؿ فالقادة  لأداء
تعبير ليا , وعميو فالمشاكؿ تدرؾ وتحدد ليا حمولا عالية الجودة وتنفذ لممنظمة , وتنمية ال

بالالتزاـ الكامؿ مف قبؿ التابعيف ولا يعتمد القائد الذي يروج لمحفز الفكري عمى الانتقاد اليداـ 
 3.لممشاكؿ الإبداعيةلتقديـ مزيد مف الحموؿ  أفكارىـالمرؤوسيف , ولكنو يستحث  لأخطاء
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 :لفرديةاالاعتبارية  -2

دراكوىي الاىتماـ الذي يوليو القائد لممرؤوسيف       للبختلبفات الفردية فيما بينيـ  وا 
معيف بما يتناسب مع شخصيتو واىتماماتو,   وأسموبوالتعامؿ مع كؿ واحد منيـ بطريقة 

 كذلؾ العمؿ عمى تدريبيـ وتطوير خبراتيـ ومواىبيـ لتحقيؽ المزيد مف التقدـ والنمو.

ووفقا ليذا البعد يعطي القائد التحويمي اىتماما خاصا بحاجات كؿ فرد لتطويره والارتقاء     
فيعمؿ كمدرب وناصح وصديؽ وموجو , وييتـ بالنواحي الشخصية لمرؤوسيو  أدائوبمستوى 

, ويقوـ بخمؽ فرص جديدة لتعميميـ آخذا بعيف الاعتبار الفروؽ الفردية في ما بينيـ بالنسبة 
ذوي كفاءة عالية وليس كمرؤوسيف او عماؿ,   كأشخاص إلييـيـ ورغباتيـ , والنظر لحاجات

لمرؤوسو مما يعطييـ الثقة والاطمئناف  والإصغاءكما  ينبغي عمى القائد اف يزيد الاستماع 
 1. وفؽ ىذه الخاصية بتفويض مياـ لممرؤوسيف أيضاقوؿ شيء , ويقوـ القائد  أرادواما  إذا
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 الفصل:خلاصة 
الكبير  الأثرذات  الميمةبعض مف العوامؿ  القيادةاف  ناف خلبؿ ىذا الفصؿ استخمصم    
 الأىداؼمف اجؿ تحقيؽ  الإفرادالتفاعؿ بيف  المنظمة والتي تخمؽونشاط  الجماعةعمى 

التي افرزىا التقدـ العممي وتطور التقني نمط  القيادية الأنماطومف  والمنظمة.لمفرد  المنشودة
التحديات  في مواجية ةمنظمال ةعمى قياد العاليةزىا قدرتيا مييا ـ مأىوالتي  التحويمية لقيادةا

عف  الإبداعية وتنمية قدراتيـ المرؤوسيف سموكياتفي  التأثيرمف خلبؿ  ،الحديثةالتطورات 
 منظماتيـ،المشاكؿ والصعوبات التي تواجو  ةمواجي وتشجيعيـ عمى طريؽ فتح المجاؿ ليـ
 وأىداؼ المنظمة جيةمف  يفعمى التوفيؽ بيف متطمبات المرؤوس القدرةوبالتالي فيي تمثؿ 

لذلؾ فاف القائد التحويمي ىو القادر عمى تشخيص موقؼ متطمباتو وذلؾ  أخرى، جيةمف 
الوظيفي ليـ بما يمكنو مف  ضجفي الحسباف الن ومرؤوسيو آخذامف واقع اىتمامو بالعمؿ 

 ليـ. لملبئمةا الأساليباستخداـ 
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 نظري لمتغيير التنظيمي  رإطااني: الثالفصل   

 :تمييد

، السريعةعالـ التطورات ، في عالـ اليوـ  الأساسيةالتغيير مف القضايا  ةقضي أصبحت  
 المسيرةجزء مف ىذه  إننافي خصمو وبما  العدةمف لا يعد  ويتأخر، عالـ لا تتوقؼ مسيرتو

بيف  بإيجابيةيو يجب اف نتفاعؿ عف الركب التقدـ والعالـ الذي نعيش ف نتأخروحتى لا 
 ةفي نفس الوقت في عممي الأساسية والوسيمة الأساسيىو المحور  الإنسافف،، والتأثر التأثير

 تجعؿ لا توحتميو ير يتغال ضرورة أف إلاالإنسانية ،تى يصؿ الى تحقيؽ غايتو التغيير ح
التغيير تواجييا  ةعممي لئحداثفيتـ بشكؿ سريع وسيؿ  تيتطبيقو في الواقع المؤسسا

 أو ةفردي المقاومةبحيث تكوف ىذه ،صعوبات وعراقيؿ تتمثؿ في مقاومتو مف طرؼ العماؿ 
والتي تعتبر ، الجديدةصعوبة التطبيع مع المواقؼ  إلىوالسبب في ذلؾ يعود  جماعية

في التقميؿ مف حدة  التحويمية القيادةدور  أىمية، ىنا يبرز فرادللؤعناصر دخيمة بالنسبة 
 العماؿ فيالتي يحدثيا  المقاومةاحتواء ىذه  الأخيرةعمى ىذه ف، المنظمةالتغيير في  ةمقاوم

صيؿ في ىذا اتف لأكثرلإنجاح التغيير و تحقيؽ أىدافو بأكبر كفاءة و فعالية. و  المنظمة
 .صمب موضوعنا إلىر تمييدا لموصوؿ ص ىذا الفصؿ الذي يعتبيتخص تـالموضوع 

 :ما يمي إلىبناءا عمى ما سبؽ سنتطرؽ في ىذا الفصؿ 

 المبحث الأوؿ: ماىية التغيير التنظيمي.

 المبحث الثاني: ماىية مقاومة التغيير التنظيمي.

 ة التغيير.مقاوم المبحث الثالث: العلبقة بيف القيادة التحويمية و
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 التنظيمي:ماىية التغيير  الأول:المبحث 

 :  تمييد

مستيدؼ قد  أخروضع  إلىمف وضع قائـ  ةمؤسسالالتغيير ظاىره تقتضي تحوؿ     
بعض الدوؿ  بدأتلقد  ة ،ومعقد مضطربة ةمحيط بيئةفي  والاستمراريةيضمف ليا البقاء 

التي  العولمةمتطمبات الانفتاح عمى العالـ والوفاء ب سياسة إطارالتغيير في  أىميوتعي جيدا 
التي كانت وراء ىذا  ولعؿ مف بيف ابرز العوامؿ ، تكوف جزء منيا أف المؤسسةاختارت ىذه 

الانفتاح  سياسة ظؿي التحديث والتطوير والتغيير في قيادات راغب ف بروزالاتجاه 
 التجارة ةالتزاماتيا مع منظم إطارالدوؿ بدوف استثناء في  يا جؿجالاقتصادي التي تنتي

دارة إحداثأىمية ف ىنا تتجمى م لإقميميةا تالتكتلبوغيرىا مف  العالمية مف  ةمجموع وا 
والاستراتيجيات  والآليات الأدواتمقتضيات ىذه التغيرات باعتماد عمى  ةالتغيرات لمواكب

 .تغييرال إحداثفي  المعتمدة
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 المطمب الاول : مفيوم التغيير التنظيمي:

يشمؿ المنظمة  التنظيمي بأنو " جيد مخطط والتغيير التطوير "بيكارد ": يعرؼ 0تعريف 
بأكمميا ويدار مف القمة بغية زيادة فعالية التنظيـ وتقويتو مف خلبؿ تداخلبت مدروسة في 

  " عممية التنظيـ وذلؾ باستخداـ نظرية العموـ السموكية

: و ىو  مجيود طويؿ المدى  لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ و تحديد  7تعريف 
تطور شامؿ في المناخ السائد في المنظمة مع  إحداثؿ عممياتيا عمى اف يتـ ذلؾ مف خلب

تركيز خاص عمى زيادة فاعمية جماعات العمؿ فييا و ذلؾ بمساعدة مستشار او خبير في 
 الجديدة . بالأفكارالمنظمة  أعضاء بإقناعالتغيير الذي يقوـ 

ىو الجيد المنظـ الموجو لمتغيير الذي يشمؿ النظاـ الكمي لمتنظيـ و المصمـ   :3تعريف 
 1السموكية.لتحسيف فاعمية التنظيـ مف خلبؿ التدخؿ الموجو في العمميات باستعماؿ العموـ 

 :أىدافوو  التنظيميالمطمب الثاني : أىمية التغيير 

 :التنظيمي أىمية التغيير أولا:

 التغيير مف خلبؿ الجوانب التالية : أىميةتتمثؿ 

 :الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة. الأولالجانب 

يعمؿ التغيير عمى تجديد الحيوية داخؿ المؤسسات والمنظمات والدوؿ فالتغيير يؤدي الى  
 2والى تحريؾ الثوابت والى سيادة روح مف التفاؤؿ. الآماؿانتعاش 
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 : تنمية القدرة عمى الابتكار. الجانب الثاني 

جية لمتعامؿ معو سواء تعامؿ الايجابي بالتكيؼ او تعامؿ  إلىالتغيير يحتاج دائما      
وطرؽ مبتكرة فينمي  وأدواتوسائؿ  إيجادالسمبي بالرفض و كلب النوعيف مف التعامؿ يتطمب 

 و الشكؿ و المضموف . الأساليبالتغيير القدرة عمى الابتكار في 

 الرغبة في التطوير والتحسيف والارتقاء . إزكاء جانب الثالث:ال

زكاءيعمؿ التغيير عمى تفجير المطالب      الدافع والحافز نحو الارتقاء  والتنميةالرغبات  وا 
 والتقدـ وما يستدعيو ذلؾ مف تطوير وتحسيف متلبزميف في كؿ المجالات.

 : التوافؽ مع متغيرات الحياة.الجانب الرابع  

القدرة عمى التكيؼ والتوافؽ مع متغيرات الحياة ومع ما  ةحيث يعمؿ التغيير عمى زياد    
 مف ظروؼ مختمفة ومواقؼ غير ثابتة. والأفراديواجيو المؤسسات والشركات والدوؿ 

 والممارسة. الأداءمف القوة في  أعمىدرجة  إلى: الوصوؿ  الجانب الخامس

التنظيـ والممارسة  أداء إلىمف القوة  أفضؿجة در  إلىيعمؿ تغيير عمى الوصوؿ     
 التشغيمية وذلؾ مف خلبؿ محوريف ىما: 

 .الأداءانخفاض  إلى أدتاكتشاؼ نقاط ومجالات الضعؼ والتغيرات التي  :أولا -

 1 .وتأكيدىامعرفة مجالات القوة  ثانيا: -
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 التنظيمي: أىداف التغيير ثانيا:

  :برامج التغيير والتطوير التنظيمي ما يمي أىداؼومف 

  مقدرة المنظمة عمى التعامؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا وتحسيف قدرتيا عمى
 البقاء والنمو.

  زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاوف بيف مختمؼ المجموعات المتخصصة مف اجؿ
 العامة لممنظمة. الأىداؼالانجاز 

  التنظيمية وتحقيؽ الرضا الوظيفي ليـ. الأىداؼتحقيؽ العامميف عمى  أفرادتشجيع 
  التقميدية الإدارة أساليببدؿ مف  ىداؼالأب الإدارة أسموب الإتباعتمكيف المديريف مف 
   مساعده المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تواجييا مف خلبؿ تزويدىا بالمعمومات

 ونتائجيا.عف عمميات المنظمة المختمفة 
 العامميف بالمنظمة لتنسجـ مع تغيرات التي حدثت في  فرادالأكيات و تغيير سم

تشجيع العمؿ  إلىالظروؼ المحيطة بالمنظمة مثؿ الانتقاؿ مف العمؿ الفردي 
 الجماعي في شكؿ فرؽ عمؿ جماعية.

   أساليبالقضاء عمى الصراعات التي قد تحدث في المنظمة وذلؾ باستخداـ 
العميا المشتركة بدلا مف  الأىداؼطرؽ حؿ المشكلبت واستخداـ  أوالمواجية 

 العميا لاتخاذ القرار لحؿ المشكلبت. لإدارةاستخداـ السمطة الفردية 
 الأفرادالتقنية الحديثة في النظاـ التكنولوجي لممنظمة بطريقة سميمة يقبميا  إدخاؿ 

جراءات التغير  لإنجاحالتعديلبت اللبزمة في نظـ المنظمة الداخمية و المطموبة  وا 
 نولوجي .التك

  في اقؿ  وأدائياتبسيطيا العمؿ في المنظمة بشكؿ يساعد عمى  إجراءاتتطوير
 1.وقت
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 :أنواعوالمطمب الثالث: أسباب القيام بالتغيير و 

 أسباب القيام بالتغييرأولا : 

 ما يمي:  القياـ بالتغيير سبابأوابرز  أىـمف   

 إدارية:أسباب -0

 أوتغيير في ىذه الفمسفة  أيواف  المنظمةفي العمؿ عمى  وأسموبيا الإدارةتؤثر فمسفة     
تغير في المنظمة لذا يسعى المدراء في مختمؼ المستويات  إحداث إلىيؤدي  الأسموب

تحقيؽ الموازنة بيف ىدؼ الاستقرار والاستمرار المنظمة في العمؿ مف جية  إلىالتنظيمية 
التغيير مف  إطارفي  الإداريةف العممية وبيف الحاجة المستمرة لمتكيؼ والابتكار في ميادي

  .أخرىجية 

 :ىيكميةأسباب  -0

الشكؿ الذي يحدد تركيب  أوف الييكؿ التنظيمي ىو عبارة عف البناء بأيمكف القوؿ     
الوحدات الرئيسية والفرعية  أوتقسيمات الالداخمي لمعلبقات السائدة في المنظمة فيو يوضح 

 أشكاؿلبياف  إضافةالمنظمة  أىداؼالتي يتطمبيا تحقيؽ  الأنشطةالتي تطمع بمختمؼ العمؿ 
الاتصاؿ والشبكات والعلبقات القائمة وعميو فاف تغيير الحاصؿ في ىيكؿ المنظمة  وأنواع

النظاـ الكمي , سيقود الى التغيير في المنظمة بعامة في  أوالفرعية  الأنظمةسواء كاف عمى 
 1لوقت ذاتو .ا
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 أسباب بيئية:-3

مصادر التغيير فيي تتضمف العوامؿ  أىـتعد البيئة الخارجية المنظمات المختمفة     
الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية وغيرىا فأي تغيير يحصؿ في ىذه العوامؿ مف 

يعاكسيا عمى متطمبات التغيير في المنظمة والبيئة تتراوح بيف استقرار واضطراب ,  أفشانيا 
بالتغيرات التي  تتأثرلمنظمة ترتبط بعلبقة تبادلية مع البيئة التي نعيش فييا , فيي ا أفو بما 

  .تحدث في تمؾ البيئة

 باب تقنية وتكنولوجيا:سأ-2

تستحؽ اىتماما خاصا لاف  فإنياالتكنولوجيا ىي جزء مف البيئة  أفعمى الرغـ مف      
المتطورة لمناولة  أوالحديثة  فالأساليبلدرجة ممحوظة بمستوى تكنولوجيا  تتأثرالمنظمة 

, و متطمبات التجارة الالكترونية ىي ذات اثر الأتمتةالمواد مثلب والمكننة بعامة وبموغ درجة 
كبير في فعالية وكفاءة المنظمة وتدفعيا باستمرار نحو التعقد وبالتالي الحاجة لمتغيير لمواكبة 

 ىذه المستجدات.

 ونفسية:أسباب اجتماعية -2

ىذا  مقاومتو، أوالنفسية والاجتماعية دورا ىاما في تنفيذ عممية التغيير  الأسبابتمعب     
وجماعات العمؿ لكي تنسجـ مع متطمبات  الأفرادجانب ضرورة التغيير في سموؾ  إلى

 التغيير الاجتماعي في المنظمة.

عمى موارد البشرية وبالتالي فاف  أىدافوفي تنفيذ  الأولىواف نجاح التنظيـ يتوقؼ بدرجة     
التنظيـ لذلؾ فاف  أىداؼاستغلبؿ الموارد المتوفرة والموجودة يساعد بشكؿ كبير في تحقيؽ 

سموكيـ واتجاىاتيـ  أنماطفي دوافعيـ لمعمؿ في  أوتغيير في الروح المعنوية لمعامميف  أي
 1أىدافو.قيؽ نحو العمؿ يؤثر دوف شؾ عمى فاعمية التنظيـ في تح
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 التغيير: ثانيا: أنواع

  :ىناؾ عده تقسيمات لتغيير نذكر منيا ما يمي

  :حسب جيود التغيير الأول:القسم 

شموؿ ما تركز عميو جيود التغيير فمف وجية  أساسالتغيير عمى  أنواع إلىيمكف النظر     
  :التاليةالتغيير  أنواعالنظر ىذه يمكف تحديد 

ويتمثؿ ىذا النوع مف التغيير بشمولو يشمؿ كافة المستويات : المنظمةتغيير عمى مستوى  -
مف خلبؿ استخداـ المسوحات لواقع التنظيـ واجتماعات المكاشفة , و الشبكة  الإدارية

  .داريةالإ

ىذا نوع مف التغيير عمى  ويشتمل:والتنظيمالتغيير عمى مستوى التفاعل بين الفرد  -    
شكؿ يتناسب وقدرات ورغبات العامميف وتغيير نمط اتخاذ المياـ ب أوتصميـ الوظائؼ  إعادة

تباع الأدوارالقرارات وتحميؿ   . بالأىداؼ الإدارة وا 

نمط  إتباعويتـ ىذا النوع مف التغيير مف خلبؿ  :التغيير عمى نمط العمل الفردي -
المشيورة والمشاركة والاستعانة بطرؼ الثالث لتقديـ الخبرة وبناء الفريؽ واستغلبؿ نمط تحميؿ 

  .المختمفة والأقساـالمشاكؿ بواسطة فريؽ وتحسيف نمط العلبقة بيف الدوائر 

عتباره لبؿ التخطيط السميـ لمعمؿ عمى امف خ ويتـ ذلؾ الشخصية:التغيير في العلاقات  -
  .1المواجيةمينة يشغميا الفرد مدى الحياة وكذلؾ استخداـ التدريب المختبري وجماعات 
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 التقسيم الثاني: حسب التخطيط والتمقائية:

  :التغيير التمقائي -

البايولوجية بدوف تدخؿ  أوويمثؿ التغيير الذي يحصؿ تمقائيا بفعؿ العوامؿ الطبيعية     
  .الإنساف

 :المخططالتغيير  -

العامة  الأىداؼىو يمثؿ التغير الذي يحصؿ بصورة مخططة طبقا لممتطمبات تحقيؽ      
وقد  تدخمو.ودرجات متفاوتة مف  الإنسافمف  إراديالخاصة في المنظمة ذاتيا بفعؿ  أو

الذي يتـ بموجبو تحويؿ المنظمة مف  الإرادي الأسموب بأنو التغيير المخططعرؼ "سكبنز" 
 إفمف صور تطورىا المتوقعة ,  ويتضح مف خلبؿ ذلؾ  أخرىصورة  إلىىنة حالتيا الرا

دراكافعؿ التغيير في المنظمة يتطمب فيما  لإحداثمفيوـ التخطيط  أوالتغيير المخطط   وا 
وىيكلب وتكنولوجيا , لتحقيؽ  أفراداكامميف لبيئة المنظمة والشروع بشكؿ جاد لتوجييا , 

وكذلؾ  المنظمةالكافي بظواىر  الإلماـغيير بيذا المفيوـ الفعالية والكفاءة ويتطمب الت
التغيير, فالبيئة الخارجية  لإحداثبالمشكلبت التي تواجو المنظمة ،و اتخاذ القرارات اليادفة 

ومتطمبات توازف المنظمة يستدعياف انتياج السبؿ الكفيمة بالملبئمة بينيا وبيف البيئة عمى 
العمؿ  وأساليبتطوير المستمريف في الييكؿ التنظيمي التغيير وال أسموبطريؽ اعتماد 

 الأخرىلكي تحقؽ المنظمة البقاء المستمر في ظروؼ الصراع مع المنظمات  والأنشطة
 1 .الأسواؽومنافسة الحادة معيا في 
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 حسب الموضوع  :التقسيم الثالث

 التغيير الشامل والتغيير الجزئي: -   

نميز بيف تغير الجزء الذي يقتصر  إفاعتمدنا درجة شموؿ التغيير معيار لاستطعنا  إذا   
التغير الشامؿ الذي يشتمؿ عمى  أو والأجيزة الآلاتقطاع واحد كتغير  أوعمى جانب واحد 

كافة او معظـ الجوانب والمجالات في المنظمة و الخطورة في التغير الجزئي انو قد ينشئ 
متخمفة  والأخرىف في المؤسسة بحيث تكوف بعض الجوانب المتطورة نوعا مف عدـ التواز 

تغيير في  إلى الإنتاج الأدواتمما يقمؿ مف فاعمية تتغير , فعمى سبيؿ المثاؿ يحتاج تغيير 
  . التسويؽ وتدريب العامميف وغير ذلؾ وأساليب الإنتاجعمميات 

 :ر المعنوييير المادي والتغييالتغ -   

لامكف التمييز بيف التغيير المادي مثؿ التغيير الييكمي  أساساضوع التغيير مو  أخذنا إذا   
بعض  أفوتكنولوجي، وتغيير المعنوي يكوف نفسي واجتماعي، عمى سبيؿ المثاؿ لقد نجد 

العمؿ فييا  وأساليبسموؾ العمؿ  أنماطحديثة ولكف  أجيزةالمؤسسات لدييـ معدات و 
  .تقميدية وىذا نوع مف التغير شكمي وسطحي وغير فعاؿ

 التغيير السريع والتغيير التدريجي:  -   

التغيير حسب سرعتو وىو يشمؿ التغيير البطيء والتغيير السريع  لأنواع أخريوجد تقسيـ    
السريع رسوخا مف التغيير  أكثرتغيير التدريجي البطيء يكوف عادة  أفوعمى الرغـ مف 

 1.التغيير يعتمد عمى طبيعة الظرؼ لإحداثاختيار السرعة المناسبة  أف إلىالمفاجئ 
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  :وعناصرهالتغيير  الرابع: مراحلالمطمب 

 التغيير: مراحل أولا:

تكوف برنامجا  أف ظيمي جيد منظـ وعممية مستمرة بدؿتعتبر عممية التغيير والتطوير التن    
محددا بمدة زمنية محدودة , تعرض العديد مف الباحثيف والممارسيف لحقؿ التطوير والتغيير 

 وصؼ وتحميؿ مراحؿ المختمفة لتطوير وتغيير تنظيمي فقط حدد إلىالتنظيمي 
lawrensce & lorsch  مراحؿ لبرنامج تطوير وتغيير التنظيمي وىي أربع:  

 مرحمة التشخيص: -0

  .ونتائج المرغوبةويتـ خلبؿ ىذه المرحمة التعرؼ عمى الاختلبفات بيف النتائج الفعمية  

 مرحمة التخطيط:-7

 الآلياتتحقيقو وتحديد  المأموؿويتـ في ىذه المرحمة رسـ خطوط التطوير والتغيير  
  .والاستراتيجيات الملبئمة لتحقيؽ اليدؼ

 مرحمة التنفيذ:-3

  .سموؾ فعمي في مدة زمنية معينة إلىتحويؿ الخطة وتتضمف ىذه المرحمة ترجمة و  

  التقويم:مرحمة -2

الموضوعة بالنتائج الفعمية التي تـ تحقيقيا  الأىداؼيتـ في ىذه المرحمة مقارنة   
 1 .ومصادر الانحراؼ أسبابوتشخيص 
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  :التغيير عناصر ثانيا:

وتعرؼ عمى كيفية التعامؿ معيا  إدراكيارئيسية ينبغي  إبعادعممية التغيير ليا ستة  إف   
 وىذه العناصر ىي:

 المغير:  :0

الذي  الأساسفي ممارستيا ويطورىا فيو  ويبدأوىو الذي يطالب بالعممية وينادي بيا    
 :ىـمف المتغيريف  أنماط أربعةيقوـ عميو التغيير وىذا يلبحظ انو عادة ما يتعامؿ مع 

 :وىوالمتأمل  المتغير-أ

  المعنى.يبحث عف 
   تغييرية. أفكاريعرض عميو مف  فيماالاندماج شخصيا  إلىيحتاج 
   الآخريفمع  الأفكارومشاركو  الإصغاء إلىيميؿ. 
   تأمميا.يدرؾ حسيا ويعالج 
  ؟.لامثؿ لماذا  بالأسئمةميتـ غالبا 

 
  :العقلاني وىو المتغير-ب

 .يبحث عف الحقائؽ 
   أرائيـليحمؿ  الآخروفيمزمو معرفة كيؼ يفكر . 
  1.تأمميايدرؾ تجريديا ويعالج 
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  :المتغير المنفذ وىو -ج

  تغيريو وبيف عالـ الواقع.  أفكاريبحث عف عوامؿ الصمة بيف ما يعرض عميو مف 
  الأشياءيعرؼ كيؼ تعمؿ  أفيمزمو . 
  تربطيا بعالمو الخاص.  بأساليباختبار النظريات  إلىيميؿ 
  عمميا.يدرؾ المعمومات تجريديا ويعالجيا 
  مثؿ كيؼ..؟ بالأسئمةييتـ غالبا.  

  :المتغير المادي وىو -د
  التطبيقية المباشرة لما يتعممو. الإمكانياتيبحث عف 
   قبؿ محاولة فيميا نظريا. أولا بالأشياء إجرائويمزمو اف يعرؼ ما الذي يمكف 
   أي انو يسعى غالبا لاكتشاؼ الذات. والخطأيتعمـ عف طريؽ التجربة 
  .يدرؾ المعمومات حسيا ويعالجيا عمميا 

 :  المؤيد: 7

 .يسيـ في مطالبة بيا أويمارسيا  أفوىو الذي يؤيد العممية التغيرية ويمكف  

 :المحايد : 3

 وىو الذي لـ يشكؿ رائيا او يتبنى موقفا واضحا تجاه العممية التغيرية.

 :الموضوع :2

 وىو الشيء الذي يتـ تغييره ىو الذي قد يتمثؿ في قواعد التغيير ومستوياتو وخطواتو. 

 : : المقاوم 2

 1وتشوييا. تأخيرىا أوفشميا والقضاء عمييا  إلىو ىو يرفض العممية التنفيذية ويسعى 
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 ماىية مقاومة التغيير  الثاني:المبحث 

 :تمييد

نما ىي ميؿ عاـ      ليست مقاومة التغيير ظاىرة متعمقة ببيئة العمؿ والموظفيف فحسب؛ وا 
يمكف ملبحظتو لدى معظمنا في ىذا المجاؿ ، وعادة ما يواجو المدراء مشاكؿ خطيرة في 
الاستراتيجيات والخطط الجديدة نتيجة مقاومة التغيير لدى الموظفيف، ىذه المشاكؿ قد تدفع 

التعديؿ في خططيا أو تغييرىا جذرياً أو حتى التنازؿ عف التغيير تحت ضغط الإدارة إلى 
 .مقاومة التغيير

لأف التغيير المستمر ومواكبة  لكف ىذه الطرؽ لف تكوف الحموؿ المثالية لمقاومة التغيير,   
دخاؿ التعديلبت الصحيحة وفي وقتيا الصحيح ؛ كؿ ىذه الأمور ىي حجر  الوقائع الجديدة وا 

اس في التطور والنجاح، لذلؾ نتعرّؼ أكثر إلى مفيوـ مقاومة التغيير لدى الأس
 .وأسباب رفض التغيير ، وكيفية تعامؿ القائد مع مقاومة التغيير ، و الحد منيا الموظفيف
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 المطمب الاول : مفيوم مقاومة التغيير

 الإعداد ةتواجو القائميف بعممي أفالمشاكؿ التي يمكف  أىـالتغيير مف  المقاومةعتبر ت   
  :أنيار عمى يالتغي ةيمكف تعرؼ مقاوملمتغيير و 

 :الأولتعريف 

تغيير رئيسي مف  أيضد  حتميةردت فعؿ  : بأنيا " 0220فولكار "و  "سكارليؾ"يعرفيا   
 1ة .ومنزلتيـ ميدد أمنيـف أب لإحساسيـلمدفاع عف الوضع الراىف وذلؾ  الأفرادقبؿ 

 الثاني:تعريف 

السموؾ الذي  : بأنيا "koldberge and dent"0222 "دنت"و  "كولد بيرج"عرفيا    
 2 .الوىمية أو الحقيقيةالتغيير  تأثيراتنفسو مف  لحمايةيسمكو الفرد 

 التعريف الثالث:

ير شعوري غ أوجماعي شعوري  أواتجاه فردي  أوموقؼ  : أنياالتغير عمى  المقاومةؼ تعر 
 السموكيةمف الاستجابات  ةمجموع أنياكما  ةالتغيير دوف معالج ةمف طرح فكر يظير ابتداء 

كونيا  خاصة خارجية أو ةمتطمبات داخمي ةمعالج إلىتغير مستمر تيدؼ  ةفي حال والمعرفية
3.الفرد وقدراتو إمكانياتتشكؿ عبئا يفوؽ 

 

 

                                                           
لعالمي لمنشر جدار لمكتاب ا، ةاستراتيجيات ونماذج حقيقي ةنظرية الحديث الإدارةمعايعة،  عادؿ سالـ احمد،خطيب ال1

 .271-277، ص 2،2009ط ،عماف،والتوزيع 

الأندية وتدريبي في  الإداريالملاك  أعضاءالتغيير التنظيمي لدى  ةمقاوم ،الكواز غانـ عادي ،ذنوف حمدوف راشد2
 .022، ص0222، 22 ، العدد22المجمد  ،الرياضيةالرافديف لمعموـ  ةمجم، العراقفي  الرياضية لممنظمة الشمالية

قسـ العموـ  النفسية الإبعاد دراسة،  التعامل معيا ةالتغيير في المنظمات وكيفي مقاومةالتعبير عن  آليات،أ. عباس سمير3
 .211ص 0227 جواف 22مجمد ج العدد  والتربوية النفسية الأبحاثة مجم، برج بوعريريج الجزائر  ةجامع،الاجتماعية
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 :  أشكال مقاومة التغيير و أسبابيا الثاني:المطمب 

 مقاومة التغييرأشكال  أولا:

  المقاومة وفردية جماعيةمف حيث: 

بيف  فرادالأوتتراوح اتجاىات  الفردية الصفة تأخذالتغير  ةمقاوم أفتعني  الفردية:المقاومة  
 لتغيير المقترح.  الشخصية لرؤيةتبعا  لو،مؤيد لتغيير و معارض 

التغيير معظـ طبعا جماعيا حيث يقاوـ  يأخذعدـ الامتثاؿ لتغيير  الجماعية: المقاومة
 القسـ محؿ الاىتماـ.  أو الإدارةالموظفيف في 

  التغيير:  ةعن مقاوم الإفصاحمن حيث 

وتتحدد سرية  ىري،ظاسري وثاني  الأوؿ :شكميفتغيير ال ةمقاومعف  الإفصاحتأخذ درجة   
ويبقى التعامؿ مع  لممنظمةوالمناخ العاـ  القيادة ةتغيير حسب فمسفال ةوظاىرية مقاوم

التصدي  لصعوبة. نظرا السرية المقاومةبكثير مف التعامؿ مع  أفضؿ الظاىرية المقاومة
 . أبعاده أو أطرافو ة، الذي لا يمكف معرف المقاومةليذا النوع مف  المسؤولة لمجية

 التغيير:  ةمن حيث ايجابيات وسمبيات مقاوم 

التغيير في كوف التغير المقترح في البياف  ةايجابيات مقاوم: تتمثؿ الايجابية المقاومة
وعدـ الامتثاؿ ليذا التغيير  ،المدفوعةمنو اقؿ مف التكاليؼ  المتحققةالفوائد  أفبمعنى 

  .ةالإدار  مصمحةيصب في 

تتـ عندما تكوف نتائج التغير  أنياير في يالتغ ة: تتمثؿ سمبية مقاومالسمبية المقاومة
 1.بتكاليفيا ةكبير مقارن المنظمةمردودىا عمى الموظؼ و  الايجابية ، و

                                                           
دراسات العدد  ةمجم ،الاغواط ةجامع المؤسسة المعاصرةالتغيير في  ةمقاوم ،عبد الله إبراىيمي، أ.قويدر د. عياش1

 .272 ،ص0222جانفي  2العدد  ،2المجمد،الاقتصادي 
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 التغيير:أسباب مقاومة  ثانيا:

و ردود  الأحياففي بعض  عنيفةقد تكوف  أفعاؿظيور ردود  إلىتؤدي  أسبابىناؾ  فإ   
ما ىو الشخص  الأسبابلفعؿ التغيير. مف ىذه  ةمقاوم إلاىذه ما ىي في الواقع  الأفعاؿ

ومنيا ما ىو متعمؽ بالمسؤوليف ومنيا ما ىو متعمؽ بمشروع التغيير في حد ذاتو. فالتغيير 
يطمؽ كما ىائلب مف مشاعر الخوؼ مف المجيوؿ  "طارؽ السويداف"عمى حد قوؿ الدكتور 

 1.المراكز وفقداف الصلبحيات والمسؤوليات أووفقداف الميزات 

 مثؿ: مختمفة لأسبابغيير يقاوـ الفرد الت أفحيث يمكف 

 لمعامميف.  واضحةالتغيير غير  أف تكوف أىداؼ 
  العمؿ.وضغوط  بأعباءارتباط التغيير 
 لرضا عف الوضع الحاليا.  

التغيير ويرجع ذلؾ  ةما يعرؼ بمقاوم الإدارةفي  خاصة المقاومة إلىالفرد  أيمج   
 التي يعمؿ بيا.  لممنظمةتراجع  أسبابوىناؾ  البيئة أولتكويف الفرد 

 أسباببالفرد والكثير منيا  تتعمؽ أسباب: ىناؾ التغيير ةلمقاوم الفردية الأسباب  -2
 2. ةاجتماعي وأسباب ةنفسي

 

 

                                                                                                                                                                                     

 
 النفسيةالقبس لمدراسات  ةمجم ،المنظمةالتغيير في  ةمقاوم ةودورىا في مواجي القيادة التحويميةة، نزيي ةور زم1

 .047، ص2،العدد  2ةجامعو باتن والاجتماعية

محمد بوضياف  ةالتغيير في المنظمات جامع ةمقاوم ةدور الحوافز في مواجي ،يوسؼ جغمولي ، د.سميرةملبؾ 2
 .240، ص0221مارس  2العدد ،والاقتصاد التطبيقي  التنميةة مجم ،ةالمسيم
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 التغيير:  لمقاومة النفسية الأسباب -7
 ولـ يصاحبو  المنظمةكاف ىناؾ تغيير داخؿ  إذاما  ة: في حالالخوف من المجيول

تقديـ معمومات كافية لمعامميف عف طبيعتو سيولد ليـ شعورا بالتيديد وعدـ الاستعداد 
ميولو ومصالحو فالكؿ يفسره حسب رغبتو و  المنظمةداخؿ  الإشاعاتلو و ستكثر 

المذاف يبرمج العقؿ عمييا ردة فعمو  والأماف العادةضده لذا فاف  ة ىذا ما يولد مقاوم
تغيير وفي  أيمف  أمافير لاف الفرد اعتاد عادات معينو واعتبرىا قد تعترض التغي

  .وجود العكس ذلؾ فيو ميدد لو ةحال
  أف إذيؤدي التغيير لانخفاض في الداخؿ  أف: ىي التخوؼ مف  ألاقتصاديةعوامل 

 أداءهقد لا يستطيع الفرد  أخرقد يتطمب مجيود وعمؿ  الإداريةالتغيير في الميمات 
 العمؿ ما سينعكس عمى تقسيمو وبالتالي نقص مدخوؿ المالي .  وتيرةبنفس 

 في تعامميـ مع المعمومات  الأفراد أف: بحيث  التعامل الانتقائي مع المعمومات
وييمموف المعمومات  والمعرفية ةنتقائي حفاظا عمى مدركاتيـ الحسييختارونيا بشكؿ ا

 مزاجيـ والتي تتحدى عالميـ الخاص .  أوالتي تعرقؿ تفكيرىـ 
 والتي  الاجتماعية الأسبابفيما يخص  ماأالتغيير : ةلمقاوم الاجتماعية الأسباب

 الشخصيةبسبب التغيير في العلبقات والروابط  فتنشأالتغيير  ةينتج عنيا مقاوم
 أو ، يشعر فرد جديدة ةتغيرات تنظيمي إحداثعف فقداف المركز والنفوذ عند  الناتجة

لا يشارؾ في صنع القرار  أصبح بأنوالعامؿ بتيديد ييدد مصالحو واستقراره ويشعر 
العميا لذا  الإدارةوالمسؤوليف في  القادةالجديد ، في حيف ىو حسب نظره في صالح 

 1.يف سوؼ يمسيـ التغييرالذ الأفراديكوف التغيير يتعارض مع مطالب  أفلابد 

 

 

                                                           
 .240، مرجع سابؽ،صسميرةملبؾ 1
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 مجالاتيا:مظاىر المقاومة و  الثالث:المطمب 

 مظاىر المقاومة. أولا:

الذكر يبدوف ردود  السابقة وللؤسبابف العامميف بيا إف المنظمةالتغيير في  ةعند بدأ عممي  
  :التالي يا حسب الشكؿتمخيصيمكف  ةومنتظر  ةيعتبرىا الكثيروف طبيعي أفعاؿ

 (: ردود أفعال مقاومي التغيير2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 :تظير عمى العامميف نذكر منيا ةالتغيير في سموكيات معين مقاومةتتمثؿ مظاىر 

  التجاىؿ أو بالمياجمة إما الجديدة للؤفكار الأفرادعدـ تقبؿ.  
 ترؾ العمؿ أولمصارحة برفض التغيير ا.  
 عدـ التعاوف في تنفيذ التغيير.  
  وتكويف التجمعات الإنتاجيةالانخفاض المستمر في.  
  عماؿالأفي تنفيذ  أطوؿ ةفتر  كاستغراؽ ةغير ظاىر  أو ضمنية المقاومةقد تكوف و. 
 المرتكبة الأخطاءعدد  زيادة.  
 1.ياباتالغعدد  وزيادةرض العامميف تما 

  
                                                           

 .242ملبؾ سميرة، مرجع سابؽ، ص1

 ردة فعؿ العامميف
 

 ردة فعؿ العامميف

 

 ردة فعؿ العامميف
 

 

 ردة فعؿ العامميف
 

 الصدمة و الخوف

 

 القبول

 التحميل

 

 عدم التصديق و التقبل

 

 التغيير
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 التغيير:مجالات مقاومة  ثانيا:

 ىي:في ثلبث نقاط  أساساترتكز  ةمجالات محدد ةير ليا عديالتغ ةمقاوم إف

التغيير نفسو لاف الرافضوف  لطبيعة ةقد يشيد التغيير مقاوم :التغيير طبيعة ةمقاوم -2
يجب عمى القائميف بالتغيير  المقاومةو لكي تتقمص ىذه  بأنفسيـ أولى أنيـيعتقدوف 

 : الآتيةعمى العناصر اقتراحيـ يشتمؿ  أف
  مف ما سبؽ.  أكثريكوف التغيير مفيد ويدخؿ التحسينات عمى العماؿ  أفيجب 
  يكوف التغيير متماشيا مع خصوصيات المعنييف بالتغيير ويتماشى مع قيميـ  أفيجب

  بؿ.قمف  المكتسبةوتجاربيـ 
  ةبدق يكوف بسيط نسبي وليس معقد و عمى المعنييف فيمو وتطبيقو أفالتغيير يجب 
 .  اختبار بحيث يستطيع الفريؽ المعنى بالتغيير تجربتو  بفترةيرفؽ التغيير  أفيجب

 التغيرات الناجمة عنو .  ةوملبحظ بأنفسيـتدريجيا 
عميو التحضير الجيد ر يجب : الفريؽ المعني بتغيي التغيير استراتيجية ةمقاوم -0

لاستراتيجيات التغيير التي يطبقونيا وعميو في الوقت نفسو  شرسة ةمقاوم ةلمواجي
 : معرفو ما يمي

 أوالصارـ  السمطويالذيف يتذمروف مف التغيير  ةينجـ عنيا مقاوم الشرعية استراتيجية 
 التيديدات .  إلىالمجوء 

 كانت المعطيات التي تركز عمييا  إذاينجـ عنيا مقاومة  العقمي الإقناع استراتيجية إف
 مشكوؾ فييا . 

 نفاؽ  سياسة أنيا الإفراداعتقد  إذا ةقد ينجـ عنيا مقاوم السمطةاقتساـ  استراتيجية إف
 1. الأعمىموجيوف مف  وأنيـ

                                                           
، 0 البميدة جامعةقسـ عمـ الاجتماع  ،حد المقاومةالتغيير والتقميل من  إدارةاستراتيجيات  ،نواؿ الزواوي . العايبسميـ أ. 1

 .212ص، الجزء الثاني  07العدد  ،2الجزائر  ةحوليات جامع جامعة المدية،
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الشخص القائـ  إلىمف التغيير يوجو  ةىذا نوع مف المقاوم التغيير:عامل  ةمقاوم -2
مثؿ  أخرى شكاؿأ وتأخذ ةيير وىي تتعمؽ دائما بمشاكؿ شخصيوالمشرفوف عمى التغ

  بالتغيير.بيف المغير والمعنييف  المقارنة

لا تربطيـ  الأحياف غالبوىـ في  مقاومتيو أفعاؿالتغيير قد يثيروف ردود  أعواف إف   
مف  إلييـالتغيير ينظر  أعواف أفالمراد تغييرىـ فالدراسات بينت  بالأشخاصعلبقات 
المراد  الأشخاصعف  مختمفة،  ةواقتصادي ةلسف ، التكويف ، خصوصيات اجتماعيمؤشرات ا
فشؿ  أوعامؿ التغيير لو دور فعاؿ في نجاح  أفمنيـ ، وعميو يتضح  ةحدث مقاومتغييرىـ ت

ارات العامؿ عمى مف مي التأكدفي تنفيذ خطوات التغيير  البدءالتغيير المقترح لذا وجب قبؿ 
 القدرةلو  أو الشرسة المقاومةتغيير في تنفيذ ىذه الخطوات بشكؿ يمكنو مف تفادي تجنب 

 1. والتعامؿ معيا التيدئةعمى 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .212ص، مرجع سابؽ،العايبسميـ أ. 1

 



 الفصل الثاني: إطار نظري لمتغيير التنظيمي

64 

 

 .المبحث الثالث: القيادة التحويمية و دورىا في الحد من مقاومة التغيير

 تمييد:

تعتبر إدارة التغيير مف أصعب الميمات الإدارية ، خاصة إذا واجيت رفضا و مقاومة    
و التخوؼ مف الواقع المجيوؿ ، و مف قبؿ العماؿ الذيف اعتادوا عمى الواقع الحالي ، 

بالتالي تؤدي ىذه المقاومة إلى عرقمة سير عممية التغيير التي تقوـ بيا المنظمة بالرغـ مف 
نياية ىـ المستفيدوف مف ىذا التغيير و ىذا ما سنتطرؽ إليو مف خلبؿ ىذا إف العماؿ في ال

المبحث حيث سنقوـ بالتعرؼ عمى مفيوـ قيادة التغيير و علبقة القيادة التحويمية بمقاومة 
 التغيير .
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 . المطمب الاول : ماىية قيادة التغيير

 : تعريف قيادة التغييرأولا

 ة : ريؼ التالياتعال ؿخلبف تغيير م ةعرؼ قيادن أفيمكف 

 الأول : تعريف ال-0

ر يالتغي لإحداث و فعالية الاقتصاديةالطرؽ أفضؿ استخداـ  ةكيفي :ىير يالتغي قيادة   
 1 نشودة.الم الأىداؼ ةخدم صدعمى مراحؿ بق

 التعريف الثاني : -7

 بالأفراد المتعمقة ةالنظر في الرؤي إعادةالتي تساعد عمى  القيادة :ىيالتغيير  ةقياد   
التي تسيـ  العامةبناء القواعد  لإعادة ىوتسع يـوتعمؿ عمى تجديد التزامات وأدوارىـ يـوميمات

 في تحقيؽ غاياتيـ. 

 التعريف الثالث:-3

الجيد  ةحيث تعني قياد المختمفة بأبعادىا الإدارية التنمية : جوىرىيقيادة التغيير     
 يلمتغيير مف خلبؿ توظيؼ العمم ةشودنالم الأىداؼتحقيؽ  إلىموصوؿ المخطط والمنظـ ل

مكانية البشريةالسميـ لمموارد   2.المؤسسةالمتاح  والفنية المادية وا 

 

 
                                                           

 ،التغيير ةلقياد الأردنفي  ة المدرسةمديري إعدادفي  ة الإدارة المدرسيةتقويم فعالي إعداد ، منى مؤتمف، عماد الديف 1
 .21ص ،0222 الأردف،مركز الكتاب منشورة، الدكتورة رسالة

مف  ةعمى عين ةميداني دراسة،  المؤسسةمشروع  بأسموب التسييرلنجاح  القيادية اللازمةالكفايات  ،عزوؽ ةجميم أ.2
 .17ص،  0227جواف  20العدد  ،المسيمةة جامعة والإنسانية، العموـ الاجتماعي ةمجم ،التعميـ الثانويديريف مؤسسو الم
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 ثانيا : العلاقة بين القيادة التحويمية و التغيير 

دارة التحويمية القيادةىناؾ ارتباط وثيؽ بيف     في  يةتحويمال القيادةير حيث دور يتغال وا 
 ثقافةكيؼ تمعب دور كبير في تطوير وتغيير  ,الأزمات ,الحرجة لؤحداثلىتماـ الاتوجيو 
 كما يوضح يةتحويمال ةمقيادل أساسية مةيعتبر التغيير سة حيث ممتابعلتحتاج  أيف المنظمة

"Bassالتنظيمية الثقافةفي  ىو دور القائد التحويمي في تحقيؽ التغيير " أف . 

 التغيير: إدارة ةفي عممي تحويميةال القيادةدوار التي تقوـ بيا ا لذا فيناؾ عدد مف

 الرؤيا: صياغة-0

عف الوطف  واضحة رؤية إيصاؿ أفعمميـ حيث  أساسوىي  رؤيةليـ  ةتغيير قادال ةقاد   
حوؿ ما  أفكارا فرادالأالتغيير حيث يحتاج  لإحداث ةىرية جو المرغوب فيو ىي خطو  يمستقبم
  .ليـ ةمشارك بمثابةيمحقو التغيير ليـ وبالتالي فيي  أفيمكف 

 : ستراتيجيةالا-7

 الاستراتيجيةوبالتالي  والأىداؼ الرؤيةيتـ تحديد فييا  استراتيجية نحتاج لتنفيذ التغيير  
 الأفرادمف  ةمجموع إيجاد الفعالة الاستراتيجيةكما تستوجب  الأىداؼلتحقيؽ  أداة بمثابة

عطائيـ   .التغيير والعمؿ كفريؽ ةسمطو لقياد وا 

 لاتصال: ا-3

متغيير ل الأولىالعميؿ بو في المراحؿ  عقيادات في الاتصاؿ عف طريؽ اقتنايبرز دور ال  
 1.المنظمة ذلؾ دخؿ وخارج فو كي اللبحقةمف اجؿ تقبميا مف التغيرات 
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 :القيادة و قناعةالتزام -2

ببرنامج التغيير كمما زاد مف تعزيزه ويتـ ذلؾ مف خلبؿ  والإدارة القيادةت زمتلكمما ا  
يصالوتوضيحو  التزاـ المديريف في مستويات و  لاةامو مع  المنظمةلجميع العامميف في  وا 

  .الوسطى لتنفيذ التغيرات الاستثمار في الموارد

 :والإليامالتحفيز -2

مف  تأتيالتي ذا مصداقية  يكوف أفو يعمؿ القائد الفاعؿ عمى تحفيز والياـ التابعيف لو   
حتياجات با منظمةال ىداؼأ بطالقائد وقدرتو عمى الياـ و يتـ ذلؾ بر  وكفاءة بأمافالشعور 

 .الفرد

 تمكين العاممين: -6

اتخاذ القرار  ةسمط أفالتمكيف التي تتجسد في  تحويميةأىـ الصفات الجوىرية لمقيادة ال حدأ  
 المشاركةالعملبء في  مطالبل الاستجابةيتـ تعويضيا بالموظفيف حتى يتمكنوا مف  أفيجب 

  .والإنشاء

 نموذج التغيير:  اختيار -2

بيا حيث يختار  المحيطةلمظروؼ  و لممنظمةبحيث يكوف اختيار نموذج لمتغيير ملبئما   
 1 .وبدايات ونيايات كؿ منيا أولوياتيامسارات التغيير وتحديد  يلتحويماالقائد 
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 : المنظمة ثقافةلالتزام من خلال غرس ا-8

تميزىا عف باقي المنظمات تيا و بيا تحدد وىوي خاصة ثقافة ةلكؿ منظم أف كما نعرؼ  
 إيجادمف مياـ ودور القائد التحويمي  أىدافووغرس الالتزاـ بالتغير وتحقيؽ  الأخرى الإدارية

 ةالمساىم ةالتغيير وكيفي أىميةبيف العامميف التي تحثيـ عمى  المشتركة والقناعةوتحديد القيـ 
تحقؽ ي التاليةر يالتغي ةلتعزيز الالتفاؼ حوؿ عممي والمكافآتفيو مع اعتماد نظاـ حوافز 

  .يريتغال

 : الانتقالية الفترة إدارة -9

 ةليصؿ لتنفيذ عمميـ يحيث يتحرر الفرد مف القد ةانتقالي بفترةالقائد التحويمي ييتـ  نجد  
نجالتغيير   ةالتغيير والتقميؿ مف مقاوم وىنا تبرز ميارات القائد في تعزيز قوى دفع حيااوا 
 1.التغيير

 التغيير.العلاقة بين القيادة التحويمية و مقاومة  الثاني:المطمب 

 أولا : أساليب القيادة التحويمية في الحد من مقاومة التغيير :

شراكيـفي تعريؼ العامميف  المؤسسة إلىالتغيير  إدخاؿ أثناءيمثؿ الدور الرئيسي لمقائد      وا 
والذي عاده  المؤسسة أقساـداخؿ  الإرباؾقدر ممكف مف  بأقؿالتغيير  ةعممي إجراءولا بد مف 

قبوؿ العامميف لمتغيير. و قدرتيـ عمى التكيؼ مع  لمدىالمسبؽ  الإدراؾما يتـ مف خلبؿ 
 ةالتي تساعد عمى تقميص مقاوم العامةمف الاستراتيجيات  ةوىناؾ مجموع الجديدةالظروؼ 

  :التغيير وىي

 مف  وأىدافو: اطلبع العامميف عمى التغيير قبؿ حدوثو و مبرراتو التعميم والاتصال
 2.خلبؿ مناقشات و المذكرات
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 وأفكارىـوسماع اقتراحاتيـ  لمتغيير،التخطيط  ةالعامميف في عممي إشراؾ: المشاركة 
  .وقبوؿ اتجاىاتيـ نحو التغيير

  وصعوبات  الأداءالعامميف عمى التغمب عمى مشكلبت  ةمساعد :ازرةوالمؤ الدعم
  .عف عمميات التغيير الناتجةوالمخاطر 

 المتوقع رفضيـ لتغيير بتقديـ  الأطراؼ: وتتضمف التفاوض والاتفاؽ مع المساومة
  .ليـ مقابؿ ضماف عدـ مقاومتيـ لمتغيير خاصةمزايا 

  عف طريؽ استخداـ محاولات وجيود خفيو كتزويد العامميف والاستمالةالتحكم :
 تأثيروترتيب الحوادث بحيث تتناسب مع متطمبات التغيير بيدؼ  انتقائيةبالمعمومات 

  .تغييرعمى العامميف وتقميص مقاومتيـ لم
 والتيديد بقمع مف يرفض  السمطةاستخداـ  الإكراه: يتضمف الصريح والضمني الإكراه

 1.يقاوـ التغيير أو

 : ثانيا : القيادة التحويمية و علاقتيا بمقاومة التغيير

يعود لمقصور الذاتي التنظيمي  المؤسسةمشروع التغيير في  أفضؿقد يرى البعض أف     
 المؤسسةالتغيير قد تيدد بقاء  ةواف مقاوم القائمة الحالةعمى  لممحافظة المؤسسةوىو ميؿ 

 نالأن، مشروع التغيير  ؿشفأو التغير عمى نجاح  ةمقاوم وتأثير أىميةقميؿ تمع عدـ القوؿ ب
دور اكبر لقيادات لتبني مبادرات  إلىالتغيير بقدر ما نميؿ  ةعدـ التطير مف مقاوم إلىنميؿ 

جراءات  أنياتدرؾ  أفبالتغيير عمييا  رالتي تباد القيادة ،إفالتغيير ةمقاوم ةعالجمف اجؿ م وا 
التغيير  ةمف مقاوم كثيرةمواقؼ  كؿ مشروع تغيير تقابمو أف قاعدةة ،وكتواجو مقاوم أف لابد

ونرى ر، التغيي ةمقاوم ةقياد أيضا يرتغيال ةذا فاف قيادل مقاومةكؿ تغيير يحمؿ  أفوما داـ 
جراءاتتي مبادرات ما يأفي   2:التغيير ةلمحد مف مقاوم القيادة وا 
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 التغيير ةالتعامل الايجابي مع مقاوم : 

 زاويةومف  رىأخعدسات بلمشروع التغيير  رؤية بمثابة يرالتغي المقاومة أفعمى اعتبار   
تقدـ فرص لكشؼ المشكلبت والنواقص في  أفيمكف  المقاومةىذه  أفمما يعني  أخرى

المشروع كمو  إفشاؿبتقوـ ىذه المشكلبت وصعوبات  أفمشروع التغيير والتصدي ليا قبؿ 
ع العامؿ التي تبدد م علبقة الثقةتوظيؼ ىذا الموقؼ الايجابي لتعزيز  القيادة أفويمكف 

 ـ .المخاوؼ لديي

 دعم المؤيدين: 

مروف ذيتو لو  ةمف المؤيديف الذيف يشعروف حاج ةما يكوف لديو مجموع ةتغيير عادال إف  
جراءاتياوطرقيا  القائمة الةمف الح مف  المؤسسةفي  ةوىؤلاء ىـ قوى محرك، في العمؿ وا 

عف  الوافيةاجؿ دفع مشروع التغيير و نجاحو لذا يكوف مف الضروري توفير المعمومات 
 .ـ المشروعتغيير لكي يقوـ بدورىـ في دعالمشروع 

  في مجال التغيير ناجحةعرض تجارب ونماذج: 

المؤسسات مف اجؿ  ىاتعتمد ةمف اجؿ تسويؽ التغيير بوصفو عمميمفيد  الإجراء و ىذا  
 مؤسسةالتجارب عف  تكان ماطرؽ التنظيـ والعمؿ و كمتحديث  أوالمشكلبت  ةمعالج
 .كمما كاف ذلؾ محفزا مف اجؿ تعاوف العامميف اكبر مع مشروع التغيير ةمعروف

  المعارضون:كسب 

 إلىنقص المعمومات مما يؤدي  يكونوا كذلؾ بسبب أفبعض المعارضيف يمكف  إف   
تطميف لاف التغيير بال مقرونةذلؾ وىو لا يسيؿ كسبيـ عند توفير معمومات  إجراءمخاوؼ 

ضد  سمبيةالذيف لدييـ اتجاىات  الأخرالبعض  أماوجميع العامميف  المؤسسة ةىو لمصمح
 1.تصريحا أو اكؿ تغير فمف الضروري التمويح ضمن
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 : ويمية و مظاىر مقاومة التغييرحالقيادة الت أبعادالعلاقة بين المطمب الثالث : 

وعلبقتيا قراءتنا لمدراسات السابقة وكذا لمساىمات الباحثيف في ميداف القيادة مف خلبؿ 
، ويمكف مقاومة التغيير  الحد مف في ليا دورالقيادة التحويمية  أبعاد أف تبيف لنا بالتغيير،

 : توضيح ذلؾ فيما يمي

 :لقيادة التحويمية عمى العامميين حين يكونون أمام موقف لمتغييرتأثير أبعاد ا    

عدـ قدرة  مف المشكلبت المطروحة في معظـ المنظمات ىو: التأثير المثالي-0
العاممييف عمى أف يتمموا أعماليـ المطموبة في الوقت المحدد، ومف بيف الأسباب ربما 

الأكثر مف ذلؾ نجدىـ يتذمروف ، و تحوؿ عف ذلؾ ىي ضعؼ التأطير القيادي
التي يتطمبيا مشروع  ضيؽ الوقت المحدد ليـ لإنجاز الميمة ويشتكوف كثيرا مف

بب التعقيدات التي تنتج عف مشروع التغيير لأنو التغيير الجديد، ومف جية أخرى بس
، أو المشرؼ يستطيع القائد التحويمي وضمف ىذا الاشكاؿ جديد بالنسبة لمعاممييف.

وسموكو وأف يكوف بممارستو  يتأثروفيجعؿ العامميف  أف عمى قيادة التغيير، يستطيع
 أىداؼوذلؾ عندما يتحسس العامموف معو مقدرتو عمى تحقيؽ مصدر لمتعمـ، 
 و تحسيسيـبتوضيح الرؤية لأتباعو ئد التحويمي أيضا يقوـ القا، و  المنظمة ورسالتيا

 تأديتيا .بالميمة التي يجب 
 ىذا يقوـ حيث والتعمـ لمتطوير الشخصي والدافع الحماس قمة  الدافعية الإليامية :-7

عمميات الاتصاؿ والتواصؿ المستمر والتسامح في و تحفيزية  أساليب بوضع البعد
لمعامميف  الإصغاءوسيمة لتعمـ  وكون إلى بالإضافةالتقصير  أوحالات الفشؿ 

والتنويع والتطوير المستمر  والإبداعوالاىتماـ برغباتيـ وتشجيعيـ عمى الابتكار 
 . المتميزة بإنجازاتيـ والإرشادوالاعتراؼ 
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يقوموف بعمميـ حيث الموظفيف والموظفات بيف  روح الفريؽ غياب الاستشارة الفكرية:-3
وما يخصيـ فقط دوف التفكير في ربط عمميـ بالمشروع أو النظاـ الجديد وآلية تحقيؽ 

 ةجديدة تثير التابعيف لمعرف فيقوـ القائد التحويمي بابتكار أفكار المنظمة أىداؼ
ودعـ النماذج  إبداعيةطرؽ المشاكؿ, وتشجيعيـ عمى تقديـ الحموؿ المحتممة ليا ب

 و التشجيع عمى العمؿ الجماعي . العمؿ لأداءالجديدة والخلبقة 
مع بعضيـ بشكؿ دائـ متحدثيف الموظفيف يجمس مجموعة  الاعتبارية الفردية:-2

بصوت منخفض، وسرعاف ما يفضوف الجمسة ويعودوف لمكاتبيـ بدخوؿ زميؿ 
ر مؤكدة بشأف التغيير القائـ ومف سيتأثر يتـ تناقؿ الإشاعات والأخبار الغي و لممكتب

دراكومرؤوسيف بالالاىتماـ ،ىنا يقوـ القائد التحويمي ب سمباً بسببو للبختلبفات الفردية  وا 
معيف بما يتناسب مع  وأسموبفيما بينيـ والتعامؿ مع كؿ واحد منيـ بطريقة 

ىبيـ لتحقيؽ شخصيتو واىتماماتو,  كذلؾ العمؿ عمى تدريبيـ وتطوير خبراتيـ وموا
ووفقا ليذا البعد يعطي القائد التحويمي اىتماما خاصا  ، المزيد مف التقدـ والنمو

 أداءه. بحاجات كؿ فرد لتطويره والارتقاء بمستوى
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 :خلاصة الفصل 

معرفة أىمية القيادة التحويمية في التقميؿ مف حدة  مف خلبؿ ىذا الفصؿ توصمنا إلى   
مقاومة التغيير في المنظمة ، خاصة و أف التغيير أصبح ىاجس ييدد المنظمات باختلبؼ 

البيئة الداخمية او  أنواعيا ، حيث تواجييا مقاومة مف طرؼ العامميف في المنظمة سواء تجاه
الخارجية و عمى القيادة التحويمية احتواء ىذه المقاومة التي يحدثيا عاممي المنضمة ، 
باعتبارىا تيدؼ إلى خمؽ أوضاع تنظيمية جديدة تتماشى مع المتغيرات الحاصمة و في نفس 
الوقت تخمؽ ظروؼ عمؿ منتجة و تنمي قدرات و ميارات مرؤسييا و تشجعيـ عمى اف 

.مما يعطي ليـ القابمية لمتغيير ف ليـ قابمية ليا مف اجؿ المنافسة و الاستمرارتكو 



   

 

 

 

 

 

الفصل الثالث : دراسة ميدانية في 
 مؤسسة سونمغاز بالمدية



   -المدية–الفصل الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز 

74 

 

 الفصل الثالث : دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز المدية   

 تمييد :  

استكمالا  كذاو  ،و تدعيما لمعموماتنا ،والتطبيقيتوطيد التكامؿ بيف النظري  إطارفي    
المفاىيـ عمى ارض الواقع  إسقاطسنحاوؿ في ىذا الفصؿ  ،المطروحة الإشكاليةعف  للئجابة

 مؤسسةالدور القيادة التحويمية في الحد مف مقاومة التغيير في ل ميدانية مف خلبؿ دراسة
 المدية.سونمغاز  العمومية، واخترنا في ذلؾ شركة

 مباحث:ثلبث  إلىتقسيـ ىذا الفصؿ  وتـ 
 

 سونمغاز بالمدية.  عف شركةنبذة تاريخية  الأوؿ:المبحث 
 0202إلى  0227مف  الأخيرة في سونمغازالتنظيمية التغييرات  الثاني:المبحث 
 لمدراسة.المنيجي  : الإطارالثالثالمبحث 
 واختبار الفرضيات.تحميؿ النتائج  :الرابعالمبحث 
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 نبذة تاريخية لمؤسسة سونمغاز بالمدية. ل :المبحث الأو
 

، ىي شركة  Sonelgaz بالفرنسية  سونمغاز أو الشركة الوطنية لمكيرباء والغاز
وتوزيعيا، وقانونيا الأساسي الجديد يسمح  الطاقة مجاؿ نشاطيا إنتاج ونقؿ جزائرية عمومية

ليا بإمكانية التدخؿ في قطاعات أخرى مف قطاعات الأنشطة ذات الأىمية بالنسبة إلى 
 .المؤسسة ولاسيما في ميداف تسويؽ الكيرباء والغاز نحو الخارج

 ب الاول : نشأ مؤسسة سونمغاز و الييكل التنظيمي المطم

المعروفة اختصارا الجزائر"  وغازإنشاء المؤسسة العمومية "كيرباء  2727تـ في سنة 
ونقمو وتوزيعيا وكذلؾ توزيع  الكيرباء ، التي أسند إلييا احتكار إنتاج(EGA)الرامزةبالحروؼ 

والتوزيع، وىي تنتمي إلى قانوف أساسي المؤسسات السابقة للئنتاج   E.G.Aالغاز، وتضـ
الشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز ثـ وقعت   (SAE)وشركائو  (LEBON)خاص منيا لوبوف

 .2721سنة الفرنسية  تحت مفعوؿ قانوف التأميـ الذي أصدرتو الدولة

 ما ىي المجنة التي تنظـ الكيرباء والغاز؟.2
 

 أجؿ: إنيا منظمة مستقمة ومستقمة تـ إنشاؤىا مف
 

 .تعزيز القدرة التنافسية لقطاع الكيرباء والغاز 
 .ضماف شفافية الأنشطة في مصمحة المشغميف والمستيمكيف وحدىـ 
 .ضماف الرقابة والامتثاؿ لمتشريعات والموائح 
  ضماف التشغيؿ التنافسي والشفاؼ لسوؽ الكيرباء والغاز لصالح المستيمكيف

 والمشغميف.
 

 المصدر: وثائؽ المؤسسة
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 ما ىي الييئة التنظيمية لمكيرباء والغاز؟ .0

 بصلاحيات: CREGتتمتع 

 تتكوف إما مف تقديـ المشورة لممشغميف بشأف ممارسة معينة أو نصيحة أو توصية :
 تقديـ المشورة لمسمطات العامة.

 إصدار تفويض بالقياـ بنشاط ما.قرار فردي : 
 القواعد. : تتكوف مف تنظيـ قطاع الأعماؿ مف خلبؿ وضعالتنظيمية 
 لعدـ الامتثاؿ.لجزاءا : 
 الكفاءة شبو القضائيةالتوفيق وتسوية المنازعات بين المشغمين : 

 
فبراير والمتعمؽ بتوزيع  24الصادر في  22-20بموجب القانوف  CREGتـ إنشاء   

يتـ تضميف تكاليؼ التشغيؿ الخاصة بو ،  0224يناير  02غاز. تـ تثبيتو في الكيرباء وال
في التكاليؼ المستمرة لمنظاـ )عبر التعريفات( ومف خلبؿ تكاليؼ دراسة ممفات  CREGفي 
تمت الموافقة عمى ميزانيتيا مف قبؿ وزير ،  و  ترخيص لتشغيؿ منشآت توليد الطاقةال

 الطاقة
 :CREGيتم إنشاؤه داخل   .3
 مع النزاعات الناشئة عف تطبيؽ الموائح )الوصوؿ إلى الشبكة  خدمة توفيؽ تتعامؿ

 والتعريفات ومكافآت المشغميف(.
 ( أعضاء بما في  2حكـ غرفة التحكيـ بشأف النزاعات التي قد تنشأ بيف المشغميف

 .(Magagrrats 0و  MEمناوبيف يعينيـ  2ذلؾ الرئيس و 
  تـ إنشاؤه مف قبؿCREG مجمس استشاري. 
  نوفمبر  01بتاريخ  222-21التكويف والتشغيؿ بموجب المرسوـ التنفيذييتـ تحديد

0221. 
 إدارة وأىداؼ واستراتيجيات سياسة  المجمس الاستشاري يعطي آراء حوؿ أنشطة

 الطاقة في قطاع توزيع الكيرباء والغاز.
 .تحضر لجنة الإدارة أعماؿ المجمس الاستشاري  

 



   -المدية–الفصل الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز 

77 

 

 من: إلى لجنة إدارة تتألف CREGتخضع لجنة  .2
 رئيس 
 ثلبثة أعضاء 
 مشحونة بالطاقة. يعيف جميعيـ بمرسوـ رئاسي بناءً عمى اقتراح الوزير 
 .تعتمد لجنة الإدارة عمى الأقساـ المتخصصة 

 
 CREGالييكل التنظيمي لل ( : 2الشكل رقم )

 

 

 

 المصدر : وثائؽ المؤسسة
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 CREGميام المطمب الثاني : 
 

 ثلاث ميام رئيسية: CREGلدى  -
 

  إسداء المشورة لمجيات العامة بشأف تنظيـ وتشغيؿ سوؽ الكيرباء وسوؽ الغاز
الداخمي بيدؼ تعزيز القدرة التنافسية لقطاعي الكيرباء والغاز وضماف شفافية 

 .الأنشطة
  مراقبة الامتثاؿ لمقوانيف والموائح المتعمقة بسوؽ الكيرباء وسوؽ الغاز الداخمي

 .ومحاسبة الشركات
 ة الخدمة العامة لمكيرباء وتوزيع الغاز عف طريؽ خطوط الأنابيبتحقيؽ ومراقب. 

 
في إطار تحقيق ومراقبة الخدمة العامة لمكيرباء وتوزيع الغاز عن طريق  -

 :CREGالقنوات ، فإن 
  مراقبة وتقييـ تنفيذ برامج الدولة المنوطة بػSONELGAZ  لتطوير التوزيع العاـ

 .لتزويد المواطنيف بالكيرباء والغاز 
  يضمف تزويد الكيرباء والغاز لمعملبء بموجب الشروط المحددة في الموائح. 

 
 : ىو المسؤول عن CREGفي مجال توليد الكيرباء  -

  إصدار تصاريح لبناء وتشغيؿ منشآت جديدة لتوليد الكيرباء. 
  إطلبؽ المكالمات لممناقصات ، في حالة العثور عمى طمبات ترخيص غير كافية مف

 .الكيرباءمنتجي 
 

 

ؤسسالمصدر : وثائؽ الم
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 مسؤولة عن: CREGفي مجال نقل الكيرباء ، تكون  -
 
  الموافقة عمى خطة تطوير شبكات نقؿ الكيرباء المقدمة مفGRTE  مع مراقبة

 تطبيقيا.
  سنوات يتـ تكييفيا كؿ سنتيف  22تغطي ىذه الخطة فترة. 
  22-20المساىمة في تطوير الموائح وتنفيذ النصوص المتعمقة بالقانوف. 
 اقتراح معايير الجودة مع التحكـ وتحديد الأىداؼ. 
  جراءات التشغيؿ  .الموافقة عمى قواعد نظاـ التشغيؿ وا 
  والسلبمة وظروؼ حماية البيئةمراقبة تطبيؽ الموائح الفنية والنظافة. 

 
 مسؤولة عن: CREGفي مجال نقل الغاز ، فإن  -

 
  الموافقة عمى خطة تطوير شبكات نقؿ الكيرباء المقدمة مفGRTE  مع مراقبة

 تطبيقيا.
  سنوات يتـ تكييفيا كؿ سنتيف  22تغطي ىذه الخطة فترة. 
  بيا أساس الأدوات والمنيجية المعموؿ  ىالسوؽ عمإنشاء برنامج إرشادي لتزويد

 .0221ديسمبر  22المؤرخ  272-21المرسوـ التنفيذي  ببموج
  السنوات التالية.22سنوات كؿ عاـ لمدة  22يتـ تحديث ىذا البرنامج لمدة 
  22-20المساىمة في تطوير الموائح وتنفيذ النصوص المتعمقة بالقانوف. 
 ديد الأىداؼاقتراح معايير الجودة مع التحكـ وتح. 
  جراءات التشغيؿ الخاصة بػ  .GRTGالموافقة عمى القواعد وا 
 مراقبة تطبيؽ الموائح الفنية والنظافة والسلبمة وظروؼ حماية البيئة. 

 مسؤولة عن: CREGفي مجال توزيع الكيرباء والغاز ، فإن  -

 طرح مناقصة لمنح امتيازات لتوزيع الكيرباء والغاز. 
  22-20الموائح وتنفيذ النصوص المتعمقة بالقانوف المساىمة في تطوير. 
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  البيئة.مراقبة تطبيؽ الموائح الفنية والسلبمة وظروؼ حماية 
 : ىو المسؤول عن CREGمشغمي ، و ،  في مجال التسعير والمكافآت -
 (تحديد مكافآت المشغميف )نقؿ وتوزيع وتسويؽ الطاقة . 
  حدد الأسعار المطبقة عمى العملبء غير المؤىميف. 
 إدارة صندوؽ معادلة الكيرباء والغاز. 
  عمى  ةممخصات السيطر إجراء تحميلبت لعقود الكيرباء والغاز لمسوؽ المحمية ونشر

 .محاسبة المشغميف
 

 7170الى  7102من  الأخيرة في سونمغازالتنظيمية التغييرات  المبحث الثاني :  
 

 :أعمدة 2حول   Sonelgazتم تنظيم عقد -
 المسؤوؿ عف متابعة الشركات التابعة للؤعماؿ وقطب صناعة الطاقة : CEEG 

 .NEAL و SKH و AEC وكذلؾ الشركات المشاركة
 أعماؿ القطب والخدمات. 
 المسؤوؿ عف متابعة الشركاتالقطب من الأنشطة الصناعية : AMC  الرويبة ،

 . MEI الإضاءة
  السلبمة الداخميةالقطب. 
 الاستيعاب بواسطةإعادة تنظيم شركات الإنتاج :  SKS SK  ترقة , كدية (

 . الدراوش, البرواقية (
 يدعـ نظاـ التشغيؿ وظيفة المشتري الواحد. 
 شريكا خدمت محولات كيربية (SKMK)  مديرة لشركة صيانة المعدات الصناعية

MEI . 
 والمستشار القانوني تـ إنشاء شركة تابعة لمراجعة الحسابات(CASEG). 
 شركة ىندسة الكيرباء والغاز CEEG SPA  المسؤولة عف إدارة المشاريع )الدراسات

الخدمة( مشاريع لإنتاج الكيرباء  ، إجراء ، مراقبة الأعماؿ ،الاستقباؿ والتنفيذ
المعدات  لعداد الجزائري CAMEG تمتص، وشبكات نقؿ الغاز والجيد العالي

 والغاز.الكيربائية 
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 الشركة الجزائرية لمتوزيع  : إنشاء شركة فرعية مسماة وحدةإعادة تنظيم التوزيع
في  SDC و SDO و SDE الناتجة عف امتصاص GAS (SAD) والكيرباء تقع

نفس  مراكز توزيع في الشرؽ والغرب SDO و SDE أصبحت.البميدة
 شركة تابعة لشركة التوزيع الجديدة. SDA تصبح.الصلبحيات

  ( : مجموعة سونمغاز .8الشكل رقم )

 .شركة التوزيع الجديدة -2

 :شركات التوزيع الجديدة مسؤولة عن -
  وصؼ القواعد والسياسات في المجالات المختمفة لتوزيع الكيرباء والغاز كجزء مف

 .السياسات العامة لممجموعة
 تطوير وتقديـ خدمات الطاقة في الكيرباء والغاز. 
  الجديد لاختراؽ الطاقة والخطة الرئيسية لنظاـ معمومات التوزيعتنفيذ البرنامج. 
 يقاؼ سياسة ولاء العملبء المؤىمة لحماية حصتيا في السوؽ  .تطوير وا 
  ووضع  الاتجاىات،إجراء دراسات مستقبمية حوؿ تطور سوؽ الطاقة )انظر

 (.سيناريوىات تستند إلى البيانات
 المصدر : وثائؽ المؤسسة
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 ثات الخدمة العامة التي تمارسيا المراكز الإقميمية ووكالة ضماف تأكد مف أف بع
 و CREG التنمية مف خلبؿ عقود الامتياز تتماشى مع الالتزامات التي قطعتيا عمى

ME. 
 تحديد وتحديد الأىداؼ الاقتصادية لتحسيف الإدارة عف طريؽ المجموعات الإقميمية. 
 دارات التوزيع المرفقة ضماف دمج معمومات الإدارة المقدمة مف الأقس اـ الإقميمية وا 

 .بيا
 التنسيؽ مع القطبيف الإقميمييف و .SDA 

 ( : الرئيس المدير العام9الشكل رقم )

 

 المصدر : وثائؽ المؤسسة
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 : إطار منيجي لمدراسة . لثالمبحث الثا

التي تـ الاعتماد عمييا  المنيجية والإجراءاتالخطوات  أىـفي ىذا المبحث سيتـ عرض   
 الأساليب الدراسةادوات  دراسةوذلؾ مف خلبؿ توضيح مجتمع  الميدانيةفي دراستنا 
 التي سيتـ استخداميا في تحميؿ البيانات.  الإحصائية

 .ومصادر جمع البيانات الدراسةوعينو  الدراسةتحديد مجتمع  الأول:المطمب 

في البحث  المستيدفةمصادر مع جمع البيانات  ةمحدد ةعمى عين الدراسة تسميطلقد تـ    
 :والتي سوؼ يتـ التعرض ليا كما يمي

 الدراسة.تحديد مجتمع  أولا:

المدية -سونمغاز ةالعماؿ الذيف يشتغموف في مؤسس جميعمف  الدراسةيتكوف مجتمع    
 القيادةدور  ةالتي تيدؼ الى معرف الدراسةمحدود وىذا حسب نوع  الدراسةويعتبر مجتمع 

 .المدية-سونمغاز ةالتغيير في مؤسس ةفي الحد مف مقاوم التحويمية

 الدراسة. ةعين تحديد :ثانيا

عامؿ  20مف  تتكوف بسيطةميسرة  ةزء مف المجتمع حيث تـ اختيار عينج العينةتمثؿ    
الجنس و العمر ،  ، وتمثمث خصائص ىذه العينة في كؿ مفوزعت عمييا الاستبياف

 spss الإحصائيبناءا عمى نتائج البرنامج  والمستوى التعميمي ، الوظيفة ، سنوات الخبرة . 
 العينة:فيما يمي خصائص 

 

 

 

 



   -المدية–الفصل الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز 

84 

 

 أولا : الجنس 

 العينة. سلجن المئويةيمثل التكرار والنسب  (: 0)الجدول رقم 

 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

 العينةلمجنس  الدائرة النسبيةيمثل  (: 01)الشكل رقم 

 
 . Excelبرنامج  اعتمادا عمى مبةالط إعدادمف : المصدر 

 

 الإناث ة% بينما كانت نسب222 ةنسببذكور  كميا الدراسة ةعين أفراد أفيتضح مف الشكؿ 
 .المؤسسةعمؿ  طبيعة إلى% وىذا يعود 2

 

 

100% 

0% 0% 0% 

‌الجنس

 انثى ذكر

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %100 32 ذكر
 %0 0 انثى

 %222 32 المجموع
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 العمرية ثانيا: الفئة

 العينة.في عمر  المئويةيمثل التكرار والنسب  ( : 7)الجدول رقم 

 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

 ( : يمثل الدائرة النسبية لعمر العينة00الشكل رقم )

 

 . Excelبرنامج  اعتمادا عمى مبةالط إعدادمف : المصدر 

ة في الفئ ةحيث كانت اكبر نسب ثلبثة إلى العينة أفرادف خلبؿ الشكؿ نلبحظ توزيع م   
، %22 ةنسبة" بسن 22الى 22"مف  الثانية والفئة%27 ةبنسب ة" سن 22مف  الأولى، " أكثر

 ةمؤسسو ىذا يدؿ عمى اف غالبية عماؿ ال % 7 ةبنسب ة" سن 22اقؿ مف  " الثالثة الفئةو 
 .كبار في السف

 

 

9% 

44% 

47% 

‌العمر

 سنة 10اقل من 

 40الى  10من 

   40اكبر من 

المئوية النسبة  العمر التكرارات 
%7,2 سنة 22اقؿ مف  2   
%22,1  22الى  22مف  22 
%21,7   22اكبر مف  24 

222%  المجموع 20 
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 ثالثا :المستوى الدراسي

 ةلممستوى التعميمي لمعين المئوية ةنسبالتكرار و اليمثل  (: 3)الجدول رقم 

 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

 لمعينةلمستوى التعميمي  النسبية الدائرةيمثل  ( :07رقم) الشكل

 

 . Excelبرنامج  اعتمادا عمى مبةالط إعدادمف : المصدر 

ليميو  ،% 11 ةبنسبى تعميمي الغالب ىو الثانوي المستو  أفنلبحظ  شكؿ السابؽال خلبؿمف 
 عينة أفراد فأىذا دليؿ عمى  24%ثـ يميو مستوى ليسانس  27%ةنسببمستوى الماستر 

 .ةمتوسط ةت عمميلبمؤىلدييـ ال الدراسة

 

 

66% 
15% 

19% 

 المستوى‌الدراسي

 ماستر لٌسانس ثانوي

 المستوى الدراسي التكرارات النسبة المئوية
 ثانوي 21 65,6%
 ليسانس 5 %15,6
 ماستر 6 18,8%
222%  المجموع 20 
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 رابعا : الوظيفة

 ة.الوظيفي ةلمفئ ةالمئوي ةنسباليمثل التكرار و  ( : 2) الجدول رقم

 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

 العينة لأفراد الوظيفية لمفئة ةنسبيال الدائرةيمثل (: 03)الشكل رقم 

 . Excelبرنامج  اعتمادا عمى مبةالط إعدادمف : المصدر 

وىذا دليؿ عمى  % 42 ةبنسب ةمرتب أعمىالعامؿ التنفيذي  فئة أفلبحظ مف خلبؿ شكؿ ن   
الذيف يشغموف  الأفراد ةغت نسبفي حيف بم ةذوي ميارات عالي أفراد إلى ةبحاج المؤسسة أف

 04 أيضا الإطارالذيف يشغموف منصب  الأفراد فئة ، تمييا% 04مؿ تحكـ بنسب امنصب ع
% . 

 

 الوظيفة التكرارات النسبة المئوية
 عامؿ تنفيذي 21 50%
 عامؿ تحكـ 1 %25
 إطار 1 25%
222%  المجموع 20 

50% 

25% 

25% 

‌الوظيفة

 إطار عامل تحكم عامل تنفٌذي
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 خامسا: الخبرة

 العينة لأفراد الخبرةلسنوات  المئويةيمثل التكرار والنسب  (: 2)الجدول رقم 

 .spss اعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

 لأفراد العينة الخبرةلعدد سنوات  الدائرة النسبيةيمثل (: 02)الشكل رقم 

 
 . Excelبرنامج  اعتمادا عمى مبةالط إعدادمف : المصدر 

اكبر مف  الخبرةلدييـ سنوات  العينة أفرادمف  %22 أف السابقةنلبحظ مف خلبؿ الشكؿ  
 أفرادمف  % 20 وأخيرا ،سنوات 22 إلى4مف  ةخبر  لدييـ سنوات 22%وأيضاسنوات  22

لدييـ  الإحصائية ةالعين سنوات ما يمكف تفسيره واف 4اقؿ مف  ةلدييـ سنوات خبر  العينة
 .الإجابات مصداقيةمما يساىـ ذلؾ في  بالمؤسسةة معرفو كبير 

 

 

12% 

44% 

44% 

‌الخبرة

 سنوات 20اكبر من  سنوات 20الى 1من  سنوات 1اقل من 

 الخبرة التكراراث النسبت المئويت

%5,,1 واثسن 1اقل من  4   

%4,,4  سنواث 51الى 1من  54 

%4,,4  سنواث 51اكبر من  54 

511%  المجموع ,, 
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 ثالثا : مصادر جمع البيانات

 الثانوية.المصادر : 0

بالموضوع  المتعمقةوالمجلبت والمقالات  الجامعيةوالرسائؿ  والأطروحاتتتمثؿ في الكتب   
 .الدراسة أىداؼتحقيؽ  لأجؿ الدراسةمحؿ 

 الأولية: مصادر :  7

مف مجتمع البحث  ةلمبحث وقمنا بتوزيعيا عمى عين ةرئيسي كأداة استبياف و استخدمنا   
لموضوع البحث وذلؾ بالاعتماد عمى برنامج التحميؿ  التحميميةالجوانب  ةوىذا لمعالج
 . .spss الإحصائي

 الدراسة.في  المستخدمة الإحصائية : الأساليبالمطمب الثاني 

 spss الإحصائيلقد تـ تفريغ الاستبياف وتحميمو وذلؾ بالاعتماد عمى برنامج التحميؿ    
 : التالية الإحصائية الأساليبخدمنا است

 مقاييس النزعة المركزية لوصؼ العينة . -
 عرض نتائج الاستبياف. في المعياريةوالانحرافات  الحسابيةالمتوسطات  -
 ت.الاختبار الفرضيا نموذج الانحدار الخطي -

 .واختبارىا الدراسة أداةتصميم :  المطمب الثالث 

أدوات الدراسة حيث استخدمنا أسموب المقابمة مع أحد مسؤولي ب في ىذا المطم سنعرض   
الموارد البشرية بالمؤسسة محؿ الدراسة، وكذا استبياف موجو لمعاممييف بالمؤسسة.
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 أداة المقابمة مع مسؤول الموارد البشرية:  -0

قائمة تتكوف مف مجموعة مف الأسئمة وجيناىا إلى احد مسؤولي الموارد البشري  بإعدادقمنا  
 في المؤسسة محؿ الدراسة ، حيث تمثمت ىذه الأسئمة فيما يمي :

ماىي أىـ المجالات التغيير التي قامت بيا المؤسسة و أشرفت عمييا الإدارة في  -
 الخمس سنوات السابقة ؟

 ىؿ قامت المؤسسة بالتغيير في الييكؿ التنظيمي ؟ -
 ماىي دوافع التغيير الاستراتيجي ؟ -
ماىي أىـ العراقيؿ التي صادفت تجسيد الييكؿ التنظيمي الجديد بمعنى كيؼ ظيرت  -

 ردة فعؿ العنصر البشري ؟
 كيؼ تعامؿ القادة في حؿ المشكلبت ؟ -

 الاستبيان: -0

 المتخصصة الأبحاث و السابقةمف الدراسات  ى مجموعةبالاعتماد عم الاستبياف تـ تصميـ  
 واتبعنا الخطوات التالية: ،الدراسةبموضوع  علبقةالتي ليا 

 البيانات.مف اجؿ استخداميا في جمع  الأولية الاستمارة إعداد -
 .ى ملبئمتيا لجمع البياناتدعمى المشرؼ مف اجؿ اختبار مالاستمارة عرض  -
 .فيميا المؤسسة أفرادبعد مناقشتيا مع المشرؼ لكي يتمكف كؿ  الاستمارةيؿ تعد  -
 .لدراستنا  اللبزمةلجمع البيانات  ةالعين أفرادعمى جميع  الاستمارة القياـ بتوزيع -

 :ث مف جزئيف رئيسييف ىماحالب الاستمارةتتكوف 

 الدراسة. ةلعين ةويتضمف معمومات شخصي :الأولالجزء  

التغيير وينقسـ ىذا  ةودورىا في الحد مف مقاوم التحويمية القيادةيتضمف  : الجزء الثاني
 محوريف كما يمي:  إلىالجزء 
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ويتكوف مف  التحويمية القيادةيضـ ىذا المحور المتغير المستقؿ والمتمثؿ في  :الأولالمحور 
 :أبعادأربعة 

 ، وتـ قياسو بالعبارات التالية:المثالي تأثير: الأولالبعد  -
  .يحظى المدير باىتماـ الجميع واحتراميـ -
  .اشعر أف المدير يتمتع بثقة عالية في نفسو -
  .يشجع المدير دوما عمى التميز بالأداء -
 بالعمؿ تحت قيادتو.يوفر المدير مناخا يشعر فيو العامميف بالارتياح  -

 وتـ قياسو بالعبارات التالية:. الإلياميالبعد الثاني: التحفيز   -
  .يعمؿ المدير عمى تنمية روح الفريؽ الواحد -
 . يعترؼ المدير بأخطائو عند اكتشافيا -
 .يشعرني المدير بأىمية العمؿ الذي أقوـ بو -
 .لأجؿ توحيد الجيوديقوـ المدير بإيصاؿ توقعاتو العالية اتجاه العمؿ لمعامميف  -

 وتـ قياسو بالعبارات التالية:. الفكرية الاستشارةبعد الثالث: ال -
 يشجع المدير عمى طرح آراء العماؿ لصنع القرار.  -
 يساعد المدير العماؿ عمى تطبيؽ أفكار جديدة. -
 يشجع المدير العماؿ عمى إعادة التفكير بالفكرة المطروحة.  -
 قابمة لمحؿ.يصؼ المدير المشكلبت عمى أنيا  -

 وتـ قياسو بالعبارات التالية: البعد الرابع: الاعتبار الفردي. -
 يصغي المدير لمعامميف عندما يتحدثوف معو .- -
 يغرس المدير الثقة لدى العامميف . -
 يحترـ المدير قناعاتي و قناعات العامميف معي. -
 عمى تطوير قدرات العامؿ عف طريؽ التدريب والتعميـ. المديريشجع  -
 .المدير مشاعر وأحاسيس العماؿ والتزامو بالمساواة بينيـ تفيـ -
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ة كما فقر  27التغيير  ةلمتمثؿ في مقاومضـ ىذا المحور المتغير التابع وا :المحور الثاني
 يمي :

 فقداف إحساسي بمشاركة في عممية التغيير. -
 بالقوة.اشعر أف التغيير فرض عمي  -
 اعتقد أف التغيير فرضتو جيات خارجية. -
 مف أف أفقد الروتيف الذي تعودت عميو. أخشى -
 التغيير يزيد مف عبء العمؿ عمي . -
 عدـ قناعتي بالتغيير وأىدافو . -
 ينخفض راتبي جراء التغيير. أفخوفي مف  -
 عدـ وجود برامج كافية لمتعامؿ مع التغيير. -
 ذاتي.التغيير لا يعطيني فرصة عمى إثبات  -
 عدـ وضوح أىداؼ برامج التغيير بالنسبة لي. -
 عدـ إدراكي لأىمية التغيير . -
 عدـ رغبتي في تعمـ ميارات جديدة. -
 عدـ تقديـ شرح تفصيمي لمعماؿ حوؿ عممية التغيير . -
 تأثير أراء العماؿ المقاوميف لمتغيير. -
 تكف صالحييـ.استخداـ القوة والتيديد ضد مف يعارضوف التغيير حتى واف لـ  -
 .لا توجد فرص لانتقاد التغيير -
 .لا تزود الإدارة العميا جميع الموظفيف بمعمومات حوؿ التغيير -
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الذي يتكوف مف خمس  "مقياس ليكارت الخماسي"لأجؿ التعميؽ عمى النتائج نعتمد عمى     
 درجات ، و يعتبر احد أىـ المقاييس المناسبة كما ىو ممثؿ فيما يمي : 

 ( : مقياس ليكارت الخماسي .6الجدول رقم )

 يؤثر بشدة يؤثر محايد لا يؤثر لا يؤثر إطلبقا
2 0 2 2 4 

حيث قمنا بحساب المتوسط المرجح و ذلؾ بعد تحديد طوؿ الفترة المستخدمة و التي    
حددنا اتجاه الإجابات حسب قيـ المتوسط المرجح كما ىو مبيف فيما  2,22=2\2تساوي 
 يمي:

 يشير إلى لا يؤثر إطلبقا . 0,20إلى  2سط يتراوح مف المتو  -
 ثر. يشير إلى يؤ  2,14إلى  0,22المتوسط يتراوح مف  -
  يشير إلى يؤثر بشدة . 4إلى  2,11المتوسط يتراوح مف  -
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 تحميل النتائج و اختبار الفرضيات  المبحث الثالث:

يتناوؿ ىذا المبحث المعالجة الإحصائية لمبيانات المتحصؿ عمييا مف الاستبياف الذي تـ   
الدراسة ، حيث يتناوؿ الوصؼ الإحصائي لعينة الدراسة و عرض نتائجيا توزيعو عمى عينة 

 و تحميميا و اختبار الفرضيات .

 المطمب الأول: نتائج المقابمة مع مسؤولي الموارد البشرية: 

 :تمييد

المقابمة مع احد مسؤولي الموارد البشرية في الشركة ، قمنا بطرح عميو مجموعة  مف خلبؿ  
مف الأسئمة بخصوص موضوع بحثنا ، حيث تحصمنا عمى الاجوبة التي كانت عمى النحو 

 التالي : 

ماىي أىـ المجالات التغيير التي قامت بيا المؤسسة و أشرفت عمييا الإدارة في :  0السؤال 
 الخمس سنوات السابقة ؟

 

 

 

 التعقيب:

نلبحظ مف خلبؿ إجابات المسؤوؿ أف المؤسسة قامت بتغيير استراتيجي مف خلبؿ عممية    
قامت المؤسسة بدمج الثلبث شركات الفرعية  0227الدمج التي قامت بيا ، حيث في سنة 

التي كانت سابقا تابعة ليا فتـ دمجيا في مجمع سونالغاز. وقد تبع ىذا التغيير الاستراتيجي 
 ظيمية أخرى، كالتغيير في الييكؿ التنظيمي وفي إجراءات العمؿ.عدة تغييرات تن

شركات التي كانت تابعة سابقا لسونمغاز ، ال..........قمنا بدمج (:  إجابة المسؤول
تطوير و تقديـ خدمات الطاقة في الكيرباء  <.............>جديدة ،  إنشاء شركات توزيع

 و الغاز .....(.
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شركة جديد تابع لممؤسسة ميمتو ضماف توزيع الطاقة الكيربائية  أما في ما يخص إنشاء  
في جميع مناطؽ الجزائر، فيو نوع مف أنواع التغيير الاستراتيجي غرضو التوسع، وكاف مف 

ات العامة بشأف تنظيـ وتشغيؿ سوؽ الكيرباء وسوؽ إسداء المشورة لمجي مياـ ىذا الفرع ىو
 الغاز الداخمي بيدؼ تعزيز القدرة التنافسية لقطاعي الكيرباء والغاز وضماف شفافية الأنشطة

ومراقبة الامتثاؿ لمقوانيف والموائح المتعمقة بسوؽ الكيرباء وسوؽ الغاز الداخمي ومحاسبة ، 
العامة لمكيرباء وتوزيع الغاز عف طريؽ خطوط تحقيؽ ومراقبة الخدمة ، و  الشركات
 .الأنابيب

وىناؾ مجاؿ آخر مف التغيير قامت بو المؤسسة ىدفو تطوير وتجديد وسائؿ إنتاج الطاقة   
الكيربائية بالاعتماد عمى الغاز، فقد استثمرت المؤسسة موارد لاقتناء المولدات التي تشتغؿ 

سسة ىو مضاعفة الإنتاج لسد الطمب المحمي بالغاز وتنتج الكيرباء ، وكاف ىدؼ المؤ 
 المتنامي . ويمكف تصنيؼ ىذا النوع مف التغيير في خانة التغيير التكنولوجي .

وأخير يمكف القوؿ أف المؤسسة قامت في المدة الأخير بثلبث مجالات لمتغيير وىي:   
 ي .التغيير الاستراتيجي، التغيير في الييكؿ التنظيمي، والتغيير التكنولوج

 ىؿ قامت المؤسسة بالتغيير في الييكؿ التنظيمي ؟:  7السؤال 

 

 

رؤساء الإدارة العميا و القياـ بالتغيير في الييكؿ التنظيمي حيف ما قاـ كؿ مف  تـ تعقيب: 
بالاجتماع لمناقشة تداعيات التغيير الاستراتيجي الذي قامت بو  أعضاء مجمس الإدارة

المؤسسة، فتـ مناقشة الجوانب التنظيمية التي تستدعي التغيير في الييكؿ التنظيمي، وقد 
ة حيث نرى اف عممياشترط أعضاء مجمس الإدارة بضرورة المحافظة عمى عدد العماؿ ، 

 بطريقة عفوية و ارتجالية و إنما تكوف بطريقة مدروسة و مخططة . التغيير لا تأتي

قامت الشركة بالتغيير في الييكؿ التنظيمي ،  )............. إجابة المسؤول :
 و ذلؾ  بسبب عممية الاندماج .........(. <.........>
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 ؟ التغيير الاستراتيجيدوافع ماىي : 3السؤال 

 

 

 

نرى مف إجابة المسؤوؿ أف الدافع الأىـ لمتغيير الاستراتيجي في المؤسسة ىو  :تعقيب
التوسع و النمو و التطور فيو خطوة لممستقبؿ بما أف الطمب يزيد، فيي شركة احتكارية تنتج 

التقنيات  و توزع و تنقؿ ، بما أف العالـ في تطور فيجب عمييا تحسيف جودة الخدمات و
 المستخدمة  .

ماىي أىـ العراقيؿ التي صادفت تجسيد الييكؿ التنظيمي الجديد بمعنى كيؼ : 2سؤال 
 ظيرت ردة فعؿ العنصر البشري ؟

 

 

 

 

 

فيذا  الغير منظمةالإكراه في التعامؿ مع المقاومة  نرى أف الشركة تستعمؿ أسموبتعقيب :
النوع مف الأسموب يعتمد القائـ عمى التغيير عمى قوتو المتمثمة في السمطة و ذلؾ باستخداـ 
كافة الوسائؿ في إحداث التغيير كالعقوبات و الجزاءات عمى كؿ مف يخالؼ و ىذا الأسموب 

  غير  قد يكوف فعاؿ في بعض الظروؼ .. كما نرى أف المؤسسة تحافظ عمى العماؿ  و لكنو

: )............ فتح سوؽ للئنتاج ليكوف ىناؾ منافسة ، تحسيف نوعية  إجابة المسؤول
 .........< تخفيض التكاليؼ، تمبية الطمب المحمي المتزايد.......(.>الخدمات ،

 

لـ تصادؼ الشركة أي عراقيؿ وذلؾ لأف الشركة تسير )......... اجابة المسؤول : 
عمى راحة العماؿ و تحافظ عمييـ أف قامت بالدمج بيف شركتيف أو إلغاء بعض 

، فإذا كاف ىناؾ إضرابات غير منظمة ،  تقوـ الشركة بتسريح العماؿ الذيف المياـ
بحيث انو يجب أف يكوف الإضراب منظـ و شرعي إذا  <.......>اب ،قاموا بالإضر 

 كانت ىناؾ مطالب .
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فعاؿ عمى المدى البعيد لأنو لا يضمف ولاء أفراد العامميف فقد يكوف قبوؿ التغيير أما خوفا 
 مف العقاب أو طمعا في المزايا التي تعدىـ بيا المؤسسة .

التي يصادفيا المدراء أثناء التغيير في  كيؼ تعامؿ القادة في حؿ المشكلبت: 2السؤال 
الييكؿ التنظيمي ؟ أو يمكف طرح السؤاؿ بطريقة أخرى، تحديدا أثناء تجسيد الييكؿ 

 ؟ التنظيمي الجديد ، كيؼ تكوف ردة فعؿ العامميف و كيؼ تتعامؿ الإدارة معيا 

 

 

في الييكؿ التنظيمي مف الملبحظ اف العامميف لا يبدوف أي ردة فعؿ أثناء التغيير التعقيب :
، بسبب سياسة الردع و الإكراه و الإجبار التي تستخدميا الإدارة اتجاه أي مقاومة غير 
منظمة ، و معروؼ أف ىذا النوع مف الاستراتيجيات يزرع الخوؼ في نفوس العامميف 
فضاىريا لا يبدوف ىؤلاء أي ردة فعؿ أما ضمنيا قد يكونوف رافضيف لمييكؿ التنظيمي 

 د.الجدي

 

 

 

 

 

 

 

 : ).......... لا يوجد مشاكؿ حتا نمقى ليا حؿ ....( إجابة المسؤول
 



   -المدية–الفصل الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز 

98 
 

 الدراسة.عرض وتحميل نتائج : المطمب الثاني 

عمييا التي تحصؿ  الإحصائينتناوؿ مف خلبؿ ىذا المطموب عرض وتحميؿ نتائج التحميؿ  
 ةحوؿ متغيرات الدراس ةدراسال ةعين أفراد آراءمف خلبؿ تحميؿ  الإحصائيةباستخداـ البرامج 

نحراؼ المعياري والمتوسط الحسابي والا ةالمئوي و النسب اتتكرار العمى  عتماد وذلؾ بالا
 :نتائج مف خلبؿ محوريف العرض  تـحيث 

 .التحويمية الأول: القيادةالمحور 

 . الأربعة بعادالأنحو  دراسةال ةعين أفراد إجابةؿ مف خلبؿ ىذا المحور تحميؿ تناو سن

-سونالغاز ةالمثالي في مؤسس التأثير الأولنحو البعد  ةالعين أفراد إجاباتتحميل  أولا :
 المدية.

 .ف المعياري لمبعد الاولاحر و الان الحسابيةمتوسطات  (:2)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الرتبة

التأثير 
 المثالي

يحظى المدير باىتماـ الجميع  -
  .واحتراميـ

3,4 1,411 2 

في  ةعالي بثقةالمدير يتمتع  أفاشعر  - 
  .نفسو

3,93 1,268 0 

 2 1,255 3,81  .بالأداءعمى التميز  دوما شجع المديري - 
 

 
العامميف  فيووفر المدير مناخا يشعر ي -

 بالارتياح بالعمؿ تحت قيادتو
4 1,016 2 

  1 3,79 المتوسط و الانحراؼ العاـ
 .spss اعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 
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يوفر ". أربعة  لمفقرة يفالمستجوب الإجاباتمف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يلبحظ اف اتجاه    
 ةؽ بشدفواأكانت نحو  " ،وتالمدير لمناخ يشعر فيو العامميف بالارتياح بالعمؿ تحت قياد

القائد يسير عمى توفير  أفوىذا يدؿ عمى  2.221 يوانحراؼ معيار  2متوسط حسابي ب
المدير يتمتع  أفاشعر  اف "اثن لمفقرة بالنسبةكذلؾ  ، لمعماؿ الجو المناسب لمقياـ بالعمؿ

 المرتبةحيث احتمت  2.011وانحراؼ معياري 2.72بمتوسط حسابي  " ،في نفسو عالية
عاليا تمكنو  ةلديو كاريزما وثق دالقائ أفوىذا يفسر  الأربعةالفقرات  إجاباتمف بيف  الثانية
يشجع المدير دوما عمى التميز  ة ثلبثة"لمفقر  بالنسبة ماة ،أجيد ةبطريق ةمؤسسال إدارةمف 

مع  متقاربةكانت  ، إذ أنيا 2.044ؼ معياري احر ان و 2.12متوسط حسابيب "بالأداء
لمفقرة  بالنسبة أما ،الأداءشجع العماؿ عمى التميز في يالقائد  أي أف السابقة الإجابات
نحراؼ معياري ا و 2.2 متوسط حسابي" ، باىتماـ الجميع واحتراميـبيحظى المدير  الأولى"
بيف  مف 2الرتبة حيث احتمت  السابقة للئجابات بالنسبة ضعيفةكانت  ياأنيعني  2.22

 الأربعة .الفقرات 
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 ةفي مؤسس التحفيز الإليامي،  ثاني،نحو البعد ال ةالعين أفراد إجاباتتحميل  ثانيا :
 المدية.-سونالغاز

 ثانيف المعياري لمبعد الاحر و الان الحسابيةمتوسطات  (:8)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الرتبة

التحفيز 
 الاليامي

روح الفريؽ  ةيعمؿ المدير عمى تنمي -
  .الواحد

3,71 1,113 2 

 2 1,306 3,68 . عند اكتشافيا بأخطائويعترؼ المدير  - 
 أقوـالعمؿ الذي  بأىميةيشعرني المدير  - 

 .بو
3,78 1,128 0 

 
 

 العاليةتوقعاتو  بإيصاؿيقوـ المدير  -
توحيد  لأجؿاتجاه العمؿ لمعامميف 

 .الجيود

3,96 ,8972 2 

  2,833 3,78 العاـالمتوسط و الانحراؼ 
 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

يقوـ ". أربعة  لمفقرة يفالمستجوب الإجاباتاتجاه  أفمف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يلبحظ    
كانت نحو  " ، توحيد الجيود لأجؿاتجاه العمؿ لمعامميف  العاليةتوقعاتو  بإيصاؿالمدير 

يشارؾ القائد  أفوىذا يدؿ عمى  8972,يوانحراؼ معيار  3,96متوسط حسابي ب ةؽ بشدفواأ
 بأىميةيشعرني المدير ثلبثة " لمفقرة بالنسبةكذلؾ  العماؿ آراء التي يتخذىا لتحقيؽ الأىداؼ ،

حيث احتمت  1,128وانحراؼ معياري 3,78بمتوسط حسابي  " ،.بو أقوـالعمؿ الذي 
 القدرة علب إقناع العماؿ أولديو  دالفقرات وىذا يفسر اف القائ إجاباتمف بيف  الثانية المرتبة

روح  ةيعمؿ المدير عمى تنمي ة الأولى"لمفقر  بالنسبة ماإشعارىـ بأىمية العمؿ المكمفيف بو ،أ
 الإجاباتمع  متقاربةكانت ، 1,113ؼ معياري احر ان و3,71متوسط حسابي"ب .الفريؽ الواحد

يعترؼ " لمفقرة الثانية بالنسبة أما العمؿ الجماعي،شجع العماؿ عمى يالقائد  أي أف السابقة
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 ياأنيعني  1,306نحراؼ معياري ا و3,68متوسط حسابي" ، بعند اكتشافيا بأخطائوالمدير 
الأربعة ىذا بيف الفقرات  مف 2الرتبةحيث احتمت  السابقة للئجابات بالنسبة ضعيفةكانت 

كانت ترى أف القائد في معظـ الأحياف لا يعترؼ بأخطائة   يدؿ عمى أف معظـ إجابات العينة 
. 

 ةفي مؤسسالاستشارة الفكرية،  ثالث،نحو البعد ال ةالعين أفراد إجاباتتحميل  ثالثا :
 المدية.-سونالغاز

 ثالث.ف المعياري لمبعد الاحر و الان الحسابيةمتوسطات  (:9)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الرتبة

الاستشارة 
 الفكرية

العماؿ  آراءيشجع المدير عمى طرح  -
 .لصنع القرار

3,84 3,718 2 

 أفكاريساعد المدير العماؿ عمى تطبيؽ  - 
 جديدة.

3,9 1,146 2 

 إعادةعمى العماؿ يشجع المدير   - 
 المطروحة. بالفكرةالتفكير 

3,87 ,9412 0 

 
 

 أنيايصؼ المدير المشكلبت عمى   -
 .محؿل ابمةق

3,81 1,203 2 

  2,87 3,85 المتوسط و الانحراؼ العاـ
 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

يساعد ". اثناف  لمفقرة يفالمستجوب الإجاباتاتجاه  أفمف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يلبحظ    
 3,9متوسط حسابي ب ةؽ بشدفواأكانت نحو  جديدة" ، أفكارالمدير العماؿ عمى تطبيؽ 

يشجع العماؿ عمى طرح أفكارىـ و تطبيقيا القائد  أفوىذا يدؿ عمى 1,146يوانحراؼ معيار 
 " ،.المطروحة بالفكرةالتفكير  إعادةعمى العماؿ يشجع المدير ثلبثة " لمفقرة بالنسبةكذلؾ  ،
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 أفوىذا يفسر  الثانية رتبةالحيث احتمت  9412,وانحراؼ معياري3,87بمتوسط حسابي 
يشجع المدير " ة الأولىلمفقر  بالنسبة ماد يعطي العماؿ الفرصة في طرح أفكار بديمة ،أالقائ

، 3,718ؼ معياري احر ان و3,84متوسط حسابيب ".العماؿ لصنع القرار آراءعمى طرح 
لمفقرة  بالنسبة أمايعطي أىمية لأراء العماؿ ،اف القائد أي  السابقة الإجاباتمع  متقاربةكانت 
نحراؼ ا و3,81متوسط حسابي" ، ب.محؿل ابمةق أنيايصؼ المدير المشكلبت عمى " الرابعة
 الأربعة.بيف الفقرات  الرابعة مف الرتبةاحتمت  1,203معياري

 ةفي مؤسسالاعتبار الفردي،  رابع،نحو البعد ال ةالعين أفراد إجاباتتحميل  رابعا :
 .المدية-سونالغاز

 الرابع.ف المعياري لمبعد احر و الان الحسابيةمتوسطات  (:01)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الرتبة

الاعتبار 
 الفردي

صغي المدير لمعامميف عندما يتحدثوف ي -
 .معو 

3,96 1,149 0 

 2 3,96 3,84 .العامميف  لدى لثقةيغرس المدير ا - 
عاتي و قناعات يحترـ المدير قنا - 

 .معي العامميف

3,84 3,68 2 

 
 

قدرات عمى تطوير  المدير يشجع -
 .تعميـالعف طريؽ التدريب و  العامؿ

4,03 3,78 2 

العماؿ  وأحاسيستفيـ المدير مشاعر   -
 بينيـ بالمساواةوالتزامو 

3,62 1,338 4 

  2,9 3,86 المتوسط و الانحراؼ العاـ
 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 
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 المدير يشجع".  2 لمفقرة يفالمستجوب الإجاباتاتجاه  أفمف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يلبحظ    
نحو أغمبية العينة  إجاباتكانت  " ،.تعميـالعف طريؽ التدريب و  العامؿقدرات عمى تطوير 

وىذا ، حيث احتمت الرتبة واحد  3,78يوانحراؼ معيار 4,03متوسط حسابي ب ةؽ بشدفواأ
واحد  لمفقرة بالنسبةيقوـ بوضع دورات تدريبية لمعماؿ لتنمية قدراتيـ ،و القائد  أفيدؿ عمى 

وانحراؼ 3,96بمتوسط حسابي  " ،.صغي المدير لمعامميف عندما يتحدثوف معوي"
د يعطي أىمية لما يقولو العماؿ وىذا يفسر اف القائ الثانية رتبةالحيث احتمت  1,149معياري
 و3,84متوسط حسابيب ".العامميف لدى لثقةيغرس المدير ا" الثانيةة لمفقر  بالنسبة مالو ،أ

يقوـ و ذلؾ بطرقو القائد  أي أف السابقة الإجاباتمع  متقاربةكانت ، 3,96ؼ معياري احر ان
يحترـ المدير " لمفقرة الثالثة بالنسبة أماالخاصة بتكويف ثقة عالية في نفوس العامميف ،

احتمت 3,68نحراؼ معياريا و3,84متوسط حسابي" ، ب.معي عاتي و قناعات العامميفقنا
الأربعة ، حيث اف القائد لا يجبر العماؿ عمى فعؿ ما لا بيف الفقرات  الرابعة مف الرتبة

العماؿ والتزامو  وأحاسيستفيـ المدير مشاعر يرغبوف بو ،أما بالنسبة لمفقرة الخامسة " 
و  3,62الفقرات الخمسة بمتوسط حسابي "، احتمت الرتبة الخامسة مف بيف بينيـ بالمساواة

 ، حيث يمتزـ المدير بمساواة بيف العماؿ . 1,338انحراؼ معياري 
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 مجتمعة . الأبعاد الأربعةتحميل  خامسا:

 الأربعة ة للأبعادالمعياري اتفاحر و الان الحسابيةمتوسطات  (:00)الجدول رقم 

المتوسط  
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الرتبة

 2 2 3,79 التأثير المثالي
 2 8332, 3,78 التحفيز الإليامي
 0 872, 3,85 الاستشارة الفكرية
 2 92, 3,86 الاعتبار الفردي

المتوسط و الانحراؼ العاـ لمقيادة 
 التحويمية

2,10 2,77  

 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

نلبحظ مف الجدوؿ أف ىناؾ تقارب في متوسطات أبعاد القيادة التحويمية فبالنسبة لمبعد     
حيث  92,و الانحراؼ المعياري  3,86الرابع "الاعتبار الفردي " فكاف متوسطو الحسابي 

بع لمقيادة التحويمية لو تأثير اكبر احتؿ ىذا البعد الرتبة الأولى ، ىذا ما يفسر أف البعد الرا
عمى العامميف في المؤسسة أما بالنسبة لمبعد الثاني " التحفيز الإليامي " فقد احتؿ الرتبة 

يفسر ىذا عمى أف ىذا البعد لـ  8332,و انحراؼ معياري  3,78الرابعة بمتوسط حسابي 
 يكف لو تأثير عمى العامميف بالنسبة للؤبعاد الأخرى .
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 المحور الثاني: مقاومة التغيير .

كانت نتائج استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ عبارات المحور الثاني مقاومة التغيير كما    
 يمي :

لمحور الثاني مقاومة ة المعياري اتفاحر و الان الحسابيةمتوسطات  (:07)الجدول رقم 
 التغيير.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 الرتبة

 ةفي عممي ةمشاركالب إحساسيفقداف  -
 .التغيير

2,46 1,343 21 

 27 1,319 2,46 . بالقوةفرض عمي تغيير ال أف اشعر -
 22 1,331 2,96 خارجية.فرضتو جيات التغيير  أفاعتقد  -
 تالذي تعود الروتين أفقد أف اخشى مف -

 .عميو

3 1,565 7 

 4 1,467 3,09 ي.عم عبء العملالتغيير يزيد مف  -
 22 1,370 2,84 وأىدافو . بالتغيير تيقناععدـ  -
 22 1,318 2,93 .جراء التغيير ينخفض راتبي مف اف يخوف -
لمتعامؿ مع  ةوجود برامج كافيعدـ  -

 .التغيير
 

3,25 1,367 2 

 ذاتي. إثباتعمى  ةفرص نيلا يعطيالتغيير  -
 

2,75 1,344 24 

 بالنسبةبرامج التغيير  أىدافعدم وضوح  -
 لي.

 

3,09 1,304 1 

 .التغيير  لأىمية إدراكيعدم  -
 

3,06 1,479 1 
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 جديدة.ميارات تعمم في غبتي عدـ ر  -
 

2,78 1,237 22 

لمعماؿ حوؿ  شرح تفصيميعدـ تقديـ  -
 .التغيير  ةعممي

2,90 1,279 20 

 7 1,279 3,09 .العماؿ المقاوميف لمتغيير أراء تأثير -
رضوف ايع ضد مف والتيديد ةالقو استخداـ  -

 التغيير حتى واف لـ تكف صالحييـ.
 

3,15 1,416 2 

 0 1,33 3,31 التغيير لانتقادفرص لا توجد  -
العميا جميع الموظفيف  لا تزود الإدارة -

 .حوؿ التغيير بمعمومات
 

3,34 1,382 2 

  2,796 2,97 الانحراؼ العاـالمتوسط و 
 .spssاعتمادا عمى مخرجات مبةالط إعدادمف : المصدر 

التغيير نلبحظ  ةمقاومل ةرياوالانحرافات معي الحسابيةجدوؿ المتوسطات نتائج بناءا عمى     
العميا جميع الموظفيف  ةالإدار لا تزود " 27 لمفقرة الدراسةعينو  أفراد إجاباتاتجاه  أف

ىذا السبب  أف أي 2.210انحراؼ معياريو  2.22متوسط حسابي "ببمعمومات حوؿ التغيير
 21 الفقرةتميو ، الأولى الرتبةالتغيير مف قبؿ العامميف حيث احتؿ  ةمقاوم أسباب أىـكاف 

 يضاأفيي  2.22وانحراؼ المعياري  2.22بمتوسط حسابي "التغيير فرص لانتقادلا توجد "
 ثمانية الفقرة خرىالأ سبابلأامف  ، كذلؾالتغيير ةمقاوم إلى أدتالتي  الأسباب أىـمف 

و انحراؼ معياري  2.04متوسط حسابي "لمتعامؿ مع التغيير ةعدـ وجود برامج كافي"
و 22و  4و  24 لمفقرة بالنسبة أما، الأسبابمف بيف  الثالثة المرتبةحيث احتمت  2.217

النحو مؤثر ،و  الأسباب، كانت ىذه 7،  1،  4،  2، حيث احتموا الرتب عمى الترتيب 14
نحو مؤثر وذلؾ بمتوسط  ةقو التغير فرض عمي ب أفاشعر "اثناف  الفقرة إلى بالنسبة
 27 الفقرةمع  بالمقارنةحيث كاف ىذا السبب اقؿ  2.227وانحراؼ معياري 0.21حسابي
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التغيير بمتوسط حسابي  ةفي عممي ةمشاركالب إحساسيفقداف " الأولى الفقرة، تميو 21 والفقرة
عمييا  الإجاباتحيث كانت  أيضا الأخرىثـ تميو الفقرات ، 2.222انحراؼ معياري 0.21

 . نحو مؤثر مف قبؿ العينة

 المطمب الثالث : اختبار فرضيات الدراسة.

، و ذلؾ باستخداـ نموذج  المتغيراتسنتناوؿ في ىذا المطمب دراسة و تحميؿ العلبقة بيف 
 وقد اقترحنا النموذج التالي :، الانحدار الخطي المتعدد 

                      

 : يمثل كل من حيث 

 Y = مقاومة التغيير.المتغير التابع 
 X1 = التأثير المثالي لمقيادة التحويمية.المتغير المستقؿ 
 X2 = التحفيز الإليامي لمقيادة التحويمية.المتغير المستقؿ 
 X3.الاستشارة الفكرية لمقيادة التحويمية = 
 X4.الاعتبارية الفردية لمقيادة التحويمية = 
 (a ,B , C , D , E)، ثوابت النموذج = 
 e  .الخطأ = 

 و قد كانت الفرضيات كما لي : 

- H : الفرضية الرئيسية : 
- H التحويمية عمى مقاومة التغيير.داؿ إحصائيا لمقيادة  تأثير : ىناؾ 

 

 



   -المدية–الفصل الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز 

108 
 

 أربعة فرضيات فرعية كما يمي : وتتفرع ىذه الفرضية إلى

- H0  داؿ إحصائيا لبعد التأثير المثالي عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  تأثير: ىناؾ
 سونمغاز المدية.

- H7  داؿ إحصائيا لبعد التحفيز الإليامي عمى مقاومة التغيير في  تأثير: ىناؾ
 مؤسسة سونمغاز المدية.

- H3  داؿ إحصائيا لبعد الاستشارة الفكرية عمى مقاومة التغيير في  تأثير: ىناؾ
 مؤسسة سونمغاز المدية .

- H2  داؿ إحصائيا لبعد الاعتبار الفردي عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  تأثير: ىناؾ
 سونمغاز المدية .

 اولا : تقدير نموذج الانحدار المتعدد .

 ( : معامل الانحدار و معامل التحديد03الجدول رقم )
Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

1 ,416a ,173 ,050 ,77621 

a. Valeurs prédites : (constantes), X4, X1, X3, X2 

 

 
 يوضح قيم معاملات خط الانحدار( : 14الجدول رقم )

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,109 ,712  2,963 ,006 

X1 -,277 ,224 -,348 -1,238 ,227 

X2 ,096 ,301 ,101 ,319 ,752 

X3 ,553 ,261 ,604 2,118 ,044 

X4 -,151 ,226 -,171 -,669 ,509 
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Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,109 ,712  2,963 ,006 

X1 -,277 ,224 -,348 -1,238 ,227 

X2 ,096 ,301 ,101 ,319 ,752 

X3 ,553 ,261 ,604 2,118 ,044 

X4 -,151 ,226 -,171 -,669 ,509 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

 الفرعية:اختبار الفرضية  :0
 
H0 لبعد التأثير المثالي عمى مقاومة التغيير في مؤسسة سونمغاز  إحصائياداؿ  تأثير: ىناؾ

 المدية.
H1لبعد التأثير المثالي عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  إحصائياداؿ  تأثيريوجد  : لا

 المدية.سونمغاز 
 % .74عند مستوى ثقة 

" التأثير X1( ، نلبحظ اف قيمة الثابت التابع لمتغير البعد الاوؿ 14خلبؿ الجدوؿ رقـ ) مف
 :( غير دالة معنويا لأف2,077-المثالي " المقدرة ب : )

 (sig = 0.277>0.05 وعميو نقبؿ فرضية العدمية )H2  و نرفض الفرضيةH2   و عميو
 يتضح لنا :

 

 

 
 
 
 

لبعد التأثير المثالي عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  إحصائياداؿ  تأثيريوجد  لا
 المدية . -سونمغاز
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 : الثانية اختبار الفرضية الفرعية : 7
 
H0 عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  التحفيز الإلياميلبعد  إحصائياداؿ  تأثير: ىناؾ

 المدية.سونمغاز 
H1 :عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  التحفيز الإلياميلبعد  إحصائياداؿ  تأثير لا يوجد

 المدية.سونمغاز 
 % .74عند مستوى ثقة 

"    X0( ، نلبحظ اف قيمة الثابت التابع لمتغير البعد الثاني 14خلبؿ الجدوؿ رقـ ) مف
 :( غير دالة معنويا لأف2,271" المقدرة ب : )التحفيز الإليامي

 (sig =0 ,752 >0.05 وعميو نقبؿ فرضية العدمية )H2  و نرفض الفرضيةH2   و عميو
 يتضح لنا :

 

 

 

 
 الثالثة: : اختبار الفرضية الفرعية3
 
H0 عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  الاستشارة الفكريةلبعد  إحصائياداؿ  تأثير: ىناؾ

 سونمغاز المدية .
H1 :عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  الاستشارة الفكريةلبعد  إحصائياداؿ  تأثير لا يوجد

 سونمغاز المدية .
 % .74عند مستوى ثقة 

"    X2( ، نلبحظ اف قيمة الثابت التابع لمتغير البعد الثاني 14خلبؿ الجدوؿ رقـ ) مف
 :( دالة معنويا لأف2,442" المقدرة ب : )الاستشارة الفكرية

عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  التحفيز الإلياميلبعد  إحصائياداؿ  تأثير لا يوجد
 المدية . -سونمغاز
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 (sig =0 ,044<0.05 وعميو نقبؿ فرضية )H2 و نرفض الفرضية العدميةH2  و عميو
 يتضح لنا :

 

 
 
 
 : الرابعة : اختبار الفرضية الفرعية 2
 
H0 عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  الاعتبار الفرديلبعد  إحصائياداؿ  تأثير: ىناؾ

 سونمغاز المدية .
H1 :عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  الاعتبار الفرديلبعد  إحصائياداؿ  تأثير لا يوجد

 سونمغاز المدية .
 % .74عند مستوى ثقة 

"    X2( ، نلبحظ اف قيمة الثابت التابع لمتغير البعد الثاني 14خلبؿ الجدوؿ رقـ ) مف
 :( غير دالة معنويا لأف2,242-" المقدرة ب : )الفرديالاعتبار 

 (sig =0 ,509 <0.05 وعميو نقبؿ فرضية العدمية )H2  و نرفض الفرضيةH2   و عميو
 يتضح لنا :

 

 

 

 

 

عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  الاستشارة الفكريةلبعد  إحصائياداؿ  تأثيريوجد 
 المدية . -سونمغاز

عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  الاعتبار الفرديلبعد  إحصائياداؿ  تأثير لا يوجد
 المدية . -سونمغاز
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 الرئيسية:اختبار الفرضية  :2
 
H0 عمى مقاومة التغيير في مؤسسة سونمغاز  لمقيادة التحويمية اإحصائيداؿ  تأثير: ىناؾ

 المدية.
H1 :عمى مقاومة التغيير في مؤسسة سونمغاز لمقيادة التحويمية  اإحصائيداؿ  تأثير لا يوجد

 المدية.
 % .74عند مستوى ثقة 

 
 خط الانحدار (: يوضح تحميل تباين02الجدول رقم )

 

ANOVA
b

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 3,400 4 ,850 1,411 ,257
a

 

Résidu 16,267 27 ,602   

Total 19,668 31    

a. Valeurs prédites : (constantes), X4, X1, X3, X2 

b. Variable dépendante : Y 

 

في الجدوؿ رقـ  2,221الارتباط بيف القيادة التحويمية و مقاومة التغيير المقدرة ب  أفنلبحظ 
 قدرت ب: (24رقـ )لأف قيمة المعنوية مف الجدوؿ  إحصائيا(غير داؿ 22)
(sig =0 ,257 >0.05) و عميو نقبؿ الفرضية العدميةH2  و نرفض الفرضيةH2   و عميو

 : يتضح لنا
  

عمى مقاومة التغيير في مؤسسة  لمقيادة التحويمية إحصائياداؿ تأثير  لا يوجد
 المدية . -سونمغاز



   -المدية–الفصل الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز 

113 
 

 

 الفصل لاصةخ

وقد تـ  المديةسونالغاز  ةفي مؤسس أجريتالتي  تطبيقيةال دراسةاشتمؿ ىذا الفصؿ عمى    
وكاف  وأىدافوكما تـ التعرؼ عمى ىيكؿ التنظيمي  المؤسسةونشاطات  نشأةالتعرؼ عمى 

في الحد مف  التحويمية القيادةىو التعرؼ عمى الدور الذي تمعبو  الدراسةاليدؼ مف ىذه 
لا  تحويميةال قيادةال أبعاد أف إلىوتوصمنا  الدراسةمف مجتمع  ةغيير وقد اخذ عينمقاومو الت

نما المؤسسةالتغيير في  ةتساىـ في الحد مف مقاوم  .أخرىيستخدـ القائد طرؽ  وا 
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 الخاتمة.

 الأساليبرة عمى استخداـ بقد ةمرتبط ةوفعالي ةكفاء لأكبروتحقيقيا  الإدارةف نجاح ا   
 ةيعتبر تغيير سم أخرى ومف جية إدارتيـفي  ةالجديد الأساليب تبني و ةالمناسب ةالقيادي
 الإدارية ةجزء مف العممي لأنوميع المؤسسات لج ةضروري يةوعمم ةناجحال اتمؤسسمل أساسية
 وظائؼ القائد الناجح.  ة ميمة مفووظيف

 تحويميةال ةقيادالب ةمف حيث المفاىيـ والنظريات المتعمق الأوؿالفصؿ  إلى رؽتطالبعد     
 تحويمية ال ةلمقياد كأساليبتعتبر  أساسية أبعادتتضمف وجود  الأخيرةىذه  أف إلى ناتوصم

الأبعاد في التأثير المثالي ، التحفيز الإليامي ، الاستشارة الفكرية ، الاعتبار وتتمثؿ ىذه 
المفتاح الرئيسي لنجاح المنظمات ومف تعتبر  التحويمية القيادة أف الفردي ، وتبيف لنا أيضا

العامميف  ادوالأفر  وأىدافياورؤيتيا  المنظمةوصؿ بيف  ةتعد حمقو  الإدارةالوظائؼ في  أىـ
وتشجعيـ مف اجؿ تقديـ كؿ  الأفرادىي فف التوجيو والتنسيؽ وتحفيز  التحويمية القيادة، ف بيا

لقائد التحويمي الناجح ىو ذلؾ الشخص ا، حيث  بنجاح الأىداؼ لبموغ اتما لدييـ مف قدر 
و وتوجيو جيودىـ يفي سموؾ تابع التأثيرمف  وحيث تمكن الآخريفعف  هتميز  ةالذي يتمتع بقو 
 .باستخدامو لمنمط القيادي المناسبوذلؾ  المنظمة أىداؼنحو تحقيؽ 

و الذي يصاحبو مقاومة مف  الذي تدرج ضمف الفصؿ الثاني متغيير تنظيميأما بالنسبة ل   
الأسباب المؤدية لمقاومة  طرؼ العامميف حيث تعرفنا عمى أسباب القياـ بالتغيير و أيضا

تقميؿ مف حدة المقاومة أتي دور القيادة التحويمية بمحاولتيا إنجاح التغيير و الالتغيير ، فينا ي
 التغيير .
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 وضع مستقبمي إلىمف وضع الحالي  التغيير التنظيمي ىو الانتقاؿ أف و تبيف لنا أيضا     
 الأسبابيقوـ بتوضيح  ئد أفمتغيير لابد عمى القالالعماؿ  ةمف اجؿ الحد مف مقاوم، و أيضا

فشؿ العديد مف مبادرات التغيير  أسبابمراحؿ لاف الفي جميع  إشراكوو التي دعت لو 
 تقبؿ دىتغيير مرتبط ارتباطا وثيؽ بم ةقياد جاحف نفإالعامميف لو  ةيرجع لمقاوم ةالتنظيمي
اف اختيار القائد  ، كما برنامج التغييراف يلتب الحاجة بضرورة التحويمية القيادة ةوقناع

 . بالمنظمةالمناسب لو دور ايجابي في نجاح التغيير  القيادة لأسموبالتحويمي 

، بيف ىذيف المتغيريف لدراسة العلبقة  تطبيقيةال دراسةالفصؿ الثالث الذي تضمنت  أما  
ة مع احد مسؤولي الموارد القيادة التحويمية و مقاومة التغيير ، فقد استخدمنا أسموب المقابم

البشرية و كذا استبياف موجو لعينة مف العامميف ، و بعد تحميؿ البيانات تحصمنا عمى النتائج 
 :التالي 

 أولا : نتائج مقابمة مع مسؤولي الموارد البشرية .

ف خلبؿ عممية الدمج المؤسسات بتغيير استراتيجي م محؿ الدراسة تقوـ المؤسسة -
 إلييا سابقا.التي كانت تنتمي 

ىو مضاعفة الإنتاج لسد الطمب المحمي المتنامي . محؿ الدراسة ىدؼ المؤسسة  -
 ويمكف تصنيؼ ىذا النوع مف التغيير في خانة التغيير التكنولوجي .

المؤسسة قامت في المدة الأخير بثلبث مجالات لمتغيير وىي: التغيير الاستراتيجي،  -
 ر التكنولوجي .التغيير في الييكؿ التنظيمي، والتغيي

مناقشة الجوانب التنظيمية التي تستدعي التغيير في الييكؿ التنظيمي، حيث يشترط  -
 أعضاء مجمس الإدارة بضرورة المحافظة عمى عدد العماؿ.

ر يغيتالإجبار و الإكراه في التعامؿ مع المقاومة ال تستعمؿ الشركة إستراتيجية  -
 منظمة
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 ثانيا: نتائج الاستبياف.

فرصة لا توجد  و انيـ المعمومات لدى العاممييف حوؿ التغيير وأىداؼ التغيير،انعداـ  -
 في المؤسسة محؿ الدراسة .التغيير  ةمقاوم أسباب أىـ كاف لإنتقادىـ التغيير، 

تبيف أيضا أف القيادة التحويمية لا تأثر عمى مقاومة التغيير عمى مستوى المؤسسة  -
 . محؿ الدراسة

القائد التحويمي اىتماما خاصا بحاجات كؿ فرد لتطويره والارتقاء بمستوى  اءعطا  -
 . عمى العامميف في مؤسسة سونمغاز المديةمما جعمو اكثر تأثير عمى  أدائو

كاف  الروحية الإلياميةالمشاعر والعواطؼ لدى العامميف لمعمؿ والحركة والقيادة  إثارة -
 ائد التحويميليا تأثير اقؿ عمى العامميف مف طرؼ الق

مف اضعؼ الأسباب كاف ىذا السبب  ةقو الب يـير فرض عمييتغال أفشعور العامميف ب -
 المؤدية إلى مقاومة التغيير.

أما بالنسبة لفرضيات الدراسة فقد تبيف أف القيادة التحويمية لا تأثر عمى مقاومة     
التغيير عمى مستوى المؤسسة محؿ الدراسة و يمكف تفسير ذلؾ بإمكانية أف المقاومة 

 مرتبطة بعوامؿ أخرى لـ تتناوليا الدراسة الحالية.

 . الدراسةتوصيات 

 :التالية التوصياتيمكف تقديـ  الدراسةجاء في نتائج  عمى مابناءا 

تختار  أفالتي تضع التغيير التنظيمي كمشروع مستقبمي  الجزائريةعمى مؤسسات  -
 التغيير.  ةلمحد مف مقاوم تحويمية القيادة أبعاد أسموبجوف ينتيقاده 
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مرؤوسيو عمى المؤسسات  إقناعير مرتبط بنجاح القائد في يتغالنجاح مشروع  أفبما  -
 إقناعفي  ةذوي كفاءات وميارات عالي ار قادةتخت أف زائريةالج الاقتصادية

 المرؤوسيف. 
يعتبر طريؽ  لأنوسونمغاز  ةبموضوع التغيير التنظيمي في مؤسسالاىتماـ  ضرورة -

 .التأكدعدـ  ةتسودىا حال بيئةالبقاء والاستمرار في  الجزائرية لممؤسسةيضمف 
 التغيير. لإحداث يفعمى خمؽ التجارب عمى العامم القادرة القيادة ةتطوير وتنمي  -
 التحويمية القيادةبموضوع  علبقةوالدراسات التي ليا  الأبحاثالمزيد مف  إجراء -

 عينات زيادةمف خلبؿ  ليا ناالنتائج التي توصم ةمف دق لمتأكدالتغيير  ةومقاوم
 .الدراسة

 .آفاق الدراسة

 ةمستقبمي دراسةتكوف  أفيمكف  ةمواضيع مقترح ةمجموع فيما يمي

 .ودورىا في تمكيف العامميف القيادة الإدارية -
 المستمر.والتجديد  الإبداعالتغيير التنظيمي في تحقيؽ  أىمية إدارة -
 .الإبداع الإداريفي تحقيؽ  القيادة الديمقراطية اثر -
 .التغييرإدارة ودورىا في  القيادة الديمقراطية -
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 .2772العامة  الإدارةالعمار ، الرياض ، معيد  إبراىيـترجمة ،عبد الله 
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، المعيد العالمي  القيادة الإدارية في الإسلاممحمد أبو الفضؿ عبد الشافي ،  -22
 .2771لمفكر الإسلبمي ، القاىرة 

، دار الجامعة  مبادئ الإدارة بين النظرية و التطبيق ،محمد إسماعيؿ بلبؿ -22
 .0222الجديدة ، الإسكندرية، 

، 2شارع سوتير ، ط 22، دار الفكر الجامعي التغيير إدارةفي ، محمد الصير  -24
 .0221الاسكندرية  ، 

، دار المستقبؿ لمنشر والتوزيع ،عماف  السموك التنظيميمحمد قاسـ القريوتي،  -21
،2717. 
 .2772، الرياض , 2,ط السموك التنظيمي إدارةمحمد ناصر العديمي ,  -27
، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال الطبعة محمود سمماف العمياف  -21

 .0224، دار وائؿ لمنشر ، عماف ،الثالثة 
،دار الصفاء  في القرن الواحد والعشرون الإداريةالقيادة نجـ عبود نجـ ، -27

 .0222، 2لمطباعة و النشر و التوزيع ،ط
دار ، الطبعة الأولى الإصدار السابع ، مكتبة  القيادة الإداريةنواؼ كنعاف ،  -02

 ،0227الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، 
، المنظمة العربية لمتنمية التمكين مفيوم إداري معاصريحيى سميـ ممحـ،  -02

 .0221الإدارية، القاىرة، 
 ثانيا : مجلات و اطروحات 

القيادة الموقفية كمدخل بف عبد الرحمف الطاىر ، عبد الحميد ميري،   -00
، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، مجمة  ريةلتحقيق الكفاءة المينية لمموارد البش

 .0227، ديسمبر  2، ،العدد 20،المجمد  0تقنية تربوية ، جامعة قسنطينة  أبحاث
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مشروع  بأسموبالكفايات القيادية اللازمة لنجاح التسير جميمة عزوؽ،  -02
دراسة ميدانية عمى عينة مف المديريف مؤسسو التعميـ الثانوي، مجمة ،  المؤسسة

 .0227جواف  20العموـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة المسيمة، العدد 
موقع تطبيق القيادة التحويمية بالقطاع طيبي ،عبد الرحمف رزؽ الله ،  حمزة -02

 الأعماؿ، مجمة إدارة العمومي في الجزائر دراسات عمى مديرية التربية بلاغواط
 .0227،جواف  2، العدد4والدراسات الاقتصادية، مجمد 

مقاومة التغيير التنظيمي لدى ذنوف حمدوف راشد، الكواز غانـ عادي،  -04
 أعضاء الملاك الإداري وتدريبي في الأندية الرياضية لممنظمة الشمالية في العراق

 .0222، 22،العدد  22، مجمة الرافديف لمعموـ الرياضية، المجمد 
لتغيير في القيادة التحويمية ودورىا في مواجية مقاومة ازمورة نزيية،  -01

 .2، العدد  2، مجمة القبس لمدراسات النفسية والاجتماعية جامعو باتنةالمنظمة
استراتيجيات إدارة التغيير والتقميل من حدة سميـ العايب، نواؿ الزواوي ،   -07

، جامعة المدية، حوليات جامعة 0قسـ عمـ الاجتماع جامعة البميدة ،  المقاومة
 ني.الجزء الثا 07، العدد 2الجزائر 

آليات التعبير عن مقاومة التغيير في المنظمات وكيفية عباس سمير،  -01
، دراسة الإبعاد النفسية قسـ العموـ الاجتماعية ،جامعة برج بوعريريج  التعامل معيا

 .0227جواف  22الجزائر ، مجمة الأبحاث النفسية والتربوية مجمد ج العدد 
مساىمة القيادة التحويمية دروـ احمد ،أ. دروـ عمي،   ،عبد الرزاؽ مرزؽ  -07

دراسة ميدانية بالصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي  التغيير بالمؤسسة، إدارةفي 
 .0227،سبتمبر  1بولاية الجمفة ، مجمة الميداف لدراسة الرياضية والإنسانية، العدد 
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نظرية القيادة واتخاذ القرارات نظرية الرجل العظيم القماش ،  آؿعبير حسيف  -22
 ، كمية التربية كمادة مف الييئة القوميةالنظرية الموقفية نظرية اتخاذ القرار نظرية

،  أسيوطبحوث والنشر العممي ، المجمة العممية جامعة  إدارةلضماف جودة التعميـ ، 
 .0202ديسمبر، مصر،  20العدد  21المجمد 

داد إعداد  تقويم فعالية الإدارة المدرسية في إععماد الديف ، منى مؤتمف،  -22
رسالة الدكتورة منشورة، مركز الكتاب،  ،مديرية المدرسة في الأردن لقيادة التغيير

 .0222 الأردف
مقاومة التغيير في المؤسسة المعاصرة عياش قويدر، إبراىيمي عبد الله،  -20

 .0222جانفي  2، العدد 2مجمة دراسات العدد الاقتصادي ،المجمد جامعة الاغواط،
القيادة التحويمية كآلية لتحقيق التميز مكيد عمي ، تومي حسينة قديرة ،  -22

، مجمة الحقوؽ والعموـ الإنسانية ، جامعة زياف عاشور بالجمفة ،  والتفوق لممنظمات
 .0العدد  07دراسات اقتصادية ،مجمد 

دور الحوافز في مواجية مقاومة التغيير في يوسؼ جغمولي، ،  ملبؾ سميرة -22
، مجمة التنمية والاقتصاد التطبيقي ،العدد جامعة محمد بوضياؼ المسيمة ،المنظمات

 .0221مارس  2
أبعاد القيادة ، إدريسنيمو طو محجوب طو ، اشراقة عبد الله محمد الشيخ  -24

من وجية نظر ىيئة التدريس  الاستراتيجيةالتحويمية ودورىا في تحقيق الخطط 
أكتوبر،  2، العدد 2، مجمدوالأعماللمال والإداريين بجامعة الرباط الوطني اقتصاد ا

 .0227جامعة الباحة المممكة السعودية ،
واقع ممارسات القيادة التحويمية في المؤسسات يوب ، أماؿيوسفي راضية ،  -21

بجامعة  ،كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير أساتذةالجامعية من وجية نظر 
، جواف  2، العدد 0، مجمد  الإداريةلمدراسات الاقتصادية و  أرصادقالمة ، مجمة 
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 : الأجنبية بالمغة المراجع

37- bernard bass and bruce avolio, Developing 
Transformational Leadership: 1992 and Beyond, journal of 
European industrial training, vol: 14, issue: 5,1990. 
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 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 -بالمدية -جامعة الدكتور يحيى فارس

 كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير 

 استمارة البحث 

  .التغيير ةفي الحد من مقاوم التحويمية القيادةدور  الموضوع:

  :بعد أما ةتحية طيب الكريمة أختيالكريـ  أخي    

في  التحويمية القيادةدور  : "بحث بعنواف إعدادىذا الاستبياف مف اجؿ  أيديكـبيف  نضع    
ماستر تخصص  شيادةوذلؾ استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى  " ،التغيير ةالحد مف مقاوم

عبارة لكؿ  ةموضوعي شفافية وبكؿ  الأسئمةعمى  الإجابةمنكـ سادتي  أرجو، أعماؿ إدارة
البيانات والمعمومات سنتعامؿ معيا  أفلمبحث العممي عمما  ةوىذا خدم الاستمارةفي  موجودة

لا تبخموا عمينا  أف عممية أتمنى راضلأغتستعمؿ فقط في البحث العممي  ة،بكؿ سري
 .ح ىذا البحث جانلبمساعدتكـ 

منا فائؽ الاحتراـ  الأخير تقبموا. وفي الدراسةىذه  إنجاحلحسف مساعدتكـ عمى  شاكروف   
 .والتقدير

بوميدي فاطمة الطالبتاف :     

سمياف إ دميش  
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 : المعمومات الشخصية الأولالجزء 

 ( في الخانة التي تناسبؾ :Xضع علبمة )

 أنثىذكر                                     الجنس :

 سنة  22مف  أكثر  22-22سنة               مف  22:    اقؿ مف العمر 

 ثانوي                  ليسانس                  ماستر                           المستوى التعميمي :

 إطارعامؿ تنفيذ               عامؿ تحكـ                         الوظيفة : 

سنوات 22اكبر مف   سنوات 22-4 مف   سنوات     4:  اقؿ مف  عدد سنوات الخبرة
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 الجزء الثاني 

 القيادة التحويمية  الأول:المحور 

( في الخانة Xيرجى تحديد درجة موافقتؾ حوؿ العبارات التالية مف السمـ بوضعؾ علبمة )
 : لا أوافق إطلاقا 0 حيث:                المناسبة : 

 لا أوافق إطلاقا                                  أوافق بشدة                                     : أوافق بشدة 2                                            

 4 2 2 0 2 السؤاؿ 
      .يحظى المدير باىتماـ الجميع واحتراميـ - 

       .اشعر أف المدير يتمتع بثقة عالية في نفسو - التأثير 
       .يشجع المدير دوما عمى التميز بالأداء - المثالي

يوفر المدير مناخا يشعر فيو العامميف بالارتياح  
 بالعمؿ تحت قيادتو.

     

      .يعمؿ المدير عمى تنمية روح الفريؽ الواحد 
      .بأخطائو عند اكتشافيايعترؼ المدير  التحفيز
      .يشعرني المدير بأىمية العمؿ الذي أقوـ بو - الاليامي

يقوـ المدير بإيصاؿ توقعاتو العالية اتجاه العمؿ  
 .لمعامميف لأجؿ توحيد الجيود

     

يشجع المدير عمى طرح آراء العماؿ لصنع  - 
 القرار. 

     

استشارة 
 الفكرية

عمى تطبيؽ أفكار يساعد المدير العماؿ  -
 جديدة.

     

يشجع المدير العماؿ عمى إعادة التفكير  - 
 بالفكرة المطروحة.

     

يصؼ المدير المشكلبت عمى أنيا قابمة  - 
 لمحؿ.
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      يصغي المدير لمعامميف عندما يتحدثوف معو . - 
      يغرس المدير الثقة لدى العامميف . - 

الاعتبار 
 الفردي

قناعاتي و قناعات العامميف يحترـ المدير  -
 معي.

     

عمى تطوير قدرات العامؿ عف  المدير يشجع - 
 طريؽ التدريب والتعميـ.

     

تفيـ المدير مشاعر وأحاسيس العماؿ والتزامو  - 
 بالمساواة بينيـ
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 مقاومة التغيير الثاني:المحور 

كؿ عامؿ مف العوامؿ التي تحتيا سطر عمى قبولؾ لمتغيير و التكيؼ معو  تأثيرحدد درجة 
 :المناسبة( في الخانة Xبوضعؾ علبمة )

2 0 2 2 4 
 إطلبقا: لا يؤثر  2حيث :          

 يؤثر بشدة                إطلبقالا يؤثر      : يؤثر بشدة                                 4                 

 4 2 2 0 2 الأسئمة الرقـ
      في عممية التغيير. إحساسي بمشاركةفقداف  - 2
      . فرض عمي بالقوةاشعر أف التغيير  - 0
      فرضتو جيات خارجية.اعتقد أف التغيير  - 2
الذي تعودت  أفقد الروتينمف أف  أخشى - 2

 عميو.
     

      عمي . عبء العملالتغيير يزيد مف  - 4
      وأىدافو . قناعتي بالتغييرعدـ  - 1
      جراء التغيير. ينخفض راتبي أفخوفي مف  - 7
 لمتعامؿ مع التغيير. وجود برامج كافيةعدـ  - 1

 
     

 عمى إثبات ذاتي. لا يعطيني فرصةالتغيير  - 7
 

     

 برامج التغيير بالنسبة لي. عدم وضوح أىداف - 22
 

     

 لأىمية التغيير . عدم إدراكي - 22
 

     

      ميارات جديدة.تعمم عدـ رغبتي في  - 20
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لمعماؿ حوؿ عممية  شرح تفصيميعدـ تقديـ  - 22

 التغيير .
     

      العماؿ المقاوميف لمتغيير. تأثير أراء - 22
ضد مف يعارضوف  القوة والتيديداستخداـ  - 24

 التغيير حتى واف لـ تكف صالحييـ.
 

     

      التغيير فرص لانتقادلا توجد  - 21
لا تزود الإدارة العميا جميع الموظفيف  - 27

 .حوؿ التغيير بمعمومات
 

     

 

 

 

 

 


