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  وتقديرشكر 

  

  .111قال ا تعالى( و قل الحمد ) الإسراء 

الحمد  سبحانه و تعالى الذي أعانني بعفوه و سلطانه و أمدني بالإرادة و الصبر و 

  ذا العمل.سخر لي الأسباب لإتمام ه

" على قبوله تمار توفيقأتقدم بالشكر و الامتنان و التقدير إلى الأستاذ المشرف الدكتور "

  الإشراف على هذا العمل و على كل النصائح و الإرشادات و التوجيهات.

و أتقدم أيضا بالشكر الجزيل إلى الأساتذة المشرفين و إلى كل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و 

  .ادارة أعمالو علوم التسيير و خاصة أساتذة تخصص  التجارية

كما لا أنسى كل من قدم لي يد العون لإنجاز هذه المذكرة من قريب و من 

  بعيد.

  

  

  

  



  داءـــــــــــــــــــــــإه
  بقلبي الذي ينبض ،وعقلي الذي يتذكر ، ويدي التي تكتب وتحرر هذه المعاني 

  ا شمعة تضيء لي كل عتمة  أدامك الحبية  أهدي هذا العمل  المتواضع الى أمي

  وأهديه الى أبي الغالي أطال ا في عمرك وجعلك تاجا لي لا يغادرني ما دمت حية 

أخواتي من الأكبر الى الأصغر ...زهير ،أهديه الى إخوتي 

أسعد..حنان..سمير..كمال..حياة..ثامر..عبد ا..  

  ا في عمرك أهديه الى جدي الغالي سالم بوربعة أطال

  وإلى جدتي الغالية زهرة عميروش

  أهديه الى كل أخوالي وخالاتي فردا فردا 

  أهديه الى كل من ساعدني من قريب أو بعيد 

  الى كل من جعل لي الإرادة  في الاكمال في هذا الدرب 

   الى جميع صديقاتي خصوصا بن داود إكرام سلسبيل ودريسي شهرة

  

          نادية بوربعة                                                           

     



  داءـــــــــــــــإه
 مرت قاطرة البحث لكثير من العوائق و مع ذلك حاولت أن أتخطاها بثبات بفضل من ا

فإلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك و لا تطيب اللحظات إلا بذكرك و لا تطيب 

  لآخرة إلا برؤيتك.ا

إلى سيد طموحي في الحياة و بذرة حلمي أبي الغالي "منصور سليم"  إلى شعاع 

  إلى كل من شاركني في إنجاز هذا العملالنور و دافعي في الحياة أعظم ا

  لأمهات أمي الغالية "مقران نورة"

ا  منار  حفظهم ،مشيرة ،سارة ،هدى ،إلى من تقاسمت معهن الحياة إخوتي:   وحيد

  ورعاهم و أنار دربهم.

  إلى روح  خالي الطاهرة: مقران نبيل

  إلى جدتي غالية: مقران أم الخير

  

                      

  



  

  

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

فهرس المحتويات     



  الصفحة  الفهرس 

    شكر وتقدیر

    إهداء

    فهرس المحتویات

     قائمة الجداول
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  16  الفرع الأول: مفهوم القیادة وأهمیتها 

  21  : نظریات القیادة الفرع الثاني

  27  : أسالیب القیادة الفرع الثالث



  29  المطلب الثاني: أساسیات القیادة الاداریة  

  29  : مفهوم القیادة الإداریة وأهمیتها    الفرع الأول

  32  : وظائف ومهارات القیادة الإداریة الفرع الثاني

  36  الفرع الثالث: العوامل المؤثرة في اختیار اسلوب القیادة الاداریة

  38  ماتها المطلب الثالث : القیادة الفعالة ومقاو 

  38  : مفهوم القیادة الفعالة والقائد الإداري الفرع الاول

  43  : معوقات القیادة الفعالةالفرع الثالث

  44  المبحث الثالث: مقاومة التغییر التنظیمي وأسالیب التقلیل منه 

  44  المطلب الاول: ماهیة مقاومة التغییر التنظیمي 

  44  لتنظیمي : مفهوم مقاومة التغییر االفرع الاول

  45  : أسباب مقاومة التغییر التنظیمي الفرع الثاني

  47  الفرع الثالث: أشكال مقاومة التغییر التنظیمي: 

  50  المطلب الثاني: الیة معالجة مقاومة التغییر التنظیمي 

  50  : قیادة مقاومة التغییرالفرع الاول 

  52  : كیفیة التغلب على مقاومة التغییرالفرع الثاني

  53  : الخصائص الواجب توافرها في القیادة لإنجاح عملیة التغییر الثالثالفرع 

  55 خلاصة الفصل

 -مطاحن الحضنة –دراسة حالة المركب الصناعي التجاري  الفصل الثاني:

  المسیلة

  

  58  المبحث الأول : التعریف بالمؤسسة محل الدراسة 

  58  بالمسیلة المطلب الأول: التعریف بمؤسسة مطاحن الحضنة 

  58  الفرع الأول : نشأة مطاحن الحضنة بالمسیلة .

  60  المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لمطاحن الحضنة

  60  الفرع الاول: رئیس المدیر العام

  63  المطلب الثالث : أهداف المؤسسة وآفاقها المستقبلیة :



  65  المبحث الثاني: منهج الدراسة المیدانیة  

  65  : منهجیة الدراسة وإجراءاتهاالمطلب الأول

  65  الفرع الأول : عینة الدراسة

  65  الفرع الثاني: أداة الدراسة

  66  المطلب الثاني : أدوات المعالجة الاحصائیة  

  66  المبحث الثالث : تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة 

  66  المطلب الأول : تحلیل البیانات الشخصیة 

  74  الفرضیات وتحلیل النتائج  المطلب الثاني: اختبار

  96 خلاصة الفصل:

  97  الخاتمة العامة 

  101  قائمة المصادر والمراجع 

  100  قائمة الملاحق 

  

 

                                                 

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

قـائمة الجداول     والأّشكال  



  قائمة الجداول والأشكال=========================================== 

 

  قائمة الجداول

  الصفحة  العنوان  الرقم

  12  ییر في الهیكل التنظیميیوضح أهم نقاط التغ  )1-01(

  46  یوضح عوامل المقاومة من طرف الفرد  )1-02(

  51  أسالیب إدارة التغییر حسب أنماط القیادة  )1-03(

  52  أسالیب خفض مقاومة تغییر التنظیمي  )1-04(

  67  توزیع أفراد العینة حسب الجنس  )2-01(

  68  توزیع أفراد العینة حسب العمر  )2-02(

  69  ع افراد العینة حسب الخبرة المهنیةتوزی  )2-03(

  71  توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي  )2-04(

  72  توزیع أفراد العینة حسب الرتبة الوظیفیة  )2-05(

  73  توزیع أفراد العینة حسب المصلحة  )2-06(

  74  إجابات عینة الدراسة على العبارة الأولى لمحور القیادة الإداریة  )2-07(

  75  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور القیادة الاداریة  )2-08(

  76  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور القیادة الإداریة  )2-09(

  77  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور القیادة الإداریة  )2-10(

  78  رة الاولى لمحور الافرادإجابات عینة الدراسة على العبا  )2-11(

  79  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور الأفراد  )2-12(

  80  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الأفراد  ):2-13(

  81  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الافراد  )2-14(

  82  لعبارة الاولى لمحور الهیكلإجابات عینة الدراسة على ا  )2-15(

  83  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور الهیكل  )2-16(

  84  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الهیكل  )2-17(

  85  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الهیكل  )2-18(

  87  عبارة الاولى  لمحور الوظیفةإجابات عینة الدراسة على ال  )2-19(



  قائمة الجداول والأشكال=========================================== 

 

  88  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة  لمحور الوظیفة  )2-20(

  89  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة  لمحور الوظیفة  )2-21(

  90  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة  لمحور الوظیفة  )2-22(

  91  على العبارة الاولى  لمحور التكنولوجیا إجابات عینة الدراسة  )2-23(

  92  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور التكنولوجیا  )2-24(

  93  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور التكنولوجیا  )2-25(

  94 إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة  لمحور التكنولوجیا  )2-26(

  

  ة الأشكال:قائم

  الصفحة  العنوان  الرقم

  5  خصائص التغییر التنظیمي  )1-01( 

  9  یوضح مجالات التغییر التنظیمي  )1-02( 

  13  نموذج "لیفن" لمراحل التغییر التنظیمي  )1-03( 

  34  مهارات القیادة الإداریة .  )1-04( 

  36  المهارات القیادیة الأساسیة  )1-05( 

  49  بیر عن مقاومة التغییر التنظیميیبین أشكال التع  )1-06( 

  64  الهیكل التنظیمي لمطاحن الحضنة  )2-01( 

  67  توزیع أفراد العینة حسب الجنس  )2-02( 

  69  توزیع أفراد العینة حسب العمر  )2-03( 

  70  توزیع افراد العینة حسب الخبرة المهنیة  )2-04(

  71  توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي  )2-05( 

  72  توزیع أفراد العینة حسب الرتبة الوظیفیة  )2-06( 

  74  توزیع أفراد العینة حسب المصلحة  )2-07( 

  75  إجابات عینة الدراسة على العبارة الأولى لمحور القیادة الإداریة   )2-08(

  76  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور القیادة الاداریة  )2-09( 



  قائمة الجداول والأشكال=========================================== 

 

  77  جابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور القیادة الإداریةإ  )2-10( 

  78  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور القیادة الإداریة  )2-11( 

  79  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى لمحور الافراد  )2-12( 

  80  حور الأفرادإجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لم  )2-13( 

  81  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الأفراد  )2-14( 

  82  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الافراد  )2-15(

  83  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى لمحور الهیكل  )2-16(

  84  لمحور الهیكل إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة  )2-17(

  85  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الهیكل  )2-18(

  86  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الهیكل  )2-19(

  87  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى  لمحور الوظیفة  )2-20(

  88  ة  لمحور الوظیفةإجابات عینة الدراسة على العبارة الثانی  )2-21(

  89  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة  لمحور الوظیفة  2-22(

  90  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة  لمحور الوظیفة  )2-23(

  91  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى  لمحور التكنولوجیا  )2-24(

  92  ارة الثانیة لمحور التكنولوجیاإجابات عینة الدراسة على العب  )2-25(

  93  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور التكنولوجیا  )2-26(

  94  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة  لمحور التكنولوجیا  )2-27(

  



  قائمة الجداول والأشكال=========================================== 

 
  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ــــــــــــة  مقدمـــ  



 مقدمة================================================

 

 أ 

  

التقني  أصبحت  في عالم جدید من إدارة الأعمال یسوده التقدم المعرفي والتطور

المؤسسات في الوقت الحالي تواجه تحدیات وعقبات في طریق الوصول إلى أهدافها وتحقیق 

  التمیز والنجاح في أعمالها .

كبیرا وظهورها تعد القیادة الإداریة عامل مهم وأساسي في منظمات الأعمال التي تشغل حیزا  

، وهذا ما یعتبر تحدي النمو والتغیربیئة أعمال سریعة  والتي تنشط في ،الواسع في العالم

  حقیقي لهذه المنظمات .

 حیث أصبح التغییر التنظیمي أمر حتمي ولابد منه لمواكبة تلك التغیرات والتحدیات الحاصلة ، 

جوانب المؤسسة من هیاكل وأفراد والوظائف الموجودة فیها وحى  كل بدوره التغییر شمل حیث

  التكنولوجیا المستعملة .

لكل تغییر تنظیمي مقاومة تنتج عنه ،باعتباره صعب تنفیذه  بسهولة بسبب مقاومة  إلا أنه

  العاملین له وعدم فهمهم واستیعابهم لدرجة أهمیته للمنظمة وایجابیاته ومزایاه .

وهنا یكمن دور القیادة الإداریة في الحد من تلك المقاومة وتهدئتها وبروز دور وكفاءة القادة في 

  ییر والتعامل معه بأسلوب فعال للحد من تلك المقاومة .قیادة هذا التغ

 الدراسة الإشكالیة 1-

  التنظیمي التغییر فیها حصل التي تعتبر مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة محل الدراسة  

  " قسنطینة أقرودیف " إلى "سطیف ریاض" للأم من  تبعیتها من انتقلت قد المؤسسة أن حیث

 :التالیة الإشكالیة ةمعالج إلى ارتأینا فقد

للقیادة الاداریة للمؤسسة محل الدراسة في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي  تأثیرهل یوجد 

 الحاصل بها ؟

  :  الفرعیة  التساؤلات من مجموعة  تحتها تندرج

   فیما یكمن التغییر التنظیمي وما هي أهم مجالاته ؟ - 

 بها ؟ما مفهوم القیادة الإداریة وأهم أسالی  -

 ما معنى مقاومة التغییر التنظیمي وما هي أسالیب التقلیل منه  ؟  -

 دور القیادة الإداریة في التقلیل من مقاومة التغییر التنظیمي في المؤسسة محل الدراسة ؟  -
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 :الدراسة فرضیات -2

 تندرج سة للقیادة الإداریة تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي في المؤسسة محل الدرا

  :الفرعیة الفرضیات تحتها مجموعة من

 للقیادة الإداریة تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالنسبة للأفراد  - 

 للقیادة الاداریة تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالنسبة للهیكل  - 

 یمي بالنسبة للوظیفة للقیادة الاداریة تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظ - 

 للقیادة الاداریة تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالنسبة للتكنولوجیا  - 

 :الدراسة أهمیة 3-

قلیل من مقاومة " دور القیادة الاداریة في التتناولناه موضوع الذي دراسة  أهمیة تتجلى    

 وهي :المحاور المدروسة  أهمیة في مدى  التغییر التنظیمي"

 أفضل، أخرى مرحلة إلى مرحلة من المؤسسة انتقال هو الذي التنظیمي: التغییر محور-

 .الوظائف، والتكنولوجیا ، الهیكل التنظیمي،جوانبها المتمثلة في الافراد في تعدیلات لإحداث

وهو نوع الأسالیب المستخدمة في المؤسسة ودور القائد في الـتأثیر  :القیادة الاداریة محور-

   .في المؤسسة الحاصلعلى مختلف العملیات 

: الذي هو جوهر الدراسة وفیه مختلف  محور مقاومة التغییر التنظیمي وأسالیب التقلیل منه- 

  الأشكال والأسالیب التي تستخدم في مقاومة التغییر داخل المنظمة وآلیات التقلیل منه .

 :الدراسة أهداف 4-

 أهداف الدراسة في : تكمن

 وأهم مجالاته  التنظیمي التغییر مفهوم على التعرف  -

 القیادة الإداریة ومختلف أسالیبها   مفهوم على التعرف - 

 مقاومة التغییر التنظیمي ومختلف أسبابه وأشكاله وأسالیب الحد منه   على التعرف - 

 فيل من مقاومة التغییر التنظیمي تحلیل والتعرف على دور القیادة الإداریة في التقلی - 

  المؤسسة محل الدراسة 
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  أسباب اختیار الموضوع : -5

 رغبتنا في دراسة هذا الموضوع   -

 موضوع مهم جدا لتخصصنا وحیاتنا العملیة  -

 .الرغبة في معرفة ما إذا كانت المؤسسة محل الدراسة تستخدمه ومعرفة نتائجه -

  منهج الدراسة : -6

لیلي نظرا لطبیعة الدراسة والمصادر لقد اتبعنا في دراستنا على المنهج الوصفي التح  

المستخرجة منها معلوماتنا،  إضافة الى منهج دراسة الحالة والاستعانة بإستمارة الاستبیان كأداة 

  للقیاس .

  دراسات سابقة :  - 7

یرات الدراسة ( التغییر التنظیمي، القیادة هناك مجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت متغ

  أهمها : ة التغییر التنظیمي)الاداریة، مقاوم

دراسة حالة بنك  ، دور القیادة الاداریة في إدارة التغییر التنظیمي: عایش مریمالدراسة الأولى - 

ة ماستر أكادیمي مذكرة مكملة ضمن متطلبات نیل شهاد -وكالة أم البواقي –الجزائر الخارجي

كلیة العلوم الاقتصادیة  ،تسییرقسم علوم ال ،في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال المؤسسة

، هدفت الدراسة الى معرفة 2016-2015والعلوم التجاریة وعلوم التسییر ، جامعة أم البواقي ،

دور القیادة الاداریة في ادارة التغییر التنظیمي ، ومدى مساهمة الاسالیب القیادیة في احداث 

م وقد تم اعداد استبیان وت  -واقيوكالة أم الب–جزائر الخارجي التغییر التنظیمي في بنك ال

" فردا، وتمت معالجة البیانات 26، حیث تكونت هذه العینة من "توزیعه على افراد عینة الدراسة

یوجد ارتباط  ، وبناءا على نتائج الدراسة توصلنا الى انه لاspssوالمعلومات باستخدام برنامج 

  بین القیادة الاداریة وادارة التغییر التنظیمي .

خرخاش سعاد، دور التغییر التنظیمي في رفع كفاءة وفعالیة المؤسسة  :الدراسة الثانیة - 

،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر (أكادیمي) في علوم التسییر ،تخصص 

جامعة  مراقبة التسییر ،قسم علوم التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،

، حیث جاء مفادها بأن التغییر یعد عنصرا مهما لنجاح المؤسسات في 2015-2014المسیلة ،
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التي أصبحت من اهم مهامها تحقیق التكیف والتوافق مع المتغیرات السریعة  الوقت الحاضر،

للحفاظ على وضع جید في   والمتجددة، ویتعین علیها أن تتبنى اتجاهات حیال مبدأ التغییر،

افس المستمر مما ختم علینا معرفة الدور الذي یلعبه التغییر التنظیمي الاسواق التي تتمیز بالتن

 يفي رفع من كفاءة وفعالیة المؤسسة من خلال التطرق الى اهم مفاهیم التغییر التنظیم

والاستراتیجیات الحدیثة والمجالات التي یمكن تغییر فیها وما هي الصعوبات التي من المحتمل 

  وكیف یعالجوها. یوجهوهاان 

ة المؤسسة مطاحن الحضنة فمن خلال الدراسة لدور التعییر التنظیمي لرفع كفاءة وفعالی

الامر الذي تؤكده نتائج دراسة حالة هاته والتي تشمل التغییر مختلف مجالاتها ما  ،بالمسیلة

  بین المتغیرات. ى الى وجود علاقة ضعیفة نوعا ما اد

التنظیمي على أداء الموارد البضریة في المؤسسة  قانة ایمان، أثر التغییرالدراسة الثالثة : 

الاقتصادیة دراسة مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة ،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة 

قتصادیة والتجاریة كلیة العلوم الا ،رصص ادارة أعمال ،قسم علوم التسییالماستر أكادیمي ،تخ

الدراسة التي تناولت موضوع أثر  ، هدفت2018-2017جامعة المسیلة، ،روعلوم التسیی

التغییر التنظیمي على أداء الموار البشریة بمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة، من خلال اجراء 

دراسة تحلیلیة لآراء عینة  عشوائیة من عمال المؤسسة ، ولهذا تم استعمال اداة الاستبیان لجمع 

اجل تحلیل المعطیات واختبار البیانات ، اضافة الى استخدام عدة أسالیب احصائیة من 

  الفرضیات.

وعلیه توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج اهمها وجود اثر ایجابي لتغییر التنظیمي 

  الحاصل في المؤسسة محل الدراسة.

  تقسیمات الدراسة : -8

في دراستنا من أجل الإجابة على إشكالیة البحث على فصلین ، فصل نظري وفصل  اعتمدنا

  ا یلي :تطبیقي كم

قلیل من مقاومة : الذي تناولنا فیه الإطار النظري لدور القیادة الإداریة في التالفصل الأول -

طار المفاهیمي للتغییر ، المبحث الأول الإثمباح 3، وتناولنا في هذا الفصل التغییر التنظیمي
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لتنظیمي وأسالیب ، المبحث الثالث مقاومة التغییر االمبحث الثاني القیادة الإداریة ،التنظیمي

 التقلیل منه.

تطرقنا فیه للدراسة المیدانیة  لعینة من عمال في مؤسسة مطاحن الحضنة  :الفصل الثاني -

، من خلال استبیان یتم توزیعه على عینة الدراسة وقسمنا ینةبالمسیلة  التابعة لاقرودیف قسنط

لمبحث ، امحل الدراسةول التعریف بالمؤسسة ، المبحث الأمباحث 3هذا الفصل كذلك إلى 

 .، أما المبحث الثالث قمنا بتحلیل نتائج الدراسة المیدانیةالثاني تقدیم منهج الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الاطار المفـاهيمي للتغيير التنظيمي  

  والقيادة الادارية ومعالجة مقـاومة التغيير

  الأولالفصل 



  الاطار المفـاهيمي للتغيير التنظيمي والقيادة الادارية ومعالجة مقـاومة التغيير الفصل الأول:
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  :تمهید

 العلیا الادارة على ینبغي التي العملیات اهم من المؤسسات في التنظیمي التغییر یعتبر  

 محیط في تعیش المؤسسات ان خاصة فعال اداء لضمان علیها والاعتماد اهمیتها وادراك فهمها

 اجل من لآخر حین من التغییر سیاسة تبني علیها وجب لذا متغیرات، كافة في التقلب سریع

  المحیطة الظروف تلك وسط والنمو الاستمراریة ضمان

   :تالیة مباحث الى نتطرق سوف الفصل هذا في

  التنظیمي للتغییر المفاهیمي لاطارا : الاول المبحث

  الإداریة القیادة : الثاني المبحث

  المبحث الثالث: مقاومة التغییر التنظیمي وأسالیب التقلیل منه 
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  التنظیمي للتغییر المفاهیمي الاطار : الاول المبحث

 صفة یأخذ حیث سلكه،ت أن المنظمات على یجب  ضروریة  عملیة التنظیمي التغییر

 و الجوانب كل یمس أصبح التنظیمي فالتغییر الحالي، عصره في والاستمراریة المفاجئة

  والمجالات.

   التنظیمي التغییر وخصائص مفهوم : الاول المطلب

 لكافة لازمة وضرورة العصر لغة وهو الحدیثة الادارة مفاهیم من التنظیمي التغییر یعتبر

 تغییر فلإحداث الباحثین، باختلاف واختلفت التنظیمي التغییر تعاریف تعددت ولقد المنظمات،

  .خصائصه وتحدید للتغییر واضح مفهوم تحدید من لابد ناجح

   التنظیمي التغییر مفهوم : الاول الفرع

 التي وزاویته اتجاهاته باحث كل ان ذلك الاداري الفكر رواد قدمها التي التعاریف تتعدد

   یلي: ما في منها البعض عرض وسیتم التنظیمي التغییر مفهوم الى خلالها من ینظر

 وبدله، حوله وغیره، غیر، الفعل من مشتق "التغییر" اللغویة الناحیة من عرف : الاول التعریف

لِكَ  العزیز{ التنزیل وفي كان، ما غَیر جعله كأنه  قَوْمٍ  لَىٰ عَ  أَنْعَمَهَا نِّعْمَةً  مُغَیِّراً یَكُ  لَمْ  اللَّهَ  بِأَنَّ  ذَٰ

 بأنفسهم ما یغیروا ما وفي "53 الآیة الانفال " }  عَلِیمٌ  سَمِیعٌ  اللَّهَ  وَأَنَّ  بِأَنفُسِهِمْ  مَا یُغَیِّرُوا حَتَّىٰ 

 بمعنى الامر: علیه وغیر اختلفت، یعني: الاشیاء تغایرت ویقال االله، امرهم ما یبدلوا أن هو:

 اصطلاحا ویعرف الآخر. الشيء وفهم التألیف، النظم و "نظم" فعل مصدر فهو التنظیم اما حوله.

 في أو العامة، الادارة وسیاسات اهداف في تعدیلات إحداث " التنظیم علماء نظر وجهة من

    .1"التنظیمي "العمل عناصر من عنصر

 الحـالي التنظـیم تعدیل عملیة بانه التنظیمي التغییر " مرسي الدین جمال یعرف : الثاني التعریف

  .2"المحددة اهدافه تحقیق على وقدرته فعالیتـه مسـتویات زیـادة ـرضبغ

 واحداث للعـاملین السـلوكي الـنمط في ملمـوس تغییر عملیة هو التنظیمي التغیـیر الثالث: التعریف

ـــذري تغیـــــیر ـــي الســـــلوك في جــ ــع لیتوافـــــق التنظیمــ  الداخلیـــــة ــیمالتنظـــ ــــةوبیئـ ومنـــــاخ متطلبـــــات مـــ

      .ةالخارجیـــ و

                                         
 ، مجلة أبحاث تقنیة وتربویة ، ریة ؛كیر تلوین مؤشرات التغییر التنظیمي و الفعالة التنظیمیة وفق نظ ، مارس ھناء -1

 .400ص  ،  2017جوان  ، 10العدد  ، 2جامعة قسنطینة 
  .47،ص2006الاسكندریة_مصر،، الدار الجامعیة ، الثقافة التنظیمیة والتغییر ، الدین مرسي  جمال -2
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 سابقة مرحلة من الانتقال عن ویعبر وتطورها،  المنشأة لنمو  مرافقة  ظاهرة هو : الرابع التعریف

 أكثر  ظمةنالم تجعل بمواصفات تتمیز فیها مرغوب مرحلة إلى البیئة مع  متكیفة غیر أصبحت

  .1للبقاء قابلیة

 طویلة الجهود تلك " بأنه التنظیمي التغییر نعرف أن یمكن السابقة یفاتالتعر  خلال ومن

 طریق عن وذلك تواجهها التي مشاكلتها مختلف حل على المنظمة قدرات لتحسین الرامیة المدى

  .المنظمة" في السائد المناخ على یؤثر مما أكثر أو عنصر على تعدیلات إدخال

  يالتنظیم التغییر خصائص الثاني: الفرع

  : 2في المتمثلة الخصائص من بجملة التنظیمي التغییر عملیة تتسم

 حركة اطار في بل ارتجالیا أو عشوائیا ثیحد لا ذكي تفاعل حركة التغییر :الاستهدافیة -1

 تحقیق الى تتجه التغییر ادارة فان هنا ومن محددة واهداف مرجوة غایة الى تتجه منظمة

 التغییر. قوى من ومقبولة لیهاع وموافق معلومة غایة الى وتسعى هدف

 في یتم وان المنظمة تعیشه الذي العلمي بالواقع التغییر ادارة ترتبط ان یجب :الواقعیة -2

 . بها تمر التي وظروفها ومواردها امكانیاتها اطار

 رغبات وبین التغییر عملیة بین التوافق من مناسب قدر هناك یكون ان یجب  : التوافقیة-3

 . التغییر لعملیة المختلفة القوى وتطلعات واحتیاجات

 مناسبة بحریة الحركة على القدرة تملك اي الفعالة التغییر ادارة تكون ان یتعین  :الفاعلیة -4

 الاداریة والوحدات الانظمة في الفعل قوى وتوجیه الاخرین على التأثیر على القدرة وتملك

 تغییرها. المستهدف

 هو ذلك لتحقیق الوحید والسبیل الایجابي التفاعل الى التغییر ادارة تحتاج  : المشاركة -5

 التغییر. قادة مع وتتفاعل بالتغییر تتأثر التي والاطراف للقوى الواعیة المشاركة

 عملیة مع متعارضا یكون عندما المنظمة لدى القانون تعدیل أو تغییر ضرورة  : الشرعیة-6

 .التغییر إجراء قبل التغییر

                                         
 ، قتصادیةلاداریة والالة القادسیة للعلوم امج ، التنظیمي یرإدارة التغی يل البشري فمارأس تأثیر  ، ؤید الساعدي وآخرونم 1

 . 41ص   ، 2013،  3العدد  ، ءجامعة كربلا
  .90،ص2011دار الرایة للنشر والتوزیع،عمان، اتجاهات حدیثة في ادارة التغییر، سید سالم، عرفة، 2
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 ان یجب انها بمعنى بالإصلاح تتصف ان یجب التغییر ادارة تنجح حتى  : الاصلاح -7

 في اختلالات من موجود وه ما ومعالجة عیوب من قائم وه ما اصلاح نحو تسعى

 المنظمة.

 التغییر. ادارة في خاصة وبصفة اداري عمل لكل لازمة صفة هو  : الرشد -8

 یتعین فالتغییر یرالتغی لإدارة لازمة عملیة خاصیة وهي  : والابتكار التطویر على القدرة -9

 نحو یعمل فالتغییر حالیا مستخدم او قائم هو مما افضل تطویریة ایجاد على یعمل ان

  .مضمونة فقد والا والتقدم الارتقاء

 بالقدرة قویا اهتماما تهتم التغییر ادارة ان  : الاحداث مع السریع التكیف على القدرة- 10

 ایضا ولكنها فقط الاحداث مع تتفاعل لا افأنه هنا ومن الاحداث مع السریع التكیف على

 وتصنع تقود وقد بل ومسارها اتجاهها في والتحكم علیها السیطرة وتحاول معها وتتكیف تتوافق

  المنظمة. وفاعلیة حیویة على للإبقاء بذاتها الاحداث

 : خصائص التغییر التنظیمي)01- 1(الشكل رقم

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  https://almerja.netالمصدر:

  

  

  

  

 المشاركة

 الرشد

 الاصلاح

 الشرعیة

  خصائص ادارة التغییر

 القدرة على التكیف السریع

 القدرة على التطویر والابتكار

 الاستهدافیة

 الواقعیة

 التوافقیة

  علیةالفا
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  التنظیمي التغییر وانواع واسباب هدافأ :لمطلب الثانيا

  التنظیمي التغییر هدافأ  :ولالفرع الأ 

 مشاكل لتشخیص تبعا تختلف التنظیمي التغییر ةدار  لا التفصیلیة الاهداف من بالرغم

 التي وهي الحالات جمیع على تنطبق التي العامة الاهداف من مجموعة هناك ان الا المنظمة

   : یلي ما في تلخیصها ویمكن التغییر ملیةع الى دعت

 واستعداداتهم؛ قدراتهم وتنمیة بالمنظمة للأفراد تفاعل تحقیق  

 الجدیدة الحلول عن والبحث المشكلات تشخیص على القادر التفكیر فرص توسیع 

  لمواجهتها؛

 التنظیم مستویات مختلف في العاملین بین الثقة من جو إشاعة 
  ؛1

 وبالتالي التنظیمیة الاهداف و الفردیة الاهداف بین والتطابق وافقالت إیجاد على العمل 

 وأهدافها الاداریة للمنظمة الانتماء درجة زیادة
  ؛2

 والجماعات؛ الافراد بین التعاون زیادة  

 ؛3الذاتي والتوجیه الذاتیة الرقابة على الافراد قدرة زیادة  

 المنظمة؛ الانتاجیة الكفاءة مستوى رفع  

 لمعاملین؛ عنویةالم الروح رفع  

 والنمو؛ البقاء على قدرتها وتحسین بها المحیطة البیئة مع التكیف على المنظمة قدرة زیادة  

 المهام وأداء الادوار نظام تفعیل خلال من الرسمیة وغیر الرسمیة التنظیمات كفاءة رفع 

  المعلومات؛ وتبادل البشریة الموارد وتوزیع

 وهكذا وحلها. القائمة والمشكلات الخلافات ةمواجه على یساعد تنظیمي مناح إیجاد 

 قد فهي وطموحها، سعتها في متباینة التنظیمي التغییر لدخا لا الرئیسیة الاهداف تصبح

 المنافسة، وتحدیات الفناء بخطر مهددة المنظمة تكون حین والاستمرار البقاء في تنحصر

                                         
التوزیع  للنشر قدار الشرو  ، ةلفالمختالفردي و المجتمعي في المنظمات  : نسانيلاوك الدراسة الس، القیروتي  ممحمد قاس -1

  232-231 .، ص  2000، نعما ، 
  .27-ص، 2007، سكندریةلاا، دار الفكر الجامعي ، التطویر التنظیمي، محمد الصیرفي -2
  .28ص ، نفس المرجع -3



  الاطار المفـاهيمي للتغيير التنظيمي والقيادة الادارية ومعالجة مقـاومة التغيير الفصل الأول:

7 
 

 یصبح قد حین في والركود، الجمود من بدلا اعتیادیة بمعدلات النمو إلى ذلك وتتجاوز

  .1والهیمنة والتمیز التالف وتحقیق الفاعلیة وبعث والتنشیط التجدید هو الهدف

  سباب التغییر التنظیمي أ الفرع الثاني:

 تدعو أسباب عدة یوجد وإنما تلقائیة أو عفویة بطریقة نحدث لا التنظیمي التغییر عملیة إن

2يیل ام منها نذكر التغییر إجراء الى المنظمة
 :  

 وفاعلیتها؛ المنظمة حیویة على الحفاظ   

 الابتكار؛ على القدرة تنمیة  

 الاداء؛ مستوى زیادة  

 3المستهدف العمیل أو السوق ظروف في التغییر
  ؛ 

 4المنظمة أهداف في التغییر
   ؛ 

 وتكنولوجیة تقنیة بأسبا.                         

   التنظیمي التغییر نواعأ :الثالث الفرع

 فهما أنواعه وفهم التغییر یفهموا أن التغییر قادة على یجب لذلك مختلفة أنواع التنظیمي غیَیرللت

 التغییر أنواع تقسم ولذلك للأهداف ومحققة ناجحة عملیة وإدارته له قیادتهم تكون حتى جیدا

  : كالتالي

 نمیز ان تطعنالاس معیارا التغییر شمول درجة اعتمدنا اذا الجزئي: والتغییر الشامل التغییر 

 والاجهزة، الآلات كتغییر واحد قطاع او واحد جانب على یقتصر الذي الجزئي التغییر بین

 والخطورة ،المنظمة في والمجالات الجوانب معظم او كافة على یشتمل الذي الشامل والتغییر

 بعض تكون بحیث ،المؤسسة في التوازن عدم من نوعا ینشئ قد انه الجزئي التغییر في

                                         
طباعة والنشر لل قلشر دار ا ، ید و المعاصرةلداري الحكومي بین التقلاالتنظیم ا: التصمیم التنظیمي ، عامر الكبیسي  -1

  .48-ص، 1998،  3ج، الدوحة ، والتوزیع
جامعة  ، قتصادیة والقانونیةالالة جامعة دمشق للعلوم مج ، التنظیمي رإدارة التغیی فيأثر القیادة التحویلیة  ، ادیاد حمإ - 2

   ، 391,390 ص -ص ,2011  ،  4 العدد،  27د مجل ، دمشق
قسم العلوم  ،  ، غَت منشورة جستیر،  مذكرة ماینأداء العاملب وعلاقتهتغیري التنظیمي ،  المبارك بنیا ضامن العنزي -3

 .16، 17ص ص،  2004 ، السعودیة -منیةالأ، جامعة انیف العربیة للعلوم كلیة الدراسات العلیا ، الإداریة
داریة و لإللعلوم ا نىثملة المج، تنظیميال رالتغیی فيفراد لأرات الشخصیة لیماط القیادیة والتغلاندور ا ، ي كمالبرباو  - 4

    .117ص، 8 ,2014 ,ددالع ، جامعة بشار ، قتصادیةلاا
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 تغییر یحتاج المثال سبیل فعلى ،التغییر فاعلیة من یقلل مما مختلفة والاخرى متطورة جوانبال

1ذلك وغیر العاملین وتدریب التسویق واسالیب الانتاج عملیات في تغییر الى الانتاج ادوات
 . 

 على یحدث الذي التغییر ذلك الاداري التغییر ویشمل :المعنوي والتغییر المادي التغییر 

 المعنوي وأما العاملین، عن بعیدا المنظمة في العمل وإجراءات والأدوات الآلات ىمستو 

2تحفیزه أو العامل سلوك تغییر فیشمل
 . 

 وتیرة وفق معینة فًترة امتداد على یحدث التدریجي التغییر :التدریجي والتغییر السریع التغییر 

 مدة یستغرق لا السریع التغییر اأم مستمرة. عملیة أصبح إذا القصوى فعالیته ویبلغ منتظمة،

 في المستمر والتغییر التطور نتیجة المنظمات وتطبقه ظاهرة، لأثار بتركه ویتمیز طویلة

3المستهلك وحاجات رغبات
 . 

 قصد عن النابع الهادف التغییر هو المخطط التغییر العشوائي: والتغییر المخطط التغییر 

 التغییر أما ملموسة. أهداف إلى یرميو  التغییر، لإحداث واضحة خطة هناك ویكون

 أثار أو نتائجه لتوقع محاولة فیه تبدل ولا خطة یتبع فلا العشوائي

  مجالات ومراحل واستراتیجیات التغییر التنظیمي  :المطلب الثالث

  مجالات التغییر التنظیمي  :الفرع الاول

 وم المؤسســة بإحــداث التغییــر التنظیمــيهنــاك العدیــد مــن المجــالات التــي مــن الممكــن أن تقــ

 فیهـا، بحیـث قـد یمـس أحـد الجوانـب (التكنولوجیـة او البشـریة أو الهیكلیـة أو الوظیفیـة)، او قـد

 یمس جانبین أو أكثر معا في نفس الوقت و ذلك حسب نوع التغییر الذي ترید المنظمـة القیـام

  :لك المجالات في الشكل التاليبه، لذلك فإننا سنقوم بعرض أهم ت

  

  

  

   

                                         
 .91،ص2011دار الرایة للنشر والتوزیع،عمان، اتجاهات حدیثة في ادارة التغییر، سید سالم، عرفة، 1
یر مذكرة ماجست ، دولة الكویت فيالعامة  ةلمساهمتعزیز فعالیة الشركات ا في یرأثر إدارة التغی ، لحمد العنزيا حلیوسف صا 2

 .22ص،  2013 ، وسطجامعة الشرق الا ، عمالكلیة الا ، دارةلاا قسم ، منشورة غیر
كلیة  ، یرقسم علوم التسی ، منشورة یرغَ  یرمذكرة ماجستَ  ، التنظیمي رحداث التغییلإالثقافة التنظیمیة كمدخل  ، بودیب دنیا 3

 .10ص،  2013/2014،  3زائرججامعة ال ، یراریة وعلوم التسیقتصادیة و التجلاالعلوم ا



  الاطار المفـاهيمي للتغيير التنظيمي والقيادة الادارية ومعالجة مقـاومة التغيير الفصل الأول:

9 
 

  : یوضح مجالات التغییر التنظیمي )02- 1(الشكل رقم

  

  

  

  

  

      

  Haroldleavitt حسب نموذج هارولد لیفیت             

 (Paton& Mc Calman,2000,P31 )                  المصدر:              

  :المجال البشري (الأفراد)

 و ذلـك لمـا یحتویـه مـن، یـر و أكثرهـا صـعوبة هـو المجـال البشـريإن أهـم مجـالات التغی

 صعوبة في تغییر اتجاهات و سلوكیات العاملین، لأن كل منظمـة تسـعى دومـا لرفـع انتاجیتهـا

 مـن خــلال تكـوین عمالهــا و تطــویر وسـائلهم، لكــن إدارة الآلات تختلـف عــن إدارة الأفــراد، و

 ـدم تـوفر تلـك الآلات علـى أحاسـیس و مشـاعر و ردود أفعـال حـول المواقـف المختلفـة،ذلـك لع

و  و لا یمكننا ان نتخیل آلة بدون إنسان ذلك انه هـو الـذي یبتكرهـا و یشـغلها و یقـوم بصـیانتها

 ــزات، یبقــىمهمــا تــوفرت للمنظمــة مــؤهلات الموقــع الممتــاز و الأمــوال و أضــخم التجهی

  1نجاحها مربوط دوما بما توفره من أفراد أكفاء.

  :یظهر التغییر التنظیمي في العنصر البشري في جانبین مهمین و هما

 :و ذلـك بإقالـة أو نقـل بعـض العمـال مـن أمـاكن عملهـم و  التغییـر المـادي للأفـراد

 جلـب عمـال

ودیـة العمـال و ضـعف الأداء وكـل جدد یحلون مكانهم في العمل، و ذلك لنقص مرد

 .التي قد تجعل تأثر في انتاجیة المؤسسة و تحل عائقا لتحقیق أهدافها في التغییر المظـاهر

 :یرتكــز هــذا النــوع علـى المحافظــة علــى العمــال مــع زیــادة  التغییـر النــوعي للأفــراد

جاهـاتهم و سـلوكیاتهم مـن خـلال نظـم التـدریب، و قــدراتهم ومهـاراتهم فـي العمـل و تعـدیل ات

                                         
العمل". الناشر أحمد سید مصطفي.  ســید أحمــد. إدارة الســلوك التنظیمــي "نظــرة معاصــرة لســلوك النــاس فــي ، مصــطفي 1

 .478.ص2005. القاهرة. مصر

 الهیكل

 التكنولوجیا

 الوظائف

 الافراد
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یتسـم هـذا النـوع بالإنسـانیة و مراعـاة مطالـب العمـال و الاهتمـام بهـم و تحسـین قـدراتهم لكـي 

  1. تتوافـق مـع الأهداف الخاصة بالتغییر التنظیمي المنشود

 د البشـریة قـد یكـون مـن خـلال ثلاثـةو لقـد أشـار بـاحثون آخـرون علـى أن التغییـر فـي المـوار 

  جوانب مهمة و هي:

  :و ذلك من خلال الطرق التالیة :المهارات و الأداء -

و ذلــك بالاســتغناء عــن المــوظفین الحــالیین و اســتبدالهم بمــوظفین أكثــر كفــاءة   :الإحـــلال  -

 صـة فـي ظـل الأمـان الـوظیفي الـذي یمیـزوانضـباط، إلا أن هـذه الطریقـة یصـعب تطبیقهـا خا

  .المنظمات الحكومیة

و ذلك من خـلال وضـع شـروط و معـاییر جدیـدة لاسـتقطاب   :التحدیث التدریجي للموظفین - 

 .وانتقاء المترشحین مع اجراء مسابقات وامتحانات للوقوف على مستوى العمال الجدد

یب العمـال بهـدف تحسـین أدائهـم للعمـل مـن خـلال و ذلـك مـن خـلال تـدر  :التكــوین   -

 اكسـابهم

  مهارات جدیدة.

 یطلق على هـذا النـوع مـن التغییـر فـي مجـال الدراسـاتو  :السلوكیاتالاتجاهات والإدراك و  • 

 اتالإداریة " التنمیة الإداریة"، إذ یعتبـر هـذا النـوع مـن التغییـر هـو الأصـعب لمـا تعرفـه اتجاهـ

 و مســتویات إدراكیــة و ســلوكیات الأفــراد مــن اخــتلاف و صــعوبة فــي التــأثیر فیهــا مــن أجــل

 .تغییرها

 تغییـر القـیم و العـادات الخاصـة بالمنظمـة یتـأثر تـأثیرا كبیـرا بـالمحیطالثقافــة التنظیمیــة: إن  • 

 محاولـة تغییـر القـیم الخاصـة بهـا و بأفرادهـا مــن الخـارجي الخـاص، لـذلك فإنـه یجـب علیهـا

  2.خـــلال خلـــق قـــادة الـــرأي الـــذین یحظـــون بـــالقبول مـــن طـــرف كـــل أفـــراد المنظمـــة

 : )  المجـال الـوظیفي (المهـام   - أ

یمارسها الأفراد  یتمثـل هـذا النـوع مـن التغییـر فـي تغییـر النشـاطات والأعمـال التي 

كما یمكن أن یكون باسـتحداث أعمـال جدیـدة أو ترك أعمال  والجماعات داخل المؤسسة.

                                         
 .258.ص1983.القاهرة . مصر.ـب للطباعــة و النشــر و التوزیــععلــي. إدارة الســلوك الإنســاني. دار غریـ ، الســلمي 1
 متنوريجامعة  منشورة. غیر ماجستیر نبیـل. دراسـة تحلیلیـة لاتجاهـات المـوظفین نحـو التغییـر التنظیمـي. مـذكر ، سـوفي 2

 .18.ص2011.قسنطینة. الجزائر
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قائمة أو تغییر في أداء الأعمال الجاریة وذلك بهـدف تقـدیم منتجـات جدیـدة أو دخـــول 

جـــة مـــن قبـــل المنظمة، المنته الاستراتیجیةأســـواق جدیدة، وهـــذا مـــا یـــوحي إلـــى تغیـــر فـــي 

  1.ومصـدر هذا التغیـیر هو التطـور في أذواق ورغبات أفـراد المجتمـع

  : و یظهر التغییر في المجال الوظیفي في عدة أشكال نذكر منها

بها ما تنطوي علیه المنظمة مـن قـیم عامـة و خصوصـیات، و  دویقص :المنظمةفلسفة 

 تمثـل

حركــة المنظمــة و عناصــرها و قــد یكــون هــذا التغییــر نــاتج عــن  ثوابتهــا التــي تحكــم

  .تغییــر المنظمة لرسالتها و اهدافها أو بشكل مستقل

و هــي الغــرض الرئیســي الــذي أنشــأت مــن أجلــه المنظمــة و مجــال  :رســالة المنظمــة -

ــي تقــدمها للزبــائن، و یكــون تغییــر رســالة النشــاط الخــاص بهــا، و كــل الخــدمات الت

  .المنظمــة لمســایرة التغییرات التي تفتح فرصا جدیدة أو تفرض قیودا للمنظمة

و هي الطرق التـي مـن خلالهـا یـتم الوصـول إلـى الغایـة المنشـودة  :أهداف المنظمة -

 مـن انشـاء

  .ة مباشرة یتبعه تغییر الأهدافالمنظمة في حدا ذاتها، بحیث أن تغییر الرسال

ــالتغییر الــذي یحــدث علــى رســالة  :اســتراتیجیة المنظمــة - عنــد تــأثر الأهــداف ب

المنظمــة، فــإن الأهــداف هــي بــدورها تقــوم بالتــأثیر علــى الاســتراتیجیات كــي تتغیــر 

  2.لتتوافــق مــع أهــداف المنظمة

  هیكلي:المجال ال  -ج

إن جل التغییرات التي تقوم بها المنظمة تأثر تأثیرا مباشرا على الهیكل التنظیمـي الخـاص 

ذلك من خلال تعـدیل او تطـویر أسـس إعـداد الهیاكـل و یحـدث كنتیجـة لـذلك حـذف و  .بهـا

تحـدث كـذلك الوحـدات التنظیمیـة أو دمجهـا أو القیـام باسـتحداث وحـدات جدیـدة كلیـا، و  لـبعض

                                         
 .257.ص2001.مصر. ـة والنشـر والتوزیـع. القـاهرةتطور الفكر التنظیمي. دار غریب للطباع.علي  ، السلمي 1
في العلوم الاقتصادیة غیر منشورة.  دور الاتصال الداخلي في عملیة التغییر التنظیمـي. اطروحـة دكتـوراه .كمال ، برباوي 2

 .132-133.ص2015.جامعة ابي بكر بلقاید. تلمسان الجزائر
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 خــلال التوجیهــات الرســمیة و الإجــراءات و السیاســات التــي تتمثــل فــي الخریطــة التنظیمیــة مـن

  1.وطــرق إعــداد المیزانیــات و اللــوائح

الجــدول التالي سیوضح أهم النقاط التي من الممكن أن یمسها التغییر على مستوى الهیكل و 

  التنظیمي

  یوضح أهم نقاط التغییر في الهیكل التنظیمي  ):01- 1(قمالجدول ر 

  مضامینها  النقاط

  أعمال یختص بها العمال ىأداءها إلدرجة تقییم المهام الواجب   التخصص في العمل

  التسلسل الهرمي للسلطة من أعلى إلى أسفل مستوى تنظیمي بالمنظمة  سلطة الأوامر

  من السلطة للمرؤوسینعملیة منح درجات متفاوتة   تفویض السلطة

  مستوى تركیز السلطة في اتخاذ القرارات  المركزیة

  مستوى الارتباط بالإجراءات و القواعد في توجیه سلوك العاملین  الرسمیة

  عدد العمال الخاضعین للإشراف المباشر من مشرف اداري واحد  نطاق الإشراف

  )177ص  2003المصدر: (عطیة،

  :ي )تقنالمجال التكنولوجي (ال - د 

یعتبر هذا النوع من التغییر هو الأكثر تـداولا و ذلـك لمـا تعرفـه التكنولوجیـا مـن تطـور 

و رهیب، إذ یفـرض ذلـك علـى المنظمـة أن تطبـق أسـالیب جدیـدة لإنتـاج مخرجاتهـا مـن  متسـارع

ــابع العمـــل، و نظــ خـلال ـم معالجـــة المعلومـــات و المعـــدات و الآلات، تصـــمیم العمـــل، تتـ

الــذي تكــون لــه آثــار ســلوكیة و هیكلیــة بعیــدة المــدى علــى الالكترونیــة وغیرهــا و  التجـــارة

  2المنظمــة.

لقـــد لخـــص مجموعـــة مـــن البـــاحثین الأســـباب التـــي دفعـــت بالمنظمات إلى إحداث التغییر و 

  :وهي كالتالي 

   زیـادة القـدرة علـى مقابلـة الطلـب المرتفـع علـى المنتـوج أو الخـدمات بقـوة تكنولوجیـة قـادرة

  .علـى أن تساهم في التقلیل من الطلب

                                         
أبو القاسم أحمد. معهد الإدارة العامة  . ترجمـة جعفـر الأداءسلوك التنظیمـي و ال .سوالاس ، سیزلاقي و مارك جي ، أندرودي 1

 .545.ص1991ه.. السعودی
 .331.ص1998.الإسكندریة . مصر. مـدخل معاصـر فـي مبـادئ الإدارة. الـدار الجامعیـة .علـي شـریف محمـد ، سـلطان 2
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 .(عدد العمال، الموارد الأولیة) التقلیل من كلفة الإنتاج 

 تساهم التكنولوجیا في تطویر و تحسین جودة المنتوج. 

  جات المنافسةتمییز المنتوج عن المنتو. 

   تحقیــق المرونــة وذلــك مــن خــلال تنــوع المنتوجــات وزیــادة الحصــة الســوقیة فــي البیئـــة

  1التنافسیة، وتقدیم منتجات بدورة حیاة انتاجیة قصیرة.

  :مراحل التغییر التنظیميالفرع الثاني  

  :یمر التغییر التنظیمي بثلاث مراحل أساسیة

وتأتي عند إدراك وجود حالة عدم الرضا في موقف أو  مود( اذابة الجلید):مرحلة حل الج -

حالة ما وقد یتضمن ذلك إدراك أن الهیكل الحالي أو تصمیم المهام والتكنولوجیا غیر فعالة في 

الأزمات قد تتطلب حل الجمود الذي تكون علیه المؤسسة. وتبدأ هذه العملیة بخلق شعور لدا 

ى التغییر، وهذه المرحلة تقدم تفسیرات لأسباب إجراء التغییر ومنهم العاملین بالحاجة إل

  .2المعنیون به

یحدث التغییر عند تنفیذ برنامج أو خطة معینة لتحریك المؤسسة أو  مرحلة التغییر: -

أعضائها إلى حالة تحقیق رضا أكبر ویكون التغییر من طفیف إلى عمیق، وتتم هذه المرحلة 

یفترض أن یكون قد تم مسبقا من خلال الدراسات المیدانیة وغیرها على ضوء التشخیص الذي 

 من الأسالیب العلمیة.

تتم في هذه المرحلة حمایة وصیانة التغیرات التي تمت والحفاظ  مرحلة إعادة التجمید:  -

على الكاسب والمزایا الناتجة عن إحداثها من خلال المتابعة المستمرة لنتائج عملیة التغییر 

 .3لیصبح التغییر جزء أساسي من المؤسسةوتقییمها 

  

  

 

  

                                         
  .125ص، 2012، الأردن ، دار الرایة للنشر ،اتجاهات حدیثة في إدارة التغییر، سید سالم عرفة -1
   328.ص2003،  مصر ، الدار الجامعیة ، الإدارة المعاصرة : علي شریف -2
 .38ص ، مرجع نفسه ، علي شریف -3
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  نموذج "لیفن" لمراحل التغییر التنظیمي :)03- 1(الشكل رقم

  

: علاوي عبد الفتاح، أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة، رسالة دكتوراه، غیر منشورة المصدر

  .ص3، 2013/2012قتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر ،إدارة أعمال، كلیة العلوم الا

  الفرع الثالث: استراتیجیات التغییر التنظیمي 

  :1توجد عدة استراتیجیات یجب على المدیر أن یطبقها لضمان سیرورة التغییر نذكر منها

   :ن الحاجز الرئیسي تفترض هذه الاستراتیجیة أاستراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجهة

أمام التغییر لیس نقص المعلومات أو عدم توفرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات 

خوفهم منه، وبالتالي فإنهم یقاومونه ولا یقبلونه. ومنه یحاول  بضرورة التغییر أو رغبتهم فیه أو

توعیة والتثقیف القائد الذي یرغب بإحداث التغییر أن یتغلب على هذه المقاومة عن طریق ال

وإزالة المخاوف وتنمیة الولاء للتغییر المنوي إحداثه، ومن الأسالیب المستخدمة في ذلك التدریب 

  .والذي یهدف إلى تغییر اتجاهات الفرد ومواقفه

 في هذه الاستراتیجیة یتم استخدام كافة الأسالیب والوسائل في :  استراتیجیة القوة القسریة

ر یفرض على الجهات المعنیة بالقوة، ویتم التغلب على كافة أشكال إحداث التغییر، فالتغیی

الجزاءات قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات  المقاومة باستخدام العقوبات و

  فعالة في المدى البعید لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغییر. غیرالطارئة. لكنها 

                                         
 .92-91ص  مرجع سبق ذكره،، سید سالم ، عرفة 1

  المرحلة الثالثة    المرحلة الثانیة    المرحلة الاولى

  اعادة التجمید    التغییر  اذابة الجلید

إلغاء الشعور  - 

الى  بالحاجة

 التغییر.

تقلیص  - 

 مقاومة التغییر.

  

 .الافرادتغییر  - 

 .تغییر الاعمال - 

تغییر البناء   - 

 .التنظیمي

 تغییر التقنیات - 

  

 .تعزیز النتائج -

 .تقییم النتائج - 

إجراء تعدیلات  - 

  بناءة
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 تقوم على أن العدو الرئیسي للتغییر هو الجهل وعدم   :ةاستراتیجیة العقلانیة المیدانی

الوعي والخرافات وعلیه فإنها تنظر للتعلیم والبحوث العلمیة والدراسات على أنها العامل الرئیسي 

الذي یقوم علیه التغییر، فالتعلیم وسیلة لنشر المعرفة العلمیة، لذلك تقوم المنظمات لتصمیم 

یسي على تزوید المتدربین بالمعلومات وكذلك تشجیع البعثات برامج تدریبیة تركز بشكل رئ

  .الدراسیة والبحوث والدراسات العلمیة

   1:وهناك استراتیجیات أخرى

وهي الاستراتیجیة التي تقوم على محاولة التخلص من   :استراتیجیة التعلم والاتصال

م المدیرین بعمل اتصالات مع المقاومة التي یظهرها العاملین اتجاه عملیة التغییر من خلال قیا

العاملین بهدف تعلیمهم وإرشادهم بمزایا عملیة التغییر ومحاولة إقناعهم بأن عملیة التغییر لن 

  .تهدد أمنهم الوظیفي، أو تسلبهم مزایا معینة، وإنما هي لتحقیق مصلحة المنظمة والعاملین معا

یة إلى تقلیل مقاومة التغییر من تسعى هذه الاستراتیج  :استراتیجیة المشاركة والانخراط

خلال تشجیع الأفراد العاملین على المناقشة وطرح الأفكار إلى مساهمة الفاعلة في عملیة صنع 

 القرار الخاص بإعداد خطط التغییر وتنفیذها. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         
 .30ص، 2013، العدد 16، ا�لد  ، جامعة الأردن ، بلقاء للبحوث والدراساتال مجلة ، رأة في قيادة التغييردور الم ،رقية البدارين و فريد محمد القواسمية 1
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  القیادة الإداریة المبحث الثاني:

وذلك ، دارة ومنظمات الأعماللقد حظي موضوع القیادة اهتماما بالغا من قبل علماء الإ

واعتبروه  ، في الكثیر من الدراسات والأبحاث والكتب تناولت موضوع القیادة بأن الأولى

أما الثانیة فقد كان بالاهتمام المتزاید بالمورد البشري ، المحرك الرئیسي للعملیة الإداریة الناجحة

الأكثر تعقیدا والذي یبرز من خلال  وكونه العنصر، نظرا للدور الذي یلعبه في حیاة المنظمات

مسؤولیة القائد في تحقیق التكامل بین الجوانب التنظیمیة والإنسانیة  لتحقیق الفعالیة والوصول 

وأن سر نجاح أي مؤسسة یعود الى نجاح قادتها في التأثیر على مرؤوسیهم ، إلى الأهداف

  وتحفیزهم لتقدیم الأفضل .

سیق وتشجیع الأفراد والجماعات لبلوغ الأهداف المسطرة فالقیادة هي فن التوجیه والتن

  بنجاح وهذا ما سنحاول توضیحه في هذا المبحث . 

  المطلب الأول : ماهیة القیادة 

كثیرون هم الذین تطرقوا إلى تعریف القیادة سواء كانوا مفكرین أو قادة فاعتبروا بأنها فن 

لمواقف وتماسك الجماعة وتجانسها وقدرة القائد وتباین ا، یتسم به القائد وأنها تتأثر بالشخصیة

وعلى هذا الأساس یجدر ، على التأثیر والإقناع وتحریك مشاعر الآخرین لتحقیق أهداف التنظیم

  أن نقف على التعریفات العامة التي وضعت لمفهوم القیادة .

  الفرع الأول: مفهوم القیادة وأهمیتها 

  أولا: مفهوم القیادة 

  یلي : ن المفاهیم حول القیادة نذكر منها مالدینا مجموعة م

ویقصد من ، أن القیادة مجموعة من سلوكیات أو تصرفات معینة تتوفر في شخص ما

ورائها حث الموظفین على التعاون من أجل تحقیق الأهداف المعینة للعمل ومن هنا تصبح 

 .1وظیفة القیادة وسیلة لتحقیق الأهداف التنظیمیة 

" عملیة التوجیه والتأثیر على النشاطات ذات العلاقة المهمة التي ضا على أنهاویمكن تعریفها أی

  . 1یؤدیها أعضاء الفریق "

                                         
، 1ط، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریة ، محمد حسنین العجمي 1

  .29ص، 2008
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: " القیادة هي عملیة نتیجة التفاعل الذي یحدث بین القائد  (Donad 2006) عرفها

مة وأن القائد یؤثر ویتأثر بأتباعه وهي عملیة تفاعل مع الحدث لتحقیق أهداف المنظ، وأتباعه

  .2بكفاءة وفعالیة " 

كما عرفت بأنها " القدرة التي یتمیز بها المدیر عن مرؤوسیه لتوجیههم بطریقة یتسنى بها 

كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بینهم في سبیل تحقیق هدف 

   . 3"بذاته

ا " القدرة على على أنه (Likert)   رنسیس لیكرتكما أكد أحد منظري ظاهرة القیادة 

  .4المحافظة على الروح المسؤولیة بین أفراد الجماعة وقیادتها لأهداف مشتركة " 

القیادة هي : " عملیة التأثیر على جماعة في موقف معین  عبد المعطي الخفافوعند 

، ووقت معین وظروف معینة لاسترشاد الأفراد ودفعهم للسعي برغبة لتحقیق أهداف المنظمة

  .5مشتركة "  خبرة للمساعدة في تحقیق أهداف  مانحة ایاهم

فیرى أن القیادة " هي عملیة تأثیر وشحذ همم المرؤوسین   John Adairجون أدییرأما 

القیادة هي العلاقة بین شخص یسمى القائد ، للعمل مع بعض بجهد عام لتحقیق أهداف التنظیم

  .6ج بین حاجات الأتباع أو الجماعة " وجماعة ( الأتباع) وتتسم هذه العلاقة بالتفاعل والاندما

حیث عرف القیادة بأنها " خاصیة فطریة یستطیع    Bernard Bassالتعریف الذي قدمه

بموجبها القائد التأثیر في غیره بدرجة ما في ضوء التفاوت الطبیعي الموجود بین أفراد 

  .7المجموعة التي یقودها " 

" السلوك الذي یقوم به الفرد حیث یوجه نشاط القیادة على أنها   محمد منیر مرسيویرى 

وهناك مكونات رئیسیة لهذا العمل ( السلوك) تتمثل في : المبادأة ، الجماعة نحو هدف مشترك

                                                                                                                                   
  .91ص، 2009، 1ط، عمان، دار الرایة للنشر والتوزیع، مفاهیم جدیدة في علم الإدارة، ختام عبد الرحیم السحیمات - 1
  .04ص، 2014، الإسكندریة، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، القیادة الفعالة، عبد الرحمان السیار - 2
  .57ص، مرجع سابق، محمد حسنین العجمي - 3
  .26ص، 1996، القاهرة، لعربمؤسسة سجل ا، ترجمة علي البر سلي، أنماط جدیدة في الإدارة، لیكرت رنسیس - 4
، الأردن، عمان، 1ط، دار الدجلة، منهجیة حدیثة لتنمیة الموارد البشریة، مبادئ الإدارة الحدیثة، الخفاف عبد المعطي - 5

  .09ص، 2007
6 John Adair ،The skills of leadership.1pub.Harnts publishing company limited.1984,p12. 

7BASS Bernard, Leadership psychology and organization behavior, Harpers publishers, New 

York ، 1960,p90. 
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والتمثیل أي دفاعه عن ، والعضویة أي اختلاطه بأعضاء الجماعة، أي تملك القائد لزمام الأمور

 .1اع بین أعضائها " والتكامل أي العمل على تخفیف حدة الصر ، جماعته

ومن خلال التعاریف السابق ذكرها نستنتج أن القیادة هي قدرة الفرد ( القائد)  التأثیر على 

أتباعه (مرؤوسین) وتوجیههم عن طریق قدرته وأسلوبه نحو تحقیق الأهداف المسطرة  نحو 

  النجاح والتمیز .

  ثانیا: أهمیة القیادة 

لجماعة وحتى تتزن حیاتهم ویقام العدل فیها ولا یأكل للقیادة دور مهم في حیاة الفرد وا

قال تعالى " ولولا دفع االله الناس بعضهم ببعض لفسدت ، القوي منا الضعیف وجب أن تتحقق

  . -251 -) " البقرة251الأرض ولكن االله ذو فضل على العالمین  (

ستطیع أن تتخذ القرارات فالقیادة بالغة الأهمیة ذات الخیال الواسع والطاقة والابتكار التي ت

  : 3. وهذه الأهمیة تكمن في 2الجزئیة والشجاعة وفي نفس الوقت الملتزمة بالنظم 

 وبین خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلیة .، أنها حلقة وصل بین العاملین 

 . أنها بوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهیم  والاستراتیجیات والسیاسات 

  وحسم الخلافات والترجیح بین الآراء . ، العمل وحلهاالسیطرة على مشكلات 

 . تسهل للمؤسسة تحقیق الأهداف المرسومة 

 كما أن الأفراد یتخذون من ، تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة

 القائد قدوة لهم .

 . مواكبة المتغیرات المحیطة وتوظیفها لخدمة المؤسسة 

 یة في المؤسسة وتقلیص الجوانب السلبیة قدر الإمكان .  تدعیم القوى الایجاب 

  ثالثا : علاقة القیادة بالإدارة     

 الإدارة جزء من القیادة :   -1

د سقطت نظریة " القائد فق، القیادة لیست فطریة في البشر ولهذا یمكن للقائد أن یطورها

ریها ونظریاتها ووسائلها وأدواتها أو القیادة المولودة بالفطرة فأصبحت القیادة لها منظالمولود" 

                                         
 .141ص، 2001، مصر، القاهرة، 1ط، دار الكتاب، الإدارة التعلیمیة أصولها وتطبیقها، محمد منیر مرسي - 1
  .65ص، مرجع سابق، محمد حسنین العجمي - 2
  .22- 21ص ص ، 2013، عمان، 1ط، دار الرایة للنشر والتوزیع، الإداریة الجدید في القیادة، أسامة خیري - 3
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فالقیادة دائما تكون في قمة ، ویمكن أیضا تنمیتها بالخبرة والممارسة على اعتبار أنها مكتسبة

فالإدارة ، الهرم ومیدانها هو التعامل مع المواقع الإداریة والقیادیة حسب تسلسلها الهرمي القیادي

بینها ، عمل إلا في ظل إجراءات محددة وقوانینترتبط ارتباطا مباشرا وقوي بالسلطة فهي لا ت

القیادة تهتم بالإشراف والتوجیه وتشجیع العاملین وخلق جو ملائم وخلق الحوافز لدیهم وإقناعهم 

ولیس له دور في تغییره لأنه ، الوضع الذي یقوم به التنظیم إن الإداري یحافظ على، لا إكراههم

وینظر على أنه عنصر من ، ل لتحقیق الأهداف المرجوةیوظف الوسائل والأسالیب القائمة بالفع

أما القائد هو داعیة التغییر في البناء والتنظیم ومن هنا ینظر إلیه ، عناصر الاتزان والاستقرار

  1على أنه عامل مقلق للأوضاع الراهنة .

 القیادة جزء من الإدارة : -2

ه في التنظیم الهرمي هو أصحاب هذا الرأي یقولون أن المدیر الإداري أینما كان موقع

أیضا قائد وأن وظیفة القیادة هي واحد من المسؤولیات والواجبات المتعددة والتي یضطلع بها 

المدیر وهناك من یعتقد أن جوهر الإدارة هو فرع صناعة القرار في جمیع الاتجاهات ویشمل 

حقیق المهام والقیام كل شيء في التنظیم بالإضافة لتوجیه الأتباع للتعرف على أفضل السبل لت

أهم   Quilick and URwick  كیلیك وأیرویكولعل كل من ، بالتنسیق والتنظیم والتخطیط

ما ذكروا في هذا المجال هو ما كتبوه تحت عنوان  "أوراق في علم الإدارة " حیث تم تقلیص 

  : ( POSDCORB)واجبات المدیر التنفیذي والتي تعني بكلمة  

  . Pالتخطیط ، Oالتنظیم ، Sالهیئة ، Dالتوجیه ، Dالتنسیق ، Rالإبلاغ ، Bالموازنة 

وبالرغم من أن مصطلح المدیر التنفیذي هو " القائد" أكثر منه مدیرا إداریا هذا یحدث في 

مقالب التعابیر مزدوجة المعنى أو التي لها معنیین معنى لفظي ومعنى اصطلاحي فمثلا من 

لإداري هو القائد وهناك من یستخدم كلمة المدیر التنفیذي یقول من علماء الإدارة بأن المدیر ا

وهناك من یقول أن المدیر لیس ، وهناك من یقول أن الفرق بین كلمة مدیر وقائد لیست كبیرة

صانع للقرار إنما هو من یقوم بعملیة التنظیم وتطبیق السیاسة الموضوعة سلفا دون تغییر 

  2هو صانع القرار. والعكس صحیح فالقائد، واجتهاد أو تبدیل

                                         
  .141ص، 1984، مصر، القاهرة، 1ط، مطبعة دار العالم العربي، الإدارة التعلیمیة، محمد مرسي - 1
  .32- 31ص ص ، 1997، عمان، 1ط، دار الزهران ،القیادة الإداریة ،محمود كلا لده - 2
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حیث یمیز كار لیل بین القائد والمدیر فیقول بأن : المدیر الفعال هو الذي یدیر العملیات 

الداخلیة للمنظمة من خلال قیامه بعملیات الإشراف والتوجیه والتنسیق أما القائد فیهتم بتحدید 

  ئیة .اتجاه المنظمة وهو الذي یعدل في هذا الاتجاه استجابة للمتغیرات البی

فالمدیر هو الذي ینسق ، ویرى لییت وجود اختلاف بین بین دور المدیر ودور القائد

أما القائد الإداري فهو الذي یحرك ، ویوظف الموارد البشریة والتكنولوجیا والموارد المالیة المتوفرة

  ویوجه طاقات مرؤوسیه وطاقاته الذاتیة نحو تحقیق الأهداف .

بران أن القیادة مفهوما أوسع من الإدارة وأن الإدارة هي نوع خاص أما هیرس وبلا لشاور فیعت

   1من القیادة.

  رابعا : القائد والرئاسة 

وذلك لاختفاء العناصر المكونة للقیادة ، تختلف القیادة عن الرئاسة الإداریة اختلافا جوهریا

مهام وظائف  حیث تعتمد الرئاسة بدرجة الأولى على السلطة في معاشرة، في حالة الرئاسة

أما القیادة تعنى قدرات كافیة ، التنظیم وغالبا ما تكون ممارسة السلطة وفق نوع سلطة الجزاء

في الفرد تحتل إمكانیات ممتازة في الشخصیة ولا تعتمد في معظمها على السلطة وإنما تنظر 

  إلى السلطة كأحد أدواتها الثانیة أي تعتمد على سلطة الثقة وسلطة القیادة .

نظرة الرئاسة الإداریة ضیقة للأمور وتهتم بالمسائل المفصلة وروتینیة أما القائد  إن

والسلوك الإداري في التنظیم هو الذي یمیز بین القائد ، الإداري نظرته واسعة خاصة للمستقبل

الإداري عن الرئیس الإداري فإذا كان السلوك معتمدا على قرارات الإقناع والاقتناع واستعمال 

ومن ثم صاحب هذا السلوك یعتبر قائدا وبالمقارنة مع ، ذ والتأثیر فتتواجد سلطة الثقةالنفو 

سلوك سلطة الأمر والنهي نتیجة الاعتماد على سلطة الجزاء وصاحب هذا السلوك یعتبر 

  فكل قائد إداري هو رئیس إداري ولیس العكس.، رئیسا

  خامسا: القیادة والسلطة  

وفي المنظمات تكون ، اتخاذ القرارات وإصدار الأوامرتعرف السلطة بأنها الحق في 

وهي بذلك تختلف هن ، السلطة رسمیة أي أنها مستندة إلى أساس من التنظیم والقرارات الرسمیة

من السلطة مثل السلطة التقلیدیة المستمرة من القیم والعادات وتقالید السائدة في ى أنواع أخر

                                         
  .40ص، 2013، 1ط ، الأردن ، عمان ، دار الرایة للنشر والتوزیع ، لإداریةالقیادة ا، أسامة خیري - 1
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رفة والتخصص والسلطة تمنح صاحبها قوة رسمیة المجتمع وتختلف عما یسمى بسلطة المع

  مشروعة والسلطة الحقیقیة تمكن لدى المرؤوسین لقبول سلطة الرئیس .

العمل  بإنجازباستعراض سلطته وفرض سیطرته بقدر اهتمامه  ملا یهتبحیث أن القائد 

ین وحرص مع مراعاة مشاعر المرؤوس، والتوصل إلى الأهداف بأقل التكالیف البشریة والمادیة

  1من بین التكالیف . نلا تكو القائد على أن 

  : سادسا : الفرق بین القیادة والزعامة

والتي ، تعرف الزعامة بأنها ( مجموعة الخصال الزعامیة أو الكاریزمیة في شخصیة القائد

وتحقیق أهدافهم بواسطتهم عن رضا وطیب خاطر من ، تمكنه من التأثیر البالغ على تابعیه

ن إقناع بأنها أهدافهم الخاصة )، حیث یتضح من خلال هذا التعریف أن الزعامة جانبهم وع

وان كل ما یمیزها من القیادة یتمثل في ذلك القدر البالغ من التأثیر ، شكل من أشكال القیادة

وقدرته على إقناعهم بأداء ما ، اعتمادا على تأثیره الشخصي، الذي یمارسه الزعیم على تابعیه

  2بصرف النظر عن المنطلق أو المبرر لذلك.، یطلب منهم

  الفرع الثاني : نظریات القیادة 

لقد تعددت النظریات التي تناولت تفسیر ظاهرة القیادة وتنقسم الى نظریات تقلیدیة وأخرى 

  حدیثة .

 النظریات التقلیدیة  -1

    Great man theory: نظریة الرجل العظیم : 1-1

وتفترض هذه ، جذورها إلى الفكر الیوناني والرومانيهي أقدم نظریة في القیادة تعود 

" وأن السمات  Leader are born not madeالنظریة أن "القادة یولدون ولا یصنعون " "  

فالملك والأمیر الإقطاعي كل ، بمعنى أن القادة یولدون قادة، القیادیة موروثة ولیست مكتسبة

  3راثیة ما یجعلهم أهلا للقیادة . لأن لدیهم من السمات الو ، هؤلاء یولدون قادة

                                         
  .43-42-41نفس المرجع،ص - 1
كلیة ، جامعة الحاج لخضر، مذكرة ماجستیر، أسلوب القیادة وأثرها على الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین، سمیرة صالحي - 2

  .18ص، 2008، دیةقسم العلوم الاقتصا، العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
  .204ص، 2001، الإسكندریة، الدار الجامعیة، السلوك الإنساني في المنظمات، صلاح الدین محمد عبد الباقي - 3
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تقوم هذه النظریة على أساس أن الشخص الذي یتمتع عن باقي أفراد مجموعته بصفات 

حیث یستطیع هذا ، بغرض نفسه على هذه الجماعة ویعتبر قائدها، وخصائص لا تتوفر فیهم

  القائد أن یغیر من سمات وخصائص الجماعة التي ینتمي إلیها .

ظریات من أول النظریات في القیادة ومن لأشد دعاتها فرانسیس جالتون وتعتبر هذه الن

ووجه إلى هذه النظریة الكثیر ، الذي قدم عددا من البیانات الإحصائیة والوراثیة لتأیید النظریة

بل هي ، من الانتقادات من أهمها أن درجة التغییر التي یحدثها القائد في الجماعة لیست مطلقة

  القائد ومرتبطة مقیدة بشخص هذا 

كما أن هذه النظریة لا تكون إلا إذا كانت الجماعة على استعداد لتقبل ، بظروف الجماعة

  1التغییر الذي یرید القائد إحداثه .

   : نظریة السمات 2- 1

جاءت بعد نظریة الرجل العظیم ،حیث استخدمت المنهج العلمي لتحدید مدى صلاحیة 

ت المشتركة التي یتمتع بها الزعماء والقادة والتي تستخدم الشخص لیكون قائدا من خلال السما

  2كمعیار لمدى نجاح وقدرة الشخص على أن یكون قائدا .

ویرى أصحاب هذه النظریة أن قلة من الأشخاص بعض الخصائص والسمات والممیزات 

  سلوك وهذه السمات هي التي تؤهلهم لقیادة المجموعة والتأثیر في ، التي لا یتمتع بها غیرهم

  3ویمكن إجمال هذه السمات فیما یلي : ، أفرادها

  الذكاء وسرعة البدیهة 

  طلاقة اللسان 

  السرعة في اختیار البدائل المناسبة 

  الإیمان بالقیم 

  المهارة وحسن الأداء 

  القدرة على التكیف 

                                         
، 2013، 1ط، عمان، دار الصفاء للنشر والتوزیع، إدارة الأعمال الحدیثة بین النظریة والتطبیق، فتحي احمد ذیاب عواد - 1

  .183ص
، 2014، 1ط، عمان، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزیع، أساسیات في القیادة والإدارة، شطوشهایل عبد المولى ط - 2

  .30ص
  .18-17-16ص ، مرجع سابق ، القیادة الإداریة، أسامة خیري - 3
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  الحزم 

  الثقة بالنفس 

  القدرة على الإقناع والتأثیر 

 ؤولیة الاستعداد الطبیعي لتحمل المس 

  المقدرة على التنسیق وخلق الوحدة وتحقیق الترابط داخل التنظیم 

 الحكم الصائب على ، المهارة في إقامة اتصالات وعلاقات جیدة داخل التنظیم وخارجه

 والقدرة على تمییز الجوانب المجمعة وغیر المجمعة للمشكلة .، الامور

  الأمانة والاستقامة 

  النضج العاطفي والعملي 

 الدافع الذاتي للعمل والانجاز  وجود 

  حب العمل والإلمام بجوانبه ونشاطاته 

  القدرة على الفهم للأمور 

  المهارة الإداریة أي القدرة على التصور والمبادأة والتخطیط والتنظیم والتقدیر واختیار

 المرؤوسین وتدریبهم والفصل في منازعاتهم  .

مات بشكل متكامل في شخص معین وان ومما سبق فانه من الصعب توافر كل هذه الس

والى جانب هذه الصفات والسمات ، كان من المحتمل أن یتوافر بعضها في شخص واحد

  یفترض المام القادة بعدد من المهارات المكتسبة التي ترتبط وتؤثر على القائد وأدائه وهي :

روع العلم والقدرة على والتي تتطلب معرفة القائد المتخصصة في فرع من ف المهارة الفنیة : -أ

وبالإضافة إلى المعرفة المتخصصة وعلمه بطبیعة المنظمة ، الأداء الجید في حدود التخصص

 وقدرته على استخدام الأدوات والأجهزة المتاحة في هذا التخصص .

هذه المهارة تعني قدرة القائد على التعامل مع الأفراد والجماعات  المهارة الإنسانیة : -ب

 هارة الفنیة التي تعني المقدرة على في التعامل مع الأشیاء .بعكس الم

وتقبله لاقتراحاتهم ، إن إدراك القائد لمیول واتجاهات مرؤوسیه وفهمه لمشاعرهم وثقته فیهم

وإفساح المجال لهم لإظهار روح الابتكار فیما یقومون به من أعمال وخلق الإحساس لدیهم 

كل هذه الأمور یجب أن ، وتلبیة طلباتهم وإشباع حاجاتهم، بالاطمئنان والاستقرار في العمل

  تشكل جزءا من سلوكه الیومي من خلال تصرفاته وتعامله مع مرؤوسیه .
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  وتنقسم إلى نوعان :  المهارة الذهنیة :  -ج

وقدرته على توزیع العمل داخل ، : وتتمثل في قدرة القائد على فهم عمله المهارة الإداریة

وتحقیق التنسیق بین النشاطات ، ووضع معدلات ومقاییس للأداء، ادلاالتنظیم توزیعا ع

والقیام ، والوحدات المختلفة كافة، وإعداد وتطویر الكفاءات البشریة وتبسیط الأسباب والإجراءات

  بعملیة الرقابة للتحقق من انجاز الأعمال على أفضل وجه .

لمصالح العام والأهداف العامة للدولة وتتمثل في قدرة القائد على تبصر  المهارة السیاسیة :

والارتباط بالنظام العام والربط بین أهداف المنظمة وسیاساتها وبین أهداف وسیاسات الدولة 

   .والتوفیق بین الاتجاهات والضغوط المختلفة الموجودة بالمجتمع وبین عمل المنظمة، والمجتمع

    : النظریة الموقفیة 3- 1

طلوب توافرها في القائد تعتمد بدرجة كبیرة على الموقف الذي ان السمات والمهارات الم

  یعمل فیه وعلى الواقع القیادي الذي یشغله .

وبالتالي فان ، حیث تربط هذه النظریة تصرفات القائد وسلوكه بالظروف أو المواقف المحیطة

حیث یمكن أن یظهر من بین مجموعة ، ظهور قائد هو محصلة لعاملي السمات والموقف

  لأفراد من تكون له فرصة القیادة نتیجة لتفوق سماته مقارنة مع الآخرین.ا

، حتى وان كانت صفاته أقل من صفات الآخرین، أو قد تصبح فرصة أن یكون الفرد قائدا

وبالتالي هو قائد یصلح لتلك المهمة وقد لا ، ولكنه یتفوق علیهم في مهمة أو موقف معین

  یصلح لمهام أخرى .

بل هي ترابط بین السلوك والقدرات ، نظریة إلى أن القیادة هي لیست حالة نادرةوتشیر هذه ال

  1والدور الذي یتم تنفیذه في موقف معین .

فأي قرار یتخذ ، أي أن القیادة تصبح قیادة نابعة من الموقف ولیس من الوظیفة أو غیرها

  2استنادا الى مدى ملاءمته مع الموقف الذي یوجد فیه . 

النظریة انه إذا نجح الشخص في مواجهة موقف معین حتى لوكان صدفة فانه  من عیوب هذه

  1یعتبر قائد.

                                         
  .195ص، 2011، عمان، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الإدارة مبادئ وأساسیات، نبیل دنون الصانع -1
  . 15ص، 1994، 57العدد، التخطیط الاستراتیجي في ضوء المتغیرات الدولیة المعاصرة الإداریة، الممحمود س  -2
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  : النظریة التفاعلیة  1-4

، تركز هذه النظریة في مفهومها للقیادة على الجمع بین النظریة الموقفیة ونظریة السمات

السمات  تتوقف على تفاعل حیث نرى أن القیادة هي عبارة عن عملیة تفاعل اجتماعي لا

وإنما یجب أن تتعدى ذلك إلى التفاعل بین شخصیة القائد والمتغیرات المحیطة ، الشخصیة

  حیث تتحدد خصائص القیادة على أساس أبعاد ثلاثة هي :، بالموقف

  السمات الشخصیة 

  خصائص المرؤوسین 

  عناصر الموقف 

قادر على التفاعل مع والقائد هو ذلك الشخص ال، فالقیادة هي تفاعل بین الرئیس ومرؤوسیه

المجموعة وإحداث التكامل في سلوك أعضائها أو سلوك معظمهم مراعیا اتجاهاتهم وقیمهم 

  وتطلعاتهم .

لقد ساهمت هذه النظریة مساهمة فعالة في تحدید خصائص القیادة الإداریة وكان لها دور 

الرغم من ذلك وعلى ، ایجابي في رسم منهج سلوكي إداري جید یساعد على تحقیق الأهداف

فان التطورات الحدیثة التي تمت في مجال الإدارة أشارت الى عدم كفایة هذه النظریات المنفردة 

الأمر الذي أدى الى ضرورة تكاثف الجهود من الباحثین ، لتحدید خصائص القیادة الناجحة

م مع والدارسین للبحث عن الخصائص والسمات اللازمة الواجب توافرها في القیادة لتتلاء

  2متطلبات الإدارة الحدیثة وتساعد على تحقیق الفاعلیة الإداریة .

 النظریات الحدیثة  -2

 : القیادة التبادلیة  2-1

ان القیادة التبادلیة هي قیادة توجه جهود المرؤوسین بشكل ایجابي من خلال المهام 

یهتم بوضوح أدوار  والمكافئات ونظام الحوافز والهیكل . وبالتالي فان القائد ضمن هذا السیاق

، ونظام التحفیز المطلوب، المرؤوسین ومتطلبات المهام الموكلة إلیهم ویضع الهیكل الملائم

  وكذلك العنایة ببناء علاقات تعزز العمل مع المرؤوسین .

                                                                                                                                   
كلیة ، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر، اثر القیادة التحویلیة على إدارة التغییر التنظیمي، زینب مروان  -1

  . 8ص، 2015-2014، أم البواقي ، العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
  .101ص، 2000، 1ط، عمان، دار وائل للطباعة والنشر، التنمیة الإداریة، موسى اللوزي -2
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ومن هذا المنطلق فان القیادة التبادلیة تتمتع بالقدرة على إرضاء المرؤوسین كمدخل 

فهي مثابرة ومتسامحة ومتفهمة ، أنها تتفوق في الوظائف الإداریةلتحسین الإنتاجیة بمعنى 

 الكفؤةوهي ترتكز على المظاهر عیر الشخصیة للقیادة مثل الخطط ، وذات عقلیة عادلة وسطیة

  1كما أنها الرغبة في تولید الالتزام بالأعراف والقیم التنظیمیة .، والجدولة والموازنات الصحیحة

  یة : القیادة التحویل 2- 2

مع تزاید الضغوط والتحدیات الكبیرة والعدیدة التي تواجه المنظمات المعاصرة مثل 

ظهرت الحاجة إلى قیادة جدیدة تعرف ، العولمة البیئیة مضطربة ومعقدة، المنافسة الشدیدة

  بالقیادة التحویلیة .

  2.  وهي اتجاه حدیث یسمى نموذج القائد المغیر (المحول) أو نمط القیادة التحویلیة

وتعد هذه النظریة من النظریات الحدیثة جدا والتي مازالت البحوث والدراسات جاریة حولها على 

م 1986ففي عام ، 3الرغم من أن مؤشراتها ظهرت منذ منتصف السبعینات من القرن العشرین

) كتابا تحت Mary Ann Devana(  ماري ان دیفانا) و Noel Tichنشر نویل تشي ( 

  المغیر (المحول) .عنوان القائد 

) : هي عملیة یسعى من خلالها القائد والتابعین Burnsیمكن تعریف القیادة التحویلیة حسب ( 

  4الى النهوض بكل من منهما للوصول إلى أعلى مستویات الدافعیة والأخلاق .

، ) على أنها :العملیات التي تتضمن خطوات متتالیةTichy and Vevannaكما عرف ( 

  5وجعل التغییر عمل مؤسسي .، تراف بالحاجة لتغییر وإیجاد رؤیة جدیدةوتشمل الاع

  ویتصف القائد التحویلي بممیزات أساسیة أهمها :

 ینال الاحترام والثقة .، یقدم رؤیة ورسالة ذات معنى و ویزرع الفخر 

                                         
، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر في علوم التسییر، دور القیادة في تحسین أداء العاملین، مدفوني حفیظة -1

  ، 24ص، 2015-2014، ام البواقي، مؤسسةتخصص إدارة أعمال ال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
، المركز العربي للخدمات الطلابیة، المفاهیم والعملیات منهج علمي تحلیلي، الإدارة الحدیثة، عبد الباري درة وآخرون - 2

  .281ص، 1994، الأردن، عمان
  .232ص، 2001، عمان، اربد، ي للنشرالمركز القوم، الادارة المبادئ الأساسیة، ماركو إبراهیم نینو، الشامي لبنان هاتف - 3
  .133ص، 2010، 1ط، دار اسامة للنشر والتوزیع، التطویر الاداري تاستراتیجیا، ثروت مشهور - 4
  .95ص، مرجع سابق، القیادة الاداریة، اسامة خیري - 5
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 یعبر عن ، الإلهام : یوصل توقعات عالیة و ویستخدم الرموز والقیم لتركیز الجهود

 الهامة بطرق بسیطة . الأغراض

 . الاستثارة الفكریة : یطور الذكاء والعقلانیة وحل المشكلات بعنایة 

 1.الاعتبار الفردي : یعطي الانتباه الشخصي ویعامل كل فرد منفردا ویعلم ویدرب وینصح  

  أسالیب القیادة الفرع الثالث :

  ة :لقد أجمع العلماء بعد عدة دراسات أن هناك ثلاثة أسالیب للقیاد

 أسلوب الأوتوقراطیة  -1

ضمن هذا الأسلوب فان القائد یعمل بهیمنة كاملة في مجال إصدار القرارات والإشراف 

وهنا ، على العمل وتطویر السیاسات فهو قریب من النزعة الفردیة وبعید عن المشاركة الجماعیة

ضعف الارتباط تضعف التفاعلات بین الأفراد وتنخفض الروح المعنویة ویشیع عدم التماسك و 

  2كما تظهر حالات عدائیة في مكان العمل وبالتالي فان الاندفاع للعمل قلیل .

وحمل الآخرین على التصرف ، حیث تقوم على معاییر أساسها السلوك المنفرد الاستبدادي

وفقا لإرادته المنفردة ،مستخدما الوعید والتهدید ضاربا بعرض الحائط أداء الآخرین 

   3.ومقترحاتهم

 أسلوب القیادة الدیمقراطیة  -2

وهو على نقیض الأسلوب الأوتوقراطي حیث یشبع حاجات كل من القائد والمرؤوس 

ویشارك السلطة مع المرؤوسین ویأخذ رأیهم في معظم قراراته وبذلك یضیف إلى قوته قوة 

ؤون ولكن هنا یجب أن یكون المرؤوسین على درجة عالیة من الوعي والإلمام بش، الجماعة كلها

وأكثر ما یعیبها أنها تتسم بالبطء في اتخاذ القرارات لأنها تأخذ وتتعرف إلى مختلف ، جماعتهم

  4وجهات النظر .

                                         
، زمزم للنشر والتوزیع ،مبادئ ونظریات مدخل سلوكي)، اساسیات ادارة اعمال المكاتب(مفاهیم، مصطفى نجیب الشاویش - 1

  .251-250ص ص، 2010، 1ط، عمان
، 1ط، عمان، دار وائل للنشر والتوزیع، الادارة والاعمال، طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري - 2

  .431ص، 2007
  .34ص، 2013، 1ط، الاردن، عمان، دار الرایة للنشر والتوزیع ، الادارة العامة، اسامة خیري - 3
  .96- 95ص ص ، 2008، 1ط، مجموعة النیل العربیة، القیادة، ترجمة هدى فواد محمد، فیلیب سادلر - 4
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وهنا لابد من التمییز بین القیادة الدیمقراطیة الجماعیة التي تقوم على أساس أخذ الرأي 

  1د ولیس الجمیع .والقیادة الدیمقراطیة الفردیة التي تقوم على أساس أخذ رأي بعض الأفرا

 أسلوب القیادة المتساهلة ( قیادة عدم التدخل) -3

یترك هذا النوع من القیادة حریة كاملة للمرؤوسین في تحدید أهدافهم ووضعها واتخاذ 

  2القرارات المتعلقة بذلك . وهي قیادة تتسم بالتسیب وانخفاض الأداء .

فراد ذوي مستویات عقلیة وعلمیة عالیة كما هذا النوع من القیادة ینجح عندما یتعامل القائد مع أ

  3في مؤسسات الأبحاث والدراسات .

ویتصف القائد في هذا النوع من القیادة بالسلبیة والتسامح والتودد فهو یلعب دورا ثانویا في 

التوجیه والإرشاد والتأثیر على مرؤوسیه ودوره یكون في إعطاء معلومات لمرؤوسیه بدلا من 

. في هذا النوع من القیادة یصبح القائد كأنه مستشار فهو  4درة في توجیه أتباعهتولي زمام المبا

  5لا یؤثر على مرؤوسیه بصفة مباشرة او غیر مباشرة .

فقط یوجد ظرف هو الذي یحدد أي نوع یمكن ، ونستنتج مما سبق أنه لاوجود لأسلوب مثالي

رون أسلوب القیادة المناسب الى جانب اتخاذه والعمل به وان فلسفة القادة هي التي تجعلهم یختا

  نوع المرؤوسین وطبیعتهم والبیئة التي تعمل بها المنظمة .

  

  

  

  

  

  

                                         
  .179ص، 2013، 1ط، عمان، دار المناهج للنشر والتوزیع، مبادئ ادارة الاعمال، فیصل محمود الشواورة - 1
  .136ص، مرجع سابق، ثروات مشهور - 2
، عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، الادارة لمحات معاصرة، اظم الموسويسنان ك، رضا صاحب ابو حمد ال علي - 3

  .435ص، 2012
، 2014، 1ط، عمان، دار المعتز للنشر والتوزیع، الاعمال(قیاس الاداء المتوازن) تطویرتنظیم و  ادارة، محمد هاني محمد - 4

  .144ص
  .289ص، 2008، 1ط، عمان، للنشر والتوزیع لیازوري العلمیةدار ا، الادارة الحدیثة(نظریات ومفاهیم)، بشیر العلاق - 5



  الاطار المفـاهيمي للتغيير التنظيمي والقيادة الادارية ومعالجة مقـاومة التغيير الفصل الأول:

29 
 

  المطلب الثاني : أساسیات القیادة الاداریة  

تعتبر القیادة من المواضیع التي تم تناولها بشكل كبیر منذ القدم من ظهور العنصر 

یة أو العسكریة وانما تعدت ذلك ومست المنظمات البشري ولم تعد مقتصرة على القیادة السیاس

  وصولا الى القیادة الاداریة. 

  الفرع الأول : مفهوم القیادة الإداریة وأهمیتها    

 مفهوم القیادة الإداریة  -1

  یوجد عدة مفاهیم للقیادة الإداریة نذكر منها :

في مجال اتخاذ القرار  ) أنها : " النشاط الذي یمارسه القائد الإداري2001، عرفها ( علیوة

وإصدار القرار وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة وعن 

  1طریق التأثیر بقصد تحقیق هدف معین " .

والتي تعمل ، وتعرف أیضا بأنها : " نوع من الروح المعنویة والمسؤولیة التي تتجسد في المدیر

   2لتحقیق الأهداف المطلوبة والتي تتجاوز مصالحهم الآنیة " .على توحید جهود مرؤوسیه 

أن القیادة الإداریة هي : " القدرة على التأثیر في سلوك أفراد الجماعة والتنسیق جهودهم 

  3وتوجیههم لبلوغ الغایات المنشودة " .

یقوم بها  تعریف كونتز و أدونیل حیث یعرفان القیادة الإداریة بأنها : " عملیة التأثیر التي

المدیر في مرؤوسیه لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط 

   4.التعاوني

ویعرفها أنور ارسلان بانها : " القدرة على التوجیه والتنسیق والاتصال واتخاذ القرارات والرقابة 

  میة عند الضرورة " .وذلك باستعمال التأثیر أو السلطة الرس التأثیر، بهدف تحقیق غرض معین

ومن خلال التعاریف السابق ذكرها نستنتج أن القیادة الاداریة هي قدرة القائد الاداري في التاثیر 

على سلوك مرؤوسیه وتوجیه جهودهم ومهاراتهم نحو تحقیق أهداف المنظمة الحاضرة 

  والمستقبلیة .

                                         
  .45ص، 2001، القاهرة، ایتراك للطباعة والنشر والتوزیع، تنمیة المهارات القیادیة للمدیرین الجدد، علیوة السید -   1
  .98-97ص ص ، 2009، 1ط، عمان، دار الثقافة للنشر والتوزیع، القیادة الاداریة، نواف كنعان - 2
  .16صنفسه، مرجع ، القیادة الاداریة، اسامة خیري - 3

4- Horld Koentz and Cynil Adounell,principles of management.MC grow Hill book co,2ed New 

York. 1959.p5. 
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  ادة الاداریة وتتمثل في : أساسیة تشكل مكونات القی عناصرحیث یتبین لنا انها تشمل على 

  فیهم وهو القائد الاداري  التأثیرشخص یتمیز هن اعضاء الجماعة بقدرته على 

  التقاء اعضاء الجماعة ( المرؤوسین ) بما فیهم القائد الاداري لتحقیق اهداف معینة 

 وجود ظرف أو مناسبة یمارس القائد فیها تأثیره على الجماعة وهو ما یعبر عنه بالموقف.  

  أهمیة القیادة الإداریة  -  2

كثیر من المفكرین والباحثین قالوا بان القیادة هي جوهر العملیة الاداریة وقلبها النابض 

فتكمن أهمیتها في ازدیاد حاجة التنظیمات الحدیثة للقیادات الاداریة ذات ، وانها مفتاح الادارة

ووضع الهیكل التنظیمي المناسب .  الكفاءة العالیة والقادر على القیادة الفعالة وتنظیمها

حیث یقع ، واعتمادا عن القائد الذي هو اهم عنصر في  نجاح الادارة ولتحقیق رسالتها الاداریة

وهو المسئول عن كیفیة ملاحقة الاحداث ، علیه العبء الاكبر في تحقیق اهداف المنظمة

منها في تطویر العمل والاداء  للاستفادة، العالمیة وحسن استخدام التقنیات الحدیثة والمتطورة

والقائد هو المسئول ، وتحقیق الاهداف لذلك أصبحت القیادة هي المؤثر الاول في التنظیم نفسه

عن جمیع العناصر العملیة الاداریة بین كافة العناصر الانتاجیة من  خلال قیادة الآخرین لأنه 

  اریة في العناصر التالیة :ویمكن تحدید اهمیة القیادة الاد، 1اساس القیادة الفعلیة

: یبرز هذا الجانب من خلال كونها عملیة التنظیم للجهود  : الجانب التنظیمي في الإدارة 1- 2

لتحقیق الاهداف و ودور القیادة الإداریة هنا یقتصر على مجرد إصدار القائد  للأفرادالمشتركة 

  2یم .من النشاطات الاداریة التي تتم داخل التنظ والتأكد للأوامر

كذلك القیادة الإداریة تأتي من خلال التنسیق بین الاعمال الاداریة ووحدات العمل وفقا لعمل 

وهذا ما ذهب إلیه  "فنقر " و " برشوس " یصفان عملیة التنسیق التي یقوم ، جبار یقدمه القائد

استمرار بها القائد لجهود مرؤوسیه بأنها من العوامل الحیویة التي تضمن فعالیة التنظیم و 

   3.بقائه

                                         
  .199ص، 1980، الاردن، مطابع دار عكاظ، التخطیط والتنمیة الاقتصادیة، الضباب احمد  -1
  .154ص، 2002، الاردن، عمان، دار الفكر، ت علم ادارة القیادةاساسیا، طارق البدوي - 2
  .44ص، 1992، الاردن، عمان، دار زهران، القیادة الاداریة، نواف كنعان  -3
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: یتضح دور القیادة الادارة في هذا الجانب من خلال عرض  : الجانب الإنساني للإدارة2- 2

   1مسؤولیات القائد من خلال العلاقات الانسانیة المتمثلة في : 

  اقامة علاقات انسانیة بینه وبین مرؤوسیه على اساس التفاهم المتبادل واشتراكهم في مناقشة

 هم .ما یسمى شؤون

  تسویة المنازعات فیما بینهم واشعار كل عضو بالتقدیر والاحترام المناسبین لما یبذله من

 جهود في نشاطه .

  ولكي یشمل دوره كمرؤوس یخضع ، على دوره كقائد فقط رلا یقتصان الدور الانساني للقائد

 خرین .كذلك دور القائد كزمیل في العمل للقادة الا، لسلطات علیا یلتزم بتوجیهاتها

بدور التبعیة حیث یفرض علیه هذا الدور ان یسلكه مع مرؤوسیه سلوكا یحافظ  ىما یسموهذا 

وما یصدره من ، الیه من توجهات من السلطات الاعلى یأتيمن خلاله على التوازن بین ما 

توجهات الى مرؤوسیه وهناك دوره كزمیل للقادة الاخرین ...الخ وكل تلك الامور تزید من 

  2الموقف ومن اهمیة دوره الانساني في التنظیم .صعوبة 

من كون التنظیم الاداري  للإدارة: ینبع الطابع الاجتماعي  : الجانب الاجتماعي للإدارة3- 2

ومن المظاهر ، یضم مجموعة من الافراد یقومون بنشاطات جماعیة لتحقیق اهداف التنظیم

  الهامة الاجتماعیة 

  3درة على التأثیر في جماعات العمل وجعلهم یتعاونون فیما بینهم .للقیادة الإداریة هي كیفیة الق

به داخل التنظیم تتمثل في  تتأثروبما أن القیادة تأثر على الجانب الاجتماعي فهي ایضا 

، في اعتباره یأخذهاالعادات والتقالید وقیم الاعضاء العاملین وهذه العوامل تفرض على القائد ان 

  4ع والمرؤوسین یترتب علیه التعاون معهم .لان تذكره بقیم المجتم

: تبرز هذه الخاصیة من خلال تحمل القیادة الاداریة لمسؤولیة  : تحقیق أهداف الإدارة2-4

  حل التناقضات الموجودة في التنظیم ومواجهة المشاكل التي تترتب على تعدد الأهداف 

  

                                         
  .105ص، نفس المرجع -1

  .54ص، 2001، الكویت، 1ط، منشورات ذات السلاسل، السیاسات الاداریة، زكي محمود هاشم - 2
  .154ص، ق مرجع ساب، نواف كنعان - 3
، 2014، المسیلة، جامعة محمد بوضیاف، دكتوراه علوم التسییر، دور القیادة في ادارة التغییر وطرق تفعیلها، نوال بوعلاق - 4

  .50ص
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  1التنظیمیة ومنه یمكن القول ان القیادة تعتمد على :

  حلقة الوصل بین العاملین وبین خطط المنشاة وتصوراتها المستقبلیة .تعد 

  والسیاسات الإداریة . توالاستراتیجیاتعتبر بوتقة التي تنصهر داخلها كامل المفاهیم 

 . تدعیم القوة الایجابیة في المنشاة وتقلیص الجوانب السلبیة 

 . السیطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات 

 لمنشاة تحقیق الأهداف المرسومة .تسهیل ل 

  الفرع الثاني : وظائف ومهارات القیادة الإداریة 

  2یمكن تحدید مهام القیادة الإداریة كما یلي :وظائف القیادة الإداریة :  .1

 التي تواجهها الجماعة وخاصة إذا كانت تلك المواقف غامضة    تفسیر وإعلان المواقف

 لیس من السهل فهمها وادراكها .

  تحدید النواحي الایجابیة والسلبیة في كل موقف وذلك اعتمادا على حكمة القائد وادارته

 . للأمور

 . توجیه الجماعة نحو العمل المنتج للهدف 

 . تحقیق التعاون بین الافراد عن طریق توزیع المهام بینهم تجنبا للازدواجیة في اداء العمال 

 ها الجماعة وفق جدول زمني یلتزم به وضع خطة عمل تكفل تحقیق الأهداف التي تنشد

 العمل . لإنجازافراد الجماعة 

 . العمل على تحقیق الاهداف النهائیة للقائد 

 . تمثیل افراد الجماعة رسمیا والدفاع عنهم في مختلف المواقف 

وان ، ولكي یقوم القائد بمهامه بنجاح لابد من أن تتوفر فیه الخبرات الضروریة في مجال عمله

قدرات اجتماعیة تمكنه من التعامل مع مرؤوسیه الذین جاؤوا من بیئات مختلفة یحملون یتمتع ب

وأن یعطي القائد الإداري السلطة الكافیة لمساعدته على اداء مهام ، معهم عادات وتقالید متفاوتة

  عمله .

 مهارات القیادة الاداریة :  -2

                                         
  .107ص، المرجع السابق، نواف كنعان - 1
  .159ص، 2009، 4ط، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، اساسیات علم الادارة، علي عباس - 2
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سجام بین المرؤوسین والبیئة المحیطة المهارات القیادیة هي قدرة القائد على إحداث الان      

فعلى ، مما یجعل المنظمة قوة دافعة لتحقیق أهدافها، سواء البیئة الخارجیة او الداخلیة للمنظمة

القائد ان یتمیز بمهارات تساعده على التأثیر في سلوك المرؤوسین وتحقیق أهداف الادارة التي 

، اف الثلاثة لعملیة القیادة وهي " القائدوحتى یتمكن القائد من تفهم الأطر ، یعملون فیها

الموقف " فلا بد ان یكتسب اربع مهارات اساسیة وذلك لبلوغ اهداف العمل ویرفع ، التابعون

ویحقق اهداف الافراد ویرفع درجة رضاهم من ناحیة أخرى وهذه المهارات ، الانتاجیة من ناحیة

  تتمثل فیما یلي :

  أولا : المهارات الفنیة

وقدرته على معالجة ، یكون القائد متقنا لعمله وان یكون ملما بعمل مرؤوسیهیعني أن 

ولذا ، العمل بإتقان لإنجازالمعلومات واستعمالها وان یكون مدركا للطرق والوسائل المتاحة 

والتي تكتسب بالتدریب والخبرة ونجد من بین ، یجب على القائد المعرفة التامة بمجال تخصصه

  یة  فیما یلي : هذه المهارات الفن

  القدرة على تحمل المسؤولیة  -

  الإیمان بالهدف وإمكانیة تحقیقه  -

  الفهم الجید للأمور  -

  1المهارة اللغویة  -

  ثانیا : المهارة الإنسانیة 

تتعلق المهارات الإنسانیة بالطریقة التي یستطیع رجل الادارة التعامل بنجاح مع الاخرین 

، ویزید من قدرتهم على الانتاج والعطاء، لصون في العملویخ، ویجعلهم یتعاونون معه

وتتضمن المهارات الانسانیة مدى كفاءة رجل الادارة في التعرف على متطلبات العمل مع 

  ومجموعات . كأفرادالناس 

ان المهارات الانسانیة الجیدة تحترم شخصیة الاخرین، وتدفعهم الى العمل بحماس وقوة دون 

وتحقق ، التي تستطیع ان تبني الروح المعنویة للمجموعة على اساس قويوهي ، قهر او اجبار

  وتوحد بینهم جمیعا في اسرة واحدة .، وتولد بینهم الثقة والاحترام المتبادل، لهم الرضا النفسي

                                         
كلیة  ، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر ، القیادة الاداریة ودورها في تنمیة الابداع بالمؤسسة ، رزیق حنان - 1

  .11ص، 2015- 2014، البویرة، العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
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  ثالثا: المهارة التنظیمیة  

نظمتها ویفهم اهدافها وا، وهي ان ینظر القائد للمنظمة على اساس انها نظام متكامل     

وكذا تنظیم العمل وتوزیع الواجبات وتنسیق ، ویجید اعمال السلطة والصلاحیات، وخططها

  . الجهود ویدرك جمیع اللوائح والانظمة

وفهمه للترابط بین أجزائه ونشاطاته واثر ، وتعني كذلك قدرة القائد على رؤیة التنظیم الذي یقوده

یة أجزائه وقدرته على تصور وفهم العلاقات التغیرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بق

ومن الضرورة ان یمتلك ، الموظف بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة ككل بالمجتمع الذي یعمل فیه

وهي خصائص تمیز المدیر الذي یتخذ من ، الاداري لجوهرا العمالمدیر خصائص مهنیة تمثل 

  ا الاخلاقیة . وینتمي الیها ویلتزم بقواعده، مركزه الوظیفي مهنة یؤمن بها

  رابعا : المهارة الفكریة 

وكذلك تعني ، وتعني ان یتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحلیل والاستنتاج بالمقارنة

وكذا افكار تغیر المنظمة وتطویرها حسب ، المرونة والاستعداد الذهني لتقبل افكار الاخرین

   1في الشكل :ویمكن توضیح هذه المهارات ، متطلبات العصر والظروف

  ): مهارات القیادة الإداریة .04- 1الشكل رقم (

  

  

  

  

  

 

 

عمان ، دار البدایة ناشرون وموزعون، التنمیة ةاستراتیجیالقیادة الإداریة الحدیثة في ، : عدي عطا حماديالمصدر

  .48- 47،ص ص 1،2013،ط

  وتتمثل المهارات القیادیة أیضا في : 

                                         
، 1ط، عمان ، وموزعون  دار البدایة ناشرون ، ةالتنمی ةالقیادة الاداریة الحدیثة في استراتیجی ، عدي عطا حمادي - 1

  .48- 47ص ص، 2013

  مهارة فنیة ال

ة فنیة
 المهارة الإنسانیة 

 مهارة تنظیمیةال

 مهارة فكریةال

  القائد

  

 فریق عمل فعال



  الاطار المفـاهيمي للتغيير التنظيمي والقيادة الادارية ومعالجة مقـاومة التغيير الفصل الأول:

35 
 

اتباعه  في أعمال التأثیر والسیطرة واتخاذ القرارات المتعلقة  التمكین : وهي مشاركة القائد -

  بعمل الجماعة .

الحدس : وهي قدرة القائد على تشخیص المواقف وتوقع التغیرات المحتملة ،والاقدام على  -

  1المخاطرة وبناء الثقة .

فهم الذات : وهي قدرة القائد على تشخیص مواطن الضعف والقوة لدیه، تسعى بعض  -

على قدراتهم وامكاناتهم  للتعرفلمنظمات الى تعریض بعض العاملین فیها الى فرص التحدي، ا

واختبارها في الوقت نفسه من اجل اكتساب مهارات معینة والكشف ایضا عن نقاط القوة 

  والضعف لدیهم .

لمنظمة التبصر : وهي قابلیة القادة على التخیل والنظر الى ما وراء الحالات التي قد تواجه ا -

في المستقبل القریب للعمل على جني الایجابیات لصالحها، والقائد الذي یتمكن من تصور 

مستقبل منظمته من خلال نشاطها ویترجمه الى خطة عمل فعلیة یكسب الثقة العالیة والتفاف 

 اتباعه حوله.

قیم العاملین قیم الانسجام : المقدرة على فهم واستیعاب المبادئ التي تسترشد بها المنظمة، و 

  والعمل على احداث التوافق والانسجام بینهما.

فاذا كانت معتقدات المنظمة وقیم العاملین على طرفي النقیض، فان ذلك سیضع ادارة القمة 

أمام مسار حرج، ففي حالة اختیار أحدهما یفقدها مكانتها في البیئة، لذا یقضي الحال ان یبادر 

  2ائق الأفضل للمنظمة.القائد للتوفیق بینها ورسم الطر 

  ویمكن توضیح هذا في الشكل الموالي : 

  

  

  

  

                                         
، عمان، دار الحامد للنشر والتوزیع، مبادئ الادارة الحدیثة(النظریات العملیات الاداریة وظائف المنظمة) ، حسین حریم - 1

  .217ص، 2009، 2ط
، 2010، 1ط، عمان، ار الحامد للنشر والتوزیعد، المرجع المتكامل في ادارة الاعمال(منظور كلي)، شوقي ناجي جواد  -2

  .319-318ص-ص
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 : المهارات القیادیة الأساسیة)05- 1(مالشكل رق

 

 

 

 

 

 

 

المصدر : شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال(منظور كلي)، دار الحامد للنشر 

  .318، ص:1،2010والتوزیع،عمان،ط

  

  

المرجع المتكامل في ادارة الاعمال(منظور كلي)، دار الحامد شوقي ناجي جواد،  :المصدر

  .318، ص2010، للنشر والتوزیع، عمان

  الفرع الثالث: العوامل المؤثرة في اختیار اسلوب القیادة الاداریة

لها نمط او اسلوب  دلا یوجلقد اثبتت الدراسات والبحوث المقدمة ان القیادة الاداریة         

بعه او یرى انه الافضل واكثر فاعلیة، وهذا نظرا لوجود متغیرات وعوامل محدد یمكن ان تت

عدیدة تؤثر في اختیار الاسلوب القیادي المناسب، وعلى القائد ان یختار ما یتناسب مع 

  1به، وفي ما یلي اهم العوامل المؤثرة:  الموقف الذي یمر

  العوامل التي تتعلق بالقائد   -1

خصائصه واتجاهاته ومدى ثقته بقدراته، والقیم التي یؤمن بها، ان شخصیة القائد وصفاته و  -

هناك من یؤمن بمشاركة المرؤوسین له في اتخاذ القرارات، واخرون قد لا یؤمنون بالدور الذي 

  یلعبه المرؤوسین في المشاركة.

                                         
ص ، 2009، 1ط، عمان، اثراء للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة ، خظیر كاظم حمود الفریجات واخرون - 1

  .254-253ص

 
 تفویض السلطة

 الحدس

 فهم الذات

 قیم الانسجام

 التمیز

 المهارات القیادیة 
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واجهة ومدى تحملهم المسؤولیة، ومدى امكانیة الاعتماد علیهم في م بالأخرینمدى ثقة القائد  -

  المواقف.

قیادي معین ومیله لفلسفة قیادیة معینة یقوم بتطبیقها واستخدامها مع  لأسلوبتبني القائد  -

  المرؤوسین.

  العوامل التي تتعلق بالمرؤوسین  - 2

یتباین المرؤوسین في قدراتهم وخبراتهم وقیمهم زمیلهم للاستقلالیة، والاستعداد لتحمل          

المنظمة.....الخ وبطبیعة الحال یتفاوت الاسلوب القیادي  بأهدافامهم المسؤولیة، ومدى التز 

  .لأخرىومن جماعة  لأخرالمناسب باختلاف هذه المتغیرات من فرد 

  العوامل التي تتعلق بالمنظمة -3

ان لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها وقیمها ومعاییرها، وفلسفتها وقواعدها والمناخ التنظیمي 

میعها تفرض بعض القیود على سلوك القائد وتحدده، ومن جانب اخر الخاص بها وهذه ج

قدرات المنظمة وامكانیاتها على القائد في مواجهة المواقف والازمات تفرض على القائد سلوكا 

  معینا یقوم باتخاذه.

  العوامل التي تتعلق بالبیئة -4

ستطیع القائد تجاهلها ، لا یالتأثیرتحیط بالمنظمة عوامل ومتغیرات بیئیة مختلفة ومتنوعة 

تفرض القیود على سلوكه، ومن اهم هذه المتغیرات القیم والعادات والتقالید السائدة في  الا نه

المنافسة وظاهرة العولمة والتطورات  توالمنظماالمجتمع وكذلك الاوضاع الاقتصادیة والسیاسیة 

  والتغیرات البیئیة المتسارعة .

  1 العوامل التي تتعلق بالموقف -5

المواقف الصعبة التي  علا تشجیؤثر الموقف على نوع الاسلوب المتبع في القیادة، اذا     

یتعرض لها القادة على المشاركة المرؤوسین في مواجهتها، وخاصة ان كانت تلك المواقف 

  خارجة عن نطاق امكانیات المرؤوسین في تقدیم ما یمكن ان یفید لحلها .

  

  

                                         
، 2001، 1ط، عمان، لتوزیعدار صفاء للنشر وا، مبادئ الادارة النظریات والعملیات والوظائف، محمد قاسم القریوتي - 1

  .293ص
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  فعالة ومقاوماتها المطلب الثالث : القیادة ال

  الفرع الاول : مفهوم القیادة الفعالة والقائد الإداري 

: هو الذي یدفع المرؤوسین الى تحقیق الهدف المطلوب عندما  مفهوم القائد الفعال -1

یوازن بین مصادر القوة المرتبطة بمنصبه الرسمي ومصادر القوة المرتبطة بشخصیته، 

بان اهدافهم الشخصیة هي جزء متكامل من بحیث یكون قادرا على إقناع مرؤوسیه 

اسلوبه القیادي على روحهم المعنویة  التأثیرالهدف الجماعي، وفي نفس الوقت یكون 

  1ایجابیا .

هو ذلك الشخص الذي یتحلى بصفات تجعله یقود الجماعة من  مفهوم القائد الناجح: -2

ة حسن الى احسن ولذلك یجب ان یتحلى ویتصف بعدة صفات جسمیة وشخصی

  واجتماعیة تمیزه عن غیره.

  هل القائد یولد أم یصنع؟؟

وهو تساؤل مشهور اختلفت إجابات المتخصصین علیه اختلافا واسعا، فاكد بعضهم الى 

 علا تستطیان القیادة موهبة فطریة تمتلكها فئة معینة قلیلة من الناس، یقول وارین بینسي :" 

واكد اخرون ان القیادة فن ، تعلیمهما " نلا یمكان تعلم القیادة ،القیادة شخصیة وحكمة وهما شیئ

یمكن اكتسابه بالتعلم والممارسة، یقول وارن بلاك :" لم یولد أي انسان كقائد، القیادة لیست 

یوجد انسان مركب داخلیا كقائد "، ومثله بیتر دركر یقول : "  لا مبرمجة في الجینات الوراثیة و

  2ك ذلك ".القیادة یجب ان تتعلمها وباستطاعت

  صفات القائد الناجح : -3

قد تختلف الصفات المطلوبة في القادة بعض الشيء في المواقف المختلفة، ولكن البحث 

والتحلیل للقادة المؤثرون قد حددا عددا من الخصائص العامة التي یتحلى بها  القادة الاكفاء 

  مع العلم بان جون ادایر حدد القدرات التالیة :

  3الاشیاء التي یمكنهم من خلالها الاتصال بالآخرین . ازلإنجالحماسة : -

                                         
د" في جامعات من ، م، دراسة میدانیة عن تطبیق "ل، دور القیادة الاداریة في انجاح التغییر التنظیمي، هبال عبد المالك -1

امعة ج، والتجاریة ةكلیة العلوم الاقتصادی، اطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادیة، الشرق الجزائري

  .68ص، 2016- 2015، 1سطیف، فرحات عباس
  .143-142ص ص، مرجع سابق، مشهور ثروت 2
  .260ص، 2010، 1ط، اربد، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، اساسیات ادارة الاعمال ومبادئها، نعیم ابراهیم الظاهر -3



  الاطار المفـاهيمي للتغيير التنظيمي والقيادة الادارية ومعالجة مقـاومة التغيير الفصل الأول:

39 
 

بصورة یمكن ان یشعر بها الاخرون ( ولكن لا ینبغي ان تكون الثقة  بأنفسهمالثقة: الایمان  -

  زائدة عن الحد، فقد تقود الى الغطرسة) .

ولیست  والسعي للحصول على الاحترام، الشدة: المرونة ،الاصرار والمطالبة بمعاییر مرتفعة -

  الشعبیة بالضرورة .

  التكامل: اصدق مع النفس، التكامل الشخصي، الرشد والامانة  التي تولد الثقة.  -

  رعایة الافراد ومراعاة مشاعر الغیر .، الدفء: في العلاقات الشخصیة -

  لاتكن متكبرا او متغطرسا .، وتحمل اللوم للأخرینالتواضع: الرغبة في الاستماع  -

  لى اقناع الاخرین المقدرة ع -

  احساس واضح بالغایة والاهداف الواضحة والتركیز والالتزام . -

   1یمكن ایجاز صفات اخرى فیما یلي :، اضافة الى الصفات السابقة للقائد  

  تهدي الى المثل العلیا وتدعو الى عقل الخیر  لأنهاالعقیدة الصحیحة :  -

  ارات الهامة وحده بل یشرك معه مرؤوسیه .الشورى: حیث لا ینفرد القائد باتخاذ القر  -

منه ولا یعتمد على الظن  ویتأكدالاستناد الى الحقائق: فلا یصدق شیئا حتى یتبین الامر  -

  .والتأویل

الحرص الشدید : وبخاصة اذا تعلق الامر بمصالح المرؤوسین، فلا ینبغي للقائد ان یتخذ  -

  ود الافعال المتوقعة حیاله .قرارا خطیرا الا بعد دراسة كافة جوانبه ورد

  الفطنة وبعد النظر: اذ یجب ان یكون القائد لماحا سریع الفهم، وحكیما في تصرفاته  -

  الشجاعة: الحزم عند اللزوم والمرونة في الظروف العادیة. -

القدرة على تحمل المسؤولیة : ومعنى ذلك ان یكون القائد واثقا من نفسه في مجال النشاط  -

  ف علیه .الذي یشر 

: فهي تعتبر اول الطریق نحو النجاح حیث ان المام القائد للإدارةمعرفة الاصول العلمیة  -

  الادارة یوفر علیه الكثیر من الجهد الذي یضیع في تجارب خاصة یتعلم منها. بأصول

  العقلیة المنظمة: تعني بها العقلیة التي تستطیع ان تخطط وتنظم وتراقب . -

                                         
  .168- 167ص ص، مرجع سابق، علي عباس - 1
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ي في المعاملة: وهو ان یحس القائد بان اتباعه بشر وانهم لا یختلفون عنه الشعور الانسان -

وبهذا یجب ان تكون معاملته لهم قائمة على المودة والحب ، في شيء الا في موقعه منهم

  والاحترام.

القائد لعمله ولمرؤوسیه، ویرتبط بها كذلك  بإخلاصالقدرة على حیازة الثقة: وهذه صفة ترتبط  -

  د في قدراتهم، وبهذا یكون الشعور بالثقة متبادلا بین الطرفین.ثقة القائ

الشخصیة النافذة: وهي التي تستطیع ان تؤثر على سلوك الاخرین، وتجذب اهتمامهم نحوه  -

  ومما یدعم الشخصیة ویقویها، ان یتصف صاحبها بالاستقامة والتكامل العقلي والتوازن النفسي. 

   :مصادر قوة القائد -4

لابد للقائد الفعال من امتلاك قوة ما ومعرفة كیفیة تسخیرها بعقلانیة، وهناك خمسة انواع       

  1من القوى التي تدعم الموقف القیادي وهي: 

  القوة الشرعیة : :أولا

یستند القائد الى القوة الشرعیة التي یستمدها من مركزه ومكانته في الهیكل التنظیمي       

ادة فرق العمل او رؤساء الاقسام او الوحدات الانتاجیة في المنظمة للمنظمة، ولكل قائد من ق

 الواحدة قوة شرعیة یستمدها من منصبه ومستواه الاداري ضمن الهیكل.

  ثانیا: القوة التكریمیة : 

ان الاتباع یتبعون قائدهم  بمهنيوهي القوة التي تنبع من قدرة القائد على تكریم اتباعه،     

  عتقادهم بانه سیكرم سلوكیتهم هذه.وینفذون طلباته لا

  ثالثا: القوة القسریة: 

وهي ما یتمتع به القائد من قدرة تمكنه من ارغام الاخرین على تنفیذ الاعمال واطاعة اوامره    

العقاب صورا عدة " قطع الاجر، استغناء، نقل الى  یأخذتجنبا للعقوبات او المساءلة، حیث 

  لا نؤید ذلك القائد لمثل هذه القوة الا في حالات الضرورة. عمل اخر، تكلیفات مقصودة " و 

  رابعا: القوة المرجعیة:

                                         
، 38، 37ص، 2010، 1ط، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الاداریة الفعالة القیادة، بلال خلف السكارنة - 1

39.  
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وهي القوة التي یتمتع بها القائد التي تدفع الاتباع الى الرجوع الیه عند الحاجة باعتباره   

 قدوتهم، كما وتتبع هذه القوة من شدة اعجاب الاتباع بالقائد وحبهم له ورغبتهم بالتشبه به قولا

  وسلوكا وفكرا. 

  خامسا: قوة الخبیر 

ان منبع هذه القوة هي المعرفة التخصصیة التي تدفع التابع للاندفاع الى القائد للحصول     

  على معرفة الكیف؟ والتصرف تقنیا وبرامجیا تجاه المواقف.

المواقف  ، وحسبما تملیه علیهممحتفلةوهنا یلجا القائد عموما لاعتماد هذه القوى وفي اوقات    

التنظیمیة والقیادة الفاعلة هي التي تستطیع تحدید التشكیلة المناسبة من القوى ومعرفة الوقت 

  والظروف المناسبین لاستخدامها. 

  سادسا: دور أعضاء الفریق 

من اعضاء فریق العمل  یأتيمن المصادر الخمسة اعلاه بل  یأتيان مصدر القوة لا    

یهات قائدهم المتعاطفة مع قدرته على اشباع حاجاتهم اذ یوفرون لرغبتهم في طاعة اوامر وتوج

  الاتي: 

 توفیر عمل جید لاحد العاملین المتفوقین  -

 صرف مالي اكثر مما هو مرصد  -

 تحقیق زیادة احد رواتب المنتسبین اكثر مما هو مقرر  -

 طرق  ابوابهم والتقرب الیهم  -

  مهام القائد الإداري  -5

  1القائد الإداري فیما یلي :یمكن تحدید مهام      

  المهام الرئیسیة : - أ

تتخلص هذه المهام بمراعاة مبادئ العملیات الاداریة التي حددها المفكر الاداري         

  والتي نوجزها بما یلي : H.Fayolالفرنسي 

                                         
، 1ط، بیروت، منشورات الحلبي الحقوقیة، الادارة العامة من النظریة الى التطبیق(دراسة مقارنة) ، عبد اللطیف قطیش - 1

  .139- 138ص ص، 2013
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: وهو یعني رسم السیاسة العامة للمنشاة، او المنظمة او الادارة، ووضع اسراتجیاتها التخطیط -

تحدید الاهداف البعیدة والقریبة، ووضع الخطط التفصیلیة الموصلة الى تلك الاهداف وتحدید و 

  الموارد البشریة والمادیة والمالیة اللازمة لذلك .

وهو یعني تقسیم العمل داخل المنشأة او المنظمة او الادارة، وتوزیع المسؤولیات  التنظیم: -

م، وخبراتهم، وقدراتهم، وطموحاتهم، أي وضع الانسان بین الافراد العاملین فیها حسب كفاءاته

  المناسب في المكان المناسب .

: وهو یعني تنسیق العمل بین مختلف دوائر واقسام المنشأة لیتكامل العمل بینها التنسیق -

  تسهیلا لتحقیق الاهداف المرسومة، بما یشیع نوعا من التعاون والاتحاد والتألف .

انشاء شبكة من الاتصالات العمومیة من قمة الهرم الى قاعدته، : وهو یعني الاتصال -

والاتصالات الافقیة بین الدوائر والاقسام المتكاملة تسهیلا لعملیة التنسیق وضبطا لسیر العمل 

  على وتیرة متوازنة .

: وهو یعني متابعة تنفیذ الاعمال وتصحیح الاختلال فیها، في الوقت المناسب الاشراف -

   .عن كثب على انجازات العاملین ومكافئة الناشطین منهم ومعاقبة الخاملین والكسالىوالاطلاع 

  المهام الغیر رسمیة : -ب

اشرنا فیما سبق من بحث حول التنظیم الى ان هناك تنظیما غیر رسمي في كل منشأة        

ك فان على اهمیة عن التنظیم الرسمي، بل یتكامل معه ولذل للا یقاو منظمة، او ادارة وهو 

القائد الناجح الا یغفل هذا النوع من التنظیم، بل علیه ان یولیه اهتمامه ورعایته، ویتمثل ذلك 

  بما یلي :

على القائد ان یهتم بالتنظیم الاجتماعي للعاملین في المنشأة، ویقیم معهم  الاتصال: -

یعزله عنهم فیتعرف  اتصالات غیر رسمیة باعتماد المقابلات الشخصیة، وهذا یقربه الیهم ولا

  على مشاكلهم عن كثب، فیحاول ایجاد الحلول لها بالتعاون معهم.

: وهو امر لا ینبغي ان یكون مصدر مضایقة لهم، من حیث تتابع وتیرته بما الاشراف -

  یجعلهم یشعرون بانهم غیر موثوق بهم، فینغلقون على القائد دون ان ینفتحوا علیه. 

: وهو امر في غایة الاهمیة بحیث یشعر العاملون في المنشأة،  اراتالاشتراك في اتخاذ القر  -

  او المنظمة او الادارة ان القرار المتخذ من قبل القیادة هو قرارهم ایضا. 
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وهذا  مهارة الربط بین اهداف المنشأة او المنظمة والاهداف العامة للدولة والمجتمع: -

فهما كافیا للاتجاهات السیاسیة جمیعا، والتعامل یتطلب معرفة جیدة بالسیاسة العامة للدولة وت

  معها بحكمة.

: وذلك من خلال تحدید الاولیات  وتتابعها بما یؤدي الى تلاقي هدر المهارة في ادارة الوقت -

  الوقت، بل واستخدامه الاستخدام الامثل .

  الفرع الثالث : معوقات القیادة الفعالة

ملیة القیادة صادرة اما من القائد او المرؤوسین نذكر هناك سلوكیات تحد من فعالیة الع    

  منها: 

" قد یقوم Miilerوفقا ل : میلر "   تجاهل الاخطاء في سبیل الوصول الى اعلى انجاز:- 1

  القائد ببعض التصرفات الخاطئة تقلل من نتائج الفعالیة منها: 

  . قیام القائد بكل العمل بمفرده یسبب له ضغطا وانخفاض الانتاج -

  عدم طلب القائد المساعدة من الزملاء یقلل من الكفاءات وعدم الرضا عن تصرفاته. -

  صعوبة التكیف مع التغییر یؤدي الى نقص التقدم. -

الاستخدام الزائد للقواعد او اتباع الروتین یؤدي الى صعوبة انجاز العمل، وعدم التجاوب  -

  بمرونة مع المواقف المختلفة.

  یؤدي الى عدم المبادأة وعدم استغلال الفرص . الخوف من الخطأ -

  عدم تفویض المهام والسلطات یؤدي الى نقص فرص التدریب والتنمیة للمرؤوسین. -

  عدم احترام آراء الآخرین یؤدي إلى انخفاض الروح المعنویة والدافعیة للمرؤوسین. -

الى ضیاع الوقت عدم الارتیاح في بعض الظروف وبعض الوظائف من طرف القائد یؤدي  -

  وضیاع الفرص.

مقاومة النقد البناء یؤدي إلى نقص التغذیة العكسیة التي تؤدي الى تنمیة المهارات القیادیة  -

  1لدى القائد.

  تجنب الصراعات عن طریق إرضاء الجمیع : -2

                                         
دار الفكر للنشر ، ترجمة سلامة عبد العظیم حسین، یادة للإدارة الفعالةتحدیات الق: بیتر شافیر، تصیفا جیبر مدین -1

  .52-50ص، 2005، عمان، 1ط، والتوزیع
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ان تجنب القائد التعامل مع المشكلات عادة یؤدي الى تعقدها، فلو كانت المشكلة تتعلق  -

مرؤوس معین فعدم تعامل القائد مع هذه المشكلة یؤدي الى  تمرد باقي المرؤوسین  ءبأدا

  وشعورهم بالاستیاء اتجاه القائد .

یفضل بعض القادة التلمیحات ووسائل اخرى غیر مباشرة للاتصال بالمرؤوسین وهذا لتجنب  -

  قبل القادة. مواجهة المشاكل وهذا قد یسبب سوء التفاهم احیانا او توجیهات خاطئة من

ولتفادي هذه التصرفات المعوقة لفعالیة العملیة القیادیة، على القائد الكفء ان یتعلم مجموعة 

  من المهارات نذكر منها :

مهارة تحلیل المشكلات واتخاذ القرارات ( تحدید المشكلة، البحث عن اسبابها، البحث عن  -

مهارة ادارة الاجتماعات، مهارة ، م الوقتالحلول البدیلة، اختیار العمل الانسب)، مهارة تنظی

   1ادارة المعلومات، مهارة التعامل مع المتغیرات، مهارة القیادة.

  المبحث الثالث: مقاومة التغییر التنظیمي وأسالیب التقلیل منه 

الامر الذي یجعل معظم المنظمات ، ان مقاومة التغییر امر لابد منه مدام هناك تغییر

لموقف بسبب عرقلته لعملیة التغییر ویبعث الخوف والقلق في نفسیة الافراد تشعر بخطورة هذا ا

  من المجهول، فنجد معظم الافراد ومرات عدة كل المنظمات ترفض عملیة التغییر .

، أشكاله، ماهي اسبابه، لذا سنرى من خلال هذا المبحث مفهوم مقاومة التغییر التنظیمي

 واسالیب التقلیل منه. 

  : ماهیة مقاومة التغییر التنظیمي  المطلب الاول

  الفرع الاول : مفهوم مقاومة التغییر التنظیمي 

اختلفت التعریفات الخاصة بمفهوم مقاومة التغییر التنظیمي وذلك لاختلاف وجهات نظر 

  الباحثین ونرى: 

مقاومة التغییر التنظیمي هي موقف فردي او جماعي، بوعي او بغیر وعي، تتجلى في 

تم ادخال تحولات جدیدة  لأنه، وهو موقف سلبي یعتمده العمال وتأثیراتهاتحولات معارضة ال

  2على دورة العمل العادیة .

                                         
  .125-93ص، 1999، القاهرة، دار غریب للطباعة والنشر ، المهارات الاداریة والقیادیة للمدیر المتفوق ، علي السلمي  1

2 Bareil, celine.La Resistance Au changement ; Synthèse et critique Des écrits. Montréal :  

Centre Détudes en transformation Des organisations ،2004 ;p3 . 
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بانها : " حالة إدراكیة عقلیة ترتبط بالمعالجات الذهنیة لدى الفرد لعملیة   Pidreitوعرفها

   1التغییر وتحدث من خلال الأفكار والاعتقادات السلبیة حول ماهیة التغییر" .

مقاومة التغییر بأنها : " السلوك المعتمد الذي یسلكه الفرد لحمایة نفسه من  Zanderوعرف 

   2اثار التغییر الحقیقیة او الوهمیة " .

أو هي التصرف الذي یهدف لإبقاء الوضع الحالي والإصرار على تجنب تعدیل وتغییر هذا 

  3الوضع .

ن التغییر أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة وهناك من یرى أنها تعنى: " امتناع العاملین ع

والركون إلى المحافظة على الوضع القائم، وقد تعني مقاومة التغییر في بعض الحالات القیام 

  4بعملیات مناقضة ومنافیة لعملیة التغییر الإداري " .

یة ومن خلال التعاریف السابقة یمكن القول بان مقاومة التغیر هي رد فعل عكسي لعمل

فهو سلوك لا إرادي ینتج عن الأفراد بسبب عدم معرفتهم  ، التغییر، او هو الرفض للتغییر

أي لكي فعل ردة ، بنتائج هذا التغییر وتخوفهم منه بسبب المفهوم الخاطئ لدیهم عن التغییر

  فعل . 

  الفرع الثاني : أسباب مقاومة التغییر التنظیمي 

التغییر إلا إذا بحثنا عن الأسباب التي أدت إلى مقاومته، لا نستطیع معالجة مشكلة مقاومة     

فإذا عرفت الأسباب سهل الوصول إلى حلول یمكن أن تقلل منه وترضي جمیع الأطراف لذلك 

  لقي هذا الموضوع اهتماما واسعا من خلال المنظمات ونذكر من بین هذه الأسباب :

لوكیات المترسبة من المراحل : بحیث تمثل العادات والس أسباب على مستوى الفرد- 1

والتجارب السابقة للتغییر عائقا رئیسیا أمامه، والأمر الذي یدعم الخوف من المجهول عند 

  .1الفاعلین، خاصة ظل تجارب تغییر سابقة كان مآلها الفشل

                                         
، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، استراتجیات مقاومة التغییر في الشركات الصناعیة، محمد الإبراهیمي، یحي ملحم   1

 .219ص، 2008، 2العدد، 4المجلد
2 Zander,A Resistance to change its Analysis & prevention(Human relation in management),2nd 
ed.South-western,pub.CO.New York,1972,p669. 
3Folger,R & Sharilick,D.Unfairness and resistance to change:  hard ship as mistreatment, journal 
of organizational change Management, Vol.7,1999,p35.   

، 1995، الأردن، عمان، دار الفكر للنشر والتوزیع ، منظور تطبیقي، دراسات معاصرة في التطویر الإداري ، عاصم الأعرج  4

  .275ص
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  ) :02ویمكن ذكر بعض هذه الأسباب في الجدول رقم( 

  الفردیوضح عوامل المقاومة من طرف  ):02- 1(الجدول رقم

  العوامل الاجتماعیة  العوامل النفسیة  العوامل المنطقیة

  الوقت المطلوب للتكیف -

الوقت الإضافي لإعادة  -

  التعلم 

احتمالات نشوء ظروف  -

  غیر مرغوبة 

  تكالیف التغییر  -

التساؤل حول الجدوى الفنیة 

  للتغییر 

  الخوف من المجهول  -

  عدم التسامح مع التغییر  -

عدم المیل نحو الإدارة أو  -

  وسیط التغییر 

الحاجة للأمن والرغبة في  -

  الحفاظ على الوضع الراهن 

  التحالفات السیاسیة -

  القیم المضادة للتغییر  -

نظرة ضیقة تهتم فقط  -

  بمصلحة الجماعة

الحفاظ على مصالح  -

  مكتسبة

الرغبة في الحفاظ على  -

  العلاقات الراهنة 

السلوك التنظیمي: سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد  سین،المصدر: حریم ح

  .387،ص2004للنشر والتوزیع،عمان،الأردن،

لقد كانت عادات الفرد داخل المنظمة عامل أساسي  لتوفیر درجات عالیة من الرضا 

ار واستخدامها كمؤید الوظیفي، لذلك فان التغییر الناجح هو الذي یأخذ هذه العادات بعین الاعتب

ومن جهة أخرى ید الخوف من إمكانیة فقدان الوظیفة أو تخفیض مستوى الدخل أو ، للتغییر

 2الزیادة في عبئ العمل أو إدخال أسالیب عمل حدیثة لا تتوافق مع قدرات ومهارات الفرد

علاقات .كذلك قد یكن للخوف من القائمین على عملیة التغییر أو الخوف من فقدان السلطة و 

  السیطرة والنفوذ السائدة والخوف من عدم نجاح التغییر دور في تعزیز المقاومة .

  أسباب على مستوى الجماعة : - 2

                                                                                                                                   
، مجلة جامعة دمشق، التغییر التنظیمي داخل المنشأة ومدى مساهمة النسق الاتصالي في إنجاحه ، بن زروق جمال 1

  .314ص، 2010، الأردن، )2+1العدد( ،26المجلد
غیر ، مذكرة ماجستیر، التغییر والتطویر التنظیمي وتأثیره على سلوك وأداء الأفراد في المنظمة، فاطمة الزهراء بوداود -2

  .53- 52ص، 2007، الجزائر، جامعة بومرداس، منشورة
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الخوف من التنافس والصراع بین الأقسام وقلة التعاون فیما بینهم لحل المشاكل التي      

ید التغییر للتحالفات تواجههم، والرغبة في الحفاظ على العلاقات لاجتماعیة القائمة، وتهد

  والعلاقات القائمة، وتعارض التغییر مع قیم ومبادئ الجماعة.

  أسباب على مستوى المنظمة : - 3

  یمكن حصر الأسباب التي قد یكون للمنظمة دور فیها في النقاط التالیة:

  عدم الرفع من المكافآت -

  عدم توفیر المناخ التنظیمي المناسب  -

  ي انجرت على التغییرات السابقة التكالیف المالیة الت -

  ضعف اختیار الطرق المناسبة في ادخال التغییر  -

  الفشل في تغییرات سابقة -

   1جهود الهیكل التنظیمي -

إضافة إلى الأسباب السابقة یمكن التطرق إلى بعض الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة التغییر 

   2التنظیمي من بینها:

  تطلب مجهودات فكریة وبدنیة، أكثر من السابق .التصور بأن التغییر قد ی -

عدم توافر المعلومات الكافیة للموظفین عن التغییر الجدید، فقلة المعلومات عن أهداف  -

  ونتائج التغییر، یؤدي إلى مقاومته من قبل الموظفین.

اعتقاد الموظفین بان الوضع الحالي، أفضل من الوضع الجدید، أو أسلوب العمل الجدید  -

  وعدم إقناعهم بفائدة التغییر .

   الفرع الثالث: أشكال مقاومة التغییر التنظیمي:

حیث حدد ، بسبب اختلاف مفاهیم مقاومة التغییر اختلفت كذلك أشكاله

)REER &Eisenstat أشكال مقاومة التغییر بشكلین أساسیین یتمثل أولهما بالمقاومة (

                                         
القیادة التحویلیة وعلاقتها ، عمر نعمان ، وحمیدعبد الرحمان  ، ریاض احمد وإبراهیم، عدي غانم وإسماعیل ، الكواز -1

 ، مجلة الرافدین للعلوم الریاضیة، بأسباب التغییر التنظیمي وأشكاله وأسالیب تقلیله في الاتحادات الفرعیة في نینوي

  .161ص، 2013، العراق، )20العدد(، )19المجلد(
  .59ص، 2012، 8ط، عمان، للنشر والتوزیع والطباعة دار المسیرة ، أصول التنظیم والأسالیب ، محمد شاكر عصفور -2
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ام معین أو معارضة إجراء التحسینات في مجال المرتبطة بدرجة التغییر كمعارضة استخدام نظ

  .1معین، أما النوع الثاني فیتمثل بالمقاومة المرتبطة بنوع التغییر كمعارضة إجراء تعدیل أساسي

) مجموعة من أشكال المقاومة والمرتبطة بعملیة التغییر التنظیمي والتي محسنولشخص (

   2تشمل:

  قاومة خلق رسالة المنظمة وأهدافها.وتتعلق بم مقاومة تغییر هدف المنظمة :-أ

وتتضمن مقاومة تغییر المعدات، التسهیلات وتحسین تدفقات  مقاومة تغییر التكنولوجیا:-ب

  العمل وتغییر طرق الانجاز.

 الاستراتیجیةوتتضمن مقاومة العاملین لتغییر الخطط  :ةالاستراتیجیمقاومة تغییر -ج

  والتشغیلیة للمنظمة.

ویشتمل على مقاومة تغییر علاقات السلطة ودرجة المركزیة،  هیكل:مقاومة تغییر ال- د

  الإجراءات والقواعد ونطاق الإشراف .، السیاسات

  وترتبط بمقاومة تغییر المعتقدات والقیم الرئیسة في المنظمة . مقاومة تغییر الثقافة:- ه

قطاب والاختیار وتتعلق بمقاومة تغییر ممارسات وتطبیقات الاست مقاومة تغییر الأفراد :-و

  والتعیین وأسالیب التدریب .

ویرى الدكتور محمد القریوتي أن هناك أشكالا عدة لمقاومة التغییر نذكر منها على سبیل 

   المثال: تخفیض مستوى الإنتاجیة والبطء في العمل والصراعات داخل العمل .

دم التعاون وعدم ویمكن أن تأخذ مقاومة التغییر شكل المعارضة الحادة لفكرة معینة وع

استخدام ، وتأخیر وصولها، وحجب المعلومات، حضور الاجتماعات والصمت وعدم التفاعل

  3والانتقادات والجدال والتهدید .، الصوت المرتفع وإشارات الید

                                         
1  Beer,M .& Eisentat,R :  Developing organization capable of Implementing strategy and 

learning, Human Rlation,Vol.49,No.5,1996,p57. 
، مایو، القاهرة، العدد السابع، یة الاداریة النشرة الدوریة لمعهد التنم ، ادارة استراتیجیات التغییر ، عبد الكریم محسن -2

  ،7ص، 2006
، مجلة الجامعة القدس المفتوحة، مقاومة الموظفین للتتغیر التنظیمي في الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة ، خلیل حجاج  3

  .396- 361: ص ص، 15العدد
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وهناك أشكال أخرى للمقاومة تعبر إما على قبولهم للتغیر حیث یكون هذا التعبیر في بعض 

یكون علنیا، كما قد تكون المقاومة على مستوى الفرد أو  لب ماالأحیان مستترا وفي الغا

  ) :06الجماعة أو المنظمة وذلك ما یوضحه الشكل رقم(

  : یبین أشكال التعبیر عن مقاومة التغییر التنظیمي ):06- 1(الشكل رقم

  المنظمة   الجماعة   الفرد 

  

  

  

 المقاومة المستترة 

 

 

 

 

 

 

  المقاومة العلنیة 

  

  

  

  

  

  

  

  

 المصدر: نیجل، كینغ، نیل، أندرسون، (ب س)، إدارة أنشطة الابتكار والتغییر" دلیل انتقادي للمنظمات"،

  .316،ص2004الریاض،  دار المریخ للنشر، ترجمة محمود حسن حسني،

 الالتزام  صالمستتر ، نق خفض الأداء        

الإزاحــة، أنشــطة التخریـــب، تعطیــل  وصــول المعلومـــات، 

التغیـــب والتـــأخر عـــن العمـــل وأنشـــطة الاخـــتلال الـــوظیفي 

 الأخرى 

المقاومــــــــة المباشــــــــرة للجماعــــــــة والمقاومــــــــة المخططــــــــة 

 للجماعة ونقص الأداء العلني 

الصدام بین الجماعات، الضغوط المفرطة للتطـابق داخـل 

 الها بشكل فعال الجماعة لجدول أعم

قاعـــدة العمـــل طبقـــا لقاعـــدة العلاقـــات الصـــناعیة، الإضـــراب 

عـــــن العمـــــل والمقاومـــــة بـــــین المنظمـــــات مـــــن خـــــلال أفعـــــال 

 صناعیة إقلیمیة وقومیة 
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یظهر الشكل أن مقاومة التغییر التنظیمي قد تأخذ عدة أشكال، حیث قد تكون علنیة ومصرح 

رة غیر واضحة، فقد تكون مجرد مناوشات كلامیة وقد تتطور لتصبح بها وقد تكون مستت

إحجاما وامتناعا عن العمل أو تخریبا لوسائل العمل، بحیث قد یقوم الفرد ببعض التصرفات 

  التي تظهر عدم تقبله للتغییر نذكر منها: 

  قیام الفرد بالتهجم على الآراء والأفكار الجدیدة. -

  من قبل الفرد .توجه العدید من الأسئلة  -

    السكوت وعدم إبداء الرأي . -

  یظهر الفرد انه منزعج وغیر قادر على اتخاذ القرار بشان التغیر المقترح . -

  الدفاع عن الأسلوب الحالي ومحاولة توضیح انه الخیار الأمثل . -

  الإصرار على عدم عدالة التغییر.  -

  إثارة نتائج سلبیة حول المقترحات الجدیدة. -

  محاولة إبراز أن المؤسسة لیست بحاجة للتغییر . -

  محاولة إظهار الموافقة على التغییر مع خلق أعذار، مثل القول " الفكرة جیدة ... لكن" . -

  .1محاولة اقتراح حلول سریعة  -

  زیادة العداء نحو المبادرین باقتراح التغییر . -

  تخفیض الأداء والصدام بین الجماعات . -

  الاتحاد وأنشطة نقابات العمل . المیل نحو -

 . 2زیادة معدلات الغیاب والتأخیر والتخریب  -

  الیة معالجة مقاومة التغییر التنظیمي  :المطلب الثاني 

  قیادة مقاومة التغییر :الفرع الاول  

إن المنظمـات المعاصـرة بحاجـة إلى قیـادات لهـا رؤیـة واضـحة لمـا یحملـه المسـتقبل، 

الرؤیة إلى الآخرین، وعلیه فإن النمط القیادي التقلیدي لم یعد  ـدرة علـى إیصـال هـذهولهـا الق

فقیادة التغییر مسؤولة بالدرجة الأولى  .بإمكانه مواجهة متطلبات التغییر والتكیف معه بنجـاح

تعلـق  تهدف إلى تحسـین أداء المنظمـة، خاصـة مـا عن متابعة وإدخال جمیع التغیرات التي

                                         
  .385ص، مرجع سابق، حسین حریم - 1
   .315ص، جع سابقمر  ، و نیل أندرسون  ، نیجل كینغ - 2
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میـة وتطـویر قـدرات ومهـارات مواردهـا البشـریة بإعتبارهـا العنصـر الأهـم في معادلـة التغیـیر. بتن

كونها تـؤثر ، ولاشـك أن الثقافـة التنظیمیة هي متغیر مهـم في تحدیـد الأسـلوب النـاجح للقیادة

دور القائـد كباعـث للتغیـیر وهنـا یـبرز  علـى كیفیـة تجـاوب اتباع القائـد مـع تعلیماتـه وتوجیهاتـه،

التغییر، وهوما  ل نمـط قیـادة أسـالیبه في إدارةومحـرك لسـلوكیات الافراد والمجموعات . ولكـ

  :یوضحه الجدول التالي

    

  أسالیب إدارة التغییر حسب أنماط القیادة): 03- 1(مالجدول رق

  أنماط القیـــادة أسالیبها في إدارة التغییر

 روتیني؛ أسلوب-

 أسلوب إعلامي؛ -

أسلوب فرض الحلول من       -

 الأعلى؛

 أسلوب المشاركة في التغییر؛ -

 عدم الإهتمام واللامبالاة -

 

 بیروقراطي؛

 كاریزمي؛ - 

 متسلط؛ -

 دیمقراطي؛ - 

 .متساهل -

 " رنفرید النجار، التغییر والقیادة والتنمیة التنظیمیة " محاور الإصلاح الإستراتیجي في الق :المصدر

  : 86. ،ص 2007الدار الجامعیة، الإسكندریة، 21

یتضـح مـن هـذا الجـدول أن نمـط القیـادة القـائم علـى الدیمقراطیـة یسـاعد علـى المشـاركة في  

خـلال تشـجیع الإبتكـار والمبـادأة لـدى المـوظفین، وهـو یشـعرهم بمزیـد مـن  التغیـیر التنظیمـي مـن

رات، حیـث یتـولى القائـد تحدیـد الإتجاه، بینما یسمح للموظفین بحریة القیام الإلتـزام بـالتغیی

بالمهام بطریقتهم الخاصة طالما كانت قابلة للتطبیق ومادام أن كل تغییر یحمل مقاومة لذا فإن 

القیادة للحد من  وإجراءاتقیادة التغییر هي أیضا قیادة مقاومة التغییر. ونرى فیما یأتي مبادرات 

  :1اومة التغییرمق

 .التعامل الإیجابي مع مقاومة التغییر  

                                         
 ..296/297ص ص ،  .ط ، عمان، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع ، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرون ، نجم عبود نجم -1
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 .دعم المؤیدین  

 .عرض التجارب والنماذج الناجحة في مجال التغییر  

 .كسب المعارضین  

 .إجراءات التعزیز من أجل التغییر 

  كیفیة التغلب على مقاومة التغییر :الفرع الثاني 

قا مع العاملین وإعلامهم من خلال وتتضمن مناقشة موضوع التغییر مسب : التعلیم والإتصال

  .1المناقشات واللقاءات بالتغییر المراد إحداثه ومبرراته وأهدافه والمكاسب التي تنتج عنه 

 وهي السماح للعاملین في التخطیط والتصمیم للتغییر وتنفیذه وتقدیم إقتراحاتهم  :المشاركة

  وأفكارهم وذلك لكسب ولائهم .

توفیر الدعم المعنوي والعاطفي وتوفیر فرص التدریب على  بمعنى : الدعم والمؤازرة

أي تبادل وجهات النظر والآراء بین رواد التغییر ومقاومیه،  الأسالیب الجدیدة التفاوض والقبول،

  .ویشمل تقدیم الحوافز للأفراد المحتمل قیامهم بمقاومة التغییر

للتأثیر على الآخرین وتزوید الأفراد وتشمل استخدام المحاولات والجهود  : التحكم والإستمالة

  .بالمعلومات بصورة إنتقائیة

استخدام السلطة لإجبار الآخرین على قبول التغییر وتهدید أي  : الإكراه الصریح والضمني

  فرد یقاوم 

  التغییر، كفقدان وظائفه ویكون آخر وسیلة تلجأ إلیها الإدارة .

  ییر: أسالیب خفض مقاومة التغ)04- 1(الجدول رقم

 المراحل الموقف الذي یستخدم فیه  المزایا  الآثار

إن زاد عدد  قد یتطلب الأمر وقتا طویلا

 الأفراد المستهدفین بالتغییر.

 

 الإقناع سیساعد الأفراد في

 تنفیذ التغییر.

 

 حیث لا تتوافر للمستهدفین

 بالتغییر المعلومات الدقیقة

 .عن أهداف ونتائج التغییر

 الاتصال للإقناع

طویلا إن  كن أن یستغرق الأمر وقتایم

نحو تصمیم تغییر  ضغط المشاركون

 مناسب. غیر

 

 سیمتزم المشاركون بتنفیذ

 التغییر وسیقدمون ما لدییم

 متصمة بو معلوماتمن 

 لتتكامل وتصب في خطة

  التغییر.

 حیث لا تتوفر لمخططي

 التغییر كافة المعلومات

اللازمة لتصمیم التغییر وحیث 

ن قوة ملحوظة یكون الآخری

 للمقاومة .

المشاركة في 

 الإدارة وفي

صیاغة خطط 

 التغییر

                                         
  .68/85 : ص ص2008،  ، مصر ، دار الفكر الجامعي ، إدارة التغيير : محمد الصيرفي 1
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سریع مع  سیسهل الحصول على تجاوب

 برنامج التغییر.

 

 متى اطمأن المستهدفون

 بالتغییر لجدیة الوعد وكفایة

 الدعم، تتلاشى أو تقل

  مقاومتهم.

 حیث یخشي المستهدفون

 بالتغییر من عدم القدرة على

 .باتهمالتكیف مع متطل

بالدعم  الوعد

 المساعدة

المستهدف اتجه قد یكون ذلك مكلفا إن 

بالتغییر للمساومة  أو المستهدفون

 أو مقابل للموافقة على التغییر وطلب

  تیسیره.

 قد یسهل تجنب مقاومة ذات

 شأن.

 

حیث سیخسر فرد أو مجموعة  

من جراء التغییر ویكون لو 

 .أولیا قوة ملحوظة للمقاومة

 التفاوض

 إن أحس قد یؤدي لمشكلات مستقبلیة

 مستهدفون بالمناورة. الأفراد أهیم

 

 قد یكون حلا سریعا وغیر

 مكلف نسبیا إزاء مشكلات

  المقاومة

 إن تعذر استخدام مداخل

 .أخرى وكانت مكلفة للغایة

 المناورة

الأفراد خائفین  قد یمثل مخاطر إن ترك

 التغییر على مخطط

 

 حل سریع، ویمكن أن یتغمب

 عمى صور المقاومة

 

 حیث تكون سرعة التغییر

 ضروریة أو حتمیة، وتكون

 التغییر قوة   لمخططي

 .ملحوظة

الإلزام الضمني 

 والصریح

استبدادي وقد  قد تظهر الإدارة بمظهر

  بشریة تفقد كفاءات

 التخمص من مقاومة مؤثرة

  وردع مقاومین آخرین

 حیث یكون الرفض ذا مركز

  تزامتنظیمي مؤثر ویرفض الال

  النقل أو الفصل

  212،211،201: ضیاف زین الدین، مرجع نفسه، ص،ص،ص:.المصدر

   : الخصائص الواجب توافرها في القیادة لإنجاح عملیة التغییر ثالثالفرع ال

لكي تحافظ المنظمة على توازنها وتضمن بقائها؛ لابد أن تتمكن من التأقلم مع بیئتها، ولتحقیق 

 هوود قیادات إداریة ذات مهارة عالیة تسعى دائما إلى عمل كل ما التوازن لابد من وج هذا

  مختلف وجدید، لاسیما أن نجاح القادة مرتبط بقدرتهم على إحداث التغییر والاستجابة له .

   1:لنجاح عملیة التغییر یجب توفر مجموعة من الخصائص في القیادة نذكرها

  اسات والإجراءاتاولا: القدرة على تحدید الأهداف وتحدید السی -

یعتمد نجاح التغییر على قدرة الإدارة في تحدید أهداف التغییر ووضوحها ودراستها دراسة تعتمد 

  .التحلیل والمقارنة بحیث تكون أهداف قابلة للتحقیق على

                                         
ٌ  ، يمحمد عمر الزعب -1   . 137ص ، ,1.2014ط ، عمان ، عیدار وائل للنشر والتوزٌ  ، ةیدة الإدارٌ یا؛ القٌ ةینمحمد تركً البطا
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  : القدرة على المبادأة والابتكارثانیا -

هارات وقدرات والدافعیة للإبداع یجب أن تتوفر لدى الأفراد القائمین على تنفیذ عملیة التغییر، م

  .والابتكار

  : القدرة على مواجهة المواقف المتغیرةثالثا -

تعتمد على مدى توافر مهارات وخبرات عالیة وتجارب سابقة تستطیع من خلالها القیادة، العمل 

  .وحزم، بما یتماشى مع التغییرات البشریة أو التكنولوجیة، وقدرتها على إدارة الأزمات بقوة

  رابعا: القدرة على إحداث التغییر -

  .یجب توافر الرغبة والقدرة المعرفیة والعلمیة لدى القیادة لأحداث التغییر المطلوب

  خامسا: القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعیة -

وذلك من خلال إتباع الطرق العملیة في اتخاذ القرارات وفي الإقناع والابتعاد عن التخمین 

  .الطرق العملیة أكثر إقناعا، وتستطیع وصف واقع الحال أكثر من غیرهاف والعشوائیة،

  سادسا: القدرة على التنفیذ بكفاءة وفعالیة -

الكفاءة والفعالیة أمران متلازمان، فلابد من توافر القدرة والمهارة لدى القیادة من خلال قدرتها 

  .الممكنة وأقلها مخاطرالأهداف بوضوح؛ والعمل على تحقیقها بأفضل الطرق  على تحدید

  : القدرة على المتابعة والتقییم الذاتياسابع -

لابد من توافر أنظمة تقییم مناسبة وفعالة حتى یتم تحدید أو تعدیل الأهداف أو تصحیح 

 .الأخطاء

  ثامنا: القدرة على التنظیم والإبداع والتفویض -

فویض الصلاحیات، وهذا یعتمد یجب أن یكون في التنظیم الناجح درجة عالیة من المرونة وت

  قناعة وفلسفة الإدارة العلیا. على
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  :خلاصة الفصل

ما یمكن استخلاصه من هذا الفصل أن التغییر ضرورة حتمیة في المنظمات ویعد سمة 

العصر، والمفتاح الأساسي لنجاح أي منظمة وتمیزها إذا تمكنت من إدارته والتحكم  من سمات

أن هذا التغییر لن ینشأ من فراع بل لابد من وجود قوة لتحركه وهذه  في كافة مراحله، حیث

القوة تتمثل في ضرورة توفر قیادة كفؤة، تمتاز بالقدرة على التصور المستقبلي و المرونة العالیة 

وتقوم بدعم الآخرین نحو خلق التغییر الضروري والمطلوب في المنظمة، لأن مستقبل المنظمة 

حیث یلعب سلوك القائد الدور  .ني القادة للأسالیب الجدیدة في إدارتهمیتوقف دائما على تب

الأهم في قیادة التغییر بنجاح، وذلك من خلال توجیه سلوكیات العاملین ومساعدتهم على 

الانتقال من الوضع القدیم إلى الوضع الجدید، باستخدام مهاراته في تنمیة قدرات العاملین 

لقبول التغییر، وبذل كل المجهودات من أجل إنجاح عملیة وغرس روح الحماسة والتحفیز 

  .التغییر
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  التعریف بالمؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول: 

  تقدیم منهج الدراسةالمبحث الثاني: 

  تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة المبحث الثالث:

  

  

  

  

  

 

دراسة حالة المركب الصناعي التجاري 

المسیلة -مطاحن الحضنة –  

الثانيالفصل   



 المسيلة  - مطاحن الحضنة –دراسة حالة المركب الصناعي التجاري   - الفصل الثاني :
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 تمهید:

 التغییر مقاومة من التقلیل في الإداریة القیادة دور علموضو  النظري الإطار أتممنا بعدما

 العلمي البحث أهداف لتحقیق الأول، الفصل في بهما المتعلقة المفاهیم كل ووضع ،التنظیمي

 المركب - بالمسیلة الحضنة) (مطاحن بمؤسسة الدراسة واقع على ذلك بإسقاط فقمنا للدراسة

   إلى: سنتطرق وعلیه ، - التجاري الصناعي

   الدراسة محل بالمؤسسة التعریف : الأول المبحث

   الدراسة منهج تقدیم : الثاني المبحث

   المیدانیة الدراسة نتائج تحلیل : الثالث المبحث
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   الدراسة محل بالمؤسسة التعریف : الأول المبحث

   بالمسیلة الحضنة مطاحن بمؤسسة التعریف الأول: المطلب

   الدراسة محل المؤسسة عن لمحة إلى المطلب ذاه في سنتطرق  

  . بالمسیلة الحضنة مطاحن نشأة : الأول الفرع

 وأنشـــأت ،1981 ســـنة فـــي مـــرة أول بالمســـیلة الحضـــنة مطـــاحن تشـــغیل تـــم : المركـــب نشـــأة -1

 6 رقـم اجتمـاع محضـر (ملخـص 1997 أكتـوبر فـي بالمسـیلة (الحضـنة) مطاحن التابعة المؤسسة

 الغذائیـة الصـناعات مؤسسـة هیكلـة إعـادة إطـار فـي وذلـك 27/09/1997 بتـاریخ/ الإدارة لمجلس

 وحولـت . سـطیف" الریـاض " مجمع تابعة شركة إلى الوحدة حولت بسطیف ومشتقاتها الحبوب من

  .30/04/2005 في دج 497.000.000 مالها رأس مساهمة مؤسسة إلى

 " "الحضـــنة مطـــاحن لتابعـــةا المؤسســـة الامتصـــاص طریـــق عـــن الـــدمج تـــم 2016 مـــاي 24 وفـــي

  . الحضنة مطاحن التجاري الصناعي المركب لتصبح قسنطینة للحبوب التابعة للشركة بالمسیلة

 مـن المـؤدي الـوطني الطریـق علـى الشـرقي الشـمال فـي الحضـنة مطاحن المركب یقع الموقع: -2

  . المدینة وسط من كلم2 بعد على بوعریریج برج ولایة إلى المسیلة ولایة

 مـن ،2015 فبرایـر فـي العـام التجاري القطاع هیكلة إعادة من AGRODIV مجموعة أنشأت -3

ــــة دمــــج خــــلال  هــــدفها ،. GSPS :CEGRO، TRAGRAL, COJUB نظــــام مــــن ثلاث

  . القطاع تكامل منطق إلى إستراتجیتها وتستند أنواعها، بكل الزراعیة الأعمال هو الاجتماعي

   .01/142/28/2014 رقم CPE قرار تنفیذ إطار في العام التجاري القطاع تنظیم إعادة من ولد

 فـي بما وتسویقها، وتصمیمها وإنتاجها تنوعها بكل الزراعیة الأعمال على AGRODIV یركز -4

 أو الحیوانیـة والثـروة الزراعـة مـن الخـام المواد معالجة عن الناتجة والتصدیر الاستیراد منتجات ذلك

 SN بنیة من ورثتها التي الخبرة من عاما 60 من أكثر اله AGRODIV   مجموعة ،السمك صید

SEMPAC 1965 عام في إنشاؤها تم التي.  

 جزائـــري دینــار ملیــار 40 بقیمـــة مبیعــات  AGRODIV مجموعـــة حققــت ،2016 عــام فــي -5

 الشــركات حــول الوطنیــة الأراضــي أنحــاء جمیــع فــي مــوزعین موظــف 6000 مــن یقــارب مــا ولــدیها

 جــانفي1 فــي التنفیــذ حیــز دخلــت التــي الجدیــدة التنظــیم خطــة بفضــل إنشــاؤها تــم التــي 09 التابعــة

2016.  
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 أسهم ذات الاقتصادیة العمومیة للمؤسسة العامة الجمعیة انعقدت 2016 ماي 24 في -6

 العمومیة للمؤسسات الامتصاص طریق عن الدمج فیها قرر والتي هارون بني مطاحن

  : الاقتصادیة

 قسنطینة - راشد سیدي مطاحن المسماة الأسهم ذات ادیةالاقتص العمومیة المؤسسة- 

 قالمة – مرمورة مطاحن المسماة الأسهم ذات الاقتصادیة العمومیة المؤسسة- 

 سكیكدة – اللیطورال مطاحن المسماة الأسهم ذات الاقتصادیة العمومیة المؤسسة- 

 كیكدةس – الحروش مطاحن المسماة الأسهم ذات الاقتصادیة العمومیة المؤسسة-  

 عنابة – سیبوس مطاحن المسماة الأسهم ذات الاقتصادیة العمومیة المؤسسة - 

 المسیلة – الحضنة مطاحن المسماة الأسهم ذات الاقتصادیة العمومیة المؤسسة- 

 بني مطاحن المسماة الأسهم ذات الاقتصادیة العمومیة للمؤسسة  الأساسي القانون تعدیل وتم -7

 المؤسسة لتأخذ بالمقر المتعلقة 04 والمادة الشركة بتسمیة المتعلقة 03 المادة یخص والذي هارون

  قسنطینة حبوب التابعة الشركة أسهم ذات شركة الاقتصادیة العمومیة المؤسسة اسم

EPE/SPA FILIALE CÉRÉALES CONSTANTINE  بالمنطقة الاجتماعي مقرها وحدد 

  قسنطینة. بالما الصناعیة

    CEREALS CONSTANTINE التابعة الشركة -8

 قسنطینة للحبوب التابعة الشركة /ش.ذ.أ م.ع.ا : الاسم  

 القانوني الشكل: EPE/ SPA  

 قسنطینة -1955 أوت 20 حي 45 ص.ب بالما الصناعیة المنطقة : المقر-  

 41-49-66-031 :الهاتف 

 88-48-66-031: الفاكس 

 الالكتروني البرید: CONTACT_FILIALE_CONSTANTINE@AGRODIV.DZ  

   یلي: كما وتجاریة صناعیة مجمعات 7 من قسنطینة للحبوب التابعة الشركة تتكون -10

 

FILIALE CÉRÉALES CONSTANTINE  

    

CIC 
sybous

CIC 
sidi 

CIC 
Mermo

CIC 
Litora  

CIC El 
harouc

CIC 
Béni 

CIC 
El 
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  المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لمطاحن الحضنة

 و العمل تقسیم معرفة خلاله من یمكننا للإعلان وسیلة إلا هو ما دةللوح التنظیمي الهیكل إن

 هذه دوائر أهم وسنعرض الشركة فروع و مصالح و دوائر تباین حیث من الإداري السلمي التركیب

 أهم وهذا التغیرات بعض عرف للمؤسسة التنظیمي الهیكل أن بالذكر والجدیر وخصائصها الشركة

  : فیه جاء ما

  العام المدیر رئیس :الاول الفرع

 كذلك و بالوحدة المتواجدة المصالح مختلف بین التنسیق و الوحدة شؤون جمیع بإدارة مكلف

 الوحدة بنشاط المعنیة السلطات بجمیع الاتصالو   القطاع نفس من ومثیلاتها الوحدة بین التنسیق

   أهمها: مهام عدة له توكل ولهذا

  . المؤسسة اطبنش المعنیة السلطات بكل الاتصال -  

  . للوحدة الأولى الواجهة یعتبر -

 . القطاع نفس من مثلیها و الوحدة بین التنسیق -

  . الدوائر جمیع بین بالربط یقوم  -

  ؛للمؤسسة الیومیة بالحالة سطیف بریاض العام المدیر الرئیس نبإعلا یقوم -

  :هما قسمین إلى العام المدیر مع مباشرة تعمل التي المصالح وتنقسم

  :للوحدة – الهیكلي – الداخلي التسییر و التنظیم قسم : أولاً 

 المراسلات وطبع والوارد الصادر البرید بتسجیل مكلف و العامة للمدیریة تابعة  :العامة الأمانة1.

  .العامة المدیریة عن الصادرة

 قانونیة لمعاییرا هذه كانت سوءاً  المحددة للمعاییر وفقاً  الإنتاج بنوعیة مكلف :النوعیة مصلحة2.

  .المنافسة مقدار و الجودة في متمثلة إنتاجیة معاییر أو تغلیف الكمیة، في متمثلة

  .بها یقوم التي الحسابات في العام المدیر بمساعدة یقوم : المحاسب3.

 تصدرها سوف التي القرارات في بمناقشته أو باستشارته العام المدیر یقوم  :القانوني المستشار.4

 بالمنازعات المكلف و الشركة لدى المحامي هوو  قانوني خطأ في الوقوع لتفادي كوذل المؤسسة

  الوحدة. داخل أو زبائنها أو موردیها و الشركة بین كانت سواء الشركة فیها تدخل التي
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 ناحیة من خاصة الوقایة كذا و داخلیاً  الشركة حمایة مهمته و :الوقایة و الأمن مساعد مكتب.5

  الأخطار. مختلف من حمایتها و الوحدة في النقل وسائل مختلف حركة و قةالسر  الحرائق،

 :المبیعات و المالي و الإداري التسییر و العمال على الإشراف قسم ثانیاً:

 :هي أساسیة مدیریات ثلاث إلى القسم هذا وینقسم

 :هي مصالح أربعة إلى بدورها تنقسم و :الاستغلال مدیریة1. 

 :یلي ما مهامها ومن  :التموین مصلحة 1.1.

 الإنتاج عملیة في تدخل التي الأولیة المواد و الحبوب شراء. 

  الإنتاج و بالتنظیم الخاصة بالتجهیزات اتیالمدیر  و المصالح مختلف تزوید. 

 إلى الأولیة المادة دخول من أي الكاملة الإنتاجیة بالعملیة خاصة مهمتها : الإنتاج مصلحة2.1.

 و الإنتاج لخطط تنظیم و برسم تهتم و الإنتاجیة العملیة دورات بكل مروراً  صنعةم كمادة خروجها

في ورشات الإنتاج و العمل على احترام كل مراحل الإنتاج و طرق تنفیذها  تنفیذه عملیات

 :هما مصنعین إلى المصلحة محددة علمیاً و تنقسم هذه

 قدرها إنتاجیة بطاقة سمید إلى لبالص القمح تحویل آلات یضم : )1 ( رقم التحویل مصنع - أ

 قنطار 5000

 .ساعة24 خلال

 على فرینة و دقیق إلى اللین و الصلب القمح تحویل آلات یضم (2) :رقم التحویل مصنع -ب

 خلال اللین القمح من قنطار1500  و الصلب القمح من قنطار1500  إنتاجیة بطاقة الترتیب

 .ساعة24

 : فروع ثلاث إلى تتفرع المصلحة هذه أن كما -

 .المواد محاسبة فرع- 

 .الإنتاج و الطحن فرع -

 .التوظیف و الشحن فرع- 

 الوزن متابعة وكذا المنتجة النوعیة متابعة على یعمل مخبر المصلحة هذه تصرف تحت یوجدو   -

 طیلة بالتناوب تعمل عمل أفواج بتخصیص ذلك و الإنتاج استمراریة على تعمل كما للقانون تبعاً 

 .المصالح أهم من تعتبر لهذا و عةسا24
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 بآلات الخاص العطب إصلاح مهمته و المصلحة رئیس یشغلها و :الصیانة مصلحة 3.1.

 :إلى المصلحة هذه تتفرع و سا24 / سا24 الأجهزة هذه تشغیل و الإنتاج

 .فاتالمكی و كالثلاجات الكهربائیة التجهیزات صیانة مهمته و : الكهرباء و الإلكترومیكانیك فرع

  الشاحنات. و الطاحن الآلات بصیانة خاص فرع هو و : العام المیكانیك فرع

 هو الرئیسي دورها و المنتجات و الأولیة المواد بتخزین تتكفل :المخزونات تسییر مصلحة 1.

 متمثلة فروع ثلاث إلى تتفرع و السنویة، و الشهریة الجرد بعملیات القیام و المخزون حركة تسجیل

 :في

 .الحبوب تخزین و استقبال عفر   -

 .الأكیاس المخزونات تسییر فرع - 

 .التجهیزات و الغیار قطع تسییر فرع  -

 و الاستغلال لمدیریة تابعة مصلحة كانت بعدما النشأة حدیثة مدیریة وهي :التسویق مدیریة2. 

 رفهاتص تحت الموجودة المراكز عبر المنتجة المواد جمیع توزیع على المدیریة هذه تشرف

 .محلیة بیع نقاط لها كما الملح) عین ،بوسعادة ،(المسیلة

 :هي و مصالح ثلاث إلى تنقسم و :المالیة و الإدارة مدیریة3. 

 جمیع مع علاقة لها أن حیث النشاطات أهم من تعتبر :المالیة و المحاسبة مصلحة1.3.

 و الوحدات مع التجاري نشاطبال المتعلقة العملیات كل تسجیل عاتقها على یقع و الأخرى المصالح

 :إلى المصلحة هذه تتفرع

 ؛ الصندوق و المالیة فرع - 

 ؛ العامة المحاسبة فرع  -

 ؛ المبیعات محاسبة فرع  -

 .المحاسبات فرع -

 : البشریة الموارد مصلحة 2.3.

 لبشریةا الموارد تنظیم كیفیة و للعمال الإداریة بالشؤون تهتم حیث العملاء مع مباشرة علاقة لها

 لإعطاء ذلك و العمالي الوسط تكییف أجل من العمل متطلبات مع تتماشى بكیفیة الوحدة داخل

 :إلى المصلحة هذه تتفرع كفاءة، أكبر



 المسيلة  - مطاحن الحضنة –دراسة حالة المركب الصناعي التجاري   - الفصل الثاني :

  

63 
 

 .المستخدمین تسییر فرع  -

 .الاجتماعیة الخدمات فرع  -

 :مهامها من و :العامة الوسائل مصلحة3.3. 

 .للوحدة بعةالتا الترمیمات و الأشغال جمیع متابعة - 

 .للاستثمارات المیدانیة المتابعة - 

  متطلباته. و الآلي الإعلام بوسائل یتعلق ما بكل المكتب هذا یعملو : الآلي الإعلام مكتب  

 الإدماج طریق عن وذلك قسنطینة حبوب الفرعیة الشركة إنشاء تم 2016/05/24 وفي -

 .والامتصاص

 مطاحن بقالمة، مرمورة مطاحن بالمسیلة، الحضنة مطاحن ( الفرعیة الشركات هي وهذه   -

  ) بقسنطینة راشد سیدي مطاحن بعنابة، سیبوس مطاحن بسكیكدة، حروش

  : المستقبلیة وآفاقها المؤسسة أهداف : الثالث المطلب

 منافس 24 بین من وشدیدة قویة منافسة تسودها بیئة في الحضنة مطاحن المؤسسة تنشط         

 وأفاق أهداف تحقیق إلى تسعى الحضنة مطاحن المؤسسة فان ولهذا یةالولا التراب داخل لها

  أهمها: مستقبلیة

  النهائیة. والتكلفة البیع سعر بین الفرق هن الناتج الربح تعظم -

  . نوعیته وتحسین الإنتاج لوسائل الأمثل استعمال طریق عن الإنتاجیة زیادة -

  . عالیة جودة ذات سلع تقدیم محاولة -

  . المؤسسة في البشریة للموارد الأحسن التسییر -

  . الوحدة مستوى على تنافسي جو خلق -

  الوطنیة. بالمنتجات المحلیة السوق تمویل -

  . والفرینة السمید بمادتي المستهلك حاجیات سد -

  . الوطني الاقتصاد وتطویر بناء في المساهمة -

   وتسویقه الإنتاج كمیة لزیادة خارجي تنافسي جو خلق إلى الطموح -

 والاتصال التوزیع ،الإنتاج :مشاكل مثلا المؤسسة داخل السائدة المشاكل على القضاء محاولة -

  . ...الخ
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  . عالیة وبجودة تكلفة بأقل ولائهم على والحصول الزبائن رضا كسب محاولة -

  . وخارجها الولایة داخل بیع نقاط أفضل على الحصول -

 ي لمطاحن الحضنةالهیكل التنظیم ):01- 2رقم( الشكل

 

  
   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مدیریة الادارة المالیة :المصدر

  

 مدیریة الاستغلال

 مصلحة التموین

 مصلحة الصیانة

 مصلحة الانتاج

 مصلحة التسویق

مصلحة تسییر 

 مدیریة الادارة والمالیة

 مصلحة المحاسبة

مصلحة الموارد 

مصلحة الوسائل 

العامة

م الاعلا مصلحة
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  المبحث الثاني: منهج الدراسة المیدانیة  

قلیل من مقاومة مدى دور القیادة الإداریة في  الت على التعرف  إلى تسعى هذه الدراسة  

لوصول إلى التوصیات التي من أجل بلوغ  الهدف العام لهذا البحث وذلك با ،التغییر التنظیمي

  .تساهم في التقلیل من مقاومة التغییر التنظیمي في المؤسسة محل الدراسة 

  وإجراءاتها الدراسة منهجیة الأول: المطلب

 الدراسة، وعینة مجتمع  بتحدید الدراسة، هذه  تطبیقه لإنجاز  تم المطلب ما یتناول هذا  

 الأداة وعرض

 .الإحصائیة المعالجات أدوات وكذلك فیها المستعملة 

 الدراسة الأول : عینة الفرع

 مختلف  العینة هذه  شملت حیث، بالمسیلة الحضنة مطاحن عمال  من عینة اختیار تم  

وبعد ، ) استمارة40) استمارة وقد تم استرداد (40قمنا بتوزیع (  حیث الإداریة، المستویات

  مراجعتها وجدنا بأن جمیعها تصلح لغایات التحلیل .

 الدراسة أداة :الثاني الفرع

وجهت لمختلف  التي الأسئلة مجموعة من  من التي تتكون  استمارة بتصمیم قمنا  :الاستبیان

والأكثر ، حیث تعتبر هذه الاداة من أهم الأدوات جمع البیانات، عمال المؤسسة محل الدراسة

ت الشخصیة والجزء الجزء الاول تمثل في البیانا، نجزئییدقة وموضوعیة التي تكونت من 

الثاني تمثل في أسئلة على مؤشرات التقلیل من مقاومة التغییر التنظیمي من اجل الالمام 

 فكانت على النحو التالي : ، بموضوع الدراسة

 :في المتمثلة الدراسة عینة لأفراد الشخصیة البیانات ویشمل  :الأول الجزء

  الجنس  -

  العمر  -

  المستوى التعلیمي  -

  ة المهنیة الخبر  -

  الرتبة الوظیفیة  -

  المصلحة ( القسم )  -
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  :كالاتيالذي شمل خمسة محاور جاءت  الجزء الثاني :

 المحور الاول : أسلوب القیادة الاداریة  -

 المحور الثاني : الافراد  -

 المحور الثالث: الهیكل  -

 المحور الرابع: الوظیفة  -

 المحور الخامس : التكنولوجیا  -

  دوات المعالجة الاحصائیة  المطلب الثاني : أ

تلخصت أهم أدوات المعالجة الاحصائیة المستعملة في هذه الدراسة المیدانیة من أجل       

  یلي :ا عبارات التي تكون منها الاستبیان فیم اتجاهوصف وتحلیل عینة الدراسة وإجاباتهم 

 التكرارات ؛ -

 النسبة المئویة ؛ -

 المتوسطات ؛ -

  تائج الدراسة المیدانیة المبحث الثالث : تحلیل ن

حیث تكونت هذه ، تناولنا في هذا المبحث إجابات أفراد العینة على عبارات الاستبیان      

العینة من عمال مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة ( المركب الصناعي التجاري) من مختلف 

ن فروع المؤسسة حیث شهدت هذه المؤسسة تغییرا تنظیمیا التي كانت فرعا م، الوظائف الإداریة

، الجزء نجزئییالذي قسمناه إلى ، الأم ریاض سطیف والآن أصبحت مع أقرودیف قسنطینة

ت الأول الذي یتكون من البیانات الشخصیة  أما الجزء الثاني فتكون من مختلف متغیرا

   .الدراسة

  المطلب الأول : تحلیل البیانات الشخصیة 

من الخصائص والسمات لعینة البحث من حیث یضم جزء البیانات الشخصیة مجموعة      

كما هو موضح ، المصلحة، الرتبة الوظیفیة، الخبرة المهنیة، المستوى التعلیمي ،العمر، نسالج

  : فیما یلي

  أولا: الجنس 

  :لى فئتین موضحة في الجدول التاليتم توزیع العینة حسب الجنس ا   
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  جنس) : توزیع أفراد العینة حسب ال01- 2الجدول رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  توزیع أفراد العینة حسب الجنس ):02- 2الشكل رقم (

  

60%

40%

النسبة المئویة

ذكر أنثى

  
  

  Excelعلى مخرجات  اعتمادا تینالمصدر: من إعداد الطالب

فیما بلغت ، مفردة 24بتعداد %60بلغت  ) أن نسبة الذكور قد01-2یبین الجدول رقم (   

ویتضح لنا هنا بأن أغلبیة الموظفین في هذه المؤسسة ، مفردة 16بتعداد  %40نسبة الإناث 

مما یبرز التوجه العام للمؤسسة نحو منح الفرصة ، هم الذكور ویعكس وجود توازن بین الجنسین

  للفئة النسویة للتوظیف وممارسة مهام إداریة قیادیة .

  : العمر والخبرة المهنیة نیاثا

  تم توزیع العینة حسب العمر والخبرة المهنیة الى أربع فئات موضحة في الجدولین التالیین :    

  

النسبة   التكرار  الجنس

  المئویة

  %60  24  ذكر

  %40  16  أنثى

  %100  40  المجموع
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  ) : توزیع أفراد العینة حسب العمر02- 2الجدول رقم (

  

  النسبة المئویة  التكرارات  العمر

 %42,5  17  سنة فأقل 30

 40-  30من 

  سنة

13  32 ,5%  

 50 – 40من 

  سنة

9  22,5%  

  %2,5  1  سنة فأكثر 50

  %100  40  المجموع

  Excelعلى مخرجات  اعتمادا تینالمصدر: من إعداد الطالب
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  توزیع أفراد العینة حسب العمر ):03- 2الشكل رقم(

  
  Excelعلى مخرجات  اعتمادا تینالمصدر: من إعداد الطالب

  ): توزیع افراد العینة حسب الخبرة المهنیة03- 2(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الخبرة المهنیة

  %42,5 17  سنوات فأقل  5

 10 -5من 

  سنوات 

14  35%  

 20 - 10من 

  سنة 

6  15%  

سنة  20من 

  فأكثر  

3  7 ,5%  

  %100  40  المجموع 

  Excelعلى مخرجات  اعتمادا تینالمصدر: من إعداد الطالب
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  توزیع افراد العینة حسب الخبرة المهنیة ):04- 2الشكل رقم(

  
  Excelعلى مخرجات  اعتمادا تینالمصدر: من إعداد الطالب

سنة  30) أن معظم أفراد العینة هم من الفئة العمریة ( 03و 02یبین الجدولین رقم (  

) 40-30ثم تلیها الفئة العمریة ( ، %42,5ا مفردة بنسبة قدره 17حیث بلغ عددهم ، فأكثر)

) سنة 50-40ثم تلیها الفئة العمریة (، 32,5%مفردة بنسبة قدرها  13حیث بلغ عددهم ، سنة

سنة  50وأقل نسبة هي الفئة العمریة ( ، %22,5مفردات بنسبة قدرها  9حیث بلغ عددها 

یعني أن أكثر نسبة من عمالها .وهذا  %2,5فأكثر) حیث بلغ عددها فردا واحدا بنسبة قدرها 

تعتبر من فئة الشباب وهذا ما یمنح المؤسسة آفاق للتطور من خلال اكتساب خبرات مع مرور 

أما بالنسبة للخبرة في هذه المؤسسة فنرى أن أغلبیة الخبرة المهنیة كانت للفئة الرجال  ، الوقت

) سنوات 10-5ا الفئة (، ثم تلیه42,5%مفردة بنسبة  17سنوات فأقل) حیث بلغت  5من (

مفردات بنسبة قدرها  6بعدد، ) سنة20-10، ثم تلیها الفئة (%35فردا بنسبة قدرها  14،بعدد 

، %7,5مفردات بنسبة قدرها  3سنة فأكثر) بعدد  20وكانت أضعف نسبة هي الفئة ( ، 15%

لم تتجاوز  وهنا نرى بأن أصحاب الخبرة الطویلة هم الفئة الأقلیة في هذه المؤسسة وأغلبهم

  سنوات أي أنها لا تحتفظ بعمالها لمدة أطول . 5خبرتهم 

  ثالثا : المستوى التعلیمي والرتبة الوظیفیة 
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  تم توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي والرتبة الوظیفیة الى اربع مستویات   

 ): توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي04- 2الجدول رقم (

المستوى 

  علیميالت

  النسبة المئویة  التكرارات

 %35  14  لیسانس

  %52,5  21  ماستر

  %10  4  دكتوراه

  %2,5  1  تقني سامي

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من إعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة    

  توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي ):ّ 05- 2الشكل رقم(

        
  Excelعلى مخرجات  اعتمادا تینالمصدر: من إعداد الطالب
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  ): توزیع أفراد العینة حسب الرتبة الوظیفیة05- 2الجدول رقم (  

  

  

 توزیع أفراد العینة حسب الرتبة الوظیفیة ):06- 2الشكل رقم(

  

  
  

  المصدر: من إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات

) أن هناك تنوع في المستوى التعلیمي المتمثل في مستوى ماستر 5-4یبین الجدولین رقم (  

، أما مستوى لیسانس فبلغ عددهم هو الآخر %52,5فردا بنسبة قدرها  21الذي بلغ عددهم 

، %10أفراد بنسبة قدرها  4فقد بلغ عددهم  الدكتوراه، أ/ا مستوى %35,5فردا بنسبة قدرها  14

الرتبة 

  الوظیفیة 

النسبة   التكرارات 

  المئویة 

 %37,5  15  إطار 

  %37,5  15  إطار سامي 

عون 

  تنفیذي 

6  15%  

  %10  4  عون تحكم 

  %100  40  المجموع 
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، ویمكن القول هنا بأن %2,5فرد بنسبة قدرها  1أما أٌقل نسبة فهي مستویات أخرى بعدد 

حیث تساوت نسبة ، صحاب إطارات سامیةأغلبیة عمال هذه المؤسسة لدیهم مستوى الماستر وأ

، والتي تمثل %37,5فردا بنسبة قدرها  15الإطارات والإطارات السامیة الذي بلغ عددهم 

، %15أفراد بنسبة قدرها  6ثم تلیها فئة عون تنفیذي الذي بلغ عددهم ، الأغلبیة في المؤسسة

  .%10أفراد بنسبة قدرها  4ثم تأتي بعدها فئة عون تحكم بعدد 

  (القسم) : المصلحة رابعا

  ): توزیع أفراد العینة حسب المصلحة06- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة     التكرارات   المصلحة

 %35  14  إدارة عامة 

  %17,5  7  إدارة الموارد البشریة 

مصلحة المحاسبة 

  والمالیة 

5  12,5%  

  %15  6  المصلحة التجاریة 

  %20  8  الورشة 

  %100  40  المجموع 

  

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  

  

  

  

  

  

  

  



 المسيلة  - مطاحن الحضنة –دراسة حالة المركب الصناعي التجاري   - الفصل الثاني :

  

74 
 

  توزیع أفراد العینة حسب المصلحة ):07- 2الشكل رقم(

  
  Excelعلى مخرجات  اعتمادا تینالمصدر: من إعداد الطالب

تلف المصالح ) أن مفردات العینة تتوزع بین مخ06-2نلاحظ من خلال الجدول رقم (  

، بینما بلغت مصلحة الورشة %35فردا، بنسبة قدرها  14حیث بلغ عدد مصلحة إدارة العامة 

أفراد بنسبة  7، في حین بلغت مصلحة إدارة الموارد البشریة %20فردا، بنسبة قدرها  8

، وفي الأخیر تأتي مصلحة المحاسبة %15أفراد بنسبة  6، تلیها المصلحة التجاریة 17,5%

، ویمكن القول بأن هذه المؤسسة أغلب عمالها %12,5أفراد، بنسبة قدرها  5الیة بعدد والم

  یتوزعون في الإدارة العامة والورشة .

  المطلب الثاني: اختبار الفرضیات وتحلیل النتائج 

  یتضمن هذا المطلب اختبار فرضیات الدراسة كما یلي :

  : القیادة الإداریة الاول المحور

  ): إجابات عینة الدراسة على العبارة الأولى لمحور القیادة الإداریة07- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة   التكرارات  البیان 

 %27.5  11  موافق

  %12.5  5  محاید 

  %60  24  لا أوافق 
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  %100  40  المجموع

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  دراسة على العبارة الأولى لمحور القیادة الإداریةإجابات عینة ال ):08- 2الشكل رقم(

  
على العبارة الاولى التي تنص على أن ) أن إجابات أفراد العینة 07یبین الجدول رقم (  

غیر في حین أن  نسبة  27.5%فكانت الموافقة بنسبة ، القائد یحتكر جمیع السلطات بنفسه

  .12.5%النسبة المحایدة فكانت أما  60%موافق كانت 

  ): إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور القیادة الاداریة08- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

 %20  8  موافق 

  %45  18  محاید

  %35  14  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  الاستمارة المصدر : من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات
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  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور القیادة الاداریة ):09- 2الشكل رقم(

  
  

القائد ان إجابات أفراد العینة على العبارة الثانیة التي تنص على أن  ):08(یبین الجدول رقم 

في حین أن غیر %20كانت الموافقة بنسبةف، یحرم المرؤوسین من المشاركة في صنع القرارات

  .45%النسبة المحایدة فكانت  أما%35الموافقین كانت 

  

  ): إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور القیادة الإداریة09- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %27.5  11  موافق 

  %20  8  محاید

  %52.5  21  غیر موافق

  %100  40  جموع الم

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة
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  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور القیادة الإداریة ):10- 2الشكل رقم(

  
  

القائد على أن  ان إجابات أفراد العینة على العبارة الثالثة التي تنص  ):09(یبین الجدول رقم

في حین أن %27.5فكانت الموافقة بنسبة، تنفیذها دون مناقشتها لأجلیعطي تعلیمات واومر 

  .20%النسبة المحایدة فكانت  أما%52.5غیر الموافقین كانت 

  ): إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور القیادة الإداریة10- 2الجدول رقم (

  بة المئویةالنس  التكرارات  العبارة 

  %25  10  موافق 

  %32.5  13  محاید

  %42.5  17  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة
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  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور القیادة الإداریة ):11- 2الشكل رقم(

  
القائد ان إجابات أفراد العینة على العبارة الرابعة التي تنص على أن   ):10(جدول رقمیبین ال

في حین أن %25فكانت الموافقة بنسبة، یمارس الوعید وكثرة التهدید والعقوبة على مرؤوسیه

  . 32.5%النسبة المحایدة فكانت  أما%42.5الموافقین كانت  غیر

بان الاسلوب المتبع في هذه المؤسسة هو اسلوب القیادة  من خلال العبارات الاربع یمكن  القول

  الدیمقراطیة.

  .بالأفرادالمتعلق  التنظیمي: أثر القیادة الاداریة في الحد من مقاومة التغییر المحور الثاني

 ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى لمحور الافراد11-2الجدول رقم (                

  النسبة المئویة  راتالتكرا  العبارة 

 %20  8  موافق 

  %25  10  محاید

  %55  22  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة                    
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  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى لمحور الافراد ):12- 2الشكل رقم(

  

التغییر ان إجابات أفراد العینة على العبارة الاولى التي تنص على أن   ):11(یبین الجدول رقم

في حین أن غیر الموافقین %20فكانت الموافقة بنسبة، ادى الى نقلك الى وظیفة مناسبة لك

  .25%أما النسبة المحایدة فكانت %55كانت 

  عبارة الثانیة لمحور الأفراد):إجابات عینة الدراسة على ال12- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة

  %42.5  17  موافق

  25%  11  محاید

  %32.5  13  غیر موافق

  %100  40  المجموع

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  

  

  دإجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور الأفرا ):13- 2الشكل رقم(
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التغییر ان إجابات أفراد العینة على العبارة الثانیة التي تنص على أن   ):12(یبین الجدول رقم

في  %42.5فكانت الموافقة بنسبة، وفر لك برامج تدریب لتحسین ادائك ومهاراتك الابداعیة

  .32.5%النسبة المحایدة فكانت  أما%25أن غیر الموافقین كانت  حین

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الأفراد13- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة

  %32.5  13  موافق

  27.5%  11  محاید

  %40  16  غیر موافق

  %100  40  المجموع

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  

  

  

  

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الأفراد ):14- 2الشكل رقم(
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التغییر ان إجابات أفراد العینة على العبارة الثالثة التي تنص على أن   ):13(دول رقمجیبین ال

 في حین أن غیر الموافقین%32.5عملك، فكانت الموافقة بنسبة لإتقانیعتبر عامل محفز لك 

  .40%أما النسبة المحایدة فكانت %27.5انت ك

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الافراد14- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  50%  20  موافق 

  20%  8  محاید

  30%  12  غیر موافق

  100%  40  المجموع 

  الاستمارة المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات

  

  

  

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الافراد ):15- 2الشكل رقم(
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الادارة ان إجابات أفراد العینة على العبارة الرابعة التي تنص على أن   ):14(دول رقمجیبین ال

في حین أن غیر %50فقة بنسبةتستشیر العاملین قبل تنفیذ عملیة التغییر، فكانت الموا

  .20%أما النسبة المحایدة فكانت %30كانت  الموافقین

وعلیه ونظرا للعبارات الاربعة للمبحوثین فان القیادة الاداریة لهذه المؤسسة محل الدراسة مطاحن 

المتعلق  يالتنظیمفي الحد من مقاومة التغییر  تأثیرالحضنة اقرودیف قسنطینة لیس لها 

  .بالأفراد

  المتعلق بالهیكل. التنظیميالمحور الثالث : أثر القیادة الاداریة في الحد من مقاومة التغییر 

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى لمحور الهیكل15- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة

 %25  10  موافق

  %20  8  محاید

  %55  22  غیر موافق

  %100  40  المجموع

  لمصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارةا
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  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى لمحور الهیكل ):16- 2الشكل رقم(

 
  

انه تتم ان إجابات أفراد العینة على العبارة الاولى التي تنص على   ):15(دول رقمجیبین ال

، عمل وحدة او وحدتین لیتماشى ذلك مع التطویر والتحدیث الرتقبینادخال تغییرات في 

أما النسبة المحایدة %55في حین أن نسبة غیر الموافقین كانت %25فكانت الموافقة بنسبة

  .20%فكانت 

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور الهیكل16- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %32.5  13  موافق 

  %37.5  15  محاید

  %30  12  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور الهیكل ):17- 2الشكل رقم(
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انه بات أفراد العینة على العبارة الثانیة التي تنص على أن ان إجا  ):16(دول رقمجیبین ال

في حین أن  نسبة غیر %32فكانت الموافقة بنسبة، یوجد ف مؤسستكم هیكل تنظیمي واضح 

  .37.5%أما النسبة المحایدة فكانت %30الموافقین كانت 

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الهیكل17- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %37.5  15  موافق 

  %20  8  محاید

  %42.5  17  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة
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  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الهیكل): 18- 2الشكل رقم(

  
  

اعادة ان إجابات أفراد العینة على العبارة الثالثة التي تنص على أن   ):17(دول رقمجیبین ال   

 في حین%37.5فكانت الموافقة بنسبة، تصمیم الوظائف تسمح بدرجة كبیرة من الاثراء الوظیفي

  . 20%النسبة المحایدة فكانت  أما%42.5أن غیر الموافقین كانت 

  :إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الهیكل)18- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %25  10  موافق 

  %25  10  محاید

  %50  20  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  

  

  بارة الرابعة لمحور الهیكلإجابات عینة الدراسة على الع ):19- 2الشكل رقم(
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أن توزیع ان إجابات أفراد العینة على العبارة الرابعة التي تنص على   ):18(دول رقمجیبین ال

فكانت الموافقة ، الوظائف في الهیكل التنظیمي محدد وفق المؤهلات العلمیة والعملیة

  .25%أما النسبة المحایدة فكانت %50قین كانت في حین أن نسبة غیر المواف%25بنسبة

وعلیه ونظرا للعبارات الاربعة للمبحوثین فان القیادة الاداریة لهذه المؤسسة محل الدراسة   

 يالتنظیمفي الحد من مقاومة التغییر  تأثیرمطاحن الحضنة اقرودیف قسنطینة لیس لها 

  المتعلق بالهیكل.

  

  

  

  

  

  

  

  المتعلق بالوظیفة. التنظیميادة الاداریة في الحد من مقاومة التغییر المحور الرابع : أثر القی
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  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى  لمحور الوظیفة19- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

 %27.5  11  موافق 

  %30  12  محاید

  %42.5  17  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  اد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارةالمصدر: من اعد

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى  لمحور الوظیفة ):20- 2الشكل رقم(

  
  

انه یتم ان إجابات أفراد العینة على العبارة الاولى التي تنص على أن   ):19(یبین الجدول رقم

حین  في%27.5فكانت الموافقة بنسبة، نظمة وتعریف الجمیع بهتحدید هدف واضح من قبل الم

  .30%أما النسبة المحایدة فكانت %42.5أن نسبة غیر الموافقین كانت 

  

  

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة  لمحور الوظیفة20- 2الجدول رقم (
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  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %32.5  13  موافق 

  %22.5  9  محاید

  %45  18  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة  لمحور الوظیفة ):21- 2الشكل رقم(

  
  

انه تم  لثانیة التي تنص على أنان إجابات أفراد العینة على العبارة ا  ):20(دول رقمجیبین ال

فكانت الموافقة ، احداث تغییر جذري في استراتیجیة العم تستهدف التطویر والتحدیث

  .22.5%كانت أما النسبة المحایدة ف%45في حین أن غیر الموافقین كانت %32.5بنسبة

  

  

  

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة  لمحور الوظیفة21- 2الجدول رقم (
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  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %25  10  موافق 

  %32.5  13  محاید

  %42.5  17  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة  لمحور الوظیفة ):22- 2الشكل رقم(

  
  

وم أن ان تقان إجابات أفراد العینة على العبارة الثالثة التي تنص على   ):21(دول رقمجیبین ال

غیر  في حین أن%25فكانت الموافقة بنسبة، یة باستمرارالمؤسسة بتغییر سیاستها التسو 

  .32.5%أما النسبة المحایدة فكانت %42.5الموافقین كانت 

  

  

  

  ینة الدراسة على العبارة الرابعة  لمحور الوظیفة):إجابات ع22- 2الجدول رقم (



 المسيلة  - مطاحن الحضنة –دراسة حالة المركب الصناعي التجاري   - الفصل الثاني :

  

90 
 

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %37.5  15  موافق 

  %22.5  9  محاید

  %40  16  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  لرابعة  لمحور الوظیفةإجابات عینة الدراسة على العبارة ا ):23- 2الشكل رقم(

  
  

ان إجابات أفراد العینة على العبارة الرابعة التي تنص على أن ان   ):22(دول رقمجیبین ال  

في حین أن غیر %37.5فكانت الموافقة بنسبة، تعمل المؤسسة على الدخول في اسواق جدیدة

  .22.5%كانت أما النسبة المحایدة ف%40الموافقین كانت 

مبحوثین فان القیادة الاداریة لهذه المؤسسة محل الدراسة لوعلیه ونظرا للعبارات الاربعة ل  

 يالتنظیمفي الحد من مقاومة التغییر  تأثیرمطاحن الحضنة اقرودیف قسنطینة لیس لها 

  المتعلق بالوظیفة.
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المتعلق  التنظیمير المحور الخامس : أثر القیادة الاداریة في الحد من مقاومة التغیی

  بالتكنولوجیا.

  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى  لمحور التكنولوجیا23- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة

 %20  8  موافق

  %22.5  9  محاید

  %57.5  23  غیر موافق

  %100  40  المجموع

  ستمارةالمصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الا

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الاولى  لمحور التكنولوجیا ):24- 2الشكل رقم(

  
  

ان إجابات أفراد العینة على العبارة الاولى التي تنص على أن   ):23(یبین الجدول رقم

في تحسین اداء موظفیها المؤسسة تستجیب للتغیرات الحاصلة في التكنولوجیا والاستفادة منها 

أما النسبة %57.5 في حین أن غیر الموافقین كانت%20فكانت الموافقة بنسبة، وادائها عموما

  . 22.5%المحایدة فكانت 
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  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور التكنولوجیا24- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %25  10  موافق 

  %30  12  ایدمح

  %45  18  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الثانیة لمحور التكنولوجیا ):25- 2الشكل رقم(

  
  

ى العبارة الثانیة التي تنص على أن انه ان إجابات أفراد العینة عل  ):24(دول رقمجیبین ال

ادخلت تقنیات حدیثة بهدف تسهیل تبادل المعلومات بین المستویات الاداریة المختلفة في 

أما النسبة المحایدة %45في حین أن غیر الموافقین كانت %25فكانت الموافقة بنسبة، منظمتك

  .30% فكانت
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  العبارة الثالثة لمحور التكنولوجیا ):إجابات عینة الدراسة على25- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %37.5  15  موافق 

  %27.5  11  محاید

  %35  14  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  ر التكنولوجیاإجابات عینة الدراسة على العبارة الثالثة لمحو  ):26- 2الشكل رقم(

  
  

أن ان إجابات أفراد العینة على العبارة الثالثة التي تنص على   ):25(یبین الجدول رقم

في %37.5فكانت الموافقة بنسبة، التغییرات في التكنولوجیا ادت الى زیادة انتاجیة المنظمة

  .27.5%ة فكانت النسبة المحاید أما%35غیر الموافقین كانت  حین أن
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  ):إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة  لمحور التكنولوجیا26- 2الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  العبارة 

  %40  16  موافق 

  %25  10  محاید

  %30  12  غیر موافق

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتین اعتمادا على بیانات الاستمارة

  إجابات عینة الدراسة على العبارة الرابعة  لمحور التكنولوجیا ):27- 2رقم( الشكل

  
  

أن المنظمة ان إجابات أفراد العینة على العبارة الرابعة التي تنص على   ):26(یبین الجدول رقم

في حین  %40قة بنسبةفكانت المواف، تسعى وراء قیامها بالتغییر الى التكیف مع بیئة المؤسسة

  .25%النسبة المحایدة فكانت  أما%30أن غیر الموافقین كانت 

وعلیه ونظرا للعبارات الاربعة للمبحوثین فان القیادة الاداریة لهذه المؤسسة محل الدراسة    

 يالتنظیمفي الحد من مقاومة التغییر  تأثیرمطاحن الحضنة اقرودیف قسنطینة لیس لها 

  لوجیا.المتعلق بالتكنو 
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  استنتاج:

للقیادة الاداریة لهذه  تأثیر دلا یوجبالنظر للمحاور الاربع المدروسة  یمكننا ان نستنتج انه 

المؤسسة محل الدراسة التي تتمثل في مطاحن الحضنة بالمسیلة المركب التجاري الصناعي 

 الحضنة اقرودیف سطیف في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي لدیها  .
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  خلاصة الفصل:

،  -المسیلة–تم إعطاء في هذا الفصل لمحة حول مؤسسة محل الدراسة مطاحن الحضنة 

بالإضافة  إلى الاجراءات المنهجیة للدراسة التطبیقیة و أهم الاستنتاجات المستندة على ما تقدم 

لجمع البیانات كما من خلال تحمیل الاستبیان كأداة رئیسیة  ميتحمیل وتفسیر و تحقیق علمن 

تم توضیح كیفیة قیاس متغیرات  مستویات القیادة الاداریة من اجل معرفة درجة تواجد كل 

مستوى في المؤسسة، أما المتغیر الثاني فهو التغییر التنظیمي، من تحلیل وتفسیر ووصف 

 للمؤسسة محل الدراسة حیث لخصت نتائج الدراسة الى :

%من نسبة العاملین في المؤسسة أي منح 40ل دراسة بلغت أن نسبة الإناث في المؤسسة مح

 الفرصة للفئة نسویة في ممارسة العمل وفتح الفرص لها في مجال الأعمال

% وهذا ما یؤكد وجود فئات 42,5سنة بلغت نسبتهم  30ان الافراد ذوي الفئة العمریة أقل من 

ر مرور الوقت وتنوع مستویاتهم شبانیة تستفید منها مؤسسة مستقبلا وذلك باكتساب الخبرة عب

 التعلیمیة

٪ ینفون عبارة أن القائد یحتكر جمیع للسلطات بنفسه وهذا ما یؤكد أن  60ان نسبة  -

 الأسلوب المتبع في هذه المؤسسة هو أسلوب الدیمقراطي

%  قالت بأن التغییر لا یؤدي الى نقلنا الى وظائف مناسبة اي أن التغییر لم 55وأن نسبة 

 جابیا في هذه المؤسسة ولم یتقبل من طرف الأفرادیكن ای

% قالت بان التغییر لم یساهم في تغییرات في الوحدات أي أنه كان سلبي على 55وان نسبة 

  .هیكل المؤسسة وأن القیادة لم تؤثر بدورها في الحد من مقاومة التغییر
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القیادة الإداریة في التقلیل من مقاومة التغییر التنظیمي من خلال دراستنا لموضوع دور   

لمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة تم التوصل الى مجموعة من النتائج والاقتراحات والتوصیات  

  التي سنقدمها وكذلك بعض آفاق الدراسة التي یمكن الاستفادة منها مستقبلا .

  أولا: النتائج النظریة :

  صلنا إلیها :من أهم النتائج التي تو 

أن الاسوب المتبع في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة هو الأسلوب الدیمقراطي نظرا  -

  للإجابات المقدمة من طرف عینة الدراسة .

أن القیادة الاداریة لیس لها تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالنسبة للأفراد في  -

  .رضیة الأولى غیر محققةني أن الفالمؤسسة محل الدراسة ،وهذا یع

أن القیادة الاداریة لیس تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالنسبة للهیكل في  -

   .أي أن الفرضیة الثانیة غیر محققة المؤسسة محل الدراسة،

أن القیادة الاداریة لیس تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالنسبة للوظیفة في  -

   .أي أن الفرضیة الثالثة غیر محققة محل الدراسة، المؤسسة

أن القیادة الاداریة لیس تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالنسبة للتكنولوجیا  في  -

ومنه یمكن القول بأن الفرضیة  ي أن الفرضیة الرابعة غیر محققة؛أ المؤسسة محل الدراسة،

ادة الاداریة تأثیر في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي الرئیسیة غیر محققة ، أي ان لیس للقی

  في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة .

  ثانیا: اقتراحات وتوصیات 

  سسة محل الدراسة وهي :ؤ ى ان یستفاد منها مستقبلا في المنتمن الاقتراحاتلدینا هنا بعض 



 ===================================العامة :======= خاتمةال

 

99 
 

ؤسسة لأنه مفروض من نقترح اعادة النظر في طبیعة أسلوب القیادة المتبعة في هذه الم -

  .هناك استشارة من القیادة العلیا القیادة العلیا ، حیث یجب أن تكون

  .ى مستوى ادارة المؤسسات الفرعیةاشراك القیادات عل -

  .لعلیا من أجل التغلب على العقباتمساندة التغییر من طرف القیادة ا -

  .ملین لإحداث التغییروب لدى العاتطویر وتنمیة القیادة القادرة على خلق التجا -

  .ن مادیا ومعنویا لمضاعفة جهودهمتحفیز العاملی -

  .التغییر وذلك لتجنب وقوع مقاومةفتح المجال للأفراد للمشاركة في عملیة  -

  .إعادة تصمیم هیاكل مرنة وواضحة تتناسب مع التغییر التنظیمي -

  .علیها اف واضحة للعاملین والسیرضرورة وضع أهد -

على  هلات العلمیة والعملیة للعاملینزیع الوظائف في الهیكل التنظیمي وفقا للمؤ ضرورة تو  -

ملیة قیادة الأفراد نحو المؤسسة أن تستجیب للتطورات التكنولوجیا ومواكب العصرنة لتسهل ع

  .التغییر

  ثالثا: آفاق الدراسة 

  یة :هناك بعض المواضع المقترحة من طرفنا یمكن أن تصلح لتكون دراسات مستقبل

  على مقاومة التغییر التنظیمي أثر أسالیب القیادة الإداریة  -

 معالجة مقاومة التغییر التنظیميأثر استخدام الشبكات في  -

  لحد من مقاومة التغییر التنظیميتمكین العاملین وأثره في ا -
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  لةجامعة محمد بوضیاف بالمسی

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  قسم علوم التسییر

  استمارة الاستبیان 

  

  ................  :إلى السید(ة) المحترم(ة)

  .لكم مني التحیة الطیبة

  :السلام علیكم ورحمة االله وبركاته وبعد

 الاداریة في التقلیل دور القیادة" في إطار التحضیر لمذكرة ماستر في علوم التسییر بعنوان 

"دراسة حالة مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسیلة ( المركب  من مقاومة التغییر التنظیمي

الصناعي التجاري الحضنة )، حیث أن المؤسسة حدث فیها تغییر من خلال انتقالها من 

وعلیه تم تصمیم هذا الاستبیان لأغراض البحث ، إلى أقرودیف قسنطینة ریاض سطیف

ف جمع المعلومات اللازمة، نرجو منكم الإجابة بدقة على مجموعة من الأسئلة العلمي بهد

المرفقة للاستبیان بصراحة وموضوعیة، مع العلم أن إجاباتكم ستبقى محفوظة ضمن حدود 

                                                                                      .الدراسة والبحث العلمي

  شكرا على تعاونكم
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  . الشخصیةمعلـومـات ال: المحور الاول 

  : في الخانة المناسبة   ( X ) یرجى وضع علامة 

                   ذكر                 انثى   :الجنس

سنة  50سنة        50 – 40سنة       من  40 – 30سنة فأقل       من  30: العمر

 فأكثر

المستوى العلمي : لیسانس           ماستر        دكتوراه           اخرى اذكرها 

.............. 

سنة            20 – 10سنوات       من  10 – 5سنوات فأقل         من  5الخبرة المهنیة : 

 سنة فأكثر 20

 طار سامي       عون تنفیذ        عون تحكم  : إطار         إالرتبة الوظیفیة 

المصلحة : إدارة عامة         إدارة موارد بشریة            مصلحة المحاسبة والمالیة           

 مصلحة تجاریة           الورشة
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  )   في الخانة المناسبة: Xیرجى وضع علامة  (  :المحور الثاني 

  بدائل الإجابة  العبارة  م الرق

  لا اوافق  
  

  موافق     محاید   

  القیادة الإداریة

        یحتكر القائد جمیع السلطات بنفسھ   01

یحرم المرؤوسین من المشاركة في صنع   02
  القرارات 

      

یعطي القائد التعلیمات والأوامر لأجل تنفیذھا دون   03
  مناقشتھا 

      

وكثرة التھدید والعقوبة على یمارس القائد الوعید   04
  مرؤوسیھ 

      

  الافراد

        أدى التغییر الى نقلك الى وظیفة مناسبة لك   01

وفرت لك المؤسسة برامج تدریب لتحسین أدائك   02
  ومھاراتك الإبداعیة 

      

        یعتبر التغییر عاملا محفزا لك لإتقان عملك   03

        ة التغییر تستشیر الإدارة العاملین قبل تنفیذ عملی  04

  الھیكل

تم إدخال تغیرات في عمل وحدة أو وحدتین   01
  لیتماشى ذلك مع التطویر والتحدیث المرتقبین 

      

        في مؤسستكم یوجد ھیكل تنظیمي واضح   02

إعادة تصمیم الوظائف تسمح بدرجة كبیرة من   03
  الإثراء الوظیفي 

      

وفق  توزیع الوظائف في الھیكل التنظیمي محدد  04
  المؤھلات العلمیة والعملیة 
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شكرا لكم على حسن 

 تعاونكم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الوظیفة

یتم تحدید ھدف واضح من قبل المنظمة وتعریف 
  الجمیع بھ 

      

  ةاستراتیجیلقد تم إحداث تغییر جذري في 
  العمل تستھدف التطویر والتحدیث 

      

         باستمرارتقوم المؤسسة بتغییر سیاستھا التسویقیة 

        الدخول في أسواق جدیدة تعمل المؤسسة على 

  التكنولوجیا

المؤسسة تستجیب للتغیرات الحاصلة في 
التكنولوجیا والاستفادة منھا في تحسین أداء 

  موظفیھا وأدائھا عموما 

      

أدخلت تقنیات حدیثة بھدف تسھیل تبادل 
المعلومات بین المستویات الإداریة المختلفة في 

  

      

رات التكنولوجیا إلى زیادة إنتاجیة أدت التغیی
  

      

تسعى المنظمة وراء قیامھا بالتغییر إلى التكیف 
  مع بیئة المؤسسة 
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  الملخص

هدفت هذه الدراسة الى معرفة دور القيادة الادارية في التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي بمؤسسة مطاحن الحضنة 

لدراسة ، ولهذا تم بالمسيلة ،وذلك من خلال اجراء دراسة تحليلية لآراء عينة عشوائية من عمال المؤسسة محل ا

استعمال أداة الاستبيان لجمع البيانات ، اضافة الى استخدام عدة أساليب احصائية من اجل تحليل المعطيات واختبار 

المهمة وهي أنه ليس للقيادة الادارية تأثير في الحد  النتائجالفرضيات ،وعليه توصلنا من خلال الدراسة الى مجموعة نت 

  نظيمي في المؤسسة محل الدراسة .من مقاومة التغيير الت

  الكلمات المفتاحية :

  القيادة الادارية .....التغيير التنظيمي .....مقاومة التغيير التنظيمي 

Summary : 

This study aimed to find out the role of  leadership  in reducing reesistance 

to organizational change at the hudna Mills Corporation in Msila , by 

conducting an analytical study of the opinions of a random sample of the 

workers of the corporation, and for this the questionnaire tool was used to 

collect data , in addition to using several statistical methods for data 

analysis and testing The hypotheses, and accordingly, we reached through 

the study a set of important results, namely that the administrative 

leadership has no effect in reducing the resistance to organizational change 

in the institution under study. 

Key words 

Administrative leadership…Organizational change… Resistanc to organizational 

change  


